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			Prefácio

			A questão mais importante enfrentada pelos líderes hoje talvez seja a seguinte: como estruturar uma organização de desempenho impecável E rápida evolução, de resultados excelentes no presente E capacidade de mudar agilmente para ser relevante no futuro? Aqui se trata de E, não de OU. O mundo em que vivemos não oferece espaço para mediocridade; nele, as empresas não perdem tempo para explorar sem dó nem piedade qualquer fraqueza operacional das concorrentes. É também um mundo de mudança avassaladora, em que o futuro é cada vez menos uma extrapolação do passado. Assim, o importante não é apenas a vantagem competitiva de uma organização em um determinado momento, mas sua vantagem evolutiva ao longo do tempo. O problema é que a maioria de nós sabe muito mais sobre como estruturar uma organização capaz de funcionar com competência no curto prazo do que uma que tenha saúde e vitalidade para prosperar no longo prazo.

			Na maioria dos setores, os últimos a chegar têm gerado a maior parte do novo valor e da nova riqueza. À medida que desmoronam e cedem as barreiras que protegiam as organizações já estabelecidas das forças da destruição criativa, empresas até então ótimas adotam cada vez mais uma posição defensiva. Ocorre que muitas delas não eram tão invencíveis quanto acreditavam ser – e dependiam excessivamente da ignorância do consumidor, dos monopólios na distribuição, das assimetrias de conhecimento e de outras fontes de atrito econômico que estão desaparecendo rapidamente.

			Nesse ambiente hiperdinâmico e hipercompetitivo, a organização avança ou retrocede – não há como ficar imóvel. Melhorar cada vez mais já não é suficiente; hoje, uma empresa deve ser capaz de ser diferente – de questionar e alterar proativamente as premissas fundamentais que embasam seu modelo de negócios. O problema é que os processos de gestão herdados, encontrados na maioria das organizações, pouco fazem em prol da causa da mudança proativa.

			A criação de organizações profundamente adaptáveis, intrinsecamente inovadoras e que sejam ao mesmo tempo lugares atraentes e interessantes para se trabalhar – a criação de organizações saudáveis –, requer uma séria reavaliação de como se monta uma organização. Em meu livro O futuro da administração, apresentei a proposta de uma inovação radical da gestão. Agora, Scott e Colin avançam nessa linha de raciocínio. Nesse trabalho incisivo e meticuloso, eles se propuseram a eliminar a lacuna de conhecimento acerca da estruturação de uma organização capaz de ser competente no curto prazo E próspera no longo prazo. Juntos, eles somam quase quatro décadas de experiência profissional, ajudando empresas a se transformar para incrementar o desempenho e a saúde organizacionais. Essa atividade envolveu organizações de todos os tipos – públicas e privadas, grandes e pequenas – no mundo todo. Este livro é fruto da experiência deles e de dezenas de seus colegas da McKinsey, bem como de uma ampla pesquisa.

			Além do desempenho é muito mais do que um guia de um programa de transformação bem-sucedido. É um manifesto sobre uma nova maneira de pensar as organizações. Scott e Colin identificam os componentes essenciais da saúde organizacional a longo prazo, para então expor um plano claro que, desde que seguido, poderá ajudar qualquer empresa a tornar-se mais vigorosa e dinâmica – a tornar-se, fundamentalmente, pró-mudança. Como ressaltam os autores, o sucesso organizacional nunca foi tão frágil. No entanto, Além do desempenho oferece ao leitor uma fartura de ideias que podem reduzir as chances de sua organização acabar ilhada em razão da movimentação incessante das marés da transformação.

			Os pontos fortes deste livro são muitos. As conclusões aqui contidas não são palpites; são verdades empíricas profundas. Scott e Colin sabem o que torna uma empresa saudável. Em primeiro lugar, eles têm os dados para provar as ligações entre capacidades organizacionais específicas e alto desempenho. Eles recorreram a uma base de dados única de resultados de pesquisas em que centenas de milhares de executivos relataram a sua forma de trabalhar. Essa pesquisa foi conduzida ao longo de dez anos e é sem precedentes em seu alcance e revolucionária em suas conclusões. As respostas à pesquisa, combinadas com os dados relativos ao desempenho de cada empresa ao longo do tempo, possibilitaram a Scott, Colin e colegas descobrir quais combinações de práticas de gestão possibilitam a excelência das organizações a longo prazo.

			Em segundo lugar, as percepções de Scott e Colin foram concebidas no cadinho da prática, no mundo real. Dezenas de casos esclarecedores dão forma e cor ao quadro conceitual do livro. Um dos meus favoritos é como “contar uma história em cascata” para chegar a uma narrativa comum e convincente da necessidade de mudar. Os autores vão além do feijão-com-arroz e apresentam novos insights e fórmulas práticas para criar e transmitir uma história de mudança nova e fórmulas práticas para criar e promover uma história de mudança, por exemplo, tirar partido dos “cinco níveis de significado” – da intimidade pessoal à sociedade em geral – e deixar que os funcionários “escrevam seus próprios bilhetes de loteria” para gerar uma noção de co-autoria e co-responsabilidade pela “encenação” da história nas respectivas áreas de influência (ver Capítulo 3 para mais detalhes). É essa capacidade de utilizar práticas estabelecidas e levá-las a um nível superior de eficácia que, sem dúvida, coloca Além do desempenho entre os clássicos sobre gestão, como Vencendo a crise e Feitas para durar.

			Em terceiro lugar, as ideias mais importantes dos recentes estudos sobre transformação e renovação organizacionais estão entremeadas no livro. Colin, assim como eu, tem uma vida paralela como acadêmico e é tão imbuído de teoria quanto de prática. Scott é um inovador de longa data na área da gestão, que se debruça até mesmo sobre pesquisas recentes em áreas distanciadas como a teoria do caos e a psicologia cognitiva, para criar novas ferramentas e técnicas que permitam aos líderes introduzir mudanças em larga escala em suas organizações. Com o apoio de muitos colegas, Scott e Colin, ao escrever Além do desempenho, consultaram mais de 900 livros e artigos. O leitor fica poupado desse trabalho e ganha uma obra da maior utilidade, simultaneamente erudita, acessível e fácil de assimilar.

			E, finalmente, embora os argumentos expostos neste livro sejam compreensíveis e concisos, jamais são simplistas. Mudar as coisas em escala nunca é fácil: é um esforço sempre complexo, arriscado, angustiante. Os autores sabem disso. Durante minha convivência com eles – seja mediando grandes debates em grupo em Amsterdã, realizando entrevistas em conjunto em Londres, ou conversando sobre gestão à mesa da cozinha da minha casa, na Califórnia –, o que sempre vi neles foi dois mestres consumados em mudança, com experiência adquirida na vida real. O leitor não encontrará neste livro nenhuma solução mágica. Mas encontrará, isto sim, maneiras de lidar direta e criativamente com os desafios de vencer a estagnação e trilhar o caminho da transformação. Scott e Colin, assentados em rigor acadêmico, pesquisas empíricas e fatos concretos, contam casos de transformações que viraram o jogo e expõem ideias novas e criativas sobre o que faz uma empresa evoluir e prosperar a longo prazo.

			Na qualidade de líderes da Prática de Organização da McKinsey & Company, Scott e Colin também estão profundamente envolvidos no trabalho da Management Innovation eXchange – MIX (www.managementexchange.com). A MIX é a primeira plataforma de inovação aberta do mundo, concebida para estimular novas formas de enfocar a gestão. Portanto, se este livro despertar em você, leitor, uma nova ideia para estruturar uma empresa realmente apta para o futuro, não deixe de compartilhar sua ideia com a comunidade MIX – e ajude a desenvolver a grande instituição que Scott e Colin implementaram.

			Por muito tempo, acreditei que, como seres humanos, somos limitados não pelos nossos recursos, mas pelas nossas aspirações. Os autores de Além do desempenho partilham essa crença. Eles sabem que no âmago de todo esforço de transformação bem-sucedido reside um senso de propósito de superação e profunda ressonância emocional. Se o seu propósito é construir uma organização realmente apta para o futuro, caro leitor, não perca tempo – vire a página e comece a ler. 

			Gary Hamel

		

	
		
			Introdução

            Encontrada a excelência?

			Qual é a maior invenção de todos os tempos? Em nossa opinião, não é a roda, é a organização: pessoas trabalhando em conjunto visando a um objetivo comum. As organizações podem alcançar feitos que vão muito além de qualquer coisa que as pessoas possam realizar sozinhas. Na medida em que cada geração encontra maneiras cada vez melhores de trabalhar em conjunto, ela alcança seus objetivos em níveis que mal podiam ter sido imaginados algumas décadas antes. E quando aumenta a eficácia de nossas organizações – sejam elas empresas privadas, governos, órgãos públicos, instituições beneficentes, grupos comunitários, partidos políticos ou organizações religiosas –, esses ganhos se traduzem em benefícios para a sociedade como um todo. Inovações como a produção em massa, o transporte público, as viagens espaciais, a Internet e o mapeamento do genoma humano são, todas elas, produto da organização humana.

			Para não destoar do contexto, o livro que você tem agora em suas mãos é o produto de um feito coletivo de organização: muitos colegas e amigos trabalharam conosco para fazer avanços no que existe de melhor no pensamento sobre a gestão. Para Colin, este livro assinala o ápice intelectual da sua liderança mundial na Prática de Organização da McKinsey. Para Scott, representa um manifesto sobre um método de enfocar a gestão que há muito defende e pratica, e no qual, por vezes, apostou a sua carreira.

			No entanto, Além do desempenho não foi escrito para nós; ele foi escrito para você. Se você é um líder que quer mudar as coisas para melhor, este livro é seu. Se você quer deixar um legado profundo e duradouro para a sua organização e para os principais interessados nela, este livro vai ajudá-lo a fazer isso. Os conceitos e abordagens que apresentamos aplicam-se em geral a qualquer líder de uma organização, seja você o CEO de uma empresa, o sócio-gerente de uma firma de prestação de serviços profissionais, ou o chefe de um órgão do setor público, de um grupo ativista, de uma organização não governamental ou de um empreendimento de cunho social.

