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  Nota do editor


  Deve haver um gene de Jay Gatsby1 em todos nós que estamos envolvidos na improvável tarefa de transformar organizações. Ele, nosso avatar, incorpora esse esforço com sua “paixão pelas promessas da vida”. Refleti sobre isso por mais de meio século e às vezes penso que esta é uma caçada sem fim, uma tarefa de Sísifo2, ou uma das peças cruéis que Zeus prega em nós, vulneráveis mortais, ao nos incitar na busca de uma vívida utopia. Então, vez por outra, um livro aparece num solavanco, levantando e restaurando nossa paixão da lenta fervura para a ebulição. Este livro de Zaffron e Logan faz exatamente isso. Mais ainda, estou felizmente surpreso por eles terem conseguido esse feito.


  Há vários anos ouvi pela primeira vez suas ideias num restaurante elegante e tranquilo em Santa Mônica, tanto com admiração quanto com ceticismo. O que me fascinou naquela noite, acima de tudo, foi sua vigorosa aspiração: integrar um conjunto de disciplinas incompatíveis, como a ciência do cérebro, a linguística, a teoria organizacional e os complexos sistemas adaptativos, em um punhado de leis fundamentais do comportamento humano e organizacional, que levasse a uma profunda mudança mensurável nos vários domínios. Era um desafio e tanto, e, ouvindo-os pela primeira vez, tentei sem sucesso deixar de lado minha incredulidade. Pedi então que eles escrevessem o que me disseram. Tenho uma relação própria com palavras, e eu precisava de muito mais segurança que as palavras lançadas numa noite estrelada e recheada de bebida. Isso aconteceu há cinco anos.


  Desde então, trabalhei com Steve e Dave revisando uma minuta depois da outra. Se há algo que posso dizer por ter me envolvido em sua elaboração, foi que meu entusiasmo crescia a cada versão. Não fui um parteiro deste livro, talvez o termo padrinho possa descrever melhor meu papel.


  Acredito que este livro seja um dos mais importantes que foram escritos nos últimos anos. As ideias são muito mais amplas do que normalmente vemos em livros de negócios. Não são dicas, ferramentas ou passos. São leis que governam os comportamentos de indivíduos, grupos e organizações. As histórias não são as que usualmente lemos em textos de negócios, mas exemplos de organizações que trazem à tona o melhor de pessoas e comunidades. Não se trata de empresas apenas gerando lucros, mas de empresas fazendo bem ao mundo, independentemente de como isso seja medido. Os líderes terão a oportunidade de pensar sobre essas leis e encontrar caminhos para aplicar suas descobertas.


  Ao mergulhar neste livro, o leitor terá uma vantagem que eu não tive quando ouvi Steve e Dave: parar, pensar e refletir. Até mesmo selecionar partes do livro para discutir com outras pessoas durante a leitura. Os relatos do livro são como aqueles filmes que me surpreenderam por sua grandeza. Continuo a lembrar as figuras e imagens das diferentes culturas e empresas descritas no livro, além das pessoas que lutaram para criar novas realidades. Entre outras, as mais surpreendentes, improváveis e inspiradoras são os lampejos do mundo de Lonmin, uma empresa mineradora de platina da África do Sul. Por mais que eu lesse essa história pelas diferentes versões durante os vários anos de preparação deste livro, ela sempre me inspirou em relação àquilo em que as organizações podem e devem transformar-se.


  O capítulo 5, que trata das organizações autogeridas, é rico por uma razão especial. Ele descreve uma visão daquilo em que as organizações podem transformar-se, no sentido de a organização propriamente dita tornar-se líder mundial. Este capítulo é um demolidor de paradigmas e espero que líderes de negócios passem por ele calmamente e de forma reflexiva.


  À medida que entramos no coração do século XXI, é a hora de os líderes de negócios se perguntarem qual impacto desejam em relação a suas carreiras e organizações. O futuro que tem sido previsto para as organizações não é o ideal. Podemos fazer melhor, precisamos fazer melhor. Este livro pode ser o recurso para as próximas gerações. Ele pode nos ajudar a lutar pelo que é possível e não apenas pelo que é provável.


  Warren Bennis 
Dezembro de 2008


  Prefácio à edição brasileira


  Quem lida com mudanças organizacionais há algum tempo sabe a relevância do fator humano na obtenção de resultados. As abordagens metodológicas ajudam, consultores que conhecem o negócio e são empáticos são importantes, mas nada é mais crítico do que as pessoas envolvidas assumirem o papel de líderes no processo de ajustes estratégicos e organizacionais.


  A década de 1990 foi muito rica na identificação e propostas de novas abordagens para tornar mais efetivos os ajustes nas empresas e negócios. Complementaram a revolução da reengenharia de processo, que de forma estruturada revisava como as atividades se desenvolviam para atender às necessidades dos clientes, passando por cima de silos organizacionais e funcionais. Junto com os programas de qualidade e a tecnologia de informação, essa visão de processos é hoje a maneira natural de observar os negócios.


