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			Para todos que fazem essa coisa chamada “trabalho” – e para os que não começaram ainda.


		




		

			PREFÁCIO


			Um olhar diferente sobre a motivação


			por Dan Ariely


			Não há dúvida de que quase toda empresa gasta mais com a remuneração dos funcionários do que com qualquer outra coisa. A maioria delas desembolsa a maior parte de sua renda em salários e bônus. Mas será que essa grande quantidade de dinheiro é dispendida da maneira ideal, ou as companhias poderiam gastá-la de outras formas?


			Há algum tempo, eu tive uma longa conversa com um executivo de um banco – muito (muito!) grande – de capital aberto. Como muitas instituições financeiras, o banco dele dava bônus estratosféricos para alguns dos seus funcionários ao final do ano, às vezes na casa dos milhões de dólares. O executivo me explicou o sistema de equações complexo e minucioso que era usado para calcular esses altos pagamentos, que levava em conta fatores como a contribuição individual, a contribuição coletiva, a função do banco como um todo e a função do indivíduo no grupo. Ele perguntou a minha opinião sobre cada um desses parâmetros e cada uma das equações, e nós conversamos detalhadamente sobre isso por duas horas.


			Ao final das duas horas, eu pedi para ele me contar como esses bônus eram pagos aos funcionários. “Vocês lhes entregam um cheque em um envelope?”, perguntei. “Ou o dinheiro é depositado na conta? Há algum tipo de cerimônia? Uma conversa? O chefe lhes pergunta como pretendem usar o dinheiro? Ele convida o funcionário para comemorar com um vinho ou uma cerveja? Rola um aperto de mãos? Um abraço?”


			“É claro que não”, o meu interlocutor respondeu secamente. “Nós somos o banco XYZ.”1


			“Então vocês dão aos funcionários todo esse dinheiro para motivá-los, mas não tomam nenhuma atitude não monetária?”, questionei. “O que você acha que aconteceria se o chefe deles os levasse para beber uma cerveja? Ou se lhes desse algum conselho sobre como poderiam usar o dinheiro de forma mais inteligente? Será que eles ficariam mais motivados?”


			“Interessante”, ele disse. 


			“Talvez nós pudéssemos até mesmo quantificar o valor motivacional de uma cerveja”, continuei. “Por exemplo, o que asseguraria mais ânimo e lealdade no longo prazo: um milhão de dólares em um envelope e um aperto de mão, ou 950 mil dólares com uma cerveja para comemorar? Um milhão de dólares, ou 900 mil com uma cerveja e um abraço? O que quero dizer é que, embora o seu banco fique feliz em elaborar equações para calcular recompensas e, de fato, pagar quantias exorbitantes de dinheiro, vocês talvez não estejam explorando a essência da motivação humana. Não estão investindo no capital humano e não estão aprendendo sobre como fazer os funcionários se importarem mais com o que fazem.”


			De maneira ilustrativa, eu descrevi para ele um experimento que os meus colegas e eu tínhamos feito na fábrica de chips da Intel. Nós examinamos um bônus na forma de dinheiro, outro na forma de vales-pizza e um terceiro na forma de um elogio por parte do chefe. Os resultados mostraram que o elogio era a maneira mais motivadora de gratificação. Mais do que isso, embora tivesse um impacto positivo de curto prazo no desempenho do funcionário, o bônus financeiro tinha, na verdade, um impacto negativo no seu desempenho no logo prazo; de modo geral, o seu impacto no longo prazo era mais negativo do que positivo. “A questão principal”, eu disse a ele, “é que o trabalho envolve muito mais coisa do que a troca de um serviço por dinheiro.”


			Assim como no caso desse banco, muitas empresas não conseguem entender o assunto complexo e intrincado da motivação e de como fortalecê-la. É por isso que elas se veem como fabricantes de produtos, como celulares e medicamentos, como prestadoras de serviços ou operadoras de TV e bancos. Não prestam atenção suficiente aos aspectos do negócio que não aparecem no balancete e não dizem respeito à Wall Street. Não se dão conta de que as empresas e os seus futuros são, sobretudo, a soma de seu capital humano. 


