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    O livro de Jurgen é prático e divertido, mas, acima de tudo, é subversivo. Se você se importa o suficiente para iniciá-lo, você descobrirá que essas ferramentas transformarão tudo na sua organização.




    Seth Godin




    Autor de The Icarus Deception
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    Abordagem brilhante, contraintuitiva e criativa para a gestão. Muito perspicaz e humanista. Altamente recomendado!




    Derek Sivers




    Fundador do CD Baby, palestrante TED, autor de Anything You Want
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    Liderando para a Felicidade é a melhor abordagem em um cenário em constante evolução de gestão.




    Tomas Rybing




    Diretor de Gerenciamento de Projetos na Aptilo Networks
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    Em nosso mundo sempre ativo, em tempo real, a natureza do trabalho mudou potencialmente para melhor. Embora as pessoas possam ser mais autônomas e produtivas, elas também podem se destruir mais facilmente. Jurgen aborda essas mudanças importantes em seu livro divertido e interessante.




    David Meerman Scott




    Autor do best-seller The New Rules of Marketing and PR
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    Não espere que os gerentes resolvam os problemas de gestão que atrapalham você. Seja o gerente do seu próprio destino e aja em vez de esperar! Este livro perspicaz não apenas o ajudará a encontrar o caminho certo a seguir, mas também ensinará como habilitar as pessoas ao seu redor para que possam criar um ambiente de trabalho melhor para todos.




    Kamil Posiadała




    Desenvolvedor ágil de software
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    Envolva as pessoas, melhore o ambiente de trabalho e encante os clientes: estes são os princípios deste livro incrível, que mostrará como transformar toda a camada de gestão em sua organização em uma fonte de criatividade, produtividade e engajamento. Excelente!




    Marshall Goldsmith




    Top 50 dos pensadores especialistas, Top 10 Global Business Thinker e um dos Executive Coach mais bem ranqueados
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    Hoje, todos os gerentes são profissionais do marketing. Você precisa vender suas ideias, seus planos e suas soluções. Liderando para a Felicidade coloca você no caminho para o sucesso em um mundo em que somos responsáveis por gerenciar nossa própria carreira e nossa própria contribuição para o mundo.




    Penelope Trunk




    Autora de Brazen Careerist: The New Rules for Success
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    Como você se torna um dos melhores gerentes do mundo? Profissionais do esporte contratariam um bom treinador e se exercitariam diariamente. Liderando para a Felicidade de Jurgen Appelo é seu coach particular, que lhe oferece vários exercícios e conselhos práticos para o gerente moderno. A única coisa que você precisa além disso é o exercício diário.




    Tobias Leisgang




    Gerente de Engenharia de Sistemas na Texas Instruments
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    Em um mundo em rápida mudança, onde a previsível doutrina newtoniana já não está mais à altura dos desafios colocados sobre os gerentes, o oportuno livro de Jurgen Appelo fornece uma informação incrivelmente acessível para mudar o pensamento que provavelmente definirá o gerente do futuro.




    Deane Sloan




    Chief Technology Officer na Equinox IT
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    Deseja saber como pode ser o próximo estágio evolutivo da gestão? Faça um favor a si mesmo e dê uma olhada em Liderando para a Felicidade, de Jurgen Appelo. Cheio de dicas de ouro para a gestão e também com exercícios e atividades, Liderando para a Felicidade fornece insights sobre como envolver a próxima geração da força de trabalho.




    John Baldoni




    Autor de MOXIE: The Secret to Bold and Gutsy Leadership, presidente de liderança
e desenvolvimento na N2Growth
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    Você quer um bom livro sobre gestão? Desfrute a leitura de Liderando para a Felicidade. Cada capítulo está cheio de momentos “ahá!”. Eu lia no transporte público e chegava ao escritório com um sorriso e ótimas ideias para melhorar o nosso local de trabalho.




    Jeanne Estelle Thebault




    Presidente do Chapter Montreal do IIBA
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    Dirigindo uma equipe de 700 pessoas em uma fábrica de software, sou confrontado todos os dias com o desafio de obter o melhor de nossos profissionais e equipes para que clientes felizes recebam software de alta qualidade a cada duas semanas. Este livro fornece às nossas equipes informações, ferramentas, histórias, jogos... para manter nosso pessoal fazendo a coisa certa de forma certa e com paixão.




    Johan Lybaert




    Diretor de Aplicações na Europa da Cegeka
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    Você sonha com uma gestão mais adaptada à complexidade do nosso mundo? Boas notícias, isso é uma realidade! Liderando para a Felicidade, de Jurgen Appelo, é a caixa de ferramentas do jardineiro ágil que promove a colaboração, constrói a equipe em torno de valores comuns, desenvolve habilidades e motiva seus colegas de trabalho. Agora você tem as chaves para mudar o mundo. Como eu, leia este livro e cultive a felicidade em sua organização.




    Loïc Leofold




    Consultor de Ágil e de Gerenciamento na Astrakhan
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    É difícil acertar a liderança, mas com um bom conjunto de ferramentas e exercícios o trabalho fica imensuravelmente mais fácil. Este livro oferece essas ferramentas, exercícios e, acima de tudo, informações sobre como um gerente do século XXI se comporta. O trabalho e a força de trabalho são fundamentalmente diferentes em comparação com o que eram até uma década atrás, e o livro de Jurgen ajuda a engajar e entusiasmar o leitor a se tornar um gerente melhor e liderar sua equipe para o sucesso.




    Mike Pearce




    Gerente de Desenvolvimento na MOO.com
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    Se a gestão é importante demais para ser deixada apenas para os gerentes, então as práticas de gestão ágil descritas por Jurgen Appelo neste livro são valiosas demais para serem aplicadas apenas ao ambiente de TI. Equipes motivadas, ágeis e versáteis são um pilar do sucesso nos dias de hoje no mundo dos serviços financeiros. Você descobrirá como construí-los a partir deste livro!




    Tomasz Sitkowski




    CRO interino no mBank CZ/SK
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    Como a geração atual gosta da integração entre vida profissional e pessoal, as pessoas observam e respondem seguindo em frente. Liderando para a Felicidade fornecerá um guia completo para sair do escritório e contribuir para uma cultura de sucesso como uma meta, enquanto se diverte em sua jornada.




    Sebastián Diéguez




    Agile Coach e Evangelista
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    Muitos autores fazem questionamentos, mas Jurgen Appelo os responde. Ele oferece uma combinação de pensamentos nítidos e articulados em uma leitura fácil e envolvente. Se você procura conselhos úteis que o ajudarão a construir um relacionamento melhor, mais forte e mais produtivo com aqueles que você lidera, recomendo que você leia o livro de Jurgen.




    Mike Myatt




    Autor de Hacking Leadership, colunista da Forbes sobre liderança e fundador da N2Growth
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    Há outra maneira de imaginar a gestão. Neste livro, Jurgen Appelo está oferecendo práticas e exercícios que você pode facilmente experimentar, para mudar seu próprio ambiente. Enquanto desenvolve seu talento em gestão, você dirá, assim como eu: obrigado, Jurgen!




