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Mark Lipton
New School University

Lideres podem ser capazes de articular a ViSa0, mas
poucos de fato vivem-na a cada dia. Contudo, como
este autor escreve, o lider que vive, respira e elabora

Iguns executivos nio relutam em dizer que a visao

€ um conceito esponjoso (no sentido de que pode

abarcar muitas coisas) e quase impossivel de
quantificar. Mas as pesquisas e experiéncias de décadas
passadas apresentam a controvérsia de que o processo
da visdo tem um profundo impacto no desempenho or-
ganizacional. Da mesma forma, o desempenho ¢ mensu-
ravel. Assim, qual é o problema? Ou ainda, por que fazer
muitos CEOs acreditarem na necessidade da visio e Jfal-
harem no processo para a desenvolver e executar? A razao
€ que ha um cinismo sobre a visdo das coisas, e € menos
falha de visdo do que falha de lideranga. Chamo isso de
O Abismo entre Acreditar e Fazer: enquanto ha muitos
discursos sobre visdo, poucos da administragdo fazem o
esforgo necessério para aplicar a visdo a vida pratica.

O processo da visdo, quando executado num todo,
evoca uma consideravel emogio e o Abismo entre Acre-
ditar e Fazer (A-F) existe, porque os executivos sio mal
preparados para o engajamento emocional que, de fato,

“Walking the Talk (Really!): Why Visions Fail,” Mark Lipton, Ivey Business
Journal 68, no. 3 (January-February 2004) PP. 358-364. Ivey Management
Services prohibits any form of reproduction, storage or transmittal of this
material without its written permission. This material is not covered under
authorization from any reproduction rights organization. To order copies or
request permission to reproduce materials, contact Ivey Publishing, Ivey
Management Services, ¢/o Richard Ivey School of Business, The University
of Western Ontario, London, Ontario, Canada, N6A 3K7; phone (519) 661-
3208, fax (519) 661-3882, e-mail cases@ivey.uwo.ca. Copyright © 2004,
Ivey Management Services. One time Permission to reproduce granted by Ivey
Management Services on February 15, 2006.
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a visao dentro da empresa inspira a todos um alto
desempenho, todos os dias.

€8S¢ processo requer; muitos ficam miopes quando vém
a visdo. A visdo bem-sucedida nio ¢ simplesmente uma
questdo de poucos pardgrafos artisticos de palavras que
soam como pensamentos selecionados dos quadrinhos
de Dilbert. Nem tampouco como John Rock que, quan-
do gerente geral da General Motors da divisio de Olds-
mobile, eloqiientemente afirmou: “os funcionarios tiram
Seus ternos e gravatas, vdo para um hotel por trés dias,
colocam suas palavras em um pedaco de papel e depois
voltam para suas atividades usuais”. A visio é uma pai-
Xdo pessoal. Sem idéias substantivas e acdes concretas,
O processo torna-se uma piada, freqlientemente hd um
bombardeio nas responsabilidades do lider e os outros
ficam cinicos. Quando o A-F persiste, raramente ha
completo comprometimento dos membros organizacio-
nais com a visdo, e ndo serdo capazes de comprar a idéia
¢ usd-la para guiar o crescimento da empresa.

A visdo é bem-sucedida quando é disseminada em
larga escala, quando relata a historia de engajamento de
pessoas que querem fazer parte, quando desafia as pesso-
as e cria um de senso de urgéncia. O sucesso ocorre quan-
do a visdo se encaixa nas decisdes diarias e passa a fazer
parte da tomadas de agdes daqueles que vocé quer liderar.
Ela ndo ¢ meramente um plano estratégico extensivo ou
uma missdo. Quando percebemos que a visdo esta funcio-
nado, guiando uma organizacio e sustentando o cresci-
mento, sabemos que por tras dela hé pessoas que lideram
confortavelmente com seus coragdes e suas cabecas. Este
artigo descreve o que um lider precisa fazer para sustentar
sua visdo e o crescimento de uma empresa.
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ACREDITAR NACEO
PROBLEMA; A QUESTAO E
FAZER

Vale a pena considerar dois dados que parecem, a primei-
ra vista, contraditérios. Um estudo demonstrou que 94%
dos CEOs relatam que ha um grande desconforto em tra-
balhar com o processo de visdo. Um segundo estudo, con-
duzido pela The Conference Board, analisou 700 CEOs
em todo o mundo e descobriu que, nos trés anos ante-
riores a sua chegada, o problema numero 1 da geréncia
na area comercial era engajar os funcionarios na visao.
Talvez o que ambos os estudos estio dizendo, da per-
spectiva de um executivo é: Eu acredito na necessidade
da visdo, mas ndo posso conseguir que meu mecanismo
interno engrene para fazer a coisa acontecer. Nao posso
conectar meu desejo de criar e implementar a visdo com
a energia interna necessaria para transpor todas as bar-
reiras. Estou frustado!

