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  INTRODUÇÃO


  aqui vai uma pergunta para você: qual o percentual de empregados de sua empresa que se sente inspirado a se esforçar ao máximo no trabalho?


  Não estou questionando se seus empregados fazem um trabalho decente ou se trabalham melhor juntos ou até mesmo se parecem estar bastante satisfeitos no trabalho. Não há dúvidas de que você tem um ótimo grupo de pessoas que fazem um bom trabalho, têm um bom relacionamento entre si e que, de modo geral, são bem-intencionados.


  O que estou perguntando é se seus empregados estão ou não motivados a ponto de se esforçarem ao máximo no trabalho. Não falo de um esforço suficiente ou satisfatório; falo de dar o seu máximo. Se não sabe a resposta, está na hora de descobri-la.


  Faço essa pergunta a muitas pessoas, e as respostas que recebo são sempre bem chocantes. A empresa que fundei, a Leadership IQ, é uma empresa de treinamento de liderança e de engajamento do empregado. Nossa pesquisa de engajamento com o empregado é chamada de Hundred Percenter Index® [Índice dos 100% Engajados], e uma das questões mais reveladoras que os empregados precisam avaliar é se “trabalhar aqui me motiva a me esforçar ao máximo”.


  O que aprendi com milhares de entrevistados é que, neste momento, apenas aproximadamente 35% dos funcionários dizem que trabalhar em sua empresa os inspira sempre, ou quase sempre, a dar o seu melhor. Outros 22% estão na dúvida (suas pontuações não são muito baixas, mas também não são muito altas). E uma quantidade astronômica deles, 45%, diz “Nunca, ou quase nunca, me sinto inspirado a me esforçar ao máximo”.


  Isso significa que, se você tiver 20 empregados (que são muito parecidos com os milhares de empregados que entrevistamos), provavelmente 7 deles estarão dando o seu melhor, 9 não estarão nem perto de dar o máximo de si, e os 4 restantes estarão no meio do caminho.


  O estudo de viabilidade para abordar esse problema deveria ser óbvio. Se toda pessoa que trabalhar para você chegar ao trabalho com as baterias carregadas, empolgada e pronta para trabalhar, motivada para dar o seu melhor, você e sua empresa vão arrasar e destruir seus alvos. Mas quando apenas 7 dessas 20 pessoas se sentirem assim, esses alvos não serão destruídos (talvez, levemente tocados, mas não destruídos).


  O que é estarrecedor, entretanto, é que nem todos acreditam que isso seja algo preocupante. Alguns gerentes (não posso chamá-los de líderes) acham que ser bom o suficiente já basta. Eu discordo. Pense em algumas das mais recentes inovações: internet, Google, iPad, Xbox, desfibriladores portáteis, pesquisa das células-tronco, carros híbridos, inibidores de protease, TiVo, Wi-Fi, sequência do genoma, o Grande Colisor de Hádrons, Burj Khalifa, Veículos Exploradores de Marte e até as melancias sem sementes. São criações de pessoas que estavam sendo “boas o suficiente”? Ou são criações de pessoas motivadas a darem o seu melhor? Fico com a multidão que dá o seu melhor.


  Você escolheu ler um livro com o título 100% Engajados, então, provavelmente, não precisa ser convencido de que a vida é mais produtiva, interessante, empolgante e gratificante quando somos estimulados a dar o nosso melhor. Os 100% Engajados são as pessoas que estão motivadas a se esforçar ao máximo (e que têm as habilidades necessárias para que esse máximo se transforme em bons resultados). E, quando os empregados com boas habilidades (e eles são a maioria) também dão o seu melhor, apresentam mais qualidade e serviço, geram ideias mais criativas, exibem mais força mental e lutam por metas maiores.


  por que nem todos são 100%?


  Há muitas razões pelas quais as pessoas podem não se sentir inspiradas a se esforçar ao máximo. Por exemplo, os últimos anos observaram períodos bem difíceis na economia, que desafiaram muitas pessoas. Mas isso é apenas mais uma desculpa, pois mesmo nestes tempos difíceis, ainda há muitas empresas cujos empregados estão, na sua maioria, se esforçando ao máximo.


