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CAPITULO 1

O Verdadeiro Problema da
Execugao

MARRIOTT

Um dos hotéis proximos da sede do MarriottInternational, o Spartanburg
Marriott no Renaissance Park, qaeria melhorar as avaliagoes de desempe-
nho, um esfor¢o ampliado pelétfatondesestar tio perto da lideranga da em-
presa. O gerente geral, Brian Hilget sua equipe ¢ os proprictarios do hotel
trabalharam juntos na primeira parte da equagdo: uma renovagio de US$20
milhoes que inclufa q@astos repaginados, um saguao deslumbrante ¢ um
novo restaurante — imelhorias criticas para alcangar pontua¢des mais altas
pelos hospedes. O hotel parecia fantastico, mas as notas ainda nio estavam
no patamar desejado. Eles, entdo, passaram a abordar a segunda parte da
equagdo: garantir que cada um dos envolvidos elevasse seu desempenho na

mais alta das prioridades: a experiéncia de cada hdspede.

Apo6s um ano, Brian e sua equipe orgulhosamente comemoraram ter
alcangado a mais alta pontua¢io na satisfacdio dos hospedes na historia de
30 anos do hotel. Nas palavras de Brian: “Eu temia a chegada de cada nova
classificagdo de satisfagdo dos hospedes toda sexta-feira. Agora, me sinto

estimulado a sair da cama nas manhas de sexta.”
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COMCAST

LeAnn Talbot era a nova vice-presidente sénior da Comcast, responsavel
pela regiao da Grande Chicago. Aquela era uma das maiores regides em que
a empresa operava, mas estava em ultimo lugar entre mais de uma duazia de

regioes nas classificagoes de desempenho da companhia.

Nas palavras de LeAnn: “Nos nove anos anteriores, a regido se mante-
ve em ultimo lugar em quase todas as métricas que a Comcast usava para
avaliagio de desempenho, apesar da sucessdo de lideres. Ndo era um lugar
exitoso, ¢ pessoas talentosas nio queriam arriscar uma mudanga para a re-
gido de Chicago porque pensavam que isso poderia impactar negativamente
suas carreiras. E, em virtude da importancia da regi@o, também estivamos
sendo foco de aten¢ao — algo a que nos referim@s cofmo 0 amor’ — o que
ocasionava ainda mais pressdo. Precisivamog,de wm plano disciplinado para

executar com exceléncia, e tinha que ser de imediato.”

Em dois anos, a regido da Grande Chicago passou do tltimo lugar para
o primeiro nas classifica¢oes de desempenho interno da Comcast. LeAnn
disse: “Além desses resultadossoperacionais, o efeito na equipe foi dramati-
co. A regido foi reconhecida®¢omoam dos 100 melhores locais de trabalho
pelo Chicago Tribune. Quando é@megamos nossa jornada, eu realmente nao
pensei que todo esse progresso poderia ter acontecido tao rapidamente.”

CNRL

A Canadian Natural Resources investiu aproximadamente US$20 bilhoes
em sua unidade de produc¢io Horizon Oil no norte de Alberta, Canadai,
¢ nao estava atendendo as expectativas de produ¢iao. Nao obstante o mul-
tibilionario investimento, a unidade de produgido de betume na operacio
Horizon Oil Sands ndo conseguia ultrapassar 72% da capacidade instalada.
Casey McWhan, vice-presidente de produgao de betume, sabia que precisava
agir ripido, especialmente porque cada ponto percentual abaixo de 100%
representava US$15,7 milhdes por ano de perda de receita. Ele sabia que o

problema nio era de falta de esfor¢o: suas equipes trabalhavam sem parar para
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manter o equipamento ¢ as complexas instalagdes de refino online. Colin
Savastianik, lider da operagao, expressou uma frustragao compartilhada por
todos quando, sentado em seu escritério no fim do dia, e balangando a ca-
bega, se perguntou: “O que cu fiz hoje?” Ele sabia que estava trabalhando

muito, mas no fim do dia parecia que nada havia sido de fato realizado.

Em um ano, Casey e sua equipe colocaram a fabrica em opera¢ao com
quase 100% de sua capacidade. Embora os ganhos inesperados com esses
resultados tenham permitido a CNRL comprar um concorrente principal,
Casey disse: “O que mais me orgulho é desta equipe, de ver como os su-
perintendentes ¢ os gerentes cresceram ¢ desenvolveram uma cultura de

responsabilidade e propriedade.”

As historias de Brian (Marriott), LeAnn_(Comcast) ¢ Casey (CNRL) po-
dem soar muito diferentes, mas ndo sdo.Para cada um desses lideres, o

desafio era essencialmente o mesmo™legogafsolucio também era a mesma.

Ao executar uma estratégia, que, requer uma mudanga duradoura no
comportamento de outraggpessoasjyvocé estd enfrentando um dos maiores
desafios de lideranca. Gom as¥4 Disciplinas da Execugdo, vocé ndo estd
experimentando umatteoria imteressante; esta implementando um conjunto

de praticas comprovadas que sempre enfrentam esse desafio com sucesso.

O DESAFIO REAL

Mudar wma cultura significava mudar o conversacio. E, para mudar a
conversagao, as pessoas precisaviam de palavras novas, em especinl aque-

las relacionadas o comportamentos que levariam a vesultados positivos.

— Liz Wiseman

A . /7 . .
Quer vocé denomine uma estratégia, uma meta ou um esfor¢o de melhoria,
qualquer iniciativa que, no papel de lider, vocé acione a fim de impulsionar
de modo significativo sua equipe ou sua organiza¢io se enquadrard em
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uma de duas categorias: a primeira requer principalmente uma “canetada”;

a segunda, uma mudanga de comportamento paradigmatica.