			Assim como esperamos que todo líder que ler o livro se beneficie dele, gostaríamos que seu impacto produzisse efeitos multiplicadores. Se pudermos ajudar a melhorar o modo como as pessoas gerenciam as organizações, esperamos que, de alguma maneira, também possamos auxiliar a promover o progresso da própria sociedade. Estamos firmemente convencidos de que a raça humana é capaz de alcançar muito mais trabalhando em conjunto no futuro do que somos hoje.

			Máxima vantagem competitiva

			Este livro explica, tanto conceitualmente quanto em uma perspectiva prática, o que significa alcançar a excelência em liderança e gestão de organizações. Apesar do grande número de volumes já escritos sobre esse assunto, acreditamos que nenhuma outra obra oferece o que estamos tentando proporcionar. Nossa abordagem combina dois pontos de vista. O primeiro é de um estado de “equilíbrio estável” de excelência organizacional que permita a manutenção de um alto desempenho; o segundo é a dinâmica da transição necessária para alcançar esse estado. Este esforço é, talvez, uma espécie de gestão equivalente à tentativa dos físicos modernos de combinar a física newtoniana clássica com a física subatômica, para avançar e chegar a uma compreensão mais profunda da natureza fundamental da realidade. Da mesma maneira, ao combinar a visão estática e dinâmica das organizações, nosso intuito é chegar a uma compreensão mais plena de sua natureza fundamental.

			Para isso, pretendemos mudar a “base instalada” do pensamento sobre a gestão. A seguir, você vai aprender o que os cursos de gestão não ensinam – pelo menos não ainda. A nossa mensagem central é que o foco na saúde organizacional – o que nós definimos como a capacidade da sua organização de alinhar-se, executar e renovar-se mais rapidamente do que a concorrência – é tão importante quanto se concentrar nas motivações tradicionais do desempenho das empresas. Isso porque, como disse Sir William Castell, presidente do Wellcome Trust, “as organizações saudáveis fazem as coisas mais depressa, melhor e com mais impacto do que as não saudáveis”.[1] 

			Neste livro, você aprenderá a estabelecer aspirações de desempenho e saúde específicas à sua organização. Aprenderá a avaliar o grau de prontidão para a transformação da sua organização, para poder alcançar essas aspirações. Aprenderá a elaborar um plano robusto para levar a organização do ponto em que está para o ponto em que você quer que esteja. Aprenderá o que é preciso para implementar esse plano com sucesso. E descobrirá como ajudar a organização a fazer uma transição gradual para um estado autossustentável de melhoria contínua em termos de desempenho e saúde. Em suma, este livro é um guia de campo para aproveitar todo o potencial da sua organização. 

			Ao contrário de muitas obras de administração e negócios, este livro não sugere que você estude o que as outras organizações fazem para ter sucesso e, em seguida, aplique a receita ao seu caso. Quantas empresas analisam como a General Electric replica o seu modelo de negócios em vários setores, ou como a Southwest Airlines oferece viagens aéreas de baixo custo, ou como o Ritz-Carlton define padrões de serviço ao cliente, ou como a Procter & Gamble gerencia as suas marcas, sem nunca terem sido capazes de repetir o sucesso conseguido por essas empresas? A resposta é “um número grande demais”. Sempre podemos aprender coisas úteis com os outros, porém a fórmula da excelência em uma dada organização é específica a seu contexto: sua história, a capacidade e o entusiasmo do seu pessoal, seu ambiente externo e suas aspirações. Criar e manter a sua própria fórmula – especificamente adaptada a esses fatores – proporciona resultados que os seus concorrentes simplesmente não podem copiar (ou que copiem por sua conta e risco). É nisso, acreditamos, que reside a vantagem competitiva máxima.

			As forças que moldam a economia global atual enfraqueceram ou até mesmo eliminaram as nossas fontes usuais de vantagem competitiva. Considere-se a disponibilidade instantânea e, muitas vezes, gratuita de informação propiciada pelo espantoso crescimento (mais de 20% ao ano) do uso internacional de Internet de banda larga.[2] Tal acesso imediato à informação prejudica a vantagem que as empresas tradicionalmente obtinham com estratégias mais inteligentes e ativos superiores, que agora podem ser copiados com grande velocidade e eficácia. A vantagem competitiva do século XXI provém cada vez mais de ativos intangíveis difíceis de copiar, como a cultura da empresa e a eficácia da liderança. Saad Al-Barrak, ex-CEO da Zain, empresa de telecomunicações sediada no Kuwait, coloca acertadamente a questão: “No Ocidente, não se pode mais criar uma vantagem competitiva com um novo produto ou um novo serviço, porque todo mundo vai seguir o exemplo. O nível de desenvolvimento é tão alto e o acesso a recursos é tão abundante e variado que a clonagem de um produto ou um serviço não toma tempo. Mas clonar uma comunidade toma todo o tempo do mundo”.[3] 

			Por que é importante para as empresas

			O ritmo das mudanças no mundo empresarial tem aumentado mais rapidamente do que nunca. Considere-se quanto tempo uma empresa média permanece no índice S&P 500. Em 1955, esse tempo era estimado em 45 anos; em 1975, 26 anos; e, em 2009, 17 anos.[4] Nesse ritmo, é provável que metade das empresas integrantes desse índice em 2010 esteja fora dele antes de 2020.

			Além disso, nos últimos anos, muitos dos antigos nomes conhecidos não só deixaram de integrar um índice de negócios, mas também deixaram de existir: Enron, Digital Equipment Corporation, Lehman Brothers, Arthur Andersen e British Leyland. Quais dos nomes conhecidos atuais não existirão mais daqui a 10 ou 20 anos?

			Essa é uma pergunta ainda mais difícil de responder em tempos de mudanças econômicas rápidas e longo alcance. Enquanto escrevemos, o mundo parece estar saindo da mais profunda crise econômica desde a Grande Depressão da década de 1930. Ninguém sabe como a situação vai evoluir, mas há um amplo consenso de que o “novo padrão” será caracterizado pelo aumento da volatilidade e da imprevisibilidade dos mercados de capitais, da confiança do consumidor e das políticas governamentais. A observação de Charles Darwin de que “os mais aptos vencem à custa dos seus rivais, porque conseguem adaptar-se melhor ao seu ambiente” pode ter-se tornado uma espécie de clichê na literatura sobre gestão de mudanças, mas nunca pareceu mais verdadeira no mundo empresarial. A capacidade de gerir uma organização dinâmica para que ela tanto possa moldar seu ambiente quanto adaptar-se rapidamente a ele está se tornando a mais importante fonte de vantagem competitiva no século XXI.

			O sucesso tem a ver com vencer não apenas no mercado de consumidores, mas também no mercado de funcionários talentosos. O papel das empresas na sociedade está mudando. Como trabalhamos mais e temos menos vida social, é cada vez menor o tempo que nos resta para as atividades tradicionais envolvendo a família, a comunidade local e as nossas instituições religiosas. Em consequência disso, nosso senso de significado e identidade é cada vez proveniente do local de trabalho (nosso emprego) e do mercado (os produtos e serviços que compramos).

			Assim, o trabalho ocupa um lugar central em nossa vida. Mas o que podemos esperar dele? Para responder a essa pergunta, entrevistamos mais de 5.000 executivos entre os 200 de mais alto nível das respectivas organizações e perguntamos quais os fatores que consideravam como essenciais ao se decidirem em participar, permanecer ou deixar a empresa. Entre os fatores mais indicados, destacaram-se “liberdade e autonomia” e “desafios empolgantes”. Esses fatores foram indicados por mais da metade dos entrevistados, ao passo que menos de um quarto indicou “alta remuneração total”. Entre os fatores menos apontados incluíram-se “alta segurança no emprego” (indicado por 8%) e “ritmo razoável e baixa tensão” (indicado por 1%).

			A mensagem é que os funcionários talentosos não se contentam em ser engrenagens de uma máquina voltada a alcançar números de resultados trimestrais. Eles querem trabalhar em ambientes de trabalho dinâmicos, onde se sintam habilitados a fazer acontecer uma mudança positiva significativa. Como observa Adam Crozier, ex-CEO da Royal Mail: “As pessoas estão à procura de um senso de pertencimento, um senso de significado. (...) Os formandos de universidades se questionam: será que quero pertencer a esta organização? Será que vejo um futuro aqui? Que tipo de treinamento vocês oferecem? O que vocês fazem pela comunidade?”[5] Outro CEO, Roberto Setúbal, do grupo Itaú-Unibanco do Brasil, concorda: “As pessoas talentosas não entram aqui apenas para realizar tarefas. Elas querem dar ideias, discutir livremente, crescer profissionalmente e contribuir para o futuro da empresa”.[6] 

			Então, estamos ficando cada vez melhores na criação de contextos significativos para o trabalho das pessoas? Infelizmente, não; na verdade, estamos piorando. Tome-se como exemplo a satisfação no trabalho nos Estados Unidos. Em 1987, 61% dos funcionários relataram que estavam satisfeitos no emprego. Em 2000, a satisfação caiu para 51%. Saltemos para 2009 e o índice cai para 45%.[7] Essa tendência é válida para todas as idades e faixas de renda.

			Menos satisfeito é uma coisa, mas será que estamos, pelo menos, mais produtivos? Não: entre 1995 e 2009, a produção das empresas americanas aumentou mais lentamente do que em qualquer período de 15 anos desde 1950.[8] A maioria das economias de mercado desenvolvidas apresenta tendências semelhantes.

			À medida que as nossas economias saem da recessão, passa a ser mais importante do que nunca a capacidade de liderar e gerenciar organizações de uma maneira que motive os funcionários e ajude-os a ser produtivos. Uma pesquisa da Ipsos Mori com 100 diretores das 500 maiores empresas do Reino Unido revelou que “atrair, motivar e reter os melhores funcionários” era a prioridade número um das empresas, à frente de melhorar a eficiência ou ter a estratégia certa.[9]

			Por que é importante para a sociedade

			Se, além do mercado de consumidores e de talentos, considerarmos a sociedade como um todo, veremos que a excelência organizacional nunca foi tão importante. No processo político, por exemplo, os líderes comprometidos com a transformação estão atraindo níveis sem precedentes de envolvimento da população. Esse compromisso é motivado menos pelo carisma pessoal do que por um reconhecimento crescente de que o tratamento dado atualmente à saúde, à educação, à regulamentação econômica, às relações internacionais e a outras questões importantes simplesmente não está funcionando.

