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PREFACIO

stamos entrando em um territério marcado por turbu-

lencias imprevisiveis e mudangas exponenciais para as

quais ndo estamos preparados. Neste livro, descrevo o que
alguns pioneiros fizeram para vencer, e vencer espetacular-
mente, nesse novo ambiente.

Acelere: Tenha agilidade estratégica num mundo em constante
transformagao explica como superar os desafios estratégicos
com rapidez, agilidade e criatividade suficientes para que
sua organizacao se beneficie de janelas de oportunidade
que abrem e fecham muito mais rapidamente nos dias de
hoje. Veremos como algumas organizacdes lideres e ino-
vadoras conseguem permanecer a frente da concorréncia
acirrada, enfrentar uma turbuléncia sem precedentes e lidar
com a constante ameaca de descontinuidades tecnologicas,
tudo isso sem sacrificar os resultados imediatos ou exaurir

suas equipes.
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Minhas conclusoes, apresentadas aqui, sio fundamentais.
O mundo estd transformando-se com uma velocidade na
qual as estruturas, culturas e sistemas do século passado nio
tém mais como corresponder as novas demandas. Ajustes in-
crementais em nosso modo de administrar e criar estratégias,
por mais engenhosos que sejam, deixaram de ser suficientes.
Precisamos revolucionar nossos conceitos para nos manter a
frente nesta era de mudancas tumultuadas e incertezas cada
vez maiores.

A solu¢io nio ¢é jogar no lixo tudo o que sabemos e re-
comegar do zero, mas sim reintroduzir organicamente um
segundo sistema, algo que a maioria dos empreendedores de
sucesso ja conhece bem. O novo sistema agrega a agilida-
de e a velocidade necessarias para enfrentar o mundo em
transformacgio, enquanto o sistema antigo, que continua em
execucido, proporciona confiabilidade e eficiéncia. Os dois
juntos, um sistema dual, na verdade, sio muito parecidos com
o que todas as organizacdes maduras ja enfrentaram em al-
gum momento de seu ciclo de vida, mas nio sustentaram (e
ja esqueceram dessa combina¢do ha um bom tempo). Existe
uma maneira pratica de criar esse sistema operacional dual,
que pode ser implantada sem consumir muitos recursos. Os
resultados s3o gerados rapidamente. Ja vi isso sendo feito e
posso dizer que funciona.

Este projeto se baseia em pesquisas anteriores que realizei
sobre a2 mudan¢a em grande escala, um trabalho financiado
pela Harvard Business School, onde leciono ha muitas déca-
das. Uma descricao dessa pesquisa foi publicada pela primei-
ra vez no meu livro Liderando mudangas (1996) e estendida
com pesquisas de acompanhamento nos livros O coragio da
mudanga (2002), Nosso iceberg esta derretendo (2006), A sense
of urgence (2008) e Buy-in (2010). Essas obras, por sua vez, se
basearam nas minhas analises preliminares da lideranga, que
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remontam a 1974, com o que talvez seja o relato mais im-
portante sobre o tema, publicado em 1990 sob o titulo A
Force for Change: How Leadership Is Different from Management.
As vezes, me espanto ao ver como as constatacdes desses es-
tudos se mantém firmes até hoje, como elas ainda continuam
pertinentes, apesar de todas as mudancas enfrentadas pelos
lideres de negocios (e lideres do governo, do terceiro setor
e da educagio). O que apresento neste livro complementa
minha obra anterior. As novas realidades, neste caso, nao sig-
nificam que as velhas ideias perderam a validade. Pelo contra-
rio, as novas constatagcdes complementam as anteriores, nos
levando a algumas inovadoras e excelentes ideias.

Até o presente projeto, todo meu trabalho passado, pesqui-
sas que abrangem muitas décadas, seguiu a mesma férmula:
encontrar casos representativos dos 10% ou 20% dos top per-
formers. Observar o que eles fazem. Conversar com gestores
que viveram as situagdes em analise. E repetir o processo com
os performers medianos e insatisfatorios. Procurar padrdes que
mostrem as diferencas. Descrever esses padroes com énfase
em fatores que podem ser modificados para transformar o
desempenho mediano em alta performance ou elevar os re-
sultados inferiores pelo menos até a média.

