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O PONTO DE PARTIDA

omo lider, vocé pode dar forma 2 sua organizagio ativamente. Este ¢, provavel-
mente, o papel mais importante que vocé tenha de desempenhar.

A organizagio nio pode ser projetada de baixo para cima. As pessoas nas linhas de
frente ndo tém a amplitude de perspectiva necessdria para avaliar os prds e os contras
que afetardo a organizagdo por completo, nao importa se esta ¢ a empresa toda ou uma
divisio ou funcio especificas. Embora elas possam e devam envolver-se no processo de
projeto para ajudar a identificar os problemas que precisam ser sanados e também for-
necer insights acerca do que os clientes desejam, o projeto da organizacao € responsabi-
lidade do lider e da equipe de liderangas.

Este capitulo apresenta uma visio geral do processo de projeto e explica como envol-
ver as pessoas da organizagio em sua execugao, de modo eficaz. Este capftulo tem cinco
secoes:
® O Projeto da Organizagdo descreve os componentes do projeto da organizacio em

termos do “modelo estrela”.

® A Organizagio Reconfigurdvel define as caracteristicas das organizagdes capazes de
reagir com rapidez e flexibilidade frente as mudangas no ambiente.

" Neste livro, lider e gerente sio usados como sin6nimos. Embora algumas pessoas argumentem que
existam diferencas claras entre estes papéis, normalmente elas dependem da perspectiva adotada. As
tarefas de um gerente em nivel hierdrquico intermedidrio em uma empresa de grande porte seriam as
atividades “administrativas” (isto ¢, o foco em horizontes de curto prazo, em detalhes, eliminacio de
riscos, manutengio dos prazos e dos orgamentos da organizagdo), em compara¢io com as tarefas de
executivos em posi¢oes mais altas. Contudo, para as pessoas que se reportam a este gerente, ele tem o
papel de “lider”. Elas esperam que ele atue de acordo com essa nocio (com o foco no pano-ram;zL mais
amplo, na comunicagdo de valores, na motivagio e na inspiragao de pessoas, além da pmmbgﬁo e gera-
¢ao da mudanga). Para detalhes sobre as diferencgas entre gerentes e lideres, vejd ), B Kotter Force for
Change: How Leadership Differs From Management (New York: The Free Press, 1990). 2
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8 A Escolha do Momento de Reestruturar identifica os eventos desencadeadores com
maior probabilidade de dar : icio A avaliagdo do projeto da organizagao.

m () Processo do Projeto apresenta uma visao geral da sequencia de eventos no processg
de projeto.
& Em Defesa de um Processo Participativo apresenta as orientacoes para o envolvimento

de outras partes no processo de projeto.

O PROJETO DA ORGANIZAGAO

O projeto da organizagio € O processo planejado de configuragao de estruturas, proces-
sos. sistemas de recompensa, prdticas € politicas de pessoas voltados para a criagao de
uma organizagio eficiente, capaz de realizar sua estratégia corporativa.
O “projeto” de uma organizagao ¢ muitas vezes utilizado como sin6nimo, ainda que
equivocadamente, de “estrutura’ organizacional. Contudo, o processo de projeto de
: uma organizagio e seus desfechos vao muito além da redisposi¢ao de elementos no
organograma corporativo. O modelo estrela (Figura 1-1) é uma referéncia para uma
consideracio holistica dos cinco principais componentes do projeto de uma organiza-
cio.! Quando as pontas estdo alinhadas, a organizagao chegou ao seu estado mais efici-

ente. A estrutura, 0s processos, as recompensas e o sistema das pessoas dao suporte 2
estratégia. Neste livro, o modelo estrela funciona como referéncia de coordenagao e serd
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discutido em detalhe em cada capitulo. Para fins de visao geral, cada ponta do modelo é

discutida brevemente a seguir.

A Estratégia

¢ amplamente usado neste livro
as de curto e longo

de igual

A estratégia define a dire¢do da organizagdo. O termo
para representar a visao e a missio da empresa, além de suas met

prazos. A estratégia define os produtos e mercados almejados pela companhiae,
importancia, aqueles em que ela ndo tem interesse. Ela especifica a fonte de vantagem

competitiva para a organizagio e como pode se diferenciar no mercado.
Ver

A estratégia é a pedra angular do processo de projeto da organizagdo. Se nao estl

clara ou nao for objeto de consenso entre 0s integrantes da equipe de llderang:as,- entao

nao existem critérios para embasar outras decisoes relativas ao projeto. Sem conheceros

objetivos, é impossivel fazer escolhas racionais pelo caminho. Sl e
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A Estrutura

corporativo tipico.
O projeto estrutural apresenta uma variedade

para cada nivel da organizagao. Como regra geral, ¢

torno de funcoes, produtos, mercados ou regioes
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26 PROJETO DE ORGANIZAGOES DINAMICAS: UM GU
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gt ' sang
ue a organizagao lateral funciona como o sangue, a

os que transmitem conhecimento e recursos a
de uma organizagao é a extensao em que
«ibilidade e alavancar seus recursos.
essam as fronteiras das fungaes.

corpo humano, podemos dizer q
linfa e os nervos — os tecidos conjuntiv
quem os necessita. Uma competéncia lateral
ela utiliza esses mecanismos para aperfeigoar sua fle

As redes e os processos da organizagao lateral atrav |
rmais e dependem dos relacionamentos mantidos por

cada um dos gerentes ou, entao, sio formalizadas de acordo com processos interorgani-

sacionais e estruturas de equipes. Elas sao reconfiguradas com rapidez apos alguns meses
se constantes por anos a fio. O processo € a competéncia lateral
nio importa onde estejam na estrutu-

Em muitos casos, elas sdo info

ou podem manter-

permitem 2 0rganizagao reunir as pessoas certas,
ra, para resolver problemas, criar oportunidades e reagir frente a desafios.

