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Citações sobre o livro Walking the Talk


			Paula Harraca, 


			Diretora de Futuro (Estratégia, ESG, Inovação e Transformação  do Negócio) da ArcelorMittal Aços Longos e Mineração LATAM


			“Carolyn Taylor é a principal referência mundial quando o assunto é Cultura Organizacional. Em sua obra, ela compartilha uma metodologia prática e profunda para gerenciar e transformar uma cultura, com base em décadas de experiência junto a líderes e empresas dos mais variados setores. Walking the Talk é um livro fundamental para CEOs e lideranças que queiram fazer da sua cultura organizacional uma vantagem competitiva estratégica única e sustentável.”


			Andrea Marquez, 


			Vice-Presidente de Gente & Gestão da Bunge


			“Inspirador, mostrando de forma pragmática o impacto da cultura nos resultados de negócio.”


			Flávio Pesiguelo,


			Vice-presidente de Pessoas e Cultura da Natura &Co América Latina


			“Uma abordagem simples, profunda e focada nas prioridades do negócio. Ideal para mobilizar nossos líderes neste momento de turnaround. Tem sido uma jornada incrível e de aprendizagem coletiva.”


			Francisco Deppermann Fortes, 


			Ex-Vice-presidente de Pessoas, Engenharia, SSMA e TI da Gerdau


			“Carolyn conseguiu tornar tangível algo que para todos parece tão distante e de difícil compreensão. Leitura obrigatória para quem busca uma forma prática de fazer gestão de cultura organizacional.”


			Candido Bracher


			Ex-Presidente do Itaú Unibanco


			“O livro que você tem em mãos recebeu o título que melhor resume a visão de Carolyn Taylor. Walking the Talk demonstra, com exemplos concretos, colecionados ao longo de muitos anos de experiência com empresas dos mais diferentes perfis, que cultura corporativa não se constrói com palavras de ordem nem com o tradicional conjunto de visão, missão e valores.”


			Pedro Parente


			Ex-Presidente da Petrobras


			“Para mim ficou muito claro, como gostamos de dizer, que Carolyn ‹sabe das coisas›, em se tratando de processos de mudança cultural. Concluí que a resposta para as minhas dúvidas estava aqui, neste livro sábio e precioso, lúcido e straight to the point.”


			José Renato Domingues, 


			Ex-Diretor Executivo de Pessoas e Sustentabilidade do Grupo Tigre


			“Carolyn Taylor aborda a construção da cultura organizacional de uma perspectiva de aprendizagem, apresentando práticas através das quais os líderes das empresas questionam seus pressupostos e aprimoram seus comportamentos. Aprendem, com isso, a ser mais eficazes nas mudanças de cultura e ganham confiança para gerenciá-la em benefício dos objetivos estratégicos.”


			Celia Dutra, 


			Ex-Diretora de Recursos Humanos da Cosan


			“A forma como Carolyn define cultura, seu impacto e suas alavancas trazem clareza única sobre o tema. Finalmente um livro que nos ensina como gerenciar a cultura da organização.”


			Elaine Zanatta Vasquinho, 


			Ex-Diretora de Recursos Humanos do Itaú BBA


			“Este livro é um espelho da própria Carolyn: sintetiza, com maestria, a relevância e o desafio de tratarmos cultura organizacional com conceitos sólidos, espírito prático e sensibilidade.”


			Marita Bernhoeft, 


			Ex-Diretora de Comunicação, Educação e Recursos Humanos  da BM&F BOVESPA


			“Uma abordagem inspiradora, prática e aplicada ao negócio. Um livro excepcional e obrigatório para quem busca fazer gestão de cultura organizacional.”


			Paulo Novaes, 


			Ex-Diretor de Cultura Organizacional da Infoglobo


			“Carolyn começa por descrever com clareza o que é Cultura dentro de uma organização e nos mostra sua importância na condução da estratégia. Ao mesmo tempo, vai nos conduzindo passo a passo pela jornada de conceituar e implantar a Cultura adequada aos nossos objetivos. Fica clara a grande responsabilidade que nós, leitores e líderes da organização, temos nesse processo. Porque tudo será feito por gente.”


			Marcelo Cardoso, 


			Ex-Diretor de Recursos Humanos, Estratégia, Sustentabilidade  e Inovação do Grupo Fleury


			“Carolyn consegue propor um modelo simples, elegante e prático para tratar de um tema subjetivo e implícito no qual todos estamos imersos, influenciando e sendo influenciados. Na minha experiência, aplicação deste modelo tem sido extremamente útil.”
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			Para Sam, Louise e Josie e a cultura 
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			Prefácio I


			Ao longo de minha já longa carreira profissional, aprendi a respeitar e a valorizar um tema que para muitos era (e ainda é para alguns) considerado secundário: a Cultura das organizações. Escrevi propositadamente Cultura com letra maiúscula porque é isso mesmo: cada organização tem a sua própria Cultura, única, produto de sua história, tradição e evolução, e em muitos casos, dos valores de seus fundadores. Ou seja, por sua relevância e porque não existem duas iguais, tem de ser escrita com letra maiúscula.


			Neste aprendizado, algumas coisas ficaram muito claras para mim: primeiro é que a Cultura organizacional existe independentemente de nossa vontade. Toda empresa tem sua Cultura. Segundo, cabe aos líderes decidirem se querem influenciá-la ou não, se deixam que a Cultura de sua organização seja definida ao acaso, ou se, ao contrário, querem ser protagonistas na construção de uma Cultura que valha a pena. E terceiro, a Cultura é fundamental para o sucesso (ou insucesso) das organizações.


			Todos reconhecem a Southwest Airlines, uma empresa altamente bem-sucedida, que se diferencia das demais empresas aéreas por apresentar resultados excepcionais consistentemente. Por pura coincidência, em 2011 eu estava em um voo dessa empresa quando resolvi ler a revista de bordo e deparei com um artigo sobre “A Importância da Cultura”, escrito por Gary Kelly, Chairman, Presidente e CEO da Southwest. Nele, o autor evidenciava que a Cultura é o que os torna bem-sucedidos, tanto na operação diária como também na incorporação de outras empresas. Ele destacava aspectos sobre o jeito de ser de seus colaboradores: espírito de guerreiro, servir com o coração, celebrar sucessos e ser apaixonado pelo que faz. Todos com atitude de dono, que trabalham em prol de um objetivo maior: atender bem os passageiros e gerar resultados. E insistia: foi o fato de cuidar da Cultura (foi o primeiro que vi escrever com letra maiúscula) desde o início das operações da empresa que permitiu chegarem ao reconhecido sucesso. Como esse, muitos outros exemplos demonstram a relevância da Cultura nas organizações mais bem-sucedidas.


			Meu mais recente desafio em relação à Cultura começou em 2010, quando assumi a posição de CEO da Bunge no Brasil. A missão era realizar uma reviravolta na organização e implantar uma radical mudança no portfólio dos negócios da empresa no Brasil, com a venda das minas de insumos de fertilizantes, com a aquisição de cinco usinas de açúcar e com a integração de todos os negócios no país, anteriormente distribuídos em quatro empresas. Transformamo-nos na sexta maior empresa do setor real do Brasil, com faturamento de cerca de US$ 17 bilhões e mais de 20 mil colaboradores. A grande questão era como mobilizar todos os nossos colaboradores, que vinham de organizações e Culturas muito diferentes, para um mesmo propósito relevante e gratificante. Não tive nenhuma dúvida em reconhecer que a resposta estava em colocar a gestão de nossa Cultura como uma das minhas três prioridades, assumindo a liderança desse processo direta e pessoalmente. Aqui começava essa desafiante jornada. 


			Ao longo destes últimos anos, procuramos compreender o que deveriam ser os atributos de nossa Cultura organizacional. Percorremos as etapas indispensáveis dessa fase, sempre contando com parceiros relevantes: iniciamos com um diagnóstico da Cultura vigente, resgatamos a essência da organização, revisitando nossa Visão, Missão e Valores. Mapeamos o nosso ecossistema, identificando todos os nossos stakeholders, e definimos os atributos que gostaríamos de ver reconhecidos em nossa marca corporativa. À medida que compartilhávamos as ações e os resultados com nossos colaboradores, havia uma adesão genuína e crescente, renovando o orgulho de pertencer à Bunge.


			Uma dúvida, no entanto, assolava-me: como passar da fase do diagnóstico e do planejamento para a implantação bem-sucedida? Como mobilizar todos os nossos milhares de colaboradores na direção dessa indispensável mudança? Como manter o “momentum” e o entusiasmo por meses a fio de maneira a consolidar a mudança? 


			Sou daqueles que acredita que certa dose de sorte, associada às escolhas corretas, é indispensável ao sucesso de qualquer empreitada.


			Naqueles dias, e sem saber o que estávamos fazendo na Bunge, Candido Bracher, presidente do Itaú-BBA, telefonou-me e insistiu que eu deveria conhecer Carolyn Taylor, e que ele a colocaria em contato comigo. Candido é um dileto amigo e um grande profissional, razão pela qual levei sua recomendação a sério. Carolyn ligou e marcamos um primeiro encontro, no qual ela me apresentou a metodologia de sua autoria “Walking the Talk” e me presenteou com seu livro de mesmo nome. 