Estratégias que dependem de uma “canetada” sio aquelas que vocé exe-
cuta apenas ordenando ou autorizando que sejam feitas. Em poucas pala-
vras, se vocé tiver dinheiro e autoridade, pode fazé-las acontecer. Pode ser
um importante investimento de capital, uma mudanga no sistema de com-
pensagio, um realinhamento de papéis e responsabilidades, um aumento
da equipe ou uma nova campanha publicitaria. Embora a execug¢io dessas
estratégias exija planejamento, consenso, coragem, inteligéncia e dinheiro,
vocé sabe que acabardo por acontecer.

Mudangas comportamentais de vulto sio muitogdiferentes das estraté-
gias do tipo “canetada”. Vocé nido pode apenas ordenarrque acontegam
porque a execugdo delas requer que pessods,,cmgeraldmuitas delas, fagam
algo diferente. Se alguma vez vocé ja tentou fazer'@om que outras pessoas
mudassem suas agoes, sabe como ¢ difi€il. Mudar a si mesmo ja é suficien-
temente complicado.

Por exemplo, vocé ja tentoupersuadir uma equipe de vendas a se com-
portar mais como consulteres emysua abordagem aos clientes, ou indu-
zir uma equipe de engeftharia®a, colaborar com a equipe de marketing no
design do produte, Gu,convencer uma equipe de call center a adotar uma
nova plataforma de'software? Vocé nio pode simplesmente enviar um e-mail
declarando: “A partitde amanha, gostarfamos que todos fossem mais con-
sultivos!” Na verdade, vocé pode estar tentando mudar rotinas que estio
arraigadas hd décadas. Até mesmo quando ¢ ponto pacifico para todos que
a abordagem antiga nunca elevard o desempenho a um patamar mais alto, é
dificil fazer os seres humanos mudarem! Mesmo as iniciativas que parecem
depender de uma canetada podem frequentemente evoluir para aquelas que

requerem uma mudanga de comportamento significativa e permanente.

Nosso colega Jim Stuart resumiu assim esse desatio: “Para atingir uma meta
jamais alcangada, vocé deve comegar a fazer coisas que nunca fez anteriormen-
te.” Se a mudanga exigir que as pessoas fagam algo diferente, serd preciso con-

duzir uma estratégin de mudanca de comportamento, ¢ isso nio serd facil.

10
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Iniciativas para fazer a organizacao progredir podem assumir duas estratégias:

“CANETADA” MUDANCA
Requer recursos ou DE
ou autoridade de lideranca COMPORTAMENTO
e Investimento de Capital *Melhoria da Experiéncia do Cliente
e Ampliacdo da Equipe *Melhoria da Qualidade
* Mudanca de Processo *Menor Tempo de Resposta
e Aquisicdo Estratégica ¢ Abordagem Consultiva de Venda

e Compra de Midia
¢ Mudanca no Mix de Produtos

Quase todo lider sentiu a dor e a frustragao de (e lguma vez vocé
ja se viu a caminho do trabalho murmurand mo: “Pelo amor de Deus,
serd que ndo conseguimos fazer isso?” Em caso atirmativo, entdo vocé se lem-
bra de como se sentiu quando a incapaci fazer as pessoas mudarem foi
o entrave entre vocé ¢ os resultados so ndo ¢ exclusividade sua.

Em um importante estu dan¢a organizacional, a empresa

global de consultoria e
“Cerca de 65% das inici

cativas por parte

in & Company relata estes achados:

dos da linha de frente, algo que os gestores

frequentemente de de considerar ou de planejar com antecedéncia.”?

Apesar da relevancta desse problema, os lideres raramente o reconhecem.
Vocé nao os ouve dizer: “Gostaria de ser melhor na condugao de estratégias
que demandem das pessoas um modo de agir diferente.” Provavelmente, o

que vocé ouvird com mais frequéncia é: “Gostaria de ndo ter que lidar com
Antbnio, Paulo e Suzana!”

E natural um lider supor que as pessoas sejam o problema. Afinal de
contas, sao elas que fazem o que precisa ser feito. Todavia, isso ¢ um erro.
As pessons nio sio o problema!

W. Edwards Deming, pai do movimento da qualidade, ensinou que,
em todas as ocasides nas quais a maioria das pessoas se comporta de uma

11
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maneira particular a maior parte do tempo, elas ndo sio o problema. O
problema ¢ inerente ao sistema.> Como lider, vocé ¢é responsavel pelo siste-
ma. Embora uma pessoa especifica possa ser um grande problema, se vocé

insiste em culpd-la, reconsidere.

Quando comec¢amos a estudar esse desafio hd muitos anos, primeiro
queriamos entender as causas basicas da execugio deficiente. Coordenamos
uma pesquisa internacional com trabalhadores e examinamos centenas de
empresas ¢ 6rgaos governamentais. Durante os estagios iniciais de nossa

pesquisa, encontramos problemas por todos os lados.

Uma das principais suspeitas por tras do entrave na execugao era a clare-
za das metas: as pessoas simplesmente nio as comprééndiam. Na verdade,
em nossas pesquisas iniciais, aprendemos que apenas’umdtunciondrio em
sete era capaz de citar pelo menos uma dagmetas maisfiimportantes de sua
organizagdo. Isso mesmo — 15% nio conseguiam mencionar nem mesmo 1
das 3 metas mais importantes identificadasgpor seus lideres. Os outros 85%
citavam o que pensavam ser a metaghmas qued em geral, nem remotamente
se parecia com o que seus lideresiestabeleceram. Quanto mais distante do
topo da organiza¢do, menor @ clarezas'c esse foi apenas o comego dos pro-

blemas com os quais nos, defrontanios.

A falta de comprémetimento com a meta foi outro ponto. Até mesmo as
pessoas que conheGiam a meta nao estavam suficientemente comprometi-
das com ela. Apenas'$1% da equipe declarava estar envolvida com sua meta,

ou seja, quase metade apenas se deixava levar pelos acontecimentos.

