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Apresentacao

Esse livro renova a ideia de que a primeira tarefa dos lideres corporativos é introduzir
na organizacdo o senso de propdsito, e com isso liberar a energia e motivacdo das
pessoas sedentas por significado no trabalho. Se os executivos do topo ndo conseguem
convocar as pessoas a um propoésito e ajuda-las a visualiza-lo, sera dificil fazer as
mudancas estratégicas e estruturais necessdrias para que a organizagdo possa
competir na economia global. Em relacdo aos sistemas de recursos humanos, o livro
pretende criar um modo Unico de se pensar as pessoas. Se as pessoas vao se
comprometer a um propdsito maior, o sistema de recursos humanos precisa reforgar o
compromisso com o propdsito e assegurar justica e equidade.

Sobre os autores

George Litwin é atualmente® presidente da Purrington Foundation in Mattapoisett,
Massachussets. PhD em Psicologia social e clinica por Harvard e é autor de varias
publicagdes.

John Bray é dirigente executivo do International Business Services em Londres, é
especialista em treinamento gerencial sénior e consultoria estratégica.

Kathleen Lusk Brooke fundou o Centre for the Study of Success, Boston, em 1976, é
PhD por Harvard e é professora do MIT e de Harvard.

Estrutura

O livro consiste de cinco partes: propdsito, infraestrutura, orienta¢dao, recursos e o
futuro. Cada parte consiste de varios capitulos contendo conceitos e apresentacgdo de
casos. A presente resenha limitar-se-a a apresentacdo conceitual dos diversos temas
abordados pelos autores.

Muitas das conclusdes dos autores tém como base pesquisas realizadas e
apresentadas pelos mesmos.

! O termo “atualmente” aqui utilizado refere-se & ocasido da publicagéo.
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Conteudo
1. Propésito

O propdsito é o porqué. Estd definido aqui como um estado psicoldgico interno de
clareza ou convic¢do que leva a um padrao diferenciado de comportamento motivado.
Esse padrdo de comportamento pode ser caracterizado por um individuo que tem
energia e confianca para agir sozinho, e abnegacdo para agir como time, ou seja, para
servir a um propédsito compartilhado.

O propédsito liga os conceitos de visdo, valores e missdo. Ndo é nem uma declaragdo
publica tampouco a conviccdo de uma pessoa. E algo que cresce com o
compartilhamento. Propésito confere significado ao trabalho que fazemos.

Tendemos a usar a palavra propdsito para descrever um objetivo racional ou
significativo. Raramente usamos propdsito significando metas ou motivos irracionais
ou sem sentido.

O comportamento intencional x reativo

Nos ultimos duzentos anos, duas grandes escolas de pensamento emergiram em
relagcdo ao que é o comportamento humano. A primeira postula que o comportamento
humano é fundamentalmente reativo, baseado no habito e no reforco. A segunda
postula que o comportamento é ou pode ser guiado por um propdsito, ou seja, uma
meta ou um fim.

Provavelmente o leitor esta familiarizado com a primeira escola e também com seu
“pai”, Pavlov, e ainda Skinner e Hull. Muitas pesquisas comegaram com animais, mas
os teoristas foram além, estudando seres humanos e concluindo que o
comportamento pode ser forjado através do reforgo.

Mas sabemos que a humanidade é capaz de algo mais que comportamento reativo.
NOs temos rupturas, ideias originais e momentos de compreensdao muito além de atos-
reflexo.

A segunda escola argumentou que as conclusdes sobre o comportamento reativo
podem ter sido prematuras. Novos experimentos® concluiram que, até em
experimentos com animais, o propdsito surge como algo além do comportamento
reativo — algumas ag¢des eram intencionais e dependiam também de um objetivo para
serem realizadas e ndo apenas de um comportamento aprendido com reforgo.

Os estudos mostram ainda que propdsito ou seu equivalente, meta, sdao importantes
porque eles representam uma oportunidade orientada. Mapas cognitivos organizados
pelas areas de propdsito e meta fornecem orientag¢des para o individuo. Uma pessoa

2 Os estudos citados na obra sdo de Edward Tolman



pode constantemente lembrar-se do propdsito fundamental e mirar na direcdo da
meta.

Em outras palavras, propdsito € uma maneira de ver. As teorias do comportamento
reativo sdo essencialmente cegas uma vez que dizem que as pessoas tém de ser
ensinadas como fazer as coisas. O modelo intencional, entretanto, permite ao
individuo restabelecer o propdsito, escolhnendo o comportamento que deve ser
tomado para atingir aquele propdsito.

O propésito é algo que o individuo pode carregar com ele e continuamente usar como
um guia — ele nos permite pensar, preferir, decidir e determinar nossa direcdo.

Em se tratando de grupos, também ha pesquisas® que demonstram que um grupo de
trabalho saudavel é aquele que tem uma tarefa real ou um propésito, algo que é
compartilhado pelos membros do grupo e tem um cronograma tangivel.

Foi descoberto que quando os grupos comecam a perder o senso de propdsito ou
perdem a rota, comecam a surgir muitos comportamentos primitivos e destrutivos.
Por exemplo, surge uma reacdo de dependéncia do lider; o grupo passa a reduzir as
contribuicGes ativas e, entdo, a dependéncia transforma-se em contradependéncia na
qual o grupo passa a atacar o lider como ndo sendo merecedor de confianca.
Finalmente surge a agressdo e de repente, vem a fuga da situacdo, quando o grupo
muda de assunto, usa o recurso do humor, ou ainda membros deixam o grupo.

Metas e propdsitos

E um profundo senso de propdsito que nos inspira. Na realidade, o mundo dos
negocios lida apenas tangencialmente e confortavelmente com esse profundo senso
de propdsito. Pessoas com fortes ideais além do lucro sdo suspeitas; elas sdo
demitidas como sonhadoras. Essas pessoas frequentemente rompem e iniciam suas
préprias empresas: eles sdo os empreendedores e fundadores de uma nova geragao.
Muito embora haja uma aceitacdo tacita do empreendedorismo, também ha medo
dessas pessoas que tém esse profundo compromisso com o propdsito — um
compromisso que muitas vezes vai além do propdsito da empresa para o propdsito das
suas vidas e da razao de ser das suas vidas.

