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A meu pai, Richard Lencioni (1936-2008), que me ofereceu mais do
que mereci.



Introducao

Este livro € resultado de uma jornada imprevisivel, iniciada na

minha infancia, quando eu tinha 8 ou 9 anos.

Meu pai era um vendedor extremamente competente, mas
lembro que muitas vezes ele voltava frustrado do trabalho,
reclamando da maneira como a empresa estava sendo gerenciada.
Eu nao tinha a menor ideia do que era gerenciamento, no entanto
algo me dizia que nao estava certo meu pai sentir essa decepcao ao
fim de dez horas dedicadas ao servigo.

Alguns anos depois, comecei a trabalhar como ajudante de
garcom durante o ensino médio e, em seguida, como caixa
de banco, ja na faculdade. Foi assim que tive a primeira nogao
realista sobre administracao. Embora ainda nao entendesse todas as
implicacdes, ficou claro para mim que algumas coisas que
aconteciam na empresa em que eu trabalhava faziam sentido, mas
outras nao, e que tudo isso tinha um impacto significativo em meus
colegas e nos clientes que atendiamos.

Depois de formado, comecei a trabalhar para uma empresa de
consultoria de gestao e pensei que finalmente entenderia essa tal
historia de gerenciamento. Em vez disso, eu me vi fazendo coleta,
entrada, analise e uma variedade de outras atividades relacionadas a
dados.

Para ser justo, a empresa me ensinou bastante sobre estratégia,
financas e marketing, mas nao tanto sobre organizagdes e a maneira
como elas devem ser geridas em sua totalidade. Porém, de algum



modo, fiquei convencido de que o maior problema que nossos
clientes enfrentavam — e sua maior oportunidade de vantagem
competitiva — ndo estava em algo relacionado a estratégia, financas
ou marketing, mas em tdépicos um pouco menos tangiveis e que
pareciam girar em torno do modo como a organizagao era
administrada.

Quando sugeri que analisassemos esse aspecto, meus superiores
educadamente me informaram que iSso nao era 0 que nossa firma
fazia, algo irbnico, visto que éramos uma empresa de consultoria
administrativa. Mas fiquei fascinado pelo assunto e decidi que
precisava mudar o foco de minha carreira.

Passei 0s anos seguintes trabalhando em organizagdes no ramo
de comportamento corporativo, desenvolvimento ou psicologia. Era
tudo muito interessante, mas, ao mesmo tempo, insuficiente,
fragmentado e académico. Eu ficava incomodado porque sabia que
havia algo que precisava ser mais amplamente reconhecido e
compreendido. Percebia que alguma coisa estava sendo deixada de
lado. Contexto. Integracao. Praticidade.

E assim, com um grupo de colegas, abrimos nossa propria
empresa e eu comecei a oferecer consultorias e dar palestras sobre
uma abordagem pratica, visando melhorar as organizagoes. Tenho
de admitir que nos surpreendemos com a rapidez e o entusiasmo
dos clientes em responderem a nossa abordagem. Claramente, havia
uma caréncia nesse campo. Com o tempo, ficou evidente que muitas
pessoas que trabalhavam em diversos tipos de empresas, em todos
0s niveis hierarquicos, experimentavam a mesma insatisfacdo que
meu pai sentira e todas estavam ansiosas por encontrar um caminho
melhor.

A partir dai, comecei a escrever livros que adotavam uma
abordagem pratica para os diversos problemas relacionados a
disfuncao corporativa: trabalho em equipe, reunides, alinhamento,
engajamento dos funcionarios. Paralelamente, o departamento de
consultoria de minha empresa trabalhava na integracao de todos
esses topicos.

A demanda por esses livros e pela abordagem integrada de
implantacao de nossos conceitos excedeu as expectativas mais uma



vez, e comecei @ me convencer de que haviamos descoberto o que
faltava, a “vantagem” que eu vinha buscando ao longo de minha
carreira. Com base no feedback e encorajamento de leitores e
clientes, decidi que em algum momento iria reunir todas as ideias
dos meus livros e praticas de consultoria. O momento é agora.

Ao contrario de meus outros livros, A vantagem decisiva nao é
uma fabula, mas sim um guia abrangente e pratico. Tentei torna-lo
envolvente e divertido de ler, usando exemplos do mundo real e
historias de clientes para ilustrar minhas ideias. Vale a pena
mencionar que muitos dos conceitos individuais que desenvolvo aqui
foram introduzidos ou abordados em uma de minhas oito fabulas
sobre negdcios — destaco As obsessbes de um executivo
extraordindrio; Os 5 desafios das equipes; Silos, Politics, and Turf
Wars (Silos, politicas e disputas de territério) e Nocaute por reunido
—, has quais uso personagens ficticios e situacdes inventadas para

dar vida as minhas teorias.! Aos que quiserem se beneficiar de uma
abordagem narrativa para topicos especificos, faco referéncias a tais
livros sempre que possivel.

Como nao sou pesquisador quantitativo, as conclusdes que relato
nao estdao baseadas em fartas estatisticas ou dados detalhados, mas
em minhas observagdes dos Ultimos vinte anos como consultor. Mas,
como disse Jim Collins, luminar do campo de pesquisas, a pesquisa
qualitativa é tao confiavel quanto a quantitativa, desde que clientes
e leitores atestem sua validade. Fico feliz em dizer que, baseado em
minha experiéncia com executivos e suas organizacdes, 0s principios
apresentados neste livro provaram ser ao mesmo tempo confidveis e
simples.

Espero que vocé aprecie a leitura e, o mais importante, que lhe
permita uma transformacao em sua organizagao, seja ela uma
corporacao, um departamento dentro dessa corporacao, um
pequeno empreendimento empresarial, uma escola ou igreja. Meu
objetivo é que, no futuro, os simples principios aqui contidos
venham a ser uma pratica comum e que, consequentemente,
vendedores, ajudantes de garcom, caixas de bancos, CEOs e todos



0s que trabalham em uma organizacao se tornem mais produtivos,
bem-sucedidos e satisfeitos.



Um argumento para a salde organizacional

A maior vantagem que qualquer empresa pode alcancar € sua saude

organizacional. No entanto, embora seja algo simples, gratuito e
acessivel, € ignorado pela maioria de seus lideres.

Essa € a premissa deste livro e da minha carreira. Estou
absolutamente convencido de que é verdade. Pode até soar absurdo,
pois, afinal, por que seres humanos inteligentes ignorariam algo tao
poderoso e amplamente acessivel?

Respondi a essa pergunta em 28 de julho de 2010.

INCLINANDO-SE A EXCELENCIA

Eu participava de uma conferéncia sobre lideranca, organizada por
um de meus clientes, e me sentei ao lado do CEO da empresa. Nao era
uma companhia qualquer. Foi, e ainda é, uma das organizacbes mais
saudaveis que ja conheci, uma das empresas americanas de maior
sucesso dos ultimos cinquenta anos. Em uma industria atormentada
por problemas financeiros, reclamacoes de clientes e conflitos
trabalhistas, essa empresa incrivel tem uma longa histdria de
crescimento e sucesso econOmico, iSsO sem mencionar a lealdade
apaixonada de sua clientela. Ao mesmo tempo, os funcionarios adoram
o trabalho, seus clientes e seus lideres. Quando comparada a outras do
mesmo setor, a trajetdria dessa empresa € quase de tirar o fblego.

Durante a conferéncia, ouvindo uma apresentacao apds outra
destacar as notaveis e pouco ortodoxas atividades que tornaram a



organizagao tao saudavel, eu me inclinei e perguntei em voz baixa ao
CEO: “Por que seus concorrentes nao fazem o mesmo?”
Depois de alguns segundos, ele sussurrou, quase com tristeza:
“Sabe, acredito que eles se consideram acima de tudo isso.”
Exatamente!

OS TRES PRECONCEITOS

Apesar de seu inegavel poder, muitos lideres empresariais relutam
em adotar a salde organizacional (conceito que definiremos em breve)
por acreditarem, em seu intimo, que sao sofisticados demais, ocupados
demais ou analiticos demais para se importar com o assunto. Em
outras palavras, acham que sao superiores.

De certa forma, é dificil culpa-los. Depois de anos de cursos sobre
férmulas inovadoras e exercicios especificos, até mesmo os executivos
de mente mais aberta passaram a desconfiar de qualquer coisa que
pareca sentimental ou piegas. Adicione a isso a nocao de que boa
parte da cultura corporativa foi reduzida a artefatos superficiais, como,
por exemplo, moveis elegantes, aulas de ioga para funcionarios ou
permissdao de trazer seu cdo para o escritdorio. Ndo deveriamos nos
surpreender pelo fato de que tantos lideres tenham se tornado cinicos
e condescendentes em relacdo a maioria dos assuntos relacionados ao
desenvolvimento corporativo.

Isso é uma pena, pois a saude organizacional é algo diferente. Nao
tem nada de sentimental, e € maior e mais importante que a mera
cultura. Mais do que um acompanhamento ou tempero para o
verdadeiro feijao com arroz dos negdcios, € o prato onde se serve o
feijao com arroz.

A saude de uma organizagao fornece o contexto para estratégia,
financas, marketing, tecnologia e tudo o que acontece dentro de uma
empresa, sendo, portanto, o determinante crucial para o sucesso. Mais
relevante do que talento. Do que conhecimento. Do que inovacao.

No entanto, antes de os lideres poderem tirar proveito do poder da
saude organizacional, eles devem ser humildes o suficiente para
superar trés preconceitos que os impedem de adota-la:



e Preconceito da sofisticacdo: a salde organizacional é tao
simples e acessivel que muitos lideres empresariais tém dificuldade
em reconhecé-la como uma oportunidade real para uma vantagem
significativa. Afinal, ndo requer muita inteligéncia ou sofisticacao,
apenas um alto nivel de disciplina, coragem, persisténcia e bom
senso. Em uma época em que acreditamos que a diferenciagao e o
aperfeicoamento somente podem ser atingidos por meio da
complexidade, é dificil para executivos recorrer a algo tdo simples
e direto.

e Preconceito da adrenalina: Para tornar uma empresa saudavel
& necessario investir certo tempo. Infelizmente, muitos dos lideres
com quem trabalhei sofrem de dependéncia cronica de adrenalina
— viciados na correria diaria e no continuo combate a incéndios em
suas organizagoes. E como se tivessem medo de desacelerar e
lidar com problemas cruciais, mas que nao parecem
particularmente urgentes. Por mais simples que possa parecer, isso
continua a ser um sério obstaculo para muitas organizagoes
disfuncionais, lideradas por executivos que nao entendem o velho
ditado dos pilotos de corrida: vocé tem que desacelerar para ir
depressa.

e Preconceito da quantificacao: Por mais poderosos que sejam
os beneficios de tornar uma organizacdo saudavel, é dificil
quantifica-los. A salde organizacional permeia tantos aspectos
distintos de uma empresa que é quase impossivel isolar qualquer
variavel e medir seu exato impacto financeiro. Isso certamente
nao significa que tal impacto ndo seja real, tangivel e sdlido,
apenas que requer um nivel de convicgdo e intuicdo que muitos
lideres excessivamente analiticos tém dificuldade em aceitar.

Se a saude organizacional for adequadamente entendida e colocada no
contexto correto, ha de suplantar todas as outras disciplinas em negdcios
como a maior oportunidade para aperfeicoamento e vantagem competitiva.

Suponho que, mesmo se os lideres pudessem ser suficientemente
humildes para superar cada um desses preconceitos, ha ainda outra
razao que poderia impedi-los de aproveitar o poder da saude
organizacional. Foi exatamente isso que me instigou a escrever este



livro: 0 assunto nunca foi apresentado como uma disciplina simples,
integrada e pratica.

Estou convencido de que, se a saude organizacional for
adequadamente entendida e colocada no contexto correto, ha de
suplantar todas as outras disciplinas em negdcios como a maior
oportunidade para aperfeicoamento e vantagem competitiva. De
verdade!

Entdo, o que exatamente é salde organizacional?

Pensei que vocé nunca ia perguntar.

COMPREENDENDO A SAUDE ORGANIZACIONAL

Em sua esséncia, a salde organizacional trata de integridade.
Porém, nao na acepgao ética ou moral como é definida com frequéncia
hoje em dia. Uma organizagao tem integridade — € saudavel — quando
é integra, consistente e plena, ou seja, quando seu gerenciamento,
suas operagoes, sua estratégia e cultura estdo ajustados entre si.

Se isso soa um pouco vago para vocé (soaria para mim), pense da
seguinte maneira: sempre que apresento a saude organizacional a um
cliente potencial ou a uma sala cheia de executivos, comeco
comparando-a com algo familiar. Explico que qualquer organizacao com
real ambicdo de maximizar seu sucesso devera incorporar duas
qualidades basicas: ser inteligente e saudavel.

Inteligente versus saudavel

Organizacoes inteligentes sao boas nos fundamentos classicos de
negdécios — como estratégia, marketing, financas e tecnologia —,
aqueles que considero ciéncias de decisao.

Quando comecei minha carreira na empresa de consultoria de
gestao Bain & Company, faziamos pesquisas e analises para ajudar os
clientes a tomar decisbes melhores e mais engenhosas nas areas
mencionadas. Ninguém com experiéncia nos negocios dird que tais
atividades nao sao determinantes para o sucesso de uma organizagao.

Embora a inteligéncia seja apenas metade da equacado, ainda assim
ocupa quase todo o tempo, energia e atencao da maioria dos



executivos. A outra metade, que é amplamente negligenciada, refere-
se a ser saudavel.

Uma boa maneira de reconhecer a salde organizacional é buscar
por sinais que a indiquem. Esses sinais incluem um diminuto nivel de
desorganizacao e politicagem, um alto grau de moral e produtividade,
além de baixissima rotatividade entre bons funcionarios.

Dois requisitos para o sucesso

Inteligéncia Saude

e Estratégia e Baixa incidéncia de politicagem
e Marketing * Baixo nivel de desorganizacao
e Financas e Moral elevado

¢ Tecnologia e Alta produtividade

Baixa rotatividade

Quando listo essas qualidades para os executivos, em geral recebo
uma das seguintes reacdes, ou ambas: por vezes riem baixinho, de um
jeito nervoso, quase demonstrando culpa. Ou entao suspiram, como
pais quando escutam falar sobre uma familia em que as criancas fazem
imediatamente o que Ihes é pedido. Em qualquer um dos cenarios, €
como se estivessem pensando “Imagina sé” ou “Isso nao seria 6timo?”.

O que acho particularmente surpreendente é que nenhum dos
empresarios com 0S quais Converso, nem mesmo 0S mais cinicos,
negam que sua empresa seria radicalmente transformada caso
conseguissem alcancgar as caracteristicas de uma organizacao saudavel.
Eles nunca descartam a pratica como bobagem motivacional,
reconhecendo, de imediato, uma conexao direta entre a falta de saude
empresarial e o desempenho geral. Portanto, seria natural supor que
esses executivos retornassem as suas empresas concentrando grande
parte de seu tempo, sua energia e atencdo em torna-las mais
saudaveis.

Aprendi que mesmo lideres bem-intencionados com frequéncia
voltam ao trabalho e tendem outra vez para o lado “inteligente” da
equacao, dedicando seu tempo a ajustar os aspectos de marketing,



estratégias, financas e assim por diante. Por que fariam algo t3o sem
sentido?

Onde a luz é melhor

Uma das melhores explicacdes para esse estranho fendmeno vem
de uma comédia a que assisti na infancia. Fazia parte de um antigo
episoddio de I Love Lucy.

Ricky, o marido de Lucy, ao chegar em casa depois de um dia de
trabalho, encontra sua esposa ajoelhada, rastejando pela sala de estar,
e pergunta o que ela esta fazendo.

“Estou procurando meus brincos”, responde Lucy.

Ricky entdao pergunta: “Vocé perdeu seus brincos na sala de estar?”

Ela balanca a cabeca.

"Na&o, eu os perdi no quarto. Mas a luz aqui € muito melhor.”

E por ai!

A maioria dos lideres prefere procurar respostas onde a luz é
melhor, onde se sentem mais confortaveis. E a luz certamente & melhor
no mundo mensuravel, objetivo e orientado por dados da inteligéncia
organizacional (o lado “inteligente” da equacao) do que no mundo
confuso e imprevisivel da salide organizacional.

Estudar planilhas, graficos de Gantt e demonstracoes financeiras é
relativamente seguro e previsivel, o que a maioria dos executivos
prefere. Foram treinados desse modo e assim se sentem confortaveis.
O que eles em geral querem evitar a todo custo sao conversas
subjetivas que podem facilmente vir a se tornar emocionais e
constrangedoras. E a salde organizacional é certamente repleta de
potencial para conversas subjetivas e embaragosas.

E por isso que tantos lideres, mesmo quando reconhecem os
aspectos negativos que a politicagem e desorganizacao estao causando
as empresas, continuam usando seu tempo para aprimorar 0s
elementos das disciplinas mais tradicionais. Infelizmente, as
oportunidades de melhoria e vantagem competitiva encontradas nessas
areas sao, na melhor das hipéteses, suplementares e passageiras.

Isso mesmo. As vantagens encontradas nas areas classicas de
negdcios — financas, marketing, estratégia —, apesar de toda a atencao



que recebem, sao adicionais e fugazes. Em um mundo de informagoes
onipresentes e trocas tecnoldgicas que se passam em nanossegundos,
torna-se mais dificil do que nunca manter uma vantagem competitiva
baseada apenas em inteligéncia ou conhecimento. As informacoes
trocam de maos muito rapidamente. As empresas, mesmo industrias
inteiras, conhecem o pico e o vale com mais velocidade do que
poderiamos imaginar apenas uma década atras.

Permissao para participar

Desse modo, a inteligéncia, por mais imprescindivel que seja,
tornou-se uma espécie de mercadoria. E simplesmente uma “permissao
para participar”, um padrao minimo necessario para estabelecer uma
possibilidade de sucesso. Decerto ndo € suficiente para alcancar uma
vantagem competitiva significativa e sustentavel durante qualquer
periodo de tempo.

Estou convencido de que a diferenga seminal entre as companhias bem-
sucedidas e as malsucedidas pouco ou nada tem a ver com o conhecimento
de seus executivos ou sua inteligéncia, mas sim com a saude dessas
empresas.

Na verdade, devo dizer que a falta de inteligéncia, dominio ou
conhecimento do setor quase nunca € o problema que observo nas
organizacoes. Ao longo de vinte anos de consultoria a clientes em
praticamente todos os setores, ainda ndao encontrei um Unico grupo de
lideres que me fez pensar: “Essas pessoas simplesmente nao sabem o
suficiente sobre seus negdcios para serem bem-sucedidas.” Grande
parte das organizagOes atualmente tem mais do que a inteligéncia,
experiéncia e conhecimento necessarios para chegar ao sucesso. O que
falta € salde organizacional.

Esse ponto merece ser reafirmado.

Depois de duas décadas trabalhando com CEOs, bem como com
suas equipes de executivos, estou convencido de que a diferenca
seminal entre as companhias bem-sucedidas e as malsucedidas pouco



ou nada tem a ver com 0 conhecimento de seus executivos ou sua
inteligéncia, mas sim com a salde dessas empresas.

Se vocé estiver tentado a ignorar tal ideia, considere o seguinte:
embora eu ja tenha mencionado que ainda ndao conheci um grupo de
lideres sem conhecimento, experiéncia ou inteligéncia para obter
sucesso, o fato é que conheci muitos que me fizeram pensar: “A
cultura interna desta equipe na organizacao é tdxica demais para
sustentar um negdcio bem-sucedido.” Tenho visto diversas empresas
inteligentes encontrarem uma maneira de fracassar, apesar de seus
consideraveis ativos intelectuais e estratégicos.

Mais uma vez, isso ndao quer dizer que ser inteligente ndo é
importante. Claro que é. Porém, se alguém me pressionar para obter
uma resposta sobre qual das caracteristicas de uma organizacao —
inteligéncia ou saude — deveria ser prioritaria, eu afirmaria, sem
hesitacdo, que a saude esta claramente no topo da lista.

A saude gera e supera a inteligéncia

Uma organizacao saudavel inevitavelmente ficara mais inteligente
com o tempo. Isso ocorre porque as pessoas em uma empresa
saudavel, comecando pelos lideres, aprendem umas com as outras,
identificam problemas criticos e se recuperam de seus erros com
agilidade. Sem politicagem e desorganizacao, elas passam por
problemas e se concentram em solucdes com muito mais rapidez do
que seus rivais disfuncionais. Além disso, criam ambientes nos quais os
outros funcionarios se sentem confortaveis para fazer o mesmo.

Em contrapartida, as organizagdes inteligentes ndao tém mais
chances de se tornarem mais saudaveis em virtude de sua inteligéncia.
Na verdade, acontece o contrario: lideres que se orgulham de sua
experiéncia e inteligéncia muitas vezes tém dificuldade em reconhecer
suas falhas e aprender com colegas. Nao sao abertos e transparentes,
atrasando a reparacao de erros tardia e estimulando a politicagem e a
desordem. Isso nao quer dizer que a inteligéncia nao seja desejavel,
mas que nao necessariamente ela oferece vantagens inerentes para
que as empresas se tornem saudaveis.



O mesmo fenbmeno pode ser observado em familias. Familias
saudaveis, aquelas em que os pais provém disciplina, afeto e dedicam
tempo aos filhos, quase sempre melhoram ao longo dos anos, mesmo
quando carecem das vantagens e recursos que o dinheiro oferece.
Familias doentias, aquelas sem disciplina e amor incondicional, sempre
brigam, mesmo que tenham muito dinheiro, acompanhamento,
psicdlogos e tecnologia.

O principal ingrediente para melhoria e sucesso ndao € o acesso ao
conhecimento ou recursos, apesar de sua inegavel utilidade. O
ingrediente esta definitivamente ligado a saude do sistema. Considere
0 seguinte: se tivesse que escolher entre dois jovens para apostar em
seu futuro, sendo um deles criado por pais amorosos em um lar sélido
e o outro vindo de uma familia apatica e disfuncional, vocé escolheria o
primeiro, independentemente dos recursos que o cercam. Bem, o
mesmo acontece no mundo empresarial.

O efeito multiplicador

Eis outra evidéncia da superioridade da salde organizacional em
relacdo a inteligéncia. Em minha carreira como consultor, trabalhei com
varias empresas grandes e saudaveis, lideradas por homens e
mulheres que frequentaram faculdades relativamente modestas,
pessoas que admitiam estar apenas um pouco acima da média em
capacidade intelectual. Quando essas empresas tomavam decisdes
sensatas que as diferenciavam de seus competidores, jornalistas e
analistas da indlstria atribuiam incorretamente o sucesso a
superioridade intelectual de seu pessoal. No entanto, elas nao eram
mais ‘inteligentes” que seus concorrentes, apenas usavam a
inteligéncia de modo adequado, sem permitir que desentendimentos,
ego e politicagem viessem a atrapalhar.

Por outro lado, vi muitas empresas cujos lideres se formaram com
honra nas principais universidades, que tinham grande capacidade
intelectual, enorme experiéncia e conhecimento da industria, e ainda
assim falharam, sobretudo porque nao souberam aproveitar seu
potencial. Em quase todas as situacgoes, a politica, a inconsisténcia e a
desordem comportamental provocaram o declinio, levando-os a



incorrer em erros taticos e estratégicos que, em retrospecto, pareciam
dbvios. Jornalistas e analistas muitas vezes se mostram perplexos pela
maneira como executivos puderam ser “tao bobos”. Todavia, eles se
enganam, atribuindo as mas decisdes a deficiéncias intelectuais, sem
conseguir perceber que a deficiéncia real, aquela que leva pessoas
inteligentes a tomarem decisdes equivocadas, € a falta de saude
organizacional.

Um bom modo de olhar para a saude organizacional, um
posicionamento ao qual executivos parecem responder mais
prontamente, é vé-la como multiplicador de inteligéncia. Quanto mais
saudavel for uma organizacdao, maior a quantidade de inteligéncia
disponivel para uso geral. A maioria das empresas explora apenas uma
fracdo de seu conhecimento, sua experiéncia e seu capital intelectual.
No entanto, as empresas saudaveis conseguem explorar
substancialmente esses recursos. Isso, mais do que qualquer outra
razao, € a causa pela qual tais companhias obtém uma solida
vantagem sobre seus concorrentes pouco saudaveis.

A maioria das empresas explora apenas uma fracao de seu conhecimento,
sua experiéncia e seu capital intelectual. No entanto, as empresas saudaveis
conseguem explorar substancialmente esses recursos.

Ja mencionei as tendéncias que impedem muitos lideres de adotar
os beneficios da salde organizacional. Outra questao que vale a pena
ser respondida é: por que existe um expressivo numero de académicos
e jornalistas que rejeitam tais fatos?

Midia e academia

Em primeiro lugar, a saude organizacional ndao € algo muito
atraente, portanto jornalistas nao se sentem animados em falar ou
escrever sobre o0 assunto. Nenhuma revista ou jornal quer publicar uma
historia sobre um lider discreto que administra sua empresa de médio
porte com disciplina, bom senso e consisténcia. Preferem falar sobre
como um ousado jovem empreendedor esta agitando o mundo com
uma tecnologia arrojada ou um servigo inovador. E isso faz sentido,



visto que estao tentando vender revistas e atrair mais anunciantes.
Contudo, ndo significa que suas histdrias chamativas sejam
necessariamente instrutivas ou praticas.

Outra razao pela qual a saude organizacional tem sido
negligenciada pela academia e pela midia deve-se a dificuldade de
medir seu impacto. Como mencionei anteriormente, tentar identificar
com precisao quanto a saude de uma empresa afeta seus resultados é
praticamente impossivel. HA muitas variaveis para serem isoladas na
miriade de fatores. Mas, novamente, isso ndo torna o impacto da
saude organizacional menos real, apenas mais dificil de ser justificado
de uma forma quantitativa por jornalistas e académicos.

Por fim, a saude organizacional é negligenciada porque seus
componentes nao parecem trazer nada de novo. E, de diversas
maneiras, nao trazem. Seus elementos basicos — lideranca, trabalho
em equipe, cultura, estratégia, reunides — tém sido objeto de discussao
dentro da academia ha muito tempo. O problema é que temos
observado esses elementos de maneira isolada, discreta e tedrica, em
vez de enfoca-los como uma pratica multidisciplinar e integrada.

E tentador minimizar o fato de que a saude organizacional tem sido
menosprezada pela midia, pela academia e por lideres como mais um
fendbmeno interessante e desafortunado da cultura empresarial
moderna. No entanto, o custo desse menosprezo &
extraordinariamente alto.

O custo da insalubridade

Qualquer pessoa que tenha trabalhado em uma organizacao
insalubre — e quase todo mundo ja passou por essa experiéncia —
conhece a desgraca que é ser obrigado a lidar com politicagem,
disfuncao, desordem e burocracia. Por mais que fagamos piadas sobre
essa situacao organizacional, ndao ha como negar o significativo preco a
ela agregado.

O custo financeiro de ter uma organizagao insalubre é inegavel:
recursos e tempo desperdicados, produtividade reduzida, aumento da
rotatividade de funcionarios e atrito com clientes. O dinheiro que uma



organizacao perde em consequéncia desses problemas, assim como o
custo de uma posterior recuperacao, é espantoso.

E isso é apenas o comecgo do problema. Quando os lideres de uma
organizacao nao sao sinceros uns com 0s outros, quando colocam o
proprio departamento ou a prdpria carreira a frente das necessidades
da instituicao, quando estao confusos, discordam e nao se identificam
com o que é de fato importante, eles provocam angustia nos
funcionarios. Ao mesmo tempo, também experimentam essa angustia.

Além do impacto natural que isso cria dentro da empresa, ha um
custo social maior. As pessoas que trabalham em organizagdes nao
saudaveis acabam por ver o trabalho como algo penoso. Consideram o
sucesso improvavel ou, pior ainda, fora de seu controle. Isso leva a um
sentimento de falta de esperanca e baixa autoestima, que ultrapassa
as paredes das empresas onde trabalham, interferindo em suas
familias, o que contribui para problemas pessoais intensos, cujos
efeitos podem ser sentidos ao longo de anos. Trata-se de uma
verdadeira tragédia, embora seja completamente evitavel.

Destaco tudo isso apenas a fim de nao subestimarmos o custo de
permitir que nossas organizagoes permanecam insalubres e, o mais
importante, para que possamos aproveitar plenamente a oportunidade
diante de nods. Transformar uma empresa insalubre em uma
organizagao saudavel ndo apenas trara uma enorme vantagem
competitiva e financeira, mas também fara diferenca na vida das
pessoas que nela trabalham. E serd um dos empreendimentos mais
significativos e gratificantes da vida dos executivos que vierem a liderar
esses esforcos.

Bem, aqui vai a proxima pergunta que precisa ser respondida e que
ocupara o restante deste livro: 0 que uma organizagao tem de fazer
para se tornar saudavel?

Ha quatro pontos obrigatorios.



O modelo das quatro disciplinas

1. 2,
Implantar Criar
uma equipe clareza
executiva
coesa
SAUDE ORGANIZACIONAL
4. 3.
Reforgar Supercomunicar
a clareza clareza

Uma empresa nao se torna saudavel de uma forma linear e

organizada. Assim como estruturar um casamento ou construir uma
familia solida, trata-se de um processo confuso, que envolve
executar varias acoes ao mesmo tempo e exige cuidados continuos
para que seus efeitos sejam preservados. De todo modo, esse
processo cadtico pode ser dividido em quatro disciplinas simples.



DISCIPLINA 1: IMPLANTAR UMA EQUIPE EXECUTIVA COESA

Uma organizagdo nao pode ser saudavel se as pessoas
responsaveis por administra-la ndo se mostram unidas em suas
atitudes de cinco maneiras fundamentais. Em qualquer tipo de
organizacao, seja uma corporagao ou um departamento interno,
uma pequena empresa empreendedora ou até mesmo uma igreja ou
escola, a disfungao e a falta de coesao no topo inevitavelmente
levam a uma insalubridade sistémica.

DISCIPLINA 2: CRIAR CLAREZA

Além de coesdao comportamental, a equipe de lideranca de uma
organizacao saudavel deve estar intelectualmente alinhada e
comprometida com as mesmas respostas a seis questoes simples,
porém criticas. Nao pode haver divergéncias entre os lideres no que
diz respeito a essas questoes fundamentais.

DISCIPLINA 3: SUPERCOMUNICAR CLAREZA

Uma vez que a equipe de lideranca tenha estabelecido coesao
comportamental e criado clareza em torno das respostas a essas
perguntas, a equipe deve entdo comunica-las aos funcionarios de
forma clara, repetidamente, de maneira entusiasmada,
repetidamente (ndo, isso ndao é um erro de digitacao). Quando se
trata de reforcar a clareza, nao existe excesso de comunicacao.

DISCIPLINA 4 REFORCAR A CLAREZA

Por fim, para que uma organizagao permaneca saudavel ao longo
do tempo, seus lideres devem estabelecer sistemas cruciais e nao
burocraticos para reforcar a clareza em todos os processos que
envolvam pessoas. Toda politica, toda atividade e todo programa
devem ser projetados para relembrar aos funcionarios o que
realmente € o mais importante.



Este modelo é infalivel?

Praticamente infalivel. Quando os lideres de uma organizacao
estdo coesos e alinhados de forma inequivoca acerca de um
conjunto de respostas a algumas perguntas criticas, quando
comunicam essas respostas repetidas vezes e quando instituem
processos eficazes para reforcar essas respostas, criam um ambiente
onde € quase impossivel impedir o sucesso. De verdade.

E claro que se esses lideres cometerem um erro catastréfico e
completamente imprudente de estratégia, financas ou marketing,
eles poderao afundar a organizacao. Mas as pessoas em
organizacoes saudaveis raramente cometem esse tipo de erro. Isso
porque as equipes executivas coesas estimulam o pensamento em
grupo, aprendem com seus erros e apontam potenciais problemas
antes que saiam de controle. Por isso, a primeira das quatro
disciplinas a ser analisada trata da implantacao de uma equipe
executiva coesa.



. QUANTO VALE PARA VOCE?

Imagine duas organizacoes.

A primeira é liderada por uma equipe cujos membros
demonstram transparéncia, debatem com entusiasmo questdes
importantes e se comprometem a efetivamente acatar decisoes,
mesmo que tenham discordado delas a principio. Mencionam
abertamente quando comportamentos ou desempenhos precisam
ser corrigidos e concentram sua atencao no bem coletivo da
organizacao.

A segunda é liderada por uma equipe cujos membros sao
cautelosos e nem sempre sinceros uns com outros. Nao se expoem
durante as discussoes mais arduas, simulam concordancia e hesitam
em apontar comportamentos improdutivos. Com frequéncia, seguem
os préprios interesses, nao os da organizacao.

Pergunta: que tipo de vantagem a primeira organizacao teria
em relacdo a segunda, e quanto tempo e energia valeria a pena
investir para tornar essa vantagem uma realidade?
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Implantar uma equipe executiva coesa

O primeiro passo que uma equipe executiva deve adotar para

gue sua organizacao seja saudavel, obtendo as devidas vantagens,
é tornar-se coesa. Nao ha maneira de contornar tal fato. Se uma
organizacao é liderada por uma equipe que nao esta unida em sua
postura, nao ha chance de que venha a se tornar saudavel.

E como uma familia. Se a relacao entre os pais € desequilibrada,
a familia também sera. Isso nao quer dizer que algumas coisas
boas ndao serao conquistadas, mas apenas que a familia/empresa
nao chegara nem perto de atingir todo o seu potencial.

A importancia da coesao da equipe de lideranca quase nunca é
contestada, mesmo pelos executivos mais cinicos. Ainda assim,
poucas organizacdes investem tempo e energia suficientes — e
certamente nao com o nivel de rigor que a formagao de uma
equipe coesa requer e merece. A lideranca da maioria das
organizagdes apenas finge se importar com a ideia de que o



trabalho em equipe no topo é fundamental ou subestima o
necessario para alcanca-la. Seja qual for o caso, fica claro que é
preciso adotar uma abordagem mais efetiva para erradicar a
disfuncao em suas equipes.

Poucas organizagoes investem tempo e energia suficientes — e
certamente ndao com o nivel de rigor que a formacao de uma equipe
coesa requer e merece.

Devo mencionar que escrevi um livro abordando esse tdpico. Os
5 desafios das equipes (em inglés, The Five Dysfunctions of a
Team) é uma fabula sobre um lider que assume uma equipe
disfuncional dominada pela politicagem e trabalha ativamente para
reverter a situagao. O livro é o estudo de um caso ficticio, porém
completo e realista, sobre como uma equipe deve agir em relacao a
disfuncao para melhorar seus resultados. Também escrevi um guia,
intitulado Overcoming the Five Dysfunctions of a Team (Superando
as cinco disfuncdbes de uma equipe), que fornece instrucoes
detalhadas sobre como implementar muitos dos exercicios e

ferramentas que usamos em nossa pratica de consultoria.l O que
farei nesta secdo é apresentar uma visao geral e abrangente desse
modelo, além de oferecer conselhos sobre como abordar as cinco
disfuncdbes e compreender os comportamentos positivos que
encontramos em qualquer equipe executiva coesa. Também usarei
histdrias reais para compartilhar o que aprendi com clientes e
leitores desde que esses livros foram lancados. Mas primeiro
precisamos esclarecer o que é realmente uma equipe de lideranca.

DEFININDO “EQUIPE” DE LIDERANCA

A palavra “equipe” tem sido tao usada em conversas coloquiais
que perdeu muito do seu impacto. A verdade é que poucos grupos
de lideres realmente trabalham como equipe, ao menos equipe no
sentido necessario para nortear uma organizagao saudavel. A
maioria se assemelha ao que Jon Katzenbach e Douglas Smith,



autores de The Wisdom of Teams (Sabedoria das equipes),

chamam de “grupo de trabalho”.2

Uma boa maneira de entender um grupo de trabalho é
relaciona-lo a um time de golfe, no qual os jogadores vao ao
campo, jogam sozinhos e depois se reencontram, somando suas
pontuagdes ao fim do dia. Uma equipe de verdade € mais como um
time de basquete, que joga simultaneamente, de forma interativa,
mutuamente dependente e frequentemente intercambiavel. A
maioria dos grupos de trabalho em geral é chamado de equipe
porque esta é a palavra que a sociedade usa para descrever
qualquer grupo de pessoas que colaboram em seu trabalho.

O trabalho em equipe ndo é uma virtude. E uma escolha estratégica.

Tornar-se uma verdadeira equipe requer uma decisao intencional
por parte de seus membros. Costumo dizer que o trabalho em
equipe nao € uma virtude. E uma escolha estratégica de lideres que
optam por operar como uma Vverdadeira equipe, aceitando
voluntariamente o trabalho e o sacrificio necessarios para qualquer
grupo que deseje colher os beneficios de um trabalho efetivo em
conjunto. Mas, antes que isso aconteca, € preciso entender e
concordar com uma definicao do que é uma equipe de lideranga.

Uma equipe de lideranca é um pequeno grupo de pessoas
coletivamente responsaveis por alcancar um objetivo
comum para sua organizacao.

Qualquer definicao concisa para um termo tao amplamente
definido e utilizado necessitara de algum esclarecimento e definicao
adicional de termos. Portanto, aqui vai.



Um pequeno grupo de pessoas

Conheci incontaveis equipes que tém problemas apenas porque
sao muito numerosas. Essa é uma grande dificuldade, bastante
comum. Uma equipe de lideranca deve ser composta por trés a
doze pessoas, embora qualquer nimero acima de oito ou nove
tenda a se tornar problematico. Nao ha nada dogmatico sobre esse
limite, é apenas algo depreendido da pratica.

O excesso de pessoas em uma equipe pode causar uma
variedade de desafios logisticos, mas o principal problema se refere
a comunicacdao. Quando se trata de discussdes e tomada de
decisao, existem duas maneiras fundamentais pelas quais os
membros de equipes eficazes devem se comunicar: advogar e
inquirir. Este conceito foi idealizado por Chris Argyris, professor da

Universidade Harvard.2

Advogar € o tipo de comunicacao a que a maioria das pessoas
esta acostumada, e consiste em alguém apresentar as proprias
posicoes ou expor 0s proprios pontos de vista: Acho gue devemos
mudar nossa abordagem de publicidade ou Eu recomendo que
reduzamos os custos.

Inquirir € mais raro e mais importante que advogar. Acontece
quando as pessoas fazem perguntas buscando esclarecer a posicao
de outros: Por que vocé acha que a abordagem de publicidade esta
errada? A quais aspectos vocé se refere? ou Que evidéncia vocé
tem de que nossas despesas sdo muito altas? Quao seguro vocé se
sente sobre isso?

Qual a relacao disso com o tamanho de uma equipe? Quando
uma equipe tem mais do que oito ou nove pessoas, seus membros
tendem a advogar muito mais do inquirir. Isso faz sentido, porque
eles nao se sentem seguros de que terao a oportunidade de falar
novamente em breve, por isso usam o0 tempo escasso para anunciar
sua posicao. Em uma equipe pequena, é mais provavel que seus
membros utilizem boa parte do tempo fazendo perguntas e
buscando clareza, confiantes de que poderao ter novamente a
palavra e compartilhar suas ideias ou opinides quando necessario.



Se a ideia nao estiver clara, considere uma instituicao como o
Congresso dos Estados Unidos ou as Nacdes Unidas, onde os
membros usam seu precioso tempo no pulpito para dar
depoimentos e fazer declaracoes. O mesmo acontece em grandes
comités ou em forcas-tarefa dentro das organizacdes, em que as
pessoas raramente aproveitam suas oportunidades para expandir o
entendimento e a clareza, focando em apenas descarregar opiniao
atras de opinido. Isso inevitavelmente leva a uma ma compreensao
do assunto e a uma tomada de decisao deficiente.

Se esse fenomeno é tao importante — e, baseado nas evidéncias
ao longo dos anos em meu trabalho com lideres e suas equipes,
estou convencido de que é —, eis que surge a pergunta: por que
tantas organizacoes ainda tém excesso de pessoas em suas equipes
de lideranca?

Muitas vezes é porque desejam ser “inclusivos”, uma maneira
politicamente correta de dizer que pretendem difundir a imagem de
uma empresa que acolhe a opinido do maior nimero possivel de
pessoas. E, por mais positivo que issO possa parecer em um
adesivo ou em um poster de flores, € uma forma nada eficaz ou
eficiente de otimizar a tomada de decisdes dentro da organizacao.
A inclusdo, ou sua ideia basica, deve ser obtida garantindo que os
membros de uma equipe de lideranca estejam adequadamente
representando e aproveitando as opinides das pessoas que
trabalham para eles, e nao maximizando o tamanho dessa equipe.

Outra razao pela qual as equipes de lideranca costumam ser
muito numerosas é a falta de perspicacia e coragem dos executivos
responsaveis, que incluem pessoas em suas equipes como
recompensa ou atrativo para entrar na empresa. Eu ndo posso dar
a Bill um aumento ou uma promocdo, mas acho que ele ficard feliz
se eu o incluir na equipe executiva. Ou talvez: Se vocé vier
trabalhar para a minha empresa, vai se reportar diretamente a
mim. Esses sao péssimos motivos para acrescentar pessoal a uma
equipe de lideranca.



A equipe de gerenciamento da arca de Noé

Uma pequena empresa de telecomunicagdes comprou um de seus concorrentes de
igual tamanho e, para aplacar os executivos da empresa adquirida, o CEO
concordou em fundir os dois grupos de lideres, no que chamei de equipe de
lideranca “Arca de Noé”". Para cada posicao na equipe executiva, havia dois lideres,
cada um representando um lado da fusdo. Dois diretores de marketing, dois
diretores de vendas e assim por diante. Por mais estapafirdia que essa solugao
pareca, estavam todos convencidos de que era a melhor. Com tanta gente na
equipe de lideranca — acredito que o nimero chegou a dezessete pessoas —, as
reunides viraram uma bagunca. A capacidade de tomada de decisdes diminuiu,
como seria de se esperar, e os executivos foram ficando tao entediados que alguns
realmente dormiam durante as reunides (nao estou brincando).