			Cuidar dos funcionários, fazendo com que se sintam respeitados e valorizados, e tratá-los de maneira justa, dando-lhes oportunidades de crescimento e levando-os para celebrar com uma cervejinha de vez em quando, não pesa no orçamento, mas pode valer muito, especialmente no longo prazo. As pesquisas valiosíssimas apresentadas neste livro, realizadas com milhões de funcionários, mostram claramente que, quando têm orgulho de seu trabalho, confiam em seus líderes e possuem uma boa relação com os seus colegas, os funcionários respondem à empresa com comprometimento e engajamento, e estes, sim, refletem na receita. Além disso, quando as instituições constroem uma cultura consistentemente boa – o que este livro chama de uma cultura For All – a melhora fica ainda mais perceptível.


			“Um Great Place to Work”, escreve Michael Bush, “é aquele em que os funcionários confiam nas pessoas com as quais eles trabalham, e gostam de trabalhar com elas.” Não se trata de sentimentalismo: a quantidade excelente de dados que o Great Place to Work colheu ao longo do tempo (e que eu usei também nos meus estudos sobre motivação no trabalho) demonstra isso. Alguns achados foram surpreendentes. Por exemplo, as pessoas se preocupam menos com desigualdade financeira e mais com processos justos e igualdade de outros tipos, como de gênero, cor e etnia. Então, não há problema em ver um colega ganhando um bônus maior, desde que a metodologia usada para defini-lo seja entendida como justa e igualitária. 


			Não há dúvida de que o motor do crescimento de qualquer empresa é a engenhosidade dos seus funcionários, ao passo que o motor da estagnação é a sua apatia. Este livro acende uma luz sobre a importância do investimento em capital humano, que vai além de salários e benefícios. Nos locais de trabalho de hoje, nos quais a vida pessoal também está presente, as empresas esperam que as pessoas pensem em seus compromissos profissionais praticamente vinte quatro horas por dia. Os funcionários só assumirão essa postura voluntariamente quando acreditarem que os seus patrões se importam com eles, que os tratam de forma justa e que o trabalho que desenvolvem é significativo. Investindo mais em capital humano, as empresas podem apresentar resultados melhores para os seus investidores. Aliás, para os investidores, para os funcionários e para o mundo. 


			Dan Ariely é professor de Psicologia e de Economia Comportamental na Duke University e autor de vários livros, entre os quais Previsivelmente Irracional, Positivamente Irracional, A mais pura verdade sobre a desonestidade e Dollars and Sense.


		




		

			PREFÁCIO EDIÇÃO BRASILEIRA


			Em busca de uma sociedade melhor For All


			O desafio ético imposto à nossa sociedade impulsiona as empresas a adotarem políticas e práticas cujos valores transpõem os muros das organizações


			por Ruy Shiozawa, CEO do Great Place to Work Brasil


			A maioria dos brasileiros que nasceu e cresceu no século 20 sempre ouviu a máxima de que o Brasil seria o “País do futuro”. A dois anos de fecharmos a segunda década do século 21, ninguém mais tem dúvidas de que realmente chegou nosso momento. Apesar da instabilidade política, que respinga no cenário econômico, não se pode ignorar os avanços da sociedade brasileira nos últimos anos. O fantasma da superinflação que perseguiu muitos brasileiros em décadas passadas hoje está bem controlado. Parcela importante da população saiu da miséria e chegou a experimentar uma vida de consumo. No entanto, é a nossa péssima performance nos itens “confiança nos políticos” onde ocupamos a lanterna de todas as pesquisas, assim como a sentença “desperdício de dinheiro público”. 


			Uma definição para “desperdício de dinheiro público” poderia ser a parte de nosso esforço diário, calculada na forma de impostos, destinada a resolver os problemas de saúde, educação e infraestrutura, mas que simplesmente escoam pelo ralo, por incompetência ou corrupção. Outra leitura possível é que empresas instaladas no Brasil precisam ser mais produtivas do que se instaladas em outros países. Importante lembrar que a corrupção nasce da inseparável dupla corrupto-corruptor, ou seja, se alguém recebe dinheiro indevidamente, alguém toma a iniciativa ou aceita pagá-la. Não à toa, no item “comportamento ético das empresas” o Brasil também ocupa o fim da lista na comparação com outros países. 


			Empresas que definem a ética como um de seus valores e componente essencial de sua cultura naturalmente contribuem para eliminar a corrupção e dar o exemplo de práticas éticas nos relacionamentos e nos negócios. 