Neste projeto, pela primeira vez na minha carreira, tentei
adotar uma formula diferente, de duas maneiras fundamentais.
Comego procurando executivos que superam todas as expec-
tativas. Essas pessoas constituem apenas o 1% superior ou, em
outras palavras, sdo aquelas que atingiram um sucesso extraor-
dinario adotando abordagens absolutamente inovadoras. Feito
1ss0, observo outros profissionais (normalmente com a ajuda
do grupo de consultoria Kotter International) tentando, com
seu proprio estilo, replicar a atuagdo dos melhores executivos
nos proprios setores de atividade ou organizagdes. Essa mu-
danga foi mais ou menos como passar da pesquisa basica em



ACELERE

uma empresa farmacéutica a pesquisa basica acompanhada de
desenvolvimento de produtos e testes clinicos.

Este livro se volta aos lideres dispostos e capazes de acei-
tar a dura realidade do ambiente de negdcios de hoje, saber
que mudangas ousadas sdo necessarias e percorrer a jornada,
abrindo o caminho para os outros. Espero que as historias
dos pioneiros de sucesso apresentadas aqui confirmem suas
proprias decisdes nesse sentido, dando-lhe a confianga ne-
cessaria para avancar e inspirar a alcancar as acdes tio ne-
cessarias. Ndo tenho qualquer davida de que é preciso fazer
muito mais para construir organiza¢des capazes de vencer
hoje e voltar a vencer no futuro. E preciso fazer muito mais
para criar economias prosperas, capazes de ajudar a conduzir
bilhdes de pessoas deste pequeno planeta a um futuro me-
lhor e mais favoravel.

Este trabalho foi formalmente financiado pela Kotter
International — onde atuo como diretor de pesquisas —, que
ajuda os pioneiros a colocar em pratica os conceitos que
apresento neste livro. Informalmente, Harvard continua a ser
de grande ajuda, ndo mais pelo financiamento, mas com cer-
teza comentando os manuscritos de livros dos alunos execu-
tivos e colegas do corpo docente.

Como sempre, muitas pessoas ajudaram a realizar este traba-
lho. Elas incluem, em especial, Dennis Goin e Randy Ottinger,
da Kotter International, e Amy Bernstein e Jeft Kehoe, da
Harvard Business Publishing.



um

o LIMITES DA
HERARQUIA EM UM
MUNDO CADA VE/
MAIS ACELERADU

ste € um livro sobre pioneiros, para pioneiros.

Os temas que abordo aqui giram em torno de uma tni-

ca observacio revolucionaria: as organizacdes do mundo

todo estio tendo dificuldade de acompanhar o ritmo acelera-
do das mudancas, e muito mais de se adiantar a elas.

A maioria das pessoas ainda ndo se conscientizou plena-
mente da for¢a dessa onda de transformagdes, o que é uma
parte do problema. Objetivamente, contudo, os dados sio
convincentes. Quase todos os indices de negocios importantes
mostram que o mundo avanc¢a em uma velocidade alucinante.
Os riscos — as consequéncias financeiras, sociais, ambientais e
politicas — também crescem exponencialmente.
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NAO IMPORTA COMO VOCE OLHA PARA ELE, 0 MUNDO ESTA SE MOVENDO MAIS RAPIDO
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ACOES NEGOCIADAS NA BOLSA DE VALORES DE NOVA YORK ANUALMENTE (EM BILHOES)
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Nesse novo mundo, a grande questio diante dos lideres
de negdcios do mundo todo é como se manter compe-
titivo e crescer de modo rentavel em meio a uma tur-
buléncia e desestabilizagio cada vez maiores. O proble-
ma mais fundamental é que qualquer empresa que tenha
passado do estagio de startup estd muito mais preparada
para a eficiéncia do que para a agilidade estratégica — a
capacidade de capitalizar as oportunidades e evitar ameacas
com rapidez e seguran¢a. Eu poderia dar uma centena de
exemplos de empresas que, como a Borders and Research
in Motion (RIM), reconheceram a necessidade de realizar
uma grande manobra estratégica, mas nio conseguiram se
mobilizar com rapidez suficiente para fazer as mudangas e
acabaram sentadas nas arquibancadas, enquanto apanhavam
feio das concorrentes mais ageis. Essas historias sdo sem-
pre iguais: uma organizacdo que de repente se vé diante
de uma ameaca concreta ou fica de olho em uma Grande
Oportunidade, tenta fazer grandes mudancas usando estru-
turas, processos ¢ métodos que funcionaram bem no pas-
sado. Mas as velhas maneiras de elaborar e executar novas
estratégias estdo perdendo a eficacia.