Além do elemento comico, o que tornou essa situacdo tao fascinante para mim
foi @ maneira como ela se resolveu. Os executivos comecaram a ficar tao
frustrados com a burocracia e o tempo perdido que reivindicaram ao CEO que os
tirassem da equipe! Eles estavam dispostos a sacrificar seu cobicado lugar a mesa
e reportar-se a um colega apenas para evitar desperdicar seu tempo e energia
trabalhando em uma equipe tao grande e indisciplinada.

Ironicamente, o impacto final da abordagem Arca de Noé nao foi a melhora no
moral das pessoas na empresa recém-adquirida, mas um prolongado periodo de
transicao, negacao e frustragao.

Quando colocam pessoas em sua equipe de lideranca por razoes
erradas, os executivos desmerecem os critérios pelos quais ela
existe. A Unica razao para uma pessoa estar em uma equipe é
porque ela representa uma parte fundamental da organizacao ou
demonstra um talento ou visao verdadeiramente substancial. Se
alguém esta insatisfeito com seu salario ou status, ou sinalizando
que aceitara outra oferta de emprego, o lider deve tratar a questao
diretamente e nao agravar a situacao, tornando a equipe executiva
maior e menos produtiva.

Fico espantado quando pessoas inteligentes sacrificam a eficacia
e capacidade de gerenciamento de sua equipe por uma Vvitoria
tatica. Essa € uma evidéncia inegavel de que muitos executivos,
apesar do que afirmam, nao entendem a importancia da coesao de
uma equipe de lideranca.



Responsabilidade coletiva

Essa talvez seja a distincao mais importante entre um grupo de
trabalho e uma equipe de lideranca. Responsabilidade coletiva
implica, mais do que qualquer outra coisa, abnegacao e sacrificios
compartilhados por membros da equipe.

De qual tipo de sacrificios estou falando? Bem, em primeiro
lugar, os sacrificios literais e tangiveis. Isso inclui itens-padrao,
como alocagdes orcamentarias, nimero de funcionarios ou recursos
que precisam ser transferidos de um departamento para outro.
Comprometer-se a fazer tais sacrificios € muito mais facil em teoria
do que na pratica, porque nenhum lider gosta de voltar ao seu
departamento e anunciar que as gratificacbes serao menores ou
que o numero de funcionarios sera reduzido para ajudar outro setor
mais necessitado. Mas € isso que membros de equipes auténticas
fazem.

Ha outros sacrificios que os membros da equipe tém que fazer,
mais palpaveis, e que acontecem de forma mais regular — muitas
vezes diariamente. Dois exemplos importantes sao tempo e
€emogao.

Os membros de equipes coesas passam muitas horas
trabalhando juntos em questoes e topicos que, em geral, ndo se
enquadram  diretamente em suas dreas formais de
responsabilidade. Vao a reunidoes para ajudar pessoas de sua
equipe a resolver problemas, mesmo quando nao tém a ver com
seus departamentos. E talvez seja ainda mais desafiador quando
entram em discussoes dificeis e desconfortaveis, chegando a
levantar questdes espinhosas sobre as deficiéncias de seus colegas,
com o objetivo de resolver o que impede a equipe de atingir seus
objetivos. Eles fazem isso mesmo estando tentados a evitar tais
cenarios, podendo retornar para a relativa seguranca de seu
escritdrio, para o que chamo de “trabalho diario”, isto &, as
atividades rotineiras de seu departamento.



Objetivos comuns

Embora seja uma afirmacao bastante simples, vale a pena
ressaltar que a maioria dos objetivos de uma equipe de lideranca
deve ser coletiva. Se o objetivo principal da organizagdo é um
aumento nas vendas, todos os membros da equipe devem
compartilhar essa meta. Nao é apenas responsabilidade do diretor
de vendas. Ninguém em uma equipe coesa pode dizer: Bem, eu fiz
meu trabalho. Nosso fracasso nao € minha culpa.

Este é outro conceito em que muitas equipes de lideranca dizem
acreditar, mas que poucos realmente aceitam. Com frequéncia, as
equipes dependem em demasia de pessoas que trabalham
exclusivamente em suas areas de especializacdo, atribuindo
objetivos diversos a diferentes membros da equipe, com base em
seus cargos e responsabilidades de gerenciamento. E, apesar de
sempre haver necessidade de divisao de trabalho e especializacao
departamental, os membros da equipe de lideranca devem
contemplar seus objetivos como sendo coletivos e compartilhados
quando se trata de gerenciar as prioridades da organizacao.

Por fim, se uma equipe compartilha um objetivo comum, boa
parte de sua estrutura de salario ou bonificacdes, ainda que nao
integralmente, deve ser baseada na realizacao desse obijetivo
comum. Quando os lideres pregam o trabalho em equipe, mas
recompensam exclusivamente as realizacoes individuais, eles estao
confundindo e criando um obstaculo para o verdadeiro
comportamento em equipe.

Agora que apresentei uma definicao geral do que acredito ser
uma equipe de lideranca, vamos nos concentrar nos passos para a
construcdo de uma equipe coesa. Na esséncia do processo
encontram-se cinco principios comportamentais que toda equipe
deve adotar:



Resultados

Responsabilizacao

Comprometimento

Conflito

Confianca

COMPORTAMENTO 1:
ESTABELECENDO CONFIANCA

Os membros de uma equipe verdadeiramente coesa devem
confiar uns nos outros. Parece ser um principio &bvio,
compreendido e valorizado por qualquer organizacao. Por
conseguinte, seria natural imaginar que a maioria das equipes de
lideranca o experimentasse. No entanto, isso nao acontece, e
acredito que boa parte do motivo vem de uma ideia errbnea sobre
0 que é confianca.

Muitos pensam em confianca em um sentido de previsao: se
vocé puder estimar como uma pessoa Se comportara em
determinada situacao, conseguira confiar nela. Conheco Sara hd
anos, e tenho certeza de que, quando ela diz que vai fazer alguma
coisa, ela o fard. Um sentimento louvavel, porém nao é esse o tipo
de confianca que serd a pedra angular da construcao de uma
grande equipe.



O tipo de confianca imprescindivel para montar uma equipe de
exceléncia é o que chamo de confianca baseada em
vulnerabilidade. Isso acontece quando os membros chegam a um
ponto em que estdo inteiramente confortaveis ao serem
transparentes e sinceros uns com o0s outros, quando podem dizer
com sinceridade frases como “eu errei”, “preciso de ajuda”, “sua
ideia € melhor que a minha”, “gostaria de aprender a fazer isso tao
bem quanto vocé”, e até mesmo “me desculpe”.

Quando todos os integrantes de uma equipe sabem que 0s
outros também se sentem vulneraveis o suficiente para abrir sua
alma, sem que ninguém esconda suas fraquezas ou erros, eles
desenvolvem um profundo e incomum senso de confianca. As
conversas fluem com mais liberdade e sem temores. Nao se perde
tempo e energia fingindo ou pretendendo ser quem nao se é. Com
0 tempo, o grupo cria um vinculo que excede o que muitas pessoas
experimentam em suas vidas e, por vezes, infelizmente, até mesmo
em suas familias.

No cerne da vulnerabilidade esta a disposicao das pessoas em
abandonar o orgulho e o medo, e sacrificar o ego pelo bem coletivo
da equipe. A principio, pode parecer um tanto ameacador e
incomodo. No entanto, torna-se libertador para quem esta cansado
de perder tempo e energia pensando demais em suas acoes e
gerenciando politicas interpessoais no trabalho.

Se tudo comeca a soar um tanto sentimental ou piegas, tenha
certeza de que ndo é nada disso. Nao se trata de dar as maos,
cantar e entrar em contato com sua crianca interior. O objetivo
pratico € maximizar o desempenho de um grupo de pessoas, algo
totalmente viavel, mesmo que a equipe esteja unindo forcas pela
primeira vez ou se o grupo vem trabalhando ha anos em um
ambiente de pouca confianca.

Histdrias pessoais

A primeira parte do aprendizado para criar confianca baseada na
vulnerabilidade é um pequeno passo, mas necessario, porque pedir



as pessoas que se tornem vulneraveis de imediato é pouco realista
e improdutivo. Embora em uma equipe verdadeiramente vulneravel
os membros devam sentir-se a vontade para revelar quem sdo, eles
precisam iniciar o processo de uma maneira nao intimidante. E por
isso que, durante uma sessao inicial, propomos um rapido exercicio,
fazendo perguntas diretas aos participantes sobre suas vidas. Em
primeiro lugar, pedimos que digam onde nasceram, quantos irmaos
tém, qual a ordem de seu nascimento em relacao aos irmaos e, por
fim, qual foi o desafio mais interessante ou dificil que vivenciaram
quando criancas. Na realidade, nao estamos interessados em
detalhes da infancia, apenas no que foi singular e desafiador em
seu desenvolvimento.

No cerne da vulnerabilidade esta a disposicdao das pessoas em
abandonar o orgulho e o medo, e sacrificar o ego pelo bem coletivo da
equipe.

Essa exposicao leva apenas quinze ou vinte minutos e sempre
funciona. Nao importa quantas vezes eu a tenha feito com um
grupo de lideres, sempre imagino que alguém dira: “Mas, Pat,
todos aqui se conhecem muito bem.” No entanto, isso nunca
aconteceu. Algumas pessoas podem ter um bom conhecimento
sobre um ou dois membros do grupo, porém, toda vez que esse
exercicio é feito com uma equipe de lideranga, os participantes
sentados ao redor da mesa ficam genuinamente surpresos com o
gue nao sabiam a respeito dos colegas.

Um renovado senso de respeito e admiracao surge quando
alguém descobre que um de seus colegas enfrentou e superou
alguma dificuldade ou realizou algo notavel. Mais importante, os
membros da equipe dao inicio ao processo de se sentirem
confortaveis com a vulnerabilidade ao perceberem que nao ha nada
de mais — e pode ser até gratificante — em contar algo particular,
que nunca haviam mencionado a seus colegas.

Além de fazer com que as pessoas se sintam mais confortaveis
em sua vulnerabilidade, essa revelacao serve para equilibrar o



campo de atuacdo da equipe. Ha algo poderoso e sereno em
escutar o CEO de uma empresa falar sobre ter sido vitima de
bullying porque era um garoto gordinho ou que sua familia passou
por periodos de extrema pobreza. Como consultor, sempre me
impressiono ao testemunhar a rapidez com que a dinamica de uma
equipe pode ser transformada depois de um simples exercicio de
vinte minutos, enquanto pessoas que ja se conheciam desenvolvem
um nivel inédito de respeito, admiracdo e compreensao,
independentemente de cargo, idade ou experiéncia.

Histdrias do passado

Os membros de uma equipe executiva de uma grande companhia de seguros
tinham ressalvas quanto ao CFO (Chief Financial Officer), uma pessoa
relativamente mais velha, que nao dava muita liberdade a seus colegas quando se
tratava de gerenciar os orgamentos. O consenso era que ele nao confiava nos
membros da equipe para tomar decisdes, portanto tinha necessidade de gerencia-
los em qualquer situacao que envolvesse gastos. O nivel de frustracao da equipe
vinha crescendo havia anos e nao parecia provavel que diminuisse.

Durante o exercicio de histdrias pessoais, quando chegou a hora do CFO
descrever sua situacao familiar e a de sua infancia, ele explicou que cresceu em
Chicago na década de 1950, e que sua familia era realmente muito pobre. Ao
longo de parte da infancia, a casa nao tinha encanamento e o servico de
eletricidade, nos melhores dias, era instavel. Parecia que ele havia crescido
durante a década de 1850.

Depois de descrever como foi ter passado por tudo isso, ele fez o melhor que
pode para expor o seguinte comentario de maneira pratica, embora sua emocao
fosse inegavel: “Entdo é por isso que sou tao cuidadoso com dinheiro. Nunca mais
quero ser pobre.”

A sala ficou em siléncio enquanto todos digeriam a sutil magnitude dessa
afirmagdo. Foi incrivel ver os executivos reavaliarem suas atitudes em relagao ao
CFO, resultando rapidamente em um novo nivel de didlogo sobre o modo como as
despesas eram discutidas. Isso nao aconteceria se eles nao tivessem a
oportunidade de uma compreensao mutua a partir de uma perspectiva humana
basica.

E claro que apenas isso nao garantiria um novo nivel de
confianca da equipe, que naturalmente retrocederia a seu nivel



original apds algumas horas ou dias. A discussao das histdrias
pessoais € apenas o primeiro passo para auxiliar os membros de
uma equipe a se mostrarem mais abertos uns com outros.

Perfis

O préximo estagio, embora mais profundo que o primeiro, ainda
nao é ameacador. Envolve o uso de uma ferramenta de perfil
comportamental que pode fornecer aos membros da equipe uma
compreensao mais profunda sobre si mesmos e sobre seus colegas.
Preferimos empregar o teste de personalidade Myers-Briggs
(MBTI), porque é amplamente utilizado e parece notavelmente
preciso. No entanto, existem outras boas alternativas disponiveis.

A utilidade de estabelecer perfis estd na neutralidade da
informacao revelada. Em outras palavras, nao existem tipos bons
ou ruins. Tudo é valido, cada tipo de membro da equipe é tao Util
quanto outro. Isso pode soar como algo que uma professora de
jardim de infancia diria a seus alunos, mas € ao mesmo tempo
verdadeiro e importante. Cada pessoa tem muitas tendéncias
naturais que sao benéficas para uma equipe, bem como algumas
gue nao sao.

O obijetivo é que todos na equipe identifiquem e revelem essas
tendéncias a seus pares, tanto para o propodsito pratico de fazer
com que eles compreendam uns aos outros, quanto para ajuda-los
a se sentir mais transparentes e abertos quanto as deficiéncias e
limitacbes. Quando os membros de uma equipe de lideranca
reconhecem de bom grado suas fraquezas, dao aos colegas
permissao tacita para aludir a esses pontos fracos. Naturalmente,
também serve para validar seus pontos fortes.

Por vezes, é durante o processo de revelar a propria fragilidade
que acontecem o0s maiores descobrimentos entre os membros de
uma equipe.



Progresso por meio do sistema Myers-Briggs

Eu estava trabalhando com a equipe executiva de uma empresa de consultoria. Na
época, ignorava que dois dos executivos no grupo ndao gostavam de trabalhar
juntos e tinham um histdrico de falta de confianga mutua. Durante uma sessao de
Myers-Briggs, algo incrivel aconteceu.

Um dos executivos, Barry, leu em voz alta para a equipe a descricao de seu
questionario Myers-Briggs. Parte da descricdo incluia seu perfeccionismo, que o
levava a protelar a entrega de trabalhos sempre que nao conseguia fazer algo
exatamente da maneira que havia imaginado.

O colega com quem ele tinha problemas, Tom, o interrompeu e disse: “Leia
isso de novo.”

Barry leu a descricao uma segunda vez e Tom pareceu perplexo.

Finalmente, Tom declarou: “Entdo isso faz parte da sua personalidade?”

Barry assentiu.

“Sim, eu sou assim em casa também. N3ao quero demorar, apenas sinto
dificuldade quando nao consigo fazer algo com perfeicao”, afirmou ele.

“Eu pensei que vocé estava apenas sendo desrespeitoso comigo quando
deixava para concluir certos trabalhos até o Ultimo minuto.” Tom estava sendo
incrivelmente sincero.

“Eu nao fazia ideia...”

Barry nao precisou terminar a frase.

Os dois apenas se sentaram, digerindo o impacto dessa simples, mas profunda
revelacdo. Eu poderia jurar que ambos tinham lagrimas nos olhos.

Finalmente, Tom disse: “Sabe, eu poderia ajuda-lo com isso, se vocé quiser.”

Barry parecia estar legitimamente aliviado, tanto pela oferta de ajuda quanto
pelo avango em seu relacionamento com Tom.

“Isso seria 6timo”, respondeu ele.

E entdo os dois se levantaram, se abragaram e choraram como bebés.

E brincadeira. Mas todo o resto antes da parte do abrago é verdadeiro.

Erro de atribuicao fundamental

Essa histéria descreve um fascinante fenOmeno que inibe a
construgao de confianga entre pessoas que nao se conhecem bem.

E chamado erro fundamental de atribuicdo.% Por mais sofisticado e
complexo que possa parecer, na realidade é bem simples.

No cerne do conceito de erro fundamental de atribuicao esta a
tendéncia humana de atribuir as atitudes negativas ou que
provoguem a frustracao de seus colegas as intencbes e



personalidades dos companheiros de trabalho. Ao mesmo tempo,
atribuem seus préprios comportamentos negativos ou que causem
frustracao nos outros a fatores externos. Por exemplo, se vejo um
pai no supermercado zangado com sua filha de 5 anos, agitando o
dedo na direcao de seu rosto, provavelmente deduzirei que o
sujeito tem problemas para controlar a raiva e precisa de terapia.
Por outro lado, se me flagro furioso, com o dedo apontado para o
meu préprio filho de 5 anos, provavelmente concluirei que meu
comportamento é causado pela indisciplina de meu filho ou entao
porque estou tendo um dia dificil.

Esse tipo de julgamento, em que nos damos o beneficio da
ddvida, mas assumimos o pior sobre os outros, danifica a confianca
em uma equipe. A melhor maneira de combaté-lo é ajudar os
membros da equipe a se conhecerem em um nivel estrutural,
provendo o maximo de informacao possivel sobre quem é cada um
e as razoes pelas quais essas pessoas agem de maneiras
especificas. Ao fazer isso, aumentamos de maneira substancial a
probabilidade de que todos substituam seus julgamentos injustos
por insights e empatia, qualidades que permitem estabelecer
confianca e boa vontade entre os membros da equipe. Ou, como
diz a oracao de Sao Francisco, devemos procurar mais compreender
do que ser compreendidos. Embora nem sempre seja 0 caso, 0S
beneficios de uma maior compreensao podem ser surpreendentes e
imediatos.

Evitando uma atribuicao incorreta

Eu estava coordenando um workshop de dois dias para a equipe executiva de uma
empresa de tecnologia de grande porte e geograficamente dispersa. Os membros
da equipe haviam vindo de varios pontos do pais para a reunido, o que faziam com
frequéncia de meses em meses.

Depois de minha apresentacao de abertura sobre salde organizacional e
trabalho em equipe, houve um intervalo. O CEO me chamou, apontou para seu
vice-presidente de vendas, Carl, e disse baixinho: “Provavelmente vou demiti-lo
depois que o workshop terminar.”



Fiquei surpreso, para dizer o minimo. O CEO ndo entrou em detalhes, apenas
me disse acreditar que Carl nao sabia trabalhar em equipe e que parecia mais
interessado em si mesmo do que no resto da organizacao.

Encerrado o intervalo, fizemos uma sessao de testes Myers-Briggs, e Carl
anunciou para a equipe que ele era um ESTP (Extrovertido, Sensorial, Racionalista,
Perceptivo). Tendo compartilhado o quarto com meu irmao que também era ESTP,
consegui facilmente descrever seu tipo: “Entdo suponho que vocé nao goste de
protocolo e tenha uma tendéncia a se esquivar de reunides e quebrar regras
quando acha que isso ndo o ajuda a ter sucesso. Vocé sempre encontra uma
maneira de fazer a conta fechar, mas, por vezes, irrita as pessoas ao longo do
caminho. Sua equipe de campo provavelmente gosta muito de vocé, mas seus
superiores na empresa o consideram rebelde.”

As pessoas na sala comecaram a rir nervosamente da precisao da minha
descrigao.

Falta de respeito pelo sistema e regras quebradas estdao entre as atitudes que
mais incomodam o tipo EST] do CEO (Extrovertido, Sensorial, Racionalista,
Julgador). Olhei para Carl e depois voltei-me para o CEO. “As vezes ele deve
realmente te deixar louco.”

Carl e o CEO olharam para mim como se eu fosse um vidente, enquanto o
resto da sala explodiu em gargalhadas. Levando em conta apenas meu
entendimento basico de suas caracteristicas comportamentais, consegui descrever
a provavel dinamica entre esses dois executivos. Carl nao negou o que eu disse,
enquanto o CEO acabava de ter uma percepcao diferente sobre seu
relacionamento com o vice-presidente de vendas. Mais importante, ele agora podia
atribuir o comportamento de Carl a caracteristicas de sua personalidade, € ndo a
alguma falha de atitude. Isso nao deu a Carl carta branca para fazer o que
quisesse, mas certamente permitiu que o CEO adotasse uma postura mais
empatica em seu relacionamento de trabalho.

No fim da reunido, o CEO me puxou de lado e disse que ndo iria demitir Carl,
uma confirmacao do poder de utilizar a vulnerabilidade para superar um erro
fundamental de atribuicdo e criar confiancga.

Vulnerabilidade demais?

Algumas pessoas perguntam se € possivel membros da equipe
se tornarem abertos demais, o que poderia causar certa magoa.
Minha resposta € nao.

Acreditar que algum integrante de uma equipe possa ser
demasiadamente vulneravel é sugerir que essa pessoa € sensata
por reter informacOes, fraquezas, erros ou necessidade de ajuda.



Isso quase nunca € uma boa ideia. Talvez, durante os estagios
iniciais do desenvolvimento da equipe, a vulnerabilidade completa
nao seja uma expectativa realista. Mas, passado esse periodo, a
Unica maneira de equipes construirem verdadeira confianca é se
seus integrantes se mostrarem transparentes, revelando os préprios
segredos vergonhosos e tudo o mais.

A Unica maneira de equipes construirem verdadeira confianca é se seus
integrantes se mostrarem transparentes, revelando os proprios
segredos vergonhosos e tudo o mais.

Suponho que, se um membro da equipe trouxesse para toda
reuniao uma lista de erros e fraquezas, isso se transformaria em
um problema. Mas o problema, na verdade, seria falta de
competéncia e nao vulnerabilidade demais.

Por fim, vale ressaltar que vulnerabilidade nao significa o uso da
equipe como grupo de terapia. Ha algo constrangedor e estranho
em alguém lavar toda a roupa suja na frente do grupo. Uma dose
de julgamento — combinada a inteligéncia emocional — é sempre
necessaria. A grande maioria dos lideres consegue tracar esse
limite.

O lider em primeiro lugar

Por mais que haja comprometimento de todos os membros de
uma equipe de lideranca em se tornarem mais abertos e
vulneraveis, isso nao acontecera sem o exemplo do lider da equipe
— seja ele CEO, diretor de departamento, pastor ou diretor da
escola. Se o lider do grupo estiver relutante em reconhecer seus
erros ou nao for capaz de admitir uma fraqueza evidente para
todos os demais, ha pouca esperanca de que os outros membros
da equipe o facam. Na realidade, provavelmente nao seria
aconselhavel fazé-lo, porque ha uma boa chance de essa
vulnerabilidade nao ser incentivada nem recompensada.



Um lider invulneravel

Certa vez, trabalhei com um CEO intimidador que raramente recebia feedbacks —
sinceros ou nao — dos membros de sua equipe de lideranca. Por insisténcia de seu
diretor de recursos humanos, ele solicitou um feedback formal do grupo em uma
pesquisa anbnima, mas nao compartilhou os resultados durante meses.
Finalmente, o diretor de RH o convenceu a revelar o que havia descoberto.

Reunido com a equipe, o CEO leu em voz alta o que a pesquisa apontava como
sua maior fraqueza. Fez uma pausa e, com um olhar um pouco confuso,
perguntou: “E entdo, o que vocés acham?” Constrangidos, os executivos sentados
a mesa se revezaram, negando que houvesse algum problema, ainda que os
dados tivessem sido gerados apenas por suas informagdes. Em seguida, o CEO leu
a préxima fraqueza que o relatério assinalava e perguntou novamente aos
executivos o que eles achavam. Mais uma vez, acanhados, ndo se dispuseram a
reconhecer os dados que eles préprios haviam fornecido. Uma reagdo espantosa!

Finalmente, um membro mais corajoso da equipe declarou que concordava
com uma das fraquezas do relatério e que havia respondido a pesquisa de maneira
coerente com os dados. Depois de uma pausa desconfortavel, um dos outros
membros anunciou que nao reconhecia o ponto como um problema, sendo, de
imediato, acompanhado por um coro de outros executivos que abandonaram seu
Unico colega sincero e o deixaram incorrer na desaprovacao do CEO defensivo.

Além do decepcionante espetaculo de covardia, o impacto real dessa reunido
foi uma mensagem clara do CEO para sua equipe: eu ndo vou reconhecer minhas
fraquezas, portanto vocés também ndo deveriam fazé-lo. A partir daquele
momento, todos evitaram admitir seus erros e pedir ajuda mdtua. A empresa
acabou entrando em uma espiral de instabilidade e foi vendida por uma fracao do
seu valor anterior. E, embora jornalistas e analistas do setor atribuissem tal
desfecho a decisdes equivocadas em torno de estratégia e produtos, os membros
da equipe sabiam que esses eram apenas sintomas do verdadeiro problema: a
falta de confianga, que comegava pelo CEO.

A Unica maneira de um lider criar um ambiente seguro para que
os integrantes de sua equipe revelem suas vulnerabilidades é tomar
a iniciativa de fazer algo que, a principio, pareca inseguro e
desconfortavel. Ao ficar exposto diante dos outros, correndo o risco
de se tornar vulneravel sem a garantia de que os membros do
grupo responderao positivamente, um lider demonstra um nivel
extraordinario de abnegacao e dedicacao a equipe. E isso lhe da o
direito e a confianca de pedir aos outros que facam o mesmo.

A confianca é apenas um dos cinco componentes que equipes
coesas precisam estabelecer para construir uma organizacao



saudavel. No entanto, é de longe o mais importante dos cinco,
porque € a base para o restante. Em outras palavras, é o que torna
o trabalho em equipe possivel. Somente quando as equipes
estabelecem confianca baseada na vulnerabilidade elas se colocam
em posicao de adotar os outros quatro comportamentos. O
segundo deles é o dominio de conflito.

COMPORTAMENTO 2:
DOMINANDO CONFLITOS

Ao contrario do que diz a sabedoria popular, conflito nao é
necessariamente algo ruim para a equipe. Na realidade, o medo do
conflito é quase sempre sinal de problemas.

O conflito a que eu estou me referindo nao € o tipo
desagradavel, que gira em torno de pessoas ou de personalidades.
Pelo contrario, seria o que eu chamo de conflito ideoldgico
produtivo — a disposicao em discordar, mesmo apaixonadamente
quando necessario, acerca de questOes importantes e de decisoes
que devem ser tomadas. No entanto, isso s6 pode acontecer
quando existe confianca.

Quando ha confianga, o conflito torna-se apenas a busca da verdade,
uma tentativa de encontrar a melhor resposta possivel.

Quando os membros da equipe confiam uns nos outros e sabem
que todos os integrantes sao capazes de admitir que ndo tém uma
resposta precisa, quando estao dispostos a reconhecer que a ideia
de outra pessoa poderia ser melhor que a sua, o medo do conflito e
o desconforto decorrente sdao substancialmente diminuidos. Quando
ha confianca, o conflito torna-se apenas a busca da verdade, uma
tentativa de encontrar a melhor resposta possivel, o que ndo é
apenas positivo, mas desejavel. Conflito sem confianca, no entanto,
é mera politica, uma tentativa de manipular os outros a fim de fazer



prevalecer um argumento, sem qualquer compromisso com a
verdade.

Desconforto

Isso nao quer dizer que o conflito produtivo nao seja um pouco
desconfortavel. Mesmo entre os mais confiantes da equipe sempre
havera certo nivel de desconforto associado a desavenca. Mas sera
um desconforto saudavel, um sinal da presenca de uma tensao
produtiva em torno de uma questdao que merece discussao e
debate.

Superar a tendéncia de fugir do desconforto € um dos requisitos
mais importantes para qualquer equipe de lideranca, e, na verdade,
para qualquer lider. Todo esforco importante na vida, seja criativo,
atlético, interpessoal ou académico, traz consigo certo transtorno, o
que faz lembrar um ditado: “Sem dor ndo ha ganho.” E quando
evitamos a dor necessaria, nao s6 deixamos de vivenciar o ganho,
como também, a longo prazo, acabamos piorando a dor.

Intolerancia ao conflito

No inicio de minha carreira fiz parte de uma equipe com um CEO que nao era
capaz de tolerar conflitos. Na verdade, ele os desestimulava ativamente. Como
resultado, suas reunides de equipe eram em geral enfadonhas e ndao muito Uteis.

Um dia, alguns dos membros da equipe executiva comecaram a discutir.
Lembro-me bem, pois foi o episddio mais interessante que presenciei em uma
reunido, e também porque as pessoas finalmente deram atencao as questoes que
precisavam de analise. Sem duvida era desconfortavel, afinal as pessoas estavam
expondo suas frustragdes sobre a direcao da organizagao. Mas era um momento
auténtico.

De repente, o CEO empurrou a cadeira para tras, levantou-se e anunciou: “Eu
nao tenho tempo para isso.” E saiu da sala.

Sua mensagem nao poderia ter sido mais clara: eu prefiro liderar reunibes
chatas, ineficazes e que evitem questoes importantes a ter que suportar o
desconforto do conflito. A partir de entdo, as reunides continuaram a ser
entediantes, resultando em decisdes equivocadas.



Uma dessas decisbes, num momento critico sobre o direcionamento a ser dado
a um produto especifico, ndo levou mais do que alguns minutos de discussao
durante uma reunido executiva. A consequéncia foi desastrosa, resultando no corte
de centenas de empregos, clientes perdidos e, consequentemente, uma reducao
significativa no valor das agles. Mais de uma década depois, analistas e ex-
funcionarios balangam a cabega diante da aparente estupidez da decisdao. O que
eles ndo sabem é que ndo foi o resultado de uma deficiéncia intelectual, mas da
falta de vontade do lider em suportar o desconforto de conflitos saudaveis, o que
permitiria que seus subordinados diretos chegassem ao cerne das questdes
fundamentais.

Evitar conflitos

Ainda que reunides desgastantes e mas decisdes sejam, por si
sés, algo bastante ruim, evitar conflitos cria problemas ainda
maiores. Quando os membros da equipe de lideranca evitam o
desconforto entre si, estao apenas transferindo o problema — em
quantidades maiores — para outros grupos de pessoas dentro da
organizacao que deveriam servir. Em esséncia, eles delegam a seus
subordinados a resolucao de problemas que deveriam ter sido
abordados pela clpula de lideranca. Isso contribui para a angustia
dos funcionarios e prejudica o ambiente cotidiano da companhia.

Quando os membros da equipe de lideranca evitam o desconforto entre
si, estao apenas transferindo o problema — em quantidades maiores —
para outros grupos de pessoas dentro da organizacao que deveriam
servir.

Por mais dificil que seja enfrentar o conflito, € importante
entender que pessoas, familias e culturas diferentes encaram
dificuldades de maneiras distintas. Mesmo que todos os outros
elementos sejam iguais (e quase nunca sao), uma organizacao no
Japao sera muito diferente de uma na Itdlia quando se trata do
modo como as pessoas lidam com conflito. Indo mais longe, uma
equipe em Nova York pode ter uma postura que se distingue das
atitudes da equipe de Los Angeles. Isso ndo é um problema,



porque ha mais de uma forma de lidar com conflitos naturais. O
ruim é quando os integrantes do grupo evitam discordar, guardando
suas opinides sobre assuntos importantes e escolhendo suas
batalhas com cuidado, tomando por base o provavel custo do
desacordo. Essa é uma receita certa tanto para a tomada de
decisbes erradas quanto para o ressentimento interpessoal.

Qual a razao para 0s que nao se envolvem em conflitos
desenvolverem ressentimento mutuo? Quando as pessoas deixam
de ser sinceras sobre um assunto de que discordam, o
desentendimento em torno dessa questao se amplia com o tempo
até se transformar em frustracao dirigida a outros.

Quando alguém em uma reunido expde um ponto de vista ou
faz uma sugestao com a qual seus colegas de equipe nao
concordam, esses colegas tém uma escolha: podem explicar seus
motivos e trabalhar o desacordo, ou podem ocultar sua opiniao e
permitir silenciosamente a perda de respeito pelo colega. Quando
0os membros da equipe se habituam a escolher a Ultima opcao —
guardar suas préprias opinides —, a frustracdo inevitavelmente se
instala. Estao decidindo tolerar seu colega em vez de confiar nele.

A medida que o tempo passa, eles mal podem esconder
expressoes de desgosto ou suspiros exasperados a cada vez que
aquele colega fala. A mera tolerancia leva o funcionario a se sentir
magoado e desrespeitado, sem conseguir entender por que merece
esse tratamento. Nao é dificil perceber quanto esse comportamento
corrdi a coesao de um grupo.

Como irlandés-italo-americano, parece que sai do Utero pronto
para conflitos apaixonados, e por certo fui capaz de pratica-los
regularmente durante minha infancia. No entanto, alguns dos
membros da minha equipe vieram de familias que raramente
gritavam ou demonstravam desaprovagao uns com o0s outros. Isso
cria um problema em potencial. A fim de mitiga-lo, os integrantes
do grupo precisam estar abertos e vulneraveis o suficiente para
explicar suas abordagens a respeito dos conflitos antes de
encontrar um terreno comum e trabalhar juntos. Uma avaliacao de
perfil como Myers-Briggs se mostra Util nesse processo, pois as
atitudes das pessoas em relacao aos conflitos podem ser moldadas



pela personalidade e pelas preferéncias comportamentais tanto
quanto por suas familias e origens culturais.

Diagrama de conflito

Quando se trata da variedade de diferentes dinamicas de
conflito em uma organizacao, descobri que ha uma espécie
de constancia. Num extremo desse espectro ndo ha conflito algum
— 0 que chamo de harmonia artificial, marcada por sorrisos fingidos
e falsos acordos acerca de quase tudo, ao menos de maneira
publica. No outro extremo, esta o conflito implacavel, agressivo e
destrutivo, com as pessoas constantemente na jugular umas das
outras. A medida que vocé se afasta do extremo da harmonia
artificial, encontra cada vez mais um conflito construtivo. Em algum
lugar no meio desses dois extremos estda uma linha demarcatéria
que delimita onde o conflito construtivo passa a ser do tipo
destrutivo.

O diagrama de conflito

Ponto de
conflito ideal
Construtivo Destrutivo
Harmonia Ataques pessoais
artificial mal-intencionados

Ao contrario do que acontece nos filmes e na televisao, nos
quais qualquer discussao corporativa parece um encontro de
generais especialistas em estratégia de guerra, a maioria das
organizacoes opera em algum lugar préximo do ponto de harmonia
artificial desse diagrama de conflito. As pessoas se esforcam para
evitar discordancias diretas e desconfortaveis durante reunides ou



tomar qualquer iniciativa que implique se afastar da posicao mais
confortavel. Por qué? Porque sempre que se movem para o centro
dessa escala, onde terao conflitos cada vez mais construtivos, eles
se veem a um passo do apocalipse. Por conta disso, correm de
volta ao mundo da comunicacao passiva indireta e do acordo
artificial.

O melhor lugar para se estar neste diagrama de conflito € logo a
esquerda da linha demarcatéria (o Ponto de Conflito Ideal). Seria
nesse estado que uma equipe se encontraria engajada no maior
nivel de conflito construtivo possivel, sem passar a um territorio
destrutivo. Claro, isso é impossivel. Em qualquer equipe, e, na
realidade, em qualquer familia ou casamento, alguém, em algum
momento, ultrapassa essa linha e diz ou faz algo nada construtivo.
Mas, em vez de reprimir esse fato, as equipes precisam aceitar que
essa situacdao acontecerda, além de aprender a administra-la. As
equipes devem estar dispostas a viver com o incomodo de se
recuperar de um conflito inconveniente para ter a coragem de
retornar diversas vezes ao ponto ideal de discérdia. Eventualmente,
desenvolverao a confianca necessaria para sobreviver a uma
ruptura ocasional e podem até vir a se tornar mais resistentes e
expandir o nivel de confianca mutua ao longo do tempo. Mas isso
nunca acontecera se os executivos estiverem imobilizados no raso
mundo da harmonia artificial.

Os beneficios de sobreviver ao conflito

Um de nossos consultores experimentou os beneficios de ultrapassar a linha
demarcatdria ao trabalhar com uma empresa de /easing. Ele assessorava o CEO, o
presidente e outros executivos em questOes relacionadas a remuneracdao e a
participacdo acionaria. Aparentemente, algumas mudancas recentes nao eram
populares entre diversos membros da equipe.

Durante a incOmoda discussdao, um dos principais executivos de vendas olhou
para o presidente e explodiu: “Sabe, a verdadeira razdo de estarmos aqui é porque
vocé simplesmente se tornou ganancioso e nds agora ndao somos nada além de
funcionarios altamente recompensados!”



Uma pausa longa e desconfortavel se seguiu. O presidente parecia estar em
choque e os outros executivos comecaram a olhar para o consultor, ansiosos para
ver 0 que ele faria com o intuito de salvar a situacdo. Resistindo a tentacao de
interferir, ele ndao intercedeu para que a equipe voltasse a se recompor.

Por fim, depois de uma pausa de dez ou quinze segundos (que pareceu dois
minutos para o consultor), o impetuoso executivo de vendas voltou a falar:
“Espere um minuto. Isso nao foi correto. Eu ndo posso permitir que um
relacionamento de sete anos seja destruido porque perdi a calma. Gostaria de
pedir desculpas e tentar novamente. Vocés mudaram a participacdo acionaria sem
nos dizer por qué. Foi uma mudanca nas regras no meio do jogo, 0 que causou
muitos ressentimentos.”

O presidente aceitou o pedido de desculpas e, de repente, o restante da equipe
comecou a expressar algumas das preocupacoes que vinham guardando havia
muito tempo. Ao fim da reunido — e desta vez nao estou brincando —, o executivo
de vendas se aproximou do presidente e deu-lhe um abrago. Foi um avango
enorme para a equipe, e isso ndo teria acontecido se alguém ndo tivesse
ultrapassado a linha demarcatdria — ou se o consultor ndo tivesse permitido que
eles proprios superassem a situagao.

Essa tendéncia a harmonia artificial por vezes se mostra
presente em organizacbes sem fins lucrativos, principalmente
igrejas. As pessoas que trabalham nessas instituicdes costumam ter
a ideia equivocada de que nao podem frustrar as outras nem ser
desagradaveis umas com as outras. Confundem cortesia com
compaixao.

Duas pessoas que confiam e se preocupam uma com a outra que estao
envolvidas em algo importante deveriam se sentir compelidas a
discordar entre si, por vezes com fervor, ao verem as coisas de maneiras
distintas.

Duas pessoas que confiam e se preocupam uma com a outra
que estao envolvidas em algo importante (com certeza isso se
aplica a membros de uma organizacao sem fins lucrativos)
deveriam se sentir compelidas a discordar entre si, por vezes com
fervor, a0 verem as coisas de maneiras distintas. Afinal, as
consequéncias de tomar decisOes inadequadas sdo significativas.
No momento em que os membros da equipe de lideranca deixam



de discordar sobre questdes importantes, eles nao apenas
aumentam a probabilidade de perder o respeito mutuo, quando as
pessoas comecam a reclamar nos corredores, mas também vao
tomar decisdes ruins e decepcionar a quem deveriam estar
servindo. E fazem isso em nome da “cortesia”.

Ferramentas de conflito

Mesmo quando as equipes entendem a importancia do conflito,
com frequéncia é dificil fazé-las agir em conformidade. Isso
demonstra quao poderosa é nossa aversao cultural ao desconforto.
Para romper essa aversao, ha atitudes que um lider pode tomar.

Uma das melhores maneiras de os lideres elevarem o nivel de
conflito saudavel em uma equipe é perscrutar conflitos em
potencial durante as reunides. Isso acontece quando suspeitam que
desentendimentos encobertos estao latentes e gentilmente exigem
que as pessoas se exponham. No inicio, a busca pelo conflito pode
parecer semelhante a mexer num vespeiro e procurar por
problemas. Mas o que acontece é exatamente o oposto. Ao
procurar e expor possiveis desentendimentos — por vezes sutis —
que nao vieram a tona, os lideres — e mesmo 0s membros da
equipe — evitam conversas destrutivas que inevitavelmente
acontecem quando as pessoas relutam em se envolver num debate
direto e produtivo.

Outra ferramenta para aumentar o nivel de conflito é algo a que
me refiro como permissdo em tempo real. A ideia central é que as
pessoas precisam de um feedback imediato e positivo quando
comecam a experimentar esta abordagem. E nao importa quao
insignificante a natureza desse conflito possa parecer: ele sera
desconfortavel.

Assim, quando um lider vé seus subordinados se engajando em
divergéncias durante uma reunido, mesmo a respeito de algo
relativamente banal, ele deve fazer algo a principio contraintuitivo,
mas que é extremamente Util: interromper. Exatamente. Assim que
os individuos comecarem a desafiar uns aos outros, o lider deve



para-los por um momento e lembrar que o que estdo fazendo é
positivo.

Isso pode soar um pouco paternalista, até mesmo infantil. Mas,
agindo desse modo, ele vai dar as pessoas a permissao de que
necessitam para superar a sensagcao de culpa — e elas
definitivamente lutarao contra sentimentos de culpa. Com isso,
todos poderao se envolver mais facilmente em conflitos saudaveis,
mas sem o desconforto nem a tensdao desnecessaria e
perturbadora. Fiz esse teste com muitas das equipes com que
trabalhei, e minha experiéncia diz que os individuos ficam
genuinamente aliviados por ter alguém relembrando, naquele
momento, que eles estao realmente ajudando o grupo com sua
discordancia. A tensao parece se dissipar e eles se sentem livres
para dar foco a resolucdao do problema em questao.

Outra maneira pela qual os lideres podem ajudar suas equipes a
superar a aversao ao conflito é criar expectativas e orientacoes
claras sobre as implicagoes desse posicionamento.

