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      PREFÁCIO




      ________




      Os gerentes bem-sucedidos estão mais preocupados em atingir os objetivos estabelecidos ou em liderar as pessoas que eles supervisionam? Os gerentes eficazes sabem que, para se alcançar tais objetivos, devem ser verdadeiros líderes, ou seja, precisam orientar, motivar, treinar e cuidar dos funcionários. O equilíbrio entre as habilidades de liderança e de gerenciamento deve ser o foco de todos aqueles que aspiram ao sucesso no emprego.




      É importante examinar o equilíbrio entre o que estamos fazendo e o que estamos levando os outros a fazer. Como podemos identificar e alavancar o nosso estilo de liderança para fazermos o melhor possível, de modo a obtermos os resultados mais profícuos para nós mesmos e para a organização?




      A maneira como vemos os outros e as suposições que fazemos sobre as pessoas e sobre o mundo à nossa volta moldam a nossa realidade e o ambiente em que trabalhamos. Neste livro, examinamos as lições que aprendemos sobre liderança e as convicções que formamos como resultado dessas experiências.




      A mudança de papel do gerente/líder




      O mundo está mudando rapidamente e exige que aqueles que estão nas posições de liderança e de gerenciamento assumam mudanças de papel e de responsabilidades o tempo todo. Não importa o local — seja na Europa, na África, nas Américas ou às margens do Pacífico —, a concorrência exige constantemente que se encontrem as melhores, as mais eficientes, as mais produtivas e as mais rentáveis maneiras de produzir produtos e de prestar serviços. Essas demandas não estão limitadas à concorrência. As expectativas do nosso pessoal, dos clientes internos e externos, dos fornecedores, dos distribuidores e dos sócios no negócio estão em constante crescimento. Para que permaneçamos competitivos neste mundo em rápida mudança dos dias de hoje, temos que liderar e gerenciar nossas organizações através do século XXI.




      Crie e compartilhe uma visão




      Devemos ser criativos, criar uma visão compartilhada e nos comunicarmos de forma eficaz com nossos funcionários. Devemos incentivar para que o nosso pessoal saia da redoma criada pelas descrições do cargo e por uma abordagem minimalista do mundo, para que nossas empresas cresçam e prosperem na realidade de hoje. É fundamental que contratemos e cultivemos pessoas capazes de nos ajudar a mover nossas organizações para o próximo nível. Não podemos fazer isso por conta própria, nem o nosso pessoal pode nos ajudar nessa tarefa, se primeiro não identificarmos os nossos objetivos e estabelecermos e comunicarmos uma visão clara aos nossos colaboradores. Uma vez criada uma visão compartilhada, e após esta ser disseminada por toda a organização, o comportamento capacitado resultante nos alavanca para o nível seguinte. As pessoas deixam de visualizar seus papéis como orientados para tarefas e, pelo contrário, passam a focar nos resultados. Ver com clareza o êxito proveniente dos resultados inspira a nós e os nossos funcionários a assumir riscos e responsabilidades. A liderança começa a encontrar o seu próprio nível na organização. Os resultados claramente focados permitem que as pessoas se tornem mais autogerenciadas e lidem com recursos sem o auxílio da hierarquia superior. O comportamento capacitado é conduzido por uma visão compartilhada, mas nada disso é possível se a visão não for comunicada de forma clara para toda a organização. A comunicação eficaz é a habilidade fundamental na construção de equipes eficazes, uma vez que cria um senso unificado de finalidade e move a organização para o patamar seguinte.




      O equilíbrio entre pessoas e processo




      Quando solicitados a identificar a característica pessoal mais importante necessária para gerenciar, a maioria dos altos executivos diz: “A capacidade de trabalhar com pessoas.” Os líderes reconhecem a importância da produção, distribuição, engenharia, vendas, pesquisa e desenvolvimento, e eles têm sistemas de gestão em vigor para organizar, direcionar e controlar as atividades em cada área. No entanto, são as pessoas que executam as decisões do executivo. A maior despesa única operacional em qualquer orçamento é a despesa com pessoas. O planejamento, seja funcional ou estratégico, é realizado e desenvolvido em torno de pessoas. O ativo mais valioso que uma organização possui são as pessoas. Na verdade, a maioria dos executivos passa aproximadamente três quartos do dia de trabalho lidando com pessoas. Isso significa que criamos o sistema de gestão por meio do qual a organização funciona e demonstramos, de forma contínua, a liderança que possibilita a esse sistema atingir seus objetivos.