			Nos Estados Unidos, o presidente Obama foi eleito com base na promessa de transformações em grande escala em todo o sistema político. Na França, o ex-presidente Sarkozy colocou em prática o maior projeto de mudanças já realizado no setor público do país. No Reino Unido, os líderes fizeram pressão em favor de uma série de reformas para mudar o modo de funcionamento das instituições públicas, com novos contratos de serviços entre os ministérios e o governo central, descentralização do processo decisório e amplos esforços para aumentar a capacitação.[10] Na Malásia, o primeiro-ministro Dato’ Sri Najib Tun Razak introduziu um programa para tornar o governo mais eficiente e mais responsável, como parte da missão do país de tornar-se uma nação plenamente desenvolvida até 2020. Esses são apenas algumas das muitas reformas generalizadas que ocorrem nos governos de todo o mundo.

			Fora da política, as organizações não governamentais e sem fins lucrativos continuam a enfrentar os principais desafios transnacionais, tais como a conservação do meio ambiente e a ajuda ao mundo em desenvolvimento para romper os ciclos de pobreza, corrupção e educação insuficiente.

			No mundo como um todo, pelo menos cinco fatores estão impulsionando mudanças generalizadas: a transformação histórica do eixo do crescimento econômico que se desloca dos países desenvolvidos para o mundo em desenvolvimento, o imperativo sem precedentes entre as economias maduras para aumentar a produtividade e preservar a qualidade de vida, o surgimento de novas redes de complexidade até então inimaginável para a comunicação e o comércio, o desafio cada vez mais urgente de equilibrar o crescimento econômico com a sustentabilidade ambiental e o crescente papel do Estado no sentido de regulamentar os mercados e influenciar o desenvolvimento econômico. É provável que esses fatores continuem a impulsionar as mudanças durante as próximas décadas.

			A maneira como reagimos a esses desafios terá um efeito profundo sobre o futuro de todos. Será que nossos esforços serão sustentados pela excelência organizacional? Quais são as chances de serem bem-sucedidos? E quais serão as consequências se não forem? Quais serão os custos sociais? E sobre quem eles recairão?

			Excelência perdida

			Quase três décadas atrás, Tom Peters e Robert Waterman, da McKinsey, publicaram o que viria a se tornar um dos livros de administração e negócios mais vendidos e mais influentes de todos os tempos, Vencendo a crise: como o bom senso empresarial pode superá-la. Talvez o mais importante legado do livro seja o seu famoso “modelo dos 7 S”. Após examinar 43 empresas entre as 500 companhias de melhor desempenho dos Estados Unidos, da lista da revista Fortune, Peters e Waterman identificaram sete fatores presentes na organização eficaz e holística de uma empresa: estratégia (strategy), estrutura (structure), sistemas (systems), pessoal (staff), habilidades (skills), estilo (style) e valores compartilhados (shared values).

			Desde a publicação de Vencendo a crise, houve uma enxurrada de títulos de administração e negócios contendo relatos de excelência organizacional e teorias sobre o que está por trás dela. Um dos exemplos mais conhecidos é o livro de 1994 de Jim Collins e Jerry Porras, Feitas para durar, que analisava os padrões de 18 empresas bem-sucedidas.

			Infelizmente, parece que as fórmulas de excelência oferecidas por essas publicações históricas não oferecem nenhuma garantia de poder continuado. É curioso observar o que aconteceu com as “excelentes” empresas louvadas nas páginas de Vencendo a crise e Feitas para durar. Em 2006 – bem antes da recente crise financeira –, 20% já não existiam, 46% passavam por dificuldades e apenas 33% continuavam apresentando alto desempenho.[11] Por quê?

			Nem todas essas mudanças no destino podem ser atribuídas às próprias empresas, é claro. Em parte, o desempenho é motivado por forças macroeconômicas, atratividade do setor e pura sorte. No entanto, também é resultado das decisões tomadas pelos líderes, do que eles fazem e deixam de fazer, e da maneira como comandam – aspectos que estão sob o controle de todo líder.

			Nossa pesquisa, conforme mostramos no Capítulo 1, indica que muitas empresas caem em desgraça por privilegiarem em excesso a visão estática da gestão do desempenho. Elas sincronizam os seus registros de “7 S” para produzir segundo metas trimestrais e anuais, em vez de adotar uma visão mais dinâmica, abrangendo não só o desempenho, mas também a saúde da empresa: ou seja, sua capacidade de se alinhar, executar e renovar-se mais rápido que a concorrência.

			Portanto, as organizações precisam ter uma visão mais dinâmica da excelência, mas como? Isso nos leva à pergunta de como os líderes fazem acontecer mudanças rápidas em larga escala e como criam culturas de melhoria contínua.

			Em 1996, quando John Kotter publicou Liderando mudanças – amplamente considerado como a obra seminal sobre gestão de transformações –, ele destacou que apenas 30% de todos os programas de transformação foram bem-sucedidos. Quinze anos depois, temos à nossa disposição mais de 25.000 livros sobre mudanças organizacionais e centenas de cursos de administração que tratam de liderança e gestão de mudanças. Apesar dessa multiplicidade de informação, todas as pesquisas indicam que – sim, é isso mesmo – apenas um em cada três programas é bem-sucedido. A área da gestão de mudanças, ao que parece, não mudou nada.

			Apenas um terço das empresas excelentes mantém a excelência a longo prazo. O número de programas de transformações bem-sucedidos ficou ainda menor. Por quê?

			Não temos todas as respostas, mas, a esta altura da nossa pesquisa, acreditamos que podemos apresentar algumas ideias esclarecedoras (além do senso comum) e pragmáticas (facilmente aplicáveis) que ajudarão os líderes a vencer essas probabilidades e alcançar a excelência organizacional sustentada. Na verdade, observamos tantos casos de sucesso, em tantos setores e a partir de pontos tão diferentes, utilizando os métodos que apresentamos, que acreditamos que a transformação bem-sucedida e a excelência sustentada são uma possibilidade real para quase todas as organizações.

			A ciência da organização

			Opiniões e conjecturas são o que não falta no mundo da gestão. Ao escrever este livro, procuramos não só aproveitar nossa própria experiência como consultores de gestão, mas também garantir uma argumentação tão objetiva e baseada em fatos quanto possível. Enquanto Vencendo a crise baseava-se em um estudo com 43 empresas norte--americanas e Feitas para durar, com 18, este livro fundamenta-se em um conjunto muito mais amplo de evidências. Tivemos o benefício dos resultados de pesquisas sobre os móveis do desempenho e saúde organizacionais com mais de 600.000 entrevistados de mais de 500 organizações em todo o mundo, pesquisas sobre a experiência de mudança transformacional com mais de 6.800 CEOs e altos executivos, análises de mais de 900 livros e artigos de revistas acadêmicas, entrevistas individuais com 30 CEOs e outros altos executivos que partilharam suas experiências pessoais sobre liderança de mudanças e motivação do desempenho, dados e lições aprendidas com mais de 100 clientes atendidos pela McKinsey em projetos especificamente relacionados ao desempenho e saúde, além de estreitas relações de trabalho com quatro eminentes estudiosos que ajudaram a questionar e ampliar as nossas conclusões. Na verdade, estamos confiantes de que Além do desempenho representa o ápice de um dos mais extensos trabalhos de pesquisa já realizados na área.

			Sabemos que a maioria dos nossos leitores está mais interessada nas lições práticas que podemos tirar das pesquisas do que nas pesquisas em si. Por isso, a maior parte do livro se concentra em ajudar os líderes a obter melhores resultados das suas organizações. No entanto, o Capítulo 2 fornece detalhes sobre nossos métodos e fontes para quem estiver interessado na nossa base de fatos e enfoque técnico. Outros leitores podem querer folhear essa seção para entender as evidências que sustentam as afirmações que fazemos.

			***

			Se este livro ajudar mais organizações a se tornarem excelentes e assim permanecerem, e mais programas de transformação a serem bem-sucedidos, terá cumprido o seu papel. Se também ajudar as pessoas a progredirem mais rapidamente na solução dos principais problemas sociais e políticos do nosso tempo, terá alcançado tudo o que se poderia esperar. No entanto, deixando de lado essas grandiosas aspirações, se você terminar de ler este livro com a sensação de que está mais preparado para fazer uma diferença positiva no mundo graças ao modo como lidera e gerencia a sua organização, saberemos que o nosso trabalho como autores foi realizado.
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            A grande ideia

            Desempenho e saúde

			No início de 2004, a Coca-Cola Company enfrentava dificuldades. Desde a morte do CEO Roberto Goizueta, em 1997, a empresa passava por um período difícil. Durante esses sete anos, o retorno total para os acionistas da Coca-Cola ficou em torno de -26%, enquanto sua grande rival, a PepsiCo, alcançava um belo retorno de 46%. Dois CEOs tinham vindo e ido. Ambos tinham liderado tentativas fracassadas de transformações que deixaram os funcionários cansados e descrentes. Começara a haver um êxodo de talentos, com líderes em posições estratégicas deixando a empresa para unir-se a equipes vencedoras em outros lugares.

			Nesse momento pouco auspicioso, entrou em cena Neville Isdell. Como vice-presidente da Coca-Cola Hellenic Bottling Company, na época a segunda maior engarrafadora do mundo, ele tivera uma carreira longa e bem-sucedida no setor. Desde que se aposentara nessa função ele estava morando em Barbados, oferecendo trabalho de consultoria e dirigindo a própria empresa de investimentos. No entanto, a oportunidade de liderar a transformação de uma das empresas mais emblemáticas do mundo era um atrativo irresistível e ele logo se instalou no escritório executivo da sede em Atlanta.

			Isdell tinha uma noção clara do que precisava ser feito. A empresa precisava captar todo o potencial da marca Coca-Cola, criar outras marcas fundamentais no mercado de refrigerantes sem gás, desenvolver plataformas de bem-estar e criar empresas subsidiárias. Mas como conseguiria trilhar esses caminhos para o crescimento quando seus antecessores falharam?

			A experiência dizia-lhe que se concentrar unicamente em melhorar o desempenho, não levaria a Coca-Cola aonde ela precisava estar. Havia ainda uma outra dimensão igualmente importante que não tinha a ver com o desempenho da organização, mas com a sua saúde. O moral estava baixo, os recursos eram escassos, as parcerias com as engarrafadoras estavam tensas, a visão da empresa não era clara e a sua cultura de desempenho, antes robusta, estava esmorecendo.