Regras de participacao

Um de nossos consultores trabalhou com um departamento de uma grande
empresa de bebidas e convenceu o vice-presidente daquela divisao sobre a
necessidade de haver mais conflitos na equipe. No entanto, como acontece
frequentemente, era dificil conseguir que as pessoas se envolvessem em
discussoes.

Foi entdo que o vice-presidente estabeleceu a pratica de duas regras oficiais.

Em primeiro lugar, avisou que interpretaria como um desacordo se as pessoas
permanecessem em siléncio durante as discussdes. Os participantes rapidamente
perceberam que, caso nao se manifestassem, uma decisdo nao poderia ser
tomada. Em segundo lugar, ao fim de cada discussao, o vice-presidente pediria a
cada membro de sua equipe um comprometimento formal com a decisao.

Essas regras simples mudaram a natureza das reunioes e aumentaram quase
que imediatamente o nivel de conflito saudavel. Isso nao teria acontecido se o
lider simplesmente tivesse pedido a sua equipe uma maior participagdo em
conflitos.



Por fim, é importante lembrar que a relutancia no envolvimento
em conflitos nem sempre configura um problema do conflito em si.
Em muitos casos, e talvez na maioria deles, o problema real é a
falta de confianca. Lembre-se de que enquanto os membros da
equipe nao se sentirem confortdveis em expor suas
vulnerabilidades, eles também ndo estardo a vontade ou seguros
para participar de um conflito. Se for esse o0 caso, nenhum
treinamento ou discussao em torno do conflito resolvera o
problema. A confianca deve ser estabelecida para que o conflito
real possa ocorretr.

Do mesmo modo que a confianca permite o conflito, por sua
vez, o conflito permite que o grupo passe para o proximo
comportamento critico que uma equipe coesa busca alcancar: o
comprometimento.

COMPORTAMENTO 3:
CONSEGUINDO O COMPROMETIMENTO

O conflito € importante porque, sem ele, uma equipe jamais
pode alcancar o comprometimento. As pessoas nao vao se
comprometer ativamente a aceitar uma decisao caso nao tenham a
oportunidade de apresentar sugestoes, fazer perguntas e entender
sua ldgica inerente. Outra maneira de dizer isso é: “Pessoas que
nao se envolvem nao consentem ativamente.”

Quando lideres esperam por um consenso antes de agir, eles geralmente
chegam a decis6es um tanto desagradaveis para todos e que sao
tomadas tarde demais. Essa é uma receita para mediocridade e
frustracao.

Este € um ponto critico e precisa ser esclarecido, pois nao deve
ser interpretado como um argumento para o consenso. Quando
lideres esperam por um consenso antes de agir, eles geralmente
chegam a decisdbes um tanto desagradaveis para todos e que sao



tomadas tarde demais. Essa € uma receita para mediocridade e
frustracao.

Equipes de sucesso evitam a “armadilha do consenso” ao
abracar um conceito que a Intel, lendaria fabricante de microchips,
chama de “discordancia e comprometimento”. Basicamente,
acredita-se que, mesmo quando as pessoas nao conseguem chegar
a um acordo acerca de um problema, elas ainda precisam deixar a
sala sem qualquer ddvida quanto ao comprometimento com uma
acao comum. Ao ouvir falar dessa filosofia de discordancia e
comprometimento, a maioria dos executivos se convence
imediatamente de que querem emprega-la. Mas é preciso lembrar
que tal utilizacdo requer uma disposicao por parte do lider de
convidar todos ao desconforto do conflito. Afinal, o principio de
discordancia e comprometimento nao pode acontecer sem o
empenho tacito da parte discordante.

Em suma, sé depois que os colegas expressarem e oferecerem
suas opinides sem hesitacdo é que o lider poderd cumprir com
seguranca uma de suas responsabilidades principais: tomar uma
decisao definitiva. Quando o chefe sabe que todos da equipe
analisaram e se posicionaram sobre as possiveis perspectivas para
uma decisdo consciente, ele poderda levar a discussdao a um
desfecho claro e inequivoco, e esperar que 0 grupo inteiro se una
em torno da decisao final, mesmo aqueles que inicialmente
discordaram.

Alguns lideres tém dificuldade em acreditar nisso. Eles acham
que, se houver desacordo em torno de um topico controverso,
reduzirao a probabilidade de conseguirem o comprometimento,
embora isso seja subestimar seus funcionarios. Ha pouca gente
incapaz de apoiar uma decisao apenas por ter, de inicio, uma ideia
diferente sobre o assunto. A maioria das pessoas geralmente é
ponderada e consegue se unir para esmiucar um ponto de vista
alheio, desde que estejam conscientes de que tiveram a chance de
intervir. Todavia, sem o conflito, quando opinides divergentes nao
foram expostas e debatidas, para os integrantes de uma equipe
torna-se praticamente impossivel o comprometimento com uma
decisao, ao menos de modo ativo.



Quando funciondrios saem de uma reunidgo sem um
compromisso firme quanto a uma decisao, eles nao voltam para
seus escritdrios e elaboram um plano para sabotar a ideia. Isso
acontece apenas na televisao e no cinema, ja que é um excelente
enredo para um otimo drama. Na vida real, o que acontece é muito
mais incomodo — e perigoso.

Boa parte dos lideres aprendeu a arte do acordo passivo: ir a
uma reuniao, sorrir e acenar com a cabeca quando uma decisao
com a qual eles ndo concordam é tomada. Entdo voltam para seus
escritérios e fazem o minimo possivel para apoiar essa ideia. Eles
nao a promovem em sua propria equipe, e certamente ndao vao
correr até os trilhos para evitar um acidente. Em vez disso, sentam-
se e observam os problemas que acontecem, aguardando com
tranquilidade as coisas desmoronarem. Entao poderao dizer: “Bem,
na verdade nunca gostei dessa ideia.” O impacto disso é muitas
vezes embaracoso e dispendioso para a organizacao.

O preco da passividade

A equipe executiva de uma empresa farmacéutica internacional percebeu que suas
vendas estavam comegando a diminuir, enquanto as despesas seguiam na direcao
oposta. Durante uma reunido, o CEO decidiu que, em um esforgo para reduzir os
custos, ndo haveria tantas viagens aéreas de primeira classe e classe executiva.
Algo nada facil de ser aceito pelos funcionarios que viajavam com frequéncia e por
longos percursos.

Como de costume, nenhum debate foi incentivado. Os executivos simplesmente
concordaram com a cabeca, algo que o CEO, de bom grado, aceitou como um
COMPromisso.

Bem, metade dos executivos da reunidao instruiu suas equipes a cumprir a
impopular ordem de mudar a maneira como viajavam. A outra metade disse a seus
funcionarios que ignorassem a determinagdo. Quando as pessoas comegaram a
perceber a discrepancia de comportamento entre os departamentos, a irritagdo e
frustracao explodiram.

As equipes dos departamentos obedientes mostraram-se contrariadas com as
chefias por determinarem um padrdao de comportamento mais severo do que o de
seus pares de outros setores. Por sua vez, esses lideres ficaram indignados com os
colegas da equipe executiva que haviam ignorado o suposto acordo.



O custo de ndao conseguir um comprometimento real, resultado do nao
engajamento em conflitos saudaveis, foi inegavel. Esqueca o custo financeiro
relativo as pessoas que continuaram a voar em classe executiva. Esse valor é
infimo comparado a perda de credibilidade sofrida pelos executivos e a politicagem
interna que criaram ao ndo conseguir estabelecer um compromisso real e ativo
acerca de uma decisao.

Existe apenas uma maneira de evitar a sabotagem passiva: 0s
lideres nao devem inibir conflitos dos membros de sua equipe, €
todos precisam saber que serao responsabilizados por acatar o que
foi decidido.

Acordos especificos

Sempre me surpreendo com o fato de que até mesmo equipes
que legitimam conflito e debate sincero ainda podem resistir ao
comprometimento. Isso acontece porque o0s integrantes nao
chegam a acordos especificos ao fim de suas discussoes. Embora
todos estejam sentados na mesma sala e falem a mesma lingua,
muitas vezes saem da reuniao com ideias diferentes sobre o que
acabou de ser decidido. Ha apenas uma maneira de evitar isso.

Ao fim de cada reuniao, as equipes devem dedicar alguns
minutos adicionais para garantir que todos tenham o mesmo
entendimento sobre o que foi acordado e exatamente com o que
estao se comprometendo. Infelizmente, as pessoas em geral ficam
ansiosas para ir embora quando a reuniao vai chegando ao fim, e,
por isso, sao mais suscetiveis a tolerar um pouco de ambiguidade.
Equipes afinadas mantém a disciplina a fim de revisar seus
compromissos e permanecer pelo tempo necessario para esclarecer
qualquer item que nao esteja claro.

Uma boa maneira de garantir que as pessoas levem esse
processo a sério € exigir que elas, apds a reuniao, voltem para suas
equipes e comuniqguem exatamente o que foi acordado. Quando os
membros da equipe sabem que vao ter que anunciar uma
resolucao para seus subordinados, tornam-se muito mais propensos



a rejeitar essa resolucao caso nao a tenham entendido ou nao
concordem com ela. Por mais excruciante que seja para um grupo
de executivos ansioso, a Unica coisa mais dolorosa do que dedicar
mais tempo a obter clareza e comprometimento é sair com uma
mensagem confusa e ambigua.

Desalinhamento catastrofico

Um de nossos consultores trabalhou com a equipe de lideranca de uma
organizacao de tecnologia de informatica para tornar mais claros os principais
propdsitos e metas do departamento. Depois da reunido, o consultor encorajou a
equipe a continuar trabalhando até todos terem certeza sobre quais seriam essas
metas e esses propositos, antes de tomar a iniciativa de fazer qualquer
comunicagao para o restante da organizagao.

A equipe prometeu se reunir outra vez para eliminar possiveis inconsisténcias.
Infelizmente, isso ndao aconteceu, e eles decidiram organizar uma grande reuniao
de lancamento para revelar os novos principios de metas e propdsitos aos mais de
cinquenta gerentes que trabalhavam em suas divisoes.

Nesse encontro, um grupo de lideres da equipe executiva comecou a
apresentacao e logo encontrou certa resisténcia a suas ideias. No entanto, a
reacao nao veio de um dos cinquenta gerentes, mas de um membro da equipe
executiva. O executivo resolveu anunciar, entdo, que jamais havia aprovado ou
concordado com o que estava sendo apresentado.

Todos na sala ficaram perplexos. A falta de comprometimento da equipe
executiva bloqueou o impacto do trabalho ja executado e também levou os lideres
a perderem a credibilidade diante das pessoas que tentavam gerenciar.
“Parecemos tolos, e com razao”, admitiu o lider da equipe executiva. “Nao fomos
capazes nem mesmo de concordar internamente, e la estdvamos nods, pedindo ao
restante da organizacao para colaborar. Prometi que isso nunca mais voltara a
acontecer.”

Na reunido seguinte do comité executivo, a equipe decidiu insistir em
esclarecer por completo os termos do compromisso que estava sendo acordado. E
quando novamente se reuniram com O grupo maior, nao apenas demonstraram
alinhamento, como também manifestaram vulnerabilidade ao reconhecer a
disfuncao do que acontecera anteriormente e anunciar as medidas que tomariam
para evita-la no futuro.

Embora poucos duvidem da importancia de obter um
compromisso claro e eficiente ao fim de uma discussao, muitos nao



pensam na razao pratica pela qual isso é tdo critico. Somente
quando as pessoas estao conscientes de que seus colegas acataram
completamente uma decisao é que terdao coragem de abracar o
quarto e mais dificil comportamento de uma equipe coesa: a
responsabilizacao.

COMPORTAMENTO 4:
ADOTANDO A RESPONSABILIZACAO

Mesmo 0s membros bem-intencionados de uma equipe precisam
se responsabilizar, de modo que o grupo possa ater-se as decisoes
e atingir seus objetivos. Em alguns casos, as pessoas
conscientemente se distanciam de um plano ou de uma decisao,
tentadas a fazer algo que seja de seu interesse individual, mas nao
da equipe. Em outros momentos, perdem o rumo sem perceber, por
descuido ou envolvimento na agitagdo do trabalho diario. Em
qualquer um dos cenarios, € funcao da equipe alertar essas
pessoas.

Caso tenham duvidas se seus colegas concordaram — realmente
concordaram — com as decisGes que foram tomadas, € dificil que as
pessoas aceitem dar satisfagdoes sobre suas atitudes. E por isso que
o comprometimento € tao importante. Quando todos sabem que
houve apenas um compromisso passivo com uma decisao, poucos
se sentirdao confortaveis em confrontar um colega sobre seu
comportamento. Nem deveriam. Afinal, se uma pessoa nunca
concordou de fato com aquela decisao, por que ela admitiria que
um colega apontasse seu desvio?

Pressao dos colegas

Observe que estou focando nos colegas de trabalho. Isso porque
a responsabilizacao entre colegas € a principal e mais eficaz fonte
de responsabilidade na equipe de lideranca em uma organizacao



saudavel. A maioria das pessoas presume que o lider de uma
equipe executiva deva ser o principal elemento de
responsabilizacdo. Isso é a norma na maioria das instituicdes pouco
saudaveis, mas nao é eficiente nem pratico, e faz pouco sentido.

A responsabilizagao entre colegas é a principal e mais eficaz fonte de
responsabilidade na equipe de lideranca.

Quando os membros de uma equipe se dirigem ao lider a cada
vez que veem um colega se esquivar de um compromisso
assumido, criam um ambiente perfeito para alienacao e
politicagem. Colegas comecam a imaginar quem os delatou, ficam
ressentidos uns com outros, enquanto o lider acaba sendo
constantemente envolvido em situacdes que, sem sua intervencao,
poderiam ser resolvidas de forma mais rapida e produtiva.

Quando os membros da equipe sabem que seus colegas estao
realmente comprometidos, podem confrontar uns aos outros sem
temer uma rejeicao ou reacao adversa. Afinal, eles estao apenas
ajudando um colega a entrar nos eixos ou buscando esclarecer algo
que nao parece correto. Além disso, a pessoa questionada sobre
seu comportamento ou desempenho estara disposta a admitir que
perdeu o rumo inadvertidamente — afinal, ela é vulneravel — e
ajustara seu comportamento de acordo a necessidade.

Sei que pessoas acostumadas a trabalhar em equipes nao
coesas pensarao que isso soa como um conto de fadas. Para
aqueles que vivenciam a realidade de participar de uma equipe
coesa, essa & apenas a maneira mais eficaz de manter o foco no
essencial.

Responsabilizacao em funcionamento

Um de nossos consultores estava trabalhando com uma equipe de lideranca
estabelecida havia menos de um ano e que nao tinha encontros presenciais por
varios meses. Em decorréncia disso, as relagdes do grupo eram um tanto dificeis.



Durante uma reunido fora da sede da empresa, nosso consultor conduziu um
exercicio de responsabilizagdo, exigindo que os membros da equipe se
confrontassem sobre seus comportamentos. O exercicio, que nao é tao assustador
quanto parece, em geral leva cerca de uma hora. Mas naquele caso, visto que a
equipe ndao se encontrava por tanto tempo, e porque haviam assumido um
compromisso de responsabilizacdo mutua, a sessao durou trés horas.

Eis alguns dos comentdrios proferidos durante o exercicio: “Vocé precisa se
manter firme contra o CEOQ, e ndo deixa-lo seguir em frente quando ele toma uma
decisao unilateral.” “Vocé estd sempre me envolvendo em conversas
desnecessarias. Basta ir direto aos meus relatdrios para obter o que precisa.”
“Seus subordinados ndao dizem, mas seu humor sarcastico ofende e prejudica a
equipe.” “Vocé tem reclamado a meu respeito para seus colegas, mas nao vem
conversar comigo diretamente. Isso tem prejudicado a todos.” “Cuidado com sua
atitude arrogante. Ela impede nosso brainstorming.”

Durante essas trés horas, houve certa tensdo. Mas as pessoas realmente se
escutaram e até riram. Mais importante, nao houve hesitagdo em se manifestar. E,
embora a sessao tenha sido longa, o grupo conseguiu reverter grande parte da
confianga perdida ao longo dos meses em que nao se encontraram, provando a si
mesmos que estavam comprometidos em trabalhar como uma equipe funcional.

Superando a covardia

A ironia é que a Unica maneira de uma equipe desenvolver uma
verdadeira cultura de responsabilizacdo entre colegas se dara
quando o lider demonstrar sua disposicao em enfrentar situacoes
dificeis, tornando cada um responsavel por seus atos. O lider da
equipe, mesmo quando nao for o principal responsavel, sera
sempre o arbitro final. Se ele relutar ao desempenhar esse papel —
fraquejando e constantemente hesitando quando for necessario
chamar a atencdao de alguém sobre seu comportamento ou
desempenho —, entdo o resto da equipe nao ira cooperar. Isso faz
sentido: por que um membro da equipe confrontaria um colega
sobre uma questao, quando o lider da equipe nao se dispoe a fazé-
lo e provavelmente vai deixar tudo do jeito que esta?

Entdo — e aqui, sim, esta a ironia — quanto mais confortavel for
para um lider responsabilizar as pessoas de sua equipe, menor a
probabilidade de que ele seja solicitado a fazé-lo. Por outro lado,
quanto menor a probabilidade de confrontar seus subordinados,



mais frequentemente ele sera solicitado por aqueles que nao estao
dispostos a fazer seu “trabalho sujo”. Sei disso porque tenho
dificuldade em responsabilizar pessoas de minha equipe, e estou
ciente de que a relutancia do grupo em fazé-lo € uma simples
consequéncia do meu comportamento. (Estou trabalhando nisso.)

Muitos lideres tém dificuldade com responsabilizacdo, mas nao
tém consciéncia disso. Alguns me dirdo que, ja que nao se sentem
mal por demitir funcionarios, ndao ha um problema de
responsabilizacdo. Na realidade, isso é equivocado. Demitir alguém
nao é necessariamente um sinal de responsabilizacdo. Muitas vezes
é o ultimo ato de covardia de um lider que nao sabe como, ou nao
esta disposto a responsabilizar seus subalternos.

Responsabilizar alguém é importar-se com a pessoa o suficiente a ponto
de arriscar que ela o culpe por haver apontado suas deficiéncias.

Em sua esséncia, a responsabilizacdo é ter coragem de
confrontar alguem sobre suas deficiéncias, manter-se firme e lidar
com sua reacao, que pode nao ser agradavel. E um ato altruista,
enraizado em uma palavra que eu geralmente nao uso em um livro
de negdcios: amor. Responsabilizar alguém é importar-se com a
pessoa o0 suficiente a ponto de arriscar que ela o culpe por haver
apontado suas deficiéncias.

Infelizmente, € muito mais comum que lideres evitem
responsabilizar pessoas de suas equipes. Esse € um dos maiores
obstaculos que observo, impedindo que essas equipes e as
empresas atinjam seu pleno potencial. Nao é surpresa que entre as
equipes que completam a avaliacao das cinco disfuncoes em
equipes, conforme o0 quadro a seguir, as pontuacdes mais baixas
em geral sejam encontradas na area da responsabilizagao.



O DESAFIO UNIVERSAL DA RESPONSABILIZAGAO POR PARES

The Table Group identificou uma tendéncia que aflige muitas equipes na atualidade:
seus membros evitam responsabilizar os pares pelo desempenho e por
comportamentos que podem prejudicar todo o grupo. Essa foi a conclusao do The
Table Group ao computar respostas on-line a 38 perguntas para medir a provavel
suscetibilidade da equipe a cinco disfuncdes. Ao analisar 12 mil equipes que
completaram a avaliagao on-line, os dados mostraram que um total de 65% dos
grupos marcou “vermelho” no item responsabilizacao — o menor de trés niveis do The
Table Group (verde/amarelo/vermelho). Outras pontuacdes do nivel “vermelho” para
0os quatro comportamentos restantes incluem confianga (40%), conflito (36%),
comprometimento (22%) e resultados (27%).

Porcentagem de pontuacao de equipes na categoria mais baixa
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Muitos lideres que lutam contra esse problema (e sou um deles)
tentam se convencer de que a relutancia é produto de sua
gentileza. Eles apenas nao querem que seus funcionarios se sintam
mal. Mas uma reavaliacao sincera de sua motivacao os fara admitir
que sao eles os que nao querem se sentir mal, e que a omissao de
responsabilizar alguém &, em Ultima analise, um ato egoista.

Afinal, ndo ha nada nobre em reter informacdes que poderiam
ajudar um funcionario a melhorar. Eventualmente, a falta de
aprimoramento do funcionario reaparecera em uma futura avaliacao
de desempenho, ou quando ele for demitido. E tenho certeza de
que nao ha qualquer bondade em demitir alguém que nunca foi
confrontado sobre seu desempenho.

Comportamentos versus medidas mensuraveis

Alguns lideres ndao percebem que tém um problema de
responsabilizacdo porque se sentem confortaveis em confrontar as
pessoas sobre questdes relacionadas a um desempenho
mensuravel. Por exemplo, quando um relatério indica que alguém
falhou em sua meta de vendas ao longo de quatro trimestres
seguidos ou nao entregou um produto no prazo e de acordo com as
especificacoes, o lider ndo tera problema em agir. Na verdade, essa
é uma forma de responsabilizacdo, mas nao a crucial. O mais
importante e dificil de abordar esta relacionado ao comportamento.

Afinal de contas, mesmo os lideres mais relutantes e temerosos
conseguem reunir coragem para confrontar alguém que nao
completou suas tarefas. Essa € uma acao relativamente objetiva,
desprovida de julgamento, o que a torna segura e livre de
emocoes. Por outro lado, questionar alguém sobre seu
comportamento é diferente. Envolve um julgamento que,
provavelmente, provocara uma reacao defensiva.

A razao pela qual responsabilidade comportamental é mais
importante do que a de carater quantitativo ou relacionada a
resultados ndo tem a ver com o fato de que a primeira é mais dificil



de abordar. Problemas comportamentais quase sempre precedem —
e causam — uma queda no desempenho e nos resultados.

Nao importa se estamos falando de um time de futebol, de um
departamento de vendas ou de uma escola: uma queda
significativa no desempenho mensuravel quase sempre pode ser
atribuida a problemas comportamentais anteriores. Falta
de atencao a detalhes, aumento consideravel no nimero de dias de
auséncia ao trabalho por doencas leves, preparacao deficiente dos
planos de aula, todos sao problemas comportamentais e ocorrem
muito antes de qualquer indicacdo nos resultados mensuraveis.
Lideres e membros da equipe, quando sdao competentes,
confrontam-se de imediato sobre tais atitudes, porque reconhecem
a conexao implicita e se importam o suficiente com a equipe para
assumir um risco, antes que os resultados comecem a declinar.

E sempre importante destacar a vantagem competitiva que uma
organizacao inclinada a realcar a responsabilizacao tem sobre outra
cujos lideres nao tomam para si esse encargo. Mais do que tudo, os
problemas sao identificados e resolvidos bem cedo e sem o dano
colateral da politicagem. Seja em termos de maior receita, maior
produtividade ou menor rotatividade, os beneficios efetivos sao
concretos e reais.

Vale a pena salientar que as pessoas muitas vezes confundem
responsabilizacao com conflito, porque ambos envolvem
desconforto e emocao. Mas ha uma enorme diferenca entre os dois.
Conflito é sobre questoes e ideias, enquanto responsabilizacdo trata
de desempenho e comportamento. Por maior que seja a dificuldade
de alguns para entrar em conflitos, ao menos o conflito é algo mais
objetivo e desprovido de fatores comportamentais. Dificil, para a
maioria das pessoas, € lidar com o que envolve um julgamento
pessoal e comportamental.

Exercicio de efetividade da equipe

Uma boa ferramenta para grupos que querem melhorar sua
capacidade de responsabilizacao é o exercicio de eficacia da equipe.



Explicarei aqui em detalhe, porém é bem simples. Requer apenas
uma ou duas horas, e tem capacidade de transformar o modo como
0os membros de uma equipe podem incrementar seu padrao,
promovendo parametros mais elevados de desempenho. E algo
poderoso.

Normalmente, praticamos esse exercicio ao fim de dois dias de
reuniao, mas apenas quando acreditamos que a equipe tenha
desenvolvido uma base de confianca substancial (o que em geral
acontece). Se os membros da equipe nao conseguirem mostrar
vulnerabilidade, ndo ha sentido em fazé-lo.

O exercicio comeca com cada um escrevendo algo que outros do
grupo tenham feito para ajudar a melhorar a equipe. Em outras
palavras, registram por escrito, para todo o grupo, o item de maior
impacto no que diz respeito a sua atuacdo. Nao estamos
interessados em habilidades técnicas, mas na maneira como se
comportam quando a equipe estd unida, e, em especial, o que a
torna mais forte.

Em seguida, pedimos que repitam o exercicio e se concentrem
no aspecto de cada pessoa que, por vezes, prejudica a equipe.
Depois de dez ou quinze minutos de consideracao ponderada e
anotacoes, todos terminam.

Entdo, pedimos que cada um aponte uma caracteristica positiva
a respeito do lider. Em seguida, permitimos que o lider sintetize sua
reacao em uma Unica frase. Na maioria dos casos, ele se mostra
bastante humilde diante do feedback positivo, as vezes até
surpreso. Depois, repetimos o processo, porém, dessa vez, pedindo
as pessoas que relatem uma caracteristica que o lider precisa
melhorar. O lider volta a ser convidado a dar uma opinido breve
sobre 0 que sentiu — ndo uma réplica, mas simplesmente uma
reacao — em relagcao ao feedback, depois que todos tiverem
contribuido. Em quase todos os casos ha aceitacao e apreciagao.

Em seguida, o mesmo exercicio é feito com todos os outros
membros da equipe. Em geral demora cerca de dez minutos para
cada pessoa receber o feedback positivo e construtivo dos colegas,
externando entao sua reacao. Depois de uma ou duas horas,
dependendo do tamanho da equipe, a experiéncia esta completa.



Nesse momento, as pessoas demonstram alguma satisfacao pelo
feedback direto, sincero e Util que acabaram de compartilhar.

O beneficio do exercicio vai muito além do mero
compartilhamento de informagdes, por mais importante que seja a
troca de impressdes. O maior impacto é a percepcao, por parte da
equipe de lideranca, de que a responsabilizacao reciproca é uma
atividade produtiva e continua, e que continuara sendo aplicada no
futuro. Em algumas situacoes, o resultado é particularmente
poderoso.

Rotatividade voluntaria

Um de nossos consultores estava trabalhando com a equipe de lideranga do
departamento de tecnologia de informacao em uma grande empresa. Muitos no
grupo nao gostavam do comportamento de um dos integrantes, Fred, que era
bastante proximo do CIO (Chief Information Officer) que comandava a equipe.
Para eles, o CIO nao responsabilizava Fred por seu comportamento destrutivo,
demonstrando, portanto, claro favoritismo. O CIO admitiria mais tarde que ele
realmente valorizava o conhecimento técnico de Fred e que apresentava
resisténcia em tomar qualquer atitude que pudesse leva-lo a sair da empresa.

Durante uma reuniao, a equipe confrontou o CIO sobre nao ser atento a
responsabilizacao, em particular com Fred. O CIO reconheceu a questao e
anunciou que iria cuidar do assunto.

Ao longo dos meses seguintes, o CIO comegou a responsabilizar Fred com mais
frequéncia. Igualmente importante, a equipe seguiu o exemplo, interagindo com
Fred mais diretamente sobre seu comportamento. Sem o apoio que havia se
acostumado a receber do chefe, Fred acabou decidindo que nao queria mais fazer
parte da equipe e deixou a empresa.

Ao contrario de seu receio sobre as possiveis consequéncias de perder Fred, o
CIO descobriu que o desempenho do resto da equipe melhorou. Ele atribuiu isso a
auséncia de Fred e a nova cultura de responsabilizacao que o grupo adotou.

Perder um integrante da equipe nao é de forma alguma um
resultado comum, decorrente da implantacao de uma cultura de
responsabilizacao. Na maioria dos casos, os membros simplesmente
aprendem a exigir mais uns dos outros e observam o desempenho
coletivo melhorar. Em outros, porém, a Unica maneira de resolver o



problema é perder alguém da equipe. Mas, repito, isso certamente
ndo € a norma.

Ndo importa qual seja a situacdo, sempre havera algum
desconforto quando os integrantes da equipe tiverem que se
confrontar sobre seu comportamento. No entanto, no fim, o nivel
de coesao e satisfacao pessoal entre os que abracam a nova
conduta supera qualquer desconforto temporario.

Publico versus privado

Muitas vezes me perguntam se os lideres devem responsabilizar
seus subordinados individualmente ou em reunides com toda a
equipe. Embora cada caso seja um pouco diferente, acredito que,
em equipes coesas, responsabilizacdo é mais bem administrada
com todo o grupo. Digo isso porque quando todos se permitem ser
confrontados publicamente, obtém beneficios que ndo ocorrem
quando isso ocorre de maneira particular.

Em primeiro lugar, quando a responsabilizacao é tratada durante
uma reuniao, todos da equipe recebem a mensagem
simultaneamente e nao necessitarao cometer o mesmo erro para
aprender a licdo da pessoa que estd sendo responsabilizada.
Segundo, todos saberao que o lider esta responsabilizando o
colega, o que encerra a possivel divida se o chefe estd realmente
fazendo o seu trabalho. Por fim, serve para reforcar a cultura da
responsabilidade, o que aumenta a chance de os membros da
equipe fazerem o mesmo uns com outros. Quando os lideres — e os
colegas — limitam suas discussdoes sobre responsabilizacao a
conversas particulares, outras pessoas imaginam como essas
discussoes estao acontecendo. Isso muitas vezes leva a conversas
improdutivas nos corredores e conjecturas sobre quem sabe o que
sobre quem.

Tudo muda quando se trata de abordar questoes relativamente
sérias, com acgoes corretivas, ou caso um lider acredite que um
membro de sua equipe nao deve mais fazer parte da empresa.
Nesse caso, € melhor tratar o assunto de forma particular, em



respeito a dignidade da pessoa responsabilizada. No entanto, como
isso pode ser arriscado, é aconselhavel ao lider informar ao seu
pessoal que estd lidando com a situacdo para evitar especulacoes
improdutivas e perigosas.

Por mais desconfortavel e dificil que seja, a responsabilizacao
ajuda uma equipe e uma organizagao a evitar situacbes que
posteriormente podem se tornar muito mais custosas e
complicadas. Também permite que um grupo adote o ultimo
comportamento critico de uma equipe coesa: o foco nos resultados.

COMPORTAMENTO 5:
FOCO NOS RESULTADOS

O obijetivo final de implantar maior confianca, além de conflito,
comprometimento e responsabilidade, é evidente: a obtencao de
resultados. Embora parega dbvio, um dos maiores desafios para o
sucesso da equipe é a falta de atencao aos resultados. Quais os
focos dos integrantes de uma equipe executiva, se nao 0s
resultados de sua organizacao? Bem, possivelmente os resultados
de seu departamento. Muitos lideres parecem ter mais afinidade e
lealdade ao departamento que lideram do que a equipe da qual sao
membros e a organizacao que deveriam servir coletivamente.
Outras distracdes incluem a preocupacao com o futuro de sua
carreira individual, alocagdes orgamentarias, status e ego, desvios
comuns que impedem as equipes de manter o foco no objetivo
primordial de alcancar resultados.

Nao importa quanto a equipe de lideranca esteja satisfeita consigo
mesma nem que acredite ter uma nobre missao: se a organizagao
raramente alcanca seus objetivos, entao, por definicao, simplesmente
nao se trata de uma boa equipe.

Algumas pessoas veem essa énfase nos resultados como um
tanto fria e pouco inspiradora. Mas nao ha como ignorar o fato de



que a Unica medida para avaliar uma equipe de sucesso — ou uma
otima organizacdao — é se ela efetivamente concretiza o que se
propOe a realizar. Alguns lideres de equipes que nao alcancam bons
resultados insistem que, apesar disso, tém um excelente time, pois
seus membros se importam uns com os outros e nao ha baixas no
grupo. Uma descricao mais precisa dessa situacao seria dizer que
eles tém uma equipe mediocre, que aprecia a companhia mutua e
nao esta muito incomodada com o fracasso. Veja, nao importa
quanto a equipe de lideranca esteja satisfeita consigo mesma nem
que acredite ter uma nobre missao: se a organizacao raramente
alcanca seus obijetivos, entao, por definicao, simplesmente nao se
trata de uma boa equipe.

Tenha em mente que receita e lucratividade ndao sao as Unicas
medidas de sucesso, mesmo em organizagoes com fins lucrativos
(embora certamente sejam cruciais). A definicao de resultados e
realizacbes varia de uma organizacao para outra, dependendo do
motivo pelo qual uma determinada instituicao existe. Um time de
futebol provavelmente sera avaliado em termos de jogos ganhos e
perdidos, uma escola, quanto a qualidade com que prepara seus
alunos para o proximo passo académico, uma igreja, pelo nimero
de paroquianos que abraca sua fé. Isso significa que, nessas
organizacoes, a despeito da importancia das analises financeiras, o
desempenho econdémico nao sera a medida principal para a
avaliacao de resultados.

Em empresas tradicionais e com fins lucrativos, métricas
financeiras certamente ocuparao um lugar mais proeminente na
hierarquia de metas. Afinal, elas sao o indicador de como uma
empresa esta servindo a seus clientes e cumprindo sua missao. No
entanto, mesmo nessas organizagoes, outras medidas muitas vezes
também sdo relevantes, e, em certos casos, mais importantes que
o lucro. Muitas companhias, em geral pequenas e de capital
fechado, tomam decisdes para realizar algo pelos clientes que nao
as beneficia financeiramente. A razdo para tal atitude é acreditar
que seja o correto a fazer, ou porque acham que isso podera ajuda-
las a se tornar mais influentes no mercado. Independentemente da
motivacao, se tais organizacbes tomarem essa decisao



conscientemente, sabendo quais objetivos pretendem alcancar,
entao ainda estarao focadas nos resultados.

Objetivos coletivos

Quando se trata de como uma equipe coesa mede seu
desempenho, um critério as diferencia das equipes n3ao bem
integradas: seus objetivos sao compartilhados por todos os
membros. E esta ndo € uma maneira tedrica de dizer que as
pessoas devem ajudar umas as outras. E algo muito mais especifico
e complexo.

Em grande parte das organizacoes, 0s resultados sao
compartimentados por departamentos. Os executivos veem a si
mesmos como tendo pouca ou nenhuma responsabilidade por
metas que estdo fora de suas areas funcionais de especializacao, o
que € a antitese do trabalho em conjunto, embora de alguma forma
nao impeca que muitos lideres denominem o procedimento como
trabalho em equipe e preguem a importdncia de trabalhar
conjuntamente.

A Unica maneira de assegurar que uma equipe seja realmente
uma equipe e maximizar sua producdao é garantir que todos
estejam focados nas mesmas prioridades — remando na mesma
direcao. Quando o departamento de marketing se define apenas
pela qualidade de seu marketing e os outros setores fazem o
mesmo em suas areas funcionais, ndao ha razdo para presumir que
ocorrera uma sinergia dentro da equipe. Por mais simples que isso
seja, @ maioria das equipes de lideranca parece nao entender esse
fato.

Uma equipe, uma pontuacdo

Depois de uma derrota huma partida de futebol, um menino de 13 anos que joga
com meu filho disse: “"Bem, eu nao me sinto como se tivesse perdido.”
Entdo perguntei a ele: “Sério? Como assim?”



Ele orgulhosamente anunciou: “Ora, sou atacante e o ataque fez sua parte,
marcando trés gols. Foi a defesa que perdeu o jogo, porque deixou o outro time
marcar muitos gols. Eles é que sdo os perdedores.”

Gentilmente mostrei a ele quao absurdo era seu raciocinio, ndo sé porque ha
apenas uma marcagao para toda a equipe, mas também porque cada jogador em
campo é um defensor, ainda que em diferentes posicdes. Mesmo um atacante
desempenha um papel fundamental ao impedir que o outro time marque gols,
dificultando a defesa do oponente em organizar um ataque.

O garoto sorriu e reconheceu o ridiculo de sua observacao original.

Gostaria de poder dizer que é igualmente facil convencer os
membros de uma equipe executiva. Muitos deles nao veem
conexao entre as decisdes que tomam e o impacto que provocam
em outras partes da empresa. Parecem nao entender que o modo
como usam seu tempo, sua energia e seus recursos influencia o
desempenho geral da organizacao. Comumente adotam a atitude
do pescador que olha para quem esta sentado na outra ponta do
barco e anuncia: “Ei, seu lado do barco esta afundando.”

Boas equipes garantem que todos os membros, apesar de suas
responsabilidades individuais e areas de especializacao, se esforcem
para ajudar o grupo a alcancar seus objetivos. Isso significa que,
quando necessario, fazem perguntas desconfortaveis sobre o que
estd acontecendo em outros departamentos e se oferecem, de
todas as formas possiveis, para ajudar os setores que enfrentam
dificuldades e que, por conta disso, poderiam comprometer o
sucesso de toda a organizagao.

Time principal

A Unica maneira de um lider estabelecer essa mentalidade
coletiva é assegurar que todos os subordinados atribuam uma
maior prioridade a equipe da qual sdo membros do que a equipe
que lideram em seus respectivos departamentos. Um bom modo de
fazer isso é simplesmente perguntar qual é a real prioridade de
cada um. Descobri que muitos executivos bem-intencionados
admitem que, apesar do compromisso com a equipe que integram,



tém como principal prioridade o time que lideram. Eles explicam
que s3ao 0s responsaveis pela contratacdo de seus subordinados
diretos, estao em contato permanente, passam a maior parte do
tempo em trabalho conjunto e tém apreco por ser o lider desse
time. Além disso, tém um senso de lealdade para com seus
comandados e entendem que essas pessoas querem e precisam de
sua protecao.

Isso é absolutamente natural, comum e compreensivel. Mas
também é bastante perigoso.

Equipes que lideram organizagoes saudaveis aceitam o dificil porém
crucial requisito: seus membros devem colocar as necessidades da
equipe executiva a frente das necessidades de seus departamentos.

Quando os membros de uma equipe de lideranca demonstram
um senso mais forte de comprometimento e lealdade a equipe que
lideram, a equipe da qual sao membros se torna como o Congresso
ou as Nacdes Unidas: apenas um lugar onde as pessoas se relinem
para fazer lobby por seus eleitores. Equipes que lideram
organizacoes saudaveis rejeitam tal modelo e aceitam o dificil
porém crucial requisito: seus membros devem colocar as
necessidades da equipe executiva a frente das necessidades de
seus departamentos.

Apenas dessa maneira decisdes adequadas serao tomadas
visando atender a organizacao como um todo, maximizando seu
desempenho.

A mudanca de prioridades de uma equipe, de individual para
coletiva, demonstrando o real comprometimento do time principal,
acarreta vantagens inegaveis.

Time numero um

A CIO de uma grande corporagao tinha problemas com membros da equipe
executiva, que pareciam estar trabalhando quase exclusivamente focados em suas
préprias prioridades, sem interesse em saber o que estava acontecendo com seus



pares em outros departamentos. Sendo assim, a cooperagdo € sinergia eram
minimas, e o desempenho geral e a reputacao da organizacao de TI vinham se
deteriorando.

Confrontando o problema com sua equipe, a CIO anunciou que tomaria
medidas especificas para converter aquela equipe executiva em “time nimero um”.
As inovagdes incluiam deslocar o local de trabalho de cada um de seus
subordinados diretos para fora de seus respectivos departamentos, transferindo-os
para um mesmo andar no prédio da ampla sede da empresa. A CIO também
reuniria a equipe todas as manhas para um encontro informal de cinco minutos,
com 0 intuito de construir o tipo de relacionamento profissional e pessoal
necessarios para transformar a organizacao e, desse modo, servir melhor a
empresa.

No inicio, seus subordinados diretos resistiram. Nao queriam deixar o conforto
fisico e emocional de seus departamentos e estavam preocupados com a
possibilidade de que, como resultado, seus subordinados se sentissem
abandonados. No entanto, como ela era a chefe, concordaram.

Em apenas alguns meses, o comportamento dos executivos, a sinergia dentro
da equipe e o desempenho geral da empresa melhoraram drasticamente. “De
alguma forma, nos tornamos uma nova equipe, com um foco coletivo, em vez de
um monte de subdepartamentos trabalhando independentemente. Hoje, nao
podemos imaginar voltar ao esquema antigo”, observou um dos executivos. “E até
mesmo as pessoas do meu departamento se beneficiaram, ao perceber a maneira
harmoénica e alinhada como os lideres estavam trabalhando.”

O surpreendente poder de adotar o “time ndmero um” € uma das
coisas mais gratificantes e poderosas que testemunhamos no
trabalho que fazemos com executivos.

Testamento a unidade

O CEO de uma instituicdo de salde mental, farto de perceber que seus
funcionarios se empenhavam em suas prdprias agendas, era assessorado por um
de nossos consultores. Durante alguns meses, ambos trabalharam a fim de mudar
o foco da equipe para o bem coletivo da organizacao.

A reagao do CEO ao resultado diz tudo: “O conceito de ‘time nimero um’ criou
uma linguagem comum e um senso de identidade para toda nossa equipe. Ele
forneceu o suporte para que metas individuais, problemas e interesses pessoais
pudessem ser postos de lado e permitiu que a equipe se concentrasse no que é
melhor para a organizagao. Realmente acredito que esse foi o fator principal para



impedir nosso declinio, ao nos ajudar a lidar com questdes desafiadoras em um
complexo ambiente de negdcios.”

LISTA DE VERIFICAGAO PARA A DISCIPLINA 1:
IMPLANTAR UMA EQUIPE EXECUTIVA COESA

Os membros de uma equipe executiva podem ter certeza de que dominaram essa
disciplina quando sao capazes de confirmar as seguintes afirmacoes:

A equipe de lideranca é pequena o suficiente (de trés a dez pessoas) para ser
eficaz.