			O mesmo mecanismo entra em cena quando as empresas adotam diretrizes de crescimento sustentável e de diversidade. Suas ações nesta direção serão implementadas por seus profissionais e não se imagina uma pessoa que de fato incorporou um valor de sustentabilidade, mas que não adote a mesma postura quando sai da empresa ao final do dia. Igualmente quando se valoriza dentro dos muros da organização a diversidade. Se o valor de que os “diferentes somam no lugar de subtrair” é perpetuado na empresa, seus profissionais irão disseminar o bem mesmo quando deixar de ser funcionário da companhia. Mais do que isso, ele pode ser um poderoso agente de transformação por onde quer que ele passe. O comportamento ético é um valor da pessoa, seja como funcionário, seja como cidadão.


			Portanto, valores como ética, sustentabilidade, responsabilidade social e diversidade, ao serem adotados pelas empresas, trazem um impacto muito grande nas comunidades onde estão inseridas e na sociedade como um todo. Imagine a influência que uma grande empresa multinacional exerce sobre dezenas de países, envolvendo milhares e milhares de pessoas.


			O melhor de tudo isso é que as pesquisas do Great Place to Work no mundo todo demonstram que os funcionários, ao serem questionados sobre o ambiente de trabalho, exigem cada vez mais posturas éticas e responsáveis por parte de seus líderes e de suas organizações. As Melhores Empresas para Trabalhar são também aquelas que melhor respondem a este anseio de suas equipes. Ao mesmo tempo, outras empresas que procuram se inspirar no exemplo das Melhores para transformar seus ambientes de trabalho entendem com naturalidade a importância destes valores e incorporam à sua cultura.


			Construir uma sociedade melhor, transformando cada organização em um Great Place to Work – For All. 


			Podemos, desta forma, compreender a força que o movimento pela melhoria do ambiente de trabalho adquire, ganhando contornos de transformação social. “Construir uma sociedade melhor, transformando cada organização em um Great Place to Work “ é a missão do Great Place to Work, que move centenas de colaboradores diretos espalhados em 58 escritórios no mundo. Suas pesquisas representaram cerca de cem milhões de funcionários de mais de dez mil empresas participantes. Cada um dos membros desta imensa comunidade são, antes de tudo, cidadãos que interferem nos rumos da sociedade, seja pelas suas iniciativas, seja pela omissão. 


			As pesquisas do Great Place to Work estimulam o comportamento ético dos líderes das empresas e demonstram que as Melhores Empresas são cada vez mais responsáveis socialmente. Boas empresas para trabalhar devem ser boas para todos: para brancos, negros, homens, mulheres, heterossexuais, homossexuais, transexuais, jovens, idosos, ricos e pobres. Esse é o conceito For All – que deve nascer e ser fomentado nos bons ambientes de trabalho e transpassado além dos muros corporativos. 


			Afinal, os funcionários buscam empresas cuja contribuição social seja relevante, garantindo o alinhamento entre seus valores pessoais e seu propósito com os da organização onde atuam. Dirigentes destas empresas não raro são líderes empresariais e comunitários, com voz marcante na sociedade e capacidade de influenciar eticamente a condução dos negócios e destinos da sociedade. 


			Um dos líderes brasileiros que ganhou popularidade além dos muros por sua postura ética, visionária e gestão participativa é Marcio Fernandes, mencionado neste livro. À frente da empresa de energia Elektro por seis anos, Marcio capitaneou uma revolução na gestão de pessoas e impulsionou a companhia em todos os sentidos. Sob seu comando, a Elektro esteve em primeiro lugar no ranking das Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil por cinco anos consecutivos. Entre 2013 e 2017, a companhia, com sede em Campinas, no interior de São Paulo, foi considerada a Melhor Empresa para Trabalhar, com notas nas alturas. Em 2017, bateu 99,52% no Trust Index (Índice de Confiança) que corresponde à nota dada pelo funcionário sobre as práticas e políticas da empresa. 


			Em seu primeiro livro publicado, Felicidade dá lucro, Marcio explica a relação entre engajamento, produtividade e, consequentemente, retorno financeiro. “Em menos de dois anos (de 2012 a 2014) tivemos 22% de ganhos de eficiência nos custos operacionais (quase 100 milhões de reais), enquanto o indicador de qualidade dos nossos serviços melhorou mais de 15%, sem investimentos adicionais.”


			Todas as ideias aqui expostas são muito simples e óbvias. E exatamente aqui reside a força destes valores. Fazendo com que qualquer empresa, de qualquer tamanho, em qualquer lugar, possa se tornar um excelente lugar para trabalhar e, com isso, construir uma sociedade melhor.