Os Sistemas de Recompensa

As métricas ajudam a alinhar os comportamentos e desempenhos individuais aos obje-
tivos organizacionais. Um scorecard da empresa e um sistema de recompensa de pessoas
comunicam aos funciondrios o que a companhia valoriza com mais clareza do que qual-
quer declaracao por escrito. O projeto de métricas, de sistemas de recompensa e de
reconhecimento influencia o sucesso de todos os outros componentes do projeto.

Os Sistemas de Pessoas
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Estratégia

Se esta faltando
estratégia, se ela nao
esta clara ou se nao ha
consenso sobre ela.

* Nao ha direcao em
comum, as pessoas
andam em direcoes
diferentes.

» Nao ha critérios para a
tomada de decisao.

Se a estrutura
nao esta
alinhada

a estratégia.

ATRITO

* Incapacidade de
mobilizar recursos.

* Execucao ineficiente;
perda de

oportunidades relativas

a vantagem
competitiva.

Processos
e competéncia
lateral

Se o0 desenvolvimento

de mecanismos de
coordenacao estao
abandonados a
propria sorte.

GARGALO

e Falta de colaboracao
além das fronteiras da
organizagao.

e Ciclos de decisao e
Inovacao longos.

e Dificuldade de
compartilhar
informacgoes e
alavancar boas
praticas.

FIGURA 1-2 O projeto de uma organizagao nao alinhada.
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livro dificultario movimentos e diminuirao a flexibil;

i

Sistemas de

recompensa

Se as métricas
e recompensas

nao dao suporte
aos objetivos.

CONCORRENCIA
INTERNA

* Resultados errados;
energia dispersada.

e Padroes baixos.

* Frustracao e giro de
funcionarios.

e

i
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dedicando muito tempo e energia para a “gestao da muda

rte dos esforgos pela
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Sistema

de pessoas

Se as pessoas
ndo sao capacitadas
e nao tém poder
de decisao.

BAIXO |

» Esforgos infrutiferos.
» Baixa satisfacao dos

By EEPS ST A =
funcionarios. Sis
: - . | - --Jl
e
=
Tt |
I.l'|- -;' -
R .
- NI
) =3
Tk L
- o T » 'ﬁ
3 :'. s oillns = ¥ ‘_"‘.:i'-
- I":-‘rl _ ';: L )
o A Y - >
ES ...;'-T‘-_ .j_-. iy 1; _f'.:-‘
=y, = Vst
STt L o4,
. ',"i'.i'.-":r = 1-._3: :
T A T
e L ‘.!..ll"-
. g -I =
ot o
i ! f.'.,
o S

. . e
----- L T




: ' NIVEIS
10 DE ORGANIZAGOES DINAMICAS: UM GUIA PRATICO PARA LIDERES DE T0DOS 0S

-

mecanismos € a cultura que permitem s

e conhecimentos uteis.

s O aprendizado. O aprendizado € essencid
reconfigurar com facilidade. Ele comega €

er, engenhosas € motivadas |
bilizacio de feedback € ferramentas que permitam a €ssas

esempenhos em comparagao com padroes internos € ex-
esponsabilidade pelo préprio crescimento pessoal. A
organizagao que aprende, que recompensa aqueles

om a selecio de pessoas que tenham a

i o para enfrentar NOVOS desafios. Ele
aptidao para aprend

continua com a dispont
pessoas mensurarem seus d
ternos, além de assumirem a I
organizagao reconfigurdvel ¢ uma
que constroem € utilizam conhecimento.

8 A flexibilidade. A organizagao reconfigurdvel se alicerca sobre a hip(‘i’)tese de' que a
mudanca ¢ inevitdvel. Conforme sio automatizadas as rarefas de rotina, maior € 0
volume de trabalho baseado no projeto € concentrado em equipes, prazos limite e
deliverables’. As pessoas muitas vezes participam de diversas equipes a0 mesmo tem-
po. As redes sdo mais intensamente promovidas e valorizadas para permitir que as
equipes se agrupem e reagrupem em regioes, fungoes, clientes, produtos, processos ¢
projetos. A organizagao reconfigurdvel atrai pessoas que toleram melhor a ambigui-
dade, a mudanca e a imprevisibilidade.

® A integragdo. A organizagao reconfigurdvel pressupde o movimento de pessoas em
seu interior. Se essas pessoas forem especialistas, a expectativa € de que seus talentos
sejam aplicados em diferentes 4reas. Contudo, se forem generalistas, elas passarao
por um rodizio de cargos e funcoes, aprendendo a trabalhar em diversas funcoes ¢

atividades. As pessoas compreenderdo como as diferentes partes da organizagao fun-
cionam e se sentirdo parte do todo.