  Entre as muitas novas abordagens dessa época, uma que começou a trazer o fator humano a esse contexto foi a Aprendizagem Organizacional, traduzida numa sequência de livros, com destaque para um deles, A quinta disciplina: caderno de campo, de Peter M. Senge. Dessas cinco disciplinas, a Visão Compartilhada e o Aprendizado em Time tinham aplicações práticas e imediatas nas empresas. É comum hoje encontrar empresas que, além de sua Missão, colocam sua Visão para que todos saibam para onde a organização caminha (isso não quer dizer que essas definições tenham sido desenvolvidas da maneira correta).


  O Pensamento Sistêmico, uma poderosa ferramenta para compreender e definir mudanças cirúrgicas que geram resultados rápidos, também foi usado, mas de forma muito tímida comparado com seu potencial. Porém, os Modelos Mentais e em especial a Maestria Pessoal ficaram longe dos modelos estruturados das grandes empresas de consultoria de gestão.


  Procurando maior aprofundamento nessas áreas menos desenvolvidas, pesquisei a origem desses conceitos, uma vez que o livro A quinta disciplina foi uma aglomeração estruturada de diversas abordagens de diferentes empresas de consultoria. Assim conheci uma empresa focada em educação chamada Landmark Education e participei em 1996 pela primeira vez de um de seus programas mais conhecidos, o Landmark Forum. Como muitos dos seus participantes, este programa fez uma grande diferença na minha vida pessoal e profissional. Passei a me conhecer bem mais, e como eu poderia agir para alcançar resultados.


  O meu sonho na época era conseguir integrar nas abordagens estruturadas que desenvolvia na Arthur D. Little as técnicas que havia aprendido na Landmark. Esse sonho começou realmente a se concretizar quando saí da Arthur D. Little e passei a estar mais próximo do Vanto Group, a subsidiária da Landmark no desenvolvimento de projetos de consultoria. Essa integração da consultoria tradicional com a tecnologia do Vanto Group somente tem sido possível pelo enorme conhecimento que Olga Loffredi, responsável pelo Vanto Group na América Latina, tem tanto dessa tecnologia Vanto como da visão de negócios de serviços de consultoria.


  No ano passado, soube que Steve e Dave estavam finalmente colocando toda essa experiência em um livro. E mais do que rapidamente me candidatei a traduzi-lo, com o objetivo de aprender mais ainda, e para que mais brasileiros e empresas no Brasil tivessem acesso a essa tecnologia tão poderosa. Confesso que no começou achei difícil que eles conseguissem colocar esses conceitos num livro. Mas, durante a tradução, pude reconhecer a enorme qualidade e esforço desenvolvido para gerar este livro. Temos aqui uma referência para que, ao ler As 3 leis do desempenho, possamos, tanto na nossa vida pessoal como profissional, reescrever nosso futuro, viver esse futuro no dia a dia e alcançar resultados.


  Sou consultor de gestão apaixonado por alcançar resultados nos projetos que desenvolvo, e, apesar de não ser um tradutor profissional, procurei respeitar a forma de se comunicar de Steve e Dave no livro. Dediquei grande atenção à linguagem com que o livro foi escrito. Isso porque a forma pela qual as situações ocorrem às pessoas aparece na linguagem, e o livro coloca com muito cuidado seus termos e conceitos. Se valer uma dica, não leia o livro com pressa. Leia-o com cuidado, sempre pensando na sua vida pessoal e profissional. Converse bastante com este livro, pois ele o ajudará a alcançar resultados que antes pareceriam simplesmente impossíveis de acontecer.


  André Luiz Litmanowicz
 Sócio da Inova Consultoria de Gestão (iCG) e 
parceiro do Vanto Group 
 alit@icg.com.br 
 Julho de 2009


  Prefácio à edição original


  Não tenho dúvida de que as ideias, as distinções e as metodologias que estão por trás do que Steve e Dave tão habilmente nos apresentam terão um impacto significativo no mundo. Estou honrado em ter sido convidado a escrever este prefácio.


  Na primeira vez que tive contato com algumas das ideias contidas neste livro, testemunhei o extraordinário impacto que exerceram sobre a audiência. Fui atingido pelo enorme potencial, relevância e aplicabilidade dessa abordagem para a transformação de seres humanos e organizações. Mas, sob minha visão de mundo, eu não conseguia compreender como esse impacto dramático ocorria. Desde então, dediquei tempo e energia consideráveis para analisar essas ideias, tanto em meu próprio benefício como para colaborar com Steve e Dave a fim de torná-las universalmente disponíveis. Não foi uma tarefa fácil. Este livro é um passo substancial para alcançar essa aspiração. Parabéns!


  Entrei em contato com Steve logo no início de meus esforços em buscar a essência dessas ideias e dominar plenamente a habilidade de influenciar de forma dramática o poder e produtividade de pessoas e organizações. Muito de minha pesquisa e de meus textos se deve a esse esforço. Em 1997, eu estava “batendo na parede” como líder de departamento na Harvard Business School. Para ser direto, eu estava fracassando. Pedi ajuda a Steve e ele generosamente concordou em trabalhar comigo e com minha equipe (a Unidade de Negociação, Organização e Mercados na HBS). Aqueles dois dias de trabalho, durante os quais ele conduziu uma tarefa que a maioria de nós considerou impossível realizar em tão pouco tempo, nos colocaram, como equipe, no caminho certo para nos tornar uma unidade formal da HBS. Por isso, e pelo fato de Steve ter sido meu professor, conselheiro, sócio e colega, estou profundamente agradecido.