A responsabiliza¢io também foi um ponto de destaque. Assombrosos
81% dos entrevistados disseram que nao eram responsabilizados pelo pro-
gresso regular das metas da organizagdo. E essas ndo eram traduzidas em
agoes especificas: 87% nio tinham ideia clara do que deveriam fazer para

alcanga-las. Ndo ¢ de se admirar tanta inconsisténcia na execugao!

Em resumo, as pessoas ndo se sentiam seguras sobre qual era a meta, ndo
estavam comprometidas com ela, ndo sabiam o que deveria ser feito especi-

ficamente e nao estavam sendo responsabilizadas por isso.

12
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Essas foram apenas as explicagoes mais Obvias sobre o porqué das falhas
na execu¢do. Em um nivel mais sutil, houve problemas de confianga, de
sistemas de remunerag¢io desalinhados, processos com desenvolvimento de-

ficiente e tomadas de decisdo erradas.

Nosso primeiro instinto foi dizer: “Corrijam tudo! Acertem tudo e de-
pois conseguirdo implementar sua estratégia.” Seria como lhes aconselhar

a ferver o oceano.

Conforme nos aprofundavamos, come¢amos a vislumbrar uma causa
muito mais fundamental da falha na execu¢do. Certamente, os problemas
que acabamos de citar (falta de clareza, compromisso, colaboragao e res-
ponsabiliza¢ido) exacerbam a dificuldade de execucagi@aestratégia. Mas, na
realidade, eles inicialmente desviaram nossa atenga® de umr problema mais
complexo. Ha um ditado que diz: “O ultimo,a‘descobrir que a dgua existe
¢ o peixe.” Ele resume muito bem nossa descoberta. Como um peixe des-
cobrindo a 4gua na qual nada o tempo fodegtinalmente percebemos que o
problema fundamental com a execugdo,scmpre esteve bem na nossa frente.

Nao o viamos porque ele permeava tudo, ¢ assim se tornara invisivel.

O REDEMOINHO

O verdadeiro inimigo dagexceucao ¢ o nosso trabalho didrio! N6s o deno-
minamos redemoinhl E a enorme quantidade de energia necessiria apenas
para manter em funcienamento nossa operagao no dia a dia, que, ironica-
mente, ¢ também aquilo que torna tio dificil executar qualquer coisa nova.

O redemoinho tira o foco necessario para impulsionar sua equipe.

Lideres raramente diferenciam o redemoinho das metas estratégicas,
porque ambos sdo necessirios a sobrevivéncia da organizagiao. Contudo,
eles sao claramente diferentes e, o mais importante, competem incansavel-
mente por tempo, recursos, energia e aten¢ao. Nao precisamos dizer quem

geralmente vencera essa luta.

O redemoinho urge ¢ todos os dias, a cada minuto, atua sobre vocé e

sobre aqueles que trabalham para vocé. As metas estabelecidas para avangar

13
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sdo importantes, mas, quando a urgéncia ¢ a importiancia entram em con-
flito, a urgéncia sempre vence. Quando tomar consciéncia dessa luta, vocé
a vera acontecendo em todos os lugares e em todas as equipes que estejam

tentando implementar algo novo.

Necessario para manter
COMPORTAMENTO o trabaIEo diario
VN
¢ IMPORTANTE o UR@TE
 EVOCE QUEM AGE ¢ AGE SOBRE VOCE
¢ NOVAS ATIVIDADES ©)SWPORTE DE VIDA

Considere sua propria experiéncia. Ve€€ ¢onseguiu se lembrar de al-
guma iniciativa importante que f@t bem lafcada e depois tenha morrido?
Como chegou ao fim? Foi com um, choque violento, seguido de tremenda
explosdo? Ou foi se extinguinhdo lentamente com o passar do tempo, asfi-
xiada pelo redemoinho? Fizemaos essa pergunta a lideres de lideres ¢ sempre
recebemos a meshiamgesposta: “Lenta asfixia!” E como encontrar aquela
camiseta desbotadanefundo da gaveta e dizer: “Ah, sim, Encontro Anual
de Operagoes. Eu me,pergunto o que terd acontecido com ela.” Morreu, e

nem sequer teve um funeral.

Executar a despeito do redemoinho significa superar ndo apenas a inten-
sa distragdo que ele causa, mas também a inércia contida em “o modo como
sempre foi feito”. Nao estamos dizendo que o redemoinho seja nocivo. Nao
¢. Ele mantém uma organizag¢io viva e ndo pode ser ignorado. Se vocé ig-
norar a urgéncia, ela pode mata-lo hoje. Contudo, também ¢ verdade que,
se vocé ignorar o que ¢ importante, pode ser morto amanhi. Em outras
palavras, operar somente dentro do redemoinho significa nio progredir, e
toda a energia serd gasta apenas tentando se manter em pé na ventania. O

desafio ¢ executar suas metas mais importantes em meio as urgéncias!

14
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Diferentes lideres vivenciam o redemoinho de diferentes maneiras. Um
executivo sénior de um dos maiores varejistas de materiais de obra e decora-
¢do para o lar descreve-o da seguinte forma: “Nio temos dragdes atacando
¢ nos atastando das prioridades. O que temos sao mosquitos. Todos os dias
eles infestam nossos olhos ¢, quando olhamos para os seis meses anteriores,
constatamos nio ter feito nada que dissemos que fariamos.”

Quase certamente vocé ja se viu enfrentando o redemoinho ao tentar
explicar uma nova meta ou estratégia para alguém que trabalha para voce.
Lembra-se da conversa? Sua mente estava clara, centrada na meta ¢ formu-
lava uma explicagdo em termos de ficil compreensdo. Todavia, enquanto
falava, seu interlocutor lentamente se retirava da sala, o.tempo todo fazendo
que sim com a cabega, reafirmando o que vocé digia,gmas tentando voltar

para o trabalho de verdade, um outro nome paga redémeinho.

Esse empregado esta totalmente engajado ém atingir aquela meta? Nem
um pouco. Estd tentando sabotar sua nieta@msolapar sua autoridade? Nao.
Estd apenas tentando sobreviver nosfedemoiitho dele.