      Uma das principais razões da promoção de pessoas para as posições de gerenciamento e liderança é a eficácia com que elas realizaram seu trabalho. Agora, como gerente, a função é fazer com que os outros sejam capazes de realizar as tarefas tão bem quanto ou melhor do que nós. Ambos os casos demandam um conjunto de habilidades totalmente diferentes. O sucesso depende da transição do fazer para o liderar, de forma a alavancar as nossas habilidades e o nosso tempo.




      Para ser eficaz como gerente, devemos equilibrar pessoas e processo. Estar focado demais nas pessoas significa que, se uma pessoa-chave parte, tudo para. Estar focado demais no processo significa que grandes sistemas estão em vigor, porém ninguém os entende ou quer trabalhar dentro deles. O foco no processo quer dizer: “Aqui está o plano e aqui está como fazemos as coisas.” O foco nas pessoas quer dizer: “Vamos discutir o plano e por que fazemos as coisas.” Com o equilíbrio certo, tanto a produtividade quanto o compromisso permanecem em seus mais altos níveis.




      O equilíbrio entre motivação e responsabilidade




      Sem motivação nada é feito, mas logo que tentamos fazer as pessoas assumirem responsabilidades elas ficam desmotivadas, certo? Não necessariamente! Há ferramentas para fazer com que as pessoas sejam responsáveis por suas metas, seus objetivos e compromissos e, ao mesmo tempo, permaneçam motivadas. Com esse equilíbrio, maior é o controle que temos sobre os nossos resultados e os de nossa equipe.




      Hoje, mais do que nunca, a função do gerente é desenvolver pessoas. Quando podemos criar um ambiente em que as pessoas obtêm resultados, desenvolvem novas habilidades e se tornam bem-sucedidas, nós estamos cumprindo nossa maior vocação no gerenciamento e liderança de pessoas. Comunicar com energia e sensibilidade, ser um coach e desenvolver pessoas são funções da mais alta prioridade para o líder.




      Lidando com o conflito e a negatividade




      Independentemente do que fizermos, sempre haverá desafios com pessoas negativas e com gerenciamento de desempenho. Os nossos resultados, e os resultados da nossa equipe, dependem da forma como são tratadas essas situações. É preciso agir com justiça, consistência e vigor nos lugares certos, na hora certa e da maneira certa. Sem isso, o moral de todos pode baixar, afetando a produtividade, a fidelidade do cliente e a lealdade do empregado — fatores obrigatórios na força de trabalho altamente competitiva de hoje.




      Neste livro, vamos abordar esses e outros problemas que os líderes enfrentam. Além disso, vamos fornecer abordagens que possibilitarão que você e seus funcionários melhorem a produtividade e, ao mesmo tempo, desenvolvam habilidades, atitudes e capacidades que vão ajudá-los a ascender no emprego.




      Para aproveitar ao máximo este livro, primeiro o leia na íntegra, para absorver o conceito geral de como lidar com nossas funções como líderes. Em seguida, releia cada um dos capítulos e comece a aplicar as instruções para alcançar cada uma das áreas abordadas.




      Arthur R. Pell, Ph.D.


      Editor


    


  




  

    

      CAPÍTULO 1




      ________




      Não dê ordens, lidere




      Peter Drucker, um dos maiores pensadores de gestão e escritores, registrou: “Grande parte do que chamamos de gestão consiste em fazer com que as pessoas tenham dificuldade de conseguir realizar seu trabalho.”




      O que os gerentes fazem a ponto de instigar Drucker a escrever isso? Muitas pessoas nas posições de gerência e supervisão lidam com os funcionários como se eles fossem autômatos, ou seja, esperam que eles sigam os procedimentos de forma exata e sem o uso de iniciativa própria, de criatividade, nem de capacidade intelectual ao trabalhar. Eles têm tanta preocupação com regras, regulamentações, procedimentos e rotinas que desconsideram o potencial que cada ser humano que trabalha sob sua supervisão possa ter.




      Os gerentes que de fato lideram seu pessoal, em vez de dirigir o trabalho deles, não só obtêm melhores resultados para suas organizações, como desenvolvem equipes formadas por pessoas que estão empenhadas em trabalhar rumo ao sucesso em cada um dos aspectos profissionais e pessoais.




