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A Fabi, ao Miguel e ao Vitor, 
por terem me dado a alegria, o privilégio 
e a graça de serem minha família;

			A minha mãe e a minha avó, 
por absolutamente tudo, inclusive, 
pelos momentos que pareciam impossíveis;

			Dedico este livro e agradeço pelo amor 
e pela paciência permanentes!


— RAFAEL

		




			Ao pensar nessa dedicatória me dei conta de quantas pessoas tem passado na minha vida profissional, contribuindo com minha formação como pessoa e como profissional. Portanto, a todos o meu agradecimento, 
sincero e carinhoso.

			Mas, sem dúvida as bases precisam ser referidas, meus pais, alicerces da minha formação, meus filhos, provocações constantes que me impulsionam, meu neto, pelo amor visível e incondicional e meu companheiro pela parceria, carinho e incentivo sempre.


— VERA
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			Obra de abordagem simples, clara e linguagem direta, oferece para os líderes organizacionais uma oportunidade interessante de observar sinais que poderiam eventualmente ajudar a tomar decisões transcendentais para o futuro da organização.

			Os autores nos trazem um compêndio de experiências, efeitos e impactos relacionados de forma direta a uma gestão deficiente. De forma leve e direta, ressaltam aspectos internos e externos da gestão que afetam a organização dentro de um contexto de mudança constante.

			O leitor encontrará um livro provocativo que procura despertar essa curiosidade por entender as causas-raiz desses impactos negativos da gestão incompetente. Na leitura, você poderá encontrar elementos que demonstram a importância das relações organizacionais e do gestor como agente cultural da organização.

			Precisamos lembrar que a organização é o produto das mensagens, simbologia e sistemas que são aceitos, encorajados e/ou rejeitados por aqueles que a compõem, e neste contexto o gestor tem a maior responsabilidade.

			É um livro que reflete a realidade das organizações atuais que estão inseridas num contexto volátil, ambíguo e com muitas incertezas.

			— Ediglo Urribarri Castillo
Diretor de Recursos Humanos da Abbot
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			Desafio.

			Palavra curta e subjetiva que se tornou um mantra no ambiente corporativo. Não há empresa que opere desconsiderando a necessidade de superar desafios a cada dia, a cada hora, a cada instante. Seja pela concorrência mais e mais agressiva, seja pela tecnologia inquieta que se reinventa diariamente ou ainda pelo ambiente interno sempre exigente e impaciente, nenhum profissional tem a menor chance de alcançar o sucesso se não imprimir a palavra “desafio” em suas células.

			Isto serve para o estagiário, que inicia sua trajetória e aspira por ascensão e reconhecimento, e serve para o CEO, que após anos de vivência corporativa segue comprometido com os resultados e com os rumos da empresa. Entretanto, de que tipo de desafio se está falando? Certamente, não se trata da resposta pronta que onze em cada dez candidatos dão durante os processos seletivos ao serem questionados sobre seu interesse em determinada oportunidade. Tampouco, pensa-se em metas inatingíveis ou projetos inexequíveis. Desafio é o objetivo ousado que só pode ser atingido por um desempenho superior. É o compromisso com a superação. É a entrega do resultado dentro do prazo com qualidade e efetividade. Enfim, “desafio” é o combustível que move as organizações e eleva os bons profissionais à excelência.

			Nas empresas, não há desafio maior do que a gestão organizacional.

			Tecnologia pode ser adquirida; processos podem ser copiados ou desenvolvidos; equipes podem ser formadas e qualificadas; entretanto, se não houver gestores capazes de transformar o investimento em resultado, tudo será desperdiçado e o fracasso será um risco permanente.

			Sem gestão, a tecnologia se torna obsoleta. Sem gestão, o melhor processo do mundo deixa de ser abastecido e sequenciado. Sem gestão, pessoas jamais formarão equipes, sendo sempre – e apenas – grupos de empregados. Esta é a essência do desafio: alterar  a realidade valendo-se dos recursos possíveis.

			Apesar de aparentemente redundante, cabe reforçar que gestão remete ao papel de gestor, e que este detém a responsabilidade de atuar sobre o meio para transformá-lo. Assim como em uma cozinha, se não houver um chef capaz de elaborar os pratos, os ingredientes jamais serão mais do que ingredientes.