Para ilustrar, um de nossosy colegas compartilhou esta historia:
“Eu presidia o conselho comunitagio da minha escola secundaria que esta-
belecera uma séria meta de methoria das notas das provas. Minha tarefa era
orientar os professorésisobre@nova meta. Assim sendo, marquei uma reuniao
com os professores‘enyolvidos para explicar o que estivamos fazendo e dar
inicio ao processo. Inicialmente fiquei desconcertado, pois eles ndo pareciam
estar prestando aten¢do ao que eu dizia. Lentamente descobri o porqué: sobre
a pequena mesa de uma das professoras havia uma pilha de umas mil folhas
de papel. Era a produgdo de reda¢des de um sé dia, que ela teria de avaliar e
em seguida atribuir notas. Além disso, tinha de comparecer a uma reuniio
de pais e planejar as aulas do dia seguinte. Denotava sua impoténcia enquanto
cu fazia minha longa exposi¢ao. Na verdade, ndo estava me escutando. Nao

existia disponibilidade em sua mente para tal, ¢ ndo a culpo!”

Vamos resumir o que dissemos até agora. Primeiro, conforme busca
resultados, vocé em certo momento terd que executar uma estratégia de

mudanca de comportamento. A¢des com base na autoridade s6 o levario até

15
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aqui. Em segundo lugar, quando vocé assumir uma estratégia de mudanga
de comportamento, lutard em meio a um redemoinho, e este é um adversa-
rio de peso, imbativel em muitas organizagoes.

Nio podemos enfatizar o suficiente que as 4 Disciplinas da Execug¢io
nao sio projetadas para gerenciar seu redemoinho, nem tampouco para ge-
renciar iniciativas do tipo canetada. Elas constituem um método preciso
para obter resultados extraordinarios com relagdo a seu objetivo mais criti-
co: sua Meta Crucialmente Importante.

Considerando que a execugio é, essencialmente, um desafio humano que
exige comportamentos novos ou diferentes para alcangar melhores resulta-

dos, vocé pode compreender melhor o impacto dag examinando em

primeiro lugar a rea¢do mais humana entre todas:ga ta 2 mudanga.

SUA ESTRATEGIA PLA!'OS
E PRIORIDADES

.,«((@

MUDANCA DE

CANETAD REDEMOINHO
OMPORTAMENTO
I ‘ |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
RESISTENTES ! POTENCIAIS ! MODELOS
| |
Nenhum Elevado
Engajamento < » Engajamento
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Quando se trata de adotar uma mudanga de comportamento, vocé pode
esperar que as pessoas se enquadrem em uma de trés categorias. A primeira
delas compde-se de pessoas que se envolvem rapidamente. Eles sdo seus pri-
meiros usudrios, aqueles que adotam com gosto ¢ tomam como modelo os
novos comportamentos que criardo melhores resultados. Esses também sdo
os membros de sua equipe mais abertos a novas ideias ¢ dispostos a tentar
novas abordagens; eles s3o, em geral, os mais comprometidos com a vitéria.
Nos nos referimos a eles como Modelos.

Ha outra categoria (geralmente uma porcentagem muito maior da equi-
pe) que aparenta apoiar totalmente a mudan¢a de comportamento, mas de
fato adotou apenas um minimo das mudangas necessarcias. Eles fazem s6 o
suficiente para parecer soliddrios, sem nunca realmenteise comprometer.
Chamamos esses individuos de Potenciais, porque aindaf1ao se comprome-

teram inteiramente.

Por fim, e infelizmente, uma parcela dasequipe nunca aceitara as mu-
dangas que os resultados inovadorestrequerem. Chamamos essa categoria
de Resistentes. Na maioria das vézes, os individuos nessa categoria jamais
adotardo mudangas significagivasino modo como se tornaram confortiveis

em seu desempenho.

Os Modelos sao engontrados tanto nas melhores organiza¢oes quanto na-
quelas que passam pordifictldades. Eles criam bolsoes de exceléncia e normal-
mente s3o uma fonte de resultados extraordinarios. O alto desempenho dos
Modelos ¢ valioso nio apenas porque produz resultados, mas também porque
confirma que resultados inovadores sio possiveis em uma escala maior. Quanto
maior a porcentagem de Modelos, maior o desempenho da equipe.

Bolsoes de exceléncia sio, também, o lado luminoso de um problema
mais sombrio. Ha em quase todas as organiza¢des uma variabilidade signi-
ficativa no desempenho: altos e baixos que sio predominantemente impul-
sionados pelos Potenciais ¢ pelos Resistentes. Quanto maior a percentagem
dessas duas categorias, mais inconsistentes serdo os resultados.

Essas duas dinimicas — bolsdes de exceléncia e variabilidade de desem-

penho — existem nas organiza¢oes de melhor e de pior desempenho. O que

17
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na verdade separa os melhores e os piores desempenhos ¢ a forma de suas
respectivas curvas. A curva de adogao do executor de alto desempenho ¢
mais “estreita”. Portanto, embora os lideres tenham que aceitar que sempre
terdo uma curva de adogio, eles nio precisam aceitar o forma dessa curva.
Quando o fazem, os lideres estdo, de certo modo, desistindo de melhorar
a execugio e se limitam a melhorar os resultados apenas por meio de mu-
dangas na estratégin. O proposito das 4 Disciplinas da Execugdo é mover a
curva de adog¢do para a direita ¢ para baixo, a fim de obter uma mudanga

de comportamento.

AS 4 DISCIPLINAS DA EXECUCAO

Tim Harford, autor de Economista Disfar¢ado, comenftou: ¥ Mostre-me um
sistema complexo bem-sucedido e lhe mdstrarei unm“sistema que evoluiu
por meio de tentativa e erro.”® No caso das4DXjele estd absolutamente
correto. Esse sistema se beneficiou de ideiassbent pesquisadas, mas evoluin

mediante tentativas e erros.