As metas sdo tangiveis: sdo resultados que podem ser mensurados e descritos com
certa facilidade. Algumas metas ndao podem ser medidas com tanta facilidade, como
qgualidade e foco no cliente, e isso ndo as torna menos importantes. Ao contrario, essas
metas menos tangiveis podem ser mais importantes, pois elas ditam o tom da
empresa, e esse tom tem muito a ver com clima, cultura e propésito.

As metas diferem dos propdsitos, pois essas podem ser atingidas em um prazo
definido. Propésitos, ao contrario, referem-se a um mundo ideal, ndo importando
quanto nos empenhemos, ou quanto nossas metas sdo especificas e quao
frequentemente as atinjamos, ele nunca sera plenamente alcangado.

® Aqui, os autores citam pesquisas de Wilfred Ruprecht Bion
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A principal diferenca entre metas e propdsito pode ser o referencial de tempo.
Quando se pensa em metas, pensa-se em atividades de curto prazo — trimestre, ano,
ou até cinco anos. Por outro lado, propdsito é algo cuja construcdo é ao longo da vida
e que é refletido nas realizacOes de curto prazo.

Tanto metas como propdsito sdo importantes para a motivacdo, pois um sem o outro
sdo uma realidade vazia. Pessoas com fortes ideais, mas sem capacidade definir e
realizar metas praticas, ndo sdo respeitadas no mundo dos negécios e tornam-se
frustradas por ndo verem o fruto das suas visGes. Por outro lado, executivos guiados
por compulsdo para atingir resultados de curto prazo geralmente ficam presos na
geréncia média.

Lideranga e propdsito

Os lideres empresariais mais fortes tém ambos, propdsitos e metas realistas. O
proposito permite o compromisso com o trabalho, permite cada dia ser significativo e
permite sustentar a energia através de tempos de alta e baixa prosperidade. Metas
praticas significam que o propdsito pode ser medido objetivamente garantindo o que
realmente tem valor no mundo dos negécios.

Criando senso de proposito

Para passar de uma realidade individual para uma realidade do grupo é preciso de
comunicag¢do honesta e aberta, até mesmo forgada por eventos externos. Para mudar,
juntos, é preciso esclarecer. Para esclarecer, é preciso falar. Uma vez falando, pode-se
comecar a concordar — e trabalhar juntos. O sucesso depende da comunicacdo e essa é
a esséncia. ReestruturacOes dirigidas top-down nunca afetardo o coracdo da
organizagao, ou seja, as crengas e motiva¢des das pessoas que trabalham I3.

Para criar o senso de propdsito deve-se, portanto, ter um método, que se inicia
reunindo os 10 ou 12 executivos de topo da organizacdao para definir: a visao, o
gatilho-chave, a agenda executiva resultante e a comunicagao do propdsito, saindo
das crencas para o comportamento®.

O método é uma arte e ndo uma ciéncia e como ele é um exame do time do topo feito
pelo préprio time do topo, geralmente ele precisa ser facilitado por uma pessoa
externa.

Da aplicagdo do método nos casos em estudo, os autores estabeleceram alguns
postulados provenientes dessa primeira etapa. E preciso superar a inércia, engajar
amplamente e estabelecer multiplos pontos de mudanca.

* Esse método é explicado em detalhes pelos autores através de estudos de casos, que néo fardo parte da
presente resenha.
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Postulado 1: superar a inércia

Para superar a inércia é preciso tomar atitudes para varrer o passado, tais como a
mudancas relevantes de pessoas, estabelecer novos valores e metas, e demonstrar
compromisso através do comportamento dos executivos, o que é um evidente
rompimento com o passado.

Postulado 2: engajamento amplo

Para estabelecer um novo propdsito em uma organizacao existente, é preciso o amplo
engajamento a esse propdsito, incluindo recrutamento de novas pessoas, selecao dos
gestores com os novos valores, treinamento extensivo de gerentes e supervisores e
processos de comunicacdao que devem chegar a todos os funcionarios.

Postulado 3: multiplos pontos de mudanga

Para que a organizacdo se empenhe em um processo bem sucedido de mudanca é
necessario que haja mudancas em vdrios pontos simultaneamente, ou seja, é preciso
gue se facam muitas coisas ao mesmo tempo, incluindo mudar pessoas, treinar
pessoas, mudar padrdes de desempenho e mudar as formas de avaliar e remunerar as
pessoas.

2. Infraestrutura

Propdsito inclui o estabelecimento e a comunicacdo da estratégia. A infraestrutura é o
primeiro passo para a implementacdo da estratégia. E muito improvével que uma
estrutura antiga, desenhada para e habituada a certo propdsito, pode cumprir ou
buscar um novo propdsito sem uma transformagao substancial. Mesmo que algumas
velhas fung¢bes persistam, elas terdao de ser redefinidas em termos de propdsito,
papeis, padrdes e avaliagdo. Na maioria dos casos, novas estruturas deverao ser
desenvolvidas para atender a novas necessidades.

Alinhando a estrutura a estratégia

Ha muitas estruturas e fung¢bGes dentro de uma organizacdo. Elas precisam ser
complementares, alinhadas e dar suporte a estratégia. Existem estruturas hierarquicas,
matriciais, funcionais, centralizadas e descentralizadas e essas formas ndo ddo uma
resposta facil. A teoria ndo é a chave para fazer as coisas funcionarem.

Certamente, as op¢des estruturais precisam ser consideradas e pode ser util conhecer
gue condi¢cdes sugerem qual modelo e ainda, como fazé-lo. Mas os modelos ndo sao a
solugdo. A descoberta do que funciona bem talvez funcione exatamente por ser muito
basico.