Durante um jantar na primeira semana de 2004, o
CEO de marketing de umas das empresas da Fortune 50
confidenciou-me como ele se sentiu sozinho no topo:

Noés batemos nossas metas de lucro, temos uma fatia inde-
cente do mercado na maior parte das dreas que operamos,
mas o preco de nossa a¢do nao reflete bem o que estamos
fazemos. O outro lado do mundo nio entende quem so-
mos, por que somos unicos, como todas as nossas partes se
encaixam e o que estamos esperando. No fundo, operamos
como 60 diferentes silos. Meu CEO diz que nossa visio é
para prover retorno aos acionistas... mas isso nao ¢ uma
visdao; retorno para acionistas é algo que obtemos como
recompensa por um resultado executado de acordo com
a visdo apropriada. Preciso acreditar que ele tem alguma
visdo de quem somos. (Longa pausa.) Mas ele nio pode li-
berar seus pensamentos e sentimentos sobre isso para noés.
E se ele ndo comegar a fazer-nos pensar sobre uma visio
real, entdo ficarei com medo do que vira pela frente.

ACREDITAR NA VISAOQ: ISSO
FUNCIONA

Eu ndo acreditava na visdo das coisas. H4 uma década,
considerava a nogdo organizacional da visdo apenas outra
mania passageira. Sou inerentemente cético para qualquer
nova bala de prata que promete curar uma organizagao
doente. No final de 1980, a idéia de visdo tornou-se muito
popular. Alguns poucos anos depois, como um consul-
tor cinico, fiquei intrigado pela pobreza de uma pesqui-

sa analitica que deveria apoiar este nivel (e iccig
Nao existiam estudos analisando o impacto da visdo, By
também achava que a visdo era uma esquisitice, mgs ;5.
tinha dados para provar isso.

Assim, como professor de administragdo, deciq; que
era tempo de construir o argumento de que a visio req).
mente ndo era importante. Depois de um ano na primeira
parte da pesquisa sobre o impacto da visdo, comece; 3 ver
alguns dados surpreendentes. A minha hipétese, compre-
endi, estava totalmente errada.

Descobri que uma visdo bem articulada, quando im.
plementada em uma organizagio, tem um impacto positi-
vo profundo. Os dados ndo mentem e me transformeij de
cético em um novo convicto. Uma vez que minha pesqui-
sa estava completa, comecei a testar alguns resultados das
melhores praticas com algumas organizagdes privadas,
sem fins lucrativos e do setor publico. Consistentemente.
descobri que, uma vez que 0s executivos seniores fosser
capazes de quebrar a barreira natural de resisténcia que
este processo freqiientemente traz, eles também passa-
riam a acreditar.

Empresas com capital aberto que usam a visio para
guiar seu crescimento tém o valor da empresa no mercado
acionario significativamente alto, crescimento de vendas e
lucratividade acima de seus concorrentes, que nio sio di-
recionados pelo processo de visdo. Empresas assim eram
duas vezes mais rentaveis, de acordo com a S&P 3500, e
seus precos de estoque cresceram aproximadamente trés
vezes mais que o dos outros. Uma andlise do Retorno Com-
posto Médio Total mostra que essas empresas remuneram
seus investidores 17,69% mais do que S&P 500 num total,

Bem concebida e bem implementada, a visao nao pro-
duz esse tipo de desempenho fantastico magicamente. Isso
vem das pessoas que sdo desafiadas pela visdo e permane-
cem focadas em um claro e talvez distante objetivo. Essas
empresas tém alta produtividade por empregado, grande
nivel de comprometimento do pessoal, alta lealdade para
com a empresa, espirito corporativo bem desenvolvido, va-
lores organizacionais e departamentais bem esclarecidos ¢

grande senso de orgulho de suas organizagdes.
A visdo prové direcdo e nutricdo para sustentar o
crescimento.