			Entramos em um período delicado em nosso país, com a ética sendo colocada à prova o tempo todo, em operações gigantescas, mas com perspectivas de mudança para que as novas gerações possam trabalhar com mais confiança em sua sociedade. Nossa obrigação é participar ativamente deste processo e contribuir para o progresso econômico e desenvolvimento social. Temos por obrigação fortalecer nossas instituições, moldando-as sobre padrões éticos irreparáveis.


			Boa leitura e bom exercício de cidadania para todos!


		




		

			INTRODUÇÃO


			Great Place to Work For All


			O que era bom o bastante para ser “great” dez ou vinte anos atrás, agora já não é suficiente. Para sobreviver e prosperar no futuro, organizações têm de se tornar Great Places to Work For All. 


			Como outros executivos em posição de liderança, John Chambers gosta de vencer. Mas o jeito dele de vencer é diferente.


			Recentemente, conversamos com esse CEO experiente da gigante tecnológica Cisco Systems. O rosto dele se iluminou ao falar de como vinham conseguindo bater a concorrência e a emoção de driblar os oponentes nos negócios por serem capazes de pensar lá na frente. 


			“O jogo de xadrez é divertido”, disse Chambers, que deixou o cargo de CEO há três anos, mas continuou no conselho executivo da Cisco. “Eu nunca me movo no tabuleiro antes de revisar na minha cabeça as jogadas anteriores e posteriores.”2


			Ele joga bem. Durante os vinte anos como CEO da Chambers, o faturamento anual da Cisco passou, incrivelmente, de 1,2 bilhão para 47 bilhões de dólares. Foram eles que prepararam o terreno para a Internet como a conhecemos hoje e foram eleitos pela Business Insider como uma das “Maiores Empresas Tecnológicas da História”.3


			Assim, sob diversos pontos de vista, Chambers é a encarnação do líder sem firulas, que joga para vencer. Mas há algo que o diferencia. Diferentemente de muitos líderes executivos da sua época, Chambers se deu conta logo de início de que a chave para vencer como líder é atribuir poder ao seu pessoal; isto é, criar um excelente local de trabalho, onde as pessoas dão o que têm de melhor para a empresa. 


			Chambers chama isso de “cultura”, mas você também pode considerá-la a rainha nas peças de um jogo de xadrez. “Embora algumas pessoas não vejam a cultura como um requisito-chave no trabalho do CEO, eu discordo respeitosamente disso”, disse ele. “Eu acho que é a base de tudo.”


			O foco na cultura defendido por Chambers é a razão pela qual a Cisco tem lugar cativo na lista das 100 Melhores Empresas para Trabalhar que publicamos todo ano com a revista Fortune, nossa parceira. A Cisco, aliás, é uma das doze empresas “lendárias” que entraram para a lista em todos os primeiros vinte anos em que a publicamos. 


			Em uma conferência recente do Great Place To Work, Chambers falou no palco principal para o nosso “coro” – a comunidade de empresas que já compreende a importância de uma ótima cultura. Ele, no entanto, fez uma palestra sobre a economia digital emergente que mexeu com a cabeça de muita gente que ali estava.4


			“A rapidez das mudanças está se acelerando”, Chambers disse. E isso significa, mais do que nunca, que, dentro de uma organização, todos são importantes. As empresas não se tornarão vencedoras se esperarem que apenas os seus executivos sêniores abordem os problemas e tomem decisões. Hoje, há 17 bilhões de aparelhos conectados à Internet, Chambers lembrou, e esse número irá explodir para 500 bilhões em dez anos, o que significa que as companhias terão de lidar com uma quantidade de dados sem precedentes. “Vocês terão informação chegando às suas empresas de maneiras que nunca nem imaginaram”, ele disse. “As decisões serão tomadas em níveis muito mais baixos, e rapidamente.”


			O resumo dessa mensagem é que a agilidade e o sucesso nas partidas de xadrez atuais requerem trazer todo mundo para o jogo, para, de fato, tomar decisões em vez de agir como peões passivos. 


			O que John Chambers falou para o nosso público está no coração deste livro. O que era bom o bastante para ser “great” dez ou vinte anos atrás, agora já não basta mais.


			DÉCADAS ESTUDANDO OS MELHORES


			A nossa consultoria, o Great Place To Work (GPTW), sabe bem sobre o que Chambers fala. Por mais de duas décadas, temos conduzido uma das maiores sondagens do mundo com funcionários, principalmente por meio da pesquisa que fazemos para as muitas listas de Melhores Empresas para Trabalhar que produzimos em parceira com publicações especializadas em vários cantos do globo. Nos Estados Unidos, somos mais conhecidos por produzir a lista anual para a revista Fortune das 100 Melhores Empresas para Trabalhar e por outras listas de Melhores Empresas. Mas criamos listas similares para mais de cinquenta países nos seis continentes. 