			Com apenas 100 dias em sua nova função, Isdell anunciou que a Coca-Cola ficaria aquém da sua conservadora meta de 3% de crescimento dos lucros no terceiro e no quarto trimestres. “A última vez que verifiquei, não encontrei uma solução mágica. Não é assim que esta empresa funciona”, disse Isdell aos analistas.[1] Mais adiante naquele ano, a Coca-Cola anunciou que os lucros do terceiro trimestre haviam caído 24%, uma das piores quedas trimestrais da sua história.

			Tendo reconhecido o déficit de desempenho, Isdell investiu em novas iniciativas, lançando o que chamou de “Manifesto pelo Crescimento da Coca-Cola”. Esse compromisso apontava um caminho para o crescimento, mostrando não só para onde a empresa tinha como objetivo ir, mas o que ele faria para chegar lá e como as pessoas trabalhariam em conjunto ao longo do processo. Assim, montaram-se equipes de trabalho para resolver problemas relacionados ao desempenho, como quais seriam as metas e objetivos da empresa e quais recursos seriam necessários para alcançá-los. Outras equipes se encarregariam de questões relacionadas à saúde: como voltar a “viver os nossos valores”, como trabalhar melhor como uma equipe global e como melhorar o planejamento, as medidas de avaliação, o reconhecimento, e o desenvolvimento de pessoas para capacitar a organização para o máximo desempenho. Todo o esforço foi concebido por meio de um processo colaborativo. Como explicou Isdell: “A magia do manifesto é que ele foi escrito em detalhes pelos 150 principais gerentes e teve a colaboração dos principais 400. Portanto, era o programa de implementação deles”.[2]

			Não demorou muito para que os benefícios de preocupar-se com o desempenho e com a saúde de modo integrado ficassem evidentes. Em apenas dois anos, o lucro dos acionistas saltou de um retorno negativo para um retorno positivo de 20%. O crescimento de volume em unidades vendidas aumentou de 19,8 bilhões em 2004 para 21,4 bilhões em 2006, mais ou menos o equivalente às vendas de um adicional de 105 milhões de garrafas de Coca-Cola por dia. Em 2007, a Coca-Cola tinha marcas de 13 bilhões de dólares, 30% a mais do que a Pepsi. Dos 16 analistas de mercado que acompanharam a empresa até julho de 2007, 13 a classificaram com um desempenho acima do imaginado e os outros três como alinhada às expectativas.

			Esses ganhos de desempenho impressionantes foram acompanhados por melhoras visíveis no lado da saúde. A rotatividade do pessoal em operações nos Estados Unidos caiu quase 25%. As pontuações de engajamento dos funcionários registraram um salto que os pesquisadores da empresa de pesquisa externa classificaram como uma “melhora sem precedentes” em comparação com as pontuações de organizações semelhantes. Outras medidas mostraram ganhos igualmente convincentes: a visão dos funcionários sobre a liderança melhorou 10 pontos percentuais para 64%, e sobre a comunicação e conscientização das metas aumentou de 65% para 76%.

			No entanto, a maior mudança pôde ser sentida nos corredores da empresa. Em uma entrevista de 2007, Isdell disse: “Quando cheguei aqui, cerca de 80% das pessoas olhavam para o chão. Agora, eu diria que isso acontece somente entre cerca de 10%. Os funcionários estão envolvidos”.[3] Quando ele voltou a se aposentar em julho de 2008, entregou uma empresa saudável, de bom desempenho.

			1. A saúde das organizações

			As ações praticadas por Neville Isdell na Coca-Cola revelaram sua compreensão intuitiva de um grande paradoxo de gestão. Quando se trata de alcançar e manter a excelência no desempenho, o que separa os vencedores dos perdedores é, paradoxalmente, o grande foco no desempenho propriamente dito. Líderes focados em desempenho investem pesadamente em medidas que capacitem o cumprimento das metas a cada trimestre, ano após ano. O que eles tendem a negligenciar, no entanto, são os investimentos na saúde da empresa – os investimentos na organização que precisam ser feitos no presente, a fim de sobreviver e prosperar no futuro.

			Talvez, surpreendentemente, descobrimos que os líderes de empresas bem-sucedidas e duradouras fazem investimentos substanciais não apenas em iniciativas relacionadas ao desempenho no curto prazo, mas em coisas que não trazem nenhum benefício imediato claro, nem qualquer garantia segura de que serão compensadores no futuro. Na empresa de serviços de TI e consultoria Infosys Technologies, por exemplo, o presidente e mentor N. R. Narayana Murthy fala da necessidade de “tornar as pessoas confiantes em relação ao futuro da organização” e “criar um DNA organizacional para o sucesso a longo prazo”.[4]

			Então por que focar somente no desempenho não é suficiente – e pode até mesmo ser contraproducente? Para descobrir isso, primeiramente vamos considerar o que se entende por desempenho e saúde.

			Desempenho é o cumprimento dos compromissos de uma organização junto aos seus acionistas e principais interessados em termos financeiros e operacionais. O desempenho é avaliado por medidas como o lucro operacional líquido, o retorno sobre o capital empregado, o retorno total aos acionistas, os custos operacionais líquidos e o giro do estoque.

			Saúde é a capacidade de uma organização alinhar-se, executar e renovar-se mais rapidamente do que a concorrência, de modo a ser capaz de sustentar um desempenho excepcional ao longo do tempo.

			Para alcançar a excelência sustentável, a organização deve ser saudável, o que significa que deve gerir efetivamente tanto seu desempenho quanto sua saúde. Nossa pesquisa de 2010 com empresas submetidas a processos de transformação revelou que as organizações preocupadas com o desempenho e a saúde ao mesmo tempo foram quase duas vezes mais bem-sucedidas que aquelas preocupadas apenas com a saúde e quase três vezes mais bem-sucedidas que aquelas preocupadas apenas com o desempenho.[5]

			O alto desempenho é, sem dúvida, um requisito para o sucesso. Nenhuma empresa pode prosperar sem lucros. Nenhuma organização do setor público pode manter o seu mandato de operação se não oferecer os serviços de que as pessoas precisam. Contudo, a saúde também é decisiva. Nenhuma organização que não tenha uma saúde robusta pode prosperar por 10, 20, 50 cinquenta anos ou mais.

			Na verdade, poderíamos afirmar que o forte desempenho financeiro pode ter um efeito perverso: às vezes, ocasiona um grau de complacência que leva a problemas de saúde antes do tempo. Nos meses que antecederam a crise econômica de 2008, as finanças da maioria dos bancos estavam em patamares recordes. Do mesmo modo, o petróleo a preços recordes, de mais de 200 dólares por barril, levou as principais empresas petrolíferas a declararem lucros recordes. Como se viu, isso não significou que os bancos e as empresas petrolíferas estivessem saudáveis.

			A importância da saúde organizacional é firmemente apoiada pelas evidências. Quando testamos a relação entre o desempenho e a saúde em uma gama de aferições, verificamos uma forte correlação positiva em todos os casos. Por exemplo, as empresas no primeiro quartil de saúde organizacional são 2,2 vezes mais propensas do que as empresas de quartis inferiores a ter uma margem acima da média de EBITDA (lucro antes de juros, impostos, depreciação e amortização), 2,0 vezes mais propensas a ter um crescimento acima da média no valor da empresa em relação ao valor contábil, e 1,5 vezes mais propensas a ter um crescimento acima da média do rendimento líquido em relação às vendas (Quadro 1.1). Em todos os aspectos, os coeficientes de correlação indicam que cerca de 50% da variação de desempenho entre as empresas é explicado por diferenças na saúde organizacional.

			Os resultados da nossa ampla amostra de empresas refletem os resultados das organizações individualmente. Em uma grande empresa multinacional de petróleo, foram analisadas as correlações entre o desempenho e a saúde organizacional em 16 refinarias. Descobrimos que a saúde da organização era responsável por 54% da variação no desempenho (Quadro 1.2).

			Tão forte é essa relação entre desempenho e saúde que estamos confiantes que não pode ter surgido por acaso. Seríamos os primeiros a admitir que as correlações precisariam ser tratadas com cautela. Tomemos um exemplo: educação e renda estão altamente correlacionadas, mas isso não significa que uma causa a outra. É simplesmente lógico argumentar que uma renda maior cria oportunidades para uma educação superior, assim como é lógico argumentar que a educação superior cria oportunidades para uma renda maior (e, mesmo que isso aconteça, não podemos inferir que todos que obtêm mais educação terão uma renda maior). 

			Quadro 1.1 Empresas saudáveis têm melhor desempenho

			[image: Quadro1.1.jpg]

			* Composto pelos segundo e terceiro quartis

			Contudo, nosso argumento não se baseia exclusivamente em correlações. A partir dos resultados de nossas pesquisas e análises, afirmamos que a relação entre a saúde e o desempenho é mais do que uma correlação; ela é, na verdade, causal. Os números mostram que, pelo menos, 50% do sucesso de uma organização no longo prazo é motivado pela saúde, como podemos ver no Capítulo 2. E essa é uma boa notícia. Ao contrário de muitos dos principais fatores que influenciam o desempenho – mudanças no comportamento dos clientes, movimentos competitivos, ações do governo –, a saúde da sua organização é algo que você pode controlar. É um pouco como a nossa vida pessoal. Podemos não ser capazes de evitar ser atropelados por um carro em alta velocidade em uma curva, mas, com uma alimentação correta e a prática regular de exercícios físicos, somos muito mais propensos a ter uma vida mais longa e satisfatória.

			Para lançar mais luz sobre esse nexo causal, aqui vai uma história de nossa própria experiência. Na McKinsey, realizamos um concurso interno chamado de Practice Olympics (Olimpíadas de Práticas) para desenvolver novos conhecimentos. “Prática” na McKinsey é um grupo de consultores especializados em um determinado setor (como serviços financeiros) ou função (como estratégia). Nas Olimpíadas de Práticas, as equipes de consultores competem para desenvolver novas ideias de gestão e apresentá-las a um corpo de juízes em nível local, regional e global. Em 2006, o tema “Desempenho e saúde” chegou à etapa final do concurso.