Criando responsabilidade — desenho do mapa® da organizagio

As organizacdes evocam a questdo da responsabilidade. Ou “alguém faz por vocé” ou
“vocé mesmo faz”. Quanto mais complexas as organiza¢des, mais necessario torna-se
explicitar os relacionamentos e acordos e isso se faz via o desenho ou mapeamento da
organizagao, o que possibilita o “vocé mesmo faz”. Se vocé define suas metas, é facil
lembrar-se delas e usa-las para guiar suas acoes. Se vocé ajuda a criar a estrutura, é
mais possivel que a enxergue como estimulante e Util, e ndo como imposta e
burocratica.

Objetivos e resultados do processo de mapeamento

Os objetivos e resultados do processo de mapeamento sdo: realizar a estratégia,
esclarecer responsabilidades, criar combinacdes e unidades sinérgicas de pessoas,
garantir a responsabilizacdo® e, ainda, criar e limitar autoridade.

O processo de mapeamento da organizacdo € um processo de governanca, € um
veiculo para o didlogo entre o time executivo e as unidades de negdcios, que
estabelece clara e legitimamente o que sera das unidades e o que sera central.

Ha quatro objetivos no desenho da organizacdo:

1. Identificar as competéncias fundamentais — o conhecimento coletivo da
organizacdo, especialmente o conhecimento de como coordenar diversas
habilidades de producdo e integrar multiplos cursos das tecnologias.

2. Descrever os produtos fundamentais — a ligacdo tangivel entre as
competéncias fundamentais identificadas e os produtos finais devem definir os
produtos fundamentais: aqueles que realmente contribuem para o valor do
produto final.

3. Criar unidades de negdcios que permitam a competitividade tanto nos
produtos fundamentais como nos produtos finais — unidades e estruturas
organizacionais que suportam os produtos fundamentais e geram produtos
finais para mercados definidos.

4. Testar a unidade para garantir a eficiéncia no produto final — ndo importa o
quao brilhante tenha sido seu pensamento sobre o que era fundamental se o
cliente ndo tiver um produto util entregue no prazo.

® O termo original aqui é chart. A traducéo parece simples, mas a forma como os autores o utilizam néo é
tdo simples. O chartering da organizacdo abrange todo o desenho do mapa da organizacdo, desde seus
processos, papéis, relacionamentos, interfaces, objetivos, metas, enfim, tudo o que é necessario em uma
entidade gerencidvel e mensuravel.

® O termo, na versdo original, ¢ muito utilizado nas organizacdes, mas, novamente, sem tradugo
especifica para o portugués: accountability. Usaremos “responsabiliza¢do”, mas sabemos que é mais que
isso. O termo engloba a obrigagdo de alguém de “prestar contas” e, para tanto, é preciso saber sobre o
que, porque, 0 que gasta e o que fara a seguir: prestar contas sobre tudo pelo o que sera responsabilizado.
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O processo de desenho tem quatro fases, cada qual com suas tarefas e questdes. Cada
fase é um passo com prazo e com um marco’ especifico. Quando esse marco n3o é
atingido, ndo é apropriado seguir para a proxima fase. O modelo de quatro fases é o
gue seria ideal, podendo haver variacdes ou eventos imprevisiveis.

Fase I: desenvolvimento da arquitetura estratégica. Isso significa a criacdo de um
conjunto de unidades de negdcios e de relacionamentos entre essas unidades de tal
forma a definir a diversidade das unidades (quantidade e tipo), politicas de inovacao,
guais competéncias fundamentais serdo construidas, o impacto na satisfacdo do
consumidor e o desempenho final esperado.

Fase Il: didlogo. No inicio do processo de desenho é crucial desenvolver um didlogo de
alto nivel para que as ideias sejam trabalhadas por um time que verdadeiramente
representam a unidade inteira, de tal forma que eles possam dar forma a um desenho
gue genuinamente sintam-se proprietarios e do qual tenham orgulho. O didlogo leva o
grupo a lidar com questdes a serem resolvidas e ndo simplesmente resistir a uma
posicao corporativa.

Fase lll: esboco do mapa organizacional. Muito embora o time escolhido de cada
unidade de negdcio tenha a responsabilidade de criar o desenho da unidade, é melhor
trabalhar com um desenho completo da corporacdo a fim de que as pessoas tenham
ampla visdo de como cada questdo afeta o todo.

Essa fase pode ser mais bem detalhada seguindo-se os passos a seguir para cada
unidade de negécio:
1. Escreva uma introdugdo — nome da unidade e escopo, e como o desenho dessa
unidade afetara a forma de conduzir o negdcio;

2. Declare seu propo6sito — qual a intencdo, objetivos estratégicos,
responsabilidades-chave (da unidade e quais sao compartilhadas) e clientes da
unidade;

3. Identifique as tarefas-chave — quais sdo as atividades-chave da unidade e quais
0S processos necessarios para dar suporte a entrega aos clientes — internos e
externos e como essas atividades podem ser agrupadas;

4. Especifique seus objetivos — definir quais sdo os 5 a 7 objetivos mais
importantes da unidade;

5. Foque em responsabilizacdo das pessoas — definir quem e quais resultados
serdo responsaveis e mensuradas e com qual frequéncia;

6. Determine os critérios para a avaliacdo do desempenho da unidade — quais sdo
os critérios e qual o valor agregado ao resultado final;

7. Torne o desenho um documento completo — qual a melhor forma de organizar
o material em um documento coerente e simples de forma a amarrar as coisas
de uma maneira légica e fluida.

Fase IV: finalizagdo do compromisso com o desenho. As a¢des definidas acima levarao
a um esboco do desenho e é necessario agora dialogar com os representantes do time

" Qutro termo bastante utilizado na versio em inglés nos projetos: milestone. Utilizamos “marco” no
sentido de “ponto de controle”.



executivo, pois os elementos do desenho tém interface com outras fungdes,
particularmente de apoio, como financas, pessoal, juridico e relagdes publicas. Com
um didlogo estruturado e honesto, revisdoes apropriadas podem ser necessarias.

Ainda é necessaria a criacdo do mapa da corporacdo que deve ser feito reunindo todos
os dados. Os dados de competéncias e produtos fundamentais devem ser revisados a
fim de se garantir que foram atendidos pelas unidades. O mesmo cuidado com o
desenho de cada unidade deve ser agora tomado com o desenho geral.