			Comecei a lê-lo, e seja porque a leitura é extremamente agradável e didática, ou por causa do meu grande interesse e preocupação com o tema, concluí a leitura em pouco tempo. Para mim ficou muito claro, como gostamos de dizer, que Carolyn “sabe das coisas” quando se trata de processos de mudança cultural. Concluí que a resposta para as minhas dúvidas estava ali, naquele livro sábio e precioso, lúcido e straight to the point.


			Longe de mim querer passar a ideia de que a metodologia resolve tudo e que transforma a jornada em uma brincadeira de rodas. É um processo que demanda fôlego e descortino, persistência e determinação. É também impossível mudar a Cultura de uma empresa se a mudança não começar pela própria liderança. As crenças, os valores e forma de agir da liderança são, com certeza, os maiores influenciadores na formação cultural. Se não houver entendimento e engajamento da liderança, você estará perdendo tempo, dinheiro e credibilidade. “Walking the Talk” se aplica primordial e principalmente aos líderes.


			Mas, sem dúvida nenhuma, a metodologia tem nos ajudado a tornar nossa jornada cada vez mais concreta e percebida por nossos colaboradores como uma mudança necessária e benéfica para todos, e não somente para a empresa, pois a cada dia percebemos que o que estamos discutindo e implementando em nossa companhia é extremamente útil e eficaz também em nossa vida pessoal.


			As três grandes fontes de mensagens formadoras da Cultura de uma organização, que o livro aborda com profundidade – comportamentos, símbolos e sistemas –, precisam estar em nossa mente e em nosso cotidiano, pois são elas que dão vida à Cultura que desejamos e aceleram o engajamento dos colaboradores nesse desafio. Assim, seja numa decisão crítica, ou apenas em um gesto com o colaborador, devemos reforçar as crenças e os valores que fortalecem os comportamentos desejados e que transformam a organização. Desenvolver padrões que passam a ser replicados, dentro e fora da empresa, tendo a liderança como exemplo a ser seguido nos novos padrões, é fator fundamental para a aceleração da mudança. Somente assim veremos a Cultura desejada tornar-se realidade. 


			Há muitas coisas de grande utilidade para o processo de mudança cultural que, ao ler o livro, você conhecerá. Vou citar apenas uma delas, o comportamento “Acima da Linha”, que proporciona à pessoa a habilidade de dar respostas maduras aos problemas e às situações difíceis de seu cotidiano, e de assumir a responsabilidade pelo seu próprio destino. Ao adotarmos este comportamento em nossa empresa, verificamos como é poderoso no estímulo a interações positivas, na criação de sólidos vínculos e no fortalecimento da confiança entre as pessoas. 


			Assim como a própria Carolyn e sua metodologia, é preciso ser pragmático, objetivo e, sobretudo, ter foco, para que essa transformação cultural aconteça, trazendo os resultados esperados. Estamos no meio do processo, longe ainda de poder proclamar vitória, mas é incrível ver como a nossa aspiração começa a se concretizar em ações, engajando as pessoas! 


			Essa tem sido uma extraordinária jornada pessoal. Somos muito habilidosos em fazer discursos, mas descuidados na sua prática. O caminho é longo e complexo, requer decisões difíceis e habilidade de fazer os “trade-offs” corretos. O sucesso é pavimentado por pequenas e inúmeras vitórias, mas retrocessos também fazem parte do percurso. A determinação e o senso de propósito serão fundamentais para que, ao fim e ao cabo, você tenha em sua organização a Cultura que almeja e que certamente está ao seu alcance.


			Boa leitura!


			Pedro Parente


			Ex-Presidente e CEO, Bunge Brasil


			Ex-Presidente da Petrobrás


		




		

			Prefácio II


			Cultura corporativa é um tema apaixonante e ao mesmo tempo capaz de gerar certa frustração, uma vez que ela será sempre uma obra inacabada. A Cultura de uma empresa é – e precisa ser – um elemento vivo. Não é possível lançarmos as bases de uma Cultura e esperar que elas permaneçam imóveis. Ao contrário, esses elementos precisam evoluir com a organização e absorver o espírito do tempo, embora sem jamais perder a sua essência. Eu pude acompanhar esse processo de perto, pois tive o privilégio de ver uma Cultura surgir do zero com o nascimento de uma nova empresa.


			O BBA Creditanstalt, uma das instituições que deu origem ao Itaú BBA, iniciou suas operações com um grupo de cerca de 20 pessoas, em 1988. As crenças e os valores que orientam a nossa forma de agir até hoje estavam presentes já naquele momento, com aquele pequeno grupo. Em 2002, quando se juntou à área corporate do Banco Itaú, o BBA Creditanstalt contava com cerca de 600 pessoas. A fusão elevou o contingente de profissionais do banco para mais de duas mil pessoas, e se por um lado lançou as bases da instituição líder que somos hoje, por outro nos trouxe grandes desafios ligados à nossa Cultura – que precisava refletir aquele novo momento.


			Foi no meio desse processo que tive contato com o trabalho de Carolyn Taylor. Nossa primeira reunião ocorreu em 2005, justamente quando o banco iniciava o trabalho de revisitar sua Cultura corporativa. Com Carolyn, fizemos a primeira avaliação de Cultura do Itaú BBA e entendemos que o momento exigia uma nova abordagem do tema. Os valores e as crenças das instituições que constituíram o Itaú BBA eram comuns e deveriam ser preservados, mas a forma como eles se traduziam em atitudes do dia a dia dos profissionais precisava evoluir. O apoio de Carolyn foi fundamental ao longo de todo esse processo. Com uma experiência sólida no mercado mundial e um olhar perspicaz e muito peculiar sobre o tema, ela foi e continua sendo uma parceira muito próxima.


			Este livro recebeu o título que melhor resume a visão de Carolyn Taylor. Walking the Talk demonstra, com exemplos concretos, colecionados ao longo de muitos anos de experiência com empresas dos mais diferentes perfis, que Cultura corporativa não se constrói com palavras de ordem nem com o tradicional conjunto de visão, missão e valores. Não é algo óbvio. Não é algo que apenas se diz ou se escreve. Não é algo para ser gravado em uma placa de granito a ser pendurada na recepção da empresa. Ao contrário, é uma obra que precisa ser erguida com as atitudes, grandes e pequenas, de todos na instituição, a cada dia.


			Cultura tem a ver com gente, com a forma como as pessoas respondem às circunstâncias cotidianas. Ela orienta a forma como as pessoas criam, relacionam-se e se posicionam diante de desafios. Quando uma empresa é pequena, como nós já fomos um dia, talvez seja suficiente elencar as atitudes esperadas das pessoas e contar com um reduzido grupo de apóstolos que as pratiquem e divulguem. No entanto, quando as instituições crescem e se tornam mais complexas, o desafio aumenta exponencialmente. Crescer com uma Cultura forte é um processo muito difícil, embora fundamental.


			Recordo que, em uma das nossas sessões de trabalho com Carolyn, assistimos ao filme Doze Homens e uma Sentença, dos diretores Sidney Lumet e Reginald Rose. A obra mostra com enorme clareza a importância de lidar com ideias diferentes, transformando choques de opiniões em algo construtivo. Naquele dia, ficou claro para mim que um líder precisa saber lidar com a diversidade de pensamentos e transformar isso em riqueza para o conjunto da organização.


			Outro aprendizado importante no desenvolvimento de uma Cultura forte é a questão das escolhas que fazemos. Uma Cultura corporativa forte é, por definição, uma Cultura excludente. Há pessoas que se identificam com determinados valores e outras que não se identificam – e não serão capazes de se identificar um dia. Estas acabarão deixando a instituição, e esse processo fortalecerá a Cultura estabelecida. Sobre essa questão, Carolyn tem uma frase extraordinária: “A Cultura de uma empresa se cristaliza muitas vezes não apenas pelo que ela faz, mas pelo que deixa de fazer em nome de algo em que de fato acredita”.


			No Itaú BBA, procuramos e fazemos as nossas escolhas sempre de forma muito clara. É um processo difícil, mas extremamente recompensador.


			Como disse, o tema Cultura é apaixonante e rico de nuances que nos surpreendem e desafiam a cada instante. Nesse sentido, a obra de Carolyn Taylor é uma bússola extremamente confiável para os que desejam entender melhor essa questão crucial para o êxito das organizações.


			Candido Bracher


			Ex-Presidente e CEO do Banco Itaú BBA


			Ex-Presidente do Itaú Unibanco


		




		

			Introdução


			A PROPOSTA DESTE LIVRO


			Este é um livro “mão na massa”. Ele vai acompanhá-lo passo a passo, desde a sua decisão de adotar Cultura como um imperativo estratégico, ao longo do processo que se desenrola em um período de três a cinco anos, detalhando o que deve ser abordado em cada fase. Ele mostrará como enfrentar os aspectos mais desafiadores: como mudar os outros e como mudar a si mesmo. Ele transformará em carne e osso o título Walking the Talk, mostrando a você como isso é feito na prática.


			“Walk the talk” é uma daquelas expressões literalmente intraduzíveis do inglês, um achado idiomático cujo sentido – ajudado pela rima – traz forte apelo. Usada tradicionalmente na literatura de negócios, traduz a força com que a colocação em prática do seu discurso modela a Cultura da sua empresa e do seu negócio. Um conceito que esta edição em português reforça em seu subtítulo A Cultura Através do Exemplo.