  Além disso, testemunhamos uma tendência crescente na qual as empresas e os gerentes usam esses períodos desafiadores como uma desculpa para reduzir a intensidade na prática da verdadeira liderança. Inclusive, já ouvimos gerentes perdendo o controle com empregados desmotivados, usando declarações do tipo “Fique feliz por ter um emprego”, enquanto voltavam para suas salas, fechando a porta e mantendo sua equipe, que necessita deles, do lado de fora. Felizmente, fica bem óbvio por que essa abordagem não funciona.


  O verdadeiro motivo pelo qual apenas 35% dos empregados se sentem inspirados para se esforçarem ao máximo tem muito a ver com liderança. Talvez tenhamos contratado as pessoas erradas (falaremos sobre isso no Capítulo 5, “Contratar por Atitude”). Ou, talvez, não estejamos obtendo o melhor das pessoas que poderiam, de outra forma, estar bem motivadas. E há um motivo muito mais perturbador.


  Recentemente, conduzimos um estudo com 207 empresas em que comparamos os dados da pesquisa de engajamento com os resultados da avaliação de desempenho dos funcionários. As pontuações da avaliação do desempenho anual em nosso estudo foram fornecidas pelas empresas, que também determinaram o que constitui um “empregado com baixo desempenho” e um “empregado com alto desempenho”. O engajamento dos empregados nessas empresas foi medido através do Índice dos 100% Engajados, e nós definimos engajamento como estando motivado a dar o seu melhor no trabalho. Nosso estudo descobriu que, em 42% das 207 empresas (ou seja, 87 delas), os empregados com alto desempenho eram menos Engajados do que os empregados com baixo desempenho. A atenção da mídia que se desenvolveu rapidamente ao redor dos resultados do nosso estudo nos fez perceber que atingimos um ponto delicado.


  É perturbador descobrir que 42% dos empregados com alto desempenho são menos empenhados do que os empregados com baixo desempenho. É por isso que as fontes, que incluem The New York Times, Wall Street Journal, Forbes, Fast Company, HR Executive, Harvard Business Review e até mesmo Rush Limbaugh e NPR, falaram sobre isso. Contudo, precisamos nos aprofundar se quisermos saber por que essa situação existe.


  O Wall Street Journal foi a primeira publicação a falar sobre o estudo. Logo após a veiculação do artigo, houve mais de duzentos comentários (o Wall Street Journal permite que as pessoas façam comentários sobre os artigos).


  Seguem alguns deles:


  Estou envolvido em um negócio de família que tem oito locais diferentes e já vi esse cenário na vida real. As pessoas que tinham os melhores desempenhos na empresa há trinta anos já foram embora ou desceram ao nível dos empregados com baixo desempenho. Por quê? Porque nunca foram reconhecidas pelo trabalho que faziam e ficaram frustradas por terem que estar sempre limpando a bagunça dos empregados com baixo desempenho.


  Concordo 100% com essa afirmação! Os incompetentes são aqueles que recebem menos responsabilidade e obrigações porque não se pode confiar neles em vez de demiti-los.


  Bem característico da organização de saúde para a qual trabalho: ser improdutivo e grosseiro? Seja recompensado com os melhores plantões e horas extras, não fazendo nada, apenas observando. Boa sorte ao tentar consertar isso. A maioria das pessoas informadas espera pelo momento certo e vai para outro lugar. Você não consegue mudar uma cultura da noite para o dia.


  Trabalho para uma empresa que recompensa a mediocridade, enquanto o empregado número um em desempenho trabalha mais, obtém o melhor feedback do cliente, está sempre progredindo e, mesmo assim, continua no mesmo lugar onde começou. O resultado final: um empregado de saída, que será escolhido por outra empresa, e uma queda acentuada na receita e na satisfação do cliente da empresa que não reconheceu seu valor. Um passo em falso para uma empresa de vendas.