ENCONTRE O APETITE
PARA A VISAO
Na década passada, descobri que lideres que conquistam

0 Abismo entre Acreditar e Fazer comegaram a aderir
alargando seus horizontes; eles também viram € pof-

Cony

ndo

T

i




Leitura 2 Unindo Discurso e Prética (de Verdade!): Por Que as Visoes Falham 461

deraram seus proprios pensamentos e sentimentos em
relagdo ao envolvimento com a visdo. A paixdo carac-
teriza suas visdes para suas empresas. Eles poderiam ar-
ticula-las para eles mesmos e para os outros. Ao encarar
a realidade de que se o processo de visdo instalado em
suas organizagoes falhasse, isso provavelmente ocorre-
ria porque eles sucumbiram a inércia. O mais impor-
tante ¢ que eles estavam desejosos de ser verdadeiros
para seus proprios valores e evitar colocar a culpa da
ndo-ag¢do em relagdo a alguns imperativos institucionais.
Por outro lado, eles exploraram a visdo desapaixonada-
mente, mas com completa compreensao de seus pensa-
mentos e sentimentos sobre um futuro distante e o que
seria requerido deles para implementa-la.

Pergunte a vocé mesmo: de onde vem o apetite
para a visdo, com todo risco inerente em seu desenvol-
vimento?.

O apetite comega a partir da vivéncia. Vem dos sen-
timentos de impacto, pancadas e dores da vida que criam
uma variedade emocional que fica conosco consciente e
inconscientemente. Vem por meio de eventos que alteram
a nossa vida e disparam o gatilho pessoal interno para
que surja uma nova solugdo. Vem do encontro da paixdo
pessoal com o senso de aproveitamento da oportunidade
para segura-la, antes mesmo que o processo de desenvol-
vimento da visdo esteja a caminho.

Muitas pessoas tém sido forgadas a olhar em seu
interior para encontrar significado nas respostas para
eventos emocionais como a morte ou doengas sérias
de pessoas que amamos, divorcio, crescimento fraco
da empresa, rejei¢do ou as conseqiiéncias dos ataques
de 11 de setembro em Nova York — coisas que estdo
fora do nosso controle.

Alguns se esforgam para externar experiéncias
que podem té-los deixado com sentimentos profundos
de perda, talvez raiva e muito provavelmente desorien-
tagdo. Para esse tipo de pessoas, que freqiientemente
emergem para cargos superiores, ha a necessidade de
examinar seus valores, metas e normas de conduta. A
questdo por que isso acontece comigo? evoca energia
emocional, que também pode ser usada de uma forma
contraprodutiva ou ser aplicada como uma explosdo
criativa de energia produtiva.

Dois exemplos claros sdo Andy Grove e Dave
Thomas. Grove ¢ o CEO oficial e atual presidente da
Intel. Ele escapou da Europa nazista com seus pais,
aprendeu novas linguas para sobreviver, veio para os
Estados Unidos virtualmente sem nada, formou-se,
fez doutorado e venceu a luta contra um cancer de
prostata. Thomas, o fundador da Wendy’s, foi 6rfio

adotado e, apenas com o colegial, lidera um grupo de
6 mil restaurantes. Ele teve a audacia de pensar que
o hamburger quadrado poderia ter um sabor melhor e
se comprometeu a dedicar sua vida a ajudar criancas
abandonadas.

Teorias e pesquisas tém tentado explicar o suces-
so organizacional de lideres. A lideranga diz menos
respeito ao talento do que a introspecg¢ao forgada dos
eventos que sofremos e que causam grandes descon-
fortos. Muitas pessoas que construiram seu proprio
sucesso e dirigem organizagdes complexas tiveram
experiéncias pessoais que os transformaram em lide-
res. Em um momento ou outro, elas tiveram de aban-
donar algo que lhes era muito importante. Agora, elas
procuram esclarecer a diferenca entre um conceito
altamente definido e um futuro desejavel, equilibra-
do com a insatisfacdo com o status quo. Talvez, elas
possam fazer isso para outros porque tiveram de fazer
isso para si mesmas. Tém a capacidade de alcangar
outra pessoa, porque estdo em contato com seus pro-
prios-conflitos profundos. Encontram apoio ao longo
do caminho devido a intensidade de suas convicgdes e
a consciéncia das impressdes que deixam nos outros.

Em 1987, Elisabet Eklind casou-se e mudou-se para
os Estados Unidos, vindo de Estocolmo, Suécia, onde pas-
sara toda sua vida. Em marco de 1993, seu esposo faleceu
depois de uma longa luta contra o céncer. Ela afirmou,
logo depois da morte de seu marido, que poderia tam-
bém morrer, se simplesmente continuasse a viver guiada
pelos impulsos da vida, ou poderia reconstruir sua vida,
comegar de novo, em outras palavras, trabalhar através da
dor. Ela escolheu a segunda opgao e, mais tarde, disse que
havia surgido uma pessoa mais forte e melhor, devido ao
esforgo realizado:

Um peixe ndao sabe o que € dgua, até que fique fora
dela. Antes (dessas duas experiéncias), eu era como
um peixe, ndo sabia o que era a dgua. Eu nado estava
ciente, ndao tinha o verdadeiro senso de como as nu-
ances de meu ambiente me afetavam e eu respondia a
isso. Agora sei o que é a dgua; sei quando estou fora
dela. Estou muito mais ciente das minhas necessidades
e acredito que essas experiéncias também me ajudaram
a entender a necessidade dos outros; isso inclui pessoas
da minha organizacao.