  Steve possui uma história comprovada por décadas em projetar e implementar iniciativas de larga escala que elevam o desempenho de organizações, e esse talento foi realmente necessário para levar a Unidade de Negociação, Organização e Mercados na HBS a seu nível atual. Além de ter testemunhado o sucesso de seu trabalho com meu grupo, tive a sorte de observar Steve e trabalhar com ele na estruturação e desenvolvimento de programas de outros clientes e grupos acadêmicos. Ele é um mestre.


  Conheci Dave Logan por meio do Barbados Group (veja Nota dos autores). Dave tem extensa experiência na pesquisa e estruturação de programas que sintetizam mudanças organizacionais, gestão e liderança. Tenho tido o privilégio de trabalhar com ele em sessões de desenvolvimento de executivos para uma grande empresa multinacional. Fiquei impressionado com a habilidade de Dave em tratar com profundidade o que é crítico para promover o progresso. Lembro uma situação particularmente difícil que enfrentei quando Dave me apoiou e me guiou num caminho que permitiu reverter essa situação. Dave é também um mestre.


  Preciso reconhecer os membros do Barbados Group. Em particular, Werner Erhard, por ter sido o catalisador que reuniu esses extraordinários pensadores e por sua magnífica liderança nas discussões do grupo. Sou profundamente grato pelas contribuições dessas conversas a mim pessoalmente e a este livro.


  Faço um convite especial para que os leitores estejam abertos ao que pode parecer uma forma pouco familiar e talvez até estranha de pensar sobre as pessoas e as organizações.


  Há muito a aprender e o ganho é imenso.


  Michael C. Jensen e Jesse Isidor Straus, 
 Professor Emérito de Negócios, 
 Harvard Business School 
 Setembro de 2008


  Nota dos autores


  Este livro origina-se de uma parceria única e não seria possível sem a colaboração de um grupo de pessoas extraordinárias.


  Steve tem sido chamado de “Mestre Zen travestido de homem de negócios” e Dave recebeu o apelido de “Dr. Phil da Fortune 500”. Na década de 1960, enquanto Steve estudava em uma escola localizada em Chicago, Dave nascia.


  De alguma forma, no meio de trajetórias bem diferentes, ambos nos apaixonamos pelo mesmo tema: Como as pessoas obtêm um desempenho além de seus limites?


  Steve envolveu-se com este tema há 30 anos, quando se encontrou pela primeira vez com Werner Erhard, o fundador do Erhard Seminar Training e gerador de ideias e aplicações sobre transformação. Hoje, Steve é CEO do Vanto Group, trabalhou com mais de 100 mil pessoas em uma enorme variedade de áreas de negócios de mais de 20 países. Além disso, Steve é executivo e membro do Conselho da Controladora do Vanto, a Landmark Education, na qual atuou como um dos líderes na estruturação de seus programas. Até o momento mais de 1 milhão de pessoas já participaram desses programas.


  Dave seguiu um caminho bem diferente. Depois de se tornar professor associado na Marshall School of Business da University of Southern California, e um dos reitores mais jovens da história dessa instituição, decidiu dedicar-se mais diretamente a fazer os negócios funcionarem. Hoje, Dave se divide entre a docência na Marshall School of Business e a consultoria para várias das empresas listadas na Fortune 500 como sócio sênior da CultureSync.


  Nós nos conhecemos há 10 anos, quando Dave convidou Steve para dar aulas em suas classes da USC. Naquela primeira reunião, Dave propôs escrever um estudo de caso que pudesse destacar o impacto dos trabalhos de Steve em aplicar a transformação ao ambiente corporativo de negócios. Ao verificar que esse estudo de caso teve uma demanda recorde, percebemos que existia uma carência muito maior do que imaginávamos em relação a essas ideias.


  Nessa época, criamos um grupo de professores, executivos e consultores para examinar os impactos da transformação pessoal e organizacional. Esse grupo, que ficou conhecido como Barbados Group após sua primeira reunião, investigava situações nas quais o desempenho ultrapassava as expectativas, e então estudava as teorias que poderiam explicar esses resultados surpreendentes. Nesse trabalho, o grupo analisou os modelos descritos pela ciência do cérebro, linguística, sistemas adaptativos complexos, filosofia e muitas outras disciplinas, assim como as ideias originais do Erhard Seminar Training e da Landmark Education. Dessa pesquisa, nasceu um novo modelo de desempenho.


  Após vários anos nesse processo, o Barbados Group sentiu a necessidade de compartilhar suas conclusões com um público mais amplo. Este livro é o primeiro passo em direção a esse propósito.


  Dizer que estamos em dívida com nossos colegas é pouco, uma vez que tudo o que escrevemos aqui nasceu do trabalho árduo, do foco inflexível e de seu destemido compromisso em criar um modelo de desempenho que pudesse fazer diferença real nos negócios e na vida das pessoas.