O compromisso dos funciondrios. Muito jd foi escrito sobre o novo contrato com 0
f‘uncionério. Em troca da seguranga oferecida pelo emprego formal, as pessoas dese-
jam que suas contribuigdes com o trabalho sejam reconhecidas e recompensadas de
modo apropriado. Além disso, querem a oportunidade de adquirir habilidades que
serao valorizadas no mercado de trabalho interno e eXte.mo_; Elas ta_mbém . desejam
trabalhar a0 lado de colegas treinados ¢ capazes de apresentar altos niveis de desem-
a seus clientes, com as ferramen as, hal hdadese infatmacs
os funciondrios dao f¢ aos produtos e servi
um bom lugar para trabalhar e demonstram vontade de pers

funciondrios a oferecer exceléncia
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e e

para a mudanca ocorrer. Em geral, elas nio se convencem. Ha situagoes €m que O3

5

cerentes parecem estar “mudando a mobilia de lugar” em vez de efetivar as mudangas

por razdes administrativas sérias. Na organizacgao reconfigurdvel, os funciondrios com-

preendem as diretivas do projeto e se envolvem nesse processo. Quando as m gdang:-:lf
tém de ser implementadas de maneira inevitdvel, uma segunda vez, 0s mecanismos ja
estdo a postos para conduzir tratativas, debater as opgoes e prosseguir com 2 Fom%da
de decisao. Embora as pessoas talvez continuem vivenciando impactos negativos 11-
dividualmente, a organizacio jd nio € virada de ponta-cabega pela mudanga. Nesse
ponto, ela j4 desenvolveu a resiliéncia e a competéncia coletiva no processo de mu-
danga organizacional.

O objetivo da criacio de organizagdes sempre foi executar estratégias de negc’i(:los: A
necessidade por uma organizago reconfigurdvel surge quando as vantagens competiti-
vas j& ndo sdo sustentdveis. Diferentes estratégias levam a diferentes tipos de organiza-
coes, mas quando as vantagens ndo duram, também caem por terra as formas organiza-
cionais desenvolvidas para executar essas estratégias. No passado, os gerentes lucubra-
vam férmulas vencedoras para os negdcios e erguiam barreiras que respaldavam essa
vantagem. Fol entao que a gestao desenvolveu uma organizagao — estruturada em fun-
coes, produtos/servigos e mercados geogréficos — projetada para gerar a férmL}la do
sucesso. Apés a definigao da estrutura, os sistemas de suporte ao planejamento, as 11:1for-

macdes e a0 RH eram projetados e alinhados entre si e com a estrutura ¢ estratégia da
organizagao. A ideia era que havia tempo o bastante para implementar e mudangas.

Hoje, em muitos setores essas férmulas de sucesso ja nao duram muito tempo. As
vantagens em que se baseia o projeto da organizagao sao rapidamente copiadas ou mes-
mo ultrapassadas por concorrentes atilados e velozes ao reagir. O pior € que algumas

empresas descobrem que estao canibalizando suas préprias vantagens, gerando compe-
ticdo interna para ganhar uma fatia de mercado antes dos concorrentes externos. INo
momento em que finalmente tudo se alinhou a estratégia, ela j4 mudou. Portanto, vocé
precisa de estruturas € processos organizacionais que possam ser reconfigurados e reali-
nhados com facilidade, para poder acompanhar o ritmo de uma estratégia em constante
mudanca.

As principais mudangas no ambiente com frequéncia deixam as organizagSes em
panico. Os gerentes reagem “explodindo” a organizagao e recomegando tudo outra vez,
em geral porque desconhecem as mudangas que gerarao o impacto desejado. A organi-
zacio reconfigurdvel € projetada com intengdes definidas. As decisdes sao tomadas com
1 consciéncia dos desfechos esperados. Assim, quando a mudanca é necessdria, é possi-
vel conceber uma resposta clara. O mecanismo de mudanga certo pode ser acionado, e
ndo importa se ele altera a estrutura ou os papéis, se reconfigura processos ou se desen-
volve novas habilidades. As alteragoes sao almejadas e as interrupgées sio reduzidas a

um nivel minimo.

A organizagao reconfigurdvel leva o conhecimento e a informacao para onde sio
necessarios. Ela oferece oportunidades de crescimento e aprendizado aos funcionirios.
As organizagoes que realizam esses feitos sao aquelas projetadas, desde sua fundacj
para serem capazes de se adaptar com rapidez e facilidade. A reestrutur 1630 N0 precisa

comegar em uma folha de papel em branco. Até mesmo um pequeno sucesso no projeto
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de uma empresa agil e tlexivel exercerd um grande impacto na reducao das enormes
quantidades de (€mpo, energia C GSfOI'(;O normalmenrc associados a Hliitf:irmm Utilize a
Ferramenta 1-1 para determinar as dreas de sua organizagao que precisam sei tlexibiliza-

das e preparadas para reagir 4 mudanga.

A ESCOLHA DO MOMENTO DE REESTRUTURAR

Virios eventos desencadeiam a necessidade de reestruturar uma empresa.