Os integrantes da equipe tém confianca mitua para mostrar sua vulnerabilidade de
maneira auténtica na presenga uns dos outros.

Os integrantes da equipe se envolvem regularmente em conflitos produtivos,
abordando questdes importantes.

As reunides resultam em acordos claros, definidos e especificos acerca das
decisOes tomadas.

Os integrantes da equipe se responsabilizam por seus compromissos e
comportamentos.

Os membros da equipe de lideranca reconhecem a prioridade de manter o foco no
“time numero um”, colocando as prioridades coletivas e as necessidades da
organizacao a frente dos interesses de seus proprios departamentos.




. QUANTO VALE PARA VOCE?

Mais uma vez, imaginemos duas organizacoes diferentes.

A primeira € liderada por uma equipe cujos integrantes
compartilham um entusiasmo comum pelo que fazem, com um claro
comprometimento em respeitar seu codigo de valores. Eles tém um
plano preciso para o sucesso e sabem exatamente como se diferem
da concorréncia. Podem, a qualguer momento, articular suas
prioridades coletivas e sabem como cada membro da equipe
contribui para alcancar tais prioridades.

A segunda € dirigida por um grupo de executivos bem-
intencionados e que entendem os detalhes de seus negdcios. No
entanto, nao gastam muito tempo pensando ou refletindo a respeito
dos motivos para sua organizacao existir ou quais valores devem
inspirar suas atitudes. Embora conversem sobre ser mais
estratégicos, ndo conseguem articular um projeto simples e bem
definido e nao tém um método consistente para avaliar decisoes. A
equipe de lideranca esta constantemente lidando com uma longa
lista de metas heterogéneas, algumas incompativeis entre si e boa
parte relacionada a apenas alguns integrantes da equipe. Além
disso, a maioria dos membros tem conhecimento e interesse limitado
quanto as responsabilidades especificas de seus pares.

Pergunta: que tipo de vantagem a primeira organizacao teria
em relacdo a segunda, e quanto tempo e energia valeria a pena
investir para tornar essa vantagem uma realidade?
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Criar clareza

O segundo requisito para construir uma organizagao saudavel —

criar clareza — consiste em conseguir o alinhamento da instituicao. A
palavra € incessantemente usada por lideres, consultores e tedricos
organizacionais e, ainda assim, por toda a atencao que recebe e por
mais frustrante que seja, o real alinhamento continua uma raridade.
A maioria dos executivos que dirige organizacoes — e decerto o0s
funcionarios que trabalham para eles — podem atestar isso
prontamente.

Grande parte do fracasso em obter o alinhamento esta no
emprego da palavra. Como tantos termos populares, quem a profere
dificilmente é especifico quanto ao que pretende dizer. Dentro do
contexto de tornar uma organizacao saudavel, alinhamento significa
criar tanta clareza que praticamente ndo havera espago para
confusao, desordem e disputas internas. E evidente que a



responsabilidade de instituir essa clareza recai diretamente sobre a
equipe executiva.

Infelizmente, a maioria dos lideres que reclamam de falta de
alinhamento por equivoco atribui essa auséncia a um problema de
postura ou de comportamento. Para eles, seus subordinados nao
querem trabalhar em conjunto. O que esses executivos nao
percebem é que jamais podera haver um alinhamento aprofundado
na organizacdo, mesmo que os funcionarios desejem cooperar,
enqguanto os lideres no topo ndo concordarem em relacdo a algumas
questoes bastante especificas.

Com frequéncia lideres subestimam o impacto de erros — até mesmo os
mais sutis — de alinhamento no topo, assim como os danos causados por
pequenas divergéncias entre os membros da equipe executiva.

E claro que poucos executivos contestardo tal afirmac3o.
Ninguém argumentara contra a ideia de que diferencas notorias e
fundamentais entre os membros da equipe de lideranca criam
obstaculos ao alinhamento e ao sucesso. Mas com frequéncia (e isso
é critico) lideres subestimam o impacto de erros — até mesmo os
mais sutis — de alinhamento no topo, assim como os danos causados
ao restante da organizacao por pequenas divergéncias entre os
membros da equipe executiva.

Acreditando que estao sendo ponderados, os lideres muitas vezes
concordam em discordar uns dos outros com relacao a questoes
aparentemente menores, evitando, assim, disputas e conflitos que
consideram desnecessarios. Afinal, de seu ponto de vista, as lacunas
em suas opinides e decisdes parecem pequenas € indcuas. O que
eles nao entendem € que, ao falhar em eliminar até mesmo essas
pequenas lacunas, estao relegando para seus comandados batalhas
sangrentas com seus pares em outros departamentos, conflitos
impossiveis de vencer. Isso leva a antitese do empoderamento (ah,
eu odeio usar essa palavra).

Nao importa quantas vezes os executivos exaltem a palavra
“empoderamento” em seus discursos. Para seus funcionarios, eles



jamais terao o poder de execucao plena de suas responsabilidades
caso nao recebam mensagens claras e consistentes de seus lideres.
Provavelmente, nao ha frustracdo maior para os funcionarios do que
ter que navegar constantemente entre a politica e a confusao
causada por lideres desalinhados. Isso ocorre porque a clareza
limitada entre os membros de uma equipe de lideranca se torna
ofuscante e sobrecarrega os funcionarios um ou dois niveis abaixo.
Este conceito pode ser chamado de “efeito vortice”. Seja qual for o
nome, € algo real e um grande problema que impossibilita um
alinhamento organizacional profundo.

Bem, supondo que haja concordancia em torno dos beneficios de
clareza e alinhamento, a proxima pergunta ldgica seria: como
conquista-los? Antes de responder a essa pergunta, acho bom
examinarmos um exemplo de como nao fazer isso.

FRIVOLIDADES

Desde a década de 1980, muitas organizacdes centralizam seus
esforgos de clareza e alinhamento em torno de uma ferramenta que
tem se mostrado um grande fracasso. Estou me referindo a
declaracao de missao empresarial.

Embora nao possa ter certeza, suspeito de que, em algum
momento, ha cerca de trinta anos, um consultor nitidamente sadico
e contrario a negocios decidiu que a melhor maneira de prejudicar
empresas seria convencer seus dirigentes de que precisavam de uma
declaracao de intencbes por escrito, em jargao genérico, confuso e
conflitante. Quanto mais essas declaragdes incluissem frases como
“padrao internacional”, “valor para o acionista” e “valor agregado”,
melhor. E se as empresas enquadrassem essas declaragoes e as
pendurassem em seus escritdrios, bem, isso seria um verdadeiro
golpe de mestre.

Mesmo que minhas suspeitas histdricas sejam falsas, ndo se pode
negar que a maioria das declaragbes de missao empresarial nao
resultou em maior inspiracao para um mundo melhor, nem forneceu
uma descricao precisa daquilo que uma organizacao realmente faz
para existir. Certamente também nao criaram alinhamento e clareza



entre funcionarios. O resultado foi muitas equipes de lideranca
parecendo pouco capazes.

Caso vocé nao esteja convencido disso, dé uma olhada na
seguinte declaracao de missao que copiei da camiseta de uma
empresa bastante conhecida. Suprimi 0 nome da organizacao e
apenas uma palavra que poderia revelar sua atividade. Veja se
consegue adivinhar qual é a empresa.

A propicia a seus clientes produtos de qualidade e
especialistas para assessoria de tomada de decisdes esclarecidas. Fornecemos
produtos e servicos com respeito ao mais alto grau de integridade e qualidade

para a satisfacdo do cliente, desenvolvendo relacionamentos profissionais de
longo prazo com funcionarios que se orgulham de seu trabalho, em um
ambiente profissional estavel e de consolidado espirito empresarial.

Por pior que seja, € dificil negar que essa declaracao parega
bastante comum e similar a tantas outras que encontramos no
mundo dos negocios. E, no entanto, o que a torna particularmente
digna de nota € que se trata de uma gozacao. Essa é a declaragao
de missdo empresarial da Dunder Mifflin, a empresa de papel ficticia
da série de TV The Office. Exatamente. E uma parddia. No entanto,
é semelhante a muitas das declaracoes de missao emolduradas que
encontramos nas empresas do mundo real.

Alinhamento e clareza nao podem ser alcancados por meio de uma série
de palavras-chave genéricas e frases motivacionais. Clareza requer uma
abordagem muito mais rigorosa e despretensiosa.

O ponto importante é que alinhamento e clareza nao podem ser
alcancados por meio de uma série de palavras-chave genéricas e
frases motivacionais. Lideres simplesmente nao podem inspirar,
informar, motivar, expor e posicionar suas empresas em um contexto
de banalidades. Clareza requer uma abordagem muito mais rigorosa
e despretensiosa.



SEIS PERGUNTAS CRUCIAIS

O que os lideres devem fazer para oferecer a seus funcionarios a
clareza que eles necessitam é entrar em comum acordo a respeito
de seis simples porém cruciais questoes, e assim eliminar até mesmo
pequenas discrepancias. Nenhuma dessas questoes € inédita. A
originalidade esta na percepcao de que elas nao podem ser tratadas
isoladamente, mas devem ser respondidas em conjunto. O fracasso
no alinhamento acerca de qualquer uma das questdes pode impedir
que a organizacao atinja o nivel de clareza necessario para se tornar
saudavel.

Eis as seis perguntas:

1. Por que existimos?

2. Como nos comportamos?

3. O que fazemos?

4. Como vamos obter sucesso?

5. O que é mais importante neste momento?
6. Quem deve fazer o qué?

Se os membros de uma equipe executiva conseguirem dar
respostas claras a essas questdes fundamentais, sem usar jargoes e
bajulacao, eles aumentarao drasticamente a chance de criar uma
organizacao saudavel. Esse pode ser o mais importante dos passos
para obter a vantagem da salde organizacional.

Responder a essas perguntas, como tudo o mais neste livro, € ao
mesmo tempo dificil e teoricamente simples. E simples porque nao
exige grande capacidade intelectual: cada equipe de lideranca tem
informagao e experiéncia suficientes para produzir clareza. Contudo,
pode ser dificil por diversas razoes.

Primeiro, como analisamos no capitulo anterior, requer coesao no
topo. Se a equipe executiva nao tiver um comportamento coeso, nao
podera se envolver no nivel tumultuado de dialogo necessario para
alcancar um verdadeiro consenso em torno dessas questoes.

Em segundo lugar, e esse € um grande problema, muitas vezes é
tentador para os lideres adotarem uma mentalidade de marketing



repleta de borddes ao responder a essas perguntas, buscando frases
cativantes ou declaracdes que impressionem. Esse é um sinal de que
a equipe esta perdendo o rumo e se desviando do propdsito real:
estabelecer clareza e alinhamento.

Por fim, responder a essas perguntas requer tempo. Nao meses,
mas alguns dias, além de mais alguns momentos nas semanas
seguintes para consolidar as respostas. E essencial dedicar tempo
para adquirir uma familiaridade genuina com as perguntas,
garantindo que todos os membros da equipe entendam o que elas
significam e realmente se alinhem as respostas.

Mais do que obter a resposta certa, é importante obter uma resposta, que
traga uma orientacao correta e com a qual todos os membros da equipe
possam se comprometer.

Mas e se as respostas a que chegarem estiverem erradas? Bem,
na verdade nao ha respostas certas ou erradas. Em outras palavras,
gquem pode garantir o que é certo e errado quando se trata de
definir a diregdo de uma organizacao? Afinal, ha mais de uma
maneira de esfolar um gato, como escutei uma vez. Mais do que
obter a resposta certa, € importante obter uma resposta, que traga
uma orientacao correta e com a qual todos os membros da equipe
possam se comprometer.

PARALISIA DE PERFEICAO

Muitas organizacOes resistem a ideia de que nao ha respostas
certas. Acredito que foram influenciadas por académicos, analistas e
autores do setor, que falsamente atribuem o sucesso nos negdcios a
precisao intelectual na tomada de decisbes. Histérias escritas por
jornalistas quase sempre implicam o sucesso de uma empresa a
descoberta de estratégicas corretas, embora os lideres de tais
organizacoes insistam que nao necessariamente chegaram a

resposta certa, mas que conseguiram conceber a melhor resposta a
época.



Essa tendéncia de buscar uma explicacdo oculta para o que ja
aconteceu traz conclusoes erradas de que inteligéncia e precisao, no
lugar de clareza, sao fundamentais.

Muitos eufemismos atestam a ideia de que a ciéncia da
implantacdo € mais importante que a ciéncia da decisdo. Ouvi uma
frase anos atras, dita por militares: um plano é melhor do que
nenhum plano. E foi o general Patton quem certa vez afirmou: “Um
bom plano executado com violéncia hoje € melhor do que um plano
perfeito executado na semana que vem.” Essas maximas atestam
algo que reparei em muitas equipes de lideranca: o fracasso em
obter clareza, pois o0s executivos estavam esperando a perfeicao.
Enquanto isso, a confusdo reina, os lideres perdem a credibilidade e
a organizacao sofre.

Espere um pouco...

O diretor de marketing de uma grande empresa para a qual trabalhei se queixava
incessantemente da falta de determinacao do CEO. “Quando esse cara ira anunciar
uma direcdo estratégica para a empresa?” Essa era sua pergunta retdrica. Ele era
implacavel e, embora nao aprovassemos sua atitude desdenhosa em relacao ao
chefe, muitos de nds concordavamos com ele.

Bem, o conselho executivo finalmente retirou o CEO e colocou o diretor de
marketing no comando da empresa. Embora gostassemos do CEO anterior, ficamos
entusiasmados com a perspectiva de que a organizacdo teria finalmente um lider
gue assumiria sua posicao no mercado e tragaria um rumo claro para o futuro.

Nas primeiras semanas em seu novo cargo como CEO, perguntamos se ele
estava pronto para divulgar as novas diretrizes da empresa.

“Ainda nao”, ele nos assegurou. “Estou esperando que algumas coisas
progridam.”

Isso parecia razoavel para um novo lider, portanto decidimos dar-lhe mais
tempo. Mas durante os meses seguintes, ele continuou se esquivando. “O mercado
estd mudando”, dizia quando o incentivavamos a definir o rumo da empresa.
Enquanto isso, os funciondrios resmungavam, os concorrentes nos superavam e a
paralisia se instalou, tudo porque o lider queria chegar a um plano perfeito.

Nove meses depois — juro — ainda continudvamos esperando uma declaracao
clara de direcionamento. A Unica coisa com que o CEO estava disposto a se
comprometer em termos de novidade era um slogan de trés palavras que seria
usado pelo marketing (sim, as trés palavras rimavam).



Com isso nao quero dizer que os lideres devam responder as
perguntas sem considerar se as repostas indicam ou nao uma
orientacao correta. Seria ridiculo. Todavia, esperar pela confirmagao
clara de que uma decisao, sem qualquer sombra de divida, esteja
correta € uma receita para a mediocridade e quase uma garantia de
fracasso. Isso porque as organizacoes aprendem tomando decisoes,
até mesmo as erradas. Ao serem categoricos, os lideres obtém
dados claros e imediatos de suas acoes. Como resultado, tornam-se
capazes de mudar o rumo quando necessario e superar Seus
competidores indecisos, 0s quais, a0 mesmo tempo que se
congratulam por nao cometer erros, estao tomados por uma
paralisia tedrica e evitam se posicionar sobre qualquer plano claro.

Agora gque reconhecemos o perigo de buscar a perfeicao a custa
da agilidade na decisao, vamos analisar cada uma das seis questdes
criticas que os lideres devem responder para criar clareza e construir
uma organizacao saudavel.

PERGUNTA 1:
POR QUE EXISTIMOS?

Para responder a essa questdao, € necessario que a equipe
executiva identifique a razao subjacente de existéncia da empresa,
também conhecida como seu objetivo fundamental. Jim Collins e
Jerry Porras introduziram essa ideia em seu notavel livro, Feitas para

durar.l Eles sustentam que as organizacdes duradouras e bem-
sucedidas compreendem a razao fundamental pela qual foram
fundadas e por que existem, permanecendo fiéis a esses principios.
Isso as ajuda a manter o rumo.

Collins e Porras estavam certos. Infelizmente, muitas das equipes
que encontrei em meu trabalho de consultoria nao compreendem
adequadamente o que os autores recomendam. Em vez disso,
acabam elaborando declaracbes de missao mediocres e sem
inspiracao, que nao sao marcantes nem descritivas o suficiente para



terem qualquer utilidade (veja o exemplo da Dunder Mifflin na secao
“Frivolidades”).

Os funcionarios de qualquer organizacao, em qualquer nivel, precisam
estar cientes de que, no cerne do que fazem, existe algo grandioso e
ambicioso.

O objetivo fundamental de uma organizagdo — o porqué de sua
existéncia — precisa ser completamente idealista. E impossivel
reiterar esse ponto o bastante. Muitas equipes de lideranca relutam
em aceitar esse conceito, com receio de que o texto pareca solene
ou pretensioso demais. Claro, esse € o ponto principal. Os
funcionarios de qualquer organizacao, em qualquer nivel, precisam
estar cientes de que, no cerne do que fazem, existe algo grandioso e
ambicioso. Eles devem saber que, em ultima analise, isso resultara
em atividades concretas e estratégicas.

Para identificar com éxito o objetivo fundamental de sua
empresa, os lideres precisam aceitar a nocao de que todas as
organizagoes existem para melhorar a vida das pessoas. Novamente,
isso soa idealista, mas todos os empreendimentos — cada um deles -
devem pautar sua existéncia exatamente por tal objetivo. Aspirar a
qualguer coisa menor seria insensato. Afinal, ninguém duvida de que
toda empresa deve ter algum tipo de proposta de valor — uma razao
convincente que faca seus clientes ou funcionarios desejarem
interagir com a companhia. E no coracao dessa interacao esta a
expectativa de uma vida melhor.

De qualquer modo, isso nao significa que todas as organizacoes
melhoram a vida das pessoas de maneira significativa e
transformadora. A maioria opera de forma até certo ponto limitada e
sutil. Isso também nao significa que melhorem a vida de todas as
pessoas: em geral, afetam apenas um subconjunto relativamente
pequeno da populacao. No entanto, toda organizacao deve, de
alguma forma, contribuir a fim de tornar o mundo melhor para um
grupo de pessoas, pois, caso isso nao aconteca, ela sera, com razao,
eliminada do mercado.



Supondo que determinada organizacao tenha, de fato, o
potencial de identificar sua razao subjacente para existir — e eu
ainda nao encontrei uma que nao tenha —, o desafio é identificar e
articular essa razao. Se os lideres nao forem capazes disso, nao
podem esperar que os funcionarios saiam da cama todas as manhas
com qualquer senso de propdsito além de completar tarefas
burocraticas e manter seus empregos.

Ha uma boa chance de que sua empresa — na verdade, qualquer
empresa — ainda nao tenha identificado sua finalidade. Descobri que
a maioria ainda nao o fez, pelo menos nao adequadamente. E
percebi que, mesmo organizagoes que acreditam haver identificado,
por vezes nao o fizeram com o0 necessario grau de rigor e
especificidade, o que leva a dois problemas.

O primeiro é que essas equipes nao conseguem obter um
comprometimento verdadeiro e coletivo de seus membros. Muitas
vezes executivos ocupados, que nao querem se envolver com o que
consideram conversas metafisicas e etéreas, apenas concordam com
O quer que seja que a equipe inventou como declaracao de
proposito. Esta é uma receita para bordoes superficiais e declaracoes
vazias.

O segundo problema esta certamente relacionado ao primeiro.
Esses executivos ndo inter-relacionam a razdo de existéncia da
companhia com o motivo pratico para 0 modo como tomam decisoes
e administram a organizacao. Portanto, ao nao trabalharem com
uma visao realista e a0 mesmo tempo real, operam de maneira
altamente reativa, miope e de forma excessivamente tatica e
oportunista. Com isso, muitas vezes perdem o0 rumo por se
envolverem em uma variedade de atividades aleatdrias e projetos
até financeiramente justificdveis em curto prazo, mas que nao
encontram fundamento num quadro mais abrangente. Isso tende a
diluir o foco e a paixao que os funcionarios buscam em seu trabalho.

Alguns executivos, especialmente aqueles que sao um pouco
cinicos sobre toda essa histdria de propdsitos, dirdo que sua
empresa existe com o objetivo de ganhar dinheiro para seus
proprietarios ou acionistas. Isso quase nunca € um propdsito, mas
sim um importante indicador de sucesso. Pode ser um indicador de



como uma organizacao efetivamente cumpre seu objetivo, mas esta
muito aquém de fornecer a instituicdo um direcionamento sobre o
que é realmente importante.

Nas raras empresas em que os proprietarios realmente acreditam
que o propdsito subjacente da organizacdao esteja em proporcionar
ganhos financeiros, os executivos devem ser sinceros em relacao a
esse proposito. Caso contrario, vao gerar confusao, cinismo e um
sentimento de deslealdade entre os funcionarios, que quase sempre
preferem uma razao mais idealista para trabalhar.

Encontrando a sua razao de existir

Quando lideres comecam a identificar o propdsito de sua
organizacao, alguns fatores criticos devem ser levados em conta
para que haja uma boa chance de sucesso.

Primeiro, precisam estar conscientes de que a resposta a essa
questdo nao é o fim do processo de esclarecimento. Eles ainda terdo
a oportunidade de esclarecer pontos a respeito da organizacao de
uma maneira menos idealista e mais pratica. Essa consciéncia lhes
proporciona a possibilidade de obter a confianca necessaria para
uma avaliacao puramente idealista em sua busca naquele momento,
permitindo abordar de forma aberta a questao e evitar a tentacao de
incluir conceitos praticos, de natureza mais estratégica.

Em segundo lugar, a razao de existéncia de uma organizac¢ao, seu
proposito, tem que ser verdadeira. Deve basear-se em motivacoes
reais das pessoas que a instituiram ou estdo administrando a
empresa, € nao em algo que simplesmente soa bem no papel.
Identificar o verdadeiro propdsito de uma organizacao torna-se dificil
quando essa instituicdo existe ha muito tempo, as vezes por
décadas, e a razao subjacente de sua existéncia nunca foi realmente
esclarecida. Nesses casos, os lideres precisam voltar no tempo e
tentar entender por que seus fundadores iniciaram a empresa ou, no
minimo, conectar suas motivacoes atuais a histéria da organizacao.
Se isso nao for viavel, os lideres precisardao passar por esse processo



como se estivessem recriando a empresa, e devem estar preparados
para preservar o resultado enquanto a organizagao existir.

Em terceiro lugar, o processo de determinar o propdsito de uma
companhia nao pode ser confundido com marketing — seja interno
ou externo. Deve exclusivamente objetivar clareza e alinhamento.
Certamente sera importante comunicar a resposta a toda a
organizacao, e talvez até integra-la a comunicacao externa quando
apropriado. Mas um perigo real e comum ocorre quando os lideres
confundem sua motivacdo para identificar o propdsito, tentando
produzir algo que soe impressionante em um outdoor, em um
relatorio anual ou estampado na camiseta de um funcionario.

Quando os lideres confundem marketing com estabelecer clareza,
cometem o equivoco subsequente de apresentar os objetivos da
empresa por um comunicado solene, o que apenas resulta em
cinismo. Tento lembra-los de que, mesmo que eles nunca tenham
escrito ou divulgado formalmente o objetivo fundamental (algo que
eu jamais recomendaria), e, portanto, tais objetivos vivessem
apenas no coracao e na mente dos membros da equipe de lideranca,
isso poderia fazer sentido, orientando acdes e decisdes tomadas e
mantendo a empresa bem fundamentada. Em algum momento, essa
abstracao se tornaria evidente para funcionarios e clientes, mesmo
que nao pudesse ser encontrada em outdoors e camisetas.

Entdo, como uma organizacao descobre a razao de sua
existéncia? Para comeco de conversa, pode-se perguntar: “Como
contribuiremos para um mundo melhor?” Outra vez, os céticos que
acham que a pergunta soaria sentimental e abstrata precisam
lembrar que este nao é o fim do processo e que é fundamental criar
uma estrutura inicial para decisdes taticas posteriores.

Geralmente, a resposta inicial que os lideres sugerem nao é a
ideal, por exemplo: agjudamos empresas a usar tecnologia para
incrementar seus negocios. Pavimentamos calcadas para que as
pessoas possam entrar € sair de suas casas e ir aonde precisam.
Ensinamos as criancas a melhor maneira de fazer o dever de casa.

Essas sao respostas iniciais, mas nao sao satisfatérias. Como
dizem Porras e Collins, a proxima pergunta que precisa ser feita e
repetida até que leve ao mais alto propdsito ou razdo de existéncia



é: por qué? Por que fazemos isso? Por que ajudamos as empresas a
usar tecnologia para incrementar seus negdcios? Por que
pavimentamos calcadas? Por que ensinamos as crian¢as a fazer o
dever de casa?

Respondendo a pergunta inicial repetidamente, uma equipe
executiva chegard a um ponto em que sera capaz de identificar a
razdo mais idealista possivel para existir. Esse ponto sera algo
proximo de “para tornar o mundo um lugar melhor”. E assim que
saberao que encontraram a resposta.

Categorias de “Por que existimos?”

Ha alguma complexidade em entender que ha varias categorias
com diferentes propdsitos, todos validos. Identificar a categoria na
qual sua organizacao se enquadra pode ajudar a concentrar a
discussao sobre a razao para a empresa existir, pois esclarece a
quem a companhia atende.

Cliente: Esse objetivo esta diretamente relacionado ao atendimento
das necessidades do cliente ou do principal usuario de uma
organizagao. Por exemplo, um hotel pode existir simplesmente
porque seu fundador sempre acreditou em servir aos clientes. Em
outras palavras, sua missao € agradar quem entra por suas portas.
Como essa informagao auxilia a equipe executiva? Bem, se os
clientes tiverem uma necessidade, o hotel devera tentar atendé-Ia,
porque isso coaduna com seu proposito. Além disso, o hotel nao
devera contratar pessoas que nao disponham de uma inclinagao
para atender bem os clientes.

A loja de departamentos Nordstrom & um bom exemplo. Sua
motivacao subjacente é servir aos clientes. Ponto final. Ou seja, nao
é realmente concentrar-se na moda, embora certamente precisem
ser bons nesse item, mas sim oferecer as pessoas 0 que elas estao
procurando, seja la o que for.



Atividade: A razao para esse negocio € estar envolvido totalmente
em determinado setor. Voltando ao exemplo do hotel, talvez ele
exista apenas porque seus donos adoram a atividade hoteleira.
Portanto, a empresa nao tentara investir em outros negocios que
nao sejam relacionados a area, nem contratara gente que nao goste
do ramo.

Muitas pequenas empresas se enquadram nessa categoria: os
fundadores amam a natureza de sua indUstria. E por isso que
comegaram seu negdcio, para fazer o que gostam.

Um exemplo que vem a mente é uma empresa de treinamento de
cavalos com a qual um de nossos consultores trabalhou no Texas. O
fundador e CEO cresceu em um rancho na Australia e é fascinado
por tudo a respeito de cavalos. Assim, seu objetivo declarado é
“inspirar os sonhos dos cavaleiros”. Tudo o que sua empresa faz
nasce do amor pelos cavalos e pelas pessoas que compartilham esse
amor.

Causa maior. Esse tipo de propdsito n3ao € necessariamente
relacionado ao que a organizacao faz, mas sobre algo que esteja
conectado a ela. Por exemplo, um hotel pode existir porque seu
dono é fanatico por férias. Ou talvez para permitir que as pessoas
vivenciem experiéncias de luxo. Ou por conta da importancia de
ocasides especiais. Nao se trata do hotel em si, nem de apenas fazer
o cliente feliz. O hotel existe porque acredita que pode ter um papel
importante para transformar algo em realidade. O ideal € que os
funcionarios também reconhecam, ou mesmo compartilhem, a
paixao por férias, luxo, comemoracao de ocasioes especiais ou
qualquer outro motivo que tenha levado os donos ou lideres da
organizacao a constitui-la.

A razao pela qual a Southwest Airlines existe € democratizar as
viagens aéreas nos Estados Unidos. A empresa acredita que voar
nao é exclusividade dos ricos e que todas as pessoas devem ter a
opgao de participar de uma reunido de familia, sair de ferias ou fazer
negdcios em outra cidade sem sacrificar sua seguranca financeira. E
por isso que a companhia aérea foi fundada. Ela atende a seus



clientes? Claro! Eles gostam de aviacao? Sim. Mas essas nao sao as
razoes fundamentais pelas quais a Southwest esta no mercado. Seus
lideres tém uma causa maior associada a esse servico, e essa causa
motiva cada decisao que tomam. Por exemplo, eles estao
comprometidos com precos baixos. Violar esse compromisso seria
romper com seu objetivo principal. Afinal, ndao é possivel
democratizar as viagens aéreas se, para um grande numero de
clientes, as tarifas estiverem altas demais.

Comunidade: Esse proposito quer tornar melhor uma localidade
geografica. Por exemplo, nosso hotel ficticio podera existir para
suprir uma cidade ou regiao com um bom destino para visitantes,
eventos ou negocios. Sera relacionado ao orgulho de uma
comunidade. O hotel fara todo o possivel para contribuir com essa
comunidade, e os funcionarios, que naturalmente compartilham
dedicacao e comprometimento com a area, irdo trabalhar para seu
desenvolvimento.

O diretor de um clube de futebol juvenil perto de meu escritdrio
contou que seu propdsito subjacente nao é realmente o futebol em
si (é claro, ele também gosta de futebol), mas servir a vizinhanca.
Ele cresceu naquela comunidade e retornou para administrar o
clube, embora existam outros clubes com mais dinheiro e melhores
instalacoes nas proximidades. Seu comprometimento com a
comunidade fica patente quando ele insiste em preferencialmente
atrair talento local e formar parcerias com grupos civicos.
Naturalmente, como outros times, ele quer ganhar competicoes. Mas
isso & semelhante a uma empresa que quer ganhar dinheiro: € uma
indicacdo de sucesso, nao a razao subjacente para sua existéncia.

Funcionarios: Esse propdsito ndao pretende servir ao cliente, mercado
ou regiao, mas a seus funcionarios. Nesse caso, nosso hotel ficticio
podera ter como objetivo oferecer exceléncia em um local de
trabalho para pessoas de baixo poder aquisitivo. Nao tomara
decisdes nem contratara individuos que coloquem em risco o bem-
estar dos funcionarios.



Uma empresa de pavimentacao com a qual trabalhei encontrou
problemas para identificar seu proposito fundamental. Depois de
elaborar algumas ideias pouco cativantes sobre como manter as
calcadas seguras e possibilitar o estacionamento de veiculos, o CEO
e fundador finalmente teve uma inspiracao. Ele anunciou para sua —
um tanto — surpresa equipe executiva que a razao original para
iniciar o negdcio nao tinha a ver com pavimentacao, mas com ajudar
americanos pobres daquela regiao a encontrar bons empregos para,
assim, conseguirem comprar suas primeiras casas e pagar a
faculdade dos filhos. Ele esclareceu que, caso o mercado de
pavimentacao entrasse em colapso, poderia desviar suas atividades
para o trabalho em telhados, pintura ou qualquer alternativa que
permitisse aos funcionarios continuarem trabalhando e suas familias,
prosperando.

Riqueza: Esse proposito € sobre obter riqueza para os proprietarios.
E possivel que nosso hotel exista porque o dono acredita que € uma
boa maneira de ganhar dinheiro para si e para seus socios. Isso
motivara as decisdes, que serao tomadas com base em uma
perspectiva financeira.

Nao deparamos com muitas empresas nessa categoria (elas
provavelmente ndo nos procuram para assessora-las), embora varios
investidores e escritdrios de advocacia provavelmente se encaixem
nessa definicdo. Em Ultima analise, eles nao farao nada que reduza
o potencial de ganhos a curto prazo ou o retorno financeiro, e veem
clientes, parceiros e funcionarios apenas como um meio de alcangar
tais resultados. Se é esse o verdadeiro motivo de existir, é
importante que os lideres sejam claros, ndao apenas consigo
mesmos, mas também com os funcionarios. Caso contrario,
desperdicarao muito tempo em esforcos desnecessarios e conversas
infrutiferas que apenas fomentam confusdao e cinismo entre os
colaboradores, que seriam mais bem servidos caso viessem a
conhecer a realidade de modo transparente.



Néo é um diferencial

Usando ainda o exemplo do hotel, podemos concluir que
comumente duas empresas do mesmo setor tém motivagdes
diferentes para existir. Isso faz sentido. No entanto, também é
interessante o fato de que duas empresas em setores
completamente distintos possam compartilhar o mesmo proposito.
Por exemplo, tanto um hospital quanto um massagista podem existir
para aliviar a dor e o sofrimento no mundo. Ou tanto um jardineiro
como um artista podem existir para ajudar as pessoas a apreciar a
beleza.

O ponto é que a razao de existéncia de uma organizacao nao
deve ser um diferencial. A finalidade de identifica-la é apenas
esclarecer sua verdadeira natureza, com o intuito de direcionar o
negdcio. Quando os lideres tentam usar seu propdsito como
diferencial estratégico, em geral nao conseguem aproveitar por
completo a verdadeira razdao em té-lo, e consequentemente ficam
desapontados ao descobrir que outra empresa, talvez até mesmo
dentro de sua induUstria, compartiiha o mesmo proposito. Eles
precisam lembrar que o objetivo € simplesmente estabelecer clareza.

E importante ter em mente que o processo de identificar o motivo
de existéncia de uma organizacdao € geralmente confuso. Esse
processo € mais uma arte do que uma ciéncia, exige algum tempo,
além de debates abertos e nao estruturados. O objetivo ndo é
chegar a uma resposta no menor tempo possivel, mas expor a
verdadeira razao de existéncia da organizagao. E claro que os lideres
precisam lembrar que esse é apenas o primeiro dos seis elementos
de clareza corporativa.

PERGUNTA 2:
COMO NOS COMPORTAMOS?

A palavra “intolerancia” ndao é frequentemente usada com uma
conotacao positiva em nossa sociedade. Apesar disso, quando se



trata de estabelecer clareza e alinhamento, intolerancia é essencial.
Afinal, se uma organizacao for tolerante com tudo, ndo sera capaz
de tomar uma posicao firme em seus pontos de vista.

Se uma organizacgao for tolerante com tudo, ndo sera capaz de tomar uma
posicao firme em seus pontos de vista.

A resposta a pergunta "Como nos comportamos?” esta
incorporada nos valores centrais de uma organizacao e deve
fornecer o padrao de exceléncia para o comportamento de seus
funcionarios em todos os niveis. Este também é um tdpico que
Collins e Porras abordam em Feitas para durar. Em suas pesquisas,
descobriram que empresas duradouras e bem-sucedidas aderem
estritamente a um conjunto fundamental de principios que orienta
comportamentos e tomada de decisdbes ao longo do tempo,
preservando, assim, a esséncia da organizagao.

A importancia dos principios para estabelecer clareza e permitir
que uma empresa se torne saudavel ndao pode ser deixada de lado.
Esses principios sao criticos porque definem a personalidade da
empresa. Fornecem aos funcionarios diretrizes claras de
comportamento, o que reduz a necessidade de microgerenciamento,
sempre ineficiente e desmoralizante.

Apenas isso ja atesta a eficacia dos principios. Uma organizacao
que os pontua com clareza e a eles adere de maneira natural atraira
funcionarios que se identificam com a empresa e repelira os
inadequados. Isso torna o recrutamento bem mais facil e eficaz,
reduzindo drasticamente a rotatividade dos colaboradores.

O impacto dos principios vai além dos funcionarios, visto que
pode também atrair clientes que desejam fazer negdcios com uma
organizacao que reflete o que valorizam, e nao apenas em um
sentido abstrato, repelindo os que nao pensam assim. Pessoas que
dao valor a criatividade, por exemplo, muitas vezes escolhem uma
organizacao que constroi sua cultura em torno da criatividade. Com
frequéncia, essa é uma diretriz de marketing mais eficaz do que
campanhas publicitadrias caras e passiveis de ser ignoradas. As



empresas que levam a sério seus valores descobrem que os clientes
certos irdo procura-las naturalmente.

Corre-corre atras de principios

Collins e Porras foram tao convincentes em seu livro que
desencadearam uma verdadeira corrida de executivos, todos
determinados a elaborar principios para suas empresas.
Infelizmente, muitos desses executivos nao compreenderam o ponto
de vista dos autores e produziram uma longa lista de palavras
genéricas e pouco inspiradoras que posteriormente seriam impressas
em cartazes, camisetas e expostas em sites. Isso resultou em
funcionarios confusos, frustrados e cinicos (por vezes clientes
também se sentiram assim).

O erro cometido por esses lideres foi tentar ser tudo para todos,
0 que tornou suas declaracdes de principios muito amplas e
abrangentes. Em diversos casos, isso ocorreu porque os lideres
encomendaram pesquisas pedindo que os funcionarios indicassem a
quais valores aspiravam e, em seguida, tentaram encaixar todas as
informacOes recebidas. Deixe-me ser claro: esse caminho é um
processo terrivel para identificar seus valores fundamentais, por
razoes que se tornardo dbvias mais adiante neste capitulo.

Quando uma organizacao anuncia que tem nove valores
fundamentais, incluindo atendimento ao cliente, inovacao,
exceléncia, honestidade, integridade, responsabilidade ambiental,
equilibrio entre trabalho e vida pessoal, responsabilidade financeira e
respeito pelo individuo, torna-se impossivel usar todos esses critérios
para tomar decisoes, contratar funcionarios ou aprovar diretrizes.
Afinal, nenhuma acao, pessoa ou diretriz pode atender a todos esses
quesitos.

Cria-se, entao, um conjunto singular de problemas. Quando esses
lideres percebem que adotaram um numero excessivo de valores e
que nao ha possibilidade de realmente colocar todos em pratica, eles
acabam por ignora-los completamente. No fundo, veem a declaragao



de principios como uma peca de marketing interno, até mesmo de
propaganda.

Assim, eles se resignam a gerir as empresas de maneira
pragmatica, deixando funcionarios e clientes inseguros sobre o que a
organizacdo realmente representa. Quando os funcionarios
reclamam que os valores da empresa estao sendo descumpridos, 0s
lideres simplesmente dao de ombros e se concentram em algo mais
tangivel.

Diferentes tipos de valores

Algo importante para identificar o conjunto correto de valores
comportamentais € entender que existem diferentes tipos deles

(topico sobre o qual escrevi na Harvard Business Review).? Entre
todos, os valores fundamentais sao de longe os mais importantes, e
nao devem ser confundidos com os outros. Vamos definir os tipos
diferentes, para que figuem claros:

Fundamentais

Anuéncia interna



Valores fundamentais

Esses sdao o0s poucos — apenas dois ou trés — tracos
comportamentais inerentes a uma organizagao. Os valores
fundamentais estao no centro da identidade da instituicao; eles nao
mudam com o tempo e devem existir previamente. Em outras
palavras, nao podem ser planejados.

Uma organizagao sabe que identificou corretamente seus valores
fundamentais quando se permite ser punida por nao segui-los e ao
aceitar o fato de que os funcionarios, por vezes, os observam com
certo exagero. Valores fundamentais nao sao questao de
conveniéncia. Nao podem ser removidos de uma organizagao, do
mesmo modo como a consciéncia de um ser humano nao pode ser
extraida de sua pessoa. Dessa forma, eles devem ser usados para
orientar todos os aspectos da empresa, desde a contratacao e
demissao até o gerenciamento de estratégia e desempenho.

N3o é para qualquer um

Assessoramos uma companhia aérea fanatica por sua postura, que incluia trés
valores fundamentais, um dos quais se referia ao humor.

A prova de que esse € um de seus verdadeiros valores fundamentais esta na
recusa peremptodria da empresa em contratar pessoas para qualquer trabalho, em
qualquer nivel, que ndo tenham bom senso de humor sobre si mesmas, bem como
em relagdo a vida em geral. Seus lideres chegam a encorajar e defender o
comportamento espirituoso de seus funcionarios, mesmo nas raras ocasioes em que
um cliente reclama.

Um étimo exemplo aconteceu quando uma passageira habitual escreveu para o
CEO da empresa reclamando que uma comissaria fazia piadas durante o andncio de
bordo. Ela se sentiu afrontada porque a funcionaria tentava ser engracada ao tratar
de algo tao sério e importante quanto a seguranca dos passageiros.

A maioria dos executivos responderia a essa queixa agradecendo ao cliente por
sua lealdade a companhia e assegurando que a seguranca era, de fato, importante
para a organizacao. Prometeria entao investigar o caso para garantir que a
comissaria de bordo alteraria seu comportamento, evitando ofender outro
passageiro que pudesse se sentir desconfortavel com as piadas. Isso seria razoavel
0 bastante, suponho, a menos que seus valores fundamentais incluam o humor.



O CEO da empresa adotou uma abordagem diferente. Em vez de pedir desculpas
a cliente e instruir a comissaria a moderar seu comportamento, ele enviou uma
pequena mensagem a passageira com apenas trés palavras: “Sentiremos sua falta.”
N3o ha duvida de que a empresa trata o humor como um dos elementos centrais de
sua atividade.

(Esteja certo de que essa empresa, como todas as boas companhias aéreas, leva
a seguranca muito a sério.)

Valores aspiracionais

Essas sao as caracteristicas que uma organizacao ambiciona ter,
com o forte desejo de que ja as tivesse, e acredita que devera
desenvolver para maximizar seu sucesso na atual conjuntura de
mercado. Os valores aspiracionais sao as qualidades que uma
organizacao pretende adotar e fara o possivel para intencionalmente
inseri-las em seu cotidiano. No entanto, nao sao naturais nem
inerentes. Por isso, devem ser propositadamente incorporados a
cultura empresarial e jamais confundidos com os valores
fundamentais, que nao mudam com o tempo nem devido as
necessidades circunstanciais da empresa.