Os esforcos de Eklind para encontrar uma nova
consciéncia tém modelado sua vida de uma forma
que ela nunca havia imaginado. Também modelou o
modo que conduz seu trabalho como CEO da Hippy
USA, uma empresa sem fins lucrativos que se propde
a aumentar o potencial do sucesso educacional nas
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criangas de baixa renda. Ela compreendeu que, para
reorganizar verdadeiramente os valores de sua orga-
nizagdo, teria de trazer os resultados de sua propria
jornada pessoal.

Vocé carrega experiéncias significantes dentro de si,
e elas modelam a forma de vocé ver o mundo, diz ela. Se
vocé permite, elas podem modelar a forma de conduzir o
seu trabalho e pensar nas necessidades de sua empresa.
Minha experiéncia pessoal ajudou-me a ver a Hippy com
maior clareza do que jamais havia visto antes.

Aqueles que criam e implementam visdes que ser-
vem como ferramentas para guiar o crescimento corpo-
rativo sabem quem eles sdo e o que querem para suas
empresas. Sua visdo articulada nasce ndo apenas da
convicgdo de que encontra sua necessidade pessoal para
a¢do, mas também faz parte de uma proposta maior.

A VISAO FALHA POR CAUSA
DA MIOPIA

Quando se esta executando um plano para crescimento, a
maioria dos CEOs conversa e conversa. Os comités para
implementagdo da visdo iniciam o processo, publicam-
na em seus sites na internet ¢ fixam-na nas paredes de
suas salas de conferéncias. Geralmente, o processo nio
vai muito além disso. E aqui onde o cinismo em relagdo a
visdo da empresa se enraiza. Ter uma pagina que articula
a visdo ¢ extremamente diferente de tecer a visdo na vida
didria da empresa.

Quando a visdo ¢ superficial, a qual chamo de visdo
miope, usada como discurso para um grupo de pessoas, 0
processso da visdo raramente é desencadeado com a for-
¢a e o poder completo capaz de conquistar. Tristemente,
grupos de executivos utilizam poucas vantagens da habi-
lidade da visdo para transformar suas empresas, ao dirigir
e direcionar suas agdes.

Minha experiéncia com CEOs e grupos de executi-
vos fez-me compreender que é dificil para eles estender
seus pensamentos em dire¢do ao futuro. Sdo pessoas rea-
listas, com os pés no chdo; caminham em diregdo a mis-
sd0, o que lhes possibilita descrever apropriadamente o
que a empresa faz agora, mas ndo seguem em diregdo a
visdo, que os forga a descrever de fato por que se engajam
nessas atividades.

Em jantar com uma empresa da Forr

. € 50 consegy,;
0 seguinte: s

Apenas porque estamos obcecados com o Planejameny,,
preocupados com nossos projetos o ano todo,
discutindo com os lideres financeiros para alcahgar OSSO
planos, a comissdo executiva tem uma mentalidade ¢y,
de que somos muito estratégicos. Porque a cultyr
focado dessa forma, em planejar, eles acham que ¢ visic.
nirio! Como lider de marketing, preciso posicionay a mar-
ca corporativa nos mais longos horizontes, mas estq,; sem
indicio de como fazer isso, quando alguém est4 pensando
apenas no proximo ano ou nos proximos cinco anos,

€ também

a
A tem-nog

Henry Mintzberg, professor de administracio na McGill
University, descobriu que os planos de estratégias Invaria-
velmente falham quando ndo hé visdo os direcionando, Nio
apenas falham em motivar outros para ir mais além e tornar
se inovador, mas também como planejamento analitico (The
Rise and Fail of Strategic Planning, Free Press, 1994).

Conseqlientemente, as visdes devem descrever o de-
sejado futuro no longo prazo, um futuro que nao ¢é total-
mente alcangavel, mas também ndo é tio fantastico para
parecer um sonho ridiculo e inalcangéavel.