Em nossa pesquisa inicial com ayHarsis Interactive, entrevistamos quase
13 mil pessoas internacionalmentéem 17 diferentes setores de atividade e
completamos com avalia¢des internas de 500 empresas diferentes. Ao longo
dos anos, aumentamaos,cessa base, fazendo um levantamento com quase 300
mil lideres e membrosfde equipes. A pesquisa foi valiosa como fundamento
para os principios e @omo guia para nossas principais informag¢oes, mas os
insights reais ndo resultaram da pesquisa. Eles se originaram do trabalho
com pessoas como vocé em mais de 1.500 implementag¢des. Foi esse esforgo
que nos capacitou para o desenvolvimento dos principios ¢ dos métodos
que sabemos que funcionario, independentemente do setor ou do pais no
qual sejam implementados.

Neste ponto temos uma boa noticia ¢ uma ma noticia. A boa noticia é
que existem regras — regras para executar uma mudanga de comportamen-
to perante o redemoinho. A m4 noticia é que existem regras — os tipos de

regras que ocasionam consequéncias imediatas se forem violadas.
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Apesar da simplicidade que a primeira vista aparentam, as disciplinas nao
sdo simplistas. Muito ao contrario. As disciplinas mudardo, e profundamente,
a maneira pela qual vocé aborda suas metas. A partir do momento em que as
adotar, nunca mais liderard do mesmo modo novamente, quer vocé seja um
coordenador de projeto, um lider de uma pequena for¢a de vendas ou dirija
uma das empresas listadas na Fortune 500. Acreditamos que essas disciplinas
representam um avango sobre como impulsionar equipes e associagoes.

A seguir apresentamos uma visao geral das 4 Disciplinas.

Disciplina 1: Foque o Crucialmente Importante

Basicamente, quanto mais vocé tenta fazer, menos realiza de fato. Esse é um
principio inflexivel, e inevitavel, sob o qual todos pés'cgnvivemos. Em algum
momento ao longo do caminho, a maioriaydeslideres®® esquece. Por qué?
Porque lideres inteligentes, ambiciosos, ndo querem fazer o minimo, querem
fazer o maximo, mesmo os mais experiehtesgVoct ndo acha dificil dizer ndo
para uma boa ideia e mais ainda parasuma grande ideia? Ainda assim, sempre
havera melhores ideias do que vocé e suajequipe tém capacidade de executar.

Por isso, seu primeiro desafiof€ foealizar o crucialmente importante.

Foco ¢ um principiotaturak, Os raios solares nao sao suficientemente
fortes para atear um*ego, mas, uma vez que sio focalizados com uma lente
de aumento, farao com que uma folha de papel se incendeie em segundos.
O mesmo se aplica a@s seres humanos: a partir do momento que a energia

coletiva se concentra em um desafio, pouca coisa deixara de ser realizada.

A Disciplina 1: Foque o Crucialmente Importante requer que vocé va
contra sua inclinagao basica de lider e focalize menos, de modo que sua equi-
pe consiga alcangar mais. Quando vocé implementa a Disciplina 1, comega
selecionando uma (ou no maximo duas) metas crucialmente importantes,
em vez de tentar melhorar significativamente tudo de uma sé vez. A isso
denominamos Meta Crucialmente Importante (MCI) a fim de deixarmos
claro para a equipe que essa é uma meta de maior importancia. O fracasso
na conquista dessa meta tornard qualquer outra realizagdo secunddria, ou

possivelmente até mesmo irrelevante.
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Se vocé estiver tentando executar simultaneamente uma série de novas
metas, cada uma delas exigindo um alto grau de engajamento para ser al-
cangada, inevitavelmente ficara frustrado com os resultados obtidos. Ainda
que cada meta possa ser justificavel, as demandas do redemoinho limitam
sua capacidade para qualquer coisa nova, em especial uma meta que requei-
ra uma mudanga de comportamento. A tentativa de distribuir essa capaci-
dade limitada em varias metas é a causa mais comum de falhar na execugio.

A palavra “foco” ¢ mais frequentemente utilizada de duas maneiras, am-
bas essenciais para a Disciplina 1. A primeira é quando falamos em estreitar
nosso foco, isso é, limitar o nimero de coisas que estamos mirando a uma
unica Meta Crucialmente Importante. A segunda ¢ guando falamos sobre
trazer uma determinada coisa para dentro do focofo modo como se pode
ajustar as lentes de uma camera até obter plena nitidez4Isso ¢ igualmente
importante. A Meta Crucialmente Importante ¢ singular e totalmente en-
focada. Isso ¢ obtido nao somente sele¢ionandega area especifica na qual
vocé deseja lograr resultados extraordifidrios (sua MCI), mas torni-la o
foco de atengao definindo um ponto deypartida (seu nivel atual de desem-
penho), uma linha de chegadafseu'desempenho melhorado desejado) e um

prazo final para a MCI (a@ata em gue esse novo nivel deve ser alcangado).

Por exemplo, emyvez deydefinir uma MCI como “Melhorar a receita de
assinaturas”, vocé adefinitia como “Aumente a receita de novas assinaturas
de US$3,5 milhoes'para US$4,5 milhoes até 31 de dezembro”. O proces-
so para definir uma 'MCI ndo deve ser encarado simplesmente como “o
processo deste ano para definir metas”. O MCI representa um resultado
extraordindrio que sé pode ser alcangado mediante um tratamento especial.
Sem esse nivel de foco, vocé provavelmente ndo chegard aos resultados dese-
jados. O foco é o primeiro passo, mas também ¢é apenas o comego.

Disciplina 2: Atue nas Medidas de Diregao

Esta ¢ a disciplina das alavancas. Ela se baseia no simples principio de que
as agoes nao sio todas produzidas da mesma forma. Algumas tém mais im-
pacto do que outras quando direcionadas a uma meta, ¢ sio elas que vocé

deseja identificar e utilizar se quiser alcangar resultados extraordinarios.
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Seja qual for a estratégia que estiver seguindo, seu progresso € seu suces-

so se basearao em dois tipos de métricas: histéricas e de dire¢io.

