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RESUMO : O que fazer para que aguelas mudancas que estdo no papel possam ocorrer na
pratica? O maior erro no querer fazer mudancas em uma empresa € trata-la como uma
maquina, esquecendo que ela é feita por seres humanos. Nao podemos dizer: precisamos
mudar e isso acontecer imediatamente. Este € o maior erro dos administradores. Querem
efetuar mudancas - de cima para baixo - dando uma ordem aos subordinados, acreditando
que basta dar a ordem e a mudanca sera executada. Atencdo senhores gestores: devem
parar de pensar como mecanicos e comecar a agir como jardineiros.

PALAVRAS-CHAVE: Mudanca oganizacional — Gestado de Recurssos Humanos

Cuide da sua EMPRESA como se fosse um JARDIM

Ja passaram quase 10 anos desde que Peter Senge publicou The Fifth Discipline. O livro foi
mais do que um best-seller da gestdo — foi uma revolucédo. Além de empurrar Peter Senge
para a linha da frente dos pensadores da gestdo, criou uma linguagem de mudanca ao
alcance de todos os tipos de empresa, proporcionou a visdo de locais de trabalho
acolhedores e empresas criadas em torno da aprendizagem. O livro teve uma sequéncia,
The Fifth Discipline Fieldbook, e deu origem a um movimento de alcance mundial. Porém,
esse movimento tropecou em alguns obstaculos. As pessoas que adaptavam as praticas
nem sempre respondiam ao desafio de fazer as mudancas acontecerem — e, por vezes,
perdiam o emprego a tenta-lo.

Aos 51 anos, Senge e os seus colegas acabam de publicar The Dance of Change —
The Challenges to Sustaining Momentum in Learning Organizations. O livro comega com
duas licdes. Em primeiro lugar, iniciar e manter mudancas € mais dificil do que sugeriu o tom
otimista do primeiro livro. Segundo, a tarefa de fazer as mudangas acontecerem exige que 0s
empresarios mudem a forma como encaram as organizagdes. «Precisamos de pensar
menos como gestores e mais como biélogos», diz Senge, que leciona no Massachusetts
Institute of Technology e € membro da Society for Organizational Learning (SoL), um
consorcio global de empresas e investigadores que estudam a aprendizagem e a
transformagao.

Como avalia os esfor¢gos para promover mudancas em grande escala nos ultimos 10
anos?



Peter Senge — A maioria das estratégias de lideranca est4 condenada ao fracasso. Como
se observa ha muitos anos, grande parte das iniciativas impostas de cima para baixo tem
uma eficacia muito pequena. Hoje é mais freqlente ver empresas a reorganizarem-se do que
a adaptarem novas estratégias. Mas quantas reorganizagbes geram empresas muito mais
eficientes do que eram antes? Mesmo que se incluam as fusdes e aquisicbes nesse saco,
veja quantas fracassaram. O histérico do modelo tradicional de mudanca, que € o da
transformacéo liderada pelo topo, ndo chega a impressionar. A minha experiéncia no MIT e

na SolL, contudo, mostrou-me excecdes suficientes de que mudar é possivel. Posso
identificar 20 ou 30 mudancas importantes na SolL.

Por que ndo ha mais casos bem sucedidos de mudancgas?

P. S. — Se fosse apenas uma questdo de tempo, dinheiro, consultores ou simplesmente
esforcos, j& teriamos suprido essas necessidades. Ou, se o0 problema fosse inteligéncia — e
vocé poderia afirmar que a maioria dos gestores € burra —, entdo os inteligentes teriam
conseguido bons resultados e as suas empresas teriam alcancado os primeiros lugares. Mas
parece que nada disso acontece, 0 que nos leva a crer que o problema ndo é de recursos
nem de inteligéncia. Na verdade, muitos executivos altamente competentes ndo conseguem
gerar e manter a energia necessaria para promover mudancas. Isto faz-me acreditar que
existe um fator mais universal em jogo.

Qual é, entdo, a melhor explicacéo?

P. S. — A forma de pensar e agir nos ultimos 200 anos — alimentada na Europa, acelerada
nos Estados Unidos e difundida por todo o mundo — é uma mentalidade de maquina. Essa
mentalidade afeta diretamente a 6tica pela qual encaramos as organizacdes. O desafio mais
universal que enfrentamos agora € deixar de encarar instituicbes humanas como maquinas
para as encarar Como organismos Vivos.

Quais as implicacdes dessa mentalidade de maquina para empresas que procuram
mudancgas?