    Alexis Monville




    Chief Agility Officer na eNovance, cofundador na Ayeba
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Prefácio: Melhor Gestão para Todos
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      Boas ideias não são adotadas automaticamente.




      Elas devem ser dirigidas para a prática com corajosa paciência.




      Hyman Rickover,




      almirante americano




      (1900–1986)


    




    Uma vez eu tentei motivar um profissional a melhorar seu desempenho dando a ele um aumento um pouco maior em comparação a seus pares na equipe. Não funcionou. A situação na verdade ficou pior, e em um típico exemplo de o-universo-odeia-todas-as-minhas-melhores-intenções, no fim das contas toda a equipe se sentiu desmotivada e ressentida.




    Em minha defesa, o trabalho que esse profissional produziu era terrível. Como seu gerente, eu tinha que lidar com queixas, ameaças e abuso de clientes sobre a qualidade de nossos serviços – ou sua falta – e eu estava me sentindo bem desesperado. Eu tinha que fazer alguma coisa! Então eu fiz, mas foi a abordagem errada. E como nada funcionava, eu odiava ser gerente.




    Isso foi há 20 anos.




    Como gerente, você deve fazer escolhas. Você não pode deixar a desmotivação entre os membros da sua equipe seguir o seu curso. Você precisa fazer algo! Este livro vai ajudá-lo nisso. Ele contém várias práticas e exercícios excelentes para equipes e gerentes do século XXI. A maioria foi emprestada de outras pessoas que, com frequência, faziam um trabalho muito melhor em motivar seus colegas do que eu jamais pude fazer, e eles se tornaram ótimos gerentes de equipes. Felizmente, eu ousei rodar alguns experimentos por conta própria e obtive um par de pequenos sucessos também. Portanto, algumas dessas ideias apresentadas aqui são minhas próprias e simples invenções.




    Eu comecei a amar gestão quando eu decidi parar de impor más práticas de gestão sobre meus colegas de trabalho. Eu gerencio uma rede de negócios de âmbito mundial chamada Happy Melly, o programa global de licenciamento Management 3.0, minhas palestras e todo mundo que está de alguma forma envolvido com meus artigos, livros e workshops. Eu não pago a nenhuma dessas pessoas um bônus anual para que as coisas sejam feitas; não tenho políticas de férias, horas de trabalho flexíveis, ou políticas de portas abertas; e nenhum de meus contatos precisa ter medo de que eu peça uma avaliação de desempenho. De maneira interessante, os facilitadores Management 3.0, membros da Happy Melly e muitos outros com os quais eu trabalho são altamente engajados, amam melhorar seu trabalho e estão ansiosos para aprender como encantar seus clientes. Como isso é possível sem organizar reuniões regulares com cada um deles em meu escritório particular?




    Ano passado, um dos membros da minha equipe me disse: “você é o primeiro gerente que eu tive que não é ruim”. Ela quis fazer um elogio. Isso foi 20 anos depois que eu fiz uma bagunça completa na motivação de uma equipe. Agora eu tenho orgulho em dizer que meus atuais membros de equipe são felizes, motivados e bastante produtivos. E eu, como seu gerente, não sou ruim. Isso é um alívio.




    Este é um livro de gestão para todos: desenvolvedores, artistas, escritores, líderes de equipe, gerentes de nível médio, designers, gerentes de projetos, gerentes de produtos, gerentes de recursos humanos, profissionais de marketing, testadores, coaches, mentores, consultores, treinadores, facilitadores, empreendedores e freelancers. Todos são responsáveis por atividades de gestão em algum nível. Este livro explica a você como implementar uma gestão melhor, possivelmente com menos gerentes, ao olhar para o que outras empresas no mundo têm feito. Elas pavimentaram o caminho para o resto de nós!




    Leia este livro e transforme 20 anos do que foi uma luta para mim em alguns dias de aprendizado para você. Eu vou mostrar como você pode ter uma organização mais feliz graças a ótimas práticas e muitas atividades de gestão que, em muitos casos, nem necessitam de ­gerentes.




    E talvez eu leve outros 20 anos rodando experimentos de gestão para que de fato eu me torne muito, muito bom. Espero que você se junte a mim nessa jornada.




    Jurgen Appelo, Dezembro 2015




    jurgen@noop.nl




    




    Nenhum gerente foi ferido durante a escrita deste livro. 


  




  

    

Prefácio da edição brasileira
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A gestão é importante demais para ficar apenas nas mãos dos gestores.




      Jurgen Appelo


    




    Foi essa frase aí do lado que me fez refletir, por volta de 2015, sobre qual era de fato o papel da gestão e, consequentemente, meu papel como gestor. A partir daquele momento, um novo mindset surgia em minha vida, trazendo novas perspectivas, um novo olhar para a gestão e liderança, e, é claro, novos questionamentos. Será que ser gerente é como eu imaginava mesmo? Resumia-se a cronogramas e dizer aos outros o que fazer e como fazer? A se achar a pessoa mais inteligente da sala?




    Comecei a questionar meus antigos padrões de gerenciar projetos, sobre o quanto (e como) eu permitia que as pessoas que eu liderava fossem de fato empoderadas e até mesmo motivadas a realizar um bom trabalho. Confesso que essas dúvidas me perseguiram durante um bom período dessa trajetória de aprendizagem sobre management 3.0. Pensava em como eu poderia empoderar as equipes com as quais eu trabalho, como eu poderia motivá-los, como poderia fazê-los se comportar de uma forma diferente. Sempre sobre os outros, nunca sobre mim mesmo. Foi então que, em um dos workshops de management 3.0 ministrados no Brasil, um dos slides me saltou aos olhos com os seguintes dizeres: nós podemos mudar as pessoas? Para a minha surpresa, a resposta foi... NÃO! Nós não podemos mudar as pessoas! Nós podemos mudar a nós mesmos e, com a nossa mudança, influenciar as pessoas com base em nossos comportamentos. Desde então, meu trabalho como gestor, filho, pai, amigo, irmão, companheiro, facilitador de management 3.0 (e tantas outras coisas) tem seguido sempre nessa direção: como eu posso me tornar uma pessoa melhor e, com base em minha mudança, impactar positivamente a vida de outras pessoas ao meu redor.




    Em 2018, tive a oportunidade de iniciar minha trajetória como coordenador de materiais de management 3.0 no Brasil. Desde então, tenho direcionado o meu propósito de forma a fazer com que esse mindset (que não é um framework) seja cada vez mais conhecido pelas empresas e seus respectivos líderes. Além de entregar os materiais para os workshops em nossa língua mãe, tendo em vista que a maioria das pessoas não possui acesso ou um bom nível de inglês para leitura em nosso país, queria poder gerar um impacto direto e acessível na vida das pessoas. Algo que, de fato, fizesse com que outras pessoas também pudessem conhecer o propósito que me transforma a cada dia como pessoa gestora: resolvi liderar a tradução do livro Managing for Happiness. Confesso que essa ideia me deixava bem assustado, mas também entusiasmado em ver que esse trabalho poderia ajudar pessoas como você, que podem estar em busca de um novo estilo de liderança, com mais propósito e com foco em pessoas. Foi uma trajetória bem desafiadora. Encontrar uma editora competente e comprometida como a Brasport que pudesse fazer esse trabalho de forma tão profissional não foi uma tarefa das mais fáceis. Como em toda jornada de aprendizado, feedbacks construtivos e baseados no feedback wrap me fizeram entender os reais motivos pelos quais Jurgen Appelo dedicou três anos de sua vida neste livro e, também, a ter empatia por ele. Eu diria que esse foi um fator determinante para que eu tivesse a motivação e o aconselhamento necessários para que essa tradução fosse concluída. Por isso, fica aqui minha eterna gratidão por essa oportunidade de aprendizado.