			O gestor, então, surge como personagem central diante da tarefa de superar os desafios para garantir o sucesso da organização. Dele são esperadas respostas rápidas e soluções eficazes para as demandas organizacionais. Ainda que conte com uma equipe qualificada, serão as decisões do gestor que deverão ser seguidas para o atingimento do objetivo. Afinal, uma vez que alguém ocupa um cargo de gestão, conclui-se que esta pessoa esteja qualificada técnica e comportamentalmente para lidar com quaisquer cenários e ser efetiva diante de qualquer situação. Ninguém aterrissa de paraquedas em uma posição gerencial. Esta conquista é fruto da trajetória individual e de entregas de metas consistentes ao longo do tempo. Ninguém nasce gestor, mas sim, torna-se gestor. Todavia, surge uma nova pergunta: o que significa ser gestor?

			As definições são múltiplas e facilmente encontradas na literatura. Desde a comparação com a figura do líder até a diferenciação da estereotipada ideia do chefe, muito tem sido dito sobre a posição de gestor. Friamente, pode-se dizer que o gestor é o profissional responsável por equipes, processos, sistemas e/ou unidades de negócios em uma determinada organização. Entretanto, em muitos casos,  o gestor é visto apenas como o detentor do poder ou a pessoa a ser responsabilizada pelo que não funciona em uma empresa. Ambas as visões carregam elevado apelo emocional e que não reflete necessariamente a realidade. Gestores não atuam sozinhos, nem suas decisões ocorrem independentemente de seus contextos ou da contribuição de outros gestores. Quanto mais estratégica for uma decisão, maior será o envolvimento de diferentes gestores para sua tomada. A existência desse tipo de imagem acaba estigmatizando alguns profissionais que correm o risco de ser desumanizados e congelados como “O Gestor”.

			Isso implica em ignorar a trajetória e a subjetividade do indivíduo que ocupa este espaço. Se um profissional conquista a oportunidade de atuar em níveis de gestão, isso deve ser consequência de seus méritos e de sua postura. Como dito anteriormente, não é uma questão de nascença, mas um direito adquirido. Só que esta conquista não inclui um manual de trabalho. Não raro, excelentes técnicos são transformados em péssimos gestores, pois muitas empresas julgam que a capacidade de entregar resultados é o balizador definitivo para o crescimento profissional. Assim, alguém que dominava uma atividade, mas não tinha qualquer responsabilidade sobre pessoas, passa a ocupar uma posição estranha e com exigências muito diferentes das já conhecidas. Acostumado a conduzir um processo – que, muitas vezes, se assemelha a uma equação –, o novo gestor se depara com  a necessidade de gerir uma equipe sem ter sido capacitado para isso.

			Imagine-se a situação de um profissional a quem, subitamente,  o panorama se altera e que, mesmo dotado de qualificação, bom senso  e preocupação com o fator humano, vê seus resultados decaírem  e sua imagem ser arranhada. As consequências poderão incluir reciclagem (para ser recuperado como gestor), remanejamento (para outra área onde possa reiniciar e redefinir seu modelo de gestão) ou – mais comumente – demissão. Um perfeito exemplo de um bom funcionário promovido à incompetência.

			Este cenário é surpreendentemente comum nas organizações. Mesmo empresas de grande porte, que contam com programas de avaliação de desempenho e de desenvolvimento continuado, além de planos de cargos e salários estruturados, correm o risco de alavancar pessoas para posições às quais não estão preparadas (e nem mesmo aptas). Isto é consequência de inúmeras variáveis, tais como falhas na avaliação profissional, falta de clareza quanto às exigências das oportunidades que surgem, influência da subjetividade de quem toma a decisão de uma promoção, ambição – e impaciência – dos funcionários, e assim por diante. Não raro, quando uma nova vaga é aberta, aspectos como afinidade, carisma e semelhança do candidato com o superior imediato acabam sendo mais importantes do que as competências essenciais ao exercício da função. Isto gera um efeito bola de neve que se torna uma avalanche e termina por soterrar equipes inteiras.