      __________




      Você sabe qual é a característica mais importante que o líder deve ter? Não é a capacidade executiva, nem uma grande perspicácia, nem a simpatia, nem a coragem, nem o senso de humor, embora cada uma dessas seja de extrema importância. Trata-se da capacidade de fazer amigos, que, em resumo, significa a capacidade de ver o melhor nos outros.




      DALE CARNEGIE




      __________




      Os líderes a serviço




      O verdadeiro líder serve seu pessoal, e não o contrário. A figura geométrica típica associada à maioria das organizações é o triângulo. No topo está o chefe, que dá ordens para a média gerência, que dá ordens para os supervisores, que, por sua vez, dão ordens para os funcionários. Na parte inferior estão os clientes que esperamos satisfazer por meio do que fornecemos.




      O propósito de cada camada é servir a camada acima. Na abordagem tradicional, os funcionários servem os supervisores, os supervisores servem os gerentes, e todos, por fim, servem o grande chefe. O cliente, abaixo, na parte inferior, é praticamente ignorado. O triângulo deve ser invertido. O gerenciamento de nível superior deve servir os gerentes de nível médio, que, por sua vez, servem os supervisores de primeira linha, que estão lá para servir os funcionários, e todos servem o cliente.




      Os líderes servem os subordinados




      O empresário hoteleiro J. Willard Marriott resumiu isso de forma sucinta: “Minha função é motivar as pessoas da minha equipe, ensiná-las, ajudá-las e me preocupar com elas.” Observe este último item: “me preocupar com elas.” Os bons líderes realmente se preocupam com seu pessoal. Eles aprendem o máximo que podem sobre seus pontos fortes e suas limitações, sobre o que gostam e não gostam, sobre a forma como agem e reagem. Eles reservam um tempo para trabalhar com a equipe, para dar a ela os recursos, as ferramentas e o know-how para o desempenho eficaz das funções. Eles não ficam mais atrás dos funcionários em busca de detalhes e exigindo pingos nos is.




      Quando são feitas enquetes para saber o que as pessoas querem de um patrão, quase sempre o primeiro item é um patrão que esteja disponível para mim. Esse é um patrão para quem uma pessoa pode vir com uma questão e não ter medo de ser visto como estúpido, um patrão com quem um subordinado pode contar para obter informações, treinamento e sugestões, em vez de um que faz exigências, dá ordens e comanda. Esse é um patrão que ajuda a desenvolver o potencial das pessoas, e não apenas as usa meramente como um meio de ter o trabalho realizado.




      Capacite os funcionários




      Os verdadeiros líderes “capacitam” seu pessoal. A palavra capacitar tornou-se um termo da moda em gestão nos dias de hoje, mas os modismos expressam com frequência um conceito aceito em determinado momento. Tal palavra, em inglês “empower”, deriva de um termo legal que significa transferência de determinados direitos legais de uma pessoa para outra. No jargão da área de gestão de hoje, no entanto, é usado em um sentido mais amplo, ou seja, compartilhar um pouco da autoridade e do controle que um gerente tem sobre as pessoas que ele gerencia. Em vez de o gerente tomar cada uma das decisões em relação à forma como um trabalho deve ser feito, as pessoas que vão executar o trabalho participam em conjunto dessas decisões. Quando elas têm algo a dizer sobre essas determinações, tanto a gerência obtém informações mais variadas em relação à forma como um trabalho pode ser feito quanto os funcionários, ao participarem, se tornam mais comprometidos com o sucesso do próprio trabalho.




      Gerenciar vs Liderar




      O ato de gerenciar enfatiza que as pessoas sigam ordens, muitas vezes inquestionáveis. “Esta é a maneira como deve ser feito.” O ato de liderar estimula a criatividade nas pessoas ao solicitar ideias, tanto de modo informal no contato diário quanto formal em reuniões, programas de sugestões e atividades similares. Gerenciar é dizer às pessoas o que será de responsabilidade delas. Liderar é capacitar as pessoas, dando-lhes as ferramentas para que tomem as próprias decisões, desde que sigam as orientações aceitáveis para todas as partes envolvidas.




      O gerenciar refere-se mais à maneira como as políticas são seguidas, com a explicação das regras e das políticas e a exigência de cumprimento delas. O liderar motiva as pessoas e as ensina como realizar o trabalho. Se não funcionar como o esperado, são empregados esforços para melhorar o desempenho através de um treinamento mais aprofundado. Ajudar as pessoas a aprender é a peça-chave para obter um desempenho de qualidade.