    Gostaria de agradecer a cada um do nosso grupo de tradutores da comunidade brasileira (você terá a oportunidade de conhecer um pouco mais sobre eles no final deste livro), que doaram seu tempo e conhecimento para que essa tradução fosse possível. Muito obrigado, mais uma vez. Trabalhar de forma remota em uma tradução foi algo que nos trouxe um aprendizado ímpar, que certamente levaremos por toda a nossa vida.




    Por último, gostaria de desejar a você, leitor deste livro, que tenha uma bela e proveitosa leitura, repleta de aprendizado e reflexões sobre uma nova forma de se fazer gestão, e que o mantra “gerencie o sistema e não as pessoas” faça parte da sua vida não só com palavras, mas principalmente com ações, uma vez que só podemos verificar se realmente aprendemos algo quando colocamos em prática! Só podemos mudar as organizações quando cada um de nós faz a sua parte. Como diria o grande líder Mahatma Gandhi, seja a mudança que você quer ver no mundo.




    Mateus Rocha





    mateus.rocha@millennialsbr.com
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      Ao contrário do que eu acreditava quando eu era uma garotinha, ser a chefe quase nunca envolve marchar por aí, agitando os braços e proclamando “Eu sou a chefe!
Eu sou a chefe!”




      Tina Fey,




      comediante americana




      (1970–)


    




    Quando a cultura de uma organização é ruim, não culpe apenas os gerentes. Felicidade em uma organização é responsabilidade de todos. Uma gestão melhor significa engajar pessoas, melhorar todo o sistema e aumentar o valor para os clientes. Para a maioria das pessoas, entretanto, esses princípios não são suficientes. Elas necessitam de práticas concretas ou, em outras palavras, exercícios regulares.




    Gestão é importante demais para deixá-la apenas para os gerentes. Eu cheguei a essa conclusão depois de 20 anos sendo um gerente, escrevendo dois livros sobre gestão, oferecendo 80 cursos de gestão em 30 países e falando em quase 100 conferências ao redor do mundo, algumas delas sobre gestão. Eu percebi que a maioria dos líderes não sabe como resolver seus problemas de gestão e a maioria dos profissionais do conhecimento, tais como engenheiros, professores, consultores e designers, não percebe que eles também são (até certo ponto) responsáveis por coisas de gestão. Eu acredito firmemente que, assim como manter o nível de ruído baixo, os arquivos organizados, a sala de reunião arrumada e os clientes felizes, gestão é trabalho de todos. Em uma ou outra ocasião, todos nos encaixamos na descrição de gerente.1




    Tenho a satisfação de dizer que, de todos os participantes dos meus workshops abertos ao público, menos de 20% se consideravam gerentes. Os outros 80% eram normalmente desenvolvedores, coaches, consultores, empreendedores, líderes de equipe e outros tipos de profissionais criativos (veja ao lado). Essa ampla diversidade de participantes mostra uma de duas coisas: ou gestão é uma atividade relevante para muito mais profissionais do que apenas gerentes, ou eu sou extremamente ruim em buscar a audiência correta para meus cursos. Eu prefiro a primeira interpretação!
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        O que são 
profissionais criativos?


      




      

        Profissional criativo é uma alternativa para profissionais do conhecimento, expressão que está um pouco desatualizada, na minha opinião. Eu prefiro esse novo termo para enfatizar que muitas pessoas nos dias de hoje trabalham em uma economia criativa2 e elas colaboram em redes, não em hierarquias (eu falarei mais sobre isso ao longo do livro.)




        Um profissional criativo é uma pessoa que cria ou desenvolve um valor ímpar em uma rede de pessoas, ou alguém que cria ou desenvolve a rede de forma original para que outros possam compartilhar seu valor. Melhor ainda, pode ser uma pessoa que faça ambos!3 A expressão profissional do conhecimento, por outro lado, sugere que as pessoas adicionam valor apenas com seu conhecimento. Não sugere criatividade ou habilidade de trabalhar em rede.


      


    




    Por dois anos, eu registrei as perguntas que os participantes em todo o mundo me faziam durante esses workshops de gestão. Eu tenho uma caixa com quase 2.000 notas adesivas coloridas expressando um igual número de problemas coloridos e pegajosos. [image: ] Muitos dos problemas na caixa são os mesmos ou similares e foram relatados a mim em quase todo lugar por onde passei. Estas são as perguntas que eu encontrei com maior frequência:




    • Como podemos motivar nossos profissionais?




    • Como podemos mudar a cultura da organização?




    • Como podemos mudar a mentalidade dos gerentes?




    • Como podemos fazer com que as equipes assumam a responsabilidade?




    • Como podemos melhorar o trabalho em equipe e a colaboração?




    • Como podemos fazer com que os gerentes confiem em suas equipes?




    • Como podemos desenvolver as competências das pessoas?




    • Como podemos ser ágeis quando a organização não é?




    Perceba que todas essas questões, exceto a última, estão perguntando: “como podemos mudar as outras pessoas?”. Essa atitude é um reflexo da abordagem tradicional de gestão: uma pessoa manipulando o comportamento das outras. Mas e se todos esses problemas de gestão fossem simplesmente o resultado de uma interpretação incorreta da gestão? Quando todos estão tentando manipular uns aos outros, deveríamos ficar surpresos que problemas nunca vão embora e que novos problemas continuam aparecendo? Quando as pessoas não focam em melhorar a si mesmas, é de se admirar que elas estejam sempre reclamando umas das outras?




    Eu costumo perguntar ao público se eles ouviram falar de movimentos globais, métodos de melhoria ou práticas de gestão inovadoras, e normalmente apenas alguns levantam as mãos. Mas quando eu pergunto se a cultura da sua organização precisa mudar, quase todo mundo diz sim! Parece que poucas pessoas aprendem, mas muitas encontram falhas em como seus colegas trabalham. Talvez elas pudessem mudar a cultura juntas se apenas começassem a aprender o que já foi tentado com sucesso em outro lugar. Talvez elas pudessem parar de relatar problemas quando elas parassem de manipular umas às outras e melhorassem a si mesmas.