" Vocé estd abrindo uma nova empresa ou divisdo. Sem duvida, uma nova empresa preci-
sa ser projetada. Antes de lancar o Saturn, a GM passou quase trés anos planejando
a tecnologia, os sistemas e a organizagao necessdrios para langar um carro de pequeno
porte de qualidade e classe mundial capaz de competir com éxito com veiculos im-
portados. O Saturn ndo seria apenas uma nova linha de automéveis. Ele representa-
ria um modo novo de fabricar e vender veiculos, com processos de producio, estru-
turas de equipes e sistemas de recompensa diferentes de todos aqueles j4 utilizados na
GM. Contudo, muitos fundadores de novas empresas nio consideram questoes or-
ganizacionais até a empresa ter crescido o bastante para essa ponderacio ser necessdria.
Essas pessoas esperam até os investidores exigirem a contratagao de gerentes que, no
momento, trabalham em empresas consolidadas e que tenham alguma experiéncia orga-
nizacional, antes de dedicarem atenco ao desenvolvimento de uma infraestrutura.

Vocé estd fazendo planos para crescer. As mudangas em porte desencadeiam uma reava-

liagao da organizacio. H4 vezes em que crescer significa aumentar o ndmero de fun-

cronarios. O crescimento implica também maiores volumes, maiores vendas ou en-
ta0 uma expansao para outros mercados.

Nizagao tem o poder de alterar a complexidade ou a escala dos negocios. Entre as 100

clnpresas que mais crescem citadas na edicio de 1999 da lista publicada pela revista
Fortune, cerca de um quinto perdeu entre 60 e 90% de seu valor no ano seguinte, €
quase metade perdeu a0 menos parte de seu valor. A maj

por nao ter a infraestrutura nem as

Lo pessoas certas para dar suporte ao crescimento
continuo.

Vocé acabou de assumir um cargo
Com frequéncia, novos gerentes s3
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" Sua estratégia mudou. Se seus produtos ou mercados sofreram alteragdes, ou se voce
esta acrescentando uma nova linha de negdcios ou, ainda, expandindo suas ativida-
des para outros paises, ¢ provdvel que sua organizagio também precise passar por
uma mudanga. Por exemplo, a Coca-Cola Company anunciou uma reorganizagao
na primavera de 2001 que permitiria aumentar suas atividades no setor de sucos,
caté e chd por meio de joint ventures.

" A organizagio ao seu redor acabou de passar por uma mudanga. O processo de projeto
de uma organiza¢ao pode ser desencadeado por um realinhamento interno. Se o
nivel hierdrquico acima do seu acabou de se reorganizar e os principais clientes inter-
nos, fornecedores e parceiros estio mudando, entdo é provével que sua organizagao
também precise de mudanca. Por exemplo, quando o Deutsche Bank adquiriu o
Bankers Trust, o departamento de marketing deste, que dava suporte a seus produtos
vendidos a clientes institucionais, teve de passar a operar em escala global. O que
antes fora uma organizacio simples baseada em Nova York, agora tinha de colaborar
com Frankfurt e Londres, além de dar suporte a novos produtos e clientes. A antiga :
organiza¢io simplesmente nao cumpriria esses Novos papéis. '

®  Uma grande mudang¢a ocorreu no ambiente externo. Novos concorrentes, novas tecno-
logias e regulagoes estao entre as forgas atuantes no amblente externo capa es a0

permanecerao em seus postos. A lmportﬁnaa dada 5, ficién ela e _:'f_'.' c ol
s0s é substltuida pelo valor 1mputado a solug.ao de Pf ?"ilej‘ nas comg

outras IHS‘EIT §ea
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PARA LIDERES DE TODOS 05 NIVEIS :

M GUIA PRATICO

O PROCESSO DO PROJETO

O modelo estrela oferece orientagao SO

processo de projeto. A Figura 1-3 mostra co :
20 longo desse processo. Cada uma das quatro fa
Organizagio, o Desenvolvimento dos Detalhes e

envolve uma série de etapas e requer a particlpagao de' e g : e
ganizagdo. O projeto da organizagdo € mais arte do que cicncia,

contudo, a ordem das etapas e decisoes varia, dependendo da natureza da organizacio,
das questoes a serem tratadas e de quem estd envolvido nas solucdes desses problemas.
As fases da figura detalhadas abaixo e os capitulos seguintes sao dedicados a descri¢ao do

processo e das atividades desenvolvidas em cada fase.

bre os tépicos que devem ser considerados n¢

10 cada uma das pontas da estrela ¢ tratad:
ses (Estrutura do Projeto, O Projeto d:

A Implementagao do Novo Projeto)
diferentes grupos e niveis hierdr-

quicos do interior da or

l. A Definicao da Estrutura de Projeto

A fase de definicio da estrutura de projeto consiste em traduzir a estratégia em critérios de
projeto. O desfecho desta fase permite que vocé revele, com clareza:
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® Por que precisamos da mudanca?

" Qual € o ponto em que devemos chegar?

® Qual serd a situacio final?

Como lider, € sua responsabilidade tratar dessas questoes, embora voce provavel-
mente envolverd sua equipe executiva nessas tarefas. Esta fase do trabalho se concentra
nas competencias organizacionais que devem ser desenvolvidas para atingir as metas da
estratégia. As metas e os limites da mudanca, além da definicao do horizonte de tempo
para o processo, estao entre as outras questoes a serem consideradas na definicio dessa
estrutura. Uma das principais informagdes iniciais relativas a estrutura de projeto € a
avaliagio do estado atual, que define a dimensao da lacuna entre a organizagio do pre-

sente € o que vocé almeja para ela no futuro. O Capitulo 2 apresenta um guia para a
avaliacao da situacao atual.