			A cada ano, entrevistamos até quatro milhões de funcionários globalmente, em mais de seis mil empresas, estas que somam, em seu quadro de colaboradores, cerca de dez milhões de pessoas. Só nos Estados Unidos, reunimos aproximadamente 650 mil funcionários em 2016, obtendo resultados que refletem a visão de cerca de 4,5 milhões de trabalhadores americanos. Entre as instituições que estudamos, há empresas de todos os tamanhos e ramos. 


			Ao logo do tempo, isso resultou em uma grande reunião de dados a respeito da experiência de funcionários com as suas respectivas empresas, o que nos levou ao conceito de Great Place to Work – e de como os líderes podem construí-lo. Aprendemos que excelentes locais de trabalho não são criados por meio de um grupo de benefícios específico daquele ramo, limitado a organizações públicas ou privadas, grandes ou pequenas. Em vez disso, de modo universal, um Great Place to Work é aquele em que os funcionários confiam nas pessoas para as quais eles trabalham, têm orgulho do que fazem e se dão bem com os colegas. 




			Coleta de dados do GPTW


			Uma das maiores sondagens com funcionários do mundo 


			

				•Mais de 3 milhões de sondagens, representando cerca de dez milhões de funcionários por ano.


				•58 países em seis continentes.


				•Mais de seis mil empresas por ano.


				•Baseada em trinta anos de coleta de dados.


			

            


			“Os nossos 30 anos de pesquisas nos mostram que um Great Place to Work é aquele em que os funcionários confiam nas pessoas para as quais eles trabalham, têm orgulho do que fazem e se dão bem com os colegas.”


			Quando iniciamos este trabalho, a nossa meta era entender e celebrar que tipo de experiência era considerada “ótima” pelos profissionais. No processo de análise, descobrimos algo ainda mais poderoso. As mesmas qualidades que os funcionários de todo o mundo citam como aquelas que tornam excelente o seu ambiente de trabalho – confiança, orgulho, camaradagem – também impulsionam o desempenho do próprio negócio. 


			Por exemplo, como iremos abordar no Capítulo 1, as empresas de capital aberto que aparecem na lista das 100 Melhores da revista Fortune lucraram no mercado de ações duas ou três mais vezes do que o índice da bolsa de valores. E não para aí. Em comparação com os concorrentes, excelentes lugares para trabalhar se saem melhor no que diz respeito ao aumento do faturamento, retenção de funcionários, produtividade, inovação, resiliência, agilidade, serviço ao cliente e ao comprometimento dos funcionários, entre outros aspectos. Isso também é verdade, segundo o que descobrimos, no nível internacional. 


			Graças, em grande parte, aos nossos dados e aos achados de outros pesquisadores, ao longo dos últimos vinte anos, líderes têm percebido cada vez mais que o bom tratamento do seu pessoal também traz bons resultados à empresa. 


			UMA NOVA FRONTEIRA


			Mas essa fórmula geral também já não é mais suficiente. O jogo de xadrez se modificou, e as nossas pesquisas mais recentes mostram que o significado de um local de trabalho excelente também evoluiu. 


			“A nova fronteira nos negócios envolve melhorar os resultados por meio do desenvolvimento de cada centímetro de potencial humano.”


			Entramos em uma nova era, uma nova fronteira para os negócios. Esse território ainda pouco explorado envolve melhorar os resultados da empresa por meio do desenvolvimento de cada centímetro do potencial humano das pessoas que trabalham ali. 


			A nossa economia passou da fase agrícola para industrial, da fase industrial para a da “informação” e chegou a um ponto em que qualidades humanas essenciais – como paixão, criatividade e vontade de trabalhar coletivamente – tornaram-se as mais importantes. Mudanças sociais e tecnológicas estão criando novos desafios e oportunidades para que as instituições atraiam os melhores talentos e conquistem clientes. A paisagem altamente dinâmica e competitiva privilegia a agilidade e está alterando este conceito. Mais pessoas, de origens mais diversificadas, estão se expressando e sendo ouvidas. Os millennials, em peso, esperam que os seus locais de trabalho lhes tragam significado, equilíbrio e desenvolvimento profissional. Esperam, ainda, que as marcas que eles compram tenham os mesmos valores e as julgam severamente quando não cumprem com o seu compromisso apenas para com os consumidores, mas também para com os seus funcionários. Mulheres, assim como pessoas de minorias étnico-raciais, estão se expressando mais, compartilhando as injustiças que enfrentam no ambiente de trabalho nas redes sociais e exigindo equidade. 