    

      

        O foco deste livro


      




      

        A melhoria da abordagem de uma pessoa para gestão é meu foco neste livro. Eu quero mostrar a todos os profissionais criativos, incluindo designers, gerentes de nível médio, gerentes de projetos, mentores, treinadores, freelancers e outros, o que eles podem fazer para mudar a forma como o seu trabalho colaborativo é gerenciado. Você não precisa solucionar todos os problemas mencionados antes. Se você escolher ter uma visão diferente de gestão, os problemas podem se resolver sozinhos. E você não precisa aguardar a permissão dos gerentes. Mude você mesmo, inspire outros e aproveite o livro!
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    A miséria dos profissionais ao redor do mundo (incluindo gerentes) é ilustrada pela personagem fictícia Melly Shum, que odeia seu trabalho há quase 25 anos. Melly é retratada em um enorme outdoor em Roterdã, minha cidade natal, nos Países Baixos. [image: ] Ela está sentada em seu escritório, olhando para a câmera com um sorriso fino, e não para de trabalhar desde 1990 (exceto por um breve período de férias em 2013 devido a uma manutenção no escritório, quando ela voltou para trabalhar em um outro andar). Melly Shum, imaginada e retratada pelo artista e fotógrafo Ken Lum, é para mim o símbolo de todos os profissionais que se sentem pouco engajados e infelizes em relação às suas organizações, mas não se sentem prontos para largar seus empregos. De acordo com vários estudos, a situação é vivida por cerca de dois terços da força de trabalho global.4,5,6




    A felicidade dos gerentes e demais profissionais é crucial porque pessoas felizes são mais produtivas.7 Eu acredito firmemente que nós só poderemos melhorar a felicidade quando todos se sentirem responsáveis pela gestão e aprenderem a gerenciar o sistema em vez de gerenciar uns aos outros. A única razão pela qual as pessoas sofrem em organizações ruins é porque elas não se levantam e dizem: “eu não vou mais aguentar isso; vá dar ordens a si mesmo!”. Quando eu questiono as pessoas sobre seus momentos favoritos na vida, me preocupa que elas normalmente listem apenas coisas que aconteceram em seu tempo livre. Mas se suas melhores experiências são todas nas férias, então talvez você não devesse retornar ao trabalho amanhã.




    Fazendo a Coisa Errada
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    A razão pela qual eu viajo muito é que eu faço apresentações e workshops em quase todos os continentes sobre gestão moderna no século XXI. Algumas pessoas dizem que os conselhos e práticas que eu compartilho são simplesmente senso comum e eu posso até concordar. Infelizmente, como muitos antes de mim observaram, senso comum não é prática comum. Prática comum para mim é comer pacotes gigantes de M&Ms enquanto assisto a um filme; senso comum seria cuidar da saúde e comer apenas os verdes. Para organizações, prática comum é ter as pessoas gerenciadas como máquinas, com seus profissionais tratados como engrenagens e alavancas. Eu chamo isso de Management 1.0. Nesse estilo de gestão, as pessoas assumem que a organização consiste de partes e que a melhoria do todo requer monitoramento, reparos e substituição dessas partes. Nós podemos encontrar Management 1.0 em todo lugar ao nosso redor.




    Por exemplo, alguns escritores sugerem que organizações “vencedoras” deveriam ranquear seus profissionais usando medições das realizações individuais e dar mais trabalho para os “profissionais com melhor desempenho” enquanto se livram dos que têm um desempenho ruim.8 Esses escritores parecem presumir que a comunidade de profissionais está mais bem servida com competição e política do que com colaboração e um propósito compartilhado.




    Outros escritores sugerem que os profissionais têm a tendência de “relaxar” quando o chefe está de férias. Afinal, “quando o gato não está em casa, os ratos dançam na mesa!”. Assim, o chefe deveria voltar ao escritório regularmente para espionar e verificar quais ratos estão trabalhando e suando na esteira e quais estão festejando com o queijo.9 Parece que a premissa aqui é que o equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal é ruim e que ninguém precisa verificar o “trabalho” dos gatos.




    Ampliando essa ideia, outros escritores sugerem que os chefes deveriam monitorar continuamente se as pessoas estão de fato utilizando as ferramentas do escritório para o trabalho e não para falar com os amigos pelo Skype, postar no Facebook diariamente ou editar fotos de bebês no Photoshop. A parte crucial e ética dessa prática, alega-se, é fazer com que todos saibam que estão sendo vigiados.10 Nesse caso, a premissa é que os gerentes conseguem manter a confiança de todos somente quando são honestos acerca de não confiar em ninguém.




    *suspiro*




    É interessante notar que esses exemplos foram todos distribuídos para o meu leitor de notícias on-line em um único dia. Imagine o volume de bobagens que atingem os profissionais ao longo de um ano ou durante toda a vida! Para mim, esses artigos são um sinal claro de que tratar profissionais como seres humanos adultos pode ser senso comum, mas não é prática comum. Por outro lado, é uma grande oportunidade para quem tenta fazer do mundo do trabalho um lugar melhor. Obviamente, há muito a fazer!
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    Fazendo a Coisa Certa da Maneira Errada
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    Felizmente, algumas pessoas aprenderam a fazer melhor. Em uma organização considerada Management 2.0, todos reconhecem que “as pessoas são os ativos mais valiosos” e que os gerentes devem se tornar “líderes servidores” enquanto levam a organização de “boa para ótima”. Essas ideias são certamente interessantes, mas, infelizmente, gerentes costumam utilizar a abordagem errada. Eles entendem perfeitamente que a melhoria da organização como um todo não é atingida meramente ao melhorar as partes, mas, ao mesmo tempo, eles preferem manter a hierarquia e tendem a esquecer que os seres humanos não respondem bem ao controle top-down* e a “melhorias” obrigatórias.




    Uma dessas boas ideias é que os gerentes deveriam ter conversas individuais (one-on-one) regularmente com seus profissionais.11 Essa é uma abordagem que me agrada – isso é reconhecer que a gestão é sobre seres humanos e que os gerentes devem procurar maneiras de ajudar as pessoas a encontrar sua verdadeira vocação e atingir ótimos resultados juntos. Infelizmente, muitos gerentes não enxergam que deveriam gerenciar o sistema ao redor das pessoas, não as pessoas diretamente, e que deveriam deixar o microgerenciamento para as equipes. Em vez disso, usam essas conversas individuais para estabelecer objetivos e depois fazem o acompanhamento pedindo às pessoas atualizações sobre o progresso — os quais apenas reforçam a relação de superior-subordinado que é típica em todas as organizações comando-e-controle.




    A sugestão de organizar um feedback de 360° também é bastante ra­zoável.12 A questão é que os gerentes não são observadores independentes. Eles não conseguem avaliar de forma objetiva o desempenho individual das pessoas e, portanto, as avaliações deveriam ser obtidas de múltiplas perspectivas. Infelizmente, alguns não percebem que o método que utilizam para avaliar o desempenho influenciará o próprio desempenho. Dessa forma, departamentos de RH instalam ferramentas eletrônicas de avaliação de desempenho que exigem que as pessoas deem feedbacks anônimos umas sobre as outras. A confiança é completamente quebrada, porque para os gerentes é permitido saber mais sobre os profissionais do que é permitido aos profissionais saberem uns dos outros, o que enfatiza que os gerentes são mais importantes que os não gerentes.
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    Também não há nada de muito errado por trás da ideia dos balanced scorecards.13 O problema com medições é que uma métrica facilmente leva a subotimização (melhorar uma parte do trabalho enquanto prejudica a outra parte), e, portanto, você precisa de múltiplas perspectivas para ter uma visão mais holística do desempenho da organização.