  Os membros do Barbados Group são: Sir Christopher Ball, patrono da Talent Foundation, e ex-conselheiro da University of Manchester; Peter Block, autor e consultor de negócios de comunidades; Allan Cohen, consultor de estratégia; Joseph DiMaggio, diretor de pesquisa e desenvolvimento da Landmark Education e ex-pesquisador de medicina do Memorial Sloan-Kettering Research Center; Werner Erhard, criador das ideias e aplicações de transformação; Bruce Gregory, do Harvard-Smithsonian Center for Astrophysics Science Education; Michael Jensen, consultor sênior da Monitor Company e professor emérito da Harvard Business School; Olga Loffredi, diretora executiva do Vanto Group Latin America; Brad Mills, CEO da Lonmin Plc.; Robert Rosen, psicólogo, autor e CEO da Healthy Companies International; Harry Rosenberg, CEO da Landmark Education Enterprises; Allan Scherr, consultor de gestão e ex-vice-presidente da IBM; Michael Zimmerman, professor e diretor do Center for Humanities and the Arts da University of Colorado, Boulder; Mark Zupan, reitor da Simon School of Business da University of Rochester; e os autores deste livro.


  Este livro inclui contribuições de diferentes fontes: o Barbados Group, a experiência de Steve com a Landmark Education e o Vanto Group, as aulas de Dave, a pesquisa e a consultoria pela USC e pela CultureSync, e milhares de outras pessoas com quem trabalhamos por várias décadas.


  O resultado: três leis que fornecem uma maneira concisa e elegante de elevar o desempenho muito acima do que a maioria pensa ser possível.


  Introdução: O poder de reescrever o futuro


  Em nosso trabalho, quando algo não está funcionando, nós nos debatemos para identificar qual parte do problema devemos resolver em primeiro lugar. Começar com redução de custos? E como lidar com o estado de espírito das pessoas? Ou devemos começar redesenhando os processos?


  Em nossa vida pessoal, o dilema é o mesmo: Qual problema nós devemos atacar primeiro? Devemos melhorar as finanças domésticas? Como tornar nosso casamento mais satisfatório? Emagrecer cinco quilos? Passar mais tempo com as crianças?


  Os otimistas dizem que há oportunidades em todos os lugares que olhamos. Os pessimistas dizem que tudo está mal e está assim porque os sistemas são desenhados exatamente para que os problemas não sejam solucionados, não importa quantos sejam os esforços para consertá-los.


  Ao procurar solucionar um problema, podemos falhar ou ter sucesso. Se falharmos, adicionamos “frustração” a nossa lista de problemas. Se alcançarmos o sucesso, um novo problema aparece para substituir o antigo. A solução de um problema se torna o próximo problema. Cortamos 10% do orçamento, e nossos melhores profissionais ficam frustrados, experimentando a falta de suporte a projetos que são importantes para eles. Deixamos de fumar e imediatamente engordamos cinco quilos. Vamos para a academia para perder esse peso, e nossa família reclama que não passamos tempo suficiente em casa. Ficamos mais tempo em casa e nosso chefe nos pressiona que não estamos trabalhando o suficiente, que o orçamento está fora de controle. E quando temos de despedir aquela pessoa da qual não podemos abrir mão? É tamanho estresse que, antes de perceber, estamos fumando novamente.


  Esse sistema em que vivemos é muito duro — trabalho, finanças, saúde, vida pessoal —, é como um cano velho: no momento em que tapamos um buraco, a pressão aumenta e um novo vazamento aparece.


  As pessoas passam a vida aperfeiçoando a arte de improvisar — mais, melhor, diferente e mais rápido. Usando essa abordagem, muitos problemas parecem impossíveis de ser solucionados.


  Como diz um provérbio francês: quanto mais as coisas mudam, mais permanecem iguais. Por que isso acontece?


  Imagine uma empresa que não está alcançando seus objetivos financeiros, tentando vender produtos que não estão sendo comprados. Cada área dessa empresa fica lotada de pessoas que carregam seu mal-estar para casa. A insatisfação espirra na vida da família, nas crianças, nas escolas e na comunidade. Se tentarmos consertar esse problema usando remendos, podemos acabar presos ao círculo vicioso corporativo. Criar novos produtos somente para achar novos investidores. Trabalhar nos relatórios financeiros assim que os competidores lançam um novo produto que deixa o nosso para trás.


  A razão pela qual consertar os problemas frequentemente não traz os resultados esperados é que a solução é apenas superficial. As dinâmicas subjacentes que perpetuam o problema permanecem intocadas.


  Para cada “problema”, há um futuro previsível que já foi escrito. Esse futuro inclui as premissas das pessoas, suas esperanças, medos, resignações, cinismos e as “lições aprendidas” das experiências passadas. Embora esse futuro nunca seja discutido, é o contexto no qual as pessoas procuram criar a mudança.