Il. O Projeto da Organizacao

sam ser feitas no sentido de alinhd-la A estratégia. 0 resultadc dcssa
duas questoes:

® O que mudard?

m Como chegaremos 142
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ancas, para continuar o crabalho. Os grupos de

controle, entregue pela equipe de lider -
.ra desenvolver os elementos do projeto e

trabalho criam planos de projeto detalhados p
cambém dar inicio 2 sua implementagao.

IV. A Implementagao do Novo Projeto

cao ¢ envolvida 2 medida que o0 novo projeto se
e desenvolvimento talvez se sobreponha a de
m locais-piloto sao usados. O Capitulo 7

Na implementagdo, toda a organiza
desenrola e é posto em pratica. A fase d

implementagdo do novo projeto, quando testes €
aborda algumas consideragoes para as f2ces de desenvolvimento e implementagao.

Nio é comum vermos uma organizagio sendo projetada a partir de uma folha de

o. H4 vezes em que as decisdes estruturais t€m de ser
e os papéis tém de ser definidos em torno do

papel em branc tomadas para

rcomodar os funciondrios existentes,
conjunto de talentos disponives. Embora nio seja a situagdo ideal, esse cendrio permite

2 implementagio de mudangas nas fases, ao longo do tempo. Raramente uma organiza-
cio estd pronta para chegar ao seu estado final de uma vez s6. A exemplo da maioria das
decisoes relativas aos negdcios, 0 COmpromisso com a €xecugao € o acompanhamento ¢
tio importante quanto as decisoes relativas ao projeto.

O processo de projeto sempre comega com a revisao da estratégia. Contudo, esse
processo ndo é linear. O processo de projeto precisa ser tdo complexo e estar tao integra-
do quanto a organizagio propriamente dita. Nio se trata de uma drvore de decisao, de
modo algum. Ao contrdrio, o processo muitas vezes dd voltas sobre si préprio porque
uma decisao tomada em um local tem impacto em outros locais. Por exemplo, o projeto
de processos laterais pode apontar falhas existentes na estrutura e desencadear uma re-
consideragdo sobre como as unidades e fun¢des estao configuradas. Além disso, ndo ¢
possivel configurar as equipes interfuncionais sem considerar alguns elementos das es-
truturas de métricas e de recompensas. Muitas das etapas no processo de projeto deve-
I' .

19».1(111 ser consideradas 20 Mesmo tempo. O poder da organizacdo reconfigurédvel fica
?Vl erjt‘e{ guandz seu projeto € levado em conta no escopo da estratégia. A pergunta a
azer ¢: Como devemos no ' "

i oo s organizar para gerar um desempenho que esteja de acordo
stratégla?  LEsse posicionam 3
ANEmE g ag : posicionamento nao apenas acelera o processo como tam-
m < g .
! Tudang organizacional de uma atividade vagarosa para uma parte
integrante da estratégia.
O foco de seu proc : , :
esso
TR P de projeto serd definido de acordo com as maiores lacunas
m que sua organizaca

e Fq ganizacao se encontra no presente e aquele em que ela
precisa chegar. A Figura 1-4 resume algumas lacunas tip; d

e : . Ipicas e as partes do processo d€
projeto que vocé tem de considerar. Seu ponto de id :

S partida terd impacto no escopo do
projeto e no processo de mudanga. Uma alteraca Ao igird
SRR atan o realichan y G40 na estrategia e na estrutura exigll

. ento em .
. todas as outras pontas da estrela. Por outro lado, 2

+ © pafaa determinagio de questdes existentes e de prioridades para a mudanga. 3
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Questao inicial Ponto de partida Sk ]

Revise a estratégia e determine as competencias
organizacionais necessarias.

A estratégia atual deixou de gerar
vantagem competitiva.

——
— E— — - i — R R T

Reestruture a estrutura vertical e esclarega os papeis para
dar melhor suporte a estratégia.

| A estrutura e 0s papéis existentes inibem, em vez
de promoverem, a interagao com o cliente, a tomada
de decisao, a colaboracao, efc.

i e i i T, TELET R — e 2

A organizacao nao e responsiva a mudancga ou Desenvolva redes, processos, papeis e
as oportunidades; atritos internos dispersam a energia estruturas que construam relacionamentos
para longe dos negocios. laterais e cooperagao.

Realinhe as medidas e recompensas para que todos
se concentrem nas mesmas metas.

As pessoas trabalham com objetivos conflitantes
ou em desacordo.

Desenvolva as pessoas da organizagao e as praticas
de RH para aperfeicoar capacitagoes.

As pessoas da organizagao nao estao capacitadas
para gerar desempenhos de acordo com a estrategia.

\ 4

FIGURA 1-4 Como escolher um ponto de partida.