P. S. — Na era das maquinas, também a empresa passou a ser uma — uma maquina de
ganhar dinheiro. Ironicamente, a palavra «companhia» ndo poderia ter sido mais distorcida
do que dessa forma. As suas raizes sao muito anteriores a era industrial. Ela tem a mesma
raiz da palavra «companheiro». No decorrer da Revolucédo Industrial, a companhia foi ficando
cada vez mais parecida com uma maquina. Ha pessoas que projetam essa maquina,
montam-na e pdem-na em funcionamento. Sao os fundadores. H& pessoas que operam e
controlam a maquina. Sao os administradores.

O modelo de companhia - maquina corresponde a forma como as pessoas encaram a
proposta de mudanga: ha uma avaria na companhia que é preciso consertar. Contrata-se um
mecanico. Ele troca as pecas velhas e partidas por outras novas.

A primeira explicacdo plausivel para que a maioria dos esforcos nao resulte é que as
empresas ndo sao maquinas. Na realidade, sdo organismos vivos. Insistimos em recorrer a
mecanicos quando, na realidade, precisamos € de jardineiros. Insistimos em tentar impor
mudancgas, quando o que precisamos é de cultivar mudancas. Essa mentalidade mecéanica
pode complicar a vida de quem procura mudancas humanas através da aprendizagem
organizacional ou com fus@es e reestruturacdes.



Onde é que a abordagem mecéanica nao é adequada?

P. S. — A forma mais facil de encarar o problema é olhar para as relagdes interpessoais. Em
contatos quotidianos com outras pessoas, sabemos que, se as abordamos de maneira
mecanica, teremos problemas. Sabemos que o processo de modificacdo de um
relacionamento é bem mais complicado do que trocar um pneu furado do carro. Isso requer
disposicdo para mudar, abertura e reciprocidade. E normal e correto achar que, se a
maquina ndo estiver a funcionar, vocé deve consertd-la. Mas se tentarmos consertar as
pessoas teremos sérios problemas. Quando estamos nas organiza¢des, ndo temos a certeza
quanto ao campo em que elas se encaixam. Ser4 que devemos evocar 0 campo da
maquina? Afinal, boa parte da nossa vida na empresa gira em torno da interagdo com
computadores, carros e caixas automaticas. Ou devemos evocar o campo dos sistemas
Vivos, ja que boa parte dessa rotina diz respeito a interacdo com amigos e colegas de
trabalho? Existem os que optam pelo campo das pessoas. Geralmente sdo profissionais de
relacbes humanas — compreendem que bons relacionamentos e confianga séo vitais para o
trabalho. Mas os executivos de topo estdo muitas vezes distantes do dia-a-dia da empresa.
SO0 véem a organizagdo na perspectiva dos numeros, de demonstracfes financeiras e
negoécios potenciais. A sua principal varidvel é a cotacao das a¢des da empresa. O resultado
€ uma esquizofrenia organizacional.

O gue acontece quando se encara a empresa como um ser vivo?

P. S. — Acontece uma mudanca profunda na sua visao da lideranca e da transformacao. Se
VOCé encara a empresa ha Otica da maquina, tera lideres que procuram mover mudancas
através de programas formais. Se a sua 6tica € a dos sistemas vivos, vocé tera lideres que
abordam as mudancas como se estivessem a cultivar uma planta e ndo apenas a modificar
algo. Mesmo a natureza ndo modifica as coisas de forma mecéanica. Uma planta ndo morre
para ser substituida por outra, simplesmente. O que acontece é que uma nova vai crescendo
até tomar o lugar da mais velha. O mesmo ocorre com 0 comportamento. Se um
comportamento novo é mais eficaz do que o antigo, 0 novo acaba por conquistar espaco.
Tudo isto se aplica as idéias que temos em relagéo a lideranca e, especialmente, ao culto do
chefe executivo como figura historica. Esse culto conserva instituicdes avessas a mudancas.
Ao vivermos o padrao do lider herdi, estamos a infantilizar a organizacdo. O culto do lider-
herdi ndo faz mais do que criar uma necessidade de mais lideres-herais.

Em que medida desafiar o conceito de lider-herdi promove mudancgas?

P. S. — As mudancas profundas acontecem apenas através do crescimento pessoal —
aprendendo e desaprendendo. Esse € o tipo de trabalho que a maioria dos executivos é
impedida de fazer pela mentalidade mecéanica e pelo culto do lider-heroi. Este é aquele que
tem as respostas. A maioria das outras pessoas na organizagdo nao consegue promover
mudancgas profundas porque opera movida mais pelo espirito de obediéncia do que pelo
espirito de coesdo. A coesao ocorre apenas quando as pessoas constatam que vocé lhes
pede que facam algo que tem significado para elas. Se vocé gera mudancas orientadas pelo
espirito de obediéncia, terd mudancas, mas vai excluir os processos que levam a coesédo de
cada um e vai impedir o aparecimento de mudancas espontaneas. Nesse caso, as pessoas
mudam — desde que recebam a ordem de mudar. E tornam-se cada vez mais dependentes
de mudancas que séo impostas de cima para baixo.