  Se você esteve em uma empresa como a descrita anteriormente e ouviu os empregados falando sobre o futuro, provavelmente deve ter captado algo como: Isso nunca funcionará. Estamos atolados em políticas internas e, quando lançamos um produto, ele chega dois anos atrasado, e isso não mudará. Nossos líderes não vão liderar — não é o perfil deles. Nós vamos nos perder até sermos comprados ou falirmos.


  Embora as pessoas nunca expressem o que realmente pensam que irá acontecer com elas do ponto de vista individual ou organizacional, vivem cada momento como se estivessem predestinadas. Os empregados se resignam a seguir os movimentos em curso, nunca se comprometendo plenamente, nunca influenciando as políticas que acreditam sustentar a organização.


  Se você entrevistar os líderes dessa empresa, ouvirá palavras semelhantes a dos funcionários descrevendo o futuro de maneira parecida com: As pessoas aqui não se importam e nunca se importarão. Nós as convidamos a dar ideias, mas elas nunca trazem algo de bom. Não temos dinheiro para substituí-las pelos melhores do mercado e assim seremos sempre uma empresa nível B nesse setor. Continuaremos a fazer o melhor que pudermos, mas, como empresa, não alcançaremos realmente o sucesso.


  Como os empregados, os líderes fazem o melhor em uma situação que está condenada à mediocridade. Eles solicitam sugestões aos empregados, assumindo que essas serão de segunda classe. Trabalham duro, mas a empresa continua a perder espaço perante a concorrência. Funcionários em todos os níveis ficam frustrados e não enxergam nada que possam fazer para ajudar.


  Aqui temos dois pontos críticos. Em primeiro lugar, todos experimentam um futuro, mesmo que poucos consigam articulá-lo. Isso está além do que eles esperam, desejam ou pensam que acontecerá. Esse futuro está no nível instintivo. Sabemos que acontecerá, seja isso traduzido ou não em palavras. Chamamos a isso de futuro automático3,e toda a pessoa tem um, assim como toda organização.


  Em segundo lugar, a relação das pessoas com o futuro automático é complexa. Se alguém lhe descrevesse seu futuro automático, você poderia discordar, talvez até se zangasse ao comparar quão diferente esse futuro é em relação ao que você espera que seja. (Lembre que o futuro automático vive no nível instintivo; é subjacente ao que pensamos ou esperamos que aconteça.) Mesmo assim, você (como todos nós) vive como se o futuro fosse predeterminado. Você vive dentro de seu futuro automático, sem a consciência de que, ao fazer as coisas que faz hoje, torna esse futuro uma realidade.


  Para ver essa complexidade em ação, pense em conhecidos seus que estão lidando com os mesmos problemas pessoais por anos – peso, drogas, álcool ou uma relação pessoal infeliz. Embora eles possam dizer “Eu preciso de ajuda” ou “Isso vai mudar”, suas ações comprovam a recorrência. Por que é tão difícil mudar? Porque lutar continuamente com aquele problema reside no futuro dessas pessoas – às vezes vencendo, às vezes perdendo, mas lutando continuamente. Não importa quanto elas tentem mudar, ou quantos livros de autoajuda leiam, seu futuro automático tem um formato previsível.


  A mesma dinâmica acontece nas organizações. Evidências estatísticas mostram que a grande maioria dos esforços de mudança fracassa. A razão dessa falta de resultados é que, independentemente dos esforços e das intervenções da liderança, o futuro automático dos empregados e desses líderes permanecem em vigor. Quanto mais mudanças acontecem, mais a situação permanece igual.


  Este livro não é sobre gestão de mudança — mais, melhor ou diferente. É sobre reescrever o futuro. O resultado é a transformação de uma situação, o que leva a um dramático aumento no desempenho.


  Imagine como aquela empresa do exemplo anterior pareceria se as pessoas reescrevessem seu futuro. E se fosse o seguinte: Fizemos uma grande transformação em nossa empresa. Viemos dos últimos lugares e definimos o padrão da indústria. Trabalhamos juntos, inovamos e alcançamos o sucesso.


  Observe que não estamos falando de discursos de motivação ou mensagens que as pessoas repetem. Estamos falando de reescrever o que as pessoas sabem que acontecerá. Reescreva esse futuro, e as ações dessas pessoas naturalmente se transformarão, de descomprometidas para proativas, de resignadas para inspiradas, de frustradas para inovadoras. Se pudéssemos reescrever o futuro para um número crítico de pessoas, transformaríamos uma empresa desgastada em inovadora, uma cultura reativa em uma inspirada, uma estrutura de comando e controle num sistema em que todos estimulam os demais em direção ao sucesso. Esse tipo de transformação cria uma onda contagiosa: os investidores querem incentivar, as empresas querem ser parceiras, os profissionais competentes querem fazer parte do time.


  Observe que tudo isso aconteceu sem que os problemas fossem o foco. Reescreva o futuro, e os problemas antigos desaparecem.


  Depois de ler este livro, você saberá como reescrever seu futuro e o futuro de toda uma organização. Aplicando as ideias apresentadas, você produzirá níveis de desempenho que várias pessoas consideram impossíveis de alcançar.


  Parece forçado? Este livro está repleto de exemplos dramáticos.