EM DEFESA DE UM PROCESSO PARTICIPATIVO

Sao muitas as decisoes que devem ser tomadas durante o processo de projeto de uma
organiza¢io. Em tese, como lider, vocé e sua equipe executiva s3o capazes de tomar
todas as decisoes. Na maioria das vezes esse cendrio nao € prdtico nem desejdvel para o
sucesso da implementa¢ao dessas decisoes. Existem algumas boas razdes para utilizar
uma abordagem participativa. Para nés, o termo participativa significa envolver pessoas
na organizagio além da equipe executiva e identificar op¢oes, tomando decisoes. A verdadei-
ra participagao vai além da solicitagao de informagdes iniciais e da disponibilizacao de
informacoes sobre decisoes jd tomadas. Ela requer um lider comprometido com a acei-
tacao da ideia de que algumas decisdes serao tomadas por um grupo maior de pessoas.
Em muitos aspectos a participa¢do ndo é meramente questao de escolha ou de “ser legal
para nés . A equipe executiva muitas vezes nao dispoe de detalhes suficientes acerca dos
processos e dos cargos na linha de frente para tomar decisdes conscientes em relacio ao
modo como alterd-los. A participagao nao significa que as decisbes sejam retiradas das
mios do lider ou que um grupo de pessoas maior seja envolvido em todos os pontos do

processo. Na verdade, algumas decisoes sao responsabilidade do lider e nio devem ser
delegadas, sobretudo no tocante ao trabalho inicial relativo 4 estratégia.

Por essa mesma razao, as pessoas nao precisam ter participagao igual. Os funcion4-
rios em niveis hierdrquicos inferiores podem participar em grupos focais ou entio se
comunicar por meio de representantes dos grupos de trabalho. As pessoas identificadas
com potencialidades podem ser alocadas para liderar os grupos de trabalho. Além disso-:;
¢ possivel chamar os novos funciondrios da organizagio para que apresentem suas 1delas
e experiéncias no trabalho efetuado em outros ambientes. Por sua Vez, 0S ﬁmcmnérws
mais antigos sdo identificados no sentido de gerar um registro institucional -
que ajudard a evitar a repeti¢ao de erros j4 cometidos. '

do passado,




A participagao assume diferentes formas no processo de projeto:

® A identificacio da situagao atual e da lacuna entre o que a organizacio ¢ hoje e ¢ que
precisa mudar para concretizar a estratcgia.

B A pesquisa e o desenvolvimento de opgoes de projeto.

B A oferta de informacdes iniciais e a reagao as alternativas de projeto.
® O detalhamento e o desenvolvimento de decisoes de projeto.

® A criagao de planos de implementagao.

A participagao traz diversos beneficios:

Mais ideias. Quanto maior o nimero de pessoas envolvidas, maior o niimero de
ideias geradas. Em muitas organizagoes, as pessoas mais préximas 2 linha de frente,
que lidam em primeira mao com clientes, tecnologias e questoes de processo, tém

inimeras ideias que nao so aproveitadas. Muitas vezes elas sio capazes de identificar
solugoes rdpidas que terao impacto imediato.

" O compromisso com resultados. As pessoas comprometem-se mais com decisges em

que desempenharam algum papel. Se suas sugestoes e preocupagoes forem genuina-
mente ouvidas e reconhecidas, essas pessoas talvez se tornem mais receptivas a no¢io
de dar suporte a direcoes sobre as quais nao concordem por inteiro.

® A caracterizacio de novos relacionamentos

. A maior parte das iniciativas relacionadas 4

R e g o R g ey W L -
n. T - 11/~ " ADYC 71~ s iy e g S
B e W R S N R O @'i}"{:j\”hﬁ" \ | @ "1,
s ¥ ) - - g =" e B "'"i"" =L =3 -H-.'I'-' .-:h'-..__,.ﬂ'll- L) 4 A n, ] ;
S "‘-"Tﬁ“'""i*-j!r-._ LS T et i e SR e vl Lo
2 = s [ " i B : L vl - h .
Y ;-'_",_ ."'ilT. _.”* __“;f o e “a s h
i q_- -, . :-'_- \ - ) — r‘ I.""r' :1*__ .," = :
SRR W S e :ﬁi&‘e ¥ g e
. 0F P ol R

e . -

5
T o S = - 1
" - = W} o - & 5
r , o |.'¥__.'__ L] o b P x
- S1d e ue g { o = o I E

R F Fi !_1*""{_,- Yo ERAVaVP L] B Soirg-wme p U = G - -
- 1 a LA Y. Fr ' r el Vo & | oy vl

. ‘_‘:_ rF N | ¥ *_ll;'l LT ¥ B .

. g L A - .
b f Wec g R = R T R e L ., B
¥ e e
------
f



CAPETULO 1 » O PONTO DE PARTIDA 37

soais delicadas envolvidas, entio uma abordagem participativa talvez nao seja apro-
priada. Por exemplo, se for necessdrio pedir as pessoas que eliminem os préprios
cargos em um cendrio em que vocé nio tem alternativas para elas, entio é melhor
vocé mesmo fazé-lo. As pessoas nao se importam em demolir a prépria casa € recons-
trui-la com sua ajuda. Porém, pedir que destruam suas residéncias e fiquem sem teto
nao é uma atitude participativa, é crueldade.