			Ao fazer isso, o livro constrói um plano de ação. Você pode usar esse plano como ponto de partida para montar e gerenciar seu projeto pessoal, com você no assento do piloto. Você não mais estará naquela posição embaraçosa de saber que Cultura é importante, mas, não sabendo como gerenciá-la, acaba por tomar decisões erradas ou protela a ação com a desculpa de que “talvez isso não seja tão importante para nós agora”.


			Muitos já devem ter trabalhado em sua Cultura. Este livro, que constrói o processo de maneira sequencial, permitirá que você avalie o que já foi conseguido, mapeie os próximos passos e identifique os pontos que não foram abordados ao longo do caminho e como eles sinalizam as dificuldades que você está enfrentando na velocidade de implantação.


			Recentemente, grandes êxitos e fracassos – Apple e Lehmann Brothers são exemplos – foram atribuídos à Cultura. Já está bem documentada a existência de uma forte correlação entre Cultura e desempenho. Os benefícios de uma grande Cultura incluem estar em posição de encantar os clientes e os funcionários, aumentar a responsabilidade, trazer inovação, velocidade de resposta e austeridade. Uma grande Cultura transforma pessoas antes consideradas medíocres em extraordinários realizadores.


			Tudo isso se resume no aumento de receitas ou na redução de custos, caso você esteja em uma empresa que busca resultados financeiros. Ou em melhorias de desempenho e efetividade em uma empresa pública ou em uma sociedade desportiva. Cultura foi um tema pouco estudado nos anos 1990 e, ainda hoje, muitos líderes não têm certeza de que a Cultura de sua empresa esteja de fato alinhada aos seus desafios.


			Minha paixão por este trabalho vai além dos benefícios imediatos que traz às organizações e seus acionistas. Eu estaria fazendo isto da mesma forma somente pelo prazer da jornada e pela melhoria de qualidade de vida resultante do mergulho nos ensinamentos deste livro, tanto pessoalmente quanto daqueles que pude influenciar.


			A disciplina de mudança cultural levou um longo tempo para ser tomada com seriedade pela comunidade dos negócios, porque aqueles que adorariam ter a oportunidade de agregar valor às pessoas não conseguiram estabelecer com clareza a sua relação com o desempenho, coisa que vem mudando nos últimos anos. Liderança e RH não são mais atividades marginais, mas o jeito de conduzir os negócios. Os executivos finalmente se deram conta da importância do fator Cultura, embora pouco ainda se saiba sobre como mudar uma Cultura enferma ou, ainda, como assegurar que a Cultura seja um fator impulsionador, e não uma restrição ao crescimento da empresa. Este livro é para aqueles que atingiram esse ponto. Ele é um guia prático de como conduzir um processo de mudança cultural que traga resultados. Minha experiência mostra que poucas pessoas sabem na verdade como fazê-lo.


			Você pode influenciar a Cultura de várias posições dentro da organização. Alguns de vocês estarão no topo da pirâmide, ostensivamente no melhor lugar para liderar a Cultura, embora não tenham certeza de que sua mensagem está permeando a empresa a fundo e com a velocidade necessária. Outros estarão em uma função de RH, e deles se espera, devido à sua orientação para pessoas, que escolham as ferramentas para impulsionar a Cultura – embora sabendo que muitas delas estarão fora de seu controle. Muitos serão gestores espalhados pela organização com vontade de apoiar o seu pessoal construindo para eles o ambiente ideal para que possam desenvolver todo o seu potencial, mas frequentemente frustrados pela Cultura reinante em volta deles, e com a dificuldade em influenciar mudanças mais amplas. Outros podem estar fora da organização, como um membro do Conselho, um fornecedor ou um cliente – preocupados que a Cultura atual possa estar pondo a empresa em risco, mas sem saber quais são as perguntas certas a fazer para obter a resposta que satisfaça suas preocupações. E você pode ser um funcionário motivado que observa quantas oportunidades estão sendo desperdiçadas pela maneira como a empresa está sendo conduzida. Ou um consultor que espera criar valor. Este livro é para todos vocês.


			Grande parte da literatura disponível sobre Cultura está escrita na perspectiva do espelho retrovisor, ou seja, olhando para trás. Uma organização conseguiu excelentes resultados, e os envolvidos descrevem como o fizeram. Partindo do fim e olhando para trás, parece uma linha reta. Mas deixe-me assegurar-lhes que, do ponto de vista de quem está iniciando a jornada e olhando para a frente – uma posição na qual espero que muitos de vocês estejam agora –, parece muito mais uma forte neblina; o processo é dar um passo de cada vez, parando para respirar e continuando para a frente. De fato, muitos dos líderes que conheço confessariam que se trata de um processo através da cerração e que é somente quando a história é escrita que a imagem finalmente fica nítida. Pelo fato de minha carreira ter sido construída em uma posição ao lado de tais líderes, ao longo de suas jornadas, eu conheço a diversidade das experiências pelas quais passaram. Inevitavelmente, o elemento de tentativa e erro esteve sempre presente. Nem todos os degraus levam-no para a direção correta, mas após algum tempo você olha para trás e reconhece o longo caminho percorrido. Contudo, este livro fornecerá uma ampla gama de alternativas para sua escolha, uma espécie de mapa de uma jornada típica, de modo a ajudá-lo a fazer escolhas dentro de um quadro lógico. Muitos estarão já no meio do caminho e poderão encontrar sua posição atual dentro do mapa, descobrir quais as partes do trabalho já completadas e quais as oportunidades para ganhar mais velocidade.


			O processo tem uma sequência lógica, mas ser lógico não significa ser fácil. É direto, na medida em que envolve um processo, uma série de passos e um conjunto de alavancas, que devem ser acionados consistentemente ao longo do tempo. Eu os apresentarei de modo a permitir que cada um veja o processo passo a passo, conduzindo a um resultado predeterminado. É claro que as coisas não acontecerão exatamente assim, porque lidamos com pessoas e com suas emoções, e isso nunca é um processo linear. Contudo, ter um manual como referência o ajudará a se orientar no caminho quando você achar que está velejando à deriva.


			Uma dificuldade está em você ser também uma das alavancas no processo de mudança; outra é a sua equipe de gestores seniores. É um processo de condução pelo exemplo. Cultura, como eu comentarei em seguida, é criada e sustentada por seres humanos, seus valores, necessidades, aspirações, medos e comportamentos. Uma vez que você compreenda como esses fatores interagem na criação da nova Cultura e quais mecanismos estarão disponíveis para criar a Cultura necessária, você estará em uma posição privilegiada para conduzir esse processo. Embora seja cômodo culpar a equipe sênior por muitas coisas – seja você ou não um membro dessa equipe –, é um jogo completamente diferente montar uma estratégia para incentivar a mudança cultural deles. Voltaremos a esse assunto.


			MINHA EXPERIÊNCIA EM CULTURA


			Tenho trabalhado nesse campo por quase trinta anos. A organização que fundei e dirigi por muitos anos, a Corporate Vision, fornecia consultoria sobre mudança cultural, trabalhando com os clientes para ajudá-los ao longo da jornada. Posteriormente, filiei-me a uma organização multinacional em que tive a oportunidade de trabalhar em empresas de várias partes do mundo. Mais recentemente, em uma empresa com a marca Walking the Talk, construímos um conjunto de ferramentas de gerenciamento corporativo que oferecemos sob licença a consultores que as implantam junto a seus clientes. Tive a oportunidade de presenciar algumas mudanças culturais espetaculares, outras superficiais e alguns tristes fracassos. Também conduzi minha própria companhia por meio de muitas transições.


			Quando comecei minha empresa no início dos anos 1980, Cultura não era um termo usado dentro das organizações. Raramente uma empresa possuía um declarado conjunto de valores. Começamos a estudar Cultura por causa da frustração que sentíamos em não conseguir impactar mais profundamente nossos clientes. Fazíamos um bom trabalho na construção de equipes e no desenvolvimento de gerentes, mas descobrimos que havia uma força ambiental mais forte do que equipes ou líderes individuais: a Cultura.


			Notamos que pessoas que conhecíamos em uma organização, ao mudar de emprego, começavam a se comportar de maneira completamente diferente. Funcionários cujos valores e estilo natural havíamos observado apresentavam mudanças significativas de características na nova empresa. Líderes poderosos, capazes de tomar decisões que mudavam o rumo de suas companhias, pareciam impotentes em uma nova cultura.


			A partir de nossa ampla experiência, desenvolvemos nosso próprio enfoque da Cultura e passamos os quinze anos seguintes ajudando líderes a construir a Cultura que eles desejavam. Quanto mais trabalhávamos, mais claro se tornava o impacto que a Cultura tem sobre o desempenho e a grande oportunidade que isso significava para companhias que desejavam ampliar seus horizontes, dar novo impulso ao seu crescimento, desenvolver uma vantagem competitiva ou uma maneira de melhor servir aos seus clientes.


			Se você está lendo este livro, provavelmente deve ter tido esses mesmos pensamentos. Você sabe, quase instintivamente, que Cultura é importante. Pode-se avaliar quanto sua Cultura impacta sua empresa em termos de atrasos, frustrações, negligência, riscos e duplicação de esforços. Você sabe quão estressante e desgastante isso pode ser e provavelmente presenciou colegas deixarem a empresa por pura frustração e desespero. Mas, o que fazer?


			COMO ABORDAR ESTA JORNADA


			Há algumas maneiras de pensar que o ajudarão no caminho. De forma nenhuma elas representam um mapa completo do modelo de liderança, mas sem elas você ficará desorientado.