O desenho deve ainda ser testado de forma a saber se atende as prioridades da
corporacdo no que tange a satisfacdo e retencdo de clientes, desempenho
operacional, participacdo do mercado do produto fundamental e competitividade e
ainda, manutengao e desenvolvimento da competéncia fundamental.

Mais uma vez, didlogo serd necessario para construir consenso no time executivo e
para que o entendimento seja claro a fim de que haja o compromisso real com as
metas de desempenho. O desenho demanda certas responsabilidades de
gerenciamento de desempenho e as responsabiliza¢cdes que devem ser implementadas
através de um sistema bem documentado. Portanto, seguir o que foi acordado na
etapa do desenho significa a implementacdo do sistema.

Os seguintes postulados sdo relativos a essa etapa:
Postulado 4: o desenho fortalece a nova organizagdo

Um processo como o de desenho — que proporciona alta participagdo, alta
responsabilizacdo, negociacdo honesta entre os grupos de interesse e compromisso
formal — pode fortalecer os papéis e relacionamentos na organizagdao. A estrutura
serve a um propdsito. Para as pessoas, ela prové clareza, foco e estabilidade.
Finalmente, o processo de desenho fornece uma base sélida para atualizagao e revisao
continuas. Uma vez que sabemos onde estamos e porque estamos, temos ideia do que
temos de mudar na medida em que as circunstancias e as demandas mudam.

Postulado 5: demonstrar credibilidade externa

As organizacdes que usam o processo de mapeamento para solidificar mais
rapidamente uma nova infraestrutura, apropriada as demandas do ambiente e as
necessidades dos stakeholders®, podem demonstrar uma substancialmente maior
credibilidade externa as instituicdes financeiras, agéncias do governo e ao publico em
geral.

# Stakeholders é mais um termo daqueles que é melhor néo tentar traduzir. Refere-se a todas as partes
interessadas (ou grupos de interesses) na organiza¢do de alguma forma: desde acionistas, passando pelos
funcionérios, a comunidade que ela afeta, os governos, associagdes, enfim, todos os grupos e individuos
que sdo afetados por e afetam a organizagao.



3. Orientagao

No livro, o termo gerenciamento estd sendo substituido pelo conceito de orientagdo,
pois o primeiro esta muito carregado com as conotacdes de poder e com a imagem de
circulo fechado. Para criar a mudancga necessaria precisamos colocar de lado as ideias
tradicionais de classe ou hierarquia, e envolver a todos com lideranga. Orientacdo é
muito mais do que dar ordens: sugere alguém que, vagarosa e cuidadosamente, dd ao
outro o senso de propdsito, de valor e de significado que é necessario para seguir em
frente e ser um lider.

Temos visto um crescente numero de referéncias a distingdo entre gerentes e lideres.
Nesse contexto, gerentes sdo aqueles que realizam a missdo organizacional definida,
conseguem que o trabalho seja feito conforme instruido e dirigem as pessoas através
de uma orientacdo para a tarefa e com métodos racionais. Lideres sdo aqueles que
criam o senso de excitacdo nos seus seguidores, provém os mesmos com a visdo do
futuro e pedem a eles compromisso e lealdade.

Enquanto gerentes sdo importantes em tempos de estabilidade, tempos de mudancas
exigem bons lideres em todos os niveis. Além dos aspectos de inspiracdo e carisma,
também é importante o dom da orientacao.

A orientacdo é mais que direcdo e mais que coaching, é um sistema de navegacao
natural que é tanto parte da cultura como parte dos sistemas e processos
organizacionais. A orientacdo existe em uma organiza¢ao quando podemos pegar uma
amostra aleatdria de objetivos gerenciais alguns niveis abaixo da direcdo e verificar
gue todos sdo consistentes com a estratégia e cultura organizacionais.

A orientacdo quer uma crenca infinita na direcdo que o topo estabeleceu para a
empresa. Requer ainda coragem por parte dos gerentes médios para saber que, na
falta de uma declaracdao formal de procedimentos, a acdo que eles tomarem, se
consistente com a orientagdo que receberam, sera uma agao aceitavel.

Em grandes organizagdes, a orientagdo da-se de duas formas distintas e
complementares — via 0s canais diretos e via os indiretos. As mensagens diretas sao o
conjunto de metas de desempenho de cada trabalhador, comunica¢bes formais da
gestdo relativas a propdsitos, metas, prioridades, etc., e mensagens e instru¢ées dadas
em programas de treinamento e pelos gestores no trabalho.

As indiretas, que também tém peso consideravel, sdo as percepgbes acerca do que os
executivos estdo falando publicamente e particularmente (e porque), percepcgdes
sobre o que os executivos e outros lideres estdao realmente fazendo e pelo o que as
pessoas sdao recompensadas na organizagao.

Ainda nos canais indiretos, existem alguns axiomas que precisam ser seguidos.

1. Autenticidade na mensagem: trata-se do dizer o que a pessoa realmente pensa
ou sente e ndo o pensamento de um grupo, dizer de forma simples



(identificada com os ouvintes, mas ndo superficial, e de forma a evitar
interpretacdes erradas), e de maneira cuidadosa e empenhada (mesmo que o
ouvinte seja apenas um).

2. A mesma mensagem para todos os publicos: esse é o segundo elemento que é
muito efetivo nos canais indiretos. A empresa tem orgulho suficiente no que e
no como estd fazendo de tal forma que a mensagem para o governo,
acionistas, clientes e funciondrios é a mesma.

3. Propriedade da mensagem: é muito facil eu ndao entender ou entender mal a
sua mensagem. E muito menos provavel eu entender mal ou ndo compreender
a nossa mensagem. Em pequenos grupos, sempre ha a oportunidade de uma
pessoa questionar e, quando a resposta é dada, deve ser acompanhada de um
teste de entendimento e ainda outra pergunta sobre como isso afeta o seu
trabalho. Esse processo torna a mensagem, além de compreendida,
relacionada a outra pessoa e ao seu trabalho. Por isso lideres que veem a si
mesmos como comunicadores - formadores e mantenedores do significado —
sdo bem sucedidos.