A participacio tem as maiores taxas de sucesso quando € efetuada com base em

parimetros claros, quando hd equilibrio de representatividade e quando o processo ¢

estruturado e facilitado.

m  Pardmetros claros. O sucesso da participagio exige que o lider expresse com total
clareza os parAmetros da tomada de decisao, os negocidvels e as regras. Muitas vezes
o lider comunica expectativas equivocadas. Sua tnica intengdo €é receber informagdes
sobre as quais embasard o trabalho, mas fracassa ao explicitar que envolvimento nao
implica a tomada de decisio por consenso. Com isso, as pessoas se decepcionam
quando uma decisdo bate de frente com suas perspectivas. A Figura 1-5 ilustra a
cama de escolhas relativas 2 participagio na tomada de decisao, desde a tomada
isolada da decisio e a revelacio ao grupo (Opgio 1), até a aceitagdo total de uma
decisio tomada pelo grupo (Opgio 4). Observe que, com as Opgoes de 1 a 3, a
decisio final permanece com o lider. Na verdade, apenas a Opgao 4 ¢ verdadeira-

mente uma decisao participativa.

Muitas confusdes e mal-entendidos ocorrem quando os lideres escolhem a Opgao 1,
2 ou 3, elevando as expectativas sobre a participagio e o envolvimento dos funciondrios,
porém sem esclarecer que a ultima palavra zinda ¢é deles. A solugao para esse tipo de
problema reside em escolher o estilo certo frente as circunstancias. Se as Opgoes 1 e 2
s30 utilizadas com frequéncia, o lider serd visto como um autocrata. Contudo, nem
sempre a participagao total é a opgao indicada. Caso seja utilizada demais, talvez ela
indique que o lider esteja abdicando de sua responsabilidade de tomar as decises. Uti-
lize a Ferramenta 1-3 para avaliar as condi¢bes propicias para adotar a participagao em

sua 0rganizagao.

" Joualdade de representacio. Em sua maioria, as organizagdes sao grandes demais para
envolver todo seu contingente de funciondrios. A escolha de algumas pessoas em
detrimento de outras levanta questoes relativas ao tratamento igualitdrio. Nesse ce-
nério, o que deveria ser um processo participativo acaba gerando divisoes. Por exem-
plo, vocé quer utilizar um grupo de trabalho para pesquisar e desenvolver novas
opgdes de recompensa e reconhecimento. Quando seleciona os participantes, vocé
estd automaticamente indicando suas preferéncias. Nao importa o quE O grupo esco-
lhido apresente, aqueles que se sentirem excluidos rejeitarao o que for apresentado.
Se vocé solicitar voluntdrios, talvez acabe ficando com as pessoas cujos intercssés
pessoais prevalecem sobre os da organizagio ou entao aquelas que percebem que essa
participagdo representa uma oportunidade de lograr favores ou iniciar uma escalada
hierdrquica. '

Uma das maneiras de evitar esses desfechos consiste em utilizar “representantes

Anuncie a finalidade de um grupo de trabalho e sua composigao bdsica (por excmp.
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Autoridade de decisao |
reservada ao lider

1 2 3 4 A
Autocratico  apresentagao Teste Consulta Participagao Abdicatario

1. Apresentacao Vocé anuncia sua decisdao, mas informa fatos e
justificativas em busca de apoio e adesao.

2. Teste Vocé apresenta uma decisdo preliminar e pede as
outras pessoas que a revisem e fornecam um
feedback; vocé reavalia essa decisao com base nas
informacdes geradas e toma a deciséo final.

3. Consulta Vocé apresenta o problema ao grupo e solicita suas
impressoes iniciais; vocé incorpora suas ideias,
sugestoes e conselhos, embora possa ignorar
conselhos com que nao concorde; vocé toma a
decisao final.

_. 4. Participagdo  Vocé apresenta o problema ao grupo e as decisoes,
TR ERS parametros e regras para a tomada de decisdo. Vocé

~ pode participar ao lado do grupo, para em conjunto
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O processo facilitado. Richard Hackman observa que a eficiéncia de qualquer grupo ¢
igual 2 produtividade em potencial menos a perda inevitavel, relativa ao processo,
nas interagdes em grupos.® Em outras palavras, ndao importa quantas boas ideias o
erupo apresentara: elas serdo sabotadas devido aos conflitos mal resolvidos ou pres-
sdes dos grupos forcando a tomada de partido em vez da otimizagdo de decisoes, ou
a alguma caréncia do processo. Todos nés j4 participamos de alguma reuniao em que
mais tempo foi gasto descobrindo como prosseguir do que discutindo o assunto
propriamente dito. Uma caréncia de processo pode atrapalhar a solugao de proble-
mas, sobretudo em grupos formados por pessoas que ndo conhecem umas as outras,
que nunca trabalharam juntas ou que estdo em diferentes niveis hierdrquicos na or-
ganizacio. A presenca de um facilitador no processo desenvolvido pelo grupo ajuda
a melhorar resultados de forma significativa e a construir as habilidades deste na
gestao de seu préprio processo, no futuro. Esse papel de facilitador pode ser desem-
penhado por um consultor externo ou por uma pessoa interna treinada. Se as pessoas
da prépria organizacio estio ocupadas, elas nao devem participar do grupo, pois
assim mantém um posicionamento neutro e concentram-se tao somente na gestao
da dinimica e dos resultados concretizados por esse grupo. e
O estudo de caso da UNOPS, apresentado no Capitulo 3, ilustra como utilizar um =

processo participativo de projeto em detalhe. e -
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e

grau de reconfigurabilidade de sua organizagao? N e
| | e cOMO sua organizagao reage a mudanca.