			Quadro 1.2 Impacto da saúde sobre o desempenho em nível de unidade de negócio

			[image: Quadro1.2.jpg]

			* Em relação à média do setor

			† Em relação à média no banco de dados da OHI

			Poucos dias antes de sua apresentação final, a equipe de desempenho e saúde decidiu acrescentar um ingrediente extra. Em vez de tirar conclusões de uma visão retrospectiva de desempenho e saúde em várias organizações, seus integrantes se perguntaram: “Se considerarmos a saúde atual das empresas de alto desempenho, o que isso nos diz sobre seu prognóstico de desempenho futuro?” Depois de analisar as informações disponíveis publicamente sobre a Toyota, a equipe concluiu que a empresa enfrentaria desafios de desempenho dentro dos próximos cinco anos. Quais eram as razões para esse veredicto aparentemente improvável? A equipe observou que o forte foco da Toyota em execução significava que sua saúde organizacional era, em parte, motivada pelo modo como ela desenvolvia os talentos em posições estratégicas – algo que era suscetível de ficar sob tensão antes do tempo por causa da maneira como a empresa buscava o desempenho.

			Em 2005, a Toyota assumira a aspiração de ultrapassar a General Motors como a maior montadora do mundo. Reconhecida pela sua competência de fabricação, a empresa desenvolvera colaborações invulgarmente estreitas com fornecedores durante décadas de experiência compartilhada. No entanto, essa nova aspiração a forçaria a se expandir tão rapidamente que era difícil ver como a sua capacidade de gestão da cadeia de suprimentos poderia manter-se. A empresa precisaria tornar-se cada vez mais dependente de novos relacionamentos com fornecedores fora do Japão, mas não tinha engenheiros seniores suficientes contratados para monitorar como esses fornecedores se encaixariam no sistema da Toyota. Além disso, os engenheiros que tinha não seriam capazes de oferecer aos novos fornecedores uma noção completa sobre como fazer as coisas ao estilo da Toyota no limitado tempo disponível.

			Diante dos juízes na fase final das Olimpíadas de Práticas de 2006, a equipe pôs as cartas na mesa. A Toyota, com sua reputação de orgulho pela qualidade associada aos seus produtos em cada etapa, provavelmente incorreria em problemas de saúde que afetariam o desempenho a médio prazo. Após um dia repleto de ideias novas, o corpo de juízes reagiu com incredulidade total. A Toyota acabara de registrar um aumento de 39% no lucro líquido, em grande parte motivado pelas vendas nos Estados Unidos, e parecia estar passando por um período de sucesso. Um dos juízes observou que a previsão da equipe era “provocante, mas totalmente absurda”.

			Saltemos rapidamente para 2010 e encontraremos a Toyota em meio ao inconveniente de recolher uma série de modelos por motivos de segurança. Tão grave era a situação que seu presidente Akio Toyoda foi convocado a comparecer ao Congresso norte-americano para apresentar uma explicação e um pedido de desculpas em relação aos defeitos. O consenso geral sobre as razões para a queda de qualidade alinhava-se ao rumo dos acontecimentos que a equipe da McKinsey havia previsto quatro anos antes.

			O fato de as questões de saúde organizacional serem importantes é repetidamente confirmado por testemunhos de líderes. Larry Bossidy, ex-presidente e CEO da Honeywell e da Allied Signal, comenta que: “Os aspectos intangíveis (soft) – as crenças e os comportamentos das pessoas – são no mínimo tão importantes quanto os aspectos tangíveis (hard). Fazer mudanças somente na estratégia ou na estrutura não levarão a empresa além disso”.[6] Don Argus, presidente aposentado da BHP Billiton, sugere que o segredo do sucesso a longo prazo é “mobilizar e desenvolver as pessoas para que liberem o potencial, a criatividade e o compromisso de fazer as coisas acontecerem”.[7] Poderíamos encher um capítulo com citações semelhantes de praticamente todos os líderes de sucesso com quem conversamos.

			A noção de que a saúde organizacional é tão importante quanto o desempenho faz um sentido intuitivo quando se considera que, em última análise, não são as organizações que mudam, são as pessoas. Tire as pessoas e o “sangue” da organização desaparece, deixando apenas o esqueleto da infraestrutura: edifícios, sistemas, estoques.

			Considerando que ser e permanecer saudável envolve cuidar dos aspectos intangíveis (soft) na liderança de uma organização, isso pode parecer “fútil” para executivos empedernidos, acostumados a gerir por números. Mas não se engane: cultivar a saúde está longe de ser uma opção subjetiva. Como observou um dos fundadores da Fast Company, William C. Taylor, em seu livro Praticamente radical: “A verdade é que fazer mudanças profundas em organizações há muito tempo estabelecidas é o trabalho mais difícil que existe”.[8] Do mesmo modo, a saúde não deve ser confundida com outros conceitos relacionados à gestão de pessoas, tais como a satisfação dos funcionários ou seu envolvimento no trabalho. A saúde organizacional é algo muito mais profundo e de longo alcance. Ela tem a ver com até que ponto a organização é capaz de se adaptar ao presente e moldar o futuro mais rápido e melhor do que seus concorrentes. Nesse sentido, a saúde engloba todos os elementos humanos necessários para alcançar o sucesso sustentável.

			2. Os perigos de desempenho

			Pergunte a quase todos os líderes empresariais sobre os objetivos da empresa e é provável que ouça alguma variação sobre o mantra do desempenho: “Queremos superar nossos pares”. “Aspiramos à liderança do mercado em matéria de desempenho.” Uma preocupação intensa com o desempenho – em fazer melhor de acordo com medidas, como lucros e preço das ações – permeia o meio empresarial moderno. É claro que não há nada de errado em preocupar-se com o desempenho, ou com os lucros, ou com aumentar o preço das ações – a menos que a fixação nos resultados de curto prazo debilite a organização e ponha em risco seu futuro, deixando-a incapaz de alcançar mais do que um breve momento de glória.

			Nesse sentido, o caso da Atari representa uma história exemplar. A empresa foi fundada em 1972 para explorar o que era, na época, não mais do que o produto da imaginação de um criador: o jogo eletrônico. Em 1973, a Atari vendeu 40 milhões de dólares desses jogos (lembra-se do Pong?) e obteve 3 milhões de dólares em lucros. Não muito tempo depois, a empresa foi comprada por proprietários endinheirados que investiram pesadamente em P&D (pesquisa e desenvolvimento). Em 1980, a companhia estava no topo do mundo, registrando um faturamento recorde de 415 milhões de dólares e sendo aclamada como a empresa de crescimento mais rápido na história norte-americana. Dois anos depois, era aclamada por Thomas Peters e Robert Waterman, no livro Vencendo a crise.

			Contudo, enquanto os leitores do livro descobriam como a Atari se destacara, a empresa começava a desmoronar. O trabalho em equipe começou a declinar, a comunicação entrou em colapso, instalou-se uma cultura de evitar riscos, cortaram-se os investimentos em P&D e a qualidade dos produtos foi sacrificada em nome de apressar o atendimento à demanda do mercado.

			O resultado foi um dos maiores fracassos da história dos videogames. O visual de má qualidade e as péssimas características de reprodução das versões de jogos de console Pac-Man e ET afugentaram os clientes até então fiéis. Muitos dos seus experientes engenheiros deixaram a empresa para criar ou participar de empresas rivais cujos produtos inovadores em breve atrairiam a base de fãs do Atari que haviam se afastado. Em 1983, a decadência chegou ao fim. A empresa perdeu 536 milhões de dólares e apelou para as demissões em massa.

			A Atari nunca recuperou a glória do seu apogeu. O que restara da empresa, na época pouco mais do que uma marca, foi vendido em 1998 por míseros 5 milhões de dólares. Apesar de a Atari ter ficado somente para a história, o mercado de jogos ao qual ela pertencera fortalecia-se cada vez mais. Com um faturamento anual em torno de 25 bilhões de dólares, continua a crescer em um ritmo impressionante.

			Duas perguntas surgem dessa triste história. Onde foi que a Atari errou? E como Peters e Waterman não perceberam?

			Uma única resposta é suficiente. Tanto a empresa quanto seus analistas estavam tão preocupados com o desempenho que ignoraram os sintomas de deterioração da saúde organizacional: o declínio do trabalho em equipe, a redução do investimento em P&D e os outros fatores que observamos anteriormente.

			A título de contraste, considere o caso da Pixar. Até a última contagem, o estúdio de animação CGI tinha ganhado 27 Oscars, 7 Globos de Ouro e 11 Grammys – ainda mais impressionante considerando que seu presidente, Ed Catmull, não tinha nenhuma experiência empresarial antes de se tornar um dos fundadores da empresa. Em uma palestra sobre o processo criativo da Pixar, ele observou que o processo adotado na empresa era diferente da maioria dos estúdios de Hollywood: “Nossa equipe de criação não procura histórias. Seu trabalho é criar equipes de pessoas que trabalhem bem juntas”.[9]

			Enquanto um estúdio de Hollywood produzia em média entre seis e 12 filmes ao ano, a Pixar produzia apenas um, uma aposta arriscada, uma vez que os custos de produção de um filme de animação giram em torno de 180 milhões de dólares. “Percebemos que ter padrões inferiores para qualquer coisa faz mal para a alma”, explicou Catmull. A cultura interna da Pixar, conhecida pelo estilo alternativo e descontraído, concentra-se em evitar respostas do tipo “não, mas…” às ideias e sugestões de outras pessoas. “O que você precisa”, diz Andrew Stanton, escritor e diretor de Procurando Nemo “é criar o ambiente de maior confiança possível em que as pessoas possam errar.”[10] Correr riscos e admitir que as ideias audaciosas e inovadoras exigem uma tolerância quanto à incerteza é fundamental na cultura como um todo. Como diz Catmull: “O talento é raro. O trabalho da gestão não é evitar os riscos, mas desenvolver a capacidade de se recompor quando os erros acontecem”.[11]

			Outra empresa da pesquisa de Peters e Waterman sobre excelência, a General Motors, oferece mais um caso exemplar das consequências da má saúde organizacional. Em 2009, a empresa que já encabeçara as “Três Grandes” montadoras norte-americanas e dominara o mercado mundial de veículos pediu concordata e recebeu do Governo americano uma ajuda de 50 bilhões de dólares para tentar se recompor. Essa não foi uma queda repentina, mas uma situação que se instalou na empresa ao longo do tempo. Em 2005, a GM registrou um prejuízo de 10,6 bilhões de dólares. Em 2007, suas perdas foram de 38,7 bilhões de dólares. As vendas no ano seguinte despencaram vertiginosamente para 45%. No quarto trimestre de 2008, a GM havia informado que ficaria sem dinheiro em meados do ano seguinte, a menos que conseguisse assegurar um financiamento do Governo, uma fusão ou a venda de ativos.