      O gerenciamento concentra esforços em fazer as coisas de forma certa. A liderança enfatiza fazer as coisas certas. Há momentos em que é necessário gerenciar, como quando, por questões legais ou semelhantes, é essencial que as coisas sejam feitas de acordo com as normas. É claro que as pessoas em cargos gerenciais devem assegurar que as coisas sejam feitas da forma certa. Mas esta não é a principal função. Fazer cumprir regras pode ser necessário em tais circunstâncias, porém mais importante do que isso é treinar e motivar as pessoas para que sejam competentes e ávidas por dar o máximo de si, a fim de cumprir os objetivos do departamento e da empresa. Conseguir isso é, em síntese, a verdadeira liderança.




      Chefe bom, chefe ruim




      Harry era o tipo de chefe que gostava de ser popular. Ele achava que era um bom chefe porque todos no departamento gostavam dele. Harry não queria prejudicar essa popularidade e, por isso, hesitava em aplicar medidas contra pequenas infrações às regras ou em corrigir pequenos erros no trabalho. Quando precisava aplicar uma advertência, ele protelava por tanto tempo que o motivo normalmente caía no esquecimento. No entanto, o elogio era tão comum que perdeu a importância.




      Teresa era difícil. Acreditava que era preciso estalar o chicote para que o trabalho fosse realizado. Ela era brusca, dogmática, e sua expressão favorita era: “Eu sou a chefe. Você é pago para trabalhar e, então, é melhor você trabalhar.” Ela quase nunca elogiava as pessoas do departamento e frequentemente berrava com elas na frente de todos.




      Tanto Harry quanto Teresa tinham sérios problemas porque nenhum desses extremos pode realmente funcionar. Vamos examinar o que acontecia em cada uma dessas áreas.




      O chefe fácil de lidar




      Quando um gerente não controla o departamento, o trabalho será afetado. O cronograma de produção não será cumprido, a qualidade será prejudicada, as pessoas vão tirar vantagem desse excesso de tolerância e de ociosidade, os atrasos e as atitudes em geral vão se agravar. O pessoal de Harry se sente sem liderança e passa por cima dele.




      Por que um gerente se torna excessivamente tolerante e fácil de lidar a ponto de fazer com que o departamento sofra as consequências? Muitas vezes, isso pode ser identificado como um sentimento de insegurança da própria capacidade. As pessoas inseguras sentem necessidade de aprovação por parte dos outros para reforçar o próprio ego. Essas pessoas querem ser populares, querem fazer “parte do time”. Acreditam que a grande tolerância com os subordinados vai gerar a aprovação do empregado.




      Assim que o chefe de Harry descobre que o departamento está ficando para trás, Harry é responsabilizado. Agora, fica nervoso e sabe que tem de reverter isso depressa. Uma reação natural é mudar de comportamento de maneira abrupta. Ele começa a ficar duro e exigente. Vai com tudo para cima do seu pessoal, muitas vezes berrando e gritando. Começa a repreender as pessoas a cada pequena violação e as pune por questões que tinha ignorado na semana anterior. Isso causa ressentimento e incerteza entre os funcionários. O trabalho pode melhorar por um tempo, mas, como a natureza da personalidade de Harry é exatamente o oposto dessas ações, depois que as coisas se endireitam ele vai retornar ao seu antigo eu.




      Mudanças frequentes no estilo de gestão são mais desmoralizantes do que aderir a um estilo, seja bom ou ruim. Os funcionários não podem prever a forma como os seus superiores vão se comportar. Essa incerteza conduz a um moral baixo e a uma alta rotatividade.




      O motivo de Harry ter a atitude de uma pessoa que é fácil de lidar decorre de seu próprio sentimento de insegurança. Ele precisa construir a autoconfiança. Uma maneira de conseguir isso é tornar-se um especialista no trabalho que faz. Quando uma pessoa tem um conhecimento aprofundado sobre o trabalho, há um sentimento de segurança que conduz à autoconfiança em todas as questões relativas ao trabalho. Ele também deve estudar mais sobre relações humanas e aplicar em seu trabalho o que aprendeu.