    Infelizmente, quando gerentes continuam a ver a organização como uma hierarquia, eles normalmente tentam impor objetivos e métricas a todas as partes do sistema. Mas em sistemas complexos a performance é geralmente encontrada na relação entre as partes, e métricas e objetivos apropriados podem emergir apenas de interação local inteligente, não como parte de um framework para estabelecimento de metas definidas de cima para baixo.




    Eu poderia continuar discutindo as ideias positivas por trás da liderança servidora, da gestão da qualidade total, da teoria das restrições e muitos outros modelos de gestão. Todos sem dúvida ajudaram as organizações a se afastarem do Management 1.0, o que é bom. As organizações consideradas Management 2.0 estão pelo menos tentando fazer a coisa certa. Mas elas fazem algumas dessas coisas da forma errada por estarem presas a uma visão hierárquica das organizações. Elas adotam boas ideias, mas forçam-nas a se encaixar em uma arquitetura ruim. É primariamente por isso que as ideias boas raramente permanecerem e as modinhas passageiras falham em entregar suas promessas e sempre serão substituídas uma após a outra.14 O único efeito alcançado consistentemente por todas essas ideias implementadas pelos chefes é que elas reforçam a posição do chefe.




    

      

        A falha essencial do TQM [Total Quality Management — gestão da qualidade total] é que, quando implementado, tende a reforçar modelos mecanicistas e hierárquicos consistentes com os mapas mentais da maioria dos gerentes.


      




      Chris Argyris,
Flawed Advice and the Management Trap, loc:359
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    Sem Controle
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    Gerentes precisam ser mais espertos que não gerentes? Recentemente, entrei em uma discussão interessante por e-mail acerca da questão sobre se o trabalho de gestão exige pessoas mais inteligentes. Isso é um tópico que ocorre regularmente. O raciocínio é que normalmente os gerentes têm um papel superior ao de outros profissionais, supervisionando uma parte maior da organização e, portanto, o trabalho deles envolve mais complexidade. A maior responsabilidade sugere a necessidade de serem mais inteligentes que não gerentes.




    Soa razoável. É também absurdo.




    Cientistas parecem concordar que o cérebro humano é um dos sistemas mais complexos do universo. Somado à complexidade do resto do corpo humano, isso faz de cada ser humano muito, muito complexo. A lei da variedade requerida, provavelmente a lei mais famosa entre os pensadores da complexidade (veja quadro ao lado), diz:




    

      

        Se um sistema deve ser estável, o número de estados de seu mecanismo de controle deve ser maior ou igual ao número de estados no sistema que se quer controlar.


      




      Wikipédia, “Variety (Cybernetics)”
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      O que são 
pensadores da complexidade?


    




    

      O estudo da ciência da complexidade investiga como as relações entre as partes de um sistema complexo (tal como um ecossistema ou uma economia) fazem surgir comportamentos coletivos daquele sistema e como, por sua vez, o sistema como um todo influencia as partes. A expressão pensamento sistêmico representa o processo de entender como os sistemas humanos (incluindo pessoas, equipes e organizações) comportam-se, interagem com seus ambientes e influenciam uns aos outros. Um pensador da complexidade aplica ambos: insights retirados das pesquisas científicas sobre sistemas complexos e compreensão do funcionamento de sistemas sociais.


    




    Algumas pessoas alegam que a lei da variedade requerida é tão importante para os gerentes quanto as Leis da Relatividade são para os físicos.15 A Lei da Variedade Requerida exige que qualquer coisa que controle um sistema deve ser pelo menos tão complexa quanto o sistema sendo controlado. Quando traduzimos isso para o trabalho da gestão, significa que o gerente de um sistema deve operar a um nível similar ou maior de complexidade que o próprio sistema, para poder controlá-lo completamente.




    Essa ideia faz sentido, mas existe uma ressalva. Quando sou o gerente de um grupo de pessoas, nunca poderei ter mais complexidade que esse sistema complexo de seres humanos (que inclui todas as suas interações complexas). É simplesmente impossível!




    O problema aqui é a palavra controle. Não deveríamos utilizá-la em um contexto social. As pessoas não são termostatos! Em vez disso, deveríamos utilizar termos como liderar, treinar, inspirar, motivar, restringir, governar e ajudar. Ao usar essas palavras, nós contornamos a lei da variedade requerida porque escolhemos ignorar parte da complexidade do sistema.




    Por exemplo, um cirurgião tratando um coração humano escolhe ignorar uma parte significativa da complexidade do corpo humano. Seu foco está somente no coração. Não nas mãos, não nos pés, não no cérebro, não nas amídalas e não nas hemorroidas — somente no coração. Esse é o seu trabalho. Na verdade, durante uma cirurgia, o cirurgião pode ignorar tanta complexidade do corpo humano que seu trabalho poderia ser chamado meramente de difícil, mas não de complexo. Porém, as enfermeiras que lidam com o paciente antes e depois da cirurgia se concentram no bem-estar do paciente, o que definitivamente é um assunto complexo. Mas elas ignoram os detalhes do coração. É para isso que existe o cirurgião.




    Agora, e a diretora do hospital? Será que ela tem um “papel superior”? Será que o seu trabalho é “mais complexo” porque seu escopo de preocupação é o hospital inteiro, incluindo muitos cirurgiões, médicos, enfermeiros e pacientes? O cargo de direção requer um cérebro mais inteligente?




    De forma alguma!




    Com centenas de pacientes e profissionais no hospital, a complexidade é espantosa. Ninguém pode afirmar que “controla” o hospital, pois de fato a lei da variedade requerida demandaria que existisse pelo menos tanta complexidade no cérebro da diretora quanto a complexidade combinada de todos juntos! Obviamente, não é um requisito razoável. Com um sistema complexo, não existe algo como controle central. A diretora ignora uma quantidade tremenda de complexidade e apenas se concentra nas coisas que considera importantes. O restante é inteiramente delegado para profissionais criativos espertos. De fato, o trabalho do diretor pode ser menos complexo que o de uma enfermeira!




    

      [image: img7cb2142735f6]

    




    Delegar o controle é o único jeito de gerenciar sistemas complexos. Não existe outra opção. Se não tivéssemos a delegação, o presidente dos Estados Unidos teria que ser a pessoa com a maior habilidade de processamento mental do país! Obviamente, os Estados Unidos têm um desempenho muito bom mesmo sem ter uma pessoa assim no Salão Oval.




    A ideia de que a gestão é um trabalho “mais complexo”, e que o papel de gerente requer “habilidades mentais superiores”, é, francamente, absurda. No entanto, entendo que é um erro fácil de se cometer quando se tem um entendimento limitado sobre teorias de sistemas. Não é surpresa que muitos gerentes amem esse tipo de pensamento! Quem não quer ouvir que é mais inteligente do que os outros? Quem não quer ver a confirmação de que seu trabalho é difícil e requer um alto salário? Quem não quer ser reconhecido como “o chefe”? Qualquer livro que confirme que chefes são “líderes” destinados a liderar suas organizações à grandeza certamente será consumido como bolo em festa de criança. Na realidade, é uma decorrência lógica que a literatura sobre Management 1.0 e Management 2.0 venda tão bem para as camadas superiores de gestão!