			Após uma reviravolta de 18 meses, a GM retornou ao mercado de ações no fim de 2010. Embora a oferta de ações tivesse aumentado quase 20 bilhões de dólares, reduzindo a participação do Governo na empresa de 61% para 33%, muitos concordariam com um artigo que retratava a GM como “uma sombra da empresa que chegou a simbolizar o poderio norte-americano” e a considerava ainda prejudicada pelas repercussões de sua preocupação com o desempenho a curto prazo.[12] Mark Reuss, o chefe de operações na América do Norte, admitiu: “Temos muito trabalho a fazer. (...) Há um grande número de pessoas que não entendem o que somos. Precisamos recriar a alma da empresa”.[13]

			O que deu errado? Pelo visto, a GM foi vítima das suas próprias escolhas estratégicas e operacionais. Por exemplo: ela possuía oito marcas distintas, ao passo que concorrentes como a Honda tinham apenas duas. Isso elevava os gastos de marketing, ainda que não fosse suficiente para saturar o público-alvo, uma vez que o investimento precisava ser espalhado por aquele amplo portfólio. A inovação – ou melhor, a falta dela – era mais um ponto fraco. Os preços dos combustíveis dispararam e as preocupações ambientais tornaram-se mais urgentes, e os concorrentes reagiram investindo em tecnologias híbridas, mas a GM ficou presa a seu foco tradicional em veículos de grande porte com baixa eficiência de combustível. A qualidade dos produtos também não conseguiu acompanhar a concorrência: por exemplo, em comparações do setor, todos os modelos Chrysler foram avaliados no quartil inferior quanto à qualidade.[14] Ao mesmo tempo, um plano de aposentadorias totalmente financiado negociado com os sindicatos colocou a GM em desvantagem estratégica em termos de custos trabalhistas.

			Arranhemos a superfície, porém, e seremos capazes de rastrear a origem dessas falhas operacionais e estratégicas a colapsos na saúde organizacional da empresa. A GM tinha conhecimento de todos esses problemas havia 20 anos. Na década de 1990 e início de 2000, tinha muito dinheiro, mas não soube usá-lo. Ao debater a queda da empresa, o The New York Times informou que “o principal problema da GM é a sua cultura empresarial e de trabalho – as (…) atitudes, mentalidades e relações essenciais que se mantiveram, ano após ano”.[15] O artigo cita um memorando “corajoso e profético” de autoria de Elmer Johnson, ex-executivo da GM, em 1988: “Subestimamos imensamente o quão profundamente enraizadas estão as inflexibilidades organizacionais e culturais que dificultam nossa capacidade de executar a contento”. Ao final, a empresa foi à ruína completa após decisões que superestimavam o desempenho de curto prazo e negligenciavam os fatores que contribuiriam para o sucesso a longo prazo.

			Talvez o exemplo mais gritante dos perigos de perseguir o desempenho em detrimento da saúde seja a história de Albert J. Dunlap, famoso por assumir empresas em dificuldades, enxugando-as impiedosamente e vendendo-as com lucro. O lema de Dunlap era: “Se você está no negócio, é para uma coisa: ganhar dinheiro”. Em 1996, ele assumiu a fabricante norte-americana de eletrodomésticos Sunbeam Products e, fiel ao seu apelido de “Chainsaw Al” (algo como Albert “Motosserra”), vendeu dois terços das suas fábricas e demitiu metade dos seus 12.000 funcionários. Ironicamente, a essa altura, os preços das ações da Sunbeam começaram a subir tanto que acabaram com os seus planos de vender a empresa. Tendo comprometido a saúde da Sunbeam, Dunlap descobriu então que precisaria sustentar seu desempenho nos próximos anos. No entanto, o estrago fora grande demais. Em 1998, a Sunbeam começou a enfrentar perdas trimestrais de até 60 milhões de dólares e Dunlap foi demitido.

			Compare as táticas de Dunlap às de Lou Gerstner, quando assumiu o comando da IBM, em 1993. Apesar da pressão de Wall Street para projetar uma recuperação rápida no gigante da tecnologia enfermo, Gerstner decidiu não se concentrar exclusivamente no aprimoramento do desempenho, mas em empenhar esforços e recursos consideráveis para melhorar também sua saúde. Sob a liderança de Gerstner, a empresa trabalhou em colaboração como “uma só IBM” em todas as unidades de negócios da empresa. Ela se tornou mais orientada para fora, reduziu a burocracia e mudou de uma mentalidade arrogante para a de aprendizado contínuo. Na ocasião em que Gerstner se aposentou, nove anos depois, as ações haviam aumentado 800% em valor e a IBM recuperara a liderança em várias áreas do setor de computação, tecnologia e consultoria de TI.

			Em retrospecto, é fácil ver que o período da história econômica entre o colapso da Enron, em 2001, e do Lehman Brothers, em 2008, caracterizou-se por uma preocupação obsessiva com o desempenho da empresa a curto prazo. Durante esse período, a geração de riqueza medida pelo valor para o acionista subiu de maneira impressionante, apenas para quebrar, deixando os acionistas com enormes prejuízos. Embora a crise possa ser atribuída a uma série de fatores, como erros estratégicos e regimes regulatórios ineficazes, a incapacidade das grandes empresas em cuidar da saúde organizacional está claramente associada.

			Considere a Enron: parte da culpa por sua queda foi atribuída às práticas contábeis duvidosas que possibilitaram à gigante da área de energia manter as dívidas em espiral fora de seu balanço. A maior dúvida, porém, é por que a Enron quis ter um  crescimento superacelerado, apesar de tudo. A história diz que a empresa tomara uma série de decisões de investimento precipitadas em seu desejo de continuar a mostrar um crescimento impressionante aos acionistas em face de perdas acumuladas. Na época, uma fonte próxima aos altos executivos da Enron formulou cuidadosamente a questão da seguinte maneira: “Você comete erros bilionários suficientes e eles se somam”.[16]

			A fim de manter a confiança dos acionistas, a alta administração da Enron desenvolveu sistemas de financiamento fora do balanço cada vez mais complexos que eram um mistério para a maior parte dos funcionários, observadores externos e até mesmo para os integrantes da própria diretoria da empresa. A prática da Enron de aumentar constantemente o preço das ações e sua grade de investimentos a manteve protegida do escrutínio público até o fim, quando as preocupações com seus métodos contábeis e arranjos financeiros complexos vieram à tona. A declaração posterior de perdas em outubro de 2001 levou o preço das ações a cair, provocando acordos com os investidores que exigiam que os empréstimos fossem pagos imediatamente. Incapaz de gerar novas alavancagens em razão da queda brutal do preço das suas ações, a Enron, finalmente, entrou com o pedido de falência – outro exemplo preocupante das possíveis consequências de um foco excessivo no desempenho.

			O colapso da Enron levou a uma série de reformas financeiras e contábeis destinadas a prevenir que situações semelhantes surgissem no futuro. No entanto, essas reformas mal conseguiram reduzir o apetite por retornos rápidos e a consequente fixação pelo desempenho que levaram a uma série de colapsos igualmente espetaculares durante a crise financeira de 2008. O Lehman Brothers, um banco de 158 anos de Wall Street que financiara gigantes corporativos, como a Macy e a 20th Century Fox, destaca-se como um dos casos mais tristes.

			Em 2006, no início da crise financeira, o Lehman não estava mais nem menos comprometido com o mercado imobiliário do que os outros bancos. Entretanto, foi um dos poucos que fizeram investimentos diretos em transações imobiliárias. Em 2007, quando o ex-secretário do Tesouro dos Estados Unidos, Henry Paulson, encorajava as seguradoras a encolher seus balanços, o Lehman continuou a investir, duplicando os negócios imobiliários de 20 bilhões para 40 bilhões de dólares no período de apenas um mês.[17] Apostou contra um mercado que pagara dividendos consideráveis para o banco durante crises anteriores como a da desvalorização do rublo russo em 1998.

			Ao ignorar avisos de um colapso iminente, o Lehman continuou na sua trajetória de queda, reforçando sua posição no mercado pela supervalorização dos seus ativos hipotecários fatídicos e anunciando lucros recordes em 2007. Mais uma vez, o desejo de continuar a oferecer um desempenho de curto prazo ofuscou a necessidade de realizar uma avaliação honesta da situação da empresa e tomar as medidas corretivas. Por fim, o banco precisou rever a avaliação de seus ativos hipotecários, o que o levou a declarar perdas no fim de 2008. O mercado reagiu quase de imediato, lançando o preço das ações do Lehman em queda livre. Na esperança de fortalecer sua posição, o banco promoveu uma série de mudanças internas, mas já era tarde demais. O Lehman Brothers acabou por entrar na história como a maior falência empresarial da história norte-americana.