			O palco e a plateia: o observador e o participante


			Você é um membro da sua Cultura. Você está imerso nela todos os dias. E pretende influenciá-la. Para conseguir isso, você precisa ser capaz de ao mesmo tempo participar e observar sua própria participação. Ronald Heilfetz e Martin Linsky, em seu livro Leadership on the Line (Heifetz & Linsky, 2002), referem-se a isso como estar ao mesmo tempo na plateia e no palco. Dançar no palco e observar a dança da plateia ao mesmo tempo é uma habilidade que você terá de desenvolver. A maioria desempenha um dos papéis mais facilmente que o outro. Para ser um eficiente líder cultural você deve fazer os dois.


			Quando observa a causa e o efeito e percebe os padrões de comportamento que definem a sua Cultura, ainda que simultaneamente esteja imerso nela, você pode introduzir novas influências e observar seu impacto. Ao mesmo tempo, está praticando o seu discurso. Você estará participando no palco, e cada passo que dá confirma ou contradiz suas palavras sobre Cultura.


			A responsabilidade da liderança


			Isso se refere tanto a você como indivíduo quanto à sua organização. Se você pretende assumir uma posição de liderança em Cultura, deve se tornar um modelo daquilo que pretende criar. Isso requer mudanças. As características de liderança que o impulsionaram à sua atual posição ou às que lhe foram úteis em sua empresa anterior quase certamente não serão suficientes para conduzir a próxima jornada. A vontade de aprender é uma habilidade crucial para mudar a cultura.


			Para que as coisas mudem, primeiro eu preciso mudar.


			Você precisa assumir a responsabilidade pela reação dos outros, em vez de culpá-los pela sua falta de visão. Os juízes sobre sua habilidade em praticar o seu discurso serão sempre os seus colegas.


			Tenha em mente a analogia do palco/plateia e o que significa assumir as suas responsabilidades ao longo da leitura deste livro. Isso o ajudará a lhe dar um caráter pessoal, o que é essencial para que você coloque em prática o seu discurso.


			RESUMO


			Ao término da leitura deste livro, você:


			•	Saberá se uma mudança cultural é realmente um caminho que você e a sua empresa devem considerar.


			•	Compreenderá as escolhas que devem ser feitas para focar seus esforços.


			•	Esclarecerá muitos dos mitos sobre Cultura e aprenderá técnicas bem diretas para utilizar em seu lugar.


			•	Saberá a sequência dos passos que deve tomar, quanto tempo será necessário e os investimentos e retorno esperados.


			•	Aprenderá o seu papel de líder do processo e o que significa praticar o seu discurso.


			E aí, vamos lá?


		




		

			Seção 1


            


			PREPARANDO-SE PARA A JORNADA


		




		

			A primeira seção deste livro fornece a você as ferramentas necessárias para o entendimento do processo de transformação cultural. Ele trata do que é necessário saber, e fazer, para garantir que estejamos devidamente preparados, treinados e equipados para essa jornada. O objetivo desta seção é nos preparar para percorrer o caminho sem esmorecer ou sermos tentados a desistir. Muitas organizações que falharam na condução do processo aprenderam que a segunda tentativa será duplamente mais árdua, uma vez que terá de enfrentar também o natural ceticismo dos funcionários.


			A jornada de mudança cultural é longa e vai requerer um considerável investimento de tempo e de energia emocional. Não é algo para ser feito apressadamente ou como uma ação reflexa a uma contingência de negócio. 


			É preciso primeiro construir uma sólida base estrutural que permita conceituar Cultura como um dos fatores-chave do seu negócio, tais como visão, valores, estratégia e resultados.


			É fundamental o entendimento do processo como um todo – em que prazo os resultados serão obtidos, que nível de investimento de tempo e recursos será necessário e, principalmente, a extensão do envolvimento pessoal. 


			Um plano de trabalho detalhado é o primeiro passo. Quais os desafios do cenário de negócios? Que tipo de Cultura a organização precisará para enfrentá-los? Como é a Cultura atual da empresa e que impacto ela tem nos resultados atuais? 


			Quando esse levantamento estiver pronto, será necessário entender o nível de comprometimento dos executivos-chave com o projeto. Que nível de adesão será necessário e como saber quando ele será atingido?


			O objetivo desta seção é construir um guia por meio desses estágios preliminares. A seção seguinte mostrará como construir e conduzir um Plano de Mudança da Cultura, e ao final discutirá alguns casos particulares de mudança e seus procedimentos específicos.


		




		

			1


			DESMISTIFICANDO CULTURA


			O QUE É CULTURA?


			Cultura é o conjunto de padrões de comportamento que são encorajados ou permitidos ao longo do tempo. É o resultado das mensagens recebidas sobre como se espera que as pessoas se comportem. As culturas se desenvolvem em qualquer comunidade de pessoas que passam tempo juntas e que são unidas por objetivos, rotinas, necessidades ou valores comuns. Culturas existem em países, em empresas, em clubes esportivos, em escolas, em famílias, em comunidades religiosas, em profissões e em grupos sociais.


			Nós, humanos, somos basicamente animais tribais; nosso modelo mental é construído para nos adaptar à nossa tribo. Interpretamos os sinais sobre o que é necessário fazer para adequar o nosso comportamento. Isso é uma estratégia de sobrevivência. Se não tivermos sucesso, ou deixamos a tribo, ou ela nos expulsará. Na medida em que mudamos para nos adaptar à nossa nova tribo, nós, por outro lado, reforçamos essas normas tribais ou os seus comportamentos consentidos, assim reforçando a Cultura.


			O processo é conduzido pela pressão dos colegas. Os atuais membros da tribo, preocupados com a ameaça representada por um recém-chegado, trabalharão em conjunto para evitar que o novo membro balance demais o barco, expondo assim eventuais fraquezas de cada indivíduo.


			As normas de comportamento evoluem em longos períodos de tempo e são influenciadas por diversos fatores, tais como os valores ou as crenças que aglutinaram a comunidade originalmente, a natureza da atividade que os mantém unidos, os heróis e líderes do passado e do presente, os eventos históricos, os traumas e sucessos, as condições físicas e geográficas e as demandas e comportamentos dos agentes externos –  clientes, acionistas, competidores e muitos outros.


			Observamos Culturas que levam as pessoas a operar no mais alto nível de seus potenciais emocionais e intelectuais, onde o grupo obtém realizações superiores à soma de seus membros e os funcionários colaboram entre si e incentivam o sucesso dos seus colegas. Tais grupos extraem resultados extraordinários de pessoas comuns. Por outro lado, notamos também Culturas que conseguem transformar grupos de pessoas bem-intencionadas em monstros egoístas, invejosos e vingativos.


			Normas de comportamento tornam-se parte do subconsciente coletivo, sobrevivendo por muito tempo depois que o propósito original desaparece; muitas vezes, essas normas podem nem mesmo ser úteis para as atuais necessidades da comunidade – e isso é frequentemente observado nas empresas. Por outro lado, Culturas tendem a perpetuar-se, pois os comportamentos já estabelecidos nas comunidades influenciam e transformam os novos membros. Assim, a mudança exigirá uma liderança extremamente forte e focada ou, ainda, um coordenado trabalho de membros influentes do grupo, de modo que a empreitada seja realizada no prazo desejado.


			Enquanto os padrões de comportamento estão no subconsciente dos membros atuais do grupo, os recém-chegados os percebem nitidamente, mas seu instinto de sobrevivência os fará adaptar-se rapidamente à Cultura predominante. Os membros do grupo podem estar conscientes das principais características da Cultura reinante, mas raramente são capazes de entender a sua origem, muito menos terão suficiente confiança, poder ou determinação para atuar como agentes de mudança. Manter comportamentos próprios que sejam estranhos à comunidade exige alta energia e autoestima. É de se esperar, portanto, que a maioria das pessoas se adapte às normas, desde que, é claro, elas não afrontem princípios básicos de integridade pessoal. Se alguém, por exemplo, vem de uma Cultura em que as pessoas se expressam abertamente nas reuniões e entra em uma nova empresa onde as pessoas são contidas, é natural que ele, dentro de algum tempo, tenda a se manifestar com mais moderação. Ele se cansará de ser o único a se manifestar e observará que muitos usarão sua franqueza contra ele. Sua voz perderá credibilidade e ele construirá uma reputação negativista. Nesse ponto, muitos se adaptam ou saem.


			Culturas são mantidas por meio de troca de mensagens que sinalizam comportamentos esperados. Elas vêm de várias fontes e muitas são não verbais. Um mito muito difundido diz que a Cultura da empresa tem forte relação com as declarações de valores corporativos que podem ser encontradas, por exemplo, nos Relatórios Anuais. Mas, a menos que a empresa tenha ativamente trabalhado na aplicação prática desses valores, eles não constituirão nada além de uma intenção. Uma louvável intenção, e uma boa coisa para ter, mas que quase certamente não descreve a Cultura tal como ela de fato é.


			Para ter uma ideia de como as mensagens são captadas, imagine uma criança nascida, digamos, na Itália. Quando ela completar cinco anos, será inconfundivelmente italiana nos seus gestos, expressões e na maneira como se relaciona com os outros. Como isso acontece? De alguma forma, essa criança captará sinais de como proceder, e esses sinais serão diferentes, por exemplo, dos captados por uma criança inglesa. Esse processo é maravilhosamente descrito no livro An Italian education – Parks1, 1995, de Tim Parks, escritor inglês que observou seu filho nascido na Itália, de sua esposa italiana, desenvolver-se como um italiano.