    

      Vejo essa imagem clássica do “chefe” como um anacronismo total. Pode funcionar com certas conotações como “chefe do crime organizado”, “chefe do sindicato” ou “pit boss*”, mas ser mandão por si só não é um atributo que eu já tenha visto como desejável em um gerente, ou qualquer um que seja.


    




    Richard Branson, Like a Virgin, loc:2400




    

      * Nota da Tradução: pit boss – funcionário do cassino responsável pelas mesas de jogos.
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    Por que Precisamos de Gestão?
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    Nas duas últimas décadas, testemunhamos o surgimento de um bom número de grandes ideias, incluindo Agile, Lean, Scrum, Kanban, Beyond Budgeting, Startup Enxuta, Satisfação Garantida (Zappos), Design Thinking, planejamento de cenários, capitalismo consciente e muitos outros. O que todos esses manifestos, métodos e movimentos têm em comum é que eles promovem maneiras melhores de se trabalhar pegando uma coisa ou outra da ciência. [image: ] Costumo dizer que são como uma família. Compartilham o mesmo DNA que receberam dos seus pais: o pensamento sistêmico e a teoria da complexidade. E algumas vezes os integrantes da família discutem e brigam, como qualquer outra família normal.
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    Infelizmente, muitos profissionais criativos acham difícil implementar essas grandes ideias em suas organizações porque eles sempre encontram obstáculos. As barreiras mais comuns mencionadas são cultura organizacional, estrutura organizacional, gestão de mudanças, gestão de pessoas, hierarquias comando-e-controle e outros tópicos normalmente associados diretamente com a gerência.16 Na verdade, ao redor do mundo, as culturas e práticas tratadas como Management 1.0 e Management 2.0 são os principais obstáculos. Elas impedem as pessoas de evoluir seus processos de trabalho para abordagens mais modernas e sensatas.




    Isso não deve ser surpresa para quem já leu o trabalho do especialista em gestão Peter F. Drucker, uma vez que ele, de forma convincente, argumentou décadas atrás que “a gestão é sobre seres humanos, e a gestão é o fator crítico e determinante.”17 Você pode otimizar tudo o que desejar em desenvolvimento, design, testes, finanças, marketing, recursos humanos ou em qualquer outro lugar. Em última análise, a gestão também precisa sempre mudar ou seus esforços de melhoria vão bater em um muro.
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    Curiosamente, Drucker se referiu ao trabalho de gestão como sendo crítico, não ao trabalho dos gerentes. Eu geralmente comparo isso com o trabalho de testar versus o trabalho dos testadores. Obviamente, é crucial que você teste seus produtos, mas pode não ser crucial trabalhar com testadores em tempo integral. A disponibilidade de testadores dedicados depende do tamanho da organização, da necessidade de especialização e de vários outros fatores. Mas não importa se você tem testadores ou não, todos devem se sentir responsáveis por testar os produtos com os quais estão trabalhando. E quando o produto estiver ruim, espero que ninguém culpe somente os testadores.




    Da mesma forma, a gestão do trabalho é uma atividade crucial, mas isso pode ser feito com ou sem gerentes em período integral. Novamente, ter gerentes dedicados depende do tamanho da organização, da disponibilidade de mesas de mogno e de muitas outras coisas. Entretanto, não importa se existem gerentes ou não, todos deveriam se sentir responsáveis pelo trabalho de gestão. Quando uma organização é ruim, não culpe apenas os gerentes!




    Como eu disse no início, acredito firmemente que a gestão é importante demais para deixá-la apenas para os gerentes. A gestão é responsabilidade de todos.
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        Nós realmente precisamos de
gerentes?


      




      

        A mesma discussão emerge de novo e de novo. “Podemos fazer negócios sem gerentes?” “Podemos nos livrar de todas as camadas de gestão?”18, 19, 20




        Quando se traduz isso para testes ou marketing, você verá como se trata de uma discussão tola. “Podemos fazer produtos sem testadores?” “Podemos nos livrar de todos os profissionais de marketing?” Como se somente design e desenvolvimento tornassem um negócio viável. Vai sonhando! 




        Obviamente seu negócio necessitará de trabalho que tipicamente categorizamos como atividades de teste, marketing ou gestão. Se você tem ou não pessoas especializadas nessas atividades não vem ao caso. O trabalho é crucial e precisa ser feito, de um jeito ou de outro. Claro, demita todos os gerentes. Mas alguém precisa definir o propósito do negócio, quais pessoas serão contratadas, como todos serão pagos e o quanto gastar com café. Este livro é para aqueles que se preocupam com suas organizações, não com os títulos em seus cartões de visita.


      


    




    




    Princípios do Management 3.0
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    Eu afirmei que o Management 1.0 está fazendo a coisa errada e que o Management 2.0 está fazendo a coisa certa de forma errada. Agora, você provavelmente espera que eu diga que o Management 3.0 está fazendo a coisa certa (ou talvez fazendo a coisa errada de modo certo). Mas o que é “fazer a coisa certa” quando se trata de gestão? Para responder a essa pergunta, preciso responder a uma outra antes.




    A grande vantagem de viajar para muitos países e encontrar pessoas em muitas empresas e conferências é que eu ouço muitas perguntas interessantes, como a que eu ouvi recentemente em Gotemburgo, Suécia:




    

      

        E se fizéssemos tudo o que os especialistas do <insira o método aqui> nos dizem para fazer, incluindo todas as práticas, mas os produtos que fazemos ainda são ruins, e a organização continua uma porcaria? O que podemos fazer quando o <insira o método aqui> não for suficiente?


      


    




    Bem, acho que essa é fácil. Os princípios raramente mudam, mas as práticas sempre dependem do contexto. Portanto, depende de como você interpreta o <insira o método aqui>. Se você associar o método a um conjunto de princípios, você pode sempre inventar novas práticas, desde que elas estejam aderentes aos princípios. Mas se você associar o <insira o método aqui> como um conjunto específico de práticas, você está fadado ao fracasso. Você precisará de um novo método da moda muito em breve.




    Alguns dos meus amigos preferem alimentos orgânicos a alimentos industrializados. Eu respeito a opinião deles de que o consumo de alimentos orgânicos, para eles, é a coisa certa a fazer. Escolher uma alimentação melhor no lugar de alimentos processados não é um método. Não é um framework. Não é uma religião. É um modo de vida. É o que os meus amigos acreditam ser o certo. Fazer “a coisa certa” significa agir de forma consistente com uma crença central.




    Minha crença central para a gestão é que as organizações são sistemas adaptativos complexos e que uma boa gestão significa cuidar do sistema em vez de manipular as pessoas. Eu acredito que melhorar o ambiente para manter os profissionais engajados e felizes é uma das principais responsabilidades da gestão; caso contrário, a organização falha em gerar valor. Acredito que a gestão deve otimizar continuamente todo o sistema, ou então, em algum momento, a atrofia da organização certamente acontecerá. E acredito que a gestão deva tomar cuidado para maximizar o valor para todos os clientes (veja quadro “Clientes e partes interessadas (ou envolvidos)”); caso contrário, a organização torna-se disfuncional. Em outras palavras, uma prática de gestão é boa quando:




    1.engaja as pessoas e as suas interações;





    2.possibilita que melhorem o sistema;





    3.ajuda a encantar a todos os clientes.