			Todas essas mudanças significam que as empresas têm um parâmetro mais alto para alcançar, criando culturas que sejam acolhedoras para todos. A nossa pesquisa, por exemplo, mostra que funcionárias que não sentem que podem conversar de maneira franca com os seus chefes descrevem uma experiência geral pior no trabalho e são mais propensas a abandonar o barco. Por outro lado, concluímos que, entre os muito criticados millennials, os que consideram a sua empresa um excelente local de trabalho são vinte vezes mais propensos a planejar um futuro de longo prazo trabalhando ali do que os que não consideram. 


			As Melhores Empresas para Trabalhar nos Estados Unidos passaram a tratar melhor os seus funcionários nas últimas duas décadas, aproximadamente. Mas os nossos dados mostram que, em sua maior parte, elas ainda gastam potencial humano à toa. Ainda empregam uma quantidade relevante de pessoas que não usam o seu potencial máximo no trabalho e, por isso, não contribuem para a empresa com o que têm de melhor. 


			UMA NOVA ERA PARA O GREAT PLACE TO WORK


			Começamos a nos focar no fato de que muitos excelentes lugares para trabalhar eram excelentes para alguns, mas não para todos, em 2015. Foi quando eu me tornei CEO do GPTW. Eu conhecia funcionários de muitas das nossas Melhores Empresas – e sabia que algumas dessas pessoas não tinham, na verdade, uma ótima experiência. E, mais que isso, conforme chegavam novos clientes, estes nos pressionavam para inovar a nossa metodologia de modo que abarcasse os novos desafios que os seus negócios estavam enfrentando.


			Então, revisamos os nossos dados. A análise resultante nos impôs uma nova meta. Se vamos chamar uma empresa de “ótima”, ela tem de ser ótima para todos. Tem de ser um Great Place to Work… FOR ALL.


			Um Great Place to Work For All possui seis componentes que medimos:


			

				1. Valores


				2. Inovação


				3. Crescimento financeiro


				4. Eficácia da liderança


				5. Maximização do potencial humano


				6. Confiança


			

			Os primeiros quatro itens fazem sentido para qualquer líder organizacional. O item 5, maximização do potencial humano, resultou de uma revisão dos dados que coletamos, que mostravam discrepâncias significativas na experiência de trabalho entre executivos e ocupantes de altos cargos. Entre homens e mulheres. Entre diferentes gerações. Entre pessoas de diferentes identidades étnico-raciais. 


			Então decidimos elevar a nota de corte do nosso modelo e também a metodologia, de forma a refletir o parâmetro For All. Maximizar o potencial humano é crucial para a nossa nova abordagem. Agora avaliamos como as companhias criam uma experiência consistentemente positiva para todos os funcionários, não importando quem sejam ou qual seja a sua função na empresa. Promovemos essas mudanças para refletir a realidade do mundo hoje e para reconhecer e aprender com as organizações inclusivas que estão desbravando esse território e definindo o ritmo da transformação. Não apenas por razões morais, mas pelos negócios também. A nossa pesquisa mais recente mostra que as empresas mais bem avaliadas no parâmetro For All aumentam o seu faturamento três vezes mais rapidamente quando comparadas às suas rivais menos inclusivas. 


			Em outras palavras, enquanto a confiança abastece o desempenho nos excelentes lugares para trabalhar, o parâmetro For All o acelera. Em outro estudo, descobrimos que as organizações mais bem avaliadas de acordo com a nova metodologia For All aumentavam o seu faturamento dez vezes mais rapidamente do que as empresas mais bem avaliadas no nosso antigo parâmetro – que avaliava confiança, orgulho e camaradagem (veja a Figura 6) – no mesmo período. 


			“Na atual economia emergente, os líderes devem criar em suas empresas uma cultura para todos, não importando quem sejam ou qual seja a sua função dentro da organização. Eles constroem um Great Place to Work For All.”


			Faz sentido que as empresas For All tenham largado na frente, pois agora o sucesso do negócio depende do desenvolvimento de todo o seu potencial humano. Todos os funcionários são importantes em uma economia que envolve conectividade, inovação e qualidades humanas como paixão, caráter e colaboração. 