			Assim, Cultura tem a ver com o que é valorizado, ou ao menos tolerado. Essas mensagens mostram o que é valorizado, o que é importante, o que as pessoas em volta fazem para serem aceitas, valorizadas e recompensadas. 


			Essas mensagens vêm de três áreas principais:


			•	Comportamentos – o comportamento observado nos outros, especialmente aqueles que nos parecem importantes.


			•	Símbolos – os eventos observados, os artefatos e as decisões aos quais as pessoas atribuem significados.


			•	Sistemas – os mecanismos para gerenciar pessoas e tarefas.


			Dois pontos a reforçar:


			•	Cultura é relacionada a mensagens – o gerenciamento da Cultura tem a ver com o gerenciamento das mensagens. Se pudermos identificar, e mudar, uma quantidade significativa das fontes dessas mensagens, modificaremos a Cultura.


			•	Cultura tem a ver com o que é realmente valorizado – ou seja, o que é demonstrado pelo que as pessoas fazem, e não pelo que elas dizem. Quando o “dizer” e o “fazer” não estão alinhados, é o “fazer” que modela a Cultura.


			COMO OS VALORES INFLUENCIAM A CULTURA


			Trabalhando com mudança cultural você obterá novos conhecimentos sobre como funcionam as organizações. Principalmente, permitirá ver o seu funcionamento em termos de causa e efeito. Como líder dessa jornada cultural, você aprenderá a operar simultaneamente no palco e na plateia, observando o que acontece e anotando:


			•	Os valores subjacentes que estão influenciando a ação.


			•	Como os outros estão interpretando essa ação.


			Para liderar a mudança cultural precisamos saber como os valores funcionam de fato e também como eles agem por meio dos comportamentos, símbolos e sistemas da empresa.


			O que são valores?


			Ao trabalhar com Cultura é necessário ter muito claro o significado da palavra “valor”, visto que a utilizaremos com frequência. Logicamente, a palavra “valor” descreve exatamente o que é um valor: é aquilo que valorizamos. O que é importante para nós? Como sociedade, valorizamos integridade porque observamos que as pessoas que trabalham com senso de integridade tendem a agir de forma a beneficiar o coletivo. Em uma observação mais acurada, os valores contêm um ingrediente que põe o coletivo à frente, ou pelo menos ao lado, do interesse individual.


			Mas há aí uma armadilha. Por meio do nosso comportamento, revelamos que, na prática, valorizamos um conjunto diferente de atributos. Proclamamos valorizar a sinceridade, mas ao mesmo tempo valorizamos nossa autoestima. Isso pode nos induzir a evitar a verdade se sentirmos que isso vai nos tornar impopulares. Assim, o verbo “valorizar”, que em última instância é o que guia nossas ações, transforma-se em “aquilo que é importante para nós”. O fato é que o conjunto das coisas que valorizamos contém muito mais atributos do que aqueles que descreveríamos como valores.


			Isso não é uma discussão semântica. Essa questão está no cerne dos desafios que os líderes enfrentam ao influenciar a Cultura. Cultura, não esqueçamos, é a manifestação do que é realmente valorizado. Se uma empresa valoriza evitar o confronto mais do que valoriza a sinceridade, sua Cultura certamente refletirá isso. Isso acabará por influenciar, por exemplo, o processo interno de avaliação de desempenho. Podemos ficar aqui e discutir o quanto quisermos se sinceridade é um valor hierarquicamente superior a relações amigáveis, mas isso será somente conversa. A prática mostrará a todos que evitar o confronto é mais valorizado pela empresa.


			Tendo trabalhado com esse dilema por muitos anos, descobri que é melhor utilizar a palavra “valor” para abranger uma gama maior de atributos do que é usual. Desta linha de raciocínio resultam dois grupos de valores. O primeiro nos é familiar. São as características que enobrecem e beneficiam o coletivo de modo que a maioria das empresas gostaria de praticá-los. Vamos chamá-los de valores nobres.


            

			Grupo 1: Valores Nobres


			•	Desempenho


			•	Foco no cliente


			•	Trabalho em equipe


			•	Integridade


			•	Honestidade


			•	Meritocracia


			•	Disciplina


			•	Inovação


			•	Cumprir a palavra dada


			•	Consciência ambiental


			•	Desenvolvimento do pessoal


			•	Controle de custos


			•	Rentabilidade


			•	Crescimento


			•	Serviço


			•	Cuidar do próximo


			•	Relacionamento


			•	Gerenciamento de riscos


			•	Perseguir a excelência


			•	Melhorias contínuas


			•	Alegria


			•	Lealdade


			•	Equilíbrio


            


			Trata-se de uma lista inspiradora em termos de sua ambição. Ela traduz nossa intenção de estabelecer padrões sobre o que é ou não aceitável. Ela constrói a desejada estrutura de comportamentos. São valores que beneficiam a todos igualmente e, por esse motivo, são conhecidos como valores nobres.


			Para entender o quadro geral, contudo, temos de elaborar uma segunda lista, outro conjunto de atributos que valorizamos. Embora formalmente não os mencionemos como valores, constituem também coisas importantes para nós, no nível mais individual. Vamos denominá-los valores egoístas.


                        



			Grupo 2: Valores Egoístas


			•	Dinheiro


			•	Status


			•	Independência


			•	Evitar confusões


			•	Evitar conflitos


			•	Poder


			•	Vencer à custa do outro


			•	Ter boa imagem


			•	Ter a maioria a seu lado


			•	Popularidade


			•	Controle


			•	Ter sempre razão


            


			Esta segunda lista de valores está mais a serviço do ego que a primeira. Constitui um conjunto de atributos que nem sempre estarão a serviço de um bem maior. Contudo, eles têm um papel importante na vida das organizações. Se observarmos o comportamento dos outros, nós o veremos influenciado por ambas as listas. O mesmo acontece quando o nosso comportamento é observado pelos outros. Quando os líderes são acusados de não praticarem o seu discurso, isso é decorrente do uso predominante da segunda lista. Eles demonstrarão pelo seu comportamento que valorizam, por exemplo, mais a popularidade do que a sinceridade.


			A primeira lista nos beneficia, mas também aos demais. Já a segunda também nos beneficia, mas potencialmente à custa dos demais. Os valores desejados pela empresa serão, sem dúvidas, retirados da primeira lista. Mas, para entender como a empresa de fato se comporta, é preciso entender como as duas listas de valores interagem para criar a Cultura que determina o comportamento. Muitas Culturas mostram (pela prática) que a segunda lista tem normalmente um papel mais preponderante que a primeira.


			Foi difícil decidir em qual das duas listas colocaria a palavra “lucro” mas concluí que poderia estar em ambas. Pode-se ver o lucro como algo que beneficiará a todos e, neste caso, ele estará incluído na lista dos valores nobres. Contudo, se a empresa der ao lucro uma importância exagerada, especialmente por aqueles que pessoalmente têm mais a ganhar com isso, ele estará listado na segunda.


			A questão para refletir é:


			O que a sua empresa não está disposta a fazer em nome do lucro?


			A resposta a essa questão revelará pistas indicativas da hierarquia dos valores da organização. Se o lucro for o único motivador, a organização vai se tornar egoísta, em detrimento dos demais interessados. Com a experiência que adquirimos ao lidar com conceitos de valor, veremos que eles não são apenas meios para um determinado objetivo (lucro, por exemplo), mas constituem objetivos em si mesmos. Se, por exemplo, honestidade e serviço ao cliente estiverem no topo das suas prioridades, a empresa assim se comportará, mesmo à custa do lucro. Empresas que agem assim serão vistas como confiáveis, uma imagem valorizada que se traduzirá em lucro em médio prazo; não é, entretanto, com esse objetivo que uma empresa orientada a valores funciona – elas agem assim porque essa é a coisa certa a fazer.


			Temos observado que as sociedades nas quais nossas empresas atuam têm revelado ultimamente uma forte inclinação para o materialismo e o egoísmo. Isso torna nosso trabalho em Cultura mais difícil, pois nossos funcionários entram na empresa influenciados pelos valores mais amplos da sociedade. As diferenças entre esses dois conjuntos de valores foram bem estudadas por Tim Kasser no livro The high price of materialism – Kasser, 2002.2 


			Sem uma liderança eficiente, corremos o risco de cair nessa mesma vala comum, colocando nossas necessidades egoístas à frente do bem da comunidade. Mas há um ponto a considerar quando quase todos agem assim. Poucos de nós estamos dispostos a morrer para defender nossos princípios, embora alguns o tenham conseguido ao longo do tempo. Mas a velocidade em que isso ocorre é o determinante para a qualidade de uma Cultura. 


			Os funcionários podem até dizer que mantêm certos valores, mas seu comportamento revela outra realidade. A seguir, o caso de um cliente.