ERRAMENTA 1-1 Qual é 0

- - | nta
Finalidade Utilize esta ferrame

.llh ferramenta é utilizada por:  Equipe executiva. '
Uma organizagao reconfiguravel e caracterizada por uma liderang

: aprendizado, flexibilidade, integracao, compromisso dos funcit?nérios e digposigéo pgri aceitar. Q
mudanca. Cada uma dessas caracteristicas é definida por meio de trés afirmativas, dadas abaixo.

Para cada uma, dé uma nota entre 5 (concordo totalmente) e 1 (discordo totalmente) para a

organizagao.

ek

para obter uma visdo inicial d

a ativa, gestéo do conhecimento,

—

.

Concordo Discordo
Totalmente totalmente
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A equipe executia acad-lta que o projeto da organizagéo e fonte
de vantagem competitiva.

Durante as discussoes sobre a estratégia, o projeto da organizagao e
considerado como um de nossos elementos estratégicos.

A equipe executiva tem competéncia para expressar Como cada um dos
componentes da organizag@o se alinha a estratégia.

As pessoas tém acesso facil a todas as informagdes de que precisam
para tomar decisdes em beneficio dos clientes

~ Atecnologia e as praticas de RH permitem coletar e 'Ivulgar informagoes
com rapidez.

' A organizagao dispde de mecanismos a postos para converter informagoes
em conhecimentos Uteis para a inovagao, boas praticas
e aprendizado organizacional.
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Os func:onénos tém a Oportumdade de desenvolver habllldades retatwas
ao trabalho e serem recompensados por aperfeicoarem competéncias
| que aumentam seu valor para a orgamzagao

Os funcnonanos dlspoem de ferramentas, mstemas mformac;oes
e habilidades para oferecer exceléncia a clientes internos e externos.

e —

Os funcionarios recomendam ativamente a empresa como um lugar bom
para trabalhar.
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Os funcsonénos compreendem a estratég|a e as metas da organlzagao

Os funcionarios compreendem as razoes para o projeto atual da organizagao.

Seus valores, sua cultura e sua visdo organizacionais gerais dao suporte
a mudanca e a inovagao organizacional. P
At e
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Escreva os totais de cada area abaixo (os valores tém de estar entre 3 e 5): ' S SRl

Lideranca ativa

Gestao do conhecimento
Aprendizado el

Flexibilidade

Integracao

Compromisso dos funcionarios

Disposica@o para a mudanga
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| FIn Esta ferramenta ratifica suas razoes para reestruturar a organizagao e o ajudara a divulgar a
i proposta dos esforgcos de mudanca.
- | Esta ferramenta é utilizada por:  Equipe executiva.

| Instrugdes: Vocé acabou de conhecer as razoes para a reestruturagao de uma organizagao. Agora, examine
suas proprias razdes para reestrutura-la. Para cada item listado abaixo, dé uma nota‘ entrg 5
(concordo totalmente) e 1 (discordo totalmente) para o quanto vocé pensa que cada item é fator

integrante no processo de reestruturagao de sua organizagao.

Concordo Discordo
Totalmente totalmente
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| _Vﬂcé' formou uma nova companhia ou divisao.

| A dimeﬁsﬁo da organizagao aumentara.
: Ve!umes, vendas e base de clientes se elevarao.

1€ nte VOC€ assumiu um cargo novo ou mais elevado na hierarquia
'Vocé avaliou a organizagao e identificou caréncias. '
ganizagao esta considerando um novo foco de atividade.
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FERRAMENTA 1-3 A definigao da participagao.

Finalidade: Esta ferramenta ajuda a identificar o estilo de participacao adequado para sua reestruturagao.
Esta ferramenta é utilizada por: Lider.
Instrugoes: Vocé leu sobre as vantagens e armadilhas em potencial das abordagens participativas na

implementag&o do projeto de uma organizagéo. Vocé também examinou as quatro principais opoes
de envolvimento (apresentagéo, teste, consulta e participagéo) que definem seu estilo de
participagao no projeto da organizagédo. Consulte a Figura 1-5 para preencher esta planilha. Abaixo
s&o mostradas as cinco dimensdes que tém impacto na extenséo do envolvimento de um lider no
processo de projeto. Para cada dimenséo, assinale a nota que melhor representa sua situagao

organizacional.
— ———— - . ML E—
1 2 3 4

1. Urgéncia A mudancga precisa E possivel implementar a mudanga A mudanc¢a nao

ser feita ao longo do tempo. é urgente.
de imediato.

2. A compreensao A equipe executiva A equipe executiva tem um bom A equipe fE
da equipe tem nivel de nivel de compreensao. executiva tem e Pl
executiva sobre compreensao compreensao P e
a organizagao e excelente. limitada. .~ i e gias e
os problemas S _

1 2 3

3. As perspectivas Essas questoes As questoes estao claras, mas 0s

necessarias estao definidas detalhes nao estao bem definidos.
e claras.

4. Aresisténcia E esperada pouca
- esperada resisténcia contra
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