Pensamento ilusorio

Certa vez trabalhei com um CEO para ajuda-lo a identificar os valores fundamentais
de sua empresa. Quando pedi que mencionasse algum dos valores que deveriam
fazer parte da lista, sem hesitacao ele respondeu: senso de urgéncia. Fiquei um
pouCo surpreso, porque numa breve troca de ideias com os funcionarios da empresa
nao percebi nada que combinasse com essa descricao. Quando lhe perguntei se
acreditava que o senso de urgéncia era evidente na organizacao, ele respondeu:
“N&o, ndés somos complacentes demais. E por isso que urgéncia precisa se tornar
um valor fundamental.”

Aconselhamos ao cliente que fizesse do senso de urgéncia um valor aspiracional
e tentasse intencionalmente incuti-lo na organizagao. Pretender que “urgéncia”
fosse um valor fundamental naquele momento apenas incitaria o descaso entre os
funcionarios que conheciam a realidade.



Confundir valores fundamentais e valores aspiracionais € um erro
frequente. E basico que os lideres entendam a diferenca.

Aspiracoes

Uma pequena empresa de consultoria que conhego se baseou, desde sua fundagao,
nos valores humildade e entusiasmo. Todo novo contratado em potencial tinha que
demonstrar esses valores, e todas as decisdes tomadas pela firma eram norteadas,
até certo ponto, para refletir humildade e entusiasmo.

A medida que a empresa comegou a receber uma demanda crescente por seus
servigcos, percebeu que a abordagem informal e simplificada de atender clientes nao
era versatil e necessitava de modificacao. Essencialmente, era preciso incutir um
maior senso de profissionalismo e sistematizacao em suas operagoes.

Sabendo que isso ndo era inerente a sua cultura entusiasta e empreendedora, os
fundadores decidiram tornar o “profissionalismo” um dos valores aspiracionais
desejados pela empresa. Isso significava que intencionalmente contratariam alguém
que tivesse experiéncia em estruturar uma pratica de consultoria mais madura e
organizada. E claro que essa pessoa também teria que incorporar os valores
fundamentais da empresa, porque, como o presidente expressou, “contratar alguém
que nao fosse humilde e entusiasmado seria como vender nossa alma”.

A empresa contratou um novo vice-presidente que atendia aos critérios de
valores fundamentais e trouxe um novo nivel de profissionalismo para a
organizacao. No entanto, tiveram o cuidado de relembrar que a contratacao nao
aconteceu naturalmente e que precisariam trabalhar de forma continua nesse
ponto, para que a empresa pudesse se desenvolver de maneira adequada.

Valores de anuéncia interna

Esses valores sao os padroes comportamentais minimos
necessarios em uma organizacao. Embora extremamente
importantes, os valores de anuéncia interna nao servem para definir
ou diferenciar claramente uma organizacao de outra. Os valores que
geralmente se encaixam nessa categoria incluem honestidade,
integridade e respeito. Se isso soa genérico, algo visto em
praticamente todas as declaracoes de valores emolduradas nas
paredes de empresas mediocres que ja visitou, entdao vocé entende
o problema. Os valores de anuéncia interna devem ser delineados a



partir dos valores fundamentais para evitar a diluicdo e o
genericismo (acho que essa palavra ndo existe, mas vocé entendeu
0 que quero dizer).

Integridade a respeito da integridade

A equipe executiva de uma recém-criada empresa de tecnologia com a qual
trabalhamos insistiu que integridade era um valor essencial de sua empresa (muitos
de nossos clientes dizem isso).

Eles justificaram explicando que nunca contratariam alguém que tivesse mentido
durante uma entrevista ou incluisse informacoes falsas no curriculo. Explicamos que
a maioria das organizagdes tinha politicas semelhantes. Portanto, se ndao estivessem
dispostos a adotar padroes mais estritos de integridade, e, além disso, cumprissem
esses padroes mesmo diante de uma séria pressao do mercado, deveriam classificar
a integridade apenas como valor de anuéncia interna.

Eles inicialmente recusaram, dizendo: “As pessoas vao pensar que nao Nnos
importamos com integridade, caso ndao a consideremos como um de nossos valores
fundamentais.”

Numa reunidao posterior, os executivos discutiram a possibilidade de coletar
dados sobre concorrentes de uma maneira que poderia parecer antiética para
algumas pessoas. Nos os lembramos de sua insisténcia em incluir a integridade
como um valor fundamental. Eles cederam e reclassificaram como valor de anuéncia
interna.

Valores acidentais

Esses valores referem-se a caracteristicas que s3ao evidentes em
uma organizacdo, mas resultaram de circunstancias involuntarias e
nao necessariamente servem ao bem da instituicao. Em muitas
empresas, tendéncias comportamentais se desenvolvem com o
tempo por causa do histérico da companhia, ou porque 0os novos
contratados tém origens semelhantes. Um dia, ao olhar ao redor,
todos percebem que praticamente a totalidade de funcionarios
compartilha alguma caracteristica: status  socioeconémico,
introversao ou boa aparéncia. A pergunta que precisa ser feita,
entdo, € se aparéncia, introversdo e classe social foram buscados
pela empresa de propdsito ou se aconteceu de maneira acidental. E



importante que os lideres evitem valores acidentais que podem
impedir que novas ideias e pessoas florescam e se desenvolvam
dentro de uma organizacao. As vezes, os valores acidentais podem
mesmo sabotar resultados, bloqueando novas perspectivas e até
mesmo clientes em potencial.

Consequéncias nao intencionais

Uma empresa de acessorios de moda que assessoramos na época de sua fundagado
adotou trés valores fundamentais. Em torno deles, construiu cuidadosamente suas
operagoes.

Passados alguns anos, visitamos a sede da empresa. Eles haviam crescido
consideravelmente e contratado dezenas de novos funcionarios. Mas algo me
impressionou sobre as novas contratagdes: todos pareciam ter vinte e poucos anos
e vestiam o mesmo tipo de roupas pretas e modernas.

Perguntei ao CEO: “Quando vocé adotou um novo valor fundamental?”

Ele pareceu confuso com minha pergunta. Entdo comentei que a empresa
parecia contratar pessoas com perfis semelhantes — tanto em termos etarios quanto
em estilo pessoal. Foi sé entdo que ele percebeu que acidentalmente tinham
adotado uma cultura jovem e moderna, embora nao combinasse com sua base de
clientes, o que poderia limitar o apelo de sua empresa para contratos em potencial.
Eles tomaram medidas para rever seus métodos de recrutamento.

Isolando o essencial

A solucao para distinguir os valores fundamentais de outros
valores, especialmente os aspiracionais e de anuéncia interna, €
fazer algumas perguntas capciosas. Por exemplo, para discernir
valores fundamentais dos aspiracionais pode-se perguntar o
seguinte: esse ponto € inerente, natural e manifesto na organizacao
ha muito tempo? Ou é algo que temos que nos esforcar para
cultivar? Um valor fundamental sera reconhecido por existir ha
algum tempo, e requer pouco estimulo intencional.

Os valores de anuéncia interna também costumam ser
confundidos com os fundamentais. A melhor maneira de diferencia-
los € perguntar: serd que nossa organizacao seria capaz de afirmar



que estamos mais comprometidos com esse valor do que 99% das
empresas do nosso setor? Em caso positivo, entao talvez seja
realmente fundamental. Se ndo, provavelmente é um candidato a
anuéncia interna, pois nao deixa de ser importante e devera ser
usado como filtro na contratacdo de funcionarios, mas nao é o que
diferencia a organizacao e a define com exclusividade.

Vale a pena reafirmar que a razao pela qual as organizacoes
precisam entender os varios tipos de valores é evitar que eles
provoguem confusao e diluam os valores fundamentais. Valores
fundamentais sao os mais importantes.

Escolhendo um nome

Outro recurso para realizar com sucesso 0O processo de
identificacdo de valores fundamentais € decidir como intitula-lo, uma
vez identificado. E fundamental evitar o excesso de palavras e, ao
mesmo tempo, encontrar a frase mais descritiva e eficaz possivel.
Recomendo que os lideres escolham uma palavra ou frase singular e
nao tradicional — algo que nao traga em si um legado muito
utilizado, que todos supdoem saber de antemao exatamente o que
significa. Uma vez que um nome ou um termo tenha sido escolhido,
sera importante para a equipe executiva defini-lo com a descricao
mais vivida possivel. E a melhor maneira de fazer isso é elabora-la
tendo em mente como esse valor se mostra quando posto em acao.

Varredor de chao

Um cliente de uma startup com quem trabalhei descreveu um de seus valores
fundamentais como “estar disposto a varrer o chao”. A maioria das empresas
descreveria isso como “trabalho arduo” e poucas pessoas fora da organizacao
saberiam exatamente o significado. Mas esse fator foi positivo, porque possibilitou a
empresa uma oportunidade de definir a frase a sua maneira.

Nesse caso, a descricao “disposto a varrer o chao” demonstra falta de
preocupacao com status e ego, além da intencdo de fazer todo o necessario para
contribuir com o sucesso da empresa. Nenhuma atividade profissional seria



inadequada para qualquer funcionario, e até mesmo o executivo do mais alto
escaldo deveria estar disposto a se encarregar de uma tarefa trivial, se necessario.

Esse valor se mostrou tdo poderoso que, no dia seguinte ao comunicado da
equipe de lideranca, um de seus membros decidiu pedir demissao, simplesmente
porgque nao se reconhecia como um varredor de chdao. Sem grandes dificuldades, ele
reconheceu seu proprio orgulho e que grande parte de sua carreira era concentrada
em construir um curriculo significativo. Ele ndo queria ser o membro desajustado da
equipe.

O CEO aceitou sua renuncia de bom grado e sem ressentimentos, aliviado por
ter abordado a discrepancia antes que viesse a se tornar um problema maior.
Alguns anos depois, esse mesmo executivo nos procurou com o intuito de fazer uma
consultoria para sua nova empresa. Ele havia apreciado a clareza que haviamos
proporcionado e desejava implantar uma cultura igualmente clara e forte em sua
nova organizagao.

O problema para as organizacoes que escolhem palavras comuns
como inovacdo ou qualidade é que cada pessoa tem sua propria
compreensao desses termos. Isso torna um pouco mais dificil para
os lideres estabelecerem sua propria definicao. Claro que nada disso
importa se os valores que uma organizagao adota nao forem reais.
Quando os lideres escolhem frases elaboradas e Unicas para seus
valores, mas nao aderem a eles, geram mais indiferenca e
desconfianca do que se nao tivessem dito nada.

Uma vez que a organizacao identifique e descreva com sucesso
seus valores fundamentais e os diferencie de outros tipos, ela deve,
entao, fazer o possivel para nao tolerar violagbes desses valores.
Deve garantir que todas as atividades realizadas, todos os
funcionarios que contrata e todas as politicas que estabelece reflitam
esses valores fundamentais. Poucas organizagoes realmente se
comprometem com essa importante medida. Em geral, permitem
que seus valores sejam minimizados como mero idealismo, em vez
de considera-los os tijolos que constituem suas operagdes e sua
cultura. Para aqueles que levam este conceito a sério, é
extremamente importante nao dilur o poder dos valores
fundamentais ou mesmo anula-los por adotar principios em excesso.
Mais adiante, quando discutirmos como reforcar a clareza, abordarei
as varias formas pelas quais organizagoes saudaveis podem



construir seus valores em atividades que direta ou indiretamente
envolvem as pessoas.

Identificando os valores fundamentais

Uma das melhores maneiras de identificar os valores
fundamentais de uma organizacao é realizar um processo em trés
etapas com sua equipe executiva. O primeiro passo € identificar os
funcionarios da organizacdao que ja incorporam o que ha de melhor
na empresa, dissecando as razoes que levaram tais pessoas a ser
tao admiradas pela equipe de lideranca. Essas qualidades formam o
conjunto inicial de valores fundamentais potenciais.

Em seguida, os lideres devem identificar os funcionarios que,
embora talentosos, nao sao mais adequados para a organizacao.
Sao pessoas que, apesar de suas habilidades técnicas, provocam
descontentamento a sua volta e agregariam valor a organizacao
caso estivessem ausentes. Uma vez identificados esses
colaboradores — apesar dos pesares, geralmente isso € um pouco
mais facil do que o primeiro passo —, eles precisam ser analisados do
mesmo modo que os mais admirados. Por que eles se tornaram um
problema? O oposto dessas caracteristicas desagradaveis fornece
mais um conjunto de itens que podem vir a ser considerados valores
fundamentais.

Por fim, os lideres precisam ser sinceros sobre si mesmos e
avaliar se sao ou nao capazes de incorporar os valores desse
conjunto de proposicoes.

Espelho, espelho

A equipe de lideranga de uma startup de alta tecnologia em rapido crescimento me
pediu para ajuda-los a identificar seus valores fundamentais. Depois de avaliar um
nimero de funciondrios notaveis e fazer o mesmo com alguns dos mais dificeis, a
equipe identificou alguns valores que pareciam candidatos naturais para a inclusao
numa listagem inicial.



Um desses valores foi a sociabilidade. Os executivos estavam convencidos de
que tal caracteristica era compartilhada pelos melhores funcionarios da organizagao
e ausente nos problematicos. Eles acreditavam que haviam descoberto uma maneira
de descrever sociabilidade de um modo significativo, porém, basicamente esse era o
conceito que receberia o foco principal.

Foi entdo que tive que lhes pedir que prosseguissem até o terceiro passo e
garantissem que os valores sugeridos, incluindo a sociabilidade, também se
aplicassem a eles proprios. Perguntei: “Entdo vocés diriam que esta equipe de
liderancga incorpora a sociabilidade?” Os executivos da sala hesitaram um pouco e se
entreolharam. Sem pensar muito, continuei: “Pergunto porque, comparada a outras
equipes com quem trabalhei, ndo diria que vocés parecam particularmente
amistosos.”

Apds uma breve pausa, os executivos riram e concordaram que eles também
Nnao se viam como pessoas excessivamente amistosas. Rapidamente, eliminaram o
item da lista de valores fundamentais. Inclui-lo seria um convite a acusacdes de
hipocrisia por parte dos funcionarios. Imagine esses executivos promovendo
publicamente a sociabilidade como algo inerente a empresa e pretendendo que
tudo, desde as avaliagdes de desempenho até o recrutamento de colaboradores,
girasse em torno de um conceito que eles prdprios nao seguiam naturalmente.

Ao mesmo tempo, os executivos concordaram que precisavam trabalhar para se
tornarem mais acessiveis e amigaveis, porque era algo que muitos na organizagao
valorizavam. Isso se tornaria um valor aspiracional, mas por certo ndo fundamental.

Esse processo de trés etapas obviamente ndo é cientifico, mas,
ainda assim, € uma maneira confidvel de prover informacdes aos
lideres em sua investigacao sobre o que é essencial para a cultura
da empresa. A decisao sobre os valores fundamentais raramente
acontece de uma s vez, e por boas razdoes. Em geral, requer
discussao e revisao extensas entre os lideres, que devem ter a
certeza de que o alicerce cultural de implantacao é sélido.

Tendo respondido as duas primeiras perguntas, por que
existimos? e como nos comportamos?, uma equipe de lideranca
pode entao comecar a responder as proximas quatro questoes, que
Sa0 um pouco mais concretas e tangiveis.

PERGUNTA 3:



O QUE FAZEMOS?

Esta questdao é a mais simples das seis e a que leva menos tempo
e energia para ser respondida. A resposta esta no extremo oposto
da escala de idealismo abstrato que norteia a razao de existéncia de
uma empresa. E apenas uma descricao do que a companhia
realmente faz, sem adjetivos floridos ou advérbios. Nada etéreo ou
abstrato. Simplesmente uma definicao seca, de uma frase — algo que
sua avO poderia facilmente entender (sem qualquer ofensa as
vovos). A resposta a essa pergunta é algo que chamamos de
definicao de negdcio de uma organizagao (e nunca uma declaragao
de missao).

Se a razao de existéncia de uma organizacao responde a
pergunta “por qué”, entdo sua definicdo de negdcio responde
a pergunta “o qué”. E essencial que o conteldo seja claro e direto.
Nao deve ser esmerada com o intuito de ser usada em material de
marketing. O ponto € apenas certificar-se de que essa definicao
ofereca a equipe de lideranca uma clara compreensao e possa
descrever com precisao a natureza dos negocios da empresa, sem
criar ambiguidade para o resto da organizacao ou seus associados.
Simples assim.

Chegar a uma boa definicao de negdcio nao é muito dificil e
muitas vezes nao leva mais que dez, talvez vinte minutos. Ao
contrario dos valores fundamentais, a maioria dos executivos tem
uma boa percepcao das atividades basicas das organizacbes que
lideram. No entanto, surpreendo-me quando peco aos membros de
uma equipe de lideranca que escrevam uma ou duas frases sobre o
que acham que a organizacao faz — e acabo descobrindo que ha
mais discrepancias do que eu ou, mais propriamente, eles
pensavam. Utilizar alguns minutos para garantir que todos estejam
na mesma pagina sempre vale a pena.

A seguir, indico alguns exemplos de respostas de organizacoes
com as quais trabalhamos. Elas nao sao particularmente
interessantes, e suponho que isso faca parte do tdpico. Sao apenas
descricdes concretas e detalhadas que, quando combinadas com a



razao de existir, descrevem 0 que uma organizagao faz e por que
faz:

e Uma empresa de energia: “Geramos e distribuimos produtos e
servicos de eletricidade e de gas natural para todo o estado.”

e Uma empresa de cartdo de crédito: “Oferecemos produtos para
pagamento e concessao de crédito a consumidores.”

e Uma empresa de hardware: “Desenvolvemos, fabricamos e
comercializamos discos rigidos, unidades de estado sdlido e
subsistemas de armazenamento para consumidores, industrias e
empreendimentos.”

e Uma empresa biofarmacéutica: “Descobrimos, desenvolvemos,
produzimos e comercializamos medicamentos por meio da
integracao cientifica.”

e Uma igreja catdlica: “Fornecemos sacramentos, servicos de
beneficéncia, aconselhamento e educacao religiosa para os
membros de nossa pardquia.”

Repetindo: descricoes sem advérbios ou adjetivos, desprovidas
de detalhes desnecessarios sobre canais de vendas ou precos. Esse
tipo de informacao vird na proxima secao, quando abordarmos
estratégias.

Importante notar que a definicdo de negdcios de uma
organizagao pode ser modificada com o tempo, mas somente
quando o mercado muda e exige uma alteracao significativa na
atividade fundamental da instituicao. No decorrer dos quinze anos
de minha empresa de consultoria, alteramos nossa definicao de
negdcios trés vezes. Nossos valores fundamentais e razao de existir,
no entanto, nunca mudaram.

Isso € 0 que precisava ser dito sobre a terceira pergunta. A
proxima a ser respondida € muito mais interessante e importante.

PERGUNTA 4:



COMO VAMOS OBTER SUCESSO?

Quando lideres respondem a essa pergunta, eles estao, em
esséncia, determinando sua estratégia. Infelizmente, mais do que
qualquer palavra no dicionario comercial, estratégia é uma das que
tém maior uso e, no entanto, € comumente mal definida. Executivos,
consultores e estudiosos empregam a palavra com significados tao
diferentes que, na pratica, ela se tornou sem sentido quando
desprovida de uma definicao esclarecedora cada vez que é€
mencionada.

Anos atras, pouco depois de ter iniciado minha empresa de
consultoria, cheguei a me assustar quando um cliente pediu que
ajudasse sua equipe em relacdo a estratégia. Pensei: o que
exatamente é uma estratégia? Para mim, isso foi algo
particularmente preocupante, em especial porque passei dois anos
trabalhando em uma empresa de consultoria em gestao estratégica.
Eu me perguntei: sera que eu estava dormindo na aula em que nos
ensinaram a definicdo de estratégia?

A estratégia de uma organizacao nada mais é do que o conjunto de
decisoOes intencionais que uma empresa toma com o intuito de
proporcionar a melhor chance de prosperar e se diferenciar das
concorrentes.

Entdao fui pesquisar, lendo e relendo alguns livros sobre o
assunto. Eles eram, na maior parte, confusos. O livro de Michael
Porter, Estratégia competitiva, foi de longe o mais Util, e,
adicionando algumas de nossas ideias baseadas em empresas com
as quais trabalhamos, criamos nossa propria definicao e nosso

processo para identificar a estratégia.® Ficamos aliviados e um tanto
surpresos ao saber que os clientes gostaram de tal definicao, e que
nao éramos os Unicos confusos com o significado da palavra.



Ancoras estratégicas

Basicamente decidimos que a estratégia de uma organizacao é
seu plano de sucesso. Nada mais é do que o conjunto de decisoes
intencionais que uma empresa toma com o intuito de proporcionar a
melhor chance de prosperar e se diferenciar das concorrentes. Isso
significa que cada decisao, se tomada de forma intencional e
consistente, fara parte da estratégia geral.

Tal definicao nao é particularmente pratica ou Util para orientar as
decisdes de lideres e funcionarios. Percebemos que a melhor
maneira de uma organizacao tornar a estratégia mais efetiva é
reduzi-la a trés ancoras estratégicas, que fundamentarao cada
decisao tomada pela companhia, fornecendo o filtro ou a lente pela
qual as decisdbes devem ser avaliadas para assegurar sua
consisténcia. As ancoras estratégicas fornecem o contexto para
todas as tomadas de decisao e ajudam as empresas a evitarem a
tentacdo de tomar decisbes puramente pragmaticas e oportunistas,
que frequentemente acabam prejudicando o plano de sucesso da
organizagao.

Branding estratégico

Trabalhamos com uma empresa de hortifrutigranjeiros que resolveu que uma de
suas trés ancoras estratégicas seria manter “uma marca top”, de alta qualidade. Por
conta disso, seus produtos foram comercializados de forma agressiva, usando o
nome da empresa em supermercados e com apresentagdes atraentes para justificar
0S pregos mais altos.

Entretanto, por vezes os produtos da empresa nao vinham da fazenda tao
atraentes e deliciosos quanto o esperado. Resistindo a tentagao de mistura-los com
o produto de maior qualidade, esperando que os consumidores ndao notassem, os
lideres decidiram vender seus produtos de qualidade ligeiramente inferior por outros
canais, sob uma marca diferente e, claro, a um preco menor. Nos raros casos em
que nao conseguiram fabricar um produto de qualidade superior em determinada
categoria, a empresa simplesmente se recusou a fornecé-lo as lojas. Seus
executivos preferiram perder a receita de curto prazo do que desvalorizar a imagem
da marca, o que acreditavam ser fundamental para sua diferenciacao e sucesso a
longo prazo.



Tenha em mente que outra empresa, com um conjunto diferente de ancoras
estratégicas, por exemplo, e abstendo-se de ser “uma marca top”, provavelmente
lidaria com essa situacdao de forma diferente. E isso ndo seria um problema, desde
que fosse intencional e coerente com o que os lideres acreditassem que
possibilitaria 0 sucesso da organizagao.

Identificando suas ancoras

A melhor maneira de identificar ancoras estratégicas € adotar
uma abordagem de engenharia reversa, compilando tudo o que é
conhecido sobre a organizacao. Seus lideres precisam comecar
criando uma lista minuciosa de todas as decisoes e realidades que
formam o contexto da situacao atual. Isso incluira qualquer coisa
além da razao de existéncia, dos valores fundamentais e da
definicao de negdcios da organizacao.

Para entender como funciona, vamos dissecar uma pequena
cadeia regional de lojas de artigos esportivos.

Suponhamos que a empresa ja tenha respondido as perguntas:
por que existimos?, como nos comportamos? e o que fazemos?.
Digamos que sua razao para existir seja “assistir pessoas que
apreciam atividades ao ar livre”, seus valores fundamentais sao
“entusiasmo em ajudar pessoas, responsabilidade individual e
valorizacao de comprometimento pessoal”, e sua definicao comercial
é “fornecemos equipamentos recreativos e produtos relacionados a
esportes para as pessoas ha regiao metropolitana”.

Tendo identificado esses componentes elementares, a proxima
pergunta que os lideres precisariam responder, e que esta no cerne
de sua ancora estratégica, €: como vamos obter sucesso? Ou, em
outras palavras, como tomaremos decisbes de maneira deliberada,
intencional e exclusiva que permitam maximizar Nosso SUCesso € Nos
diferenciar de nossos concorrentes?

Para criar essa lista minuciosa, os lideres terao que considerar
tudo que for imaginavel em relacao a seus negdcios. E quero dizer
tudo mesmo - tdpicos como preco, recrutamento, localizacao
geografica, marketing, publicidade, branding, merchandising,



terceirizacao, parcerias, selecdo de produtos, experiéncia na loja,

ofe

rtas de servigos, promocoes, decoracao, entre outros. Tenho

certeza de que deixei alguma coisa de fora. Aqui esta um exemplo

de

lista:

Grande variedade de produtos

Precos competitivos / baixos

Categorias esportivas nao tradicionais

Oportunidades para treinamento e aperfeicoamento de
funcionarios

Recrutamento enfatizando atitude e ajuste cultural

Foco sazonal de mercadorias

Informalidade de apresentacao nas lojas

Displays e merchandising minimalistas

Treinamento de primeiros socorros e outros cursos médicos
gratuitos

Espaco gratuito para reunidbes de escoteiros e equipes
esportivas locais

Produtos para animais de estimacao

Lojas tipo armazém

Facil acesso e estacionamento

Funcionarios sazonais

Ingressos para teleférico a preco de custo

Descontos para funcionarios

Loja aberta até tarde

Publicidade minima

Patrocinio ativo de eventos locais

Politica generosa de trocas e devolugdes

Horario de trabalho flexivel

Salarios e beneficios melhores do que a média da industria

Seis lojas na area metropolitana

Alta cooperagao entre lojas

Aluguel de equipamentos

E uma lista longa e detalhada, e precisa ser. Impossivel ndo notar

que alguns dos itens sao um tanto redundantes e que nao ha um



sistema de classificagao claro ou consistente. Em outras palavras,
seria como incluir macas, laranjas, macacos e Cadillacs. E preferivel
ser redundante e um tanto inconsistente do que deixar algum item
de fora. O objetivo é apenas colocar tudo na mesa (na verdade, no
cavalete) para que os membros da equipe executiva possam ter uma
nocao geral dessa imagem confusa. E importante notar que, quando
trabalhamos com clientes, nao escrevemos esses itens como uma
lista linear. Nés desenhamos uma grande ameba em um cartaz e
comecamos a preenché-la com termos e frases. Isso facilita a
assimilacao das relacdes entre os termos escritos, algo que se
tornara importante na etapa seguinte.

O préximo passo € um pouco confuso, dificil, ndo cientifico e
divertido. Os lideres devem procurar padroes que indiquem a diregao
estratégica e as ancoras da organizacao. Em outras palavras,
precisam identificar itens, ou colecoes de itens, que se encaixam
para formar um grupo ou categoria. Michael Porter elaborou um
processo semelhante chamado mapeamento do sistema de

atividades.

No caso da cadeia de lojas de artigos esportivos em questao,
parece haver algo comum entre as lojas localizadas em prédios
grandes e com baixo valor de aluguel, o gasto minimo em
merchandising, publicidade e marketing tradicional e uma politica de
precos relativamente baixos. A equipe executiva pode rotular essa
ancora em potencial como “manter os precos baixos por meio de
contencao de despesas sempre que possivel” ou entdao “reduzir os
custos fixos ao maximo”. Seja como for, estara relacionado a ideia de
precos baixos e custos reduzidos.

Da mesma forma, eles certamente verao uma conexao entre
oferecer treinamento gratuito de primeiros socorros, oferta de
espaco gratuito para reunides de equipes esportivas locais, facil
acesso e amplo estacionamento, além de patrocinio de eventos
esportivos, o que sera definido como “construir lealdade e tornar-se
um destino comunitario local”.

Por fim, salarios e beneficios competitivos, o investimento em
treinamento, contratacao baseada em valores comportamentais,



horarios flexiveis, descontos para funcionarios e até mesmo um
regulamento de devolugao e trocas liberal sugerem que “criar um
ambiente positivo e flexivel para os funcionarios” podera ser outra
ancora. (Veja o quadro “A ameba de estratégias” a seguir.)

Lembre-se, esse processo sempre sera um pouco confuso.
Requer julgamento, reflexdao e, as vezes, sintese intuitiva por parte
dos membros da equipe executiva. No entanto, € um processo
confidvel e trara resultados que vao repercutir na equipe, inspirando
confianca na maneira em que as decisdes sao tomadas estratégica e
intencionalmente.

A ameba de estratégias
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O processo de identificacdo de ancoras estratégicas sera diferente
para cada organizacao, porém, igualmente confuso.

Comida estratégica

Ao fazer uma consultoria para a divisdo de confeitaria de uma grande empresa de
alimentos, iniciamos nossa discussao sobre estratégia elaborando uma lista
detalhada de particularidades sobre os negdcios: modelo integrado de envio direto
para lojas, marca forte, foco no cliente, inovacao, qualidade do produto (sabor),
alavancagem por fazer parte de uma grande empresa, operando com vantagem



competitiva, competindo com marca propria, marca de exceléncia, lugar divertido
para trabalhar, baixas margens de lucro, sede em Nova York, sete fabricas nos
Estados Unidos, alta qualidade, foco no mercado norte-americano, complexidade
operacional, produtos superiores, uso de marketing na loja, multiplas marcas,
direcionado ao consumidor e uso agressivo de tecnologia.

Em seguida, os executivos examinaram as tabelas com todos os itens,
procurando por possiveis ancoras. Para ajuda-los, perguntamos: “Quais desses itens
sao tao fundamentais que devem ser usados como referéncia para influenciar as
outras decisdes?” As respostas nao saltaram de imediato, mas, como de costume,
depois de cinco ou dez minutos de discussao ideias viaveis comegaram a surgir,
além de outras que decerto ndo seriam ancoras estratégicas (por exemplo, sede em
Nova York).

Quando as pessoas comecaram a discutir possiveis opgdes para ancora,
automaticamente criaram novas e melhores maneiras de descrever o que haviam
colocado na lista a principio, o que foi 6timo. Relembramos que esse foi um
processo confuso e ndo linear. E é exatamente assim que deve ser.

A cada vez que alguém fez uma recomendacao como postulante a possivel
ancora, perguntamos a equipe se era algo fundamental ou apenas uma fungao de
outro elemento na listagem que era ainda mais fundamental. No fim, a equipe
definiu as seguintes ancoras estratégicas: superioridade do produto, uso do
marketing na exposicao de produtos em lojas e desempenho financeiro previsivel.

A equipe dizia que seu sucesso dependeria de trés elementos:

1. Continuar a fabricar produtos com melhor sabor e maior qualidade do que seus
concorrentes.

2. Exceléncia em merchandising e localizagao na loja.

3. Fornecer resultados financeiros consistentes e conservadores.

Todas as decisOes tomadas deveriam ser motivadas e avaliadas a luz dessas
ancoras.

Por exemplo, se uma empresa emergisse como potencial candidata para
aquisicao, a equipe avaliaria essa decisdo com base nos trés critérios a seguir:

1. O candidato a aquisicao tem produtos que sdao ou poderiam ser de qualidade superior
aos de sua concorréncia?

2. Podemos comercializar esses produtos nas lojas de uma forma que atenda a nossos
padroes?

3. Existe uma chance razoavel de auferir lucros em um futuro nao muito remoto?

Se a resposta a essas perguntas fosse sim, provavelmente se trataria de uma
boa opcdo estratégica. Se as respostas fossem ndo, seguir com a aquisicdo
provavelmente ndao seria uma decisdao  estrategicamente  favoravel,
independentemente de quao tentadora ela pudesse ser.



Entretanto, em raras ocasides, as empresas se encontrarao em
cenarios nos quais sera preciso tomar decisdes pequenas e taticas
de curto prazo, que nao necessariamente se ajustem as suas
ancoras estratégicas. Nesses casos, € essencial que os lideres sejam
completamente sinceros sobre o fato de que tal decisdo esta fora da
estratégia da empresa e € uma rara excecao.

Ao contrario da razdo de existéncia e dos valores fundamentais
de uma empresa, que sao imutaveis, e da definicdo de negdcios,
que se altera com alguma frequéncia, as ancoras estratégicas de
uma organizacao devem mudar sempre que o cenario competitivo se
modificar e as condicbes do mercado exigirem uma nova
abordagem.

A frequéncia com que isso acontece depende da natureza do
mercado especifico de determinada organizacao. (Consulte o quadro
“Durabilidade estratégica” a seqguir.)

Em alguns casos, uma das ancoras estratégicas de uma
organizacao pode ficar fora da lista apenas porque nao é parte do
que a organizacao esta fazendo em determinado momento. Por isso
precisa ser adicionada, devido a importancia de reconhecer que o
processo de identificacdo de ancoras estratégicas ndao deve ser
completamente reativo ou histdrico. Por vezes o prdprio processo de
identificar ancoras estratégicas alerta uma organizacao para o fato
de que sua producdo atual ndo é a mais adequada ou o suficiente
para garantir sucesso e diferenciacao, sendo, portanto, necessaria
uma mudanca.

Outro resultado do estabelecimento de ancoras estratégicas é
facilitar a concordancia sobre o que uma organizacao ndo deveria
estar fazendo.



Durabilidade estratégica

Com que frequéncia sua organizagao precisara modificar suas ancoras estratégicas?

Bem, isso vai depender em grande parte de duas caracteristicas do setor: as barreiras
a entrada em determinado mercado e a intensidade de inovagao.

Quando as barreiras a entrada sao altas e a inovacao é relativamente baixa, as
ancoras estratégicas sdao duradouras e exigirao menos mudancas ao longo do tempo.
As companhias aéreas certamente se enquadram nessa categoria.

Quando as barreiras a entrada sao baixas e a inovacao € alta, as ancoras
estratégicas precisarao ser revistas e revisadas com mais frequéncia. Empresas de
aplicativos de software sao bons candidatos a essa categoria.

Quando as barreiras a entrada sao altas e a inovacao é alta — algo que se aplica a
empresas farmacéuticas —, a durabilidade estratégica se encontra em um lugar
intermedidrio. O mesmo acontece quando as barreiras a entrada e a inovagdo sdo
baixas, como é visto em muitas empresas de servicos, incluindo advocacia, consultoria
e publicidade.
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Escolas estratégicas

Trabalhamos com uma organizacao que administra escolas tipo charter — instituicoes
que recebem verbas publicas, sendo geridas como colégios particulares, sem muita
ingeréncia da autoridade de educacdo. Como acontece em muitas organizacoes com




uma missdo especifica, a pretensdo de ser tudo para todos é uma verdadeira
tentacdo para os dirigentes dessas escolas. E claro que, com recursos limitados e
desafios consideraveis, o custo da falta de estratégia é grande.

A equipe comecou criando uma lista detalhada de tudo o que era caracteristico
da organizacdo na época: foco na pré-escola até o sexto ano, padronizacdo dos
principais procedimentos em todos os colégios, matriz sediada no Texas,
remuneracdo um pouco menor que a média das escolas publicas, énfase na
seguranca dos alunos, inexisténcia de servicos de transporte, foco no desempenho,
énfase na utilizacdo de dados coletados, auséncia de programas de educacao
especial, envolvimento ativo do voluntariado e dos pais, promogao interna de
lideres, avaliacOes formativas, foco nos beneficios oferecidos as criancgas, baixo
custo, branding e marketing minimos, educacao focada na formacao de carater,
precificacdo controlada pelo Estado, modelo de lideranca distribuida, autonomia do
diretor, postura direta e aberta, entusiasmo dos funcionarios pela missao.

Apdés uma hora de ardente debate, eles chegaram as seguintes ancoras
estratégicas: padronizacao de operacdes, marketing seletivo, foco no desempenho e
avaliacao. Ficou definido que a maneira de garantir o sucesso e diferenciar-se da
concorréncia era garantir que todas as decisOes refletissem a capacidade de
alavancar processos padronizados por meio da eficiéncia e baixo custo, empregar
um marketing econdmico direcionado apenas aos pais nos micromercados a que
servem, e, por fim, focar incansavelmente no progresso dos estudantes e no retorno
financeiro do investimento feito pelos pais.

Essas ancoras também supriram a clareza necessaria sobre o que ndao deveriam
prover, como fornecer servicos de transporte e educacdao especial. Embora
inicialmente desapontados quanto a algumas de suas decisdes, os lideres da
empresa tinham ciéncia de que sua capacidade de sucesso em um mundo
competitivo implicava fazer escolhas estratégicas dificeis.

Muitas equipes de lideranga lutam contra deixar passar oportunidades
que parecem boas fora do contexto de sua estratégia. As ancoras
estratégicas fornecem clareza e coragem a equipe executiva para superar
essas distracoes e permanecer no rumo planejado.

Muitas equipes de lideranca lutam contra deixar passar
oportunidades que basicamente parecem boas e facilmente
justificaveis fora do contexto de sua estratégia, mas que poderiam
vir a se tornar uma distracao, afastando a empresa de sua intencao
declarada. As ancoras estratégicas fornecem clareza e coragem a
equipe executiva para superar essas distracoes e permanecer no
rumo planejado.



Algumas pessoas perguntam por que existem trés ancoras
estratégicas, e nao quatro, duas ou quinze. Alguns anos atras eu
teria dito: “Bem, se vocé pensa que quatro ou cinco funciona melhor
para a sua organizacao, va em frente.” Mas aprendi, com a
assisténcia da experiéncia de clientes e consultores ao longo dos
anos, que deveria haver trés ancoras. Imagino que seja semelhante
a ideia de triangulacdo ou do conceito das trés pernas de um
banquinho. Ou talvez trés seja apenas o nimero que as pessoas
podem lembrar ou ter em mente a qualquer momento. Seja qual for
0 caso, estou convencido de que trés é quase sempre o numero
certo de filtros que uma organizacao deve estabelecer para tornar
sua tomada de decisao a mais intencional e deliberada possivel.

PERGUNTA 5:
O QUE E MAIS IMPORTANTE NESTE MOMENTO?

Mais do que qualquer outra questao, a resposta a essa pergunta
terd um impacto imediato e palpavel, provavelmente porque aborda
dois dos mais trabalhosos desafios enfrentados pela rotina das
empresas: transtorno de déficit de atencao organizacional e silos.

A maioria das organizagdes com que trabalhei tem prioridades
demais para conseguir estabelecer um nivel de foco necessario para
a obtencao de sucesso. Querendo cobrir todas as bases, perseguem
uma longa lista de objetivos diferentes e empregam seu escasso
tempo, energia e recursos em todos eles. O resultado € quase
sempre uma série de iniciativas executadas de maneira mediocre e o
fracasso em realizar o que realmente importa. Esse fenbmeno é
perfeitamente capturado na famosa frase: “Se tudo é importante,
nada € importante.”

Quando um CEO anuncia que as prioridades de sua empresa para
0 ano sao aumentar a receita, melhorar o atendimento ao cliente,
introduzir produtos mais inovadores, cortar despesas e ampliar a
participacao no mercado (todos nds ja vimos listas semelhantes), ele
esta praticamente garantindo que nenhum desses objetivos recebera



a atencdo que merece. H& uma consequéncia adicional além da
distracao, difusao e diluicao que isso causa: o surgimento de silos
departamentais.

Ao comunicar que a organizacao tem cinco ou sete prioridades,
os lideres colocam seus bem-intencionados funcionarios na posicao
inevitavel de serem requisitados em direcOes diferentes e, por vezes,
opostas. Focados no propdsito de ter éxito, eles se deparam com
objetivos incompativeis em relacdo a seus colegas de outros
departamentos, que s3ao autorizados a tomar as préprias decisoes,
baseadas em suas prioridades. Os lideres ndo devem se surpreender
ao descobrir que setores dentro da organizacao comecam a operar
como unidades independentes, sem alinhamento ou cooperacao.

S6 uma coisa

Dizer que ha muitas prioridades é um paradoxo. Afinal de contas,
para que algo seja a prioridade principal, tem que ser mais
importante do que o resto. E mesmo que seja possivel listar varias
prioridades importantes, em Ultima analise, uma delas devera estar
no topo. Toda organizagao, se quiser criar um senso de alinhamento
e foco comum, deve ter apenas uma prioridade durante determinado
periodo.

Toda organizacao, se quiser criar um senso de alinhamento e foco
comum, deve ter apenas uma prioridade durante determinado periodo.

Percebi isso um pouco por acaso, quando notei que muitos de
meus clientes estavam reclamando de silos em suas organizacoes.
Decidi, portanto, que seria importante tentar resolver esse problema.
Logo, sai em busca de empresas onde os silos ndo eram um
problema, para aprender com elas. A busca foi infrutifera.

Notei entao que havia uma categoria de organizacao que parecia
estar acima do problema: as que tratavam de socorro em
emergéncias. Essas incluem bombeiros no local de um incéndio,



médicos e enfermeiros no pronto-socorro, soldados em uma missao
de resgate e até mesmo policiais durante uma situacao perigosa.
Silos simplesmente parecem nao existir nesses grupos.

Pense no seguinte: vocé nunca vera dois bombeiros na frente de
um prédio em chamas discutindo qual deles devera subir e salvar a
vida de uma crianga com base na jurisdicao departamental de suas
respectivas divisdes. Nem encontrara duas enfermeiras debatendo
qual setor sera responsavel por cobrir os custos da gaze enquanto
um paciente na sala de emergéncia estda sofrendo com uma
hemorragia. E no meio de uma batalha, vocé ndao escutara um
fuzileiro dizer: “Eu nao vou arriscar minha vida. Este é um problema
da Marinha.”

Naturalmente, o que esses grupos tém em comum é uma crise —
uma situagao imediata com possiveis consequéncias bastante sérias.
O que a crise proporciona a uma organizagao que se encontra
temporariamente numa situacao grave, esteja essa organizacao
acostumada a lidar com emergéncias ou seja ela mais tradicional, é
um grito de guerra — uma Unica area de foco em torno da qual ndo
ha confusao ou desacordo.