			David passou quase toda a sua vida prezando a independência como um de seus valores mais importantes. Ele trabalha no setor de tecnologia, tendo começado sua carreira na área comercial, onde a independência é encorajada enquanto trouxer resultados. Ele gosta de estar no controle, e isso é mais fácil de conseguir quando se mantém isolado. Isso fica claro tanto no trabalho quanto na sua vida pessoal. David acredita que a empresa tende a criar restrições às suas iniciativas e, assim, se mantém tão isolado quanto possível. A empresa reconhece seus bons resultados, mas tem também apontado o custo organizacional decorrente da falta de colaboração entre sua área e as demais. A empresa adotou o trabalho em equipe como um dos seus valores, e David costuma dizer que concorda com isso. A realidade mostra que ele, na verdade, está se referindo à equipe por ele liderada. Na última vez em que o vi, senti que ele ainda não havia percebido quão delicada era a sua situação. Ele tinha sucesso, a despeito de seu estilo pessoal, mas a organização não mais achava isso suficiente. David teve de trabalhar suas crenças internas de modo a estreitar os laços de colaboração com os seus pares na organização. O problema é que ele no fundo ainda acredita que trabalhar com o grupo reduz a sua eficiência e, a menos que ele se disponha a mudar seus valores internos, tenderá, em situação de pressão, a retomar os antigos hábitos de independência.


			A hierarquia de valores


			Imagine uma empresa industrial que tenha Segurança e Desempenho como valores organizacionais. Ambos são valores nobres – um relacionado ao propósito do funcionário, e o outro, ao retorno aos acionistas. Que decisão deverá o gerente de produção tomar ao saber que há um risco de segurança na linha de fabricação em uma semana em que a produção já está atrasada? Como avaliará os riscos conflitantes que ele corre? Sua decisão dependerá de quão clara é a orientação da companhia sobre o balanceamento desses dois valores, bem como da sua hierarquia pessoal de valores.


			Situações como essas são conhecidas como dilemas de valores. Elas nos forçam a balancear um valor contra outro, a fazer escolhas e a tomar decisões. Temos de construir nossa própria hierarquia de valores – todos são importantes, mas quando chega a hora, alguns importam mais do que outros.


			Um desafio em nossa jornada cultural será descobrir quais os valores reais da organização e aqueles que estão impregnados nos funcionários. Muitas pessoas nem ao menos sabem quais são os seus valores, ou então pensam possuir valores que, no entanto, não praticam no dia a dia. Será que você conhece alguém que diz que valoriza a saúde, mas que pratica hábitos pouco saudáveis? Ou que diz valorizar a família, mas age de forma a prejudicá-la? Pois é.


			Temos de aprender a ouvir com atenção aquilo que é realmente valorizado na empresa. Frequentemente será diferente do que gostaríamos de ouvir. Mais adiante mostrarei como ajustar a hierarquia de valores de modo a mover os valores mais apreciados para os degraus mais altos da hierarquia, deslocando para baixo os menos desejados.


			Anos atrás, tive uma experiência pessoal sobre hierarquia de valores na relação com meus sogros. Meu sogro tinha recebido recentemente um diagnóstico de câncer terminal, e toda a família se reuniu em sua casa durante um fim de semana na Páscoa. Embora ninguém comentasse nada, sabíamos que aquela poderia ser a última vez em que estaríamos juntos. Ele iria para o hospital na semana seguinte, e os prognósticos não eram nada animadores. Meus sogros sempre gostaram muito de esportes, um valor compartilhado por toda a família deles. Esse não era o caso da minha, e meus valores eram muito diferentes. Acontece que naquele fim de semana havia um importante jogo do campeonato. Assim, com a naturalidade a que estavam acostumados, eles nos convidaram a sentar diante da televisão para assistir ao jogo, com os pratos sobre os joelhos. No intervalo, entre as análises dos comentaristas, meu sogro nos disse rapidamente o quanto gostava de nós e o prazer que sentia por estarmos todos juntos; logo começou o segundo tempo, e voltamos a olhar para a tela. 


			Refletindo sobre esse dia, pensei que ver um jogo na televisão não seria para mim a coisa mais importante a fazer naquela noite. Eu imaginaria todos sentados à mesa, conversando e compartilhando um dia tão significativo. Mas, para eles, o esporte era o valor mais importante, e isso os unia. Uma hierarquia de valores bem diferente. 


			Às vezes, quando conto essa história, algumas pessoas me perguntam qual era o jogo que estávamos vendo. Como se isso importasse! Mas me faz pensar se de fato a hierarquia de valores dos meus colegas e clientes não seria mais parecida com a dos meus sogros do que com a minha!


			Como saber o que é realmente valorizado?


			Há um método rápido para saber o que é realmente valorizado:


			•	Veja como a empresa gasta o seu tempo e seus recursos.


			•	No caso de um funcionário, analise sua agenda e o extrato do seu cartão de crédito.


			Todos concordamos que os valores da lista nobre são indispensáveis. Nós acreditamos que eles são importantes para o propósito dos clientes, acionistas e funcionários. Apesar de talvez não concordarmos inteiramente com a segunda lista, nós certamente lá encontraríamos alguns valores que são importantes para nós.


			Mas o que acontece quando a situação nos força a escolher um valor em detrimento de outro? A orientação que os funcionários recebem é encontrar uma solução que atenda a todos. Isso pode parecer fácil, mas a minha experiência e observação me ensinaram o contrário. Todos temos uma hierarquia de valores, mesmo que não admitamos isso. E essa hierarquia fica clara quando temos que fazer escolhas.


			A situação mais indicativa é quando os recursos são escassos e temos de decidir como utilizá-los. Tempo e dinheiro são recursos finitos, portanto, temos de usá-los no que acreditamos ser o mais importante para nós. 


			Tivemos de fazer sacrifícios para custear a educação dos nossos filhos? Talvez reduzindo nossas férias ou morando em casas menores? Nesse caso, estamos mostrando que valorizamos mais a educação do que o prazer, ou valorizamos mais os nossos filhos do que a nós mesmos. As discussões mais difíceis em uma relação acontecem normalmente por causa de dinheiro – são essas as situações que mais expõem os nossos valores. Se você e o seu parceiro têm valores diferentes, vocês certamente discutirão sobre como gastar o dinheiro. Conversar em tese sobre valores, em vez de fazê-lo no calor das situações particulares, pode ajudar na construção da relação entre duas pessoas. 


			A mesma coisa vale para o uso do tempo. Vamos assistir à televisão, conversar em família ou sair com amigos? Sempre uma decisão baseada na hierarquia de valores.


			O mesmo se aplica às organizações. Ninguém tem tempo suficiente, e nas reuniões não conseguimos tratar de todos os assuntos. Que assuntos colocar na agenda? Trata-se de uma decisão baseada em valores, e os assuntos que escolheremos serão os que valorizamos mais. 


			E quando é necessário reduzir custos, o que é cortado primeiro?


			Escolhas dessa natureza revelam que todos nós – indivíduos ou organizações – temos hierarquia de valores. Procuramos atender ao maior número deles de cada vez, mas cada vez que temos de fazer uma escolha, ela será baseada em nossa hierarquia de valores. 


			É precisamente a natureza da nossa hierarquia pessoal de valores que nos caracteriza como indivíduos. Ela modela quem somos e como operamos. Similarmente, a hierarquia de valores de uma organização é o que a torna única. Embora as declarações de valor explícitas de muitas companhias possam ser parecidas, é o peso que cada uma atribui a cada valor, somado à lista de valores não declarados, que posiciona a empresa no seu ambiente de negócios.


			Esse conceito não é bem entendido. Ao não considerarmos o impacto da hierarquia dos valores, nossos esforços de permear valores por meio da organização tenderão a falhar. 


			Imagine que sua organização tenha três valores:


			•	Pensar fora da caixa.


			•	Agir com integridade.


			•	Apoiar-se mutuamente.


			Cada funcionário na organização filtrará os três valores pela sua própria hierarquia, que é muito mais longa e complexa. Como resultado desse processo, duas coisas podem acontecer:


			1.	Eles interpretarão os três valores de uma forma pessoal. 


			Alguém pode imaginar que, se um funcionário não está atingindo suas metas, seria uma falta de integridade mantê-lo naquela função, pois isso poderia prejudicar toda a equipe. Outro pode achar que o correto seria prover muito suporte e coaching ao funcionário, pois integridade para ele é o mesmo que ajudar as pessoas a terem bom desempenho.


			2.	Eles criticarão a interpretação de valores do seu colega sob a ótica de sua própria hierarquia. 


			O colega é percebido como “resistente aos valores”, pois a resposta dele a uma situação particular não está alinhada com a sua própria. Diferentes ordenações dos três valores podem também ocasionar sensíveis diferenças nas reações de duas pessoas.


			Quando começamos a discutir como desenvolver a organização de modo que ela esteja alinhada com os seus valores, trabalhar com o conceito de hierarquia torna-se muito importante.


			Aqueles que vão liderar o processo de mudança verão que o conceito de hierarquia é extremamente útil na condução do processo. Entender o conceito e aprender a usá-lo é o veículo ideal para estabelecer as regras de entendimento mútuo, tornando menos subjetivas as percepções sobre as ações de cada um.


			A Cultura da empresa são as normas de comportamento que estabelecem o que é aceitável. As normas revelam o que é valorizado de fato. A hierarquia de valores da empresa é percebida pelas mensagens recebidas pelas pessoas. Elas as recebem por meio de comportamentos, símbolos e sistemas. Elas mostram o que é realmente importante – a “prática” em ação. A observação fará com que as pessoas percebam o que é realmente valorizado. Caso essas conclusões não pareçam alinhadas com os valores publicados, os líderes serão acusados de não agirem segundo o que pregam. Eles não estarão praticando o seu discurso.