      O supervisor insensível




      Teresa tem um problema semelhante. Embora seu estilo seja bastante diferente do de Harry, os resultados são exatamente os mesmos. Ela provoca ressentimento entre os funcionários, e, consciente ou inconscientemente, eles se recusam a cooperar. Produção inferior, rotatividade mais alta, aumento de faltas ao trabalho, inúmeras queixas e em geral moral baixo são evidências habituais dessa falta de cooperação.




      A causa da abordagem dura, assim como a da abordagem excessivamente tolerante, é a insegurança. Entretanto, a atitude baseada no “desejo de agradar” é substituída por uma maneira brusca e um verniz autoritário. A mudança é mais difícil para os líderes duros, provavelmente por terem um sentimento obstinado de que a sua é a única maneira. A obstinação é parte integrante de seu padrão de comportamento.




      Como no outro caso, aqui a solução também requer um bom conhecimento de relações humanas. O supervisor deve aprender a elogiar com mais frequência e saber como administrar advertências eficazes sem provocar ressentimento e rancor. Teresa deve aprender a atenuar a postura de seu modo de agir e a baixar o tom do seu discurso para evitar discussões e para trabalhar de forma mais amigável com os colegas de trabalho e com a equipe de funcionários.




      O melhor supervisor




      O estilo de supervisão mais eficaz está entre esses dois extremos. Baseia-se na compreensão do comportamento humano e na aplicação deste conhecimento no trabalho com as pessoas sob seu comando. Um supervisor que aplica esse estilo faz elogios ao bom trabalho, mas não usa desse artifício de forma leviana. Harry exagerava nos elogios a ponto de nenhum de seus funcionários sentir que seu trabalho particularmente bom era valorizado de verdade. Teresa nunca elogiava as pessoas e, por isso, elas achavam que não havia razão para fazerem um trabalho particularmente bom.




      A advertência, quando necessária, deve ser aplicada de modo privado e de maneira calma. Nunca levante a voz e sempre dê ao empregado a oportunidade de contar o seu lado da história. Ouça com atenção e não interrompa. Faça críticas construtivas e seja o mais específico possível.




      Não repreenda quando estiver de mau humor ou com raiva. Não utilize subterfúgios em um argumento. Evite ser sarcástico e ranzinza. Mantenha-se focado nas questões. Lembre-se de que o propósito de uma advertência é corrigir algo errado. Um bom gerente não quer agravar o que está errado por meio da criação de ressentimento. Sempre enfatize “o que” em vez de “quem”. Sugestões sobre o modo de aplicar advertências eficazes serão discutidas no Capítulo 9.




      Os bons líderes não são figuras nem excessivamente amigáveis ou agradáveis nem tiranas. Não são nem ignorados nem temidos pelos subordinados. Os supervisores capazes têm confiança interna, além do respeito dos funcionários.




      Vamos dar uma olhada em uma comparação simples entre o modo como um chefe gerencia e como um líder conduz:




      

        

          	O CHEFE




          	O LÍDER


        




        

          	Conduz as pessoas



          	Orienta as pessoas

        




        

          	Inspira medo



          	Inspira entusiasmo

        




        

          	Diz: “Faça”



          	Diz: “Vamos fazer”

        




        

          	Torna o trabalho penoso



          	Torna o trabalho interessante

        




        

          	Confia na autoridade



          	Confia na cooperação

        




        

          	Diz: “Eu”, “Eu”, “Eu”



          	Diz: “Nós”

        


      




      Mitos e equívocos




      Os mitos e os equívocos que dominam o pensamento das pessoas por anos ou por vidas inteiras são difíceis de superar. Como gerente, no entanto, devemos destruí-los se quisermos ser capazes de seguir em frente.




      Algumas pessoas relutam em assumir uma função de liderança. Para fazer isso, acreditam que precisariam ter determinadas características inatas de liderança, tais como carisma, ou aquela personalidade intangível que as capacitaria para influenciar os outros.




      É verdade que alguns dos maiores líderes do mundo nasceram assim, ou seja, tinham aquele encanto especial que extasiava o público. Mas eles são a exceção. A maioria dos líderes de sucesso é formada por homens e mulheres comuns que trabalharam duro para chegar aonde estão. O gerenciamento de pessoas fica mais fácil para quem tem talentos naturais, mas isso não é essencial. Cada um de nós pode, com certeza, adquirir as habilidades necessárias para gerenciar e liderar pessoas.




      A liderança é uma arte que pode ser adquirida. Com um pouco de esforço, qualquer indivíduo que deseje pode aprender a orientar pessoas de uma forma que denote respeito, confiança e cooperação sincera.