			A transformação de staff em gestor requer a verificação de capacidades que muito pouco tem a ver com o sentimento de um superior hierárquico ou de uma área de Recursos Humanos. Esta decisão deve ser fruto de uma análise ponderada e que considera objetivamente os prós e contras, as habilidades e as limitações do indivíduo em questão. Se, por um lado, o crescimento de um colega estimado gera uma sensação de sucesso compartilhado, por outro, o fracasso deste colega acarreta prejuízos para a companhia e para o profissional. Dependendo da extensão dos danos, a organização pode ter seu faturamento afetado e, ao mesmo tempo, o empregado acaba sendo novamente promovido. Desta vez, “para o mercado”.

			Quando isso acontece, alguns dentre muitos fatores não foram devidamente pensados. É possível, inclusive, que perguntas críticas não tenham sido feitas. Muitas vezes, na pressa em se preencher uma posição, chefias e RH formam uma estranha aliança focada no tempo de resposta. Este pacto está ligado ao pensamento “vaga boa é vaga fechada” e costuma implicar em consequências desagradáveis em curto prazo. Mais importante do que o desejo de promover alguém ou fechar uma posição é a prioridade de haver dados de realidade que permitam elevar e visualizar alguém em um nível de gestão. Para tanto, há que ser considerado não o bônus do cargo, mas todos os ônus envolvidos em gerir pessoas, processos, setores. Tornar-se gestor é uma vitória e, sem dúvidas, um reconhecimento, entretanto, diferente do que muitos pensam, chegar a “chefe” está longe de significar sombra e água fresca. Na verdade, exige maior dedicação, maior volume de trabalho e muito maior responsabilidade do que de um empregado em nível intermediário. Por isso, ocorre de novos gestores lidarem mal com a pressão, desenvolverem doenças do trabalho ou, até mesmo, contribuírem para a desestruturação de uma área. A promoção termina por parecer um cavalo de troia: o caos fantasiado de presente.

			Este conflito – e suas consequências – tem vários responsáveis e raramente um único dono. Passa pelo profissional ansioso, que quer crescer rapidamente e agarra oportunidades sem exercer a análise crítica adequada; envolve o gestor paternalista, que “apadrinha” um subordinado e quer vê-lo galgar degraus dentro da organização; chega à área de Recursos Humanos, que quer valorizar seu processo de recrutamento interno, mas não apresenta um programa consistente de capacitação para novos líderes; e assim sucessivamente. Apontar culpados e disseminar recriminações é tão simples quanto inútil.  O que deve ser observado e validado é o papel do gestor, afinal, se jamais se consegue a garantia de que um processo seletivo – mesmo interno – seja infalível, ao menos, a clareza de critérios e a objetividade para a escolha ajudam a reduzir riscos.

			Se não, vejamos.

			Quando se pensa em reduzir riscos, sugere-se jogar luz sobre os participantes de uma tomada de decisão e auxiliá-los a ponderar sobre ações e consequências de uma opção. No parágrafo anterior, falou-se sobre o profissional, o gestor e o RH, então, como estes partícipes deveriam lidar com a situação?

			No caso do profissional, a primeira medida é o obrigatório – ainda que muitas vezes doloroso – exercício da autocrítica. Querer assumir uma posição não significa ser capaz de desempenhá-la, entretanto, quantos são orientados a ponderar sobre seu próprio desenvolvimento?  A comanda social determina crescer, crescer e crescer o mais rápido possível. Primeiro, aceite, depois, veja se é capaz. Outro lema bastante presente no pensamento dos ansiosos é “se não me expuser ao risco, como saberei se sou capaz?”. Apesar de ser retoricamente razoável,  a lógica sugere que todos – ou, pelo menos, a maioria das pessoas – são capazes de avaliar seu próprio desempenho e, no mínimo, suspeitar de sua qualificação para determinadas tarefas. Se, por um lado, o desafio sobre o qual se falou anteriormente é pré-requisito nas organizações, por outro lado, evitar o suicídio corporativo ainda deve ser prioridade. Haja vista a infinidade de casos de profissionais que montam nestes cavalos de troia e são arremessados longe no primeiro obstáculo. Apesar de impopular, a crítica é a maneira mais segura de se avaliar uma oportunidade com distanciamento e tomar a decisão mais madura (mesmo que seja abrir mão de uma vaga imediata para aprimorar conhecimentos estratégicos).