  O poder descrito neste livro nasce do uso das Três Leis do Desempenho. Uma lei não é uma regra, uma dica ou um passo. Distingue as partes em movimento por trás de um fenômeno observável. Uma lei é invariável. Se você acredita ou não em gravidade, isso não afeta o efeito da lei sobre você.


  As grandes evoluções históricas são o resultado da descoberta e da aplicação de novas leis. Pense nas três leis de Newton para o movimento: cada uma delas é profunda e interessante, mas, quando combinadas e aplicadas em conjunto, tornam-se poderosas e previsíveis.


  Quando as Três Leis deste livro são aplicadas, o desempenho é transformado em um nível muito superior ao que as pessoas imaginam ser possível. Isso não acontece gradualmente, mas de uma vez, à medida que indivíduos e organizações reescrevem seu futuro.


  A Parte I (capítulos 1, 2 e 3) mostra cada uma dessas Três Leis, com explicações sobre como aplicá-las. Você verá que, ao se livrar daquele peso extra que o segura, você cria um futuro para seu negócio e sua vida além do que seria previsível. Da mesma forma, você reconhecerá e transformará o que está atrapalhando tanto sua vida profissional como pessoal.


  Na jornada desses três capítulos, visitaremos empresas na África do Sul, Japão, América do Sul e Estados Unidos que atuam em diferentes indústrias, como aereoespacial, energia, construção e mineração. Faremos escalas em um novo negócio de tecnologia de ponta, em uma grande empresa de petróleo brasileira e até na Harvard Business School. Veremos que as Três Leis sempre estão presentes — são princípios universais que se aplicam sempre que qualquer ser humano se envolve em qualquer tipo de esforço. Veremos os resultados de compreendê-las e aplicá-las: uma dramática melhoria de desempenho.


  A Parte II (capítulos 4 e 5) observa a liderança sob o ponto de vista das Três Leis. Essa seção identifica os princípios críticos da liderança e como aplicá-los nas organizações. Também analisamos as novas fronteiras organizacionais: trabalhar efetivamente no mundo em desenvolvimento, criar sustentabilidade em comunidades e gerar expansão da riqueza tanto no âmbito material como no bem-estar das pessoas. Essa parte é direcionada a pessoas interessadas em liderança organizacional. Se você estiver interessado em uma aplicação pessoal, deve pular para a terceira parte do livro.


  A Parte III (capítulos 6, 7 e 8) trata do lado pessoal da liderança. O capítulo 6 mostra como aplicar as Três Leis a sua vida — e no processo de expandir sua liderança. O capítulo 7 aprofunda o caminho para aplicar as Três Leis com maestria. O capítulo 8 traz orientações sobre como colocar essas novas ideias em prática.


  Este livro não é um estudo acadêmico, apesar de suas conclusões se basearem em linhas de pesquisas bem definidas. Nossa intenção é apresentar essas leis e mostrar como sua aplicação pode aumentar o desempenho. Quase todos os exemplos vieram de casos em que nós e nossos colegas nos envolvemos pessoalmente. Nós estivemos lá, nós os vimos acontecer e agora queremos compartilhá-los com você.


  Ao ler este livro e aplicar as Três Leis, você fará mais do que consertar seus problemas. Você encontrará o poder de reescrever seu futuro.


  
    
      	Future default, em inglês, quer dizer como o futuro acontecerá se nada for feito para mudá-lo, embora a tradução direta da palavra default signifique “padrão”. Neste livro, usaremos a expressão futuro automático para representar esse conceito (N.T.).↩︎



      	Na mitologia grega, os deuses condenaram Sísifo a empurrar uma pedra até atingir o topo da montanha, mas a pedra sempre rolava para baixo antes de alcançá-lo, representando o trabalho de enorme esforço e sem fim (N.T.).↩︎



      	Future default, em inglês, quer dizer como o futuro acontecerá se nada for feito para mudá-lo, embora a tradução direta da palavra default signifique “padrão”. Neste livro, usaremos a expressão futuro automático para representar esse conceito (N.T.).↩︎


    

  


  
    PARTE I


     AS 3 LEIS
 EM AÇÃO

  


  1


  Transformando uma situação impossível


  Duas horas a noroeste de Johannesburgo, logo após a rodovia Platinum, há uma escavação arqueológica abandonada, com uma placa dizendo “Berço da Humanidade”. As comunidades dessa região são a base das operações das minas de platina da Lonmin Plc., o terceiro maior produtor mundial desse precioso metal. Nessas nove comunidades e cinco vilas externas de trabalhadores, com um total aproximado de 300 mil habitantes, encontram-se várias pessoas que lutaram e ainda lutam pela visão de uma nova África do Sul, criada com a liderança de Nelson Mandela. Nesse lugar remoto, menos de dez anos após o fim do apartheid1, aconteceu uma conversa que mostra o poder da 1ª Lei do Desempenho apresentada neste capítulo.


  Antoinette Grib, uma sul-africana branca e gerente sênior da Lonmin, conversava com um grupo de aproximadamente cem pessoas quando uma anciã da comunidade levantou, a interrompeu e insistiu em dizer algo para ela. A mulher, Selinah Makgale, começou: “Antoinette, tenho um assunto para tratar com você”.