Nos anos 80 o slogan era: “walk the talk”® e nos 90, “I want to see your face around the
place”*®. Eles significam a mesma coisa: o gestor que prega melhoria continua, servico
ao cliente, trabalho em equipe e integracdo funcional e passa o seu tempo sozinho na
sua sala terd grande dificuldade em conduzir mudangas. A razdo é simples: durante as
mudancgas, as politicas, procedimentos, sistemas e o conhecimento que se tem acerca
do seu trabalho se dissolvem, total ou parcialmente. O processo de lideranca é o que
envolve ndo apenas a organizacdo e as pessoas na sua nova realidade, mas também é
0 que prové conforto e permissdo suficientes para que o trabalho continue a ser feito
durante a jornada. E importante que gerentes e lideres em todos os niveis mostrem,
durante a mudang¢a, que vao experimentar o mesmo sentimento de frustracgdo,
vulnerabilidade, e as vezes, medo e questionamento.

Finalmente, em empresas que conseguiram mudancas substanciais, o veiculo mais
efetivo para reconhecimento e recompensa é o préprio trabalho. E preciso tirar
proveito da mudanca e usd-la como uma oportunidade para permitir as pessoas que
tiveram melhor desempenho nos seu trabalho e que apoiaram a mudanca, terem voz
ativa no desenho de como sera seu novo trabalho.

Orientagdo que funciona

Para que a orientacdao seja util é preciso que se descubra o que é realmente
importante para cada individuo. Que tipo de meta realmente inspiraria cada pessoa?
Isso nao significa violar o sistema, mas significa prestar mais atenc¢do ao individuo e
aquilo que o motiva, ao invés de conformar-se com uma estrutura global que pode nao
atender ao caso individual.

° Néo fiz a traducéo, pois foi um slogan muito utilizado nas empresas no Brasil nessa forma original;
19 |dem 9, acrescentando-se que h4 a rima, cuja traducéo eliminaria.
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E preciso nunca perder de vista que o sistema formal, os registros, os prazos e
formularios nao sao nada além de um veiculo para facilitar o contrato de desempenho
entre a empresa e o individuo.

Quando a orientagdo falha: como um visionario cria resisténcia

E importante compreender a histéria e as tradicdes de uma instituicdo e como,
durante anos de moldagem, a cultura e as praticas que emergem tornam-se quase
sagradas. Isto &, as pessoas aprenderam dessa forma, praticaram dessa forma, tiveram
sucesso com essas praticas e, através desse caminho, podem ter-se tornado os
melhores do mundo. Como isso tudo pode estar errado? Quem estd questionando
isso? Se a pessoa for um “de fora”, rejeitar as mudancas é como rejeitar um intruso
alienigena.

O simples anuncio ou expectativa de mudancas pode criar ansiedade e levar a varias
defesas — negacdo (a mudanca ndo estd realmente acontecendo) e rejeicdo (as
mudancas ndo sdo boas) e, dessa forma, criar forcas de resisténcia que, ou superam a
mudanca inicial, ou forcam a modificacdes substanciais na proposta inicial.

N3o se esta dizendo que essas modificacbes ndo sdo saudaveis, afinal ja foi dito que é
preciso encorajar aqueles que iniciam o processo de mudanca a procurar a adesdo e
cuidar da questdo dos valores basicos desde o inicio do processo. Ja havera resisténcia
suficiente, qualquer que seja a mudanca anunciada, para deixar a lideranca ocupada.
N3do ha necessidade de se criar uma resisténcia adicional e enraizada pelo fato de ter-
se falhado no envolvimento e engajamento das pessoas ou pela relutancia em se
respeitar os valores com os quais as pessoas conviveram e tiveram sucesso por tanto
anos.

As falhas podem ocorrer em qualquer nivel — desde um propdsito nebuloso ou
infraestrutura inadequada. Usando uma metdafora do corpo humano, o propdsito é o
cérebro da organizagdo. A infraestrutura é o sistema musculo-esquelético. A
orientacao é a diregao, a inspiragao e o feedback do dia-a-dia: é a fung¢dao do coragdo,
gue deve continuar a fornecer energia para que a organiza¢do continue viva. A analise
das falhas nessa funcdo nos levam a entender o que pode dar errado: quais podem ser
as resisténcias e como podem ser trabalhadas, o que ocorre caso haja uma ruptura na
comunicac¢do do dia-a-dia dos gerentes com os funcionarios e/ou se ha algo que possa
ser feito para reforcar a falta de confianca no relacionamento chefe-subordinado.

Mais dois postulados podem ser apresentados para concluir o assunto orientagao:
Postulado 6: incerteza demanda orientacao

A mudanca organizacional cria incerteza. Para lidar com a incerteza, as pessoas
precisam de orientacdo de alguém que saiba um pouco mais, cuja informacgdo e

11



julgamento eles respeitem, e que mostre interesse e preocupac¢do com seu bem-estar
e com seu futuro.

Postulado 7: morbidez organizacional

A falta de orientacdo ndo é apenas uma deficiéncia. Hd consequéncias descontinuas e
negativas da falha em se orientar as pessoas durante periodos de mudanca e
incerteza. A condicdo mental que pode surgir da ansiedade e incerteza continuas
aproxima-se do estado de um doente mental. Nas organizacdes sob essas condicdes de
morbidez haverd uma rdpida deterioracdo no compromisso com a mudanca e havera
perdas tanto na reputacdo como na produtividade.

Enfim, se vocé quer conquistar as pessoas, se quer conquistar seus coragdes e mentes,
vocé precisa dizer algo que tenha significado e valor. Vocé deve comecar com o
significado que eles ja criaram. Vocé deve criar sobre os valores e a linguagem que as
pessoas aprenderam a respeitar e estimar. Sem esses esforcos, é dificil conseguir
aliados para a mudanca: e sem aliados, vocé sé tera inimigos.