  Esse artigo é revelador. Mostrei-o para alguns dos meus colegas produtivos e eles concordaram que falava de nós. As coisas ficaram tão ruins por aqui que pedimos uma reavaliação do nosso departamento de RH. Eles vieram e ouviram nossas reclamações, e os preguiçosos improdutivos não tinham nada de ruim a declarar. Os trabalhadores dedicados e produtivos tinham muito que dizer e pedimos que começassem responsabilizando a todos. Parecia um pedido fácil. Ledo engano. Eles não fizeram nada. Sendo assim, os vagabundos continuam vagabundeando.


  Todos esses empregados estão dizendo, à sua maneira, “Sim! Deparamo-nos com esse problema e é por isso que estamos tão desmotivados! Ajude-nos a consertar isso!”. Qualquer um que já tenha tido um emprego por mais de alguns anos conhece o desespero que nos acomete por sermos empregados com alto desempenho rodeados por empregados com baixo desempenho – ficamos exaustos por carregar todo esse peso e ressentidos com a falta de reconhecimento pelo trabalho. Isso acontece com todo um segmento de empregados e é um grande motivo pelo qual apenas 35% deles se sentem motivados a se esforçarem ao máximo no trabalho.


  Existem outras razões pelas quais os empregados poderiam não se sentir motivados a dar o seu melhor. Talvez tenham metas desmotivadoras, falta de reconhecimento pelo seu desempenho ou trabalham para um chefe que não está aberto a discutir suas ideias. Porém, os comentários do Wall Street Journal mostraram que criar um ambiente desmotivador para nossos empregados com alto desempenho é uma maneira de reduzir o desejo deles de se esforçarem ao máximo.


  não confunda os empregados com baixo desempenho com os empregados com alto desempenho


  Este livro destina-se a criar empregados 100% Engajados, que são aqueles que se esforçam ao máximo e cujo esforço traz bons resultados. Mas existem dois tipos de empregados com baixo desempenho que você não pode confundir com os 100% Engajados.


  Os Esforçados


  Você já teve empregados que parecem ter se esforçado ao máximo, mas cujo esforço não se traduz em um bom desempenho? Eles tentam, tentam, tentam mais um pouco, mas são tecnicamente incompetentes, ou carecem de potência intelectual ou técnica natural. Não são 100% Engajados. Nós os chamamos de Os Esforçados.


  Traduzindo, o termo Os Esforçados quer dizer, basicamente, “obrigado por tentar, mas o que você fez está tão errado que meu código sulista de gentileza não me deixa falar mais nada, porque eu poderia dizer algo que soaria muito mal”. Moro no Sul dos Estados Unidos, mas cresci no Norte, onde usávamos a expressão “Bem-intencionados!” em vez de “Os Esforçados”. E o que realmente queríamos dizer era “tenho certeza de que tinham boa intenção, mas, cara, que estupidez”. E para meus amigos do Bronx ou Brooklyn, “aquele pobre imbecil” resumiria perfeitamente.


  Independentemente de “Os Esforçados” ou “Bem-intencionados”, se estiver usando esse tipo de adjetivo para descrever alguém na sua empresa que esteja realmente tentando fazer um bom trabalho, mas que não está conseguindo fazer direito, você não está falando de um 100% Engajado. Pode torcer por essa pessoa durante todo o processo (e quem não gostaria de ver um pobre coitado cheio de coragem ser bem-sucedido?), mas o fato é que todos os melhores esforços do mundo não fazem de alguém um 100% Engajado se o desempenho dessa pessoa não for bom.


  Desagradáveis Talentosos


  Os Desagradáveis Talentosos são o oposto dos Esforçados. Eles têm as habilidades técnicas para realizar um ótimo trabalho, mas se recusam completamente a se esforçar ao máximo. A causa básica pode ser que são muito preguiçosos para tentar, ou muito arrogantes ou muito narcisistas para se preocupar. Mas não podemos simplesmente chamar esse pessoal de preguiçoso, arrogante ou metido e deixar por isso mesmo. Os Desagradáveis Talentosos têm um impacto tremendamente negativo sobre todos ao seu redor e são grandes desmotivadores dos outros empregados, que poderiam, por sua vez, estar inclinados a se esforçarem ao máximo. É por isso que falaremos sobre eles com mais detalhes posteriormente.


  como você transforma alguém em um 100% engajado?