  O choque de Antoinette Grib foi óbvio. Ela disse: “Mas eu nem a conheço”.


  Selinah continuou: “Sim, eu não a conheço pessoalmente, mas você é uma mulher sul-africana branca, e eu tenho um problema com mulheres sul-africanas brancas. Quando eu tinha 13 anos, meus pais me comunicaram que eu deveria trabalhar como empregada na casa dos africanos brancos que eram proprietários da fazenda onde trabalhávamos. Eu era como uma escrava, não ganhava nem um centavo por meu trabalho. A dona da casa era muito, muito má comigo. Passar por aquele ano foi difícil. E tenho odiado as sul-africanas brancas desde então”.


  Selinah Makgale parou um pouco e depois continuou: “Peço desculpas, pois, apesar de eu não a conhecer, tenho estado aqui sentada há dias odiando você e todas as outras como você. Você provavelmente nem havia nascido quando isso aconteceu”.


  Antoinette Grib sorriu e disse “Não, eu não havia nascido”.


  Depois de mais um momento de reflexão, Selinah finalizou dizendo: “Por favor, aceite minhas desculpas — você e todas as outras sul-africanas brancas aqui presentes. Peço desculpas por ter feito de vocês pessoas inexistentes para mim e por ter odiado vocês”.


  Algumas pessoas ficaram sérias, outras pareciam estar lembrando o passado. Algumas balançaram a cabeça. Todos ficaram visivelmente tocados pela coragem e intenção de Selinah Makgale em fechar um capítulo de seu passado.


  A gerente fez o movimento seguinte, dizendo:


  
    Selinah, vejo que meus cabelos louros e meus olhos azuis representam para você algo que lhe causou enorme sofrimento há tantos anos. Peço seu perdão pelos erros cometidos por pessoas como eu… Acho que temos sorte por viver num país agora, desde 1994, onde podemos evoluir e viver juntos. Eu lhe ofereço meu apoio para você ter essa raiva completamente resolvida. Se você quiser, vou com você visitar a mulher que a tratou tão mal e ver se há algo que possa ser feito. Podemos tentar isso.

  


  Ambas as mulheres começaram a chorar, uma idosa, pobre e negra, e uma jovem, rica e branca. Selinah respondeu: “Sim, eu quero fazer isso. Muito obrigada. Espero que possamos construir um futuro melhor”. O grupo ao redor comemorou.


  Se essas duas pessoas trabalhassem juntas todos os dias, que diferença essa conversa faria no desempenho de ambas?


  E se conversas como essa fossem mais comuns em sua empresa, família e vida?


  Em parte porque interações como essa são frequentes ao redor da Lonmin, o relacionamento com a comunidade é positivo, o que é incomum. Dentro da Lonmin, as conversas não possuem os ruídos de fofocas e distrações, que são comuns no mundo dos negócios. As pessoas agem com um foco maior, mais colaboração e menos distração.


  A Lonmin elevou seu desempenho.


  Este livro é sobre desempenho e as Três Leis que o governam. Nas páginas a seguir vamos pedir que você pense de formas diferentes, para examinar concepções antigas e explorar novas formas de lidar com situações antigas. Se você fizer isso, nossa promessa é uma ruptura e uma nova fase no desempenho de sua organização e de sua vida.


  Algumas vezes, convidaremos você a pensar, investigar, refletir, e, em alguns casos, a discutir alguns tópicos com outras pessoas. Tudo bem pular seções e voltar a elas mais tarde quando isso for conveniente. Porém, lidar com estas seções em algum momento trará benefícios para você.


  Para começar, é útil que você escolha uma situação de seu negócio ou de sua vida que se beneficie com uma ruptura, um aumento expressivo no desempenho. O que você selecionar pode não representar de imediato um desafio de desempenho, como reclamações a respeito da cultura de sua empresa, ou dificuldades em implantar novas iniciativas, ou apenas conflitos de relacionamento no trabalho ou em sua vida.


  Pode ser algo simples como um compromisso que nunca se realiza, uma decisão que você toma a cada ano novo e jamais se concretiza. Mas se você se perguntar “Por que eu deveria importar-me em resolver esse assunto?”, verá que esse assunto se relaciona com produzir resultados e cumprir compromissos, ou seja, a gerar desempenho. Quanto mais o assunto que você escolher for relevante, mais você poderá tirar proveito das seções a seguir.


  
    A 1ª LEI DO DESEMPENHO



    O desempenho das pessoas está correlacionado a como as situações ocorrem2 para elas.