Se a idéia do lider-herdi nos conduz a decisdo errada, qual seria a dire¢cédo correta?
P. S. — Usamos a palavra «lider» para designar quem estd no comando. Segundo essa
definicdo, a lideranca seria sinbnimo de um cargo. Ao definir que o lider é um executivo,
estamos a negar a todas as outras pessoas da organizacdo a oportunidade de serem lideres.
Foi essa a conclusdao a que chegamos quando estudamos os lideres das empresas
envolvidas na SoL. Havia varias empresas capazes de manter uma energia significativa de
transformacgéo ao longo de varios anos, sem o envolvimento de nenhum executivo. A licdo
gue aprendemos foi: se vocé quer operar mudancas significativas e capazes de se manter no
tempo, precisa de lideres localizados com talento e comprometidos com as mudancas.
Identifigue as pessoas fundamentais para o processo de geracao de valor — aquelas que
desenham, produzem e vendem os produtos, as que fornecem 0s servicos e as que
conversam com o0s clientes. Essas atividades geradoras de valor sdo da competéncia do
gestor da linha de produto e, se ele ndo inovar, ndo havera inovacao.

Outro aspecto que observamos foi que, em algumas organizacdes, 0 grupo original de
atividades de mudanca dava origem a um segundo e, pouco a pouco, as novas praticas
espalhavam-se por toda a organizacdo. Como é que isso acontecia? ldentificamos pessoas
gue atuavam como «transportadoras de sementes». Eram pessoas que agiam como
criadoras de redes internas, que sabiam promover a comunicagdo entre todos e sabiam
construir comunidades informais. Estas criadoras de redes representam um segundo tipo de
lideranca. E claro que também identificamos executivos que atuavam como lideres, s6 que
com atividades mais maduras do que cumprir o papel de herdi. Esses executivos agiam
como treinadores ou mentores. Com base nessas observagfes, desenvolvemos a nossa
propria definicdo de lideranca. Para mim a definicdo mais simples do termo é a «capacidade
de gerar mudancas».

Qual € a melhor maneira de comecar a gerar mudangas?

P. S. — Nunca vi um programa bem sucedido de aprendizagem organizacional que fosse
decretado de cima para baixo. Na maioria dos casos, tudo comegou com uma equipe
executiva. Depois, no espago de um ano, espalhou-se para os 150 executivos superiores,
gue foram passando as idéias uns aos outros. Eles, por sua vez, formaram novos grupos de
equipes.

Os esforgos de transformacdo comecam pequenos e, quando ganham raizes, formam redes
que levam as mudancas para grupos maiores. Assim como na natureza, para comecar a
gerar mudancas € preciso partir de uma semente, um grupo piloto. Mas existem certas
condi¢cbes para que o grupo funcione. A primeira remete a questdo da obediéncia versus
empenhamento: a mudanca sera movida pela autoridade ou pela aprendizagem? Tomar
essa decisdo significa escolher um caminho central. A seguir vém o0s elementos de reforgo:
novas diretrizes, inovagdes na infra-estrutura, teorias, métodos e ferramentas.

Depois de formado o grupo piloto, quais s8o 0S passos seguintes?
P. S. — O passo seguinte consiste em lembrar-se da natureza outra vez. O modelo leva--0 a
guestionar quais sdo 0s processo limitadores que entram em jogo a medida que a semente
interage com o0 solo. Existem varios fatores auto-reforcadores que ajudam um programa
piloto a formar raizes. As pessoas passam a ter um interesse pessoal no programa. Elas
véem 0s seus colegas a levar o programa a sério e querem fazer parte de uma rede de
pessoas comprometidas. Também existe um fator pragmatico: o programa funciona, traz
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resultados reais para a empresa, por isso vale a pena o empenho. Mas o elemento
reforcador mais importante de um programa piloto € ouvir as pessoas dizerem que
encontraram uma maneira melhor de trabalhar. A maioria prefere trabalhar com um grupo de
pessoas que confiam umas nas outras. Prefere sair de uma reunido certa de que acaba de
resolver um problema importante. A maioria prefere divertir-se no trabalho. Pode parecer
Obvio, mas o fato é que observamos muitas vezes que o entusiasmo individual é que inicia
qualquer processo de mudanca. E 0 entusiasmo gera mais entusiasmo.