  Agora que sabemos o que são os 100% Engajados, e o que eles não são, a pergunta para os líderes é “como inspiramos nosso pessoal a se esforçar ao máximo em nossa empresa?”. Há duas maneiras de conseguir isso. Primeiro, você pode levar as pessoas a se esforçar ao máximo. Segundo, pode dar as ferramentas para que elas mesmas se motivem a dar o melhor de si.


  Este livro pretende se tornar o mapa da viagem para os líderes, portanto, é possível achar esquisita minha segunda opção. Você poderia perguntar “existe a possibilidade de as pessoas se motivarem por si mesmas a se esforçar ao máximo?”. A resposta é que sim. Na verdade, dar ao pessoal as ferramentas para que se motivem é um caminho muito eficaz para criar e manter os 100% Engajados.


  Para este livro, nos concentraremos no que os líderes podem fazer para inspirar os empregados a se esforçar ao máximo. Para isso, vamos voltar no Índice dos 100% Engajados da Leadership IQ. Nossa pesquisa de engajamento do empregado geralmente contém quarenta questões, para garantir que serão atingidas as principais questões de engajamento que são importantes para sua empresa. Se sua pesquisa tiver apenas 9 questões, ou 10, 12 ou 14, não será suficiente para ajudá-lo a descobrir o que estimula seu grupo específico de empregados.


  Administrei centenas de análises de regressão de empresas de tamanhos similares que mostram que um grupo de empregados é, normalmente, impulsionado por questões diferentes. Por exemplo, um enfermeiro em um pequeno hospital público no Alabama tem, provavelmente, impulsos motivacionais diferentes dos de um corretor da bolsa em Wall Street, de um funcionário do governo, de um soldado no Iraque ou de um programador Gen Y no Vale do Silício, da mesma forma que um vendedor comissionado terá impulsos motivacionais diferentes dos de um funcionário público.


  Cada uma dessas pessoas fez escolhas radicalmente diferentes de carreira e todas elas têm horários e cargas de trabalho igualmente diferentes, assim como o pacote de benefícios, as missões, os níveis de risco etc. Portanto, embora alguns possam trabalhar bem sem ter seu melhor amigo sentado ao seu lado, outros podem ficar mais motivados a dar o melhor de si ao assumir projetos de risco, e outros, ainda, ao ter mais segurança e previsibilidade.


  O Índice dos 100% Engajados possui até 40 questões porque é a quantidade necessária para realmente descobrir o que motiva e inspira um grupo de pessoas singulares. Um diagnóstico bem abrangente nos permite reduzir os dados até termos alguns fatores principais que inspiram as pessoas na empresa. Assim, podemos criar itens de ação focados especificamente na atração, na criação e na estabilização dos 100% Engajados, da maneira como são definidos naquela empresa.


  Este livro foi escrito para direcionar as necessidades de milhões de líderes e empresas em potencial, portanto, precisávamos de uma lista de questões de engajamento que são muito comuns em uma ampla variedade de situações. Depois de examinar cuidadosamente milhares de registros de pesquisas, determinamos que as 14 afirmações a seguir, extraídas do Índice dos 100% Engajados, são indicadores bem significativos que mostram se um empregado ficará inspirado a se esforçar ao máximo.


  
    	Acredito que a estratégia da empresa nos trará um êxito maior.


    	Minhas metas individuais para este ano me ajudarão a crescer e a me desenvolver.


    	Meu trabalho faz a diferença na vida das pessoas.


    	Um feedback construtivo do meu líder me ajudou a melhorar meu desempenho.


    	Meu líder responsabiliza as pessoas por seus desempenhos.


    	Meu líder sabe distinguir entre empregados com alto e com baixo desempenho.


    	Meu líder reconhece minhas conquistas com elogios.


    	Esta empresa compartilha suas histórias de sucesso com seus empregados.


    	Quando compartilho meus problemas com meu líder no trabalho, ele responde de maneira construtiva.


    	Meu líder remove todos os obstáculos para meu sucesso.


    	Esta empresa contrata pessoas que têm a atitude certa para serem empregados com alto desempenho.


    	Esta empresa contrata pessoas que têm a atitude certa para se adequarem à nossa cultura.