4. Recursos

Mobilizar a organizacdo significa transformar a funcdo pela qual a organizacdo lida
especificamente com pessoas. Cinco a¢Oes sdo observadas em lideres de RH que
fizeram rapidos processos de mudanga organizacional. Muito embora todos sejam
importantes, sabe-se que nenhum lider consegue ser superior nos cinco quesitos, mas
tendo quatro das cinco qualidades, ja conseguird um melhor resultado daquele que é
forte em apenas dois. Assim, os lideres de maior sucesso:

1. Tornam-se confidentes do CEO

Os CEO’s e presidentes sdo pessoas solitdrias. Eles tém de tomar decisOes dificeis,
muitas vezes sobre pessoas que trabalham para eles. Sendo novos ou antigos na
organizagdo, o problema é o mesmo: ou ndo conhecem o suficiente ou sdo amigos /
inimigos antigos, e ambas as situa¢des dificultam a decisdo. O diretor de pessoal deve
se disponibilizar e demonstrar seu valor para ajudar o CEO a lidar com os problemas
relacionados a pessoas.

2. Trazem o RH para a mesa de planejamento
O representante do RH, muito frequentemente, exerce um papel de consciéncia da
corporagao, entrando no processo somente se as decisdes parecem injustas ou ilegais.

O planejamento de recursos humanos é uma parte intrinseca do planejamento
estratégico ja que as pessoas é que fazem a diferenga em um negécio. Uma vez que ele
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deixe isso claro para os pares, o responsavel pelo RH ndo deve estar apenas no
planejamento, mas deve estar |4 para ficar.

3. Assumem a responsabilidade pela cultura

A mudanca na cultura, particularmente a flexibilizacdo da cultura antiga, deve
preceder a nova estratégia. Deve-se identificar quais partes da cultura estdo
associadas com a antiga estratégia e comecar a desmantelar essas partes, lancar a
nova estratégia e identificar quais partes da cultura provavelmente reforcara a nova
estratégia, e comecar a construir compromisso com essas.

4. Fazem areengenharia dos times-chave

Aqui é onde é necessaria maior coragem. O responsavel pelas pessoas deve dar
assisténcia ao lider do processo para terem clareza de quais resultados sdo esperados
do time de topo e quais tipos de comportamento ndo serdo tolerados.

5. Provém ou compram a melhor higiene

O lider de pessoal pode identificar os resultados requeridos em areas como
pagamento e beneficios. Com os resultados claramente definidos, o responsdvel por
recursos humanos pode decidir sobre comprar de empresas especializadas os
melhores pacotes e servicos disponiveis. Essa abordagem libera tempo dos gestores de
RH para lidar com metas e programas estratégicos.

O clima organizacional

Diferentemente do tempo, o clima organizacional ndo é algo que se possa ver ou sentir
diretamente, embora alguns possam argumentar que podemos percebé-lo. O clima é
mais poderoso que o comportamento individual anteriormente adquirido, sendo capaz
de modificar padrdes do comportamento de membros de um grupo.

A definicdo de clima adotada pelos autores é uma qualidade relativamente duradoura
do ambiente interno de uma organiza¢do que (a) é experimentada pelos membros, (b)
influencia o comportamento e (c) pode ser descrita em termos de valores de um
conjunto particular de caracteristicas ou atributos de um ambiente™?.

O clima organizacional pode ser avaliado em trés dimensdes:
1. Relacionadas a tarefa: clareza, compromisso, padroniza¢do, estrutura e
conformidade;
2. Relacionadas a motivag¢do: reconhecimento e recompensas, e responsabilidade;

1 provavelmente o autor refere-se aos “fatores higiénicos” que sio definidos como os extrinsecos a
pessoa: salario, beneficios, ambiente, etc.
12 Traducéo livre da definicdo de Tagiuri
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3. Relacionadas a equipe: assuncdo de risco calculado na inovacdo, lealdade,
apoio, calor humano, espirito de equipe.

Os autores apresentam alguns achados de uma pesquisa realizada em cinco empresas.
O resumo destes é que existe uma correlacdo evidente entre os niveis de desempenho
organizacional e a “saude” no clima. Concluem ainda que seria razoavel afirmar que
um clima saudavel é aquele que permite a organizacdo executar tarefas e atingir
resultados de alto desempenho de maneira mais efetiva.

A deterioragdo nas praticas gerenciais e o clima organizacional

Uma situacdo muito comum vivida nas organizacbes nos anos 90 foi a reducdo
estratégica de custos — chamada downsizing, rightsizing, reestruturacdo ou
reengenharia — como forma de enfrentar as mudancgas no ambiente competitivo.

Nos estudos dos autores, foi observado que nesses periodos de privacdo, os gerentes
adotam uma mentalidade diferente que leva a a¢bes diferentes. Essa mentalidade é
uma reacdo a situacdo dificil que vivenciam, e, sob estresse e ameacas, eles tendem a
regredir a mecanismos mais primitivos de enfrentamento das dificuldades, que sdo
mecanismos de defesa. Entdo, afastar-se das fontes de informacdo e diminuir o
engajamento como formas de evitar a dor, € um mecanismo de defesa que
inevitavelmente leva a menor transparéncia e compromisso. Exatamente quando os
subordinados precisariam de um maior nivel de informacdo e confianca, o gerente
retrai e prové menos informacdo e apoio.

O perigo desse tipo de deterioracdo é que ele reduzira a capacidade e a possibilidade
de lidar com as pressdes da economia e dos clientes que a organizacdo enfrenta. Dessa
forma, essa mentalidade que se forma ndo leva a um desempenho mais efetivo
durante os tempos de estresse e privacdao. Ela é uma resposta natural, mas mal
adaptada, a um ambiente caédtico.

O clima organizacional é percebido ainda pelos clientes e um clima pobre aumentara a
tendéncia deles deixarem a empresa, ndo sé porque é mais agradavel fazer negdcios
com pessoas que se sentem bem com relagdo a empresa, mas também porque um
clima de alta qualidade gera altos graus de motivagao e produtividade: pessoas em
empresas com um bom clima tém mais possibilidades de ir além por um cliente.