Objetivo temadtico (também conhecido como grito de guerra)

Ao refletir sobre o poder de um grito de guerra, eu me perguntei
por que organizacoes nao poderiam replicar os beneficios de
alcancar esse tipo de foco (sem criar falsas crises, o que nunca é
uma boa ideia). Conclui que ndo existe motivo para que
organizacdes nao tenham um grito de guerra, mesmo quando nao
estdo em crise. Chamei-o de “objetivo tematico”, porque esse grito
de guerra precisa ser imaginado no topo da lista em meio aos outros
objetivos da organizacdo. Desse modo, o objetivo tematico é a
resposta para a nossa pergunta: o que é mais importante neste
momento?

Apresentei esse conceito em uma de minhas fabulas de negdcios,
Silos, Politics, and Turf Wars. Ela é (til para os leitores que desejem
conhecer uma descricdo mais completa e vivida do conceito de



objetivo tematico.2 Antes de fornecer alguns exemplos do mundo
real, vou definir claramente o que é um objetivo tematico para que
tudo faca sentido:

Um objetivo tematico €...

e Singular — Um tdpico tem que ser o mais importante, mesmo se
houver outros que merecam ser considerados.

e Qualitativo — O objetivo tematico quase nunca deve ser
estabelecido com numeros especificos. A oportunidade de
inserir medidas quantitativas em torno de um objetivo tematico
vira posteriormente. Caso seja concretizado cedo demais, pode
limitar em demasia os objetivos a serem alcancados e restringir
a capacidade de uniao das pessoas em torno dessas metas.

e Tempordrio — Um obijetivo tematico deve ser alcancado dentro
de um limite de tempo especifico, quase sempre entre trés e
doze meses. Menos de trés meses parecera um treinamento de
combate a incéndio, passar de doze meses sera um convite a
procrastinacao e ao ceticismo. Vou aguardar alguns meses
porque tudo isso deve mudar e talvez eu nem esteja mais na
empresa.

e Compartilhado por toda a equipe de lideranca — Quando 0s
executivos concordam com a prioridade, todos devem assumir a
responsabilidade coletiva de alcanca-la, mesmo que a natureza
da meta se encaixe dentro da area de atuacdo especifica de
apenas um ou dois executivos.

A melhor maneira de identificar um objetivo tematico € responder
a pergunta: se conseguirmos alcancar apenas uma coisa durante o0s
proximos X meses, o que seria? Em outras palavras, o que devera
ter acontecido daqui a X meses para podermos olhar para tras e
acreditar em nossas proprias palavras quando dissermos que
tivemos um bom desempenho? Essas perguntas fornecem um nivel
critico de foco para lideres que estao sendo requisitados em varias
direcoes.



Quando uma equipe concorda a respeito de seu objetivo
tematico, deve resistir a tentacdo de sair correndo e divulgar essa
meta imediatamente ou fazer uma grande apresentacao formal. O
objetivo tematico por si sé nao é suficiente. Precisa oferecer mais
detalhes ou sera visto como um slogan vazio. Retornarei a isso em
breve.

Além disso, a meta principal do objetivo tematico nao é
necessariamente reunir todos os grupos dentro da organizagao, por
mais interessante que isso possa parecer. Na verdade, essa meta
deve fornecer a equipe de lideranca uma maior clareza sobre como
usar seu tempo, energia e recursos. Na maioria dos casos, sera
apropriado que os lideres comuniquem essa meta aos funcionarios
em geral ou a algum subgrupo. Em casos raros, quando o objetivo
tematico gira em torno de algum assunto confidencial, como, por
exemplo, uma possivel fusdo ou demissao, a comunicacao podera
nao ocorrer. Isso dependera da natureza do objetivo e do grau em
que envolve um esforco abrangente de toda a empresa. Entretanto,
mesmo que a equipe de lideranca nunca anuncie o objetivo tematico
e o utilize apenas para guiar suas acoes, ele ja tera servido a seu
proposito.

Lideres sem camisa

Vale a pena repetir aqui que todo objetivo tematico deve se
tornar uma responsabilidade coletiva da equipe de lideranca,
independentemente de como sera divulgado dentro da organizacao.
Isso se aplica mesmo que a meta nao envolva diretamente os
departamentos liderados por alguns desses executivos. Para melhor
compreensao, ajuda pensar em membros da equipe executiva
participando das reunides sem seus titulos departamentais. Ou,
como gosto de dizer, eles precisam tirar suas camisas
departamentais e “vestir a camisa” da empresa. Explorei essa ideia
basica anteriormente, em minha descricdo de equipe nUmero um na
secao “Implantar uma equipe executiva coesa”, mas certamente vale
a pena voltar ao assunto.



Em uma equipe coesa, os lideres nao representam
exclusivamente os departamentos que lideram e gerenciam, mas
tém comprometimento global para resolver problemas que impedem
0 sucesso de toda a organizacao. Isso significa que oferecerao
prontamente o0s recursos de seus departamentos quando isso
atender as necessidades de outras equipes e terdao um interesse
ativo no objetivo tematico, independentemente do nivel de relagao
deste a sua area funcional. E, embora os membros da equipe por
certo tenham experiéncia e responsabilidades dirigidas a diferentes
setores do negdcio, eles nao limitardo sua participacdao a essas
areas. Infelizmente, para muitas equipes, isso acontece com
frequéncia.

Como muitos dos representantes no Congresso ou nas Nacgoes
Unidas, € comum que os lideres cheguem a reunidbes com a
suposicao tacita de que estdo ali para fazer lobby e defender seus
eleitores. Quando veem que a agenda do encontro de equipe tem
pouco ou nada relacionado a seus interesses diretos, fazem o
possivel para evitar falar, na esperanca de que a reunido termine
rapidamente. Ou entao tentam se ocupar de algum trabalho ou
talvez até mesmo mudar o foco do encontro para algum tdpico que
envolva seu departamento.

Essa é a receita perfeita para disfuncdo e mediocridade. E
embora eu va abordar o assunto das reunides mais adiante, deixe-
me esclarecer que a falta de um objetivo tematico é a causa de
reunioes insatisfatdrias, o que, consequentemente, leva a tomadas
de decisoes ruins.

Os beneficios de estabelecer um objetivo tematico abrangente
sao enormes. A rivalidade entre departamentos e as disputas
internas tornam-se menos frequentes, pois os lideres deixam de ver
sua principal responsabilidade como administradores de seus
proprios departamentos. O foco durante as reunides fica mais claro a
medida que assuntos secundarios e sem importancia sao deixados
de lado. A imobilidade acerca da alocacao de recursos pode ser
rompida em consequéncia da clareza em torno do que realmente
merece energia e atencao. E a necessidade de arbitrar batalhas
politicas, ndo apenas a nivel executivo, mas ainda nas profundezas



da organizacao, diminui consideravelmente a medida que as pessoas
entendem melhor as permutas que s3o necessarias € suas
justificativas.

Objetivos definidores

Perceber os beneficios de um foco claro e coletivo requer mais do
que apenas a identificacdo do objetivo tematico. Esse objetivo deve
ser bem elucidado, definindo as metas que possibilitarao sua
realizacdo. Por razbes ébvias, chamo-os de objetivos definidores. (A
principio, queria chama-los de “grandes baldes cheios de coisas”,
mas foi desautorizado por meus colegas mais ajuizados.)

Objetivos definidores sao categorias gerais de atividades
necessarias para atingir o objetivo tematico. Como o objetivo
tematico, os objetivos definidores devem ser qualitativos,
temporarios e compartilhados pela equipe de lideranca. Eles
fornecem um nivel de especificidade para que o objetivo tematico
nao seja meramente um slogan, mas um chamado a acao, especifico
e compreensivel. Na maioria dos casos, ha de quatro a seis objetivos
definidores, dependendo da natureza do objetivo em si.

Prioridades de expedicao

Estdvamos trabalhando com a equipe de lideranca de uma grande empresa de
transporte de carga e logistica que atravessava alguns percalgos. Nao dispor de
capacidade excedente para assumir o crescente volume de negdcios que surgia era
um entre os varios desafios enfrentados pelos lideres. Depois de discutirmos este e
varios outros topicos, fizemos a pergunta fundamental: se vocé obtiver sucesso em
alcangar somente um objetivo nos proximos nove meses, o que exatamente deveria
ser?

Em apenas alguns minutos a equipe concordou que “se nao conseguirmos
resolver o problema de capacidade, estaremos em apuros”.

Entdo, “resolver o problema de capacidade” tornou-se o objetivo tematico. Nao é
algo glamoroso, mas claro e correto. E tao importante quanto ser a meta principal.
N3o havia qualquer divida de que esse objetivo tematico constituiria a prioridade



principal de todos os membros da equipe, independentemente de suas
responsabilidades funcionais especificas.

O passo seguinte foi definir exatamente o que precisariam fazer para resolver o
problema e atingir o objetivo tematico. Em menos de uma hora de discussao e

debate, eles chegaram aos seguintes objetivos definidores:

Resolver o problema

Objetivo tematico

de capacidade

Avaliar com i
Objetivos | predisdoeprover | | FOVES | L
definidores é)a(;zz(izgagz funcionarios adicionais
Expandir e Melhorar a
modificar as utilizacdo de
instalacdes sistemas e
atuais softwares

(Usamos o grafico acima para descrever o objetivo tematico e objetivos
definidores, pois as imagens permitem que os lideres se lembrem dos conceitos e os
aproveitem para referéncia futura.)

Por mais dbvio que pareca hoje, em retrospecto, se a equipe executiva nado
tivesse abordado o assunto, todos teriam voltado ao trabalho e continuado a
trabalhar nos projetos e responsabilidades anteriores, tratando o problema de
capacidade apenas como mais um em uma longa lista de objetivos importantes.
Contudo, eles concluiram a conversa discutindo os pontos que deveriam ser
deixados de lado e como realocariam recursos menos criticos da organizacdo para
atingir o objetivo tematico.

O trabalho da equipe, no entanto, ainda nao estava completo.

Objetivos operacionais padrao

Uma vez que as equipes tenham identificado seu objetivo
tematico, elas deverao ocupar-se da Ultima etapa do processo:



identificar os objetivos operacionais padrao. Esses sao parametros e
areas de responsabilidade relativamente simples que qualquer
equipe de lideranca deve estabelecer para manter a organizacao
funcionando. Gosto de me referir a essas responsabilidades como
“tarefas cotidianas dos lideres”.

Determinar os objetivos operacionais padrao nao € algo muito
dificil, porque geralmente eles sdo facilmente perceptiveis. Para
empresas com fins lucrativos, comumente incluem categorias como
receitas, despesas, retencao ou satisfacao de clientes, qualidade do
produto, fluxo de caixa, moral e quaisquer outras questoes
especificas de determinado setor. Em um hotel, isso certamente
incluiria a taxa de ocupacao do quartos; em uma escola, a
porcentagem de formandos ou resultados de provas; em uma igreja,
poderia abranger a participacao de membros ou doagoes financeiras.
Seja qual for o caso, poucas equipes de lideranca precisam de mais
de quinze minutos para identificar e confirmar seus objetivos
operacionais padrao, visto que ja fazem parte de seu foco diario.

No exemplo anterior, os objetivos operacionais padrao da
companhia de transporte incluiriam receitas, despesas, entregas
dentro do prazo, satisfacdo dos usuarios, aquisicdo de novos
clientes, seguranca e moral. Minha pequena empresa de consultoria
segue 0s objetivos operacionais padrao de solidez financeira
(incluindo receitas e despesas), moral da equipe, venda de livros,
venda de produtos, canais de consultoria, canais de palestras,
satisfacdo dos clientes e administracdo. Cada empresa tera um
conjunto de objetivos-padrao ligeiramente diferente, mas sera de
certo modo sempre consistente e previsivel, dependente da indUstria
e sem muitas alteragdes ao longo do tempo.

E importante notar que, por vezes, o objetivo tematico de uma
empresa ja estd na sua lista operacional padrao. Por exemplo, um
hotel monitora regularmente a ocupacao, mas, em determinado
momento, isso podera se tornar um desafio mais critico. Nesse caso,
os lideres o elevariam ao topo de sua lista e “intensificacdao de
ocupacao” seria seu objetivo tematico por um periodo. E se a
empresa de carga com a qual trabalhamos constatar que os pedidos
de indenizacao e reparacao por acidentes estao afetando sua



viabilidade financeira, seus lideres poderiam designar “melhoria na
seguranca” como o objetivo tematico temporario, embora seja parte
da lista de seus objetivos operacionais padrao.

Isso ndao quer dizer que a maioria dos objetivos tematicos
necessariamente venha da lista-padrao, apenas que, as vezes, é o
indicado. E, claro, uma vez atingido o objetivo tematico, o item
voltara a lista-padrao.

O modelo de uma pdgina

Diferentes tipos de organizacdes, por inUmeros motivos, tém
diferentes objetivos tematicos, objetivos definidores e objetivos
operacionais padrao. No entanto, o que todas tém em comum €& que
seus objetivos cabem em uma Unica folha de papel.

Foco do cartao de crédito

Um de nossos consultores trabalhou com uma empresa de cartbes de crédito que
constantemente desenvolvia parcerias com outras companhias a fim de implantar
coparticipacOes para seus cartdes de crédito. Eles trouxeram um novo e importante
parceiro, uma companhia aérea que tentaria fazer a migracdo do maior ndimero
possivel de cartdes — com milhagem — para nosso cliente.

Os executivos se sentiam impelidos a varias diregbes e pressionados a trazer
novos negocios a empresa, mesmo enquanto temiam a possibilidade de nao atender
adequadamente a nova companhia aérea parceira. Por fim, concordaram em
estabelecer um objetivo tematico que Ihes proporcionaria o foco e o alinhamento de
que precisavam:



Ter sucesso na
Objetivo tematico

parceria com uma
nova companhia aérea

F{eori:a’antg(rJ a Ees‘ltabeléeooer umaaJ Dese glgolver e
iati agen S ualizagéo seman comercializar novos
Ot.“ ?twos executivos para de progresso cartées de crédito
definidores dar atencéo a especifica para a para os clientes da
companhia aérea companhia aérea ~ companhia aérea
Treinar funcionarios Contratar um
da companhia executivo para se
aerea para concentrar
promaover o novo exclusivamente na
cartao de crédito companhia aérea
Objetivos
operacionais
padrao

Uma Unica folha de papel listando o objetivo tematico da equipe,
seus objetivos definidores, bem como objetivos operacionais padrao,
proporcionaria aos lideres o foco necessario para alinhar suas agoes
e evitar distracoes.

Como recuperar uma reputacao

Trabalhamos com a equipe executiva de uma organizacao de tecnologia de
informacao em uma grande empresa de assisténcia médica. Ao longo de anos o
setor de TI vinha sendo criticado, apesar dos esforcos do CIO e sua equipe para
evitar erros e defender o departamento quando surgiam problemas. As criticas
incluiam atrasos na entrega de projetos, ndo fornecer niveis de servico adequados



as linhas de negdcios existentes e, em geral, ndo responder as necessidades da
empresa.

Quando a equipe tomou conhecimento da existéncia do conceito de objetivo
tematico, decidiu que era hora de dar impulso a meta de enfim extinguir essa
reputacdo de desempenho inferior. Seu quadro de objetivos tematicos ficou da
seguinte maneira:

Restaurar a credibilidade

Objetivo tematico dentro da empresa
Gumprr tedcs os iy Identiicar Um Eliminar confuséo
Objetivos principais plano P,aa’t a e silos entre
ini cOmMpromissos novas iniciativas
definidores el prtasiiai departamentos

Melhorar a
comunicacéo ativa
com as principais
partes envolvidas,
dentro e forada Tl

Um ano apds o estabelecimento dessa estrutura de metas tematicas, a equipe
havia recuperado sua reputagao internamente, o que foi medido por pesquisas de
clientes e feedback de executivos. Além disso, nos oito anos seguintes, o
departamento conseguiu manter sua nova bem-sucedida e confiavel reputacao. O
CIO esclareceu: “Somente quando estabelecemos o tdpico como prioridade explicita
e comunicamos exatamente o que fariamos € que fomos capazes de unir forcas e
redirecionar o departamento.”

Objetivos
operacionais
padréo




O periodo que um obijetivo tematico deve permanecer ativo
(dentro do intervalo de 3 a 12 meses) depende da equipe executiva
e da realidade especifica que a resolucao de uma questdo exige.
Dito isso, o tamanho da organizacao e a natureza de seus negdcios
terd um grande impacto no periodo de duracdao de um objetivo
tematico. Para pequenas empresas e startups, periodos mais curtos
sao mais apropriados, porque podem produzir mais em menos
tempo, sem tanto espaco para cometer erros. Do outro lado da
equacao, grandes organizacoes, especialmente escolas e entidades
governamentais, geralmente tém ciclos de planejamento mais longos
e, por isso, tendem a aceitar objetivos tematicos cuja execucao
exige um tempo maior.

A medida que o prazo para a finalizacdao de um objetivo tematico
se aproxima, a equipe executiva deve comecar a pensar no proximo.
Naturalmente, flexibilidade é importante. Se uma equipe conseguir
progredir mais rapido do que o esperado para alcancar um objetivo
tematico, ela devera antecipar o proximo. E se, depois de algumas
semanas ou meses, decidirem que o objetivo tematico ndo é mais
apropriado ou que algum outro item ganhou maior importancia,
pode haver um redirecionamento de meta.

Lembre-se de que o propdsito de um objetivo tematico ndo é
restringir a flexibilidade da organizacdao, mas agregar seus lideres em
torno do objetivo que eles decidirem alcancar.

Uma vez que a equipe de lideranca tenha identificado seu
objetivo tematico, objetivos definidores e objetivos operacionais
padrdo, ela tem uma Ultima questdo para responder, provavelmente
a mais facil de todas.

PERGUNTA 6:
QUEM DEVE FAZER O QUE?

Embora eu tenha deixado claro que os executivos precisam
comparecer as reunidoes sem “vestir a camisa” especifica de seus
departamentos, devendo estar preparados para engajar-se na meta



tematica global, independentemente de suas areas de
especializacdo, em algum momento os lideres precisam estipular
com clareza quais serao suas respectivas responsabilidades quando
retornarem a seus setores.

Toda organizacao precisa de divisao de trabalho, e isso comeca
no topo. Sem clareza sobre essa divisao do trabalho, o potencial
para politicagem e lutas internas é grande, mesmo entre pessoas
bem-intencionadas.

N3ao ha muito a ser dito sobre essa questdao em particular, além
de alertar as equipes de lideranca a evitar presumir de antemao.
Embora quase sempre os executivos tenham clareza sobre a divisao
de tarefas, conjecturar pressupostos sobre essa clareza pode trazer
problemas desnecessarios.

Parte do desafio € que a maioria das organizacdes adota titulos
convencionais para seus varios departamentos. Dependendo do
setor, @ maioria tem uma combinacao de algumas das seguintes
funcOes: gerente de vendas, marketing, financas, operacoes,
recursos humanos, engenharia, TI, atendimento ao cliente e juridico.
E embora essas descricdes funcionais sejam bons indicadores das
responsabilidades gerais de seus lideres, fico sempre um pouco
surpreso quando peco que descrevam suas atribuicdes em algum
nivel de detalhe.

Muitas vezes os membros da equipe se mostram surpresos com o
que descobrem durante esse breve exercicio. Em algumas ocasioes,
duas pessoas afirmam ser responsaveis pela mesma tarefa: “Ei, eu
também tenho desenvolvimento de negdcios na minha lista!” Em
outros casos, ha uma lacuna: “Como é possivel que ninguém tenha
planejamento estratégico em sua lista?”

Em geral, o lider da equipe executiva, geralmente o CEO, é quem
apresenta o maior problema. Muitos desses lideres assumem papéis
ativos além da responsabilidade de gerenciar a equipe de lideranca,
e isso pode criar confusao. Por exemplo, em muitas organizacdes
menores, o fundador e CEO ocupam dois papéis distintos: lider da
equipe executiva e especialista funcional.



O CEO de duas cabecas

Uma das primeiras organizacdes a quem prestei consultoria foi uma startup de
vestuario, instalada em um pequeno galpao com cinco funcionarios. O CEO era o
designer do produto. Como a empresa teve um rapido crescimento e aceitagdo no
mercado, ele promoveu um de seus primeiros funcionarios a gerente de produto (a
pessoa era originalmente responsavel pelo setor de entregas da empresa, bem
como zelador do galpao, e, posteriormente, se revelou um designer notavel).

O problema era que o CEO continuava a funcionar como principal especialista na
area de produtos, o que confundia toda a equipe, especialmente o novo gerente de
produto. Durante as reunides, quando o CEO discutia detalhes dos produtos, os
membros da equipe nao argumentavam com muita veeméncia porque,
erroneamente, supunham que ele estava falando como CEO e declarando sua
intencao de tomar uma decisao final. Na realidade, ele estava apenas comentando
como designer de produto e esperava encorajar a discussao.

Ao perceber que inadvertidamente restringia o debate e reduzia a autoridade de
seu gerente de desenvolvimento de produto, o CEO decidiu ser mais explicito sobre
qual funcao desempenhava a cada momento, esclarecendo ainda se sua intengao
era contribuir para a discussao ou impor uma decisao como diretor-presidente da
organizacao.

E tentador para os lideres, especialmente aqueles no topo das
organizacdes, assumir temporariamente funcdes para as quais
demonstram talento ou se sentem confortaveis. No entanto, o que
eles geralmente ndo percebem é que os outros membros da
organizacao, mesmo dentro de sua equipe, nao tém a mesma
clareza sobre os limites de suas responsabilidades.

Independentemente de quao claro ou ambiguo o quadro
organizacional de uma empresa possa ser, sempre vale a pena
dedicar um pouco de tempo para que todos na equipe executiva
saibam e concordem com O que cada um faz, assegurando que
todas as areas cruciais estejam cobertas.

Bem, vamos supor que uma equipe tenha respondido com
sucesso a cada uma das seis perguntas criticas. Ainda assim podem
nao usufruir da clareza que alcancaram caso nao capturem essa
clareza de uma maneira eficaz.



O MANUAL

Apds a equipe de lideranca responder a cada uma das seis
questoes criticas, é absolutamente essencial o registro de maneira
concisa e eficaz dessas respostas, de modo que permita seu uso
para comunicacao, tomada de decisdes e planejamento futuro.

Muitos lideres em geral cometem um ou dois erros depois de sair
de uma sessdao de estratégia na qual se aprovou um item
importante. Comumente mandam imprimir e encadernar suas
decisbes em um documento vistoso, e depois 0os colocam em uma
prateleira para acumular poeira. Ou ndo tomam qualquer providéncia
para registrar suas ideias, imaginando que as pessoas na sala irao
naturalmente acolher o que for importante ou relevante para seus
departamentos.

A melhor alternativa a esses extremos e a ferramenta mais eficaz
para manter as principais decisdes relevantes é a criacao de algo a
que nos referimos como manual: um documento simples resumindo
as respostas as seis questdes criticas. Embora cada organizagao
deva — e va — criar o proprio manual, adaptado as suas
necessidades, ha dois pontos que os lideres de qualquer organizacao
devem considerar para que a publicacao funcione.

Em primeiro lugar, o manual deve ser curto. Algo além de poucas
paginas € desnecessario e desencoraja a revisao do material. Na
maioria dos casos, as respostas as seis perguntas poderdao ser
resumidas em uma Unica pagina — duas no maximo. E mesmo que a
equipe deseje adicionar informacoes da Disciplina 1 (implantar uma
equipe executiva coesa), como, por exemplo, perfis de membros da
equipe ou resultados do exercicio de eficacia, o manual nao
precisara de mais do que trés paginas.

Em segundo lugar, os membros da equipe executiva deverao
manter sua cartilha permanentemente a mao e nao no fundo de
uma gaveta. O manual deve ficar na mesa de trabalho de cada um,
ser levado para as reunides de equipe e estar sempre disponivel
para consulta rapida e como ferramenta para comunicacao com seus
funcionarios.



A seqguir, incluo um exemplo de manual. Mas lembre-se de que o
essencial € manter as respostas as seis questdes criticas vivas e
relevantes. Ao fazer isso, a equipe executiva melhorara
drasticamente suas chances de administrar a organizacao de
maneira alinhada, consistente e intencional.

Exemplo de manual
Lighthouse Consultoria

Por que existimos? Nos existimos porque acreditamos que o mundo precisa de
mais bons lideres.

Como nos comportamos? NOs nos comportamos com entusiasmo, humildade e
inteligéncia emocional.

O que fazemos? Fornecemos servicos e recursos para lideres que desejam tornar
suas organizagoes mais eficazes.

Como vamos obter sucesso? Vamos nos diferenciar fornecendo servicos de alta
qualidade, permanecendo relativamente pequenos, preservando nossa cultura Unica
e impulsionando ideias de especialistas de renome mundial no assunto.

O que é mais importante neste momento?



Expandir nossa empresa

Objetivo tematico

de consultoria
— Contratar mais Ampliar a - Solicitar
Objetivos consultores publicidade para referéncias de
definidores especializados a consultoria clientes antigos

i Melhorar a

s: :r:zeéjr?;s qualidade dos
ratuitos materiais de
2 consultoria

Objetivos
operacionais
padréo

Quem deve fazer o qué?

Nome Funcao Responsabilidades gerais
Michael CEO Lideranga da equipe executiva, estratégia da empresa,
suporte de vendas
Dick Consultoria Consultoria e gerenciamento de projetos,
Operacional desenvolvimento de conteldo
Amy CFO Financas, informatica, juridico, administragao geral
Matt Vendas Vendas-padrao, parcerias
Tom Marketing Marketing-padrao, suporte ao cliente, eventos
Christa Recursos Treinamento, beneficios, salarios

Humanos




Perfil da equipe

Nome Tipo de Areas para melhoria
personalidade
Myers-Briggs
Michael ENTJ Interromper menos; cumprir CoOmpromissos
Dick INTP Maior envolvimento com colegas; responder mais
rapidamente a consultas/e-mails
Amy IST] Esclarecer mais suas ideias, manifestar-se mais
durante as reunioes
Matt ENFP Manter-se focado durante as reunides; levar adiante as
decisdes
Tom INFJ] Nao ter medo de discordar; ser mais severo com a
equipe
Christa EST] Maior flexibilidade para as necessidades do negdcio;

nao ficar na defensiva sobre seu departamento

LISTA DE VERIFICACAO PARA A DISCIPLINA 2:
CRIAR CLAREZA

Os membros de uma equipe executiva podem ter certeza de que dominaram essa
disciplina quando s3o capazes de confirmar cada um dos tdpicos a seguir:

Os membros da equipe de lideranca estao cientes da razdo de existéncia da
organizagao e concordam e se entusiasmam com ela.

A equipe de lideranga explicou e adotou um conjunto limitado e especifico de
valores comportamentais.

Os lideres tém clareza e estdo alinhados acerca de uma estratégia que os ajuda a
definir sucesso e a se diferenciar dos concorrentes.

A equipe de lideranca esta unida em torno de uma meta precisa e atual, tendo
um senso coletivo de interagao para com esse objetivo.

Os membros da equipe de lideranga compreendem os papéis e responsabilidades
de todos os integrantes e se sentem a vontade para fazer perguntas sobre o
trabalho de seus colegas.

Os elementos de clareza da organizagao sao concisos, resumidos e regularmente
referenciados e revisados pela equipe de lideranca.




. QUANTO VALE PARA VOCE?

Retornemos as nossas duas organizagoes.

A primeira € administrada por uma equipe de lideranca cujos
membros lembram regularmente aos seus funcionarios a razao de
existéncia da empresa, seus valores centrais, estratégia e prioridade
principal. Eles saem das reunides tendo nocgao clara a respeito do
que foi decidido e do que vao transmitir a seus subordinados.
Também adotam medidas para garantir que estejam bem
informados sobre as preocupacdes e ideias das pessoas que
trabalham em sua empresa, para que possam considera-las ao
tomarem decisoes.

A segunda tem uma equipe de lideranca que limita sua
comunicagao a alguns poucos eventos por ano €, mesmo assim, 0
foco estd principalmente em metas e iniciativas taticas. As
mensagens depois das reunides costumam ser escassas e
inconsistentes, e eles nao estao particularmente informados a
respeito das opinides dos funcionarios que trabalham nos varios
departamentos da organizagao.

Pergunta: que tipo de vantagem a primeira organizacao teria
em relacdo a segunda, e quanto tempo e energia valeria a pena
investir para tornar essa vantagem uma realidade?
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Supercomunicar clareza

Tendo a equipe de lideranca se tornado coesa e trabalhado para

estabelecer clareza e alinhamento acerca das respostas as seis
questoes criticas, entdo, e somente entdo, ela podera efetivamente
passar para a proxima etapa: divulgar essas respostas. Ou, melhor
ainda, supercomunicar essas respostas — de novo, de novo, de
novo, de novo, de novo e de novo, e mais uma vez.

Isso mesmo. Sete vezes. Alguém disse que funcionarios nao
acreditam no que os lideres estdao expondo até que tenham
escutado sete vezes. Nao importa se o nimero real € cinco, sete ou
77, o importante € que as pessoas tém uma tendéncia a serem
céticas sobre o que esta sendo dito a menos que escutem aquilo de
maneira consistente ao longo do tempo.

Essa necessidade de repeticio ndo é um testemunho de
indiferenca indevida por parte dos colaboradores, mas o resultado
da comunicacdao genérica, quase repetitiva, que acontece em



muitas organizagoes. Scott Adams e seu personagem Dilbert
construiram toda uma narrativa em torno dos clichés existentes
nesse fendbmeno, e eu gostaria de poder dizer que seus quadrinhos
nao tém nada a ver com a realidade.

Afinal, quase todo lider diz que qualidade é a prioridade nimero
um, o cliente sempre tem razdo e os funcionarios sao o maior
patrimonio da organizacdo. E quase cOmico ver como essas
mensagens se tornam rotineiras. Assim, nao surpreende que 0s
colaboradores deem pouco crédito as declaracdoes dos executivos e,
em vez disso, aguardem para verificar se eles estao falando a
verdade. Um dos melhores testes para aferir a seriedade das
informacdes é se elas continuam a se repetir por um periodo
prolongado de tempo.

Infelizmente, a maioria dos lideres com quem trabalhei hesita
em se repetir. Isso me lembra uma anedota de uma velha esposa
(na verdade, uma anedota de esposas), na qual a mulher pergunta
ao marido: “Por que vocé nao diz mais que me ama?” O marido,
um pouco surpreso com a pergunta, fica pensativo por um
momento e responde: “Bem, eu disse que te amava quando nos
casamos. Aviso se algo mudar.”

Os lideres, inadvertidamente, fazem a mesma coisa quando
saem de uma convencao anual imaginando que completaram seu
trabalho de comunicacao ao descrever a estratégia ou prioridades
da organizacdo num discurso. Acreditam também que sao
meticulosos quando anunciam que os slides da apresentacao
podem ser encontrados no site da empresa. Mas parecem
surpresos quando descobrem, algumas semanas depois, que 0s
funcionarios nao estdao seguindo o que Ihes foi dito e que a maioria
deles é incapaz de repetir a nova estratégia da organizacdao com
precisao.

O problema é que os lideres confundem a mera transferéncia de
informacdes para um publico com a capacidade desse publico em
compreender, internalizar e adotar a mensagem que estd sendo
comunicada. A Unica maneira de pessoas realmente aderirem a
uma mensagem € escuta-la repetidamente durante um tempo, em
uma variedade de situacOes distintas e, de preferéncia, dita por



varias pessoas. E por isso que grandes lideres se veem como
“Diretores Executivos de Memodria” (CRO - Chief Reminding
Officers) tanto quanto se veem em suas outras fungdes. As duas
principais prioridades sao definir a direcao da organizacao e
garantir que as pessoas sejam lembradas regularmente. Entao, por
que tantos falham nesse aspecto?

Grandes lideres se veem como “Diretores Executivos de Memodria” tanto
quanto se veem em suas outras funcgoes.

Muitos ndo gostam da funcdao de agir como “memdria”, pois
consideram um desperdicio, além de algo ineficiente. Foram
treinados para evitar a redundancia em praticamente todos os
aspectos de seu trabalho, por isso relutam em adota-la. Mas alguns
lideres nao estao tao preocupados com o desperdicio no excesso de
comunicacao, apenas temem que a repeticao de uma mensagem
venha a insultar os ouvintes. Eles presumem que os funcionarios
nao precisam ser informados mais de uma vez sobre um assunto e
se sentirao tratados de maneira condescendente se isso acontecer.

O que esses lideres ndao percebem é que os colaboradores
entendem a necessidade da repeticao. Eles sabem que a
mensagem, mais do que um processo intelectual, € um processo
emocional. Nao analisam o que os lideres dizem com base em seu
teor de novidade ou no quanto sao convincentes. Mais do que tudo,
querem verificar se os lideres sdo sérios, auténticos e
comprometidos com o que dizem. Mais uma vez: isso significa que
repeticao é fundamental.

Por fim, muitos lideres deixam de repetir informacdes porque
ficam entediados ao reiterar as mesmas decisdes infinitas vezes.
Isso é compreensivel. Pessoas inteligentes querem ser desafiadas
por novas mensagens € novos problemas para resolver, entao logo
se cansam de ter que revisitar os mesmos tdpicos de forma
recorrente. Mas isso nao importa. A atribuicao principal de lideranca
nao € manter o lider entretido, mas mobilizar as pessoas acerca do



que é relevante. Quando isso exige repeticao e reforco, algo que
quase sempre acontece, o bom lider aprecia essa responsabilidade.

Repeticao é mais do que apenas comunicar algo diversas vezes
e do mesmo modo. Uma comunicacao eficaz requer que as
mensagens principais venham de diferentes fontes e por meio de
varios canais, usando uma variedade de recursos. Isso inclui varios
tipos de midias eletronicas, de e-mail a videoconferéncia, ou
qualguer nova tecnologia de comunicacao que esteja sendo
introduzida no mercado quando este livro for publicado. Entretanto,
0 meio mais eficaz de comunicar uma mensagem, mesmo em uma
organizacao grande e abrangente, nao tem a ver com tecnologia e
existe desde o inicio dos tempos. Estou me referindo ao velho boca
a boca.

COMUNICAGAO EM CASCATA

Alguém me disse uma vez que a melhor maneira de garantir que
uma mensagem alcance toda a organizacao é espalhar boatos
sobre ela. Portanto, eles concluiram que os lideres simplesmente
deveriam espalhar “boatos verdadeiros”. Por mais tolo que possa
parecer, essa estratégia € a base para o mais importante meio de
comunicagao dentro de uma organizacao saudavel.

A maneira mais confiavel e eficaz de levar uma organizagao a
seguir na mesma direcao € quando os membros da equipe
executiva saem das reunides com uma mensagem clara sobre o
que foi decidido. Os executivos, entao, divulgam a mensagem
prontamente a seus subordinados diretos e os instruem a fazer o
mesmo com todos os que estiverem sob a coordenacao desses.
Isso € o que chamamos de “comunicacao em cascata”, pois inicia
um processo estruturado, mas interpessoal, de transmitir,
diretamente da equipe de lideranca, as principais mensagens para
toda a organizacao.

Se a melhor maneira de garantir que uma mensagem alcance toda a
organizacao é espalhar boatos sobre ela, os lideres simplesmente



deveriam espalhar “boatos verdadeiros”.

Se isso parece ridiculamente simples, € porque é. E, no entanto,
nao acontece na grande maioria das empresas, apesar de ser tao
eficaz. Parte da razao de sua eficacia € o contraste com meios
formais de comunicacao. Nos Ultimos quinze ou vinte anos, os
funcionarios se acostumaram com uma comunicacao eletrOnica
inconsistente, automatica e inoportuna. Nao ha cinismo nessa
constatacao, € apenas a realidade. A maioria das equipes de
lideranca é bastante competente para enviar e-mails e fazer
apresentacdes, e ainda assim Ilutam para estabelecer uma
comunicacao eficaz, porque os funcionarios questionam a
autenticidade do que estao lendo e ouvindo.

A comunicacao em cascata oferece uma grande oportunidade
para mudanca. Surpreendentemente, quando funcionarios de
diferentes partes de uma organizacao ouvem seus lideres dizendo
as mesmas coisas, eles realmente comecam a acreditar que o
alinhamento e a clareza podem ser alcancados. Isso permite que
uma equipe de lideranca obtenha sucesso rapido e significativo,
estimulando executivos e funcionarios.

Mensagens consistentes

Um dos meus primeiros clientes foi uma empresa multinacional de software que
tinha escritdrios em praticamente todas as partes do mundo. Nao é de
surpreender que os funcionarios de diferentes filiais se sentissem desconectados,
independentemente de quantas comunicagdes via e-mail e videoconferéncias ou
quantas camisetas da empresa ganhassem.

Para resolver o problema, a equipe executiva comecou a praticar a
comunicagao em cascata, saindo de reunides e passando a seus funcionarios um
conjunto de mensagens. Esses subordinados eram entdo encarregados de
transmitir essas mesmas mensagens as suas equipes.

Lembro-me do dia em que a lider do departamento de RH na Australia ligou
para seu colega na Alemanha para |lhe contar algo que seu chefe acabara de dizer.
Chocado, o colega alemao disse: “Uau, meu chefe acaba de dizer a mesma coisa!”
Eles perceberam um senso de alinhamento maior por causa desse simples



exemplo de mensagem consistente e informal, que funciona melhor do que
quando recebem varias outras formas de comunicacao mais sofisticadas.

Ha trés chaves para o sucesso da comunicacao em cascata:
consisténcia de mensagem de um lider para outro, pontualidade e
comunicacao imediata. Isso se inicia ao fim da reuniao da equipe
de lideranga, no momento em que os executivos geralmente estao
prontos para ir embora. E quando alguém precisa fazer a pergunta
de um milhdo de dodlares: “Ei, e o que vamos contar para 0 Nosso
pessoal?”

Por alguns minutos, os lideres precisam rever as discussoes da
reuniao e estabelecer quais de suas decisdes estao prontas para
serem divulgadas e quais nao estao. Referimo-nos a isso como
“esclarecimento de compromisso”, por razoes Obvias. Muitas vezes,
durante esse processo, se descobre que nem todos estao em
sintonia sobre o que acreditavam que fora decidido. SO entao
conseguem ter uma real clareza, reiterando resolugdes que
tomaram e concordando em sair da reuniao espalhando boatos
verdadeiros. Essa etapa final certamente tomara mais tempo, mas
o custo de nao cumpri-la costuma ser grande.

Confusao pds-reuniao

No inicio da minha carreira trabalhei para uma empresa que enfrentava problemas
e precisava cortar custos. Numa longa reuniao executiva foi decidido que haveria
um congelamento na contratacao de novos funcionarios até a situacao melhorar.

O chefe de Recursos Humanos saiu da reunidao e enviou um e-mail para todo
mundo anunciando o congelamento das contratacoes. Dentro de cinco minutos,
dois de seus pares que haviam participado da reunido entraram em seu escritorio
protestando contra a nova politica.

“Eu ndo achava que o congelamento seria aplicado ao setor de vendas!”,
alegou um executivo. O outro executivo entrou na conversa: “E certamente nao
cortaremos engenheiros, nao é?”

A equipe teve que se retratar e alterar sua politica, o que criou tensdo entre os
colegas, sem mencionar a perda de credibilidade aos olhos dos funcionarios. Tudo
isso porque nao despenderam alguns minutos a mais para esclarecer com o que
estavam se comprometendo.



Por mais importante que seja o alinhamento, o que as equipes
nao devem fazer é lapidar excessivamente as mensagens € soar
como robds lendo exatamente o mesmo roteiro. Em vez disso,
todos precisam ter clareza sobre os pontos principais a serem
divulgados e, em seguida, explicar esses topicos as equipes, com
suas proprias palavras.

E fundamental que isso seja feito em um curto e compativel
periodo. Se um membro da equipe se dirigir a seus subordinados e
transmitir as mensagens logo apds a reunidao e outro esperar uma
semana para fazé-lo, criara confusdao e decepcao compreensiveis
entre os funcionarios. Isso ndao quer dizer que tudo tenha que
acontecer no mesmo momento. No entanto, 24 horas apds a
reuniao seria um padrao aceitavel.

Muitos executivos perguntam se podem divulgar os resultados
de uma reunidao por e-mail, WhatsApp ou SMS. A resposta € nao.
Embora essas ferramentas sejam certamente mais convenientes do
que ter que falar diretamente, elas sao bem menos eficazes. Os
funciondrios nao tém a chance de fazer perguntas e pedir
esclarecimentos. Além disso, quando eles recebem um e-mail ou
escutam uma mensagem de voz, nao podem deixar de imaginar
como a mensagem foi editada e tentam ler nas entrelinhas para
discernir o significado subjacente.

A melhor maneira de proceder com a comunicacao em cascata é
face a face, ao vivo. Ver um lider e ouvir seu tom de voz é
fundamental para os funcionarios, que serdao capazes de fazer uma
ou duas perguntas. Dito isso, as realidades das equipes virtuais e
funciondrios geograficamente dispersos por vezes dificultam a
comunicacao face a face. Nesses casos, uma ligacao telefonica ou
videoconferéncia sera uma boa ideia. O essencial € que a discussao
seja ao vivo e interativa.

Outra sugestao para comunicacao em cascata, sempre que for
possivel, é fazé-la com o grupo inteiro de subordinados diretos,
todos ao mesmo tempo, em vez de um por um. Além de mais
eficiente, isso garante que todos oucam a mesma mensagem e se
beneficiem das perguntas e observacdes que surgirao.



Enquanto escrevo, percebo que os conselhos que ofereco podem
soar extremamente basicos. Mas, repito, a maioria das
organizacoes nao é saudavel justamente por ndo implementar o
basico, o que exige disciplina, persisténcia e acompanhamento,
mais do que sofisticacao ou inteligéncia.