Visionar requer imaginagdo, capacidade de sintetiza-
¢do, confianca na intui¢do e profundo comprometimento
emocional com o futuro que se pretende alcangar. Isso por-
que, por um lado, o processo de desenvolvimento da visio é
um ato de equilibrio da lideranga e, por outro, porque existe
0 Abismo entre Acreditar e Fazer. Visdes precisam desafiar
as pessoas, evocar sentimentos que as levem a querer fazer
parte de alguma coisa completamente especial.

Quando a visdo ¢ estruturada como algo alcangéavel, com
a soma dos anos, isso acaba ficando no plano estratégico. Essa
€ a razdo por que a grande maioria das visdes empresarias fa-
lha em ter qualquer impacto: elas sdo racionais, muito focadas
em um periodo especifico de tempo e altamente impessoais.

REDUZIR O “ABISMO ET
ACREDITAR E FAZER"

Descobri que existem trés areas particulares de dissonan-
cia emocional no processo da visdo. Muito tempo pode
ser perdido e a qualidade do resultado final sera compro-
metida, se cada participante-chave do processo ndo esti-
ver atento para estas trés dinamicas desde o inicio:
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1. Viver o passado, o presente e o futuro simultaneamente.
A visdo funciona em parte, porque as pessoas que a desen-
volvem sdo capazes de lidar constantemente com o passado,
o presente ¢ o futuro. Um estudo com empresas com rapido
crescimento sustentado descobriu que os executivos de niveis
mais altos parecem estar o tempo todo focados no estado de-
sejado para a empresa no futuro. Além disso, eles também es-
tao atentos para as atividades do dia-a-dia, que continuamente
reforgam a visdo e a filosofia de seu contexto interno (por ex-
emplo, processos empresariais como estrutura, cultura e pro-
cessos humanos), o que eu chamo de Estrutura Fundamental
da Visdo. Com uma visdo solida como guia, eles modificam
ou complementam as estruturas e o processo existentes, ao
mesmo tempo que reposicionam técnicas antigas que funcio-
navam bem no passado. A caracteristica principal aqui € sua
habilidade para analisar e conciliar continuamente o passado
recente da empresa com o futuro que se pretende alcancar.

2. Reconhecer a emogio e a desorientagdo.

A visdo estratégica depende da habilidade de sentir. Isso ndo
pode ser desenvolvido observando friamente as palavras e os
nimeros em pedagos de papel ou telas de computador. Em
nossos trabalhos com executivos, percebemos que aqueles
que desejam verdadeiramente criar empresas orientadas para
0 crescimento iniciam o processo primeiro olhando profunda-
mente dentro de si mesmos. Eles necessitam saber quem sao
€ 0 que desejam que suas organizagdes sejam. Dessa forma,
quando articulam uma visdo, ela surge da convicgdo de que
vai ao encontro de suas necessidades pessoais de agdo, mas
também faz parte de uma proposta maior. Um comprometi-
mento profundo e visceral demonstra para eles e todos em sua
volta que estdo abertos para mudar a maneira como véem e
pensam sobre si mesmos e sobre a empresa. Isso esta longe de
ser facil, além disso, pode assustar muito. Depois de concluir
0 esbogo final da visdo da sua empresa, um lider de uma das
maiores empresas de consultoria do mundo observou:

Era como montar um quebra-cabegas complexo, s6 que ain-
da mais dificil. Vocé nao vé todas as pecas, nio sabe quantas
elas sio, ou mesmo onde deve ir para as encontrar. Entio,
descobrimos que algumas pegas podiam mudar de forma
como resultado de outras pegas que colocivamos em volta
depois. Estou feliz que concluimos isso, mas foi a atividade
que mais testou meu autocontrole, mais desafiou-me para
que eu me conhecesse, e também me exigiu uma atitude sen-
sata em minha carreira profissional.

Os lideres que fecham o Abismo entre Acreditar e
Fazer ndo pensam simplesmente neles mesmos, no con-

texto do futuro que estdo definindo. Eles se permitem sen-
tir entusiasmo, e até mesmo paixio pelo futuro. Quando
este excitamento flui através deles, conduz a niveis mais
elevados de comprometimento e determinacio.

Nill Fitzgerald, co-chairmain da Unilever e co-criador
de seu processo de transformagdo orientado para a visdo, fala
abertamente sobre seu proprio abismo: “Vocé sente-se cheio de
expectativas, a0 mesmo tempo com bastante inquietude, mas
0 excitamento da visdo o convida a examinar aquela lacuna,
entao voce constréi uma ponte para os outros... Na Unilever, a
ponte que necessitdvamos construir tinha a ver com as pesso-
as: precisavamos apaixona-las; precisivamos que vissem seu
negdcio de maneira totalmente nova; e precisdvamos que elas
desenvolvessem muitos tipos de liderancas diferentes”.