    Por exemplo, considero a gestão estilo walking around (veja Capítulo 2, “Mapas Pessoais”) uma boa prática, pois exige que a gestão interaja com as equipes que estão fazendo de fato o trabalho de produção. O objetivo é descobrir como ajudar a melhorar o sistema em que as pessoas estão fazendo o trabalho delas. E isso é feito a fim de compreender como o valor é entregue aos clientes e às outras partes interessadas.






    

      Clientes e 
partes interessadas 
 (ou envolvidos)


    




    

      Neste livro, utilizo os termos clientes e partes interessadas de forma intercalada. Uma parte interessada é qualquer pessoa que possui um interesse em algo que a organização esteja fazendo. Um cliente é qualquer um que é atendido por qualquer valor que a organização forneça. De modo geral, trata-se da mesma coisa e inclui clientes, acionistas, funcionários, fornecedores, comunidades e muitos mais.




       Infelizmente, partes interessadas são frequentemente confundidas com acionistas, e clientes são geralmente confundidos com consumidores. Por falta de uma palavra melhor, decidi misturar as palavras clientes e partes interessadas ao longo deste livro. Apenas lembre-se de que não me refiro apenas a consumidores ou apenas a acionistas. Refiro- me a todos que estão de alguma forma envolvidos e se preocupam com o negócio.


    




    Todo mundo pode criar novas práticas úteis que satisfaçam os três princípios. Management 3.0 não é definido por atividades concretas, tais como delegation board, kudo box, moving motivator ou o feedback wrap, (veja capítulos posteriores). Essas práticas e exercícios são apenas alguns exemplos de coisas que a gestão pode fazer para melhorar a saúde da organização. Apenas o consumo de café ecológico não torna alguém uma pessoa de “pensamento orgânico”, e nem podemos esperar que todos os amantes de alimentos orgânicos sejam consumidores de café. Café ecológico não é parte de um framework ou de um método, mas uma simples prática que certamente se encaixa bem com a mentalidade de quem consome alimentos orgânicos.




    Da mesma forma, o Management 3.0 não é nem um framework nem um método. É uma maneira de olhar para os sistemas de trabalho, com alguns princípios atemporais. Ter um sistema de moeda de mérito (merit money), dias de exploração (exploration days), fórmula salarial (salary formula) ou parede de felicidade (happiness door) se encaixa muito bem no Management 3.0. Nenhuma dessas práticas são obrigatórias, mas você definitivamente poderia considerá-las. Ou, melhor ainda, talvez você possa inventar as suas próprias práticas de Management 3.0.




    E, sim, acredito que o Management 3.0 é “a coisa certa” a se fazer.




    Práticas de Management 3.0
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    Quando especialistas discutem abordagens de trabalho para certos grupos de pessoas, eles acabam criando coleções de “melhores práticas”. Eu concordo com aqueles que dizem que não existem melhores práticas, apenas boas práticas, mas também acho que não oferecer nenhuma prática é pior. A princípio, é uma boa prática oferecer princípios e práticas. Gerentes de projetos, desenvolvedores de software e profissionais criativos de outras áreas têm acesso a muitas práticas que podem ser usadas em seus trabalhos diários. Mas quais são as boas práticas para gestão?
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    Estranhamente, quando pergunto a profissionais sobre exemplos de boas práticas de gestão, eles apenas mencionam princípios, como, por exemplo, “encante o cliente”, “tenha um propósito comum” e “confie na equipe”. Creio que essas sugestões são sólidas e bem intencionadas, mas não são concretas. E quando digo concreto, quero dizer práticas específicas que podem ser explicadas para um novato de forma que ele saiba exatamente o que fazer em uma manhã de segunda-feira. “Ser um líder servidor” é abstrato. “Trazer café para a equipe” é concreto. “Ser dispensável” é abstrato. “Tire férias de seis meses” é concreto.




    Quando se trata de gestão, a maioria das pessoas é novata. Elas precisam de conselhos concretos e orientações básicas passo a passo, em resposta às suas perguntas “Como”.




    • Como medimos o desempenho?




    • Como substituímos avaliações de desempenho?




    • Como decidimos sobre salários e bônus?




    • Como oferecemos planos de carreira e promoções?




    • Como motivamos nossos profissionais?




    Quando alguém está aprendendo a dirigir um carro, não basta dizer: “o princípio geral é chegar a um determinado lugar sem ferir ou matar ninguém. Boa sorte!”. Motoristas novatos precisam de um pouco mais de orientação do que isso (eu certamente precisei!). Eles precisam de dicas concretas sobre como se sentar no banco, como segurar o volante, como olhar para a rua, como usar os faróis e como piscar as setas. Na Europa novos motoristas aprendem a usar o câmbio e nos Estados Unidos eles aprendem a usar os porta-copos. Motoristas novatos logo entenderão os princípios, mas só se sobreviverem praticando as regras. É o trabalho do instrutor explicar que todas as regras são apenas sugestões de boas práticas que ajudam a manter a segurança de todos.




    Infelizmente, assim que você oferece às pessoas práticas concretas, você corre o perigo de algumas delas seguirem o conselho ao pé da letra em vez de tentar compreender os princípios. Por exemplo, uma equipe precisa entender que o propósito de uma reunião em pé é manter uma comunicação breve e eficaz. No entanto, fiquei sabendo de uma equipe que interrompia os membros da equipe depois de 15 minutos, porque a prática era chamada de “reunião diária de 15 minutos”. Em outro caso, relatou-se que uma equipe teve dificuldade em aceitar uma pessoa em cadeira de rodas em suas reuniões em pé porque a pessoa não podia se levantar! A adesão insensata a regras, combinada com uma perda constante de princípios, é sempre um prelúdio para a burocracia.
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    Quando ofereço boas práticas de Management 3.0, eu crio o perigo das mesmas tendências dogmáticas e burocráticas. Por exemplo, quando sugiro que as pessoas troquem cartões de kudo como símbolo de apreciação, às vezes recebo perguntas como: “isso deve ser anônimo ou em público?”, “devo dar-lhes pessoalmente ou devo colocar as cartas em uma caixa?” e “isso deve ser em papel ou podemos fazer eletronicamente?”. É a mesma coisa que dizer para levarem o café para a equipe na parte da manhã e eles me perguntarem se a equipe precisa de leite e açúcar, se é OK adicionar um biscoito, se deve ser um biscoito de chocolate ou um mais saudável; e o que dizer daquela pessoa que só bebe chá? Eu me recuso a ser muito específico, porque o perigo é que as pessoas façam exatamente o que digo como se fosse uma ­lista! [image: ] O princípio por trás de levar o café para a equipe é que você está tentando ser um líder servidor, então comporte-se como um.