    	Colocar em prática os valores desta empresa é essencial para meu sucesso aqui.


    	Esta empresa define com transparência quais comportamentos são necessários para se alcançar o sucesso.

  


  Além disso, quando os empregados dão notas altas a essas questões, eles também estão propensos a se esforçar ao máximo no trabalho.


  Talvez você tenha percebido que todas as 14 afirmativas de nossa pesquisa de engajamento têm um caminho de ação bem claro. Em todo caso, fica fácil de ver o que um líder precisaria para conduzir essas questões. Fazer uma pesquisa sobre coisas que não podem ser consertadas é um grande problema para muitas empresas, porque toda questão implica em uma promessa de que será feito algo positivo com a resposta obtida. Se você não sabe exatamente quais ações consertarão a situação e, mesmo assim, levantar a questão, estará abrindo espaço para que os empregados duvidem de sua capacidade de liderança. É quando ouvirá o empregado resmungando algo como “Puxa, o chefe quis saber como nos sentíamos com relação a essas questões, todos nós falamos coisas ruins, e ele não fez nada a respeito”.


  Outras pesquisas geralmente aplicam questões sobre se os empregados têm amigos no trabalho e se confiam no chefe. Mas e se você obtiver pontuações baixas? Obviamente, é preciso fazer algo a respeito. Vamos começar com a questão da confiança. Você sabe, especificamente, o que faz com que o empregado padrão confie no chefe? E o que, especificamente, faz com que seu empregado especial confie no chefe? E quais passos precisam ser dados para validar essas questões?


  Pontuações baixas ao perguntar se os empregados têm um amigo no trabalho não mostram exatamente quais passos precisam ser dados para consertar o problema. Uma rede social poderia melhorar as amizades, mas, do mesmo modo, também o poderia mais trabalho em equipe ou menos trabalho em equipe, ou passar mais ou menos tempo juntos etc. Ou, ainda, a solução poderia depender de sua cultura exclusiva. Ou seja, se você realmente quiser saber o que vai funcionar com seu pessoal, precisa falar especificamente quais são as soluções.


  Toda questão do Índice dos 100% Engajados tem uma solução construída especificamente para ela. Assim, quando os líderes descobrem uma área de engajamento onde haja pontos fracos, eles sabem imediatamente como consertá-los por meio de uma ação clara.


  Você pode julgar a eficácia de sua pesquisa atual com os empregados dando uma boa olhada em cada questão. Pergunte a si mesmo “eu sei exatamente quais ações consertarão esse problema?”. Não basta conseguir achar o que poderia funcionar; você precisa saber com total certeza o que fará. Se não tiver uma resposta definitiva, a pergunta da pesquisa não terá valor e precisará ser eliminada.


  os seis grandes temas


  Se voltarmos à nossa lista das 14 afirmações altamente indicadoras da pesquisa do Índice dos 100% Engajados, temos um desdobramento destas produzido por esses seis temas fundamentais:


  Tema 1: Metas


  Vamos analisar as primeiras três afirmações da pesquisa:


  
    	Acredito que a estratégia da empresa nos trará um êxito maior.


    	Minhas metas individuais para este ano me ajudarão a crescer e a me desenvolver.


    	Meu trabalho faz a diferença na vida das pessoas.

  


  Por trás de toda realização verdadeiramente notável, existe uma meta desafiadora que experimentou e examinou as crenças das pessoas sobre o que era possível. Uma meta que fez com que as pessoas se sentissem contribuindo para alcançar algo significativo e substancial. Seu pessoal quer saber “por que é tão importante e significativo atingir essa meta?” e “como eu e os outros nos beneficiaremos com essa meta?”. Mas se você deixá-los descobrir sozinhos, sem qualquer ajuda, eles vão procurar por outra empresa que os ajude a encontrar o sentido de propósito que eles querem.


  Seu pessoal de talento se esforçará ao máximo se lhes der metas inspiradoras, vívidas e até mesmo desafiadoras. No Capítulo 1, “Determine metas DURAs”, você aprenderá como determinar metas que sejam Dinâmicas, Úteis, Rigorosas e Arrebatadoras. Metas DURAs elevam bastante o nível, estimulam o cérebro e impulsionam as pessoas para que elas atinjam a grandeza.