			No segundo vértice do exemplo anterior encontra-se o gestor paternalista. Abram-se parênteses para salientar que este é apenas um caso possível sobre um perfil possível. Existem inúmeros modelos de gestor além do paternalista, bem como semelhante número de variáveis para motivar um apadrinhamento. Na hipótese sugerida, vê-se um profissional sênior que se determina a oportunizar o crescimento de um subordinado doa a quem doer. Este tipo de posicionamento – frequente nas organizações – pode envolver desde interesses próprios deste gestor (como a intenção de cultivar aliados em posições gerenciais) até motivações afetivas ligadas ao desejo de ver um subordinado ter sucesso na organização. O ponto a ser ressalvado não trata destes interesses ou destas motivações, mas dos critérios considerados para a tomada de decisão. Se toda a percepção de mundo é contaminada pela subjetividade e se é isso que determina as opções individuais, não se espera que um gestor esteja imune a isso e, muito menos, se exige que produza escolhas totalmente isentas. O que deve, sim, ser buscado é que suas decisões estejam embasadas em critérios previamente definidos e compartilhados e que enfoquem os melhores resultados para a organização. Isto é, mais importante que o interesse particular ou o desejo pessoal é a necessidade da empresa e as reais condições do profissional em avaliação.

			Finalmente, completando a triangulação, há o papel da área de Recursos Humanos. Como o RH deve se posicionar frente à demanda de preenchimento de uma vaga de gestão? Deve buscar um profissional no mercado ou promover um colaborador? Deve aceitar a pressão de seu cliente interno para favorecer um funcionário ou simplesmente contratar alguém externo para mexer minimamente na estrutura? Novamente, ressalta-se a importância de haver critérios sólidos. Apesar de a resposta não ser complexa, assumi-la pode exigir mais do que a análise fria dos dados.  O recrutamento interno eleva a motivação das equipes, valoriza os profissionais da organização, favorece a manutenção da cultura e diminui o tempo de reação de quem ocupa o cargo... desde que seja selecionado o colaborador adequado. Ou seja, desde que  o promovido tenha competências, habilidades, atitudes e valores compatíveis com o desafio. Do contrário, o risco superará os limites aceitáveis. Em contrapartida, o recrutamento externo oxigena  a organização, gera ganho de conhecimentos, agrega novas práticas e experiências de profissionais do mercado... desde que  a seleção avalie corretamente o melhor candidato, se não, é perda de tempo e retrabalho.

			Agora, imagine-se que o RH tenha optado pelo recrutamento interno, aceito a indicação de um gestor e promovido um funcionário. A tarefa está completa? Pelo contrário, agora é que o verdadeiro trabalho deve começar. Afinal, qual é a estratégia de capacitação a ser empregada para qualificar este novo gestor? Que tipo de desenvolvimento será implementado para facilitar a passagem de staff à gerência? Como o RH se mantém implicado e ativo no acompanhamento deste profissional?

			Estas são as perguntas que contribuem para a redução da incompetência gerencial (ou não). Respondê-las é aprumar o barco para uma direção mais ou menos satisfatória/segura/vencedora. E nisso repousa a parcela de responsabilidade das áreas de gestão de pessoas quanto ao sucesso dos gestores da organização. Uma vez entronado, qual é o suporte do novo gestor?

			Agora, tome-se outra situação para análise. Falou-se sobre gestores recém-promovidos, ou seja, iniciantes, profissionais com pouca experiência em gerir equipes e processos. Entretanto, a incompetência gerencial não é “privilégio” de quem mal começou a atuar em cargos de alta hierarquia. Pelo contrário, limitações podem – e normalmente são – encontradas em todos os níveis da liderança organizacional independentemente do tempo de casa de um gestor. Paradoxal  e impressionantemente, há gerentes que constroem sólidas carreiras cometendo erros sobre erros e gerando prejuízos profundos às organizações e aos indivíduos.
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