As empresas raramente costumavam repensar suas estraté-
gias basicas, apenas quando eram for¢adas a isso. Hoje em dia,
qualquer empresa que nio repensar seu direcionamento pelo
menos em um intervalo de poucos anos (além de se ajustar
constantemente aos contextos em mutagao) e que nio fizer
rapidamente as mudangas operacionais necessarias, estara se
colocando em risco. Isso ¢ o que um mundo que se movi-
menta com mais rapidez estd fazendo conosco. No entanto,
como qualquer lider empresarial atestard, a tensdo entre o
que ¢é preciso fazer para ficar a frente de uma concorréncia
cada vez mais acirrada, por um lado, e a necessidade de atin-
gir as metas do ano, por outro, pode ser esmagadora.
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Naio podemos desconsiderar as demandas diarias de ges-
tdo de uma empresa que as hierarquias e os processos admi-
nistrativos tradicionais ainda conseguem atender muito bem.
O que eles ndao fazem bem ¢é identificar a tempo os perigos
e oportunidades mais importantes, formular com agilidade
iniciativas estratégicas inovadoras e, especialmente, executar
essas iniciativas com rapidez suficiente.

UE REDES A HERARQUIAS 5 A

Praticamente, todas as or-

ganizacoes de sucesso no pla- TN\ W
neta tém um ciclo de vida \ Y/
bem parecido. Elas come¢am 4 o &

com uma estrutura similar a
uma rede, uma espécie de sis-
tema solar com um sol, pla-
netas, luas e até satélites. Os
tundadores se posicionam no
centro. Outros elementos se
colocam em varios nos da rede, trabalhando em diferentes
iniciativas. A acio se volta a buscar oportunidades e correr
riscos, tudo orientado por uma visio compartilhada por
todos. Os colaboradores, energizados, agem com rapidez
e agilidade.

Com o tempo, uma organizacio de sucesso avanga por
uma série de estagios (aprofundarei mais esse importante
tema mais adiante) e evolui para se transformar em um em-
preendimento estruturado hierarquicamente e orientado por
processos administrativos bem conhecidos: planejamento,
elabora¢io de orcamentos, defini¢io de cargos, selecdo e
alocac¢ao de pessoal, mensurag¢io de resultados, resolucio de
problemas. Com uma hierarquia bem estruturada e processos
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administrativos bem conduzidos, essa organiza¢io mais ma-
dura pode produzir resultados incrivelmente confiaveis e
eficientes todas as semanas, trimestres e anos.
Uma hierarquia bem con-
cebida nos permite categorizar
o trabalho em departamentos,
divisdes de produtos e regides,
nos quais uma expertise robusta
¢ desenvolvida e cultivada, pro-
cedimentos testados e compro-
vados sdo aplicados e as relagoes
de subordinacio e de prestacio
de contas sio claras. Alie tudo
1550 a processos administrativos
capazes de orientar e coordenar
as a¢oes dos colaboradores — até
milhares deles espalhados pelo
mundo —, e um sistema opera-
cional como esse permitird que os profissionais facam ex-
cepcionalmente bem o que eles ja sabem fazer.

Ha quem descarte isso tudo como um mero remanes-
cente burocratico do passado, incompativel com as neces-
sidades do século 21. Seria melhor se livrar de vez desse
aparato obsoleto. Coloca-lo por terra. Recomecar do zero.
Organizar-se como uma teia de aranha. Eliminar a média
gestdo e deixar o pessoal gerir a si mesmo. A verdade, con-
tudo, € que as hierarquias focadas na gestio que as melho-
res empresas usam — e as quais nos deixamos de dar o devi-
do valor — constituem uma das inova¢cdes mais incriveis do
século 20. E continuam sendo absolutamente necessarias
para o funcionamento das organiza¢des.

Uma parte de seu incrivel valor é que elas podem ser
aprimoradas para lidar com as mudancas, indo além da
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mera repeti¢io, pelo menos até certo ponto. Aprendemos
a lancar novas iniciativas em um sistema hierarquico para
nos encarregar de novas tarefas e melhorar o desempe-
nho de iniciativas antigas. Sabemos como identificar novos
problemas, encontrar e analisar dados em um mercado di-
namico e realizar estudos de viabilidade para alterar o que
produzimos, como produzimos, como vendemos e onde
vendemos. Aprendemos a executar essas modificacoes
acrescentando forgas-tarefa, equipes especializadas, grupos
de gerenciamento de projetos e patrocinadores executivos
das novas iniciativas. Podemos fazer isso a0 mesmo tempo
em que cuidamos do trabalho do dia a dia da organizagio,
Jja que essa metodologia de mudanga estratégica ¢ facil-
mente incorporada por uma estrutura hierarquica e por
processos administrativos basicos. E ¢ justamente o que os
lideres executivos do mundo todo tém feito de maneira
ampla, ano ap6és ano.