  Tema 2: Feedback construtivo


  As duas afirmações seguintes são:


  
    	Um feedback construtivo do meu líder me ajudou a melhorar meu desempenho.


    	Meu líder responsabiliza as pessoas por seus desempenhos.

  


  As pessoas cometem erros e, às vezes, não conseguem atingir seu potencial por completo. Isso significa que haverá situações em que os líderes devem fornecer um feedback disciplinar. Porém, a maioria das pessoas não tolera ser repreendida ou corrigida com uma análise inflexível do problema. E os populares “truques” suavizadores, como “criticar a ação, não a pessoa” ou “sobreponha o feedback crítico com elogios para soar mais gentil e amável”, apenas agravam a situação. Da mesma forma, não há nada para os empregados aprenderem sobre como o desempenho muda, sendo assim, eles farão melhor da próxima vez que o chefe disser “seu desempenho está terrível; faça algo a respeito”.


  No Capítulo 2, “Crie responsabilidade com o feedback construtivo”, os leitores aprendem um processo de seis etapas para apresentar um feedback rígido, chamado IDEAIS. A técnica dos IDEAIS baixa a “guarda” das pessoas e prepara os empregados para ouvir e assimilar um feedback disciplinar. Isso dá aos líderes hesitantes o poder de fazê-lo com eficácia. E, para qualquer líder que ofereça um feedback que seja tão rígido a ponto de se tornar ineficiente, esse capítulo o ensinará a suavizar um pouco para apresentar um que inspire as pessoas a se esforçar ao máximo.


  Tema 3: Reforço positivo


  As três afirmações seguintes são:


  
    	Meu líder sabe distinguir entre empregados com alto e com baixo desempenho.


    	Meu líder reconhece minhas conquistas com elogios.


    	Esta empresa compartilha suas histórias de sucesso com seus empregados.

  


  Melhorar o desempenho do empregado também depende das pessoas que dão reforço positivo quando se esforçam ao máximo. Nossos estudos mostram que receber um reforço positivo é um dos principais indicadores para atingir metas realmente difíceis. Apenas 39% dos empregados dizem que os chefes fazem um bom trabalho reconhecendo e apreciando suas realizações.


  Você aprenderá, no Capítulo 3, que o reforço positivo não significa sair distribuindo elogios e recompensando as pessoas por suas realizações de rotina (como chegar ao trabalho na hora certa). O reforço positivo é uma ferramenta para ser usada com precisão máxima para identificar e recompensar comportamentos que verdadeiramente representam o esforço máximo de alguém. Os leitores verão a ciência da motivação humana distribuída em um sistema para fornecer feedback significativo, específico e oportuno que maximiza o impacto motivacional e encoraja desempenhos mais elevados.


  Tema 4: Motivadores e desmotivadores


  As duas afirmações seguintes são:


  
    	Quando compartilho meus problemas no trabalho com meu líder, ele responde de maneira construtiva.


    	Meu líder remove todos os obstáculos para meu sucesso.

  


  Há uma grande confusão sobre o que as pessoas acham mais motivador. Por exemplo, 89% dos gerentes entrevistados acreditam que o dinheiro seja a maior razão pela qual os empregados vão embora. Porém, 91% dos empregados entrevistados dizem que o dinheiro não tem nada a ver com sua decisão de sair da empresa. Talvez seu pessoal queira horário fixo, mais flexibilidade, maiores benefícios ou plano de carreira. E também tem o pessoal que só quer fazer seu trabalho sem ser pressionado a subir na empresa. Até mesmo o melhor talento pode parar de se esforçar ao máximo quando não suportar o chefe ou não gostar dos colegas de trabalho.


  Não existe isso de “padrão geral”, quando se trata de manter os empregados transbordantes com a paixão que motiva uma dedicação máxima. No Capítulo 4, “Estímulos e Desestímulos”, os leitores aprenderão como identificar os desmotivadores (Desestímulos) do empregado, que fazem com que as pessoas parem com sua dedicação máxima, e os motivadores (Estímulos), que empolgam as pessoas e as inspiram a ir mais longe. Compartilharei as afirmações e as conversas transcritas para ajudá-lo(a) a aprender o que estimula a dedicação máxima de seu pessoal e para descobrir o que tira o entusiasmo de seus empregados, fazendo com que eles virem a cara para sua liderança.