Antony Burgmans, co-chairman de Fitzgerald, pensa
da mesma maneira: “Assim que langamos nossa estraté-
gia de crescimento, percebi que ndo me sentia bem: al-
guma coisa estava se perdendo... Apesar de termos uma
excelente estratégia de mudanga e uma visdo inspirada,
0 que realmente era necessario na Unilever para efetivar
as mudangas era uma nova cultura, uma nova maneira de
pensar dos lideres e novos comportamentos”.

Uma nova maneira de pensar dos lideres. Em outras
palavras, Burgmans estava 14 para descobrir que a Unile-
ver necessitava de paixao desde os niveis mais altos para
alimentar o processo em toda a empresa. Inovagio e risco
sdo necessdrios para fechar o abismo; e trazer a visio para
a vida didria requer o mesmo nivel de paixdo necessaria
para ultrapassar o Abismo entre Acreditar e Fazer.

Outra carga de bagagem emocional que viaja junto com
esse processo € o nivel de conforto dos executivos com o0s
objetivos e as tentativas de atingi-los. Conceitualizar a visdo
traz o raciocinio sobre os objetivos para os niveis mais altos,
aqueles niveis que podem facilmente induzir a sentimentos
de inadequagdo. Visdes sdo como sonhos do tipo de vida que
desejamos, as coisas que queremos criar, ou a parte do mun-
do a qual queremos chegar. Quando executivos orientados a
objetivos conectam a visio com os sonhos, ele ou ela pode
distanciar-se da fantasia. Com muita freqiiéncia, os negdcios
representam algo reservado apenas para praticas reais e frias,
e manipulagdo didria dos problemas da vida real.

3. Aceitar que o processo é, por sua prépria natureza,
impreciso, frustante e, algumas vezes, entediante.

O processo de desenvolver uma visdo funciona de modo

contrario da maneira como a maior parte das pessoas em

uma empresa realmente atua. A visdo ndo pode ocorrer
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sem inicios, paradas e algumas confusdes. Uma reacdo
natural quando um mapa mental ¢ acionado por novos
estimulos externos ou inesperados é a confusio. E sinal
de que o cérebro esta tentando processar a nova informa-
¢do. Infelizmente, os seniores em posi¢des mais elevadas
também relatam com freqiiéncia confusdo em relagio a
informacao que nao dominam. Por outro lado, a visdo ndo
¢ um processo facil, mas pode ajudar a vencer as resistén-
cias para uma visao abrangente.
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A visdo de uma empresa deve prover tanto 0 movimento
quanto a dire¢do para modelar a cultura, os processos de
pessoas, a estrutura e como as decisdoes dos executivos
continuamente vao reforgar a visdo. Isso deve energizar
as reunioes, solidificar as aspiragdes e 0 comprometimen-
to das pessoas, e mobiliza-las para determinadas agdes
em dire¢do a um futuro que inclui o crescimento.

A medida que vocé trabalha no processo de desen-
volvimento da visdo, pare freqiientemente para questio-
nar-se se o que esta criando fard o que se segue:

®  Motivara vocé a unir-se a esta empresa e continuara a
motiva-lo uma vez que esteja 14?

®  Fornecera uma luz para guiar os tipos de adaptagdes e
mudangas necessarias para o continuo crescimento?

®

Desafia vocé?

®  Pode servir como base para formular a estratégig .,

sera colocada em acao?
Servird como estrutura para manter toda decisi, ...
tratégica dentro do contexto?

Visdes bem concebidas, aquelas que vém tant, do
coragao quanto da cabega, incluem todos esses ey
Quantidades, metas impessoais ndo podem criar pro-
postas em um processo que ndo significa nada. As ey,
presas ndo podem tornar-se grandes sem ter uma razj,
para isso, pois simplesmente querer mais € inerente.
mente insatisfatério. Aumentar o retorno para os acie.-
nistas, alcangar outras métricas financeiras ou querer
ser o numero 1 demonstram uma visdo material. Issg ¢
miopia. Se vocé ndo encontra nenhum sentido no que
esta fazendo, se a visdo ndo evoca emogio, entio ape-
nas medir o seu progresso nao pode fazer dessa ativi-
dade algo que valha a pena.