			A seguir falarei sobre como o uso da palavra “valor”, no seu mais amplo sentido, é essencial ao gerenciar um processo de mudança cultural.


			O SEU DNA


			No âmago do seu conjunto de valores está a essência da organização. As escolhas que são feitas ao longo do tempo interagem para construir a sua individualidade, o seu instinto essencial. Estive mesmo algumas vezes a ponto de chamá-la de alma da organização. Haverá sempre uma ou duas características tão fundamentais que constituem a base da personalidade da organização.


			Ao longo do nosso trabalho de consultoria em uma empresa, é frequente descobrirmos isso. Quando apresentamos nossas conclusões, sentimos na audiência se o que descobrimos é realmente uma parte do DNA da organização. Haverá na sala um senso coletivo de familiaridade à medida que o grupo escuta algo que já sabia instintivamente, mas que nunca havia sido exposto abertamente. 


			Em um de nossos clientes, uma empresa de tecnologia, o DNA apontado pela pesquisa poderia ser traduzido pelos termos “sóbrio” e “confiável”. Quando apresentamos isso ao grupo, um murmúrio percorreu a sala – eles sabiam que era a pura verdade! No entanto, ultimamente estavam contratando técnicos ambiciosos e criativos que, quando chegavam, entravam rapidamente em frustração. A experiência mostrou que eles precisavam buscar um perfil diferente, profissionais que fizessem as entregas esperadas, mas com estilos mais discretos. Assim, eles teriam maior credibilidade interna e se adaptariam mais facilmente. 


			O DNA de uma organização não mudará, a despeito dos esforços dedicados à mudança cultural. Pode-se mudar o diretor-geral, toda a diretoria, a estratégia, as políticas de remuneração e o posicionamento das marcas. Mesmo assim, o DNA permanecerá imutável. Se descobrirmos o que é, conseguiremos uma importante arma para o trabalho de mudança – não porque poderemos combatê-la, mas porque poderemos usá-la como aliada.


			Recentemente almocei com o fundador de uma organização que, aos seus 80 anos, continua sendo um ícone para a organização. Ele me falou sobre os primeiros dias da empresa, quando ele e alguns poucos amigos eram recém-chegados ao país. Quando a empresa ganhou seu primeiro contrato – estava no negócio de construção – eles trouxeram do exterior grandes grupos de imigrantes e, posteriormente, suas esposas e famílias. Até padres vieram. Porque eles eram estrangeiros em um novo país, formaram comunidades muito fechadas e sentiam a empresa como parte de sua família. De certa forma, assim permanece até hoje. O instinto essencial da empresa é baseado nas relações de cooperação interpessoais semelhantes às de uma família. Isso tem suas vantagens, mas por outro lado pode impedir que decisões difíceis sejam tomadas. Um eficiente trabalho de mudança cultural terá de aprender a utilizar essa característica básica como aliada, pois ela nunca desaparecerá.


			COMPORTAMENTOS, SÍMBOLOS E SISTEMAS: SEUS VALORES EM AÇÃO


			[image: ]


			Seus valores sustentam o que acontece na sua organização, apesar de provavelmente seu pessoal não estar consciente dessa relação. São necessárias certas habilidades e um processo disciplinado de análise para compreender o papel dos valores nas ações cotidianas. Eles agem em três canais: Comportamentos, Símbolos e Sistemas. Eu fornecerei alguns exemplos e voltarei a eles em mais profundidade assim que começarmos a trabalhar no Plano de Mudança da Cultura.


			Comportamentos


			O comportamento de cada um é reflexo de seus valores. Se valorizarmos boas relações interpessoais, seremos polidos, atenciosos e até poderemos nos abster de dizer coisas que possam causar atrito na relação. A força do valor cordialidade será testada sempre que alguém nos provocar. Se realmente o valorizarmos, resistiremos à tentação de revidar. Caso contrário, explodiremos sob qualquer provocação.


			Se de fato valorizarmos o serviço ao cliente, não venderemos algo que acreditamos que não lhe trará benefício. Esse valor será testado sempre que estivermos com dificuldade de fechar nossa meta de vendas mensal – a síndrome do fim do mês será o maior teste da força do valor.


			Durante o processo de mudança cultural, teremos de trabalhar profundamente as mudanças comportamentais, as nossas próprias e as dos outros, e isso vai requerer mudanças nos nossos conjuntos de valores. 


			Comportamentos e valores dos líderes devem ser a primeira prioridade, porque o processo de mudança cultural só decolará de fato quando o comportamento dos líderes for percebido como alinhado ao discurso.


			O comportamento de um líder sênior tem um impacto duplo. Ele impacta sua vizinhança próxima, mas também mostra a todos que esse é o comportamento de alguém que está em uma posição de comando na organização. Outros tenderão a imitar esse comportamento, e assim a Cultura será reforçada.


			É preciso ter sempre em mente a força encorajadora que o comportamento dos líderes – e isso inclui o seu – tem sobre o processo de mudança. Há milhões de comportamentos aparentes em cada dia da organização. A tabela a seguir mostra aqueles com o maior impacto cultural:


			

				

					

					

				

				

					

							

							Comportamento do líder
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							Humildade, disposição para


						

							

							Abertura, aprendizado.


						

					


					

							

							reconhecer os próprios erros.


						

							

					


					

							

							

					


					

							

							Disposição para ouvir


						

							

							Foco do cliente.
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							Delegar e cobrar compromissos.


						

							

							Responsabilidade.


						

					


					

							

							

					


					

							

							Saber dizer não e aceitar


						

							

							Disciplina; controle de risco.


						

					


					

							

							um não como resposta.


						

							

					


					

							

							

					


					

							

							Aceitar desculpas pelo não


						

							

							Falta de comprometimento.


						

					


					

							

							cumprimento de objetivos.


						

							

					


					

							

							

					


					

							

							Favorecimentos, proteção.


						

							

							Politicagem.


						

					


					

							

							Matar o mensageiro.


						

							

							Encobrimento.


						

					


				

			


			Veremos também casos em que o comportamento do líder foi interpretado de maneira negativa, embora a intenção tenha sido boa. Isso pode ser frustrante, mas precisamos estar dispostos a ouvir os comentários e aceitar o fato de que, em relação à Cultura, a percepção é o mais importante.


			Observamos que, em um de nossos clientes, a diretoria era percebida como indisciplinada e com falta de foco estratégico (eles estão voando – foi um dos comentários). Tudo começou com a contratação de uma pessoa do mercado e com uma consequente mudança na estrutura organizacional, criando um novo cargo para acomodá-lo. Isso foi percebido pelos funcionários como uma decisão que contrariava uma reorganização implantada no ano anterior alegadamente para dar maior foco estratégico ao negócio. Esse movimento foi interpretado como um exemplo de Cultura de apadrinhamento. Essa percepção tinha, de fato, algum fundamento. Contudo, nas discussões que se seguiram, em decorrência do processo de mudança cultural, ficou claro que o recente pedido de demissão de um gestor sênior tinha criado uma fraqueza no plano de sucessão. Era uma razão bastante plausível, mas, infelizmente, falhas no processo de comunicação tinham permitido o crescimento dos boatos.


			Precisamos entender os diversos comportamentos porque, teoricamente, eles podem ser mudados com certa facilidade. Eles não necessitam de um projeto de dois anos e mudanças de processo como um novo sistema mais preciso e transparente de apuração de resultados operacionais. Contudo, mudar o comportamento das pessoas traz outro conjunto de desafios que abordarei mais tarde neste livro. 


			Muitos são tentados a acreditar que Cultura é algo que ocorre independentemente das principais atividades do negócio. Ao contrário, a Cultura é formada e reformada por tudo que é feito nos negócios. Cada comportamento e cada decisão manda uma mensagem, que é interpretada pelas pessoas na organização como um reflexo do que é valorizado, moldando, assim, outros comportamentos e decisões. Tudo a ver com “praticar o seu discurso”.


			Símbolos


			É importante entender os símbolos, pois a interpretação dos eventos é afetada por uma percepção preexistente do que é valorizado. Como no exemplo da contratação externa que gerou uma reestruturação, a decisão será analisada por meio do filtro de como a Cultura é vista. Os símbolos serão usados como validação dos valores percebidos – nem sempre com razão.


			Típicos símbolos culturais são situações nas quais escolhas devem ser feitas – normalmente pela liderança – sabendo-se que não se conseguirá atender a todos os valores ao mesmo tempo. Nesse caso, o uso do tempo e a alocação de recursos tornam-se poderosos atos simbólicos. Por exemplo, o tamanho dos escritórios e a distribuição de áreas tornam-se simbólicos, porque representam escolhas que foram feitas dentro de uma limitada disponibilidade de espaço. Uma decisão por um layout aberto, por exemplo, terá um forte simbolismo.


			Outros poderosos símbolos são os rituais construídos ao longo do tempo. Muitas Culturas marcantes entendem o poder de aglutinação dos rituais e os usam de modo efetivo para manter unida a comunidade. Pense nos rituais associados às grandes religiões do mundo. Rituais têm um importante papel na construção de uma nova Cultura. Assim, uma análise dos existentes hoje dirá muita coisa sobre os comportamentos e o senso de identidade do grupo. Nos últimos dez anos, a crescente participação da mulher nos altos escalões das empresas tem exigido uma revisão dos rituais existentes, tão habituais que os homens nem os notavam. Hábitos de trabalho não compatíveis com crianças, por exemplo. Mudar uma Cultura muito masculina exigirá mudanças nos rituais. 