Todos os levantamentos feitos com executivos que vi
na altima década confirmam que eles estio langcando mais
iniciativas estratégicas do que nunca. Os bons lideres sem-
pre tentaram melhorar a produtividade, mas agora eles
estdo tentando inovar com uma rapidez cada vez maior.
Quando as culturas organizacionais historicas, formadas
ao longo de muitos anos ou décadas, desaceleram a ag¢do,
lideres impacientes tentam muda-las. O objetivo de tudo
1ss0, naturalmente, ¢ acelerar o crescimento rentavel para
acompanhar ou ultrapassar a concorréncia.

No entanto, esses mesmos levantamentos demonstram
que o sucesso desse tipo de iniciativa costuma ser fugaz.
Uma recente iniciativa de mudan¢a implementada pela
JCPenney, por exemplo, pareceu excepcionalmente pro-
missora... por alguns meses. Depois de um tempo, todos os
varios projetos estratégicos comegaram a desmoronar.
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LIMITES DAS HERARQUIAS FOCADAS NA GESTAD

Todo mundo conhece as frustracoes da realidade ante-
riormente citada.

Voceé se vé recorrendo, vez apds vez, a0 mesmo grupi-
nho de pessoas de confianga para liderar iniciativas cruciais.
Isso impoe claras restri¢des ao que pode ser feito e a velo-
cidade das acoes.

Vocé descobre que a comunica¢io entre silos — ilhas
funcionais em que um conjunto de atividades ¢ executa-
do dentro de um departamento (contas a pagar, compras,
atendimento etc.) sem que ocorra uma interagdo frequen-
te e agil com as funcdes exercidas por outras areas — nio
ocorre com a rapidez e a eficacia suficientes. O mesmo se
aplica as informacdes que fluem de cima para baixo e de
baixo para cima na organiza¢do. O resultado ¢ uma desa-
celeraciao ainda maior.

Voceé descobre que as politicas, normas e procedimen-
tos, até os mais logicos, se transformam em barreiras a
velocidade estratégica. Essas barreiras, originalmente im-
plementadas como solucdes para problemas concretos de
custo, qualidade ou conformidade, inevitavelmente cres-
cem com o tempo. E em um mundo em rapida evolugio,
elas se tornam, no minimo, solavancos na estrada, se nio
solidas barreiras de concreto.

Percebe-se que o foco imediato nos resultados trimes-
trais entra em conflito com a orienta¢do para o futuro e
o impeto de ultrapassar a concorréncia. Em uma reuniio
para discutir um grande programa voltado a estender as
iniciativas de inovagdo e as a¢Oes de limpeza a serem rea-
lizadas depois de um incéndio em uma de suas fabricas,
voce sabe qual tema ocupard a maior parte das discussOes.
Multiplique essa tendéncia basica por cem ou mil e é ine-
vitavel que tantas ideias para aumentar a capacidade de
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inovar e vencer de uma organiza¢io fiquem atoladas na
lama ou morram na praia.

Parte do problema ¢é politico e social: as pessoas costu-
mam relutar em correr riscos sem a permissao dos supe-
riores. Parte dessa relutancia é simplesmente um resultado
da natureza humana: as pessoas se apegam a seus habitos ¢
temem perder poder e status.

Complacéncia e adesio insuficiente, que sio produtos
tipicos do sucesso passado, complicam ainda mais as coisas.
Uma pequena dose de complacéncia ja leva as pessoas a
acharem que nio ¢ preciso se modificar, e elas comec¢am a
resistir 2 mudanca. Com uma adesido insuficiente, elas po-
dem até acreditar na necessidade da mudancga, mas nio nas
iniciativas estratégicas lancadas pela alta gestio. Essas duas
atitudes paralisam a aceleragio.

Pode ser tentador simplesmente culpar as pessoas pelos
problemas: os gestores de nivel médio obcecados por con-
trole ou os executivos focados na propria carreira. A rea-
lidade, contudo, é que o problema ¢ sistémico e esta direta-
mente relacionado as limita¢des impostas pela estruturacio
da hierarquia e dos processos basicos de gestao.

Os silos constituem parte inerente dos sistemas opera-
cionais hierarquicos. Eles até podem ter paredes mais finas
e os lideres podem até tentar fazer com que sejam menos
“bairristas”, mas nio ha como elimina-los. O mesmo pode
ser dito das regras e procedimentos: podemos reduzir seu
namero, mas sempre precisaremos deles. A lista de proble-
mas semelhantes é extensa. Os niveis hierarquicos podem ser
reduzidos, mas nao eliminados. As pessoas podem ser orien-
tadas a ndo ignorar os objetivos de longo prazo, mas nio ¢é
possivel simplesmente eliminar as metas trimestrais. Esses e
outros fatores sio parte inerente do sistema e, como seria
de se esperar, acabam se transformando em ancoras para as
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iniciativas de acelerar a agilidade estratégica e a execugiao da
estratégia em um mundo cada vez mais rapido.