Organizar pessoas a partir de uma proposta é a mais
poderosa forma de lideranga. E lideres que criam e imple-
mentam as visdes que impactam o desempenho de longo
prazo podem definir a razdo de ser de suas empresas, uma
estratégia de longo alcance que distingue competéncias e
vantagens competitivas em relagdo aos outros, e os valo-
res que sao a esséncia da empresa. Esses lideres sdo visio-
narios, olham para um futuro distante e declaram como
suas empresas mudara o mundo. Eles podem fazer isso
porque tém também um desconforto pessoal que pode ser
convertido em comprometimento, clareza e coragem para
criar a ponte no Abismo entre Acreditar e Fazer.
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Esse tempo critico perdido representou um golpe se-
vero para a credibilidade de ambas as empresas. Na ocasido
em que Jacques Nasser, CEO da Ford, comegou a participar
de comerciais na TV, a fim de reconquistar a aprovagao pu-
blica, muitos disseram que era muito pouco e muito tarde.
As davidas continuas em torno dos fabricantes de automo-
veis e de pneus ainda obscurecem suas reputacoes.

Em cada um desses incidentes, os sinais de alerta
surgiram suficientemente cedo para as empresas imple-
mentarem agdes preventivas e corretivas. No entanto, es-
ses sinais foram desprezados, suprimidos ou gerenciados
erroneamente, causando resultados devastadores.

Um exame mais detalhado revela que as empresas
que sobreviveram haviam tomado decisdes e estabeleci-
do uma base de apoio antes de a crise ter ocorrido. Elas
compartilhavam uma prioridade comum: posicionar-se
em longo prazo, criando valores e processos relevantes e
aderindo a eles sem questionamento.

Conquistaram, desse modo, VAE... Valor Agregado
Etico, contribuindo para a reputagio corporativa e a lu-
cratividade, pela utilizagdo de seus processos de ética, a
fim de prevenirem-se contra prejuizos.

A SOMA DO SUCESSO:
VALOR AGREGADO ETICO

Investir no VAE significa criar um fundamento solido
para a ética dentro da organizagdo. Consiste em analisar
honestamente o que representam, na verdade, as crengas
basicas, os valores e as respostas — ndo apenas de modo
aparente — em operagdo dentro da organizagdo, e traba-
lhar para evitar pontos de fuga. A ideologia resultante ¢
um conjunto de objetivos basicos que agem como pata-
mar para toda a atividade corporativa — ndo apenas 0s
termos de ética e obediéncia, mas negocios, marketing,
relagdes publicas, suprimentos, finangas, fusdes, aquisi-
¢des e assim por diante.

As empresas que suplantaram grandes dificuldades
tém aplicado esse principio com muito foco e dedica-
¢do. Analisaram honestamente seus valores empresariais,
aperfeigoaram-nos tendo em mente as épocas de crise e
0s programaram integralmente em meio a “tempestade”,
aproveitando plenamente o valor do VAE.

A tragédia do Tylenol, da Johnson & Johnson, ¢ um
exemplo importante. Robert Wood Johnson desenvolveu,
logo de inicio, um documento denominado “O Credo”,
estabelecendo os valores pelos quais a J&J sempre opera-
ria. O Credo tornou-se uma parte da tomada de decisdes
diarias, a medida que a J&J o integrou as comunica-
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¢des da empresa. Os colaboradores foram instruidos 4
respeito de seus principios e a lideranga empenhou-se em
incorporar seus valores — publica e privadamente.

Durante a crise do Tylenol, o fabricante admitiu
abertamente o problema e prometeu substitui¢do para
todo frasco devolvido pelos clientes. A lideranga, de
acordo com o Credo, tomou a decisio de cumprir sua
promessa ao cliente; a empresa arcou com uma despesa
de 100 milhdes de doélares para recolher os produtos
Tylenol e o valor da agdo da empresa diminuiu 17%.

Apos iniciar um programa de relagdes puablicas para
ajudar a salvar a integridade de seu produto e da corpora-
¢do, a J&J recuperou o valor de sua agdo — e o suplantou
— no intervalo de um més. Em trés meses, o Tylenol ha-
via recuperado 95% de sua participa¢do de mercado.

Esse resultado foi um momento definidor — imbuido
de Valor Agregado Etico — contribuindo para o sucesso
continuo da J&J. O elemento VAE foi talvez o maior fator
para o crescimento e a sustentabilidade em longo prazo
da empresa. O retorno do investimento da ética em agdo ¢
que o VAE, certamente, gerara Valor Agregado Economi-
co quando implementado continuamente.

CARATER EM CRISE

Empresas solidas e sustentaveis florescem com base no
valor da “insatisfa¢do”. Collins e Porras, autores de Built
to Last, explicam assim: Empresas “visiondrias” com-
preendem que a satisfagdo leva a complacéncia, que inevi-
tavelmente leva ao declinio, e assim, precisam encontrar
uma maneira de evitar isso, permanecer auto-disciplina-
dos e continuar a melhorar a forma como a organizagao
funciona e seguir adiante. Tais empresas constroem esses
processos e métodos para testar periodicamente a eficién-
cia dos seus padrodes de negocios.