Medidas historicas sio como relatérios de seguimento da Meta
Crucialmente Importante, ou qualquer outra métrica que vocé nio tem
como influenciar de maneira significativa individualmente. Essas métricas
sdo as que o deixam ficar em agonia a maior parte do tempo. Receitas, lu-
cros, participacdo de mercado, qualidade do produto e satisfagdo do cliente
sao medidas histéricas, o que significa que, quando as recebe, o desempe-
nho que os impulsionou ja se encontra no passado. E por isso que vocé estd
se agoniando: uma medida histérica ndo pode ser consertada, ja ¢ historia.

Medidas de direcio sio bastante diferentes, no sentido de que sio medi-
das de questoes de alto impacto que sua equipe pre€isd realizar para atingir
a meta. Em esséncia, elas correspondem a0s, noyos edmportamentos que
impulsionardo o sucesso das medidas historicas, independentemente de pa-
droes de comportamento tio simples omemeferecer uma amostra a cada
cliente da padaria ou tio complexe®@omq,aderir as normas de projeto de

um motor a jato.

Uma boa medida de dire¢ao tem duas caracteristicas basicas: é preditiva
no alcance da meta e pode ser fluencinda pelos membros da equipe. Para
compreender essas, duas _caragteristicas, considere uma simples meta como
perder peso. Enquanté a medida histérica ¢ o nimero de quilos perdidos,
duas medidas de dirécao podem ser um limite especifico de calorias por
dia e um nimero especifico de horas de exercicio fisico por semana. Essas
medidas de dire¢do sdo preditivas porque, ao implementa-las, vocé pode
predizer o que a balan¢a (a medida histoérica) lhe dird na préxima semana. E

sdo influenciaveis porque ambas estdo sujeitas ao seu controle.

Tenha cuidado para nao confundir o que chamamos de “medida de
dire¢@o” com o termo frequentemente usado “indicador preditivo”. Por
exemplo, centimetros de chuva podem ser preditivos do crescimento da
safra, mas ndo ¢ algo que pode ser influenciado pela equipe, e essa é a di-
ferenga crucial. Tanto as medidas de dire¢io quanto os indicadores predi-

tivos antecipam um resultado, mas apenas as medidas de dire¢do incluem a
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influéncia da equipe. Por essa razdo, as medidas de dire¢do sio o elemento

mais eficaz para rastrear agdes criticas para a consecugao da MCI.

O ntimero de vezes que a manuten¢ao preventiva ¢ realizada pode ser
uma medida importante para uma MCI (ou medida de dire¢io) de redu-
¢do do tempo de inatividade da miquina. Uma redugio nos itens fora de
estoque poderia ser uma medida importante para a MCI de aumentar as
vendas nas mesmas lojas. O total de vezes que os supervisores do call center
fazem coaching individual pode ser uma medida importante para uma MCI
de melhoria do servi¢o prestado ao cliente. Agir com base em medidas de
dire¢do é um dos segredos de execugio pouco conhecidos.

Em sua maioria, os lideres, inclusive alguns dos #fdis experientes, estio
tao focados nas medidas histéricas que a disciplina’ para se concentrar nas

medidas de dire¢do parece contraintuitiva.

Nio entenda mal. As medidas histérieas, noifim das contas, constituem
as coisas mais importantes que vocé estagprogurando realizar. Todavia, as
medidas de diregao que fazem jusfao propFié nome sao as que lhe permiti-
rio atingir as medidas historicas. Wmavez identificadas, suas medidas de

dire¢do se tornardo as alavamcas para alcangar sua meta.

Disciplina 3: Mantenha wm Placar Envolvente

As pessoas agem de'foérma diferente quando mantém um placar. Se duvidar,
observe qualquer grupo de adolescentes jogando basquete ¢ veja como a
partida se altera no minuto que se comega a marcar as cestas. Contudo, a
verdade dessa declaragdo fica mais evidente por uma mudanga na énfase:
as pessoas atuam de forma diferente quando e/as mantém um placar. Nao

se trata de o lider manter o placar para elas.

A Disciplina 3 ¢ a disciplina do engajamento. Em principio, o nivel mais
alto de desempenho sempre se origina nas pessoas que estio emocional-
mente engajadas, ¢ o nivel mais alto de engajamento decorre do conheci-
mento do placar, isso ¢, se as pessoas sabem quando estio ganhando ou
perdendo. E simples assim. Jogar boliche com os olhos vendados pode ser
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engragado no comeg¢o, mas, se ndo puder ver os pinos tombarem, logo se

tornard magante, até mesmo se vocé gostar muito desse tipo de diversio.

Se tiver restringido seu foco na Disciplina 1 (sua MCI com uma medida
histérica) e determinado as medidas de dire¢io que irdo manté-lo no curso
de sua meta na Disciplina 2, terd os elementos de um jogo com possibi-
lidade de ser vencido; ainda assim, o que vocé tem em maos ¢ uma “boa
aposta”. Voc¢ ndo se sentird em um jogo que pode ser vencido até que haja

um placar envolvente.

O tipo de placar que levara aos niveis mais altos de engajamento de sua
equipe sempre se parecera mais com o placar de um jogador do que com
o placar mais complexo que os treinadores adoram gfias, Deve ser simples,
tao simples que os membros da equipe podem yerifi¢ar iistantaneamente
se estao vencendo ou perdendo. Por que is§o £ Tmportante? Se o placar nio
for claro, o jogo que vocé deseja que as pessoagyjogiem serd abandonado no
redemoinho de outras atividades, e, sef@ equipe nao souber se estd ou nao
vencendo o jogo, provavelmente esgafda caminho do fracasso.