			Em suma, em uma economia emergente, as Melhores Empresas podem ser melhores – muito melhores. E precisam ser. Elas têm de trabalhar de novas formas e adotando novos comportamentos para criar uma cultura notável para todos, não importando quem sejam ou quais sejam as suas funções dentro da organização. 


			Isso vale para todas as empresas. Para sobreviver e prosperar no futuro, elas têm de construir Great Places to Work For All. 


			UM NOVO MODELO


			Os seis elementos do Great Place to Work For All são igualmente importantes. E complementam uns aos outros. As organizações são capazes de maximizar o potencial humano por meio de sua eficácia na liderança, valores significativos e uma cultura na qual todos os funcionários possam vivenciar altos níveis de confiança. Quando essas peças estão em seus devidos lugares, as empresas se beneficiam de inovações mais incrementadas e de crescimento financeiro. Na verdade, os seis elementos trabalham juntos para criar o retrato de um Great Places to Work For All (Figura 1). 


			É tudo muito bonito. Mas criar isso representa um desafio para os líderes: reconhecer o potencial humano é a jogada do momento, lindo no papel, e as pessoas que de fato conseguem fazer isso vencem. Nesta nova era, assegurar-se de que os seus funcionários e altos executivos refletem o mundo ao seu redor será uma questão crítica para os CEOs. Para começar, não há como ter um local de trabalho For All se você não tem todos os tipos de pessoas trabalhando ali. Além disso, executivos que refletem a população são essenciais, também, para entender as necessidades dos consumidores e para reter e inspirar os funcionários em níveis juniores da empresa. As pessoas precisam se identificar com os seus líderes para que possam acreditar que irão avançar e para, fundamentalmente, serem capazes de confiar neles.


			[image: ]


			Não se trata apenas da identidade do executivo sênior – e de mudá-la, caso seja necessário. Outro grande ajuste a ser feito, que vem sendo apontado pelos especialistas em desenvolvimento da liderança, é que líderes devem passar por uma autoavaliação. Não é errado focar em pontos fortes e paixões, mas não é suficiente em um mundo em que os negócios caminham cada vez mais aceleradamente. Perspectivas diversas são essenciais, e todo mundo quer opinar. Os líderes de hoje também têm de olhar para fora: para o contexto dos negócios, claro, mas também para os funcionários. Devem colher dados objetivos sobre as experiências dessas pessoas e o que elas acreditam que está ou não está funcionando. Atualmente, ferramentas de avaliação, tanto de nós mesmos quanto dos outros, permitem-nos obter uma precisão cirúrgica no que diz respeito ao que pode ser melhorado. Pesquisas com os funcionários, ao medir o que realmente importa para o seu negócio e a sua cultura, são o “pedágio final” para melhorar os seus líderes e fortalecer a cultura da empresa de forma consistente. 


			UMA REALIDADE NEBULOSA, UMA NOVA ESPERANÇA


			Muitas empresas têm culturas fracas. Nebulosas, até. Mundo afora, há empresas com pessoas que não se sentem inspiradas nem ouvidas, que se sentem tensas, exauridas e inseguras.


			Muitos locais de trabalho não apenas entorpecem a força de vontade e sobrecarregam as mentes, como também fazem mal ao corpo – em alguns casos, com condições perigosas de trabalho, mas também com estresse, que leva a doenças cardíacas e outros problemas de saúde que diminuem a nossa expectativa de vida. 


			Os executivos desses negócios podem até ganhar mais dinheiro e até gostar do seu trabalho, mas muitos sentem falta de um propósito maior no que fazem. Também se preocupam com o crescimento lento, com um cenário que muda o tempo todo e com como poderiam obter mais das pessoas que trabalham para eles, sendo que muitas delas se sentem ansiosas e desanimadas. 


			Mas há esperança em um Great Place to Work For All.


			O nosso objetivo, ao escrever este livro, foi inspirar líderes para que canalizem o seu poder para a excelência: para que melhorem o desempenho de suas empresas e as vidas das pessoas que trabalham nelas, assim como o cenário dos negócios como um todo, ao construírem um Great Places to Work For All. Este livro está organizado em três seções que abordam essas áreas e traçam um perfil do tipo de líder que é capaz de construir esse trabalho For All.


			“Líderes que se comprometem a construir Great Places to Work For All têm o poder de reparar e fortalecer vínculos sociais, melhorar vidas e elevar o espírito humano.”