Além da continua comunicacdo em cascata depois de cada
reuniao da equipe de lideranca, ha outras maneiras pelas quais os
executivos podem garantir que as principais mensagens sejam
efetivamente disseminadas por toda a organizacao. A primeira e
mais importante é incorporar as respostas as seis questoes criticas
em qualquer situacdo que obrigue os lideres a se comunicar com o0s
funciondarios — desde recrutamento, entrevistas, orientacao,
administracdo, gratificacOes, treinamento até mesmo demissao.
Abordaremos alguns desses itens no proximo capitulo, que esmitca
como reforcar a clareza.

Mas antes disso, analisemos uma simples estrutura para
entender as varias maneiras pelas quais a comunicacao flui em uma
organizacao saudavel.

COMUNICAGAO VERTICAL DESCENDENTE

E nesta direcio que as informacdes essenciais em geral se
movem em uma organizagao, por meio de reunides gerais, boletins
informativos, andncios regulares por e-mail, redes sociais e, € claro,
comunicacao em cascata. Ha uma abundancia de livros e artigos,
para nao mencionar empresas de consultoria, com mais informacao
e conhecimento do que eu sobre essas varias formas de
comunicacgao basica.

O mundo esta cheio de organizacdoes em que os funcionarios se sentem
desinformados, embora tenham completo acesso a reluzentes boletins
informativos, sites interativos e reunioes de funcionarios bem
produzidas.

A razao pela qual a maioria das organizagdes nao consegue
estabelecer uma comunicacao eficiente com os funcionarios nao é



por nao saberem montar um site de Intranet, escrever um blog ou
criar uma apresentacao em Power Point. O que acontece é que nao
divulgam suas mensagens com clareza e nem se fixam nelas. O
mundo estd cheio de organizacdes em que os funcionarios se
sentem desinformados, embora tenham completo acesso a
reluzentes boletins informativos, sites interativos e reunioes de
funciondarios bem produzidas. O que elas ndao conseguem
estabelecer € uma comunicagao consistente, auténtica e relevante.

Mantendo a realidade

Um dos mais efetivos exemplos de comunicagao vertical descendente que
encontrei foi o do CEO de uma grande empresa de assisténcia médica. Todas as
sextas-feiras, ele enviava um e-mail de uma a trés paginas a todos os funcionarios.
O que me pareceu particularmente surpreendente nao foi o volume de sua
comunicagdo, mas a autenticidade, objetividade e relevancia de suas mensagens.

Quando a organizagao entrou em um periodo de dificuldades, o CEO usou suas
mensagens de sexta-feira para manter os funcionarios focados e motivados em
torno do trabalho dificil que havia pela frente. Qualquer funcionario da empresa,
independentemente de seu departamento ou nivel, tinha acesso aos insights
inéditos e muitas vezes vulneraveis de seu lider. A empresa conseguiu resistir as
tempestades que enfrentou, e decerto a comunicagao permanente de seu CEO foi
uma grande razao para esse sucesso.

Naturalmente, vale a pena repetir que 0 sucesso da
comunicacao vertical descendente comeca com a Disciplina 1
(implantar uma equipe executiva coesa) e a Disciplina 2 (criar
clareza). Sem isso, nenhum volume de comunicagao sera eficaz.

COMUNICAGAO VERTICAL ASCENDENTE E HORIZONTAL

Fornecer aos funcionarios um meio de comunicacao com seus
lideres é importante em qualquer organizacao. No entanto, ndo é a
solucdo magica comumente apresentada. Isso porque equipes de
lideranca nao coesas, sem alinhamento em torno de respostas
comuns a perguntas criticas, nao estdao em posicao de responder
adequadamente as solicitacbes e sugestoes de funcionarios. Na



verdade, obter mais informacoes dos funcionarios em geral apenas
exacerba a frustraggdo em uma organizacao, quando essas
mensagens nao podem ser digeridas e utilizadas.

Ainda assim, ha algo favoravel em fornecer ao pessoal de uma
organizacao canais de comunicacao ascendente, seja na forma de
questionarios para funcionarios, foruns de discussao ou mesas
redondas. O que é fundamental para sua eficacia € que os lideres
nao deem a impressao de que estao abdicando da responsabilidade
pela tomada de decisdes, concedendo um voto aos funcionarios.
Grandes organizacdes, ao contrario de paises, nunca sao
administradas como uma democracia.

Ao mesmo tempo, é essencial que os executivos percebam que
nenhum programa de comunicacao ascendente tomara o lugar de
um gerente que compreenda e represente a opiniao de seus
funcionarios, € nao devera ser usado para superar as deficiéncias
de lideres desconectados de seu pessoal.

Uma das reclamacdes mais comuns em organizacdes nao
saudaveis esta relacionada a problemas de comunicacdo entre
departamentos ou setores. E, por mais que os lideres desejem
instituir programas especiais de comunicacao para amenizar a
questdo, a Unica maneira correta para lidar com o assunto é atacar
a causa pela raiz: as questdes nao resolvidas entre os lideres
desses departamentos. O mais bem-intencionado e planejado
programa de comunicacao departamental ndo derrubara os silos, a
menos que os criadores desses silos tenham a intencao de derruba-
los.

Por fim, vale a pena notar que algumas das organizacdes mais
saudaveis que conheco ndo praticam muita comunicacao formal
ascendente ou horizontal, e algumas das menos saudaveis estao
bastante envolvidas em pesquisas com funcionarios, féruns de
escuta executiva e conferéncias departamentais. Isso é um
testemunho ao fato de que, sem coesao e clareza no topo, as
tentativas de comunicacao nunca serao suficientes, e que, com
verdadeira clareza e coesdo, até mesmo pouca comunicacao formal
permitird um substancial progresso.



LISTA DE VERIFICAGAO PARA A DISCIPLINA 3:
SUPERCOMUNICAR CLAREZA

Os membros de uma equipe executiva podem ter certeza de que dominaram essa
disciplina quando sao capazes de confirmar as seguintes afirmagoes:

* A equipe executiva comunicou de forma cristalina os seis aspectos de clareza para
todos os funcionarios da empresa.

e Os membros da equipe relembram com regularidade os aspectos de clareza a todos
os funcionarios de seus departamentos.

e As reunides da equipe terminam com acordos claros e especificos sobre o que
devera ser comunicado a seus funcionarios, e essas mensagens sao transmitidas
via comunicagao em cascata rapidamente apds as reunioes.

e Os funcionarios sdo capazes de articular com precisdo a razao de existéncia, os
valores fundamentais, as ancoras estratégicas e as metas da organizacao.




. QUANTO VALE PARA VOCE?

Retornemos as nossas duas organizagoes pela Ultima vez.

A primeira tem processos simples e praticos para recrutamento,
contratacao e orientacao de pessoal, baseados em seus valores
fundamentais, assim como para gerenciamento do desempenho dos
funcionarios em torno das prioridades mais importantes da
organizagao e para bonificacao e treinamento com base na cultura,
na estratégia e nas operacoes da empresa. Além disso, os gerentes
adotam esses processos e os consideram ferramentas Uteis para o
sucesso em seu trabalho.

A segunda tem muitos processos e sistemas de gerenciamento, a
maioria deles genéricos, complexos e ndo personalizados para a
cultura e as operagdes caracteristicas da empresa. Como resultado,
0S gerentes os consideram frustrantes e irrelevantes para seu
trabalho.

Pergunta: que tipo de vantagem a primeira organizacao teria
em relacdo a segunda, e quanto tempo e energia valeria a pena
investir para tornar essa vantagem uma realidade?
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Reforcar a clareza

Por mais importante que seja “supercomunicar”, os lideres de uma

organizacao saudavel nem sempre tém a oportunidade de lembrar
aos funcionarios a razao de existéncia da empresa, seus valores,
etc. Para assegurar a incorporacao das respostas as seis questoes
criticas ao cerne da organizacao, os lideres devem fazer todo o
possivel para garantir que todo sistema humano - qualquer
processo que envolva pessoas —, desde a contratacdao e gestdo até
treinamento e remuneracao, seja projetado de forma a reforga-las.

O desafio é fazer isso sem adicionar demasiada estrutura. Ou,
como alguém disse certa vez, “uma organizacdao tem que
institucionalizar sua cultura sem burocratiza-la”. Existe um equilibrio
delicado, mas critico, entre uma estrutura insuficiente e uma em
demasia, e os responsaveis por criar esse equilibrio sdo os lideres
da organizacao.



Uma organizacao tem que institucionalizar sua cultura sem burocratiza-
la.

Infelizmente, em geral os lideres ndao assumem um papel ativo
na criagao de sistemas humanos. Em vez disso, delegam a
responsabilidade a outros na organizacao, geralmente ao
departamento de RH ou juridico. Surpreende-me que eles
posteriormente se queixem da burocracia em suas organizagoes,
reclamando das onerosas e tediosas avaliacdbes de desempenho.

Culpar o RH e o setor juridico nao é justo nem util. O problema
pode ser resolvido apenas pela equipe executiva, que deve
desempenhar um papel ativo na construcao de sistemas humanos
que reflitam e reforcem a singularidade da cultura e das operacoes
da organizacao. Os executivos precisam garantir que os perfis de
contratagcao, os processos de gerenciamento de desempenho, 0s
programas de treinamento e os sistemas de remuneracao sejam
relevantes da Unica maneira  possivel:  planejando-os
especificamente com base nas respostas as seis perguntas.

NAO GENERICOS

Muitos executivos bem-intencionados argumentarao que
profissionais de RH tém mais conhecimento e experiéncia na
construcao de sistemas humanos do que os membros da equipe de
lideranca, portanto devem assumir a responsabilidade de
implementa-los. Embora seja verdade, ndo se pode esperar que o
pessoal de RH cumpra uma funcdo que seus lideres devem
desempenhar.

Nao me entenda mal. Profissionais de RH e do departamento
juridico exercem papéis importantes na criacao e administracao de
sistemas humanos. Mas o projeto inicial deve ser conduzido pelas
pessoas que definem a direcdo da organizacao e tém autoridade
para se proteger contra a burocracia que transforma um sistema
humano util em uma distracdao administrativa. Quando os membros
da equipe de lideranca abdicam dessa responsabilidade, geralmente



acabam levando a criacao de sistemas e processos mais genéricos
e mecanicos do que desejavam.

Alguns lideres aceitam esses processos em nome da eficiéncia e
padronizacao, acreditando que, se um sistema de revisao de
desempenho ou plano de compensacao “é bom o suficiente para a
General Electric ou Pepsi, entdo € bom o suficiente para nés”. O
problema é que eles ndo estdao administrando a GE ou a Pepsi
(qualquer pessoa que trabalhe para a GE ou a Pepsi, favor ignorar).

O fato é que os melhores sistemas humanos costumam ser os
mais simples e menos sofisticados. Sua finalidade principal ndo é
evitar acoes judiciais ou imitar o que outras empresas fazem, mas
manter os gerentes e funcionarios focados no que a organizagao
acredita ser importante. E por isso que um formulario de revisao de
desempenho personalizado, com apenas uma pagina, que o0s
gestores acolhem e levam a sério, &€ sempre melhor do que um de
sete paginas, sofisticado e projetado por um psicologo
organizacional do Instituto Nacional de Transformacao Humana e
Burocratica (tal agéncia nao existe).

Sistemas humanos oferecem uma estrutura para a organizagao unificar
suas operagoes, sua cultura e seu gerenciamento, mesmo quando os
lideres nao estao por perto para relembrar os funcionarios.

Este ponto € fundamental e nao pode ser exagerado. Sistemas
humanos sao ferramentas para reforco da clareza. Eles oferecem
uma estrutura para a organizacao unificar suas operacoes, sua
cultura e seu gerenciamento, mesmo quando os lideres nao estao
por perto para relembrar os funcionarios. E, visto que cada
empresa € diferente, nao ha sistemas genéricos que possam ser
simplesmente baixados da internet.

Vamos dar uma rapida olhada nos sistemas humanos mais
importantes de que uma organizacao necessita, de acordo com o
ciclo natural do decurso da carreira de um funcionario.



RECRUTAMENTO E CONTRATACAO

Trazer as pessoas certas para uma organizacao e evitar as
incompativeis é tao importante quanto qualquer outra atividade
prioritaria que uma equipe de lideranca deve supervisionar. Embora
poucos lideres contestem esse fato, um grande numero de
empresas tem problemas em tal ponto, por varias razoes.

Em primeiro lugar, muitas organizacdes nao tém uma definicao
clara do que exatamente s3ao pessoas compativeis ou incompativeis.
Ou seja, nao esclareceram um conjunto significativo de valores
comportamentais para usar na selecao de potenciais funcionarios.
Ja abordei isso quando discuti valores fundamentais, mas vale a
pena repetir. Contratar sem um critério claro e rigido para o ajuste
cultural dificulta muito o potencial de sucesso. E mesmo para
organizacoes que identificaram um conjunto apropriado de valores
comportamentais, varios outros problemas impedem contratacoes
adequadas.

Entre tudo o que se diz sobre uma contratacao correta,
demasiada énfase ainda é colocada em habilidades técnicas e
experiéncia quando se trata de entrevista e selecdo. Isso acontece
em todos os niveis. Os executivos ficam tentados pelo
conhecimento e pelo histérico de carreira dos candidatos,
permitindo que esses fatores ofusquem questdes comportamentais
importantes. Eles nao parecem acreditar na nocao de que
habilidades podem ser ensinadas, mas atitude nao.

E mesmo organizacdes que definiram com clareza seus valores
fundamentais e realmente acreditam que esses valores devem
superar qualquer outra circunstancia, por vezes perdem o rumo
quando se trata de garantir a adequacao cultural de novos
funcionarios, porque essas empresas nao tém um processo
adequado para contratacao. Descobri que a maioria das empresas
se enquadra entre duas categorias opostas na escala estrutural
para contratacao.



Intuicao contra estrutura

Muitos lideres, especialmente aqueles que administram
organizagdes menores, acreditam ter as habilidades naturais
necessarias para escolher pessoas certas sem nenhum processo
efetivo. Eles analisam suas carreiras e se lembram dos bons
funcionarios que contrataram, atribuindo a si mesmos o crédito por
terem reconhecido o0 potencial dessas pessoas. No entanto,
parecem bloguear a memdria das contratacdes malsucedidas, ou
entdo justificam esses erros com base em deficiéncias
comportamentais ocultas em pessoas que posteriormente tiveram
que demitir. Qualquer que seja o caso, eles persistem na crenca de
que reconhecem uma pessoa boa quando a encontram e que sao
capazes de realizar o processo de contratacao sem muita estrutura.

O processo de triagem, entrevista e avaliacao que existe nessas
organizacOes tende a nao ser exatamente um processo. Embora os
curriculos possam vir a ser minuciosamente examinados antes do
convite para uma entrevista, as entrevistas em si em geral ndao tém
estrutura nem planejamento prévio. Ha pouca preparacao e
nenhuma estratégia real para identificar sinais determinantes
indicando que um candidato sera bem-sucedido.

De fato surpreende pensar que a decisao mais importante que
um lider pode tomar — a quem vai convidar para fazer parte da
organizacao — € comumente tratada de maneira tao descuidada.
Uma das razoes pelas quais isso persiste, penso, tem a ver com o
consideravel intervalo de tempo entre a contratacao falha e o
momento em que as consequéncias sao percebidas. De alguma
forma, os lideres deixam de estabelecer uma conexao causal entre
0 inicio negligente de um processo rigoroso de entrevista e seu
resultado posterior. Eu me convenci disso quando reparei que
muitos executivos, mesmo admitindo que fizeram uma contratacao
desastrada, nao mudaram sua abordagem para selecao.

O outro extremo, embora um pouco menos comum, nao produz
resultados muito mais positivos. Quando as empresas exageram na
estruturacao do processo de contratacao, adicionando formalidades
burocraticas, anuéncias e analises, elas frequentemente minimizam



o papel que o julgamento pessoal deve desempenhar na escolha de
pessoas qualificadas. Isso € mais comum em organizagoes maiores,
nas quais uma énfase exagerada nos processos administrativos
parece dificultar a capacidade ou o desejo dos funcionarios de
recrutamento em usar bom senso e discernimento pessoal. Muitas
vezes, um departamento de recursos humanos ou juridico bem-
intencionado é que impulsiona esses esforcos.

Como todos os especialistas, os departamentos de RH muitas
vezes tentam empregar processos complexos e sofisticados, que os
levam a adotar uma abordagem bastante complicada ou até mesmo
académica para a contratacdo. Em teoria, pode fazer sentido, mas é
dificil treinar gerentes que, no fim das contas, venham a aderir a
tais processos em larga escala. Os departamentos juridicos, por sua
vez, estao focados em evitar agdes que possam surgir como
resultado do processo de entrevista ou mesmo a posteriori, em
caso de demissao do funcionario. Portanto, fazem o melhor que
podem para eliminar a subjetividade, o que em geral significa
julgamento, adicionando ainda mais estruturas. Em ambos os
casos, a demasiada insisténcia em procedimentos ofusca o objetivo
real de qualquer programa efetivo de contratacao: encontrar
pessoas que se encaixem na cultura da empresa e tenham maior
chance de sucesso.

A melhor abordagem para contratacdo é instalar apenas a
estrutura suficiente que garanta uma medida de consisténcia e
aderéncia aos valores fundamentais — e nada mais. Exatamente,
Quando se trata do processo genérico de contratacao,
ironicamente, acho que é melhor adotar um processo com pouca
estrutura. Acredito nisso porque estrutura em excesso quase
sempre interfere na capacidade de uma pessoa para usar o bom
senso. Além disso, € muito mais facil adicionar um pouco de
estrutura a um sistema limitado do que desconstruir um processo
complicado.

Como seria essa abordagem equilibrada? Primeiro, nao deve ser
apresentada em mais do que uma pagina, frente e verso, para
descricao e processamento. Um lado explica o processo,
juntamente com uma exposicao dos valores fundamentais e



comportamentos relacionados, indicando que certa pessoa é uma
boa opcdo para a organizacdo. Isso proporcionara aos
entrevistadores e gerentes de recrutamento uma lista dos tracos
observaveis e discerniveis que devem ser confirmados ou negados
no processo de entrevista e selecao. O outro lado da pagina pode
ser usado para anotacdes sobre o candidato durante a entrevista.
Em segundo lugar, as exigéncias devem ter compatibilidade nos
diversos departamentos da organizacao. E claro que engenheiros,
profissionais de marketing e vendedores terao requisitos técnicos
especificos para os funcionarios em suas areas, o que pode exigir
que eles adicionem uma ou duas paginas para registrar seus
critérios exclusivos. Mas, quando se trata de adequacao a cultural
geral — de longe a mais importante prioridade de contratacao para
os lideres de qualquer organizacao — o uso de um processo Unico,
simples e consistente por todos os departamentos é fundamental.

Entrevista

Uma vez que os preceitos, formularios e quaisquer outros
elementos simples tenham sido criados, um processo deve ser
implementado para usa-los. Por uma questao de coeréncia, esse
processo deve ter alguma estrutura, porém é fundamental que seja
simples e flexivel.

Quando analisamos a pratica das entrevistas, notamos que
muitos lideres ainda cometem os mesmos erros perpetrados ha
quarenta anos. Primeiro, eles posicionam o candidato sentado do
outro lado de uma mesa enquanto perguntam sobre seu curriculo.
Segundo, nao fazem um planejamento em conjunto com outros
entrevistadores e acabam repetindo varias das mesmas perguntas.
Em terceiro lugar, nao interagem com outros entrevistadores,
apenas enviam um sinal positivo ou negativo, vago e superficial
para quem esta organizando o processo.

Como o proposito da entrevista deve ser o de simular uma
situacao que ofereca aos avaliadores uma visao precisa do
comportamento de um candidato, parece-me que tira-los do



escritério e fazer algo um pouco mais natural e ndo convencional
seria uma boa ideia. Sem duvida, até sair para um passeio ou ir as
compras € melhor do que sentar-se atras de uma mesa. O
importante é fazer algo que forneca aos avaliadores uma nocao real
de como a pessoa ira prosperar imersa na cultura da organizacao e
se outras pessoas gostarao de trabalhar com ela.

Em busca da contratacao perfeita

Uma grande corporacao, conhecida por suas célebres praticas de contratacdo,
comprovadas por seu desempenho e pela longa lista de candidatos que gostariam
trabalhar na companhia, adotou uma abordagem Unica para eliminar pessoas que
nao se encaixam na cultura empresarial. Essa cultura foi construida em torno de
um sentimento bem-humorado de autodepreciagao e humildade.

No processo de entrevistar um grupo de pessoas para uma fungao que requer
grande responsabilidade e habilidade técnica, os candidatos (todos homens) foram
solicitados a trocar as calgas compridas por shorts caqui. Em outras palavras, iriam
passar o resto do dia andando pela sede da corporacao usando paletds, gravatas,
sapatos sociais, meias escuras e shorts! Eles pareciam apalermados, para dizer o
minimo.

Parte dos candidatos achou o procedimento ultrajante. Alguns ficaram
desconfortaveis, outros decidiram ir embora e desistir do processo. A reacdo da
empresa a tudo isso foi de alivio, visto que identificaram com sucesso as pessoas
que, apesar de tecnicamente qualificadas, ndao se encaixavam na cultura da
empresa. Embora alguns possam considerar esse processo divertidamente cruel,
na verdade foi bastante positivo, tanto para os candidatos ao emprego quanto
para a organizagao, evitando que varias pessoas passassem por uma experiéncia
de trabalho frustrante e malsucedida. Ao mesmo tempo, evitou que funcionarios
satisfeitos, que ja trabalhavam na organizacdo, passassem pela experiéncia de ver
a cultura que prezavam se diluir. Isso para nao mencionar o dinheiro que a
organizacao economizou, evitando uma rotatividade desnecessaria.

A Unica maneira de fazer o processo dar certo é assegurar-se de
que os avaliadores se relinam depois das entrevistas para debater
suas observagdoes e examinar coletivamente as conclusdes a que
chegaram.

Sem uma compreensao clara do que vem a ser um ajuste (ou desajuste)



cultural adequado e sem o envolvimento ativo da equipe executiva, até
mesmo o0 mais sofisticado processo de contratacao vai falhar.

Ha muitos livros que abordam contratacdo e entrevistas,
portanto nao vou entrar em maiores detalhes a respeito. No
entanto, vou repetir, mais uma vez: sem uma compreensao clara do
que vem a ser um ajuste (ou desajuste) cultural adequado, sem
uma combinagao apropriada de consisténcia e flexibilidade e sem o
envolvimento ativo da equipe executiva, até mesmo o mais
sofisticado processo de contratacao vai falhar.

ORIENTACAO

O momento mais memoravel e de maior impacto da carreira de
um funcionario acontece nos primeiros dias e semanas em um novo
emprego. O efeito das primeiras impressoes é marcante, e
empresas saudaveis aproveitam a ocasidao para orientar novos
funcionarios a uma direcao auspiciosa. Isso significa que a
orientacao nao deve girar em torno de longas explicacdes sobre
beneficios e temas administrativos, mas reforcar as respostas as
seis perguntas criticas.

Quando os funcionarios tém a oportunidade de escutar seus
lideres sobre a razao de existéncia da organizacao, os valores
comportamentais considerados durante o processo de contratacao,
0 que a organizacao esta planejando para ser bem-sucedida, sua
prioridade principal e quem faz o que na area executiva, eles
podem imediatamente antever como contribuirao para o bem maior
dessa organizacao. Isso define o tom de sua atitude e
comportamento futuro, e eles voltam para casa enaltecendo o
promissor nivel de profissionalismo da empresa da qual agora
fazem parte.

Compare isso com 0 modo como muitas organizacoes lidam com
a orientacao. Em vez de considera-la a primeira oportunidade para
reforcar as mensagens mais importantes da empresa, colocam
maior énfase nas responsabilidades administrativas. E, embora isso
possa ajudar o novo funcionario a preencher os formularios de



seguro-salide e usar o novo sistema de e-mail (ambos certamente
uteis), tende a decepcionar qualquer um que se juntou a
organizacao empolgado por ter uma oportunidade efetiva para, de
alguma forma, fazer uma diferenca real.

Lideres de organizacdes, mesmo organizacoes muito grandes,
precisam entender o valor de recepcionar novos funcionarios com
clareza, entusiasmo e senso de importancia. Essa oportunidade
desaparece dentro de dias ou semanas depois da chegada de um
novo funcionario e nunca deve ser desperdicada.

Existem muitas maneiras de lidar com a orientagao, e nao
preciso me estender a respeito porque ndao ha somente uma forma
correta de tratar do assunto. O importante é que a orientagao seja
elaborada em torno das seis perguntas e que os lideres
desempenhem um papel ativo em sua elaboragao e execucao.

GESTAO DE RESULTADOS

Nada contém tanto potencial para burocracia e lentiddo como
sistemas de gestao de resultados. O termo em si € confuso e
genérico o suficiente para fazer um gerente ocupado ter uma
sincope. Portanto, creio que o vocabulo precise de uma melhor
definicao.

Essencialmente, gestdo de resultados é a série de atividades que
garante que os gerentes digam com clareza aos funcionarios o que
se espera deles, bem como feedback regular avaliando se estao ou
nao sendo capazes de satisfazer adequadamente essas
expectativas. Isso pode parecer simples demais, mas € o ponto
central da ideia e realmente deve ser simples. Infelizmente, poucas
organizagoes sao competentes em gestao de resultados, sobretudo
porque ha uma confusao e inconsisténcia sobre o motivo de fazé-la,
em primeiro lugar.

Ao longo dos anos, a medida que os litigios se intensificaram, os
executivos ficaram mais receosos de que funcionarios demitidos
processassem a empresa e levassem a escassez dos recursos
financeiros. Isso ¢é perfeitamente compreensivel quando
consideramos o custo exorbitante, em tempo e dinheiro, de ter que



montar uma defesa legal, mesmo que por fim ganhemos a causa.
Por conta disso, os departamentos juridicos procuram usar o
processo de gestao de resultados para proteger a empresa
legalmente. Eles insistem que gerentes dominem a arte da
documentacao detalhada e da manutencao de registros, algo que
podera ser usado para inviabilizar uma acao judicial.

Por mais logico que isso possa parecer, as consequéncias nao
intencionais sdo devastadoras. Mais importante, funcionarios e
gerentes passaram a encarar o processo de gestao de resultados
como uma atividade amplamente beligerante, repleta de
negociacbes nervosas, em vez de ser uma comunicagao
transparente. Ironicamente, isso pode ter exacerbado os problemas
juridicos das organizacdes mais do que os mitigou. Quando
funciondrios se concentram mais nas “avaliacdes” oficiais que
recebem dos gerentes, e 0s gerentes se concentram mais na
documentacao do que no treinamento, é inevitavel que a confianga
diminua e a supervisao e a comunicacao sofram.

Organizagoes saudaveis acreditam que o processo de gestao de
resultados visa quase exclusivamente eliminar confusoes. Elas
entendem que a maioria de seus funcionarios deseja ter sucesso e
que a melhor maneira de proceder é oferecer um direcionamento
claro, informacgdes regulares sobre o0 progresso e acesso a qualquer
treinamento que necessitem. As organizacdes saudaveis também
percebem que mesmo 0s sistemas mais rigorosos nao impedirao
todos os processos judiciais, e que sacrificar o real propdsito de seu
sistema de gestao de resultados para preveni-los, mesmo que fosse
possivel, seria uma troca desvantajosa.

Os melhores programas de gestdo de resultados — vocé
adivinhou — sao simples. Acima de tudo, sao projetados para
estimular o tipo certo de conversa em torno dos tdpicos
apropriados. Esses tdépicos sao alguns dos que abordei quanto a
obtencao de clareza corporativa: metas, valores, funcoes e
responsabilidades. Quando empresas criam programas de gestao
de resultados simples e diretos, elas facilitam o uso pelos
administradores. Isso € vantajoso porque fornece lembretes
regulares para os funcionarios sobre o que é importante e expande



o nivel de confianca ao evitar longos intervalos entre conversas
significativas.

Os melhores programas de gestao de resultados sao projetados para
estimular o tipo certo de conversa em torno dos tépicos apropriados.

Outro componente do sistema de gestao de resultados tem a
ver com acgoes corretivas e documentacdao de adverténcias antes
que um funcionario seja demitido, um assunto confuso,
desagradavel e, infelizmente, necessario. Deixarei tal topico para os
advogados e para os profissionais de RH que tém mais
conhecimento do tema. No entanto, direi que é fundamental que as
organizagdes separem 0s processos de acdes corretivas do sistema
regular de gestdo de resultados, porque a Ultima coisa que uma
organizacdao deseja € que seus bons funcionarios tenham a
sensacao de que estao sendo interrogados e preparados para uma
eventual demissao.

REMUNERAGAO E BONIFICACAO

Nao se preocupe, nao vou entrar em grandes detalhes sobre
este assunto. Mais uma vez, existem muitos livros e consultores
que sabem muito, muito mais do que eu sobre os aspectos técnicos
dos sistemas de remuneracao e bonificacao. O ponto que precisa
ser mencionado aqui é que a razao mais importante para
recompensar as pessoas é fornecer a elas um incentivo para fazer o
que é melhor para a organizacao.

Sim, isso parece 6bvio, mas de alguma forma os programas de
remuneragao e bonificacao da maioria das empresas se divorciam
desse propdsito e assumem uma vida prépria desconexa. Quando
isso acontece, perdem seu valor intrinseco e se tornam fontes de
distracao, em vez de ferramentas de foco e motivagao.

Os membros de uma equipe de lideranca devem assumir a
responsabilidade de garantir que os programas de remuneracao e
bonificagdo sejam simples, compreensiveis e, 0 mais importante,



claramente projetados para lembrar aos funcionarios o que é
relevante para a empresa. Isso é especialmente verdadeiro no nivel
executivo, porque a maneira pela qual os proprios lideres sao
remunerados e gratificados inevitavelmente terd um impacto sobre
a habilidade de motivar seu pessoal.

No centro de qualquer um desses sistemas devem estar as
respostas as seis questoes criticas. Por exemplo, quando os
funciondrios recebem um aumento, eles precisam entender que
estdao sendo recompensados por um desempenho compativel com a
razdao de existéncia da organizacdao, seus valores fundamentais,
ancoras estratégicas ou metas existentes. E quando se nega aos
funciondrios um aumento ou boénus, eles precisam entender que
isso se deve a nao terem desempenhado suas fungdes de forma
compativel com esses mesmos itens. Tais situacoes sao excelentes
ocasides para lideres demonstrarem que estdo realmente
comprometidos com o que alegam ser importante. Uma falha em
conectar remuneracao/bonificacao a uma ou mais das seis questdes
criticas é desperdicar uma das melhores oportunidades de
motivacao e gerenciamento.

Estou ciente de que nem todas as decisOes relativas a
remuneracao sao faceis de conectar a um desempenho ou
comportamento especifico que esteja ligado a uma das seis
grandes questoes. E percebo que por vezes um funcionario recebe
um aumento de 2% porque isso € tudo que o gerente pode
conseguir para essa pessoa. Nessas situacoes, € fundamental que
os lideres sejam claros com os funcionarios sobre a desconexao
entre desempenho e recompensa financeira, € que eles estao
trabalhando para eliminar essa desconexao.

RECONHECIMENTO

Certamente remuneragao e bonificagdes sao importantes, porém
nao sao 0 meio mais eficaz de motivar as pessoas em uma
organizagao saudavel.



Reconhecimento em tempo real

Um de nossos consultores estava trabalhando com a equipe executiva de uma
empresa sem fins lucrativos focada em encontrar maneiras de reforcar os valores
da companhia por meio de gratificacOes e reconhecimento pessoal, tanto formais
quanto informais. Conversando a respeito de varios servidores da organizacao, os
lideres aludiram a uma funcionaria novata por conta de seu trabalho admiravel em
um grande projeto e como ela claramente demonstrou professar os valores da
empresa.

Nosso consultor perguntou a equipe de lideranca: “Entdo, vocés disseram a
essa funcionaria que ela esta fazendo um étimo trabalho e que a veem como um
exemplo para outros funcionarios?” Para surpresa do consultor, os executivos
timidamente balancaram a cabega.

“Bem, vamos trazé-la aqui.” Os executivos da sala se entreolharam enquanto
ele continuou: “Estou falando sério. Tragam a funcionaria para dizer a ela o que
acabaram de me contar.”

Alguns minutos depois, a mulher entrou na sala. Ela parecia confusa, e até um
pouco paralisada, insegura por sua presenca ter sido solicitada com tanta
urgéncia, especialmente quando pediram a ela que se sentasse na frente da sala,
olhando para todo o grupo.

Nos minutos seguintes, a equipe fez perguntas sobre seu trabalho e sua
participacao no projeto. Em seguida, comegaram a dizer quanto apreciaram suas
iniciativas e como ela havia sido um verdadeiro modelo para os valores do resto da
organizacao.

Claramente emocionada, a mulher quase chorou. Depois que ela se recompds,
agradeceu a equipe e saiu. Nosso consultor ndao precisou falar muito. Apenas
perguntou aos lideres se achavam que aquela mulher continuaria a ser uma
defensora dos valores da empresa. Eles responderam afirmativamente, é claro, e
se comprometeram a, no futuro, reconhecer seus funcionarios de forma mais
direta e informal.

Gosto de explicar a meus clientes que os lideres, quando deixam

de apontar aos funcionarios o 6timo trabalho que eles fazem, estao
jogando dinheiro no lixo, desperdicando oportunidades importantes
para oferecer as pessoas 0 reconhecimento que anseiam mais do
que qualquer outra coisa. O feedback direto e pessoal é realmente

a forma mais simples e eficaz de motivagao.

Muitos lideres estdao convencidos de que os funcionarios siao motivados
principalmente pelo dinheiro. Como resultado, minimizam o impacto de



expressoes auténticas e especificas de apreciacao.

Entdao, por que isso nao é mais frequente? Por um lado, muitos
lideres estao convencidos de que os funcionarios sao motivados
principalmente pelo dinheiro. Como resultado, minimizam o impacto
de expressdes auténticas e especificas de apreciacao e, em vez
disso, concentram-se em recompensas financeiras tais como
aumentos e bonus. Além disso, acredito que muitos lideres ficam
um pouco constrangidos por temer que os funcionarios considerem
o elogio um substituto barato para recompensas financeiras.

O que os lideres precisam entender é que a grande maioria dos
funcionarios, em todos os niveis da organizacao, vé recompensas
financeiras como um fator de satisfacao, nao como um estimulante.
Isso significa que eles querem receber compensacao suficiente para
que se sintam satisfeitos por seu trabalho, mas dinheiro adicional
nao gera aumentos proporcionais em sua satisfacao no emprego. E,
embora nao recusem um aumento, nao é isso que eles realmente
buscam. De fato, gratidao, reconhecimento, aumento de
responsabilidades e outras formas de genuina apreciacao sao
encorajadores. Isso significa que nao ha limite de reconhecimento
suficiente, e um funcionario sempre ficara feliz por receber mais.

A maioria das organizacbes simplesmente atribui muita
importancia a compensagao financeira e muito pouca ao outro lado
da equagao. Isso porque acreditam que as pessoas que saem de
suas organizagoes o fazem por causa do dinheiro. E um erro
compreensivel, visto ser o que muitos funcionarios dizem quando ja
decidiram sair. No entanto, quase nenhum colaborador deixa
voluntariamente uma organizacao onde desfruta dos niveis de
gratidao e apreco que merece apenas para ganhar um salario um
pouco maior, @ menos que ele seja tao mal pago que nao possa
mais justificar a permanéncia no trabalho.



“Qualquer coisa”

Um amigo trabalhou para uma empresa de consultoria de gestao por cerca de seis
anos. Era bem pago, mas depois de suportar muita negligéncia e politicagem,
decidiu sair.

Sua entrevista final foi com um gerente sénior, que nunca tinha demonstrado
qualquer interesse por sua pessoa e que perguntou: “O que poderiamos ter feito
para manté-lo aqui por mais tempo?”

Meu amigo ficou um pouco surpreso com a alienacao da pergunta. Depois de
pensar por um momento, ele apenas sorriu e respondeu: “Qualquer coisa.”

Eu conto essa histdria ndo apenas porque demonstra a importancia de fatores
ndo financeiros na satisfagdo profissional, mas também porque acho engragada.

A licdo para os lideres é que as organizacdes mais saudaveis nao
necessariamente oferecem os melhores saldrios e que jogar
dinheiro em um problema que seria mais bem resolvido por uma
abordagem apropriada configura um verdadeiro desperdicio de
recursos. Além disso, funcionarios insatisfeitos que recebem uma
compensacao financeira maior como incentivo para permanecer em
uma organizacao insalubre se sentem depreciados pelo gesto. Em
geral, eles permanecem determinados a, em algum momento,
encontrar um lugar melhor para trabalhar.

DEMISSAO

Quando penso em demissdes como um sistema humano, nao
estou considerando o0 assunto em termos do processo
administrativo que uma empresa cumpre para dispensar um
funcionario. Isso ndo tira a importancia do tdpico: a forma como as
pessoas sao tratadas ao sair de uma organizacao é crucial, nao
apenas por afetar profundamente suas vidas, mas também devido
a mensagem transmitida para o restante da companhia sobre a
postura de seus lideres em relagao aos funcionarios.

No entanto, quando se trata de construir uma organizacao
saudavel, a parte essencial do processo de demissao é a decisao de
despedir alguém. Essa decisao deve ser orientada, mais do que
qualquer outra coisa, pelos valores da companhia.



Em uma organizacao saudavel, um lider que cogita dispensar
algum empregado devera avaliar essa pessoa em relacdo a
totalidade dos valores da empresa, prestando atencao especial aos
valores fundamentais e de anuéncia interna. Se o comportamento
de um funcionario for compativel com esses valores, ha uma boa
chance de que demiti-lo seja um erro. Basicamente, ele tem a
matéria-prima para se adaptar a organizacao com sucesso. Em vez
de dispensa-lo, a empresa deve verificar a maneira como ele esta
sendo gerenciado e tentar encontrar um modo de prover uma
chance de sucesso.

Mas se os lideres de uma organizacao estiverem claramente
convencidos de que um funciondrio ndo se adapta aos valores
fundamentais e de anuéncia interna, mesmo que atenda aos
critérios basicos de desempenho, eles serdo aconselhados a
gentilmente ajudar essa pessoa a encontrar emprego em outro
lugar.

Manter um funcionario relativamente capaz, porém nao afinado
culturalmente com a empresa, transmite uma mensagem clara de que a
organizacao nao assume seus principios com a seriedade que apregoa.

Manter um funcionario relativamente capaz, porém nao afinado
culturalmente com a empresa, cria uma variedade de problemas. O
principal deles é que transmite uma mensagem clara de que a
organizacao nao assume seus principios com a seriedade que
apregoa. Um comportamento de tolerancia que foge dos valores
fundamentais inspira atitudes de cinismo, que se tornam quase
impossiveis de reverter ao longo do tempo. Quando os lideres
tomam a dificil decisdao de exonerar um funcionario com bom
desempenho por causa de um descompasso de valores, eles nao
apenas estao enviando uma poderosa mensagem sobre seu
comprometimento com esses valores, mas também virao a
descobrir que a produtividade de seus subordinados melhora,
porque nao estao sendo asfixiados pelo comportamento do ex-
colega.



Adicao por subtracao

Anos atras, antes de fundar minha propria empresa de consultoria, contratei um
individuo talentoso para fazer parte de meu departamento. Minha equipe e eu
estavamos sobrecarregados de projetos, e fiquei feliz por ter encontrado alguém
que pudesse aliviar nossa carga de trabalho. Ele provou ser competente e
trabalhador, mas logo tornou-se aparente que nao compartilhava os valores de
trabalho em equipe e altruismo comuns a meu departamento. Ainda assim,
atolado em trabalho, cometi um dos maiores erros de minha carreira: eu o
promovi!

Felizmente, alguns membros da minha equipe nao tiveram medo de me dizer
que eu havia flagrantemente violado um de nossos valores, recompensando
alguém que ndo se encaixava na cultura da empresa. Nao tive como negar o
equivoco cometido e decidi trabalhar para que aquele funcionario se ajustasse
adequadamente a nossa equipe.

Em apenas algumas semanas, porém, tornou-se claro que ele ndo estava
interessado e que sua necessidade de atencao era parte fundamental de sua
personalidade. Ainda assim, era um colaborador talentoso e produtivo. Entdo, eu o
ajudei a encontrar emprego dentro de outro departamento da organizagao, em um
setor onde sua personalidade e seus valores seriam adequados.

Além de restaurar minha credibilidade com os membros da minha equipe, algo
muito marcante aconteceu: o desempenho de meu grupo melhorou
substancialmente. Sem esse colega, alguém que claramente ndo se encaixava na
cultura comedida e independente do departamento, o entusiasmo e
comprometimento dos outros funciondrios aumentaram. Foi uma licao significativa,
gue Nao vou esquecer.

Em suma, manter alguém que claramente ndao se encaixa
culturalmente é quase sempre um desservico para essa pessoa, que
esta ciente da situacao e em geral acaba se tornando tao frustrado
quanto seus colegas. Deixa-lo ir € coloca-lo em uma posicao de
encontrar uma nova organizacao, onde ele podera se adaptar e ser
capaz de prosperar.



LISTA DE VERIFICAGAO PARA A DISCIPLINA 4:
REFORCAR A CLAREZA

Os membros de uma equipe executiva podem ter certeza de que dominaram essa
disciplina quando sdo capazes de confirmar as seguintes afirmacoes:

* A organizagao tem uma maneira simples de garantir que novos contratados sejam
cuidadosamente selecionados com base nos valores da empresa.

e Novos funcionarios sdo integralmente expostos aos seis elementos de clareza
corporativa.

e Os gerentes em toda a organizagdo tém um sistema simples, consistente e nao
burocratico para estabelecer metas e revisar o progresso dos funciondrios. Esse
sistema é personalizado em torno dos elementos de clareza corporativa.