Disciplina 4: Crie uma Cadéngia de Responsabilidade

A Disciplina 4 ¢ quandoja exe€ucdo realmente acontece. As primeiras trés
disciplinas montatafme, jogoy, mas, até que voce aplique a Disciplina 4, sua
equipe ndao estard jogafido a partida. Ela se baseia no principio da responsa-
biliza¢do: a menos que nos responsabilizemos consistente e mutuamente, a

meta se desintegrard naturalmente no redemoinho.

A cadéncia de responsabilidade ¢ um ritmo de reunioes regulares ¢ fre-
quentes de toda equipe que possua uma Meta Crucialmente Importante.
Essas reunioes acontecem pelo menos uma vez por semana e idealmente
nio duram mais do que 20 a 30 minutos. Nesse curto periodo de tempo,
os membros da equipe se responsabilizam mutuamente pela produgao de
resultados apesar do redemoinho.

Por que a cadéncia de responsabilidade ¢ tio importante?
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Considere a experiéncia de alguém com quem tenha trabalhado. Ele ¢ a
filha adolescente dele fizeram um acordo de que ela poderia utilizar o carro
da familia desde que aos sibados pela manhd o lavasse, ¢ ele estaria presente

para se assegurar de que o carro estava limpo.

Por varias semanas, os dois se encontraram aos sabados ¢ tudo estava
em ordem. No entanto, seu colega precisou sair da cidade por dois saba-
dos seguidos. Quando retornou, constatou que o carro nio estava limpo.

Perguntou a filha por que ela nao cumprira a tarefa.
“Ora”, replicou ela, “vamos continuar fazendo isso?”.

Bastaram duas semanas para que o sistema de responsabilizagio se des-
fizesse. Se isso aconteceu em uma situagdo bilateral; pefse na extensio de
sua aplicagdo em um trabalho de equipe ou em @ma érganizacio como um
todo. A magica ¢ a cadéncia. Os membros dd’ equipe devem ser capazes de
se responsabilizarem mutua e regularmente, comitmo. Toda semana, um
a um, cada membro da equipe respondefa uma simples pergunta: “Que
uma a duas coisas mais importanges fagei‘fa proxima semana (fora do re-
demoinho) que produzirio odmaior impacto no placar?” Em seguida, os
participantes relatam se cumpriram,seus compromissos da semana anterior,
quao bem estdo progredindo nas medidas de dire¢ao e nas medidas histori-
cas do placar, e assttiem sclis compromissos para a semana seguinte, tudo
em poucos minutosy Na condigao de lider, o modo pelo qual inicia as 4DX
com sua equipe nio €tio importante quanto o modo como executa as 4DX
com sua equipe. A equipe deve sentir que isso nao ¢ apenas um jogo que
pode ser vencido, mas também um jogo cujas apostas sio altas. Isso comega
com a maneira como vocé¢, sendo o lider, trata essa questio. Quando se lida
com essa questdo com total consisténcia, a comunica¢io de que as apostas
sdo altas ¢ perfeita. Isso ¢ vital, uma vez que muitas outras prioridades
concorrentes realmente dao a impressao de serem mais urgentes do que sua
MCI no dia a dia. Contudo, o verdadeiro segredo da Disciplina 4, além
da cadéncia recorrente, ¢ que os membros da equipe criam seus proprios
compromissos. E comum encontrarmos equipes nas quais os membros es-
peram, até mesmo desejam, que lhes seja dito o que deve ser feito. Todavia,
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a0 assumirem seus proprios compromissos, 0 comprometimento aumenta.
Os membros da equipe serdo sempre mais comprometidos com as proprias
ideias do que com as diretrizes dos superiores. Ainda mais importante, ao
se comprometerem com seus parceiros, ¢ nio apenas com o chefe, a énfase
migra do profissional para o pessoal. O comprometimento transcende a
realizagio da tarefa e se torna uma promessa feita a equipe.

Como a equipe se compromete com um novo conjunto de metas toda
semana, essa disciplina cria um plano de execugao semanal just-in-time que
se adapta aos desafios e as oportunidades que jamais podem ser previstos
em um plano estratégico anual. Assim, o plano vai sendo adaptado na mes-
ma velocidade do negécio. O resultado? A equipe pode direcionar enorme
energia para a Meta Crucialmente Importante sem ficar, bloqueada pelo

redemoinho de mudangas em movimento 20 redor dela.

Quando sua equipe comegar a ver a medida histérica de uma grande
meta avangando como resultado diret@ degseus esforcos, saberd que estd
vencendo, e nunca encontraremos gada quedumente mais o moral e o en-

gajamento de uma equipe do quefa vitoria.

As pessoas querem venger. Elag,querem dar uma contribui¢ao que seja
significativa. Porém, mditas ogganizagdes nio tém uma disciplina desse
tipo — um regime ‘€enscichite ¢ consistente, necessario para implementar
metas-chave com exeeléncia; O impacto financeiro de uma falha na execu-
¢do pode ser enorme,mas esse ¢ apenas um dos impactos. Outro é o custo
humano para as pessoas que querem dar o melhor de si e ser parte de uma
equipe vencedora. Em contraste, nio hd nada mais motivador do que per-
tencer a uma equipe que conhe¢a a meta e esteja determinada a chegar la.

As 4 Disciplinas funcionam porque se baseiam em principios, ndo em
praticas. As praticas sao situacionais, subjetivas e estao sempre se transfor-
mando ao longo do tempo. Os principios sio atemporais ¢ autoevidentes, ¢
se aplicam sempre. S3o leis naturais, como a gravidade. Se vocé os entende,
ou até mesmo concorda com eles, nao importa, pois ainda assim se aplicam.
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Assim como existem principios que governam o comportamento hu-
mano, ha principios que governam o modo como as equipes levam suas
missdes a termo, ou como elas as executam. Acreditamos que os princi-
pios da execugao sempre foram o foco, a alavancagem, o engajamento ¢ a
responsabiliza¢io. Existem outros principios em jogo quando se trata de
execugdo? Sim. Entretanto, existe algo de especial sobre esses quatro e o
sequenciamento deles? Com certeza. Ndo os inventamos e livremente reco-
nhecemos que entendé-los nunca foi o problema. O desafio para os lideres
tem sido encontrar um modo de implementa-los, especialmente em meio a

faria do redemoinho.