No seu livro, identifica 10 desafios a mudanca. Porqué destacar os desafios?

P. S. — Para produzir lideranca efetiva. Quando se quer manter um crescimento presta-se
atencao a interagdo entre 0s processos que atuam contra e a favor. Mas especialmente aos
que atuam contra, pois eles representam entre 90% e 98% do que vai influir sobre a
possibilidade de que as mudancas profundas se sustentem. Os 10 desafios representam os
processos limitadores que vimos inUmeras vezes na pratica. Eles incluem processos que
entram em agao desde o inicio do programa piloto — como o tempo e a relevancia — e 0s
qgue apenas entram em jogo quando o programa comeca a resultar.

Voltando a questdo inicial: 10 anos depois do langamento de The Fifth Discipline, acha
possivel as grandes empresas transformarem-se?

P. S. — A aprendizagem organizacional implica cultivar algo de novo. Esse crescimento,
muitas vezes, ocorre no meio do que é velho. E o sistema tradicional de gestéo vai esforcar-
se para se manter. Mas cultivar algo novo nao precisa de ser uma batalha contra o velho.
Seja como for, a nossa gestao tipica da era industrial, a nossa organiza¢do e o nosso modo
de vida dessa época, nada disso vai continuar. A era industrial ndo é sustentavel, nem em
termos ecolégicos nem humanos. A Unica duvida é como isso vai mudar. Quando deixarmos
para trds a mentalidade de maquina, poderemos descobrir novas aptidées de crescimento e
transformacédo. Até |1a, as mudancas nédo acontecerao facilmente.

Cronologia das «organizacdes em constante aprendizagem»
1938. John Dewey divulga o conceito de aprendizagem ativa no seu livro Experience &
Education, no qual defende que o conhecimento deriva da experiéncia.

Anos 40 — Momento |. Uma série de conferéncias na Fundacao Macy, de Nova lorque, com
a participacdo de Margaret Mead, Gregory Bateson e Lawrence Kubie, difunde o conceito de
raciocinio sistémico. Os cientistas defendem que a aprendizagem depende de uma visdo do
conjunto e das inter-relacdes entre fatos e acoes.

Anos 40 — Momento Il. O psicologo escocés Kenneth Craik cria o termo «modelos
mentais», mais tarde introduzido no Massachusetts Institute of Technology (MIT) por Marvin
Minsky e Seymour Papert. Esses modelos séo idéias profundamente arraigadas,
generalizagbes ou mesmo imagens que influenciam o modo como uma pessoa encara o
mundo e age.

1946. Kurt Lewin, teérico fundador da psicologia social moderna, propde o0s conceitos de
tensdo criativa e de dinamica de grupo. Para Lewin, a tensdo que surge quando as
condi¢cdes ndo ajudam a alcancar o seu objetivo forca as pessoas a serem mais criativas.



Os 10 desafios

Em The Dance of Change, Peter Senge identifica 10 obstaculos a transformacéo. Detecte-os
a tempo.

«Nao temos tempo!» Os membros de um grupo que vai pilotar um processo de
mudanca precisam de controlar os seus horéarios para dedicar o tempo necessario ao
novo trabalho.

«N&o temos ajudal!» A equipe precisa de apoio, formacéo e recursos para se poder
sair bem.

«Isto ndo interessal» O grupo deve saber apresentar os argumentos a favor da
mudanca. Ou seja, mostrar como as novas habilidades a desenvolver sédo relevantes
para a empresa.

«Eles ndo fazem o que pregam!» E preciso coeréncia entre os valores
eloguentemente defendidos e 0 comportamento da equipe.

«Este neg6cio é...» Ansiedade e inseguranca pessoais, como preocupacdes em
relacdo ao proprio desempenho, podem levar a equipe a questionar a validade do que
esta a ser feito.

«Isto ndo esta a funcionar!» Os primeiros resultados ndo satisfazem as expectativas e
os critérios tradicionais de avaliagdo nao refletem os esforcos.

«Eles agem como uma seita!» A equipe pode cair na armadilha da arrogancia,
dividindo a empresa em crentes e descrentes.

«Nunca nos vao deixar fazer isto!» O grupo piloto clama por mais autonomia, mas os
poderes instituidos ndo querem perder o controle.

«Temos de comecar do zero!» Em vez de avangar com base em éxitos passados, o
grupo pensa gue € obrigado a reinventar a roda.

«Para onde estamos a caminhar?» Os objetivos de um processo de transformacdo podem
perder-se no meio das exigéncias do dia - a - dia. A questdo é: sera possivel encontrar um
novo significado para «sucesso»?
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