  Tema 5: O fator atitude


  As duas afirmações seguintes são:


  
    	Esta empresa contrata pessoas que têm a atitude certa para serem empregados com alto desempenho.


    	Esta empresa contrata pessoas que têm a atitude certa para se adequarem à nossa cultura.

  


  A maioria dos líderes e gerentes já sabe como contratar pessoas com as habilidades técnicas certas, mas não há garantias de que essas contratações tornem-se 100% Engajados. No Capítulo 5, “O fator atitude”, os leitores aprenderão por que o sucesso das contratações depende de ter um profundo entendimento das atitudes que definem o êxito de uma empresa. Você aprenderá como fazer perguntas de entrevista que não sejam condutoras e que revelem a verdade sob a atitude, e como avaliar as respostas dos candidatos às perguntas, de acordo com o Guia de Respostas, que mostra os indicadores de Sinal Positivo e Sinal de Alerta, informando se um candidato é ótimo, bom ou fraco em termos de combinação atitudinal para a cultura única da empresa.


  Tema 6: Seja coerente


  As duas últimas afirmações são:


  
    	Colocar em prática os valores desta empresa é essencial para meu sucesso aqui.


    	Esta empresa define com transparência quais comportamentos são necessários para se alcançar o sucesso.

  


  Nem todos sabem o que significa “dar o máximo de si”. No Capítulo 6, “Quadros de Palavras”, os leitores aprenderão a definir as expectativas de desempenho dos empregados em três níveis: “Precisa Trabalhar”, “Bom Trabalho” e “Ótimo Trabalho”. O Quadro de Palavras facilita para as pessoas que estão interessadas em atingir um nível mais elevado de desempenho para obterem sucesso.


  seu estilo de liderança


  Quando analisar as 14 afirmações da pesquisa que estão no topo dos indicadores de desempenho e os 6 temas que são desenvolvidos baseados nelas, você terá percebido que um líder precisa tanto desafiar os empregados, quanto construir uma conexão profunda com eles para conseguir chegar a marcas mais altas. Isso exige um estilo distinto de liderança, a que chamaremos de Líder 100%.


  Por exemplo, considere essas questões da pesquisa dos empregados:


  
    	Minhas metas individuais para este ano me ajudarão a crescer e a me desenvolver.


    	Um feedback construtivo do meu líder me ajudou a melhorar meu desempenho.


    	Meu líder responsabiliza as pessoas pelos seus desempenhos.


    	Esta empresa define com transparência quais comportamentos são necessários para se alcançar o sucesso.

  


  Os empregados que atribuem pontuação forte a essas questões têm líderes que os desafiam. As metas que ajudam os empregados a crescer e se desenvolver precisam ser desafiadoras. O mesmo se aplica ao responsabilizar as pessoas ou dar-lhes um feedback construtivo. Se fizer essas coisas bem feitas, estará desafiando seus empregados.


  Da mesma forma, há afirmações entre essas 14 exigindo que os líderes construam uma conexão profunda com seus empregados. Por exemplo, considere essas questões da pesquisa:


  
    	Meu líder reconhece minhas conquistas com elogios.


    	Esta empresa compartilha suas histórias de sucesso com seus empregados.


    	Quando compartilho meus problemas com meu líder no trabalho, ele responde de maneira construtiva.


    	Meu líder remove todos os obstáculos para meu sucesso.

  


  Quando os empregados se sentem confortáveis em compartilhar os problemas de trabalho com o chefe, é porque uma conexão entre líder e empregado foi construída. Compartilhar histórias de sucesso e reconhecer as realizações dos empregados são duas maneiras de construir essa conexão.


  Menciono esses dois tópicos – Desafio e Conexão – porque são dois conceitos que representam amplamente o que é preciso para motivar as pessoas a darem o máximo de sua dedicação. Duas das decisões mais importantes que você faz como líder são o quanto quer desafiar seu pessoal a dar o seu máximo e o quanto de ligação emocional quer construir com eles. Essas duas decisões determinam exatamente que tipo de líder você vai ser.