Finalmente, reduzir custos nem sempre leva ao aumento de lucros. Como a reduc¢ao
agressiva de custos pode levar a deterioracdo do clima e, consequentemente, a perda
de clientes, em muitos casos a reducdo nao se reflete, como esperado, nos resultados
finais.

A estabilidade no clima organizacional é que leva a niveis mais altos de retencao de
clientes e ndo os altos-e-baixos no clima que sado tao tipicos no mundo dos negdcios.
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Postulado 8: as consequéncias do clima

Sob algumas condicdes, o clima positivo pode ndo levar diretamente ao alto
desempenho. E preciso reconhecer a importancia da exceléncia do produto e da
adequacdo as necessidades do cliente. Mas a conclusdo geral é que as consequéncias
do clima organizacional sdo sérias e representam um grande desafio para gerentes e
lideres. Um ambiente em clima positivo permite ao lider isolar o time do caos da
mudanca, ao menos até certo ponto. Por outro lado, um clima deteriorado pode levar
ao medo e ao comportamento de fuga, e levar as pessoas a desempenharem pior.

Postulado 9: as causas do clima

N3do hd uma causa Unica para o clima organizacional que, por definicdo, é um
fenbmeno de multiplas causas. Algumas pesquisas preliminares sugerem que as
praticas gerenciais individuais sdo a causa primaria para o clima. Mas os préprios
gerentes sao afetados pelos sistemas, politicas e ambiente onde estdo gerenciando.
Eles sdo subordinados e gerentes e tém muitas das mesmas frustracdes e experiéncias
recompensadoras que os outros empregados tém. O clima organizacional é produto de
todas as coisas que a organizacdo fez com essas pessoas e, particularmente, tem feito
ultimamente com e por elas.

Postulado 10: clima e caos

Se as pessoas estiverem cientes de para onde estdo indo e porque, entdo elas podem
comecar a fazer alguns dos ajustes necessarios para chegar la. A estrutura de apoio
nao precisa ser o plano atual da organizagdo ou o descritivo que protege o seu cargo e
seu titulo. O apoio real pode vir de pessoas profundamente comprometidas com um
proposito importante. O clima de um grupo assim pode prover a estabilidade, a
assisténcia, o reforco e a integracao da informacgdo, tdo necessarios em tempos de
mudangas. Nesse sentido, o clima e a motivagao trabalham contra as leis da entropia:
enquanto sempre ha o caos sendo criado na organiza¢ao em periodos de mudangas,
espacgos de clima positivo, onde pessoas podem reforgar e apoiar umas as outras, sao
como luzes a guiar aqueles que estdo confusos.

5. O Futuro

Nessa parte é sugerido um conjunto de competéncias para o sucesso organizacional na
proxima era. Mobilizar pessoas e organizacdes serd um processo continuo e as
competéncias necessdrias para o tipo de mobilizacdo descrita nesse livro serdo
essenciais. Mais ainda, novas competéncias serdo requeridas para domar novos
problemas e desafios, muitas delas tem a ver com sistemas de pensamento mais
amplos e com as consequéncias globais do desenvolvimento dos negécios.
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Ja foram apresentadas competéncias dos executivos em prover orientacao; foi dito
sobre as competéncias dos recursos humanos, incluindo clima e motivagao. Ha ampla
informacdo sobre criar senso de propdsito através do método e do mapeamento
organizacional. Em um olhar mais amplo, fica evidente que existem algumas
competéncias de nivel mais alto que serdo criticas para os negdcios e organizacdes no
futuro.

Vantagem cooperativa
Marca da antiga era — diferenciacdo

O milénio que terminou foi o da diferenciacdo. Tribos viraram nacdes, estabeleceram
fronteiras e linguas. Ocorreram a revolucdo industrial e a introducdo da tecnologia.
Experimentamos a mudanga de corporagdes e empresas locais para corporagdes cujos
proprietadrios ndo participam do comando. Vimos o surgimento dos sindicatos e a
psicologia do “contra”. Se ha uma palavra que caracteriza a velha era, ela é
“competicdo”. Competicdo entre individuos, entre empresas e entre nagoes.

Tivemos cientistas desenvolvendo metodologias para competicdo, sendo que a
Michael Porter permitia ganhar vantagem competitiva através da diferenciacdo e
ainda, nela, diferenciacdo e competicdo sdo valores inquestionaveis. Haveria limites
para a vantagem que pode ser obtida através da competicdo?

Porque a antiga era acabou

Como meio de diversificar o mercado e prover produtos de melhor qualidade no
melhor preco possivel, a competicdo é saudavel. Competi¢cdo, por si s6, é muito
reativa. Tomemos como exemplo as promog¢des: qualquer movimento de um
competidor evoca no outro a retaliagdao, levando ambos a estratégia dominante perde-
perde do famoso “dilema dos prisioneiros” da teoria dos jogos.

A competicdo é uma tendéncia natural, mas ndao pode ser a Unica forma de se
prosperar em um mercado interativo. Na verdade, em negdcios globais, aliangas, redes
de revendedores, associa¢Oes de distribuidores e joint ventures sao necessdrios para o
sucesso. No futuro, veremos empresas perseguindo o sucesso através de ambas as
estratégias: competitiva e cooperativa.

Marca da nova era - inclusao
A nova era que estamos adentrando ja aponta novo conjunto de valores uma vez que

o termo globalismo™ é inclusivo. O globalismo resultou em aliangas, redes de
revendedores e joint ventures. O territério que costumava ser um campo de jogos

'3 Optei por usar globalismo, pois os autores utilizam “globalism” e nio “globalization”, que costumamos
traduzir por globalizacao.
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competitivos agora é compartilhado, tendo ocorrido fusdes e aquisi¢des, keiretsu™* e
uso de padrdes e normas como a ISO, uma vez que novas tecnologias podem criar
confusdo e caos no mercado. Esse compartilhamento exige habilidades
interorganizacionais. O globalismo requer ainda que a infraestrutura seja interligada,
tanto em sistemas de transportes, rede de telecomunicacbes e as conexdes de
energia.