COMO ESTE LIVRO ESTA QRGANIZADO

As 4 Disciplinas da Execucio estd organizadolem teeés partes para fornecer
uma compreensio progressivamente maisgpfofunda sobre as disciplinas e

sua aplica¢do a qualquer equipe oug6Fganizagao.

A Parte 1, “Aprendendo as4DX®, apresenta uma compreensao completa
das 4 Disciplinas. Essa parte também explica por que esses conceitos apa-
rentemente simplés sd@,na verdade tao dificeis de praticar, e por que eles sao
a chave para enfrentag€oni sucesso o maior desafio de qualquer lider. Cada
lider e, se possivel, cada individuo deve ler e absorver as ideias deste texto.

A Parte 2, “Implementando as 4DX como um Lider de Lideres”, ¢ um
guia detalhado de como enfrentar os desafios de alto nivel envolvidos na
implementa¢io das 4DX em vdrias equipes ou em uma organiza¢io intei-
ra. Também inclui praticas especificas para modelagem e sustentagio de
alto desempenho em longo prazo. Cada lider de lideres deve estudar essa
se¢ao cuidadosamente e seguir essas diretrizes ao implementar as 4DX. O
conteddo aqui presente ¢ o resultado de nossa experiéncia de mais de duas
décadas ensinando e aprendendo com alguns dos melhores lideres seniores
do mundo. Além disso, os lideres das equipes da linha de frente acharao
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este material valioso para entender o foco e a dire¢do de seus lideres, ¢ para

se preparar para o sucesso como um lider de lideres um dia.

A Parte 3, “Implementando as 4DX como um Lider da Equipe da Linha
de Frente”, ¢ projetada como um guia de campo. Ela fornece instrugoes
detalhadas, passo a passo, para implementar as disciplinas como um lider
de uma equipe de linha de frente, ¢ tem um capitulo separado dedicado a
cada disciplina. Essa segao ¢ a instru¢ao mais especifica e detalhada para
implementar as 4DX, e é projetada para guiar o lider de uma equipe da li-
nha de frente em todos os aspectos relacionados a trazer as disciplinas para
sua equipe. Lideres de lideres podem descobrir que esse material fornece
um contexto valioso para as atividades de suas equipe8de linha de frente,

mas isso nao significa que deve ser leitura obrigatoriademiseu nivel.

Em sua maioria, os livros de negdcios” compattilham muitas ideias e
teorias uteis, mas sao superficiais na aplicagde. Neste livro, nos dedicamos
muito a aplicagdo, e diremos exatamente o,que€ voce pode fazer para imple-
mentar essas disciplinas — os detalhes, as dicas, os cuidados, o que vocé
precisa. Vamos compartilhaf tudo ‘6"que sabemos. Esperamos que vocé

ache essa abordagem estimulante.

ANTES DE VOCE COMECAR...

Aprendemos que hd de se ter cuidado com trés coisas quando se comega a

estudar as 4 Disciplinas mais profundamente.

4DX: ficeis de dizer, dificeis de fazer. Em primeiro lugar, as disciplinas
parecerdo ilusoriamente simples, mas exigem um trabalho continuo para
serem implementadas. E como um dos nossos clientes colocou: “Fécil de
dizer, dificil de fazer.” Nao se engane com essa simplicidade: em parte, as
4 Disciplinas sio poderosas porque sio ficeis de entender. Todavia, a im-
plementa¢ao bem-sucedida demanda esforgo significativo ao longo de um
periodo extenso. Exige comprometimento continuo. Se a meta que vocé
estd buscando nio ¢ aquela que precisa alcangar, talvez n3o tenha o com-
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prometimento necessario. A recompensa, contudo, é que vocé ndo apenas
alcangara essa meta, mas também construird o musculo organizacional e a

capacidade para alcangar a proxima meta ¢ a seguinte.

As 4DX sio contraintuitivas. Em segundo lugar, cada uma das 4
Disciplinas ¢ uma mudanga de paradigma e pode até ir contra sua intui¢io.
Nio obstante possa parecer instintivo ter muitas metas, quanto mais vocé
tem, menos alcangara a exceléncia. Caso queira alcangar uma determinada
meta, ndo se concentre na meta em si, mas nas medidas de dire¢ao que con-
duzem a ela. A medida que vocé implementa cada disciplina, pelo menos
inicialmente, estard fazendo coisas que a primeira vista podem ndo parecer
fazer sentido e vao contra seus instintos. Permita-nos enfatizar, porém, que
as 4 Disciplinas s3o o resultado de experimentag@o s€ria e intensa, ¢ de
testes de hipéteses ao longo de muitos anos;gudo ©,gtie vocé aprendera
aqui foi examinado minuciosamente. A boamoticia ¢ que, assim que vocé
ganhar experiéncia com as 4 Disciplinas} 6 quéiparecia estranho no inicio
se tornard mais confortivel e mais eficaz"

As 4DX siao um sistema operactonal. Em terceiro lugar, as 4 Disciplinas
sdo um conjunto harmonicofe nao uM menu de escolhas. Apesar de cada
disciplina ter seu valor, o verdadeiro poder delas reside em como funcio-
nam em conjunt@eg,em sequéncia. Cada disciplina define o cendario para
a proxima. Deixe uma déyfora e tera um resultado muito menos eficaz.
Pense nas 4 Disciplinas como o sistema operacional de um computador
— uma vez instalado, pode ser usado para colocar em pritica qualquer
estratégia que escolher, mas vocé precisard de todo o sistema para ter re-
sultado. Conforme formos avangando nos préximos capitulos, as razoes

disso se tornarao mais evidentes.
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