* Os funcionarios que nao se encaixam nos valores da empresa sao orientados a sair
da organizacdao. Aqueles que se encaixam nos valores, mas nao estao produzindo
de modo condizente com o esperado, recebem treinamento e assisténcia para a
obtencao de sucesso.

e Sistemas de remuneracao e bonificagbes sdao construidos em torno dos valores e
objetivos da organizagao.




A centralidade de reunioes eficientes

Uma organizagao que adotou todas as quatro disciplinas expostas

por certo serd saudavel, tornando o sucesso altamente provavel.
Mas uma atividade, mais do que qualquer outra, sera fundamental
para manter essas disciplinas e sustentar a salde da empresa ao
longo do tempo.

Nenhuma acao, atividade ou processo é mais central para uma
organizacao saudavel do que a reunido. Por mais temida que essa
palavrinha com “r” possa ser, por mais adversa que tenha se
tornado, ndo ha maneira mais eficaz de promover um impacto
fundamental dentro de uma organizacao do que mudar a forma
como ela faz suas reunioes.

Na verdade, se alguém me oferecesse um Unico indicador para
avaliar a salde de uma organizacao, eu nao pediria para analisar os
relatorios financeiros, revisar sua linha de produtos ou até mesmo
conversar com seus funcionarios ou clientes. Eu escolheria observar
a equipe de lideranca durante uma reunido. E la que os valores sao
estabelecidos, discutidos e implantados, e as decisdes em torno da
estratégia e taticas sao avaliadas, concebidas e revisadas. Reunides
ruins sao o berco de organizacoes insalubres; boas reunides sao a
origem da coesao, clareza e comunicagao.

Entdao, por que abominamos reunides? Provavelmente porque
elas em geral s3o horriveis. Frequentemente sao enfadonhas, sem
foco e acabam se tornando uma frustrante perda de tempo. De
alguma forma, chegamos a aceitar tudo isso, acreditando que ha



algo inerentemente errado com a ideia de reunides. E quase como
se as considerassemos como uma forma de peniténcia corporativa,
algo inevitavel e que deve ser suportado.

Se alguém me oferecesse um Unico indicador para avaliar a satde de
uma organizacao, eu escolheria observar a equipe de lideranca durante
uma reuniao.

Bem, estou totalmente convencido de que nao ha nada
intrinsecamente ruim com as reunides, nada que nao possa ser
remediado se nos permitirmos enfrentar os problemas que
apareceram e se calcificaram ao longo dos anos. Escrevi sobre
esses problemas de maneira ficticia em meu livro Nocaute por

reunido. Nessa obra abordei um conceito que se encontra no cerne
do problema das reunides, algo que chamei de reuniao
“ensopadao”.

REUNIAO “"ENSOPADAO”

Uma boa maneira de entender uma reunidao “ensopadao” é
imaginar uma pessoa sem conhecimentos culinarios pegando todos
os ingredientes da despensa e da geladeira, cozinhando-os em uma
grande panela, e depois se perguntando por que sua mistura nao
tem um sabor muito bom. Lideres fazem a mesma coisa quando
pautam todos os problemas em uma grande discussao, geralmente
chamada de “reunidao de equipe”. Com frequéncia, combinam
questdes administrativas e decisOes taticas, brainstorming criativo,
analise estratégica e discussdes de pessoal em uma reuniao longa e
exaustiva. E, do mesmo modo que o nosso “cozinheiro”, de alguma
maneira ficam surpresos quando o resultado fica aquém das
expectativas.

O fato € que o cérebro humano ndo € destinado a processar
tantos tdpicos dispares de uma s6 vez. E preciso haver maior
clareza e foco, o que significa que sao necessarios diferentes tipos



de reunidoes para diferentes tipos de questdes. E, sim, a
consequéncia é que havera mais reunides, ndao menos.

Isso mesmo. Os lideres que desejam comandar organizacoes
saudaveis nao podem tentar eliminar ou reduzir o tempo gasto em
reunides, combinando ou encurtando-as. Em vez disso, precisam se
certificar de que estao comandando os tipos acertados de reunides
e devem tornar esses encontros eficazes. Como resultado — e
acredite quando digo isso —, eles vao realmente ter vontade de
agendar suas reunides e até mesmo sentir prazer em realiza-las. Na
verdade, a producdo geral é substancialmente mais proveitosa
durante elas, o que torna suas experiéncias e as de seus
funcionarios mais proficuas.

OS QUATRO ENCONTROS

Entdao, que tipos de reunides a equipe de lideranca de uma
organizacao saudavel deve convocar? Ha quatro tipos basicos:

Topico Tempo
Administrativo Checagem 5-10 minutos
diaria
Tatico Semanal/ 45-90 minutos
Equipe
Topica
Estrategico (ad hoc) 2-4 horas
Trimestral /

Desenvolvimento Externa 1-2 dias



1. Checagem diaria

A primeira categoria de reunides é a menos importante, mas
certamente valiosa quando possivel. Em suma, a equipe adquire o
habito de se reunir uma vez por dia, por nao mais do que dez
minutos, para esclarecer qualquer topico administrativo atual.
Horarios, eventos, alertas, esses tipos de questao.

N3ao ha agendas nem tentativa de resolucdo de problemas,
apenas uma troca de informacoes. Para garantir que essas reunides
nao se transformem no que nao deveriam ser, € melhor que
ninguém se sente. O objetivo dessas checagens administrativas
diarias é somente fazer com que a equipe se acostume a conversar
com frequéncia e fornecer um forum para abordar pontos taticos
que podem atrapalhar questdes mais importantes que surgem
durante as reunides de equipe.

Muitas equipes de lideranca protestarao contra essas checagens
diarias. Algumas de suas razoes sao validas, outras nao.

Uma boa razao para ndo fazer checagens diarias € quando os
membros da equipe estao de tal modo espalhados geograficamente
que nao é pratico esperar que eles se encontrem diariamente. Isso
nao quer dizer que algumas equipes virtuais nao consigam ter
conversas telefonicas. Mas quando sdao necessarios esforcos
herclleos por parte de pessoas em diferentes fusos horarios para
fazer uma tele ou videoconferéncia diaria, isso pode se tornar
apenas outra forma de incobmodo no trabalho. Nesses casos, é
melhor nao fazé-las.

Quando os membros da equipe trabalham todos no mesmo
local, ndo ha boas razoes para rejeitar a checagem diaria. Mas e se
alguns membros da equipe estiverem fora do escritorio? Faca a
sessao sem eles e informe-os de que podem ligar se tiverem a
oportunidade. Sem pressao. E se alguns tiverem outras reunioes
durante esse periodo? Primeiro, ndo agende reunides durante esses
dez minutos, mas no caso esporadico de que seja inevitavel, ndo se
preocupe. Os outros membros da equipe ainda poderao se
encontrar. E se as pessoas acharem que estao ocupadas demais?
Essa € uma desculpa ruim. Eis o porqué:



O impacto mais poderoso em ter encontros diarios é a rapida
resolucao de problemas menores que poderiam, de outra forma,
sobrecarregar e gerar trabalho desnecessario para a equipe. Por
exemplo, quando os membros nao se veem mais do que uma vez
por semana, ou ainda com menos frequéncia, eles acabam
tentando resolver os infindaveis problemas administrativos que
aparecem diariamente por meio de um e-mail ou uma mensagem
de voz, ou mesmo uma conversa rapida no corredor. Isso
desencadeia uma enxurrada de e-mails, mensagens e encontros, e
a medida que a situacdo muda, mais pessoas da equipe precisam
ser informadas. Seria fascinante rastrear e calcular a quantidade de
tempo e energia que os lideres gastam em questdes que poderiam
ser resolvidas em uma conversa de trinta segundos, caso todos
estivessem diariamente na mesma sala por alguns minutos.

Uma grande vantagem da checagem diaria é que os lideres
sabem que vao ver seus colegas em menos de 24 horas. Portanto,
em vez de enviar um e-mail ou uma mensagem de voz, ou
interromper alguém durante o dia, eles simplesmente tomam nota
da questdo para levantar na reunidao do dia seguinte. Ha algo
inegavelmente eficiente e libertador nisso, tornando ainda mais
absurdos os protestos que ouco de executivos. E como se eles
estivessem dizendo: vocé ndo percebe como estamos ocupados
tentando resolver problemas que resultam da nossa falta de
comunicacao? Nao podemos gastar dez minutos todos os dias para
evita-los!

Quando as equipes se acostumam com checagens diarias,
parecem até ficar viciadas nelas.

Desconectados

A equipe executiva de uma empresa do Vale do Silicio implantou a checagem
diaria, a principio sem muito entusiasmo. Algumas semanas depois, acostumados
com a atividade, faziam suas reunides didrias de bom grado. Apesar disso, eles
nao haviam inteiramente entendido o beneficio.

Durante um periodo em que um grande nimero de membros da equipe estava
de férias, as checagens diarias foram interrompidas. Como frequentemente



acontece, uma vez que todos voltaram ao trabalho, a disciplina da reunido diaria
nao foi restabelecida.

Depois de algumas semanas, 0s membros da equipe se sentiram
estranhamente desconectados e, ao conversarem a respeito, perceberam que a
causa era a nao realizacdo das sessOes diarias. O presidente da empresa explicou
0 que aconteceu: “Nunca nos demos conta de quanto nos aproximamos e de como
conseguimos evitar o desperdicio de tempo e energia até pararmos de fazer as
checagens diarias.”

Provavelmente as pessoas levarao algumas semanas ou um més
para se acostumar a fazer uma reuniao diaria. Mas, uma vez que
isso acontece, os lideres descobrem que estdao construindo
relacionamentos mais fortes com seus colegas com muito mais
rapidez do que achavam possivel. Além disso, sao capazes de
resolver problemas menores rapidamente, para que possam se
concentrar nos topicos apropriados durante os outros trés tipos de
reunioes necessarias.

2. Reunibes téticas da equipe

Quando executivos se queixam de reunides, provavelmente
estao pensando em suas reunides semanais, quinzenais ou
mensais. E aqui que o “ensopado” normalmente é servido.

A verdade é que nao ha atividade mais valiosa em qualquer
organizacao do que a reuniao regular de uma equipe executiva.
Mas, se ela nao for eficaz, ha pouca ou nenhuma chance de formar
uma equipe coesa ou uma organizagao saudavel.

Existem alguns elementos cruciais para que as reunides de
equipe funcionem, muitos dos quais ja discuti neste livro. Por
exemplo, se uma equipe for excessivamente numerosa, ou se as
pessoas na sala nao confiarem umas nas outras e nao estiverem
dispostas a se envolver em conflitos produtivos, nao importa como
suas reunides sao organizadas: nao havera um impacto
significativo.

No entanto, considerando que uma equipe de lideranca esta
trabalhando para ter um numero apropriado de participantes com



um desempenho coeso, eles ainda precisam modificar alguns
pontos a respeito do que acontece anteriormente e mesmo durante
as reunioes do grupo, com o intuito de torna-las convincentes, Uteis
e até mesmo agradaveis.

Agenda em tempo real

A primeira coisa que uma equipe deve fazer para aprimorar suas
reunioes de equipe trata do que nao devem fazer antes da reuniao.
Estou me referindo a temida agenda. Elaborar uma agenda antes
de uma reunidgo de equipe € como um conselheiro matrimonial
decidindo quais problemas abordara com um casal antes da
consulta. O fato é que ninguém sabe o que precisa ser discutido até
se reunir e avaliar a situacao.

Em vez de preparar uma agenda com antecedéncia, os membros
da equipe precisam passar os primeiros dez minutos da reuniao
criando uma pauta em tempo real. Isso envolve dois passos.

Primeiro, o lider precisa pedir a cada membro que use trinta
segundos para relatar as duas ou trés atividades-chave que
acreditem ser suas principais prioridades para a semana. Observe
que eu disse “que acreditem ser suas principais prioridades”. Veja,
é possivel que, depois que todos tomem conhecimento do que esta
acontecendo e a equipe avalie os fatos, os membros concluam que
sera necessaria uma revisao de prioridades.

Uma vez que todos usaram seus trinta segundos para listar (e
nao aprofundar) suas prioridades — a maioria usara apenas dez ou
quinze segundos —, o lider passa para a segunda parte da criacao
de uma agenda em tempo real. Isso implica revisar o grafico da
pagina que a equipe criou, aquele que inclui seu objetivo tematico,
seus objetivos definidores e seus objetivos operacionais padrao.
Cobri essa estrutura simples na Disciplina 2, quando discuti a
pergunta: o gque é mais importante neste momento?

Formulario de uma reuniado tatica de equipe



Restaurar a

Objetivo tematico credibilidade dentro
da empresa
Cumprir todos Identificar um Eliminar Melhorar a f
— _— el = comunicacao ativa
Objetivos definidores 0s principais plar'x). para novas cc_)nfusao e soingln psincipais
COmMpromissos iniciativas silos entre partes envolvidas
pendentes estratégicas departamentos | ' dentro e fora da Tl

— Satisfacao e E Moral e
Objetivos i Segurarica |f Relinraments “"egfl‘e deserohi
operacionais padrio atuagdo do de rede do setor de rojetos den mento de
sistema negéclos do prazo funcionarios

Verde = circulo vazio Amarelo = sombreado medio Vermelho = sombreado escuro
Verde-limdo = pontos claros Laranja = pontos escuros

Essa parte da reuniao trata basicamente de tomar certo
distanciamento e perguntar: como estamos em relacdo as coisas
qgue determinamos serem as mais importantes? A autoavaliacao das
equipes é feita por um meio facil de aferir o progresso: cores. Isso
mesmo. N3o importa quantos dados uma organizacao tenha a sua
disposicao, independentemente de quao inteligentes e sofisticados
sejam 0os membros da equipe, a chave para avaliar rapidamente o
progresso da organizagao e decidir onde colocar recursos limitados
é manter o processo de avaliacdo o mais simples possivel. Nao
conhego um sistema melhor que o verde para “as coisas andam
bem, estamos adiantados”, amarelo para “estamos bem, mas ainda
ndo onde deveriamos estar” e vermelho para “estamos muito
atrasados”. (Ok, permitimos que as equipes usem o verde-limao e o
laranja para as avaliagOes intermediarias.)

Uma equipe deve levar apenas cinco ou dez minutos para cobrir
os itens em seu cartao grafico, atribuindo uma cor a cada qual.
Diferentes pessoas influenciarao a decisao sobre cada ponto, com
base em sua perspectiva pessoal, o que é excelente. Na verdade,
os lideres sempre aprendem muito sobre o que esta acontecendo
quando ouvem avaliacbes de seus colegas. “Eu colocaria verde no



progresso de revigorar nossa mensagem de marketing”, diz um
executivo. “Vocé estd brincando?”, retruca outro. “Vocé viu os
resultados do grupo de foco da semana passada?” Os olhos do
primeiro executivo se arregalam. “Nao, nao vi. O que eles
disseram?” O segundo executivo explica: “Vetaram todas as nossas
ideias. Voltamos a estaca zero.” Nesse ponto, todos concordam que
a cor sera o vermelho.

Depois que a equipe atribuiu suas cores — um processo que é
realmente tao divertido quanto informativo —, entdao, e somente
entdo, todos poderdao concordar sobre qual sera a pauta. Os tdpicos
provavelmente se concentrarao nas areas vermelhas ou alaranjadas
do grafico, talvez adicionando uma ou duas areas que estejam em
uma situacao particularmente critica no momento.

A vantagem desse sistema de agenda em tempo real é que a
equipe evitara o problema frequente de ter que assistir a uma
apresentacao ou discussao sobre algo que todos sabem ser de
pouca importancia para a empresa. Quando os lideres preparam
agendas antecipadamente, sao influenciados por pessoas que
fazem um bom trabalho de lobby pessoal. Antes que alguém saiba
0 que esta acontecendo, eles comecam a exibir uma apresentacao
multimidia de 45 minutos sobre como o departamento de RH
selecionou uma nova empresa para o programa de beneficios,
mesmo quando o programa de beneficios esta longe de ser digno
de mencao. Claro, se a empresa estiver passando por um problema
de rotatividade de funcionarios por causa de beneficios e este for
um dos problemas criticos enfrentados pela equipe, entdao os
executivos devem convidar o gerente de beneficios para participar.
Mas os lideres devem tomar essa decisao porque ela merece a
inclusao e o0 uso de tempo e energia da equipe executiva, e nao
porque seria uma gentileza a ser dirigida a alguém que deseje
alguma atencao extra.

Um desafio com o qual muitas equipes de lideranca se deparam
durante suas reunidoes € a distracdo que ocorre quando alguém
levanta um tdpico importante que ndo deveria ser abordado
naquela ocasiao. Embora possa parecer conveniente para



executivos que estao frequentemente desejosos por algo novo e
interessante, traz ao mesmo tempo dois problemas.

Primeiro, desvia a discussao das questdes taticas que devem ser
abordadas durante as reunides da equipe. Em segundo lugar, faz
com que a equipe discuta tépicos criticos quando nao ha tempo
suficiente para chegar a uma resolugdo, além de assuntos sobre 0s
quais nao estao suficientemente informados ou preparados. E por
isso que os lideres de uma organizacao saudavel também devem
convocar um terceiro tipo de reuniao.

3. Reunibes tdpicas (ad hoc)

Provavelmente, a mais interessante e atraente de todas as
reunioes € a do terceiro tipo: a topica (ad hoc). Na verdade, talvez
seja o mais divertido encontro que lideres podem ter no trabalho.

O objetivo desse tipo de reunido é examinar questdes criticas
com possibilidade de causar impacto de longo prazo na organizacao
Ou que exigem tempo e energia para serem resolvidas: uma grande
ameaca competitiva, uma mudanca industrial prejudicial, uma
oscilacdo substancial na receita, uma deficiéncia significativa de
produto ou servico, ou mesmo uma queda preocupante no moral,
entre muitos outros. Qualquer um desses problemas exigiria um
periodo maior, além de mais energia e preparacao, do que |he seria
reservado durante uma reunido de equipe regular. Na verdade, é
dificil imaginar a abordagem de qualquer um deles em menos de
algumas horas. E necessario muito tempo para estruturar a
questao, apresentar uma visao geral, mesmo superficial, da
pesquisa basica do problema, debater possiveis solucdes e discutir
0s méritos de tais decisdes, para, entdo, chegar a uma decisao com
comprometimento verdadeiro.

No entanto, as equipes executivas raramente arranjam tempo
suficiente para abordar o problema. Em vez disso, tentam resolver
questdes importantes em cerca de quinze minutos entre as
discussOes de itens taticos e administrativos durante a reunidao de
equipe. O resultado levara ndao apenas a decisdes insatisfatorias,



mas também a uma imensa sensacao de frustracdo entre os
lideres. Essa frustracao € o resultado direto de saber que eles estao
tomando decisdes equivocadas e que nao conseguem fazer o que
haviam planejado quando escolheram suas carreiras.

Deixe-me tornar isso um pouco mais claro. Quando a maioria
das pessoas decide entrar no ramo empresarial, elas se imaginam
sentadas ao redor de uma mesa com um grupo de colegas,
ocupando-se de questdes complexas e fazendo o melhor para
tomar decisOes certas, aproveitando o conhecimento, a experiéncia
e a intuicao de todos. E assim que se comportam ao estudarem
casos na faculdade, e ndao ha como negar que é divertido. O Unico
problema com essas simulacoes é que elas ndo sao reais e deixam
todos ansiosos pelo dia em que poderao enfrentar problemas reais
e tomar decisdes reais com consequéncias reais.

E entdo algo bizarro acontece: os executivos no mundo real
ficam tdo sufocados por e-mails, recados diarios e exigéncias
administrativas que raramente — ou nunca — reservam tempo para
conversas longas, desafiadoras, tensas, dramaticas e divertidas. E
realmente absurdo.

O apice de ser lider em uma organizacao é envolver-se em decisoes e
situacoes dificeis. Evitar esse apice simplesmente nao faz sentido.

E como um jogador de beisebol que, depois de anos de
treinamento, ao chegar a liga principal, passa seu tempo em
treinos, sem nunca participar de um jogo. Ou entao, quando por
fim entra em campo, ele o faz rapidamente e seu real desejo é
retornar a pratica de rebatidas. O apice de ser um jogador de
beisebol é participar de jogos, e o apice de ser lider em uma
organizacao é envolver-se em decisoes e situacoes dificeis. Evitar
esse apice simplesmente nao faz sentido.

Particularmente tragico é o fato de tudo isso ser a consequéncia
do autoconvencimento dos executivos de que reunides sao
inerentemente ruins. Imaginando que estao sendo eficientes,
reduzem o tempo total gasto nelas, agrupando todas as discussoes



necessarias em uma grande reunidao de equipe. O que eles
realmente fazem é garantir a ineficacia das reunides e que as
discussoes mais relevantes — tdpicas e estratégicas — sejam
abreviadas.

O que as equipes executivas precisam saber fazer — e este pode
ser o conselho mais importante quando se trata de reunides — é
separar suas conversas taticas das estratégicas. Combinar os dois
tipos simplesmente nao funciona, e o resultado é que ambos os
conjuntos de problemas acabam sendo tratados de maneira
inadequada.

Quanto a frequéncia das reunides tdpicas, ndo ha resposta
predeterminada. Afinal, questoes cruciais nao aparecem de acordo
com um cronograma. No entanto, se uma equipe de lideranca
passar mais de um més sem fazer uma reunido estratégica,
provavelmente ha algo errado. E claro que, quando uma equipe
inicialmente adota o modelo de reunides especificas para topicos
estratégicos, quase sempre havera um grande acumulo de
problemas potenciais, portanto, temporariamente, havera maior
quantidade desse tipo de reunido. Isso é positivo porque, por
definicdo, tais topicos merecem atencdo. Adicionalmente, ninguém
reclamard por ter que passar muito tempo discutindo questoes
criticas.

4. Avaliacbes trimestrais externas

O quarto tipo de reuniao que toda equipe de lideranca precisa
ter é conhecido como off-site, ou externa. O problema é que, em
geral, elas nao passam de uma versao cara e ampliada da
improdutiva reuniao de equipe. O objetivo delas, como de todas as
outras, deve ser especifico e focado. Nesse caso, o foco engloba
um distanciamento fisico da empresa para a obtencao de uma nova
perspectiva e, por essa razao, é melhor realiza-la fora da sede.

As atividades que devem ser abordadas durante essas reunioes
incluem a revisdao das ancoras estratégicas e dos objetivos
tematicos da organizacdo, a avaliaggo do desempenho dos



principais funcionarios, a discussao de mudancgas no setor, ameacas
da concorréncia e, é claro, a analise dos comportamentos dos
membros da equipe quanto a coesao. Em esséncia, a reuniao
externa é aquela em que a equipe de lideranca deve parar por um
momento e revisitar as quatro disciplinas abordadas neste livro:
equipe, clareza, comunicagao e sistemas humanos.

A frequéncia delas, ao contrario das outras, ndao é negociavel. Se
as reunides taticas de equipe podem ocorrer semanal ou
quinzenalmente, e as tematicas acontecem sempre que um
problema surgir, as avaliacdes externas devem ocorrer a cada
trimestre. Faz sentido realiza-las quatro vezes por ano. Caso elas
ocorressem com mais frequéncia, a equipe nao teria tempo
suficiente para progredir em questdes criticas e identificar
tendéncias significativas no mercado ou na empresa. Menos
frequéncia significa que as pessoas esquecerao o que discutiram na
reuniao anterior, o que torna a continuidade dificil e o progresso
improvavel.

Finalmente, dos quatro tipos de reunides, a avaliacao trimestral
é provavelmente a que mais pode se beneficiar da utilizacdo de um
consultor externo. Muitas vezes, € bom para o lider da equipe
executiva participar como membro e deixar a organizacao e a
logistica por conta de um consultor confiavel.

TEMPO DEMAIS EM REUNIOES?

Sempre que 0s executivos me questionam sobre a praticidade
de agendar regularmente quatro tipos diferentes de reunides, peco-
lhes que somem todo o tempo que gastariam nessas reunidoes em
um determinado més.

Se aplicarmos o modelo da maneira mais intensiva possivel (dez
minutos por dia em checagens diarias, duas horas por semana em
reunioes taticas, seis horas por més em reunides tematicas e dois
dias a cada trimestre para avaliacOes externas), o total de tempo é
de cerca de 1.500 minutos, ou 25 horas por més.

Considerando-se uma semana de trabalho de 50 horas, isso
representa cerca de 12% do tempo total. Se calcularmos 45 horas



semanais, o valor sera 13%. Isso significa que, mesmo quando
estamos utilizando o maximo de tempo para cada reuniao, algo de
que poucas equipes necessitam, mais de 85% do nosso tempo Util
ainda estara disponivel para executar as funcoes devidas.

Alguns lideres argumentarao que fazem parte de mais de uma
equipe, o que tornaria esse modelo impraticavel. Bem, mesmo se
uma pessoa estiver em trés equipes, e se todas as trés equipes
gastarem o tempo maximo em suas reunides (o que é altamente
improvavel), ainda assim isso equivaleria a menos da metade de
seu tempo total de trabalho. E quando levamos em consideragao a
quantidade de tempo que se economiza porque todos se
concentram efetivamente nos problemas que devem ser tratados
durante as reunides, eliminando interrupgoes causadas pela falta de
sincronia com outros lideres, o valor que obtém por tomarem parte
em um maior numero de reunides acaba aumentando.

Por fim, vale a pena perguntar: o que mais os lideres deveriam
fazer além de participar de reunibes? Escrever e-mails? Elaborar
analises? Realizar visitas a clientes? Ok, certamente ha momentos e
locais para essas atividades. A prioridade de um lider é criar um
ambiente em que outras pessoas possam executar essas atividades,
e isso nao acontecera se as reunides nao forem eficazes.

Mas e o gerenciamento? Os lideres nao precisam alocar grande
parte do tempo para gerenciar seu pessoal? Embora seja verdade
que a atividade mais importante que um lider deve exercer (além
de ser um bom membro da equipe) é gerenciar seus subordinados
diretos, grande parte dessa funcao realmente acontece durante as
reunioes. Claro, por vezes é necessaria uma abordagem individual
com outros integrantes da equipe, mas em geral nao € a isso que
executivos se referem quando reclamam sobre ter que gastar muito
tempo em reunidbes. A verdade é que, se o0s executivos
comparecerem ao tipo correto de reunides, se estiverem
direcionando os problemas para uma resolucao, com todos
cumprindo suas responsabilidades, havera muito menos assuntos
para tratar fora das reunides, incluindo o gerenciamento de
subordinados diretos.



Vale a pena repetir a tese por tras de tudo isso: grande parte do
tempo que os lideres gastam diariamente resulta da necessidade de
lidar com questoes que nao foram adequadamente resolvidas
durante reunides. Por isso é dificil dar crédito a executivos que
defendem a tese de despender menos tempo em reunides,
supondo que sejam produtivas.

Cachorro velho, novos truques

Uma organizacdao de servicos relacionados a igrejas passava por problemas
internos que estavam afetando seus clientes. Entre as inovacdes do lider para
tornar a organizagdo mais saudavel, ele citava “reestruturacdo das reunides de sua
equipe de lideranga” como elemento fundamental da transformacao corporativa.

“Tenho 58 anos e nunca teria imaginado que um maior nimero de reunioes
ajudaria na produtividade, mas na verdade foi o que aconteceu. Hoje, todos nds
viramos fas de reunides.”

De todas as recomendagdes que minha empresa oferece a
nossos clientes, a adocao do modelo de reunides aqui delineado é
aceita de modo consistente e logo temos o retorno de que provoca
impacto imediato.

E importante lembrar que, ao fim de cada reuniao, com excecao
das checagens diarias, os membros da equipe deverao esclarecer o
que foi decidido e o que sera divulgado as suas equipes. Isso é o
que chamamos de comunicacao em cascata, assunto abordado em
detalhes no capitulo da Disciplina 3.



LISTA DE VERIFICACAO PARA REUNIOES

Os membros de uma equipe executiva podem ter certeza de que dominaram essa
disciplina quando s3o capazes de confirmar as seguintes afirmacoes:

» Discussoes taticas e estratégicas sao abordadas em reunides separadas.

e Durante as reunibes taticas da equipe, as agendas sdo definidas somente apds o
grupo revisar o presente estagio de progresso em relacao as metas. Tdpicos
administrativos nao criticos sao prontamente descartados.

e Durante reunidoes tematicas, algum tempo é alocado para questdes importantes,
com o intuito de permitir esclarecimento, debate e resolugao.

e A equipe se reune trimestralmente fora do escritdrio para analisar o que esta
acontecendo no setor, na empresa e na equipe.




Aproveitando a vantagem

O poder da saude organizacional € inegavel. Mesmo os executivos

mais céticos que conheco ndo contestam a vantagem que poderiam
obter se conseguissem tornar suas equipes de lideranca mais coesas
e alinhadas em torno das respostas as seis questoes criticas e levar
seus executivos a comunicar e reforcar essas respostas
incessantemente. Na verdade, inimeras organizacdes saudaveis ja
provaram isso. No entanto, salide organizacional ainda € um assunto
que permanece amplamente inexplorado na maioria das empresas.
Mas isso ha de mudar.

A medida que mais e mais lideres percebem que o limiar da
vantagem competitiva ocasionara uma transformacdao de
organizagdes nao saudaveis em saudaveis, havera uma mudanca na
mentalidade dos executivos, que delegardo atividades mais técnicas
a outras pessoas e adotarao as disciplinas descritas neste livro. Se
iSSo acontecera nos proximos cinco, dez ou vinte anos, nao sei dizer.
Mas acontecera.

Para os pioneiros na adocdo da salde organizacional, as
vantagens auferidas serdao ampliadas a medida que alcancarem uma
diferenciagao ainda maior de seus concorrentes em dificuldades. No
entanto, ha alguns fatores que devem ser seguidos para evitar um
inicio frustrante e indiferenca indevida. Por um lado, terdo que
comecar o processo com atividades que darao o impulso inicial
necessario para obter um resultado auspicioso. E algo ainda mais



importante: os individuos que lideram esse processo terdao que
entender exatamente o0 que os espera.

O SACRIFICIO DO LIDER

A essa altura, ja repeti algumas vezes que muitas das ideias que
defendo neste livro sao simples. Bem, a proxima declaracao sera
classificada como a sugestdao mais Obvia oferecida até agora: a
pessoa encarregada da equipe de lideranca de uma empresa é
crucial para o sucesso de qualquer esforco na construgao de uma
organizacao saudavel.

Por mais ridiculamente simples que isso possa parecer, nao posso
deixar de acreditar que muitos lideres ainda nao entendem o
conceito de fato. Eles consideram tarefas relacionadas a saude
organizacional como um conjunto de atividades que podem ser
delegadas a outras pessoas. Alguns tomam essa atitude porque
querem demonstrar a seus funcionarios que tém confianca de que
eles serao capazes de assumir tal responsabilidade. Isso é nobre.
Outros, porque preferem gastar tempo em coisas que apreciam
mais. Isso ja nao € tao nobre. Em ambos os casos, o resultado € o
mMesmo: uma organizacao insalubre.

N3ao ha como fugir do fato de que o elemento mais importante,
que determina se uma organizagao se tornara mais saudavel — ou
nao —, € o compromisso genuino e o envolvimento ativo da pessoa
no topo da organizacao. Para uma empresa, € o CEO. Para uma
pequena empresa, 0 proprietario. Para uma escola, o diretor. Para
uma igreja, o paroco. Para um departamento dentro de uma
empresa, é o chefe do departamento.

Nao ha como fugir do fato de que o elemento mais importante, que
determina se uma organizagao se tornara mais saudavel — ou ndao—, é o
compromisso genuino e o envolvimento ativo da pessoa no topo da
organizagao.




A cada passo do processo, o responsavel deve estar na linha de
frente, nao como lider de torcida ou figurante, mas como um piloto
determinado e ativo.

Quando se trata de formar uma equipe coesa, os lideres devem
conduzir 0 processo mesmo se 0 entusiasmo inicial de seus
subordinados diretos for limitado. Também devem tomar a iniciativa
de engajamento com os aspectos mais desafiadores, entre eles
demonstrar vulnerabilidade, provocar conflitos, confrontar pessoas
sobre seu comportamento ou advertir seus subordinados diretos
quando estiverem se colocando a frente da equipe.

O lider também deve ser a forca motriz, estimulando a demanda
por respostas claras as seis questoes criticas, mesmo quando todos
0s outros membros da equipe desejam terminar a discussao e
apenas concordar em discordar. Eles devem constante e
incessantemente lembrar a equipe de lideranca a importancia dessas
respostas, integrando-as em todos os aspectos de relacionamentos,
desde o comportamento pessoal em relacao aos valores da
organizacao até o compromisso com o grito de guerra da equipe.

Por mais tentador que seja, lideres nao devem abdicar ou delegar
responsabilidades de comunicacao e reforco da clareza. Ao contrario,
precisam desempenhar a interminavel funcao de garantir que os
funcionarios de toda a organizacao sejam continua e repetidamente
lembrados sobre o que realmente é fundamental. Eles também
devem estar atentos, nao apenas ao surgimento de processos
contraditdrios e inconsistentes, que podem confundir funcionarios,
mas a burocracia que se infiltra em uma organizacdo quando as
pessoas se tornam complacentes.

Se tudo isso parece intimidante, é porque é. As pessoas que
lideram organizacOes saudaveis estdo se alistando em uma tarefa
monumental — e muito altruista. Por essa razao, precisam delegar
suas responsabilidades mais técnicas, ou até mesmo suas funcoes
favoritas, a quem pode se encarregar delas. Quando uma
organizacao é saudavel (quando o lider esta fazendo seu trabalho
prioritario), as pessoas encontram uma maneira de realizar o que for
necessario. Por outro lado, quando uma organizacdao é insalubre,



nenhum heroismo ou aptidao técnica compensara a confusdo e a
politicagem que irrompe.

A verdade é que ser o lider de uma organizacdao saudavel é
bastante dificil. Mas, sem duvida, vale a pena.

PRIMEIROS PASSOS CRUCIAIS

Para dar a suas organizacbes a melhor chance possivel de
sucesso, equipes executivas precisam cumprir alguns passos iniciais
importantes a fim de impulsionar o processo.

O primeiro deles é disponibilizar tempo para lancar a proposta.
Estou me referindo a uma reuniao externa inicial de dois dias — dias
produtivos, intensos e despidos de sentimentalismo —, concentrando
o trabalho nas duas primeiras disciplinas de criacao de coesao na
equipe e de clareza. No fim desses dois dias, vai despontar na
equipe um elevado senso de confianca e colaboragao (acredite, isso
acontecera), bem como algumas respostas sdlidas, se nao
completamente refinadas, as seis questdes criticas.

Depois desse primeiro estagio, a equipe precisara criar um
manual de estratégia, um pequeno resumo dessas respostas, além
de tdpicos relacionados a maneira como o grupo se comportara €
trabalhara em conjunto no futuro. Assim que as informacgdes do
manual estiverem concluidas e as respostas, integralmente
aprovadas pela equipe, o proximo passo sera transmiti-las
adequadamente ao restante da organizagao. Isso exigira algum tipo
de comunicado inicial, seguido por lembretes dos lideres, usando
todas as formas de comunicacao disponiveis. Finalmente, a equipe
de lideranga precisara usar um tempo, provavelmente um bom
periodo, elaborando sistemas que visem reforcar as informagoes
contidas no manual, integrando-as em todos o0s processos da
empresa que venham a envolver pessoas.

Cada equipe, cada organizacao, ira abordar o processo de saude
organizacional de maneira ligeiramente diferente. Isto € positivo.
Uma abordagem rigida, Unica, geralmente acaba nao servindo a
ninguém, aumentando a probabilidade de que o programa seja
abandonado por tornar-se muito oneroso. No entanto, esses passos



iniciais, que levam de um a seis meses, dependendo da quantidade
de tempo e energia que os lideres decidam alocar a tarefa, sao
absolutamente essenciais. Uma vez que essa etapa tenha sido
finalizada, o impulso gerado tera tomado tamanha envergadura que
sera dificil para os lideres se tornarem complacentes e deixarem o
processo se atrofiar.

Naturalmente, o trabalho nao acabou. Jamais acaba. Como num
casamento, requer atencao e esforco constantes: manter uma
equipe coesa, revisitar as respostas as seis questdes criticas,
comunica-las intensamente e reforca-las. Todavia, lideres de
organizacoes saudaveis raramente se lamentam pelo investimento
de tempo e energia empregados nesses esforcos. Na verdade, quase
sempre acabam apreciando tudo isso, porque testemunham os
extraordinarios beneficios que produzem, independentemente de
quao simples ou pouco sofisticado tudo isso possa parecer a
primeira vista.

IMPACTO FINAL

Em conclusao, € importante reconhecer que o impacto da salde
organizacional vai muito além das paredes de uma empresa,
estendendo-se a clientes e fornecedores, e até mesmo a conjuges e
filhos dos colaboradores. Também resulta em pessoas indo ao
trabalho pela manha nutridas com clareza, esperanca e expectativa,
e retornando para casa, a noite, imbuidas por um maior senso de
realizacdo, contribuicdo e autoestima. O impacto disso é
fundamental, embora impossivel de mensurar.

Ao fim de nossas carreiras, quando olharmos para as muitas
iniciativas a que nos dedicamos, poucas atividades parecerao mais
dignas de nosso esforco e mais impactantes na vida do outro do que
ter contribuido para tornar saudaveis nossas organizagoes.



Lista de verificacao para a saude
organizacional

Considerando a lista de verificacao a seguir, os membros de uma
equipe de lideranca podem obter um panorama geral da saude de
Sua organizacao e, o mais importante, identificar oportunidades
especificas para melhoria.

Disciplina 1: Implantar uma equipe executiva coesa

Q

Q

A equipe de lideranca é pequena o suficiente (de trés a dez
pessoas) para ser eficaz.

Os integrantes da equipe tém confianca mutua para mostrar

sua vulnerabilidade de maneira auténtica na presenca uns dos
outros.

Os integrantes da equipe se envolvem regularmente em
conflitos produtivos, abordando questoes importantes.

As reunides resultam em acordos claros, definidos e especificos
acerca das decisoes tomadas.

Os integrantes da equipe se responsabilizam por seus
compromissos e comportamentos.

Os membros da equipe de lideranca reconhecem a prioridade
de manter o foco no “time nimero um”, colocando as prioridades



coletivas e as necessidades da organizacao a frente dos
interesses de seus préprios departamentos.

Disciplina 2: Criar clareza

O Os membros da equipe de lideranca estao cientes da razao de

existéncia da organizacao e concordam e se entusiasmam com
ela.

A equipe de lideranca explicou e adotou um conjunto limitado e
especifico de valores comportamentais.

Os lideres tém clareza e estao alinhados acerca de uma

estratégia que os ajuda a definir sucesso e a se diferenciar dos
concorrentes.

A equipe de lideranga esta unida em torno de uma meta precisa
e atual, tendo um senso coletivo de interacao para com esse
objetivo.

Os membros da equipe de lideranca compreendem os papéis e

responsabilidades de todos os integrantes e se sentem a vontade
para fazer perguntas sobre o trabalho de seus colegas.

Os elementos de clareza da organizagao Sao Concisos,

resumidos e regularmente referenciados e revisados pela equipe
de lideranca.

Disciplina 3: Supercomunicar clareza

A equipe executiva comunicou de forma cristalina os seis
aspectos de clareza para todos os funcionarios da empresa.

Os membros da equipe relembram com regularidade os

aspectos de clareza a todos os funcionarios de seus
departamentos.



Q

Q

As reunides da equipe terminam com acordos claros e

especificos sobre o que devera ser comunicado a seus
funcionarios, e essas mensagens sao transmitidas via
comunicacao em cascata rapidamente ap0s as reunioes.

Os funcionarios sdao capazes de articular com precisao a razao

de existéncia, os valores fundamentais, as ancoras estratégicas e
as metas da organizacao.

Disciplina 4: Reforcar a clareza

Q

A organizacao tem uma maneira simples de garantir que novos

contratados sejam cuidadosamente selecionados com base nos
valores da empresa.

Novos funcionarios sdao integralmente expostos aos seis
elementos de clareza corporativa.

Os gerentes em toda a organizagao tém um sistema simples,

consistente e nao burocratico para estabelecer metas e revisar o
progresso dos funcionarios. Esse sistema € personalizado em
torno dos elementos de clareza corporativa.

Os funcionarios que nao se encaixam nos valores da empresa

sao orientados a sair da organizacao. Aqueles que se encaixam
nos valores, mas nao estao produzindo de modo condizente com
0 esperado, recebem treinamento e assisténcia para a obtencao
de sucesso.

Sistemas de remuneracao e bonificacdes sao construidos em
torno dos valores e objetivos da organizacao.

Reunioes

Q

DiscussOes taticas e estratégicas sao abordadas em reunides
separadas.



O Durante as reunides taticas da equipe, as agendas sao definidas

somente apds 0 grupo revisar o presente estagio de progresso
em relacao as metas. Topicos administrativos nao criticos sao
prontamente descartados.

Q Durante reunides tematicas, algum tempo é alocado para
questoes importantes, com o intuito de permitir esclarecimento,
debate e resolucao.

Q A equipe se reune trimestralmente fora do escritorio para
analisar o que esta acontecendo no setor, na empresa e na
equipe.



Recursos adicionais

Se desejar obter informacdes adicionais sobre a vantagem da

salde organizacional, visite nosso site: www.tablegroup.com (em
inglés). La, vocé encontrara uma variedade de recursos, incluindo:

 Videos que descrevem os principios da salde organizacional;

e Uma pesquisa referente a salde organizacional para avaliar e
orientar sua empresa;

e Um roteiro para ajudar na implementacao;

e Amostras que podem ser baixadas para referéncia;

e Uma publicacao on-line com artigos e referéncias semanais
relacionados a salde organizacional.


http://www.tablegroup.com/
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