  Depois de analisar o desempenho dos líderes nessas duas dimensões, conseguimos “tipificar” os quatro estilos principais de líderes, como mostramos na Figura I.1.


  Se você não constrói uma ligação emocional com seu pessoal, nem os desafia, você é um Cauteloso (também não está fazendo muita coisa que possa ser considerada liderança). Se desafia as pessoas a darem o seu melhor, mas não cria muita conexão, você é um Intimidador. Se você se conecta com seu pessoal, mas não os desafia muito, você é um Pacificador. E, se você lança ótimos desafios enquanto constrói ligações intensas com as pessoas, você é o megadesejado Líder 100%. (Você pode fazer um teste em www.leadershipiq.com para ver qual seu atual estilo de liderança.)


  
  FIGURA I.1
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  É bom saber qual estilo de líder é o seu, mas é ainda mais importante saber qual estilo é o mais eficaz. Afinal, se um imbecil realmente inspira as pessoas a se dedicarem ao máximo, quem poderia argumentar com ele? Aqui estamos onde o Índice dos 100% Engajados é útil mais uma vez.


  Selecionamos um grupo de aproximadamente 25 mil líderes sobre os quais tínhamos dados de pesquisa de engajamento e dados sobre execução orçamentária (não importa se centros de custo ou lucro), rotatividade de pessoal, pesquisas de empregados e, para um subgrupo menor, uma medida da capacidade de inovação. Depois, selecionamos os 10% com melhor desempenho em orçamento, rotatividade de pessoal e capacidade de inovação para verificar que tipo de pontuação receberam no Índice dos 100% Engajados.


  Esses 10% com melhor desempenho foram aqueles que tiveram mais lucro ou chegaram mais abaixo do orçamento. (Em coordenação com as respectivas empresas do cliente, fizemos todos os esforços para eliminar aqueles que reduziram perigosamente os orçamentos e, no processo, causaram sérios danos aos seus departamentos.) Descobrimos que os que tiveram melhor desempenho eram, predominantemente, Líderes 100%. Analisando a Figura I.2, é possível perceber que alguns inclinaram para os Intimidadores, já que o Desafio parecia um pouco mais importante do que a Ligação, mas os números não foram significativos.


  
  FIGURA I.2
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  Os 10% com melhor desempenho em rotatividade de pessoal foram aqueles que tiveram a menor rotatividade de pessoal voluntária (basicamente, empregados que saíam por sua conta sem terem sido despedidos). Novamente, descobrimos que os que melhor desempenho tiveram eram, predominantemente, Líderes 100%. Dessa vez, como é possível observar na Figura I.3, alguns estavam inclinados ao Pacificador, pois a Ligação era pouco mais importante do que o Desafio, mas não foi significativo em termos de números.


  
  FIGURA I.3
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  E os 10% com melhor desempenho em capacidade de inovação foram designados pelos líderes seniores em cada uma das empresas do cliente (eles podiam avaliar inovações em produtos, em serviços, em eficiência etc.). Mais uma vez, como visto na Figura I.4, os que tiveram melhor desempenho eram Líderes 100%. Para esse fator, o Desafio e a Ligação pareciam ter a mesma importância.


  Os resultados parecem bem claros. Se pressionar as pessoas, mas não parecer se importar com elas, você não terá muito êxito. E, se mostrar que se importa, mas não o bastante para impulsioná-las a se tornarem 100% Engajados, não terá muito êxito. Mas, se mostrar que se importa com seu pessoal a ponto de impulsioná-lo a ir além de suas capacidades (ou seja, se for um Líder 100%), você terá bastante êxito.


  
  FIGURA I.4
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  A velha questão que atormenta os líderes é se é melhor ser amado ou temido. Nossa pesquisa sugere que, embora o medo não leve a resultados superiores, se o fato de ser amado significar que você não estimula as pessoas, tampouco é bom. No fundo, os líderes devem ser amados, mas amados por levar as pessoas a darem o seu máximo, não por mimar ou satisfazer os empregados.
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