  


  A 1ª Lei responde à questão: “Por que as pessoas fazem o que fazem?”. Apesar de existirem inúmeros livros, teorias e modelos sobre esse tema, a maioria explica o comportamento, mas não como o comportamento altera o desempenho. A 1ª Lei, no entanto, fornece a alavanca sobre a qual este livro se desenvolve. Considere que, por um lado, quando eu faço algo, faz total sentido para mim. Por outro lado, quando outra pessoa faz algo, nós frequentemente nos perguntamos: “Por que ela está agindo assim? Não faz sentido!”. Porém, se pudéssemos entrar no mundo dessa pessoa e enxergar como a situação ocorre para ela, perceberíamos que a ação que questionamos antes era a coisa absolutamente perfeita e correta para aquela pessoa fazer, dado como a situação ocorria para ela. Cada pessoa assume que a maneira como as coisas ocorrem para si é igual a como ocorrem para a outra pessoa. Mas as situações ocorrem de forma diferente para cada pessoa. Não reconhecer isso faz com que as ações dos outros pareçam fora de contexto.


  Mas o que queremos dizer exatamente com ocorrer? Queremos dizer algo além da percepção e da experiência subjetiva. Queremos dizer que a realidade ocorre em função da perspectiva da situação. De fato, sua perspectiva é, por si só, parte de como o mundo ocorre para você. “Como uma situação ocorre” inclui seu ponto de vista do passado (por que as coisas são do jeito que são) e do futuro (para onde tudo está caminhando).


  Embora certamente haja fatos que explicam como e por que as coisas são o que são, esses fatos são muito menos relevantes para nós se comparados com como as coisas na realidade ocorrem para nós. A 1ª Lei rejeita o senso comum das ações — as pessoas fazem o que fazem em determinada situação porque há uma compreensão comum dos fatos.


  O que dá à 1ª Lei potencial para alterar o desempenho é seu relacionamento com as outras duas leis. Apesar do risco de estarmos adiantando-nos, mostraremos nos dois capítulos seguintes que a “forma que uma situação ocorre” para as pessoas, e seu desempenho correlacionado, pode ser alterada pelo uso específico da linguagem.


  Considerando-se as diferentes posições que pessoas bem informadas e inteligentes assumem perante uma situação, há uma diferença significativa entre os fatos objetivos de um assunto e como esses fatos ocorrem para cada um de nós. Novamente, não estamos dizendo que não haja um “mundo real”. Estamos apenas descrevendo que nossas ações se relacionam com a forma pela qual o mundo ocorre para nós, não ao que é na realidade.


  Quando as pessoas se relacionam umas com as outras considerando que cada uma está lidando com o mesmo conjunto de fatos, elas na verdade estão lidando com uma ilusão da realidade. Para ver a ilusão da realidade em ação, pense numa pessoa com quem você não está satisfeito no momento, talvez alguém com relação a quem você possui reservas há anos. Pense nas palavras que descrevem essa pessoa.


  Você pode pensar “egocêntrico”, “não escuta”, “teimoso” e “irracional”. Você pode estar disposto até a jurar sobre uma pilha de bíblias que essas palavras são as que melhor descrevem tal pessoa. Porém, observe que você descreveu como essa pessoa ocorre para você. Como ser humano, podemos não reconhecer que a maneira como a situação ocorre para nós é apenas uma das maneiras. Para nós, o que vemos é a realidade.


  Considere então: Como aquela pessoa descreveria você? Ou, nos termos que usamos aqui, como você está ocorrendo para ela? Talvez as palavras sejam “teimoso”, “bravo” e “rancoroso”, talvez outras. Ao pensar nisso, frequentemente nos damos conta que temos pouca experiência em saber como nós ocorremos para os outros.


  Não estamos sugerindo que você ou ela estão certos ou errados, mas apenas mostrando a ilusão da realidade em ação. Nenhum de nós vê as coisas do jeito que são, mas do jeito que ocorrem para nós.


  Antes da conversa das duas mulheres na África do Sul, Antoinette Grib ocorria para Selinah Makgale como indigna de confiança, gerando raiva e rancor.


  O que aconteceu naquela conversa é que Selinah identificou e alterou como Antoinette ocorria para ela. Ao fazer isso, suas ações em relação à gerente mudaram, de uma raiva gelada para a possibilidade de uma amizade. A 1ª Lei diz como uma situação, ou neste caso como uma pessoa ocorre, caminha lado a lado com a ação. As ações incluem e envolvem uma promessa de ação futura.


  Considere os assuntos de sua vida, aquelas áreas que não estão funcionando muito bem. Considere assuntos do trabalho e de casa. Pense no desafio de desempenho que você identificou há pouco. Você estará dando um grande passo ao transformar esses assuntos — não simplesmente tentando mudá-los — se reconhecer que não está enxergando as coisas como elas realmente são. A ilusão da realidade tentará convencê-lo que você está. Mas, como todos nós, o que parece a realidade é somente como a realidade ocorre para você.


  A 1ª Lei então diz que existem dois elementos: desempenho e como uma situação ocorre. Estes dois elementos estão perfeitamente casados, sempre, sem exceção.


  A 1ª Lei e o futuro


  Outro empregado da Lonmin é Laolang Phiri, que vive na comunidade próxima a Marikana.


  Laolang, forte e com peso médio, parece um jogador de futebol de defesa. Tem olhos brilhantes e uma orgulhosa barba. Seu espírito aberto está em perfeito contraste com suas origens locais, uma favela onde, até hoje, 40% da população está desempregada e 80% vive em choupanas.
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