      Muitos gerentes gostam de referir a si próprios como “profissionais”, mas o gerenciamento é realmente uma profissão? Aos profissionais de outras áreas — tais como médicos, advogados, psicólogos e engenheiros — exige-se que completem estudo avançado e que passem por exames de certificação. Não há esse tipo de exigência para ser um gerente. Alguns podem ter educação diferenciada, como graduação em administração de negócios, mas a maioria é promovida de posto e tem pouco ou nenhum treinamento em gestão. A maioria dos gerentes aprende sobretudo no trabalho.




      Cada vez mais, os gerentes bem-sucedidos estão se esforçando para adquirir habilidades por meio de cursos estruturados de estudo, mas a maioria deles ainda adquire técnicas ao observar aquelas de seus chefes. O modelo que eles seguem pode ser bom. Muitas vezes, no entanto, gerentes novos são expostos a filosofias desatualizadas e inválidas dos chefes.




      Algumas das ideias observadas abaixo podem ter sido válidas no passado, mas não são mais eficazes. Outras nunca foram verdadeiras. Vamos avaliar alguns dos muitos mitos e equívocos sobre gerenciamento.




      Gerenciamento não vai além de senso comum




      Um gerente, questionado a respeito de seu treinamento quando começou na nova função, disse: “Quando fui promovido ao meu primeiro cargo de gerenciamento, pedi a um gerente antigo algumas dicas sobre como lidar com as pessoas que se reportavam a mim. E ele me disse: ‘Apenas use o senso comum e você não terá problema.’”




      O que é “senso comum”, exatamente? O que parece ser sensato para uma pessoa pode ser um absurdo para outra. Muitas vezes a definição de “senso comum” depende de questões culturais. No Japão, por exemplo, é considerado de senso comum esperar por um consenso pleno antes de tomar qualquer decisão. Nos Estados Unidos, essa técnica é muitas vezes ridicularizada como ineficiente e perda de tempo.




      Os costumes culturais não são a única causa para que existam ideias diferentes sobre o que constitui senso comum. Pessoas diferentes têm diferentes visões sobre o que é bom e o que é ruim, o que é eficiente e o que é desperdício, e o que vai funcionar e o que não vai.




      Temos tendência a usar experiências pessoais para desenvolver nossas marcas particulares de senso comum. O problema é que a experiência individual de uma pessoa fornece apenas uma perspectiva limitada. Embora o que consideramos senso comum tenha se desenvolvido a partir das nossas experiências, a experiência de um indivíduo nunca é o suficiente para fornecer nada além de perspectivas limitadas. A liderança envolve muito mais do que a experiência que um indivíduo possa ter. Para ser um verdadeiro líder, devemos olhar para além do senso comum.




      Não poderíamos contar apenas com o senso comum para lidar com problemas financeiros e de fabricação. Poderíamos recorrer ao profissional com a melhor experiência possível nessas áreas em busca de conselho e informações. Por que então devemos lançar mão de uma base menos pragmática para lidar com problemas de relações humanas?




      Podemos aprender bastante sobre a arte e a ciência do gerenciamento através da leitura de livros e publicações relacionados ao setor de atuação, frequentando cursos e seminários, e participando ativamente das associações do setor.




      Os gerentes sabem tudo




      Os gerentes não sabem tudo. Ninguém sabe. É importante aceitar que não temos todas as respostas, mas saiba que precisamos de habilidade para obtê-las. Uma maneira eficaz é desenvolver contatos com pessoas em outras empresas que tenham enfrentado situações semelhantes. Podemos aprender muito com elas. Estabelecer uma rede de contatos com pessoas em outras empresas a quem possamos recorrer para sugestões, ideias e estratégias de resolução de problemas nos dá acesso a esses profissionais quando precisamos de novas informações e ideias, e nos proporciona um recurso valioso e contínuo de auxílio na resolução de problemas.




      __________




      Você não tem muito mais sorte nas ideias que descobre por si do que nas ideias que são passadas para você? Em caso afirmativo, não é um erro de julgamento mandar suas ideias goela abaixo das outras pessoas? Não seria sensato fazer sugestões e deixar que a outra pessoa chegue à conclusão por si?




      DALE CARNEGIE




      __________




      É a minha maneira ou a maneira do mercado!