			Uma história mais recente e igualmente preocupante é a da gigante de energia British Petroleum (BP) e o seu desastre na Deepwater Horizon, em 2010, que causou o maior derramamento de petróleo no mar já provocado pelo setor. Após uma explosão em uma plataforma de perfuração que matou 11 homens e feriu 17 outros, um jorro no leito oceânico provocou o vazamento de mais de 200 milhões de litros de petróleo no golfo do México. Segundo Carol Browner, conselheira de Energia da Casa Branca, o vazamento foi o pior desastre ambiental já enfrentado pelos Estados Unidos.[18]

			Como uma reviravolta tão devastadora pode ter acontecido com a BP, que chegou a ser eleita a empresa mais admirada da Europa, uma organização de longa e destacada tradição? Os informes da imprensa assinalaram pressões de custos e prazos apertados como possíveis causas das dificuldades que a BP teve ao enfrentar o desastre. Causas semelhantes foram citadas anteriormente em relação a crises de menor escala na empresa. Inquéritos sobre um incidente na refinaria de Texas City, em 2005, por exemplo, citaram a “preocupação com o curto prazo” por parte da BP como um fator fundamental. Bob Dudley, o então recém-nomeado CEO, admitiu que a BP deveria “trabalhar a gestão de riscos de segurança de um modo diferente”.[19]

			A tendência a enfatizar o desempenho em detrimento da saúde não se limita ao setor privado. O National Health Service (NHS) da Inglaterra, sistema nacional hospitalar correspondente ao SUS no Brasil, controla 1,4 milhão de pessoas, a fim de cumprir o nobre propósito de proporcionar atendimento universal de saúde gratuito em postos de serviços. No entanto, até mesmo as instituições mais bem-intencionadas não estão imunes a subculturas insalubres. Uma investigação recente sobre falhas sistemáticas “chocantes” de assistência hospitalar na unidade do NHS de Mid Staffordshire revelou que os pacientes eram, como relatou um jornal, “rotineiramente negligenciados, humilhados e à mercê de dores enquanto a instituição concentrava-se na redução de custos e a alcançar as metas do Governo”.[20]

			O inquérito concluiu que as falhas no atendimento, que levaram a entre 400 e 1.200 mais mortes do que em outros hospitais públicos de 2005 a 2008 (após correção em virtude do número de pacientes e tipos de patologias), foram motivadas por uma série de fatores. Entre esses, estariam prioridades dirigidas a metas de curto prazo, desligamento dos médicos da gestão, moral baixo entre o pessoal, falta de abertura, aceitação de baixos padrões de conduta e negação de críticas. Em outras palavras, a unidade hospitalar do NHS de Mid Staffordshire sofria de um colapso na sua saúde organizacional.

			Em uma tentativa de manter a condição de foundation trust,[21] o hospital tomara medidas de corte de custos incapacitantes que o deixaram com pouquíssimos médicos e enfermeiros, treinamentos inadequados e problemas com disponibilidade e funcionamento de equipamentos básicos. O departamento de acidentes e emergências (A&E), um dos piores do hospital, muitas vezes contava com recepcionistas desqualificados para a triagem dos pacientes e assim simplesmente deixava os pacientes em uma enfermaria próxima para garantir que a meta nacional de quatro horas de tempo de espera para A&E fosse atendida. A equipe médica, sobrecarregada, expôs suas apreensões, mas foi em grande parte ignorada. As coisas ficaram tão ruins que a maioria do pessoal interno não queria ser tratada pelo seu próprio hospital, caso adoecesse.[22]

			O presidente da investigação sobre o caso, advogado-geral do Governo, Robert Francis, observou que “uma cultura dessa natureza não se desenvolve da noite para o dia, mas é o sintoma de uma longa falta de sentido positivo e eficaz em todos os níveis. Isso não é algo que seja possível mudar igualmente da noite para o dia, mas que exige uma liderança determinada e inspiradora ao longo de um período sustentado de tempo dentro do sistema hospitalar”.[23]

			3. A sabedoria do “E”

			O caso de Mid Staffordshire é um lembrete enfático de que a má saúde organizacional não atinge apenas os acionistas, mas também afeta funcionários, clientes e comunidades. Uma pesquisa da McKinsey com mais de 2.000 altos executivos realizada em 2010 revela que os programas de transformação que ignoram a saúde e se concentram apenas no desempenho são 1,5 vezes mais propensos a fracassar a longo prazo.[24]  Os líderes dificilmente poderiam ter um estímulo mais forte para dar peso igual à saúde e ao desempenho. A boa notícia no caso é que as pesquisas e a experiência coincidem em mostrar que o desempenho e a saúde não são conflitantes, mas complementares. Na verdade, a palavra mais importante em “desempenho e saúde” é o “e”.

			Para compreender por que, pense em uma equipe esportiva que se concentre única e exclusivamente no desempenho. Se a única coisa em que ela pensa é vencer partidas e ganhar títulos na temporada, acabará por ter um rude despertar nos anos vindouros. A equipe terá deixado de contratar novos integrantes, de formar um banco de reservas, assegurar o apoio de torcedores e investidores, obter apoio financeiro, desenvolver relações comunitárias e assim por diante.

			Por outro lado, se a equipe tomar providências para melhorar sua saúde, também irá melhorar o desempenho. A contratação de novos integrantes promissores a ajudará a melhorar o desempenho no futuro. Por sua vez, com um desempenho melhor, será mais fácil recrutar novos atletas e conseguir apoio financeiro. A equipe que apresenta um bom desempenho num ano é o produto de financiamento, recrutamento e treinamento superiores no passado. Desse modo, prestar atenção ao desempenho e à saúde cria um círculo virtuoso de excelência sustentada ao longo do tempo. Um aspecto importante do conceito do “e” é que o desempenho e a saúde requerem ação no presente, embora os retornos sobre os investimentos em saúde possam não se materializar por muitos anos.

			Vamos a uma outra analogia do mundo esportivo. Para os atletas, o caminho para o desempenho futuro depende da saúde subjacente no presente, muito antes de se manifestarem quaisquer sinais de deterioração ou doença. Os atletas de nível internacional não procuram simplesmente ter um bom desempenho, mas também acompanhar os níveis de gordura corporal, alimentação, regime de condicionamento físico e estilo de vida em geral, além de coibir maus hábitos, como fumar, beber e permanecer acordado até tarde. Eles também acompanham os indicadores mais importantes da saúde, como pressão arterial, nível de colesterol e taxa de batimentos cardíacos. Se o desempenho do presente fosse a única preocupação, eles não se preocupariam com a maioria dessas aferições. E, se esperarem que o desempenho entre em declínio antes de tomar qualquer providência em favor da saúde, pode ser difícil retomar o caminho de volta ao topo. Pior ainda: se antes de agir esperarem por sintomas alarmantes, como dores no peito, poderá ser tarde demais para que medidas corretivas façam a diferença.

			Tal como acontece com nosso corpo, o mesmo se dá com as organizações. As evidências, como veremos no Capítulo 2, apoiam a conclusão de que a excelência organizacional sustentável requer a preocupação com o desempenho e a saúde. No entanto, saúde não é uma palavra que você sempre encontrará nos relatórios anuais das empresas ou na imprensa especializada em negócios. Será que os mercados de capitais compreendem o que é a saúde organizacional? Ou será que uma empresa que opta por investir na sua saúde é punida antes que os investimentos comecem a compensar pelos mercados que preferem vê-la concentrar-se em melhorar o desempenho a curto prazo?

			Há, sem dúvida, um segmento ruidoso de analistas e negociantes fixados nos lucros do próximo trimestre. Ao contrário do saber convencional, no entanto, os mercados reconhecem de fato que a saúde é essencial para transformar as perspectivas de crescimento da empresa, a competência, os relacionamentos e os ativos nos fluxos de caixa futuros (o que a maioria dos investidores procura). Como um dos ex-diretores da McKinsey, Ian Davis, observa: “Uma análise dos preços das ações demonstra que as expectativas de desempenho futuro são o principal incentivo de retornos para os acionistas. Em quase todos os setores industriais e quase todas as bolsas de valores, até 80% do valor de mercado de uma ação só podem ser explicados pelas expectativas de fluxo de caixa para além dos próximos três anos. Essas expectativas de longo prazo são, por sua vez, motivadas por julgamentos sobre o crescimento e – uma lição reaprendida depois do estouro da bolha ponto-com – sobre a rentabilidade a longo prazo”.[25]

			4. Os cinco estágios de desempenho e saúde

			Se alcançar a excelência sustentada significa prestar atenção ao desempenho e à saúde, como os líderes podem promover melhorias significativas e mutuamente reforçadoras em ambas as frentes ao mesmo tempo? A resposta é seguir um processo estruturado para transformar o desempenho e a saúde de modo integrado.

			O matemático e filósofo René Descartes aconselha-nos: “Divida cada dificuldade em tantas partes quanto seja possível e necessário para resolvê-la”. Para uma grande corporação, alcançar a excelência organizacional é um enorme empreendimento que pode envolver centenas, senão milhares, de pessoas. Diversos acadêmicos, comentaristas e profissionais recomendam decompor o processo de transformação em uma infinidade de maneiras diferentes: pode-se identificar, planejar, adotar, manter, avaliar; acreditar, decidir, agir, alcançar, manter; avaliar, imaginar, organizar, vincular, investir, incorporar; preparar, relacionar, descobrir, ativar, integrar; ou definir, descobrir, sonhar, projetar, destinar. No entanto, a boa notícia para os líderes é que a maioria dessas pessoas está dizendo a mesma coisa.

			Escolhemos explicar o processo para alcançar a excelência organizacional na forma de cinco perguntas básicas que precisam ser respondidas, a fim de fazer a transformação acontecer. Cada pergunta é resumida em uma palavra que começa com a letra “A” para simplificar e facilitar a memorização, e, por isso, as cinco etapas do processo são conhecidas coletivamente como os “5 As”. Aqui estão elas:

			
					
Aspirar: Aonde queremos ir?

					
Avaliar: Até que ponto estamos preparados para chegar lá?

					
Arquitetar: O que precisamos fazer para chegar lá?

					
Agir: Como conduzimos a jornada?

					
Avançar: Como continuamos seguindo em frente?

			

			Por sua vez, cada um dos 5 As se traduz em um desafio específico para o desempenho e para a saúde, além de uma abordagem específica para lidar com esse desafio.

			Em matéria de desempenho, esses desafios (e métodos) são:

			
					
Aspirar: Como criar visão e metas (objetivos estratégicos) para a transformação.

					
Avaliar: Como identificar e diagnosticar a capacidade de uma organização de alcançar sua visão e suas metas (plataforma de competência).

					
Arquitetar: Como desenvolver um conjunto concreto e equilibrado de iniciativas para melhorar o desempenho (portfólio de iniciativas).

					
Agir: Como determinar e executar o método de escalonamento adequado para cada iniciativa do portfólio (modelo de entrega).

					
Avançar: Como fazer a transição de uma transformação focada em uma mudança de apenas uma etapa para uma era de esforços de melhoria contínua (infraestrutura de melhoria contínua).

			

			E, na saúde, os desafios (e métodos) são:

			
					
Aspirar: Como determinar o que é “saudável” para uma organização (fundamentos da saúde). 

					
Avaliar: Como descobrir as mentalidades originárias que motivam a atual saúde organizacional (processo de descoberta).

					
Arquitetar: Como remodelar o ambiente de trabalho para influenciar mentalidades saudáveis (modelo de influência).