Collins e Porras denominam isso um “mecanismo
de inquietagdo”, um modo para combater a doenga da
complacéncia em uma corporagdo. Empresas visiona-
rias incluem propositadamente esses mecanismos de
inquietagdo para que ndo se tornem acostumadas com
a maneira usual de realizar negocios ou desenvolvam
uma atitude de laissez-faire.

As empresas visionarias especulardo e tentardo vis-
lumbrar o futuro — elas imaginam diversos cenarios que
poderiam ocorrer em suas instalagdes, com fornecedores,
provedores ou empregados, escindalos que poderiam sur-
gir com as noticias e assim por diante. Evidentemente, €
impossivel prever o futuro ou o que ocorrerd exatamente.
Entrefanto, a empresa atenta as armadilhas potenciais e as
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violagdes éticas pode estar mais preparada para sobrepu-
jar uma crise quando esta ocorrer, e nio “se” ocorrer.

CONCLUSAO

Ja ¢ tempo para que as empresas comecem a liderar uma
reforma cultural e o restabelecimento de préaticas empre-
sariais €ticas. O comportamento institucional e individu-
al precisa ser transformado para que ocorra a verdadeira
mudanga. Nossas acdes em publico sdo um reflexo de
crengas e praticas privadas profundamente enraizadas, as
quais, diante das atuais manchetes, demonstram existir
uma grande necessidade de uma reforma abrangente.

O que as empresas podem fazer? Externamente, po-
dem desenvolver redes de colaboragdo poderosas para
certificarem-se de que o pensamento e o carater corpo-
rativos avangam sem excec¢do. Os Estados Unidos preci-
sam aumentar os incentivos, a fim de que as coisas certas
sejam feitas, e assegurar penalidades idénticas para as
transgressoes.

Internamente, as eémpresas precisam assumir um
compromisso continuo com o reforgo, a comunicagio, a
fiscalizagdo e o reconhecimento dos valores corporativos
€ pessoais. A medida dos sistemas de ética eficazes ¢ o
grau em que influenciam a mudanca e inspiram uma alte-
ragao do comportamento.

Um programa de ética bem-sucedido forma o carater
corporativo com base em um conjunto de valores bési-
€Os, € opera como um contrato entre o empregador e o
funcionario. Juntos, os trés elementos — valores, padroes
€ tomada efetiva de decisdes éticas — constituem um
“Processo de Compromisso com a Etica”, posicionando
a empresa para o sucesso no longo prazo.

O Processo de Compromisso facilita a formagdo do ca-
rater da empresa, buscando incutir integridade nas agdes e

atitudes. A integridade motiva os colaboradores a acatar 0S8
padres da empresa e a tomar decisdes éticas, porque eles
internalizaram os valores e a importancia de aplica-los.

A lideranga desempenha papel primordial para que
um processo de €tica dé certo. Sua fungio consiste em
ajudar os funcionarios a se apossar da visio e dos valo-
res e a considera-los como se fossem seus. Desse modo,
toda decisdo ¢ uma escolha pessoal para “fazer a coisa
certa”. Os momentos de crise e concorréncia sio os dois
melhores espelhos para identificar a verdade crua sobre
os valores verdadeiros e os padrdes éticos de uma orga-
nizagdo. A medida que as empresas visionarias e susten-
taveis incorporam “mecanismos de inquietagdo”, elas se
preparam, posicionam e estabelecem o caminho para o
SuCesso, mesmo em meio a um problema.

Vale a pena ser ético. A sustentabilidade em longo
prazo apdia-se na lei de plantar e colher — aquilo que
uma empresa realiza hoje determinard seu sucesso no
futuro. O investimento no Valor Agregado Etico sempre
trard um retorno econdmico.

Respeitar o cardter durante a crise ¢ fundamental
para criar e manter a confianca dos grupos de interesse. A
confianga melhorara a reputacdo corporativa e, no final,
aumentard a participagdo de mercado. No longo prazo,
Jazer a coisa certa sempre resultara em um reconheci-
mento proveitoso e preparard o caminho para a verdadeira
mudanga nas geragdes futuras.

Notas

1. http://www.childrenﬁrstAcom/about/qualities.php.

2. As qualidades humanas sio: perseveranga, tolerancia, oti-
mismo, compromisso e paciéncia.

3. Savitz, A. “Sustainable business practices: managing
risk and opportunity”. PrincewaterhouseCoopers. www.
pwcglobal.com/rebusiness.