      O gerenciamento pelo medo ainda é uma prática comum. E funciona, às vezes. As pessoas vão trabalhar por temerem a possibilidade de perder seus empregos, mas quanto trabalho vão fazer? A resposta é: “Apenas o suficiente para impedir a demissão.” É por isso que essa técnica não é considerada eficaz para o gerenciamento. O gerenciamento bem-sucedido envolve conseguir a cooperação voluntária dos funcionários.




      Além disso, não é assim tão fácil despedir pessoas. Considerando-se as implicações das leis de direitos trabalhistas e os sindicatos e, em muitos casos, a dificuldade e os custos associados à contratação de substitutos competentes, o ato de despedir pessoas pode causar mais problemas do que a manutenção de empregados com quem não estamos satisfeitos.




      Não podemos manter bons empregados por muito tempo quando gerenciamos pelo medo. Quando há escassez de empregos em nossa comunidade ou setor, os trabalhadores podem tolerar chefes arbitrários arrogantes. Porém, quando o mercado de trabalho se abre, as melhores pessoas vão partir para empresas com ambientes mais agradáveis. A rotatividade de empregados pode ser cara e muitas vezes devastadora.




      O elogio é um mimo aos empregados




      Alguns gerentes temem que, ao elogiar o trabalho de um membro da equipe, essa pessoa vá se tornar complacente e parar de tentar melhorar (com certeza, algumas pessoas de fato reagem desse modo). O principal objetivo é expressar o elogio de uma maneira que incentive o funcionário a continuar a manter o bom trabalho.




      Outros gerentes têm a preocupação de que, se os funcionários forem elogiados pelo bom trabalho, eles tenham como expectativa o aumento de salários e gratificações. E algumas pessoas podem realmente ter essa expectativa. Mas não há motivo para deixar de elogiar quando há justificativa. Os empregados devem saber como são determinados os ajustes de salário, gratificações e outras recompensas financeiras. Se a remuneração é renegociada em Avaliações de Desempenho anuais, os membros da equipe devem ter a certeza de que o bom trabalho pelo qual foram elogiados será considerado nessa avaliação.




      Alguns gerentes consideram o elogio irrelevante. Um chefe de departamento relatou: “As pessoas que supervisiono sabem que estão indo bem pelo fato de eu não falar com elas. Se eu preciso falar com elas, é porque sabem que estão em apuros.” Não oferecer qualquer outro feedback além de advertências também não é eficaz. Lembre-se, queremos usar reforço positivo, e não negativo.




      É claro que os elogios podem chegar ao exagero. Se as pessoas são reiteradamente elogiadas por cada realização trivial, o valor do elogio é diminuído a ponto de se tornar superficial. Além disso, empregados não produtivos podem achar que estão indo muito bem ao serem elogiados de modo excessivo. As técnicas sobre o uso eficaz do elogio serão discutidas no Capítulo 3.




      __________




      Vamos elogiar a melhoria, por menor que seja. É uma fonte de inspiração para que a outra pessoa continue a melhorar.




      DALE CARNEGIE




      __________




      O uso do chicote em excesso




      Claro, alguns gerentes ainda agem como senhores de escravos. Todo ano, James Miller, consultor em gestão e autor do livro The Corporate Coach, faz um concurso dos Melhores e Piores Chefes do Ano.




      Os funcionários fazem a nomeação. Miller relata que obtém mais nomeações para o pior chefe do que para o melhor. Uma das principais razões para que os empregados não gostem de seus chefes, Miller constatou, é que tais chefes repreendem os subordinados o tempo todo, expressam sarcasmo, regozijam-se em relação às falhas e, com frequência, berram e gritam com os empregados.




      Por que as pessoas se comportam dessa maneira? Alguns indivíduos sempre conviveram em ambientes em que alguém gritava com eles — pais, professores e antigos chefes — e, assim, podem supor que esta seja uma ferramenta eficaz de comunicação.




      Todos nós levantamos a voz às vezes, sobretudo quando estamos sob estresse. Às vezes, é preciso uma boa autodisciplina para não gritar. Os líderes eficazes, no entanto, controlam essa tendência. Um lapso ocasional não tem problema. Porém, quando o ato de gritar se torna a nossa maneira habitual de comunicação, estamos admitindo a nossa incapacidade de sermos verdadeiros líderes. Nós não podemos obter a cooperação voluntária dos funcionários se gritarmos com eles.