    Excelência na Gestão
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    Esta introdução começou com uma série de histórias deprimentes sobre gestão ruim. Não quero concluí-la sem lhe oferecer alguns exemplos mais animadores. Felizmente, tenho várias boas histórias que posso escolher. Por exemplo, aqui estão algumas que lidam com a utilização do espaço de trabalho pelos profissionais:




    Na VI Company, uma empresa de software em Roterdã, Países Baixos, a gerência transformou algumas das paredes do escritório em grandes lousas e disponibilizou marcadores coloridos para que os profissionais pudessem criar a própria decoração útil do escritório. Uma vez, uma equipe decidiu exibir publicamente seu índice de felicidade [image: ] e diferentes membros da equipe desenharam linhas coloridas por toda a parede. As paredes-lousas não só fizeram o ambiente parecer mais colorido, como também apoiaram a necessidade de experimentação, de aprendizado e de melhoria da equipe.




    Na Cisco Systems Noruega, em Oslo, os profissionais gostam de brincar com uma mesa de pebolim que fica na área do refeitório. Entretanto, não é uma mesa qualquer, ela é especial! [image: ] O pessoal técnico melhorou a mesa com algumas modificações técnicas próprias. Por exemplo, os dois gols têm sensores laser e a mesa possui um contador digital para contar os gols marcados. A mesa também possui, ligada a ela, um leitor de cartão de segurança para que os jogadores possam se identificar. Os funcionários fizeram essas modificações porque a experimentação com tecnologia os ajuda a ser inovadores, e a gestão permite que gastem quanto tempo quiserem na mesa de pebolim.




    A Future Processing, em Gliwice, Polônia, tem paredes cheias de fotografias e nomes de todos os seus profissionais. [image: ] É uma tradição nessa empresa tirar fotos de todos os novos funcionários e pregá-las no refeitório. Eles também exibem o crescimento rápido da empresa ao longo dos anos com um gráfico feito com os nomes das pessoas. É dessa forma que a empresa reconhece que deve tudo às pessoas que estão trabalhando ali e introduz um senso de orgulho entre os profissionais.




    Na InfoJobs, uma empresa em Barcelona, Espanha, que foi reconhecida como um dos “melhores lugares para se trabalhar”, os profissionais decidiram nomear as salas de reuniões com os valores da empresa e utilizar e decorar essas salas apropriadamente. Por exemplo, a sala “Alegría” tem almofadas boas, cobertores, flores, livros e tapetes para ioga. Trata-se da sala onde as pessoas podem se expressar e vivenciar um pouco de felicidade. Ah, e o departamento de recursos humanos passou a se chamar Apoio ao Desenvolvimento de Pessoas, pois seus profissionais entenderam que o novo nome refletia melhor o que faziam.




    A CCP Games, uma empresa de jogos on-line em Reykjavík, Islândia, cria vastos mundos e universos virtuais cheios de naves de guerra e alienígenas. O que achei interessante foi que duas equipes descobriram uma forma útil de ter dois estilos de quadros de tarefas convivendo lado a lado. Um quadro “Scrum” (um quadro visual representando requisitos e tarefas) é utilizado para gerenciar o fluxo iterativo de seus lançamentos de produtos (releases) e um quadro “Kanban” (um outro estilo de visualização do fluxo de trabalho) é utilizado para o desenvolvimento contínuo de espaçonaves. As equipes me mostraram orgulhosamente as fotos de suas espaçonaves voando de um quadro para o outro!




    Na Spotify, a empresa de música on-line em Estocolmo, Suécia, a gerência delegou o projeto dos novos escritórios a seus profissionais. Uma solução em particular que surgiu dos profissionais e coaches foi separar os espaços abertos de trabalho dos corredores utilizando uma malha de fios, em vez de vidros ou paredes. [image: ] Essa solução dá às pessoas tanto a sensação de transparência quanto de privacidade ao mesmo tempo.




    Outra empresa com um escritório muito moderno é a Wooga, um negócio de jogos on-line em Berlim, Alemanha. Os profissionais dessa empresa fazem disputas internas para escolher o escritório mais bem decorado. Admito que este foi de longe um dos escritórios mais coloridos que já visitei.




    Sim, eu mesmo visitei pessoalmente essas empresas (eu já contei que viajo muito?). Tudo bem, ajustes na utilização do escritório podem às vezes ser puramente cosméticos. Eu acredito, contudo, que os exemplos testemunhados eram indicadores de boa gestão, o que frequentemente não exige muito dinheiro nem esforço. Na realidade, as coisas que mencionei aqui são simples, baratas e não muito espetaculares. Mas elas funcionam! Eu testemunhei a felicidade e o orgulho dos profissionais. Também vi gente que não espera pelos gerentes para melhorar seus trabalhos e toma, em suas mãos, a responsabilidade pela gestão. Profissionais criativos escolhem mandar em si mesmos.
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    É bom ver que algumas pessoas sabem como motivar os profissionais, melhorar o sistema e aumentar o valor para as partes interessadas ao mesmo tempo. E é bom ver que profissionais do conhecimento inteligentes e profissionais criativos não esperam por permissão para começar a mudar as coisas. Tenho esperança de que haverá muitas outras histórias como essas no futuro.




    Eu entendo a necessidade das pessoas de ter práticas de gestão mais concretas, mas eu sou contra definir “O Método de Gestão”. O resultado inevitável seria uma série de conferências sobre O Método de Gestão, certificação de instrutores sobre O Método de Gestão, ferramentas oficiais do Método de Gestão, avaliações dos níveis de maturidade do Método de Gestão e um teste on-line validando se as pessoas entendem e aplicam O Método de Gestão corretamente. O aprendizado chegaria a um impasse. Isso estaria em contradição com a ciência da complexidade e seria incompatível com o pensamento sistêmico. Oferecer um método ou framework inspirado pela ciência é uma contradição em termos.




    Às vezes eu gosto de usar a metáfora dos exercícios regulares. Todo mundo entende que ioga e pilates são só nomes para coleções intermináveis de práticas doloridas úteis baseadas em princípios orientadores. Não são métodos nem frameworks. Todos nós sabemos que fazer vinte flexões por dia é saudável, mas não é obrigatório. É perfeitamente aceitável trocar essa boa prática por outra coisa. Na verdade, como seu personal trainer sabe, de vez em quando você deveria mesmo! Da mesma maneira, você poderia jogar moving motivators (veja o Capítulo 10) até cansar. Você pode perguntar às pessoas questões ‘yay’ (veja nos próximos capítulos) até que elas fiquem entediadas. Você poderia tentar a prática dos mapas pessoais até ela perder seu valor. E você não tem como errar ao organizar delegation boards até não precisar mais deles.
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    Você é um artista, desenvolvedor, testador, médico, gerente, líder, ­coach, facilitador, servidor público ou empreendedor? Você gostaria de ajudar sua organização a ficar em forma e feliz?




    Neste livro, eu ofereço uma coleção de práticas concretas de gestão, pois todos deveriam aprender como gerenciar o sistema, não as pessoas. São práticas para todos os profissionais, para que possam introduzir uma gestão melhor, com menos gerentes. Esses jogos sérios e ferramentas modernas irão ajudá-lo a mudar a cultura de sua organização, passo a passo, começando amanhã.




    Comece a praticar regularmente, torne o sistema saudável e divirta-se!
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