			Finalmente, os símbolos são enfatizados por meio das histórias correntes. Histórias transformam símbolos em lendas, tais como momentos decisivos do passado e eventos heroicos e seus personagens. As lendas acabam por se tornar mais importantes do que os próprios eventos. Os grandes mestres da Cultura entendem o poder das lendas e dos atos simbólicos. Elas funcionam porque são a manifestação dos valores subjacentes da organização. 


			Os indivíduos e as organizações, quando submetidos à pressão, revelam explicitamente em seu comportamento os valores que mais prezam. Em nossa sociedade, os contos de fadas são utilizados na educação das crianças, e em toda religião as parábolas e as lendas descrevem os valores em ação. David McClelland, em sua pesquisa sobre os valores subjacentes de uma Cultura empreendedora, estudou os contos de fadas e as histórias infantis de Culturas e Impérios por meio dos séculos e as correlacionou com épocas de crescimento econômico (McClelland, 1961). Suas descobertas, descritas no livro The achieving society3, são excelentes exemplos de como valores e Culturas têm consequências econômicas.


			Para entender os símbolos de uma organização, temos de analisar as seguintes áreas:


			•	Onde o tempo é dedicado.


			•	Onde o dinheiro é investido.


			•	Quais as prioridades em tempos de pressão.


			•	Quais grupos ou indivíduos são favorecidos e por quê.


			•	Quais são os temas de seus rituais e lendas.


			Símbolos se tornam uma importante plataforma no processo de desenvolvimento da Cultura. Podem ser sinais de generosidade, de irreverência ou de firmeza de princípios em situações de extrema pressão, mas, principalmente, eles serão o indicador de quão profundos são certos valores. Para todo mundo é fácil manter um valor durante tempos de paz, mas durante uma disputa a solidez dos nossos valores será testada na prática. São as situações em que se define o caráter das pessoas e das organizações.


			Toda grande companhia tem um registro dessas histórias. As pessoas falam sobre elas todo o tempo e assim se tornam o maior amplificador de Cultura que poderemos conseguir.


			Sistemas


			A terceira fonte de mensagens é constituída pelos sistemas que suportam nossa organização. Estou usando o termo sistema na sua mais ampla acepção, abrangendo os mecanismos gerenciais que controlam, planejam, avaliam e recompensam a empresa e seus funcionários. 


			Sistemas são diferentes de comportamentos ou símbolos porque são o resultado de decisões históricas. Alguém no passado tomou decisões que moldaram seus sistemas. Mudá-las e projetar novos sistemas toma tempo e assim tendem a ficar atrasados em relação a mudanças nos valores e modelos mentais.


			Vamos supor que a empresa decida rever os seus valores de modo a privilegiar o cliente. No entanto, verificamos que os sistemas de informação tinham sido desenhados para coletar dados por produto, e não por cliente. Como poderemos de fato entender os nossos clientes se não sabemos nem ao menos quais produtos cada um consome e qual a história do seu relacionamento conosco? Como municiar cada representante de área sobre as preferências de seus clientes naquela região? Implantar um CRM (Sistema de Gestão do Cliente) que possa entender melhor as necessidades de cada um poderá levar anos, mesmo que coloquemos o seu desenvolvimento no topo da lista de prioridades. Sem considerar que, nesse meio-tempo, o governo pode aprovar uma nova legislação fiscal que exija um esforço concentrado para adequar os sistemas contábeis, provocando naturalmente mais adiamentos.


			Você herdou um conjunto de sistemas que foram moldados nos valores de outra época. Eles influenciam o comportamento e o modelo mental do pessoal e os forçarão a determinados comportamentos mesmo que todos estejam cientes de que não são adequados à nossa visão do futuro. Quanto maior a organização, maior será esse efeito. Se, por exemplo, somos parte de uma organização multinacional e estamos trabalhando para mudar a Cultura da filial em determinado país, a frustração será quase certa. Mas precisamos entender como um sistema influencia o comportamento.


			Os sistemas legados também influenciam os valores, particularmente se os funcionários sentirem que as lideranças ainda os valorizam, aparentemente endossando os valores antigos. Outras vezes, eles são usados como justificativa para a lenta progressão do processo de mudança cultural. Na verdade, atribui-se a eles mais importância do que merecem. Na minha experiência, alinhar os valores aos comportamentos e símbolos fará mais pela mudança cultural do que, por exemplo, a mudança da política de remuneração. Contudo, os sistemas fazem parte do quadro geral.


			Muitos sistemas corporativos formam parte do painel cultural da organização e deverão ser revistos no processo de transformar a Cultura em uma ferramenta de produtividade.


			•	Os sistemas de recursos humanos.


			•	O sistema de planejamento.


			•	A contabilidade e os relatórios de resultados.


			•	Os sistemas de comunicação interna.


			•	Os sistemas de controle dos clientes.


			•	Os sistemas de avaliação.


			•	A estrutura organizacional.


			A empresa tem um conjunto de sistemas que são o reflexo das prioridades e valores da época em que foram concebidos. No entanto, quando ela decide de verdade mudar seu modo de pensar e em decorrência mudar sua hierarquia de valores, ela pode, sim, mudar seus sistemas, e o faz rapidamente. Mas se as mudanças não acontecerem profundamente na organização, os investimentos em sistemas não acontecerão. Por exemplo, empresas marcadas por traços culturais de permissividade e paternalismo inevitavelmente terão sistemas de gestão da informação pouco eficientes ou mal implantados. Isso porque nunca foi muito importante para elas conhecer o desempenho de cada indivíduo. Se conhecessem, seriam forçadas a agir. Portanto, a desculpa de que os sistemas não são muito eficientes evita que medidas mais duras e antipáticas tenham de ser tomadas. 


			Uma das divisões de uma organização que conheço apresentava resultados econômicos que não pareciam plausíveis ao observador externo. Mas ela era a menina dos olhos do diretor-geral. Ele havia feito carreira naquela divisão e tinha sobre ela uma visão emocional. Em um nível subconsciente, ele não desejava que os dados pudessem revelar o real resultado. Assim, os investimentos em tecnologia necessários para tornar os relatórios gerenciais mais precisos nunca receberam suficiente prioridade, a despeito da pressão de outras unidades que precisavam de investimentos para crescer. Somente depois da aposentadoria daquele executivo e da posse do seu sucessor os sistemas foram remodelados e os resultados finalmente apontaram os problemas. Como todos esperavam, isso resultou em uma mudança de estratégia e radical reestruturação. No entanto, muito espaço tinha sido perdido para a concorrência ao longo dos anos como resultado de uma Cultura inadequada.


			Em outras ocasiões, os sistemas podem estar à frente dos valores. Isso acontece quando um novo responsável pela tecnologia entra na empresa e implanta uma inovadora versão do sistema como resultado da experiência trazida do mercado. Tal movimento revelará uma fascinante característica de uma Cultura forte: ela fará com que os usuários distorçam o novo sistema de tal modo que ele acabará por se encaixar nas normas vigentes.


			Analisemos o exemplo de um novo sistema de gerenciamento de resultados instalado em uma empresa cujos traços culturais eram a burocracia e a tolerância. O novo sistema foi projetado e instalado, e os gerentes, treinados no seu uso. As novas regras previam a criação de metas para cada atividade e assim os gerentes acabaram por estabelecer em torno de 35 objetivos por funcionário. Como resultado, em vez de se implantar um eficiente processo de administração por resultado, criou-se uma grande confusão. Uma quantidade enorme de dados foi gerada ao se tentar estabelecer um método de acompanhar todos esses objetivos. Finalmente chegou-se a um processo, mas, depois de tanto alvoroço, o programa foi perdendo força ao longo do exercício. Ao término do ano, muitos gerentes continuavam a dar notas acima da média para a equipe como um todo, alegando que as medições não eram válidas. Para coroar, o diretor-geral decidiu distribuir gratificações usando seu próprio sistema de avaliação, que não tinha nenhuma semelhança com o sistema utilizado durante todo o ano. Decidiu também que a alta gerência não receberia gratificação alguma. No segundo ano, as coisas começaram a voltar ao modelo anterior, e no terceiro o diretor de RH, desgostoso, deixou a empresa. As coisas se acalmaram, até que um novo diretor assumiu com outro leque de ideias avançadíssimas.


			A relação entre comportamentos, símbolos e sistemas


			Nenhuma das três fontes de mensagem consegue se distanciar muito das outras antes de ser arrastada de volta ao normal. Certas circunstâncias, em particular a entrada de pessoas com paixão pela mudança, podem levar uma das três a se destacar por algum tempo. Contudo, se não houver um projeto cultural bem estruturado, o modelo trará gradualmente tudo de volta ao equilíbrio.


			No fim, é a mudança na hierarquia de valores de uma massa crítica de pessoas em posição de influência e poder que assegura mudanças permanentes. O resto deste livro é a respeito de como conseguir e depois sustentar essa mudança por meio de ações simultâneas em várias fontes de mensagens de modo a criar na empresa uma percepção de que as coisas estão mudando de fato. Quando isso acontece, o processo de mudança se acelera rapidamente. No início, parece que estamos empurrando uma pedra morro acima e, de repente, alcançamos o topo e a pedra começa a se mover muito depressa. Isso vai acontecer no segundo ou terceiro ano. Segurem-se.
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