      Tente a regra de platina




      Quando gerenciamos pessoas, a regra bíblica de ouro “Faça aos outros o que você gostaria que fizessem a você” soa como conselho, mas apenas por um aspecto. As pessoas não são todas iguais. Tratar os outros da forma como queremos ser tratados não é o mesmo que tratá-los como eles querem ser tratados.




      Por exemplo, Linda prefere ter objetivos amplos como atribuição e gosta de trabalhar os detalhes de sua atividade por conta própria. Já seu assistente, Jason, não se sente confortável em receber uma atribuição, a menos que todos os detalhes sejam revelados para ele. Se Linda delegar trabalho para o assistente do modo como ela gosta que lhe deleguem, não vai obter os melhores resultados.




      Sol precisa de reforço contínuo. Ele fica feliz no ambiente apenas quando seu chefe inspeciona sua tarefa e lhe garante que ele está fazendo um bom trabalho. Tanya, entretanto, fica triste se sua chefe verifica seu trabalho com muita frequência. “Ela não confia em mim?”, reclama Tanya. Não se pode fazer com Tanya o que é feito com Sol e obter bons resultados de cada um deles.




      Cada um tem o próprio estilo, a própria abordagem e as próprias excentricidades. “Fazer aos outros” da mesma forma que gostaríamos que eles fizessem a nós pode ser o modo mais pobre de gerenciar pessoas.




      Para ser um gerente eficaz, é preciso conhecer cada membro da equipe e desenvolver um método próprio de gerenciamento levando em conta a individualidade de cada pessoa. Em vez de seguir a regra de ouro, siga a regra de platina: Faça aos outros o que eles gostariam que você fizesse a eles.




      Compromissos devem ser cumpridos, é claro. Em algumas situações, o trabalho deve ser feito de uma maneira que pode não ser a ideal para algumas pessoas. Quando se sabe com antecedência o que precisa ser feito, pode-se prever os problemas e preparar os funcionários para que aceitem as tarefas.




      Os líderes devem produzir mais do que um ótimo desempenho




      A produção, o desempenho e o lucro são aspectos importantes de nosso cargo como gerentes, mas isso é tudo que precisamos considerar? Sem dúvida, se o objetivo do negócio é sobreviver, deve produzir resultados. Igualmente importante, no entanto, é o desenvolvimento dos empregados. Se ignorarmos o potencial das pessoas, a capacidade da equipe de visar a atingir resultados fica limitada. Em vez disso, nós recebemos benefícios de curto prazo à custa do sucesso de longo prazo e até mesmo da sobrevivência.




      Quando Eliot fundou a empresa de componentes de computador, foi pioneiro no que era então uma nova e crescente indústria. Determinado a ser um líder em sua área de atuação, conduziu os empregados para manter níveis elevados de produtividade e se manteve atento na busca pelo lucro. Porém ele não prestou atenção ao desenvolvimento dos funcionários. Aos membros da equipe administrativa e da equipe técnica foram dadas poucas oportunidades de contribuir com ideias ou de usar sua iniciativa pessoal para projetos próprios. Com o passar dos anos, a empresa de Eliot teve lucros razoáveis, mas nunca cresceu para se tornar uma indústria-líder como ele havia esperado. Ao sufocar o potencial e a ambição dos funcionários, ele perdeu vários membros da equipe técnica para outras empresas. E, como dependia apenas das próprias ideias, ele perdeu todas as ideias inovadoras que os funcionários poderiam trazer para a empresa.




      PONTOS IMPORTANTES




      

        	A liderança é uma arte que pode ser adquirida. Com um pouco de esforço, qualquer pessoa que deseje pode aprender a orientar indivíduos de uma forma que denote respeito, confiança e cooperação sincera.




        	Não dê ordens, lidere.




        	Os gerentes são muitas vezes influenciados por equívocos e mitos sobre gerenciamento. Não siga automaticamente os passos de um chefe antigo.




        	Não seja duro nem fácil demais de lidar. O estilo de supervisão mais eficaz está entre esses dois extremos. Baseia-se na compreensão do comportamento humano e na aplicação deste conhecimento no trabalho com as pessoas sob seu comando.




        	Elogie as pessoas pelo trabalho bem-feito. O trabalho que não é reconhecido é como uma planta que não é regada. A produtividade vai murchar.




        	Siga a regra de platina: “Faça aos outros o que eles gostariam que você fizesse a eles.”




        	Devemos estar sempre disponíveis para o nosso pessoal.
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