					
Agir: Como garantir que a energia para a mudança seja continuamente propagada e liberada (motor da mudança).

					
Avançar: Como liderar a transformação e sustentar o alto desempenho por meio do domínio sobre si mesmo (liderança centrada).

			

			Na Parte II deste livro, mostramos como você pode se navegar satisfatoriamente pelas cinco etapas da transformação (os 5 As), adotando os métodos listados anteriormente, que são resumidos no Quadro 1.3. Considerados em conjunto, esses métodos são conhecidos como “os cinco estágios de desempenho e saúde”. Usamos a palavra “estágios” em reconhecimento de que a mudança não acontece de modo linear na vida real, mesmo que, às vezes, possa ser retratada desse modo no papel. Quando uma organização sofre uma transformação, passa por um processo que é dinâmico e iterativo, e não uma sequência linear de etapas independentes.

			Por exemplo, quando uma empresa considera onde se encontra no momento durante a etapa de “avaliação”, muitas vezes encontra informações e ideias que a remetem a aprimorar a visão da mudança e das metas que desenvolveu anteriormente durante a etapa de “aspirar”. Do mesmo modo, uma empresa pode precisar ir para a frente e para trás entre os níveis de desempenho e de saúde dentro de uma determinada etapa. Quando ela reflete sobre os elementos essenciais da saúde durante a etapa de “aspirar”, por exemplo, pode encontrar restrições de saúde que levem a reduzir os objetivos estratégicos que planejara inicialmente estabelecer para seu desempenho.

			Devemos também ressaltar que o método que propomos neste livro foi concebido não só para oferecer suporte a uma organização em um ciclo único de grandes mudanças, mas também para ajudá-la a aumentar a capacidade de mudar e continuar mudando ao longo do tempo. Na verdade, nosso objetivo não é ajudar as organizações a “aprender a se ajustar” ao seu contexto atual, ou a desafios que esteja enfrentando, e sim ajudá-las a “aprender a aprender”, de modo que sejam capazes de reagir de modo flexível ao que o futuro possa reservar e até mesmo a moldá-lo. O velho ditado se aplica: “Dê a um homem um peixe e ele vai comer hoje; ensine um homem a pescar e ele vai comer todos os dias”. Ampliando a metáfora: ensine um homem a aprender e ele será capaz de caçar, coletar e cultivar, além de pescar. As organizações que aprendem são capazes de continuar encontrando novas fontes de valor e de captá-las com mais rapidez e eficiência do que seus pares, criando a vantagem competitiva de que falamos na Introdução.

			Quadro 1.3 Os cinco estágios de desempenho e saúde

			[image: Quadro1.3.jpg]

			Para compreender como os cinco estágios do desempenho e da saúde atuam juntos, imagine que você aspira a se tornar um corredor de maratona. Você decide em que maratona gostaria de competir, descobre quando ela acontecerá, estabelece quanto tempo precisará treinar e define suas metas de desempenho de acordo a isso. Talvez você tenha até um tempo de conclusão em mente. Depois de ter decidido sobre sua aspiração de desempenho, você pode, então, descobrir sua aspiração de saúde: o nível de aptidão física de que precisa para correr a maratona no tempo que escolheu.

			Em seguida, você precisa avaliar sua capacidade atual como corredor. No lado do desempenho, com que rapidez você é capaz de correr? Até que ponto sua técnica é boa? Você tem o equipamento certo? Pode ter acesso às instalações de que você precisa? Do lado da saúde, você tem a força de vontade para alcançar seu nível de aptidão estipulado? Que mudanças no regime alimentar você está disposto a fazer para entrar em melhor forma? Quanto tempo está disposto a dedicar ao treinamento? Se possui hábitos pouco saudáveis, como fumar ou ficar acordado até muito tarde, você tem a força de vontade para abandoná-los?

			Munido com essas informações, você pode arquitetar um plano de treinamento para melhorar o desempenho, alternando exercícios de alta e baixa intensidade e ampliando gradualmente a extensão ao longo de alguns meses. Do lado da saúde, você pode planejar uma dieta que lhe dará a energia de que precisa. Você também pode querer fazer ajustes em outros aspectos da sua vida: deixar de lado compromissos para liberar tempo, dizendo aos amigos que não os verá tantas vezes por um tempo, reservando dinheiro para pagar a um treinador e assim por diante.

			Então, é hora de agir em relação ao plano. Em termos de desempenho, você começa o treinamento de modo gradual e, em seguida, aumenta sua intensidade. Em termos de saúde, você muda a dieta e a vida em geral no sentido que planejou, monitorando e analisando os resultados, ajustando os métodos conforme avança e encontrando maneiras de manter elevados seus níveis de energia e de motivação.

			À medida que se aproxima a data da maratona, você considera como fazer dela mais do que um evento único – como pode avançar no seu papel como corredor depois dela. Do lado do desempenho, qual vai ser o regime de treinamento básico antes de partir para a próxima maratona? Do lado da saúde, como vai se preparar mentalmente para tornar a maratona parte de sua vida? E se você se machucar? Como vai manter um bom equilíbrio entre treinamento, trabalho e vida pessoal?

			Não é difícil ver como esse modo de pensar pode ser aplicado no contexto organizacional. Descobrimos que o conceito de cuidar tanto do desempenho quanto da saúde da organização faz sentido e é compreendido intuitivamente entre os gerentes mais experientes. Na realidade, a promoção da saúde é fácil de defender. O verdadeiro desafio, no entanto, é adotá-lo como nossa “residência permanente”, e não apenas um lugar agradável para visitar durante os episódios de reflexão teórica. Como diria Chris Argyris, um teórico de administração e negócios e especialista em organizações em aprendizagem, isso precisa se tornar a “teoria em uso”.

			Além do próximo capítulo, em que discutimos nossa base de dados, nossa pesquisa e nossos métodos analíticos, o resto do livro é dedicado a analisar como os líderes de organizações podem abordar os cinco estágios do desempenho e da saúde. Embora os dois aspectos sejam decisivos, aprofundamo-nos mais na saúde. Por quê? Porque é a área em que existe a maior necessidade. A maioria das empresas já sabe como acompanhar de perto o desempenho, mas é a sua saúde organizacional que mais frequentemente é negligenciada. A título de exemplo, quando pedimos a mais de 2.000 executivos para indicar as áreas sobre as quais gostariam de ter mais informações que lhes ajudassem a projetar e conduzir programas de transformação, apenas 16% escolheram “determinar o que precisa ser feito para gerar desempenho de curto prazo”. Por outro lado, mais de 65% escolheram “determinar o que precisa ser feito para fortalecer a saúde da empresa a longo prazo”.[26]

			Esse apetite por orientações sobre a saúde a longo prazo faz sentido quando consideramos os dados sobre por que os programas de transformação fracassam. O que poderíamos considerar como os suspeitos de costume – recursos inadequados, planejamento deficiente, más ideias, eventos externos imprevisíveis – revela-se como responsável por menos de um terço dos fracassos nos programas de transformação. Na verdade, mais de 70% dos fracassos são motivados por aquilo que classificaríamos como a má saúde organizacional, como é manifestado em sintomas, como atitudes negativas dos funcionários e comportamentos improdutivos por parte da gestão (Quadro 1.4).[27]

			Nos capítulos que se seguem, consideramos inúmeros exemplos de organizações que sofreram as consequências desses sintomas, encontraram suas causas, recuperaram a boa saúde – e permaneceram saudáveis. As histórias mostram que isso pode ser feito, mas não é nada fácil. Como disse Roger Enrico, ex-presidente e CEO da PepsiCo: “Os aspectos intangíveis são sempre mais difíceis do que as coisas tangíveis”.[28]

			Evidentemente, não existem dois programas de mudança iguais; toda organização que começar um processo de transformação terá de elaborar sua jornada à luz do próprio contexto interno e externo. Dito isso, acreditamos que os cinco estágios do desempenho e da saúde contêm todos os ingredientes fundamentais para produzir uma transformação em nível organizacional bem-sucedida em quase qualquer circunstância. O desempenho de sua organização sofre os efeitos da pressão crescente das expectativas dos acionistas, do aumento das exigências dos consumidores, da concorrência intensificada, de um ambiente regulatório em mudança ou de operações ineficientes? Os cinco estágios podem ajudá-lo a encontrar melhores maneiras de combater todos e qualquer um deles. 

			Quadro 1.4 Barreiras à mudança organizacional

			[image: Quadro1.4.jpg]

			O mesmo se aplica aos problemas de saúde. Não importa que o problema seja a lentidão na tomada de decisões, o moral deficiente, o fraco desempenho ético, a falta de talentos ou a confusão sobre as funções e responsabilidades. Os cinco estágios podem ser utilizados para combater as causas e restaurar a boa saúde organizacional. 

			***

			Alcançar a excelência organizacional sustentada pela compreensão e pela aplicação dos cinco estágios do desempenho e da saúde é, sem dúvida, uma resposta mais complexa do que alguns leitores podem estar procurando. Afinal de contas, trata-se de um trabalho de dez níveis diferentes, cada um com várias etapas próprias. Você pode se perguntar: onde estão as regras práticas que normalmente se encontram na literatura sobre gestão? Não aqui – pela simples razão de que esses princípios são, muitas vezes, paradoxalmente, de bom senso e, ainda assim, incrivelmente difíceis de pôr em prática.

			Louis Lavelle, em uma resenha de um livro na revista Business Week, discorre sobre isso muito bem: “De acordo ao que a maioria dos autores de livros de administração e negócios diz, não há dilema de gestão tão grande que não possa ser resolvido pela aplicação hábil de sete ou oito princípios básicos. Os autores quase sempre estão errados: as grandes empresas de capital aberto têm muitas partes independentes para agir em conformidade com qualquer conjunto de preceitos simples”.[29]

			Nós concordamos. Nosso objetivo não é oferecer uma lista simplista, mas fornecer ideias e orientações resultantes de muita reflexão para ajudar os líderes a alcançar a excelência em qualquer situação, desde a pequena empresa iniciante até a maior e mais complexa organização multinacional. Ao mesmo tempo, tentamos não introduzir complexidades que não agreguem valor. Fizemos o melhor ao nosso alcance para cumprir o preceito de Einstein de que tudo deve ser feito da forma mais simples possível, porém não de maneira simplista. 
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