			A primeira parte, “Melhor para os negócios”, é a de maior peso, pois apresenta um caso que demonstra por que líderes deveriam colocar a construção de um Great Place to Work For All entre as suas prioridades estratégicas. Nós compartilhamos histórias e evidências que revelam como as culturas de alta confiança podem impulsionar os ganhos e o sucesso de um negócio. Também explicamos por que Great Places to Work For All levam a uma maior agilidade, o que os torna essenciais para a sobrevivência da empresa em um cenário cada vez mais rápido, hipertransparente e tecnológico. Oferecemos descrições detalhadas dos seis elementos do Great Place to Work For All. E fechamos a seção mergulhando profundamente nos dados mais recentes que identificam problemas específicos vivenciados por diferentes grupos demográficos em seus locais de trabalho. Mostramos que, quando esses problemas são resolvidos, o potencial humano é maximizado e as organizações ultrapassam as suas rivais. 


			A segunda parte, “Melhor para as pessoas, melhor para o mundo”, examina o impacto tremendo que o local de trabalho possui sobre os seres humanos e sobre o mundo como um todo. Por meio de exemplos reais de excelentes lugares para trabalhar, nós mostramos que, quando possuem uma experiência positiva no trabalho e são capazes de dar a ele o seu melhor, as pessoas levam vidas mais saudáveis e satisfatórias. Nessa seção, também abordamos os locais de trabalho como um aspecto-chave na construção de um mundo de prosperidade compartilhada, justiça e oportunidade. Mostramos como líderes que se comprometem a construir Great Places to Work For All têm o poder de reparar e fortalecer vínculos sociais, melhorar vidas e elevar o espírito humano.


			A terceira parte, “Rumo a uma liderança For All”, muda o foco da atenção para o perfil do líder For All, e os próximos passos que estes podem dar após lerem o livro, de modo a acelerar o desempenho para si mesmos e para as suas equipes. Aqui, compartilhamos a nossa nova pesquisa, que envolveu dez mil gerentes e 75 mil funcionários, e que nos permitiu identificar cinco perfis de líder: o líder inconsciente, o aleatório, o transicional, o bom líder e o que está no topo, o líder For All. Também compartilharemos o desempenho dos negócios relacionado a cada nível e dados baseados nas recomendações para se aprimorar como líder. 


			UMA NOVA MISSÃO


			Estamos tão convencidos de que Great Places to Work For All são melhores para os negócios, melhores para as pessoas e melhores para o mundo, que atualizamos a missão da nossa consultoria. Agora, ela inclui o For All, pois a nossa missão é construir um mundo melhor ajudando empresas a se tornarem Great Places to Work For All. E colocamos até mesmo um prazo para isso: queremos que todas as organizações, do mundo todo, tornem-se Great Places to Work For All até 2030.


			“Temos uma nova missão e um prazo para cumpri-la – queremos que todas as organizações, do mundo todo, tornem-se Great Places to Work For All até 2030.”


			Sim, essa é uma meta ambiciosa. Mas já fizemos isso antes. Quando começamos a explorar a ideia de um excelente lugar para trabalhar, há três décadas, o conceito ainda não estava popularizado. A nossa primeira lista de 100 Melhores Empresas, publicada na Fortune em 1998, causou estranheza. Pensar na cultura de uma empresa era considerada uma coisa de outro planeta pela maioria dos líderes. Hoje, empresas rotineiramente trabalham a noção de “excelente lugar para trabalhar” entre as suas prioridades, graças, em parte, ao impacto das nossas listas de Melhores Empresas e dos nossos programas de certificação.


			A mesma coisa está acontecendo novamente. Há uma vanguarda trabalhando para construir na prática o conceito de For All. As melhores empresas estão buscando se tornar, rapidamente, Great Places to Work For All. Estão curiosas para saber o que significa exatamente e concordam com essa nossa nova metodologia. Logo, excelentes lugares para todos para trabalhar serão o que os funcionários, clientes e o público em geral esperam das empresas. E, desta vez, a transformação pode acontecer de maneira ainda mais célere, porque não estamos sozinhos em 2018. Mais e mais líderes de empresas em todo o mundo estão se manifestando de forma pública e corajosa em favor de um mundo For All. 


			Esperamos que este livro inspire você a se juntar a eles e a nós nessa missão. Você talvez seja o tipo de líder que adora competir e ganhar a partida de xadrez. Ou, talvez, a sua motivação esteja na ideia de criar uma ótima empresa para os seus funcionários. Ou pelo propósito de tornar o mundo um lugar melhor.
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