AGOES NEGOCIADAS NA BOLSA DE VALORES DE NOVA YORK ANUALMENTE (EM BILHOES)

e [novacgao

e Qualquer tipo de mudanga
estratégica fundamental

e Melhoria da produtividade

® Integracao de aquisicoes
ou operagoes globais

e Mudanga cultural

e Crescimento lucrativo

E preciso
acelerar...

e Um numero limitado de lideres
de mudancas

e Bairrismo dos silos

... masa
aceleracao é
estagnada por...

® Regras e procedimentos

® PressoOes para atingir as
metas trimestrais

e Complacéncia ou
adesé&o insuficiente

Os bons lideres sabem de tudo isso, mesmo que apenas
intuitivamente, e tentam compensar os problemas com me-
lhorias voltadas a aceleragdo. Eles criam todo tipo de equi-
pes de gerenciamento de projetos para se encarregar dos
projetos especiais. Usam forgas-tarefa interdepartamentais
para cruzarem as fronteiras entre os silos. Contratam con-
sultores de estratégia ou montam departamentos de pla-
nejamento estratégico para se concentrar nas questoes de
longo prazo. E incorporam o planejamento estratégico ao
planejamento operacional anual. Desenvolvem competén-
cias de gestao de mudangas para vencer a complacéncia,
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reduzir a resisténcia e aumentar a adesio. Quando bem
executadas, essas e outras melhorias até podem reduzir a
estagnacdo e aumentar a velocidade e a agilidade, mas sé
até certo ponto.

Nos dias de hoje, precisamos de um elemento novo e
eficaz para enfrentar os desafios resultantes da crescente
complexidade e das rapidas mudancas. A solucido, que te-
nho visto funcionar extraordinariamente bem, é criar um
segundo sistema organizado como uma rede — mais como
o sistema solar de uma startup do que como a piramide de
uma organizacio madura —, que é capaz de gerar maior
agilidade e velocidade. Essa estrutura complementa, em
vez de sobrecarregar, a hierarquia de uma organizag¢io mais
madura, liberando-a, desse modo, para realizar o que ela
foi preparada para fazer. Com isso, fica mais facil adminis-
trar um empreendimento e, 20 mesmo tempo, a mudanga
estratégica ¢ acelerada. Nao é questio de “um sistema ex-
cluir o outro”, mas de incluir os dois: seriam dois sistemas
funcionando em harmonia. Em outras palavras, a solu¢io
envolve a criagdo de um sistema operacional dual.

11
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UMNOVO DRECIONAMENTD

Gostaria de deixar claro que ndo estou falando de for-
cas-tarefa interdepartamentais cada vez mais grandiosas,
novas equipes estratégicas seguindo novos modelos, comi-
tés de inovacdo, equipes de trabalho autogeridas, politi-
cas que dio as pessoas tempo para trabalhar nos proprios
projetos criativos ou todas as alternativas anteriores juntas.
Essas iniciativas podem até ajudar a organiza¢ao a avangar
na dire¢io certa, mas ainda nio passam de meras melho-
rias de um sistema tnico. Estou falando de uma ideia mais
ampla, com raizes em estruturas, praticas e mentalidades
conhecidas.

A maioria das startups se organiza em rede porque pre-
cisa ser agil, rapida e criativa para alavancar as oportuni-
dades. Até em organizagdes maduras, redes informais de
agentes de mudancgas costumam agir sem que sejam nota-
das pela hierarquia, com o intuito de acelerar o desenvolvi-
mento de algo novo. O que descrevo aqui também reflete
grande parte do pensamento de gestio mais interessante
das altimas décadas — da adverténcia de Michael Porter de
que as organiza¢des precisam prestar aten¢ao a estratégia
de maneira muito mais explicita e frequente, até os insights
de Clayton Christensen sobre como as empresas lidam
mal com as descontinuidades tecnoldgicas inerentes a um
mundo cada vez mais rapido, e a obra recente do ganhador
do Prémio Nobel, Daniel Kahneman, descrevendo o cére-
bro como dois sistemas coordenados, um mais emotivo e
outro mais racional.

Os processos executados na nova estrutura de rede sio
menos parecidos com a gestdo sistematica (que cria con-
fiabilidade e eficiéncia) e mais similares a mobilizacio da
lideranca (que cria velocidade e agilidade). Esses processos
se baselam no método de oito etapas que documentei, pela
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