O globalismo também é o reconhecimento de conseqiiéncias compartilhadas. Estamos
mais conscientes dos problemas e dificuldades ao redor do mundo e da diminuicao dos
recursos, que agora percebemos estarem interconectados. Nossa responsabilidade
ndo é somente manter o status quo, mas é investigar o profundo processo de
renovagao.

Principios estratégicos

Inclusdo: Sempre haverd espaco para competicdo. Mas na nova era, o globalismo serd
um tema dominante, resultando em outras forma de vantagem a serem obtidas
através de comportamentos inclusivos.

Foco mais amplo: enquanto na competicdo o foco era ser melhor que a empresa

proxima, na nova era a vantagem sera conquistada através do envolvimento de uma
. 1 .~

rede mais abrangente de stakeholders™ nas decisdes.

Referencial de tempo mais longo: a maioria das decisGes corporativas é para o proximo
trimestre. Planejamento de longo prazo geralmente significa cinco anos. A situacdo dos
competidores no mercado geralmente é reportada diariamente via bolsa de valores.
Esse tipo de medida resultou em leituras falsas e boas para o curto prazo, mas nao
geram estratégias bem sucedidas quando os ciclos de evolugcdo sdo mais longos. A
saude de longo prazo de aliangas sera importante e os efeitos de longo prazo de a¢des
decisivas determinardo o sucesso final.

Competéncias para a vantagem competitiva

A vantagem competitiva envolvera trés diferentes areas que mudarao as estratégias
dos negécios.

1. Formacao e gerenciamento de aliangas

Gerentes e trabalhadores precisardo competéncias para trabalhar em uma ampla rede
e tais competéncias habilitardo empresas, antes concorrentes, a trabalharem juntas.
Elas também habilitardo times de negdcios a aprenderem como construir confianga
além das fronteiras nacionais e ideoldgicas. O ambiente europeu foi fértil para
desenvolver competéncias de times e aliangas, uma vez que o mercado demandou

4 Termo oriental que significa um grupo de empresas interligadas através de propriedade reciproca,
relacdes de crédito, relagbes comerciais e diretorias conectadas.
1> Vide nota 08
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abordagens diferentes de pais para pais, muitas vezes em conjunto com diversos
fornecedores e/ou clientes.

Dentre as competéncias dessa area, destacam-se: testar ideias e planos confrontados
com muitos pontos de vista e histéricos tecnolégicos; desenvolver a capacidade de
analisar toda a rede da empresa; concordar com metas comuns e entdo tomar muitas
acoes e intervencdes simultaneamente; aumentar a capacidade de aprender e
absorver novas informacodes; utilizar poder combinado para lidar com forcas
econOmicas e sociais importantes.

2. Sustentabilidade de recursos naturais

Costumavamos viver em um mundo onde ndo havia amanha em termos de recursos
naturais. Hoje, economias crescentes estdo sendo paradas pelos limites dos recursos
naturais.

As competéncias nessa darea sdo: considerar as consequéncias de longo prazo das
acoes; agrupar opinides de experts independentes para que se tenha o conhecimento
completo do impacto nos recursos naturais das decisGes; consultar usudrios e pessoas
afetadas; estimar o valor presente e o custo presente dos recursos envolvidos na
implementacdo de planos de negdcios; prover antes, e ndo depois, a renovacdo de
recursos e ambiente como parte do plano de negdcios; formar a aliancas ou
sociedades com empresas engajadas com tecnologias renovaveis.

3. Desenvolvimento total de recursos humanos

Como ja apresentado, as organizacdes precisam de um tratamento sistémico e
estratégico dos recursos humanos. As competéncias das pessoas que estdo sendo
exploradas sdao de um maior nivel.

Nessa darea, as competéncias podem ser exemplificadas por: antecipar as habilidades
técnicas e gerenciais necessarias no futuro garantindo que as pessoas desenvolvam
essas habilidades; requerer que os parceiros escolhidos por contribuicdo técnica ou
especialidade ensinem essa capacidade, talvez como um processo de certificagao
explicito; investir certo percentual de capital no desenvolvimento de conhecimento
fundamental e futuro; investir em projetos ou negécios que desenvolvam ou retenham
conhecimento estratégico; instituir processos de aprendizagem organizacional para
gue as pessoas possam incorporar o conhecimento adquirido das operagoes,
particularmente em novas areas de negdcios; ser explicito sobre o conhecimento que
cada parceiro estd contribuindo e ter um plano para transferéncia de know-how
técnico.

Mobilizar pessoas e organizagdes continuard sendo um fator de diferenciacdo de
empresas de sucesso, capazes de se adaptarem a mudangas sociais, econdmicas e
tecnoldgicas. Ndo se vé fim nas demandas por mobilizacdo e mudangas. Longe disso, a
necessidade de novos empreendimentos, aliancas publico/privadas e organizagGes
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transnacionais vdo colocar mais pressdo na necessidade de mobilizacdo dos recursos
humanos.

Aprendemos que o gerenciamento da mudanga é um campo transdisciplinar: demanda
conhecimento em negécios, politica, ciéncia, economia, psicologia, sistemas sdcio-
étnicos e engenharia.

Também aprendemos que a tendéncia continuada na direcdo de joint ventures, times
de desenvolvimento de produtos, projetos publico/privados e redes de distribuicdo
globais requerem a formacdo e consolidacdo de organizacbes tempordrias que podem
ser de tamanho e custo substanciais. A capacidade de reunir-se tal alianca ou projeto
rapidamente e levd-lo a um alto nivel de desempenho e responsabilizacdo distinguira,
indubitavelmente, as corporacbes de maior sucesso dos competidores de menor
velocidade de resposta. Os desafios sdo substanciais.

A organizacdo é uma parte especial da evolucdo. Do agrupamento de humanos em
tribos a ligacOes baseadas em recursos compartilhados, a habilidade de organizar é
uma das nossas mais preciosas conquistas. E uma conquista evolutiva que sera
profundamente necessaria no futuro.
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