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Capitulo Um

ACCOUNTABILITY PELOS
PRINCIPAIS RESULTADOS

Aplicando o Principio de 0z, do Alto Escalao
a Linha de Frente

Vocé ja olhou para as pessoas ao redor — no trabalho, em seu circulo de
amigos ou em sua familia — e se perguntou por que algumas estao tendo
sucesso e crescendo emisuas carreiras, enquanto outras parecem estagna-
das ou frustradaspela vida? Por que algumas pessoas alcancam os resulta-
dos que desejam, enquanto outras explicam o que acabou dando errado?
Vocé se pergunta a mesma coisa ao olhar para as equipes com quem tra-
balha? Por que algumas equipes desenvolvem um forte senso de unido e
proposito em seu trabalho, enquanto outras avancam com dificuldade se
dividindo em propdsitos, culpando uns aos outros por nao conseguirem os
resultados desejados? Achamos que a resposta é accountability.
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Durante anos, observamos um problema generalizado em nossa socie-
dade: uma grave e crescente falta de transparéncia em empresas, institui-
¢Oes, governos, associagoes e até familias. Basta vermos os noticiarios para
encontrarmos o jogo de acusagdes em agdo de forma dramaticamente de-
talhada. Em nosso trabalho, constantemente interagimos com lideres que
estdo cansados do jogo de acusagdes que se enraizou em seus ambientes
diarios de trabalho. Eles estdo frustrados e preocupados com a quantidade
de tempo e energia que perdem ouvindo explicagdes e justificativas de in-
dividuos, equipes ou departamentos sobre o motivo pelo qual ndo conse-
guirdo chegar aos resultados necessdrios, quando deyeriam discutir ideias
e solugdes para superar obstaculos e contratempos. Em muitos casos, as
pessoas nas organizagdes se acostumam com’o “jogo de acusagdes” que
se transforma em uma narrativa organizacionalamplamente aceita. Além
da frustragdo, os lideres também reclamam que nada mudou em relagdo a
pesquisa anual de engajamento dosfunciondrios do ano anterior. Todos os
lideres com quem lidamos ao longo-dos anos tém uma coisa em comum:
eles sabiam que a solugdo era gerar maior ownership e accountability, mas
ndo sabiam como fazé-loide maneira eficaz e bem-sucedida. E por isso que
O Principio de Oz foi publicado, e também ¢ por isso que foi publicado
novamente em uma segunda edi¢do em 2004, e agora estamos publicando
Propulsor, com novas.ideias e um foco exclusivo na aplicagao dos princi-
pios do classico inovador original.

Nas proximas paginas, exploraremos o paradoxo de accountability —
quanto mais responsabilizamos as pessoas erroneamente, menos accounta-
bility teremos — e mostraremos como resolvé-lo rapidamente. Também
apresentaremos alguns principios e modelos simples, aprimorados e com-
provados ao longo de trinta anos de pesquisa, observagio e aplicagdo em
organizagdes com que trabalhamos. Como mencionamos na introdugao,
as historias e exemplos que compartilharemos com vocé foram escolhidos

entre milhares de interacdes com clientes.
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O que E Realmente Necessario para Desempenhar
0 Accountability da Forma Certa?

Considere quais imagens lhe vém a mente quando ouve a palavra
accountability. Provavelmente vocé imagina algum tipo de punigéo por con-
ta de um erro, talvez alguma autoridade o autuando e multando por alguma
infragao. Passamos décadas combatendo e redefinindo essa visao negativa
de accountability, porque refor¢a-la de forma negativa apenas prejudica as
pessoas e aniquila a motiva¢do. Em nossa opinido, o accountability nao se
trata de assumir infragdes ou acertar as contas pelos.erros cometidos; ¢ um
poderoso motor que leva a alcangar resultados. Individues, equipes e or-
ganizagdes inteiras que usam uma abordagem de accountability positiva e
envolvente sdo capazes de impulsionar a simesmas para alcancar os resulta-
dos almejados. Além disso, recomendamos que vocé nao pense nunca mais
em accountability como algo que outra pessoafaz com vocé; é algo que vocé
faz para si mesmo, sua equipe e sua‘organizacao para ajuda-lo a crescer e
alcancar melhores resultados.

A seguir, um excelente exemplo de individuos e equipes assumindo uma
postura de accountability porseus proprios resultados. Estavamos de pé na
parte traseira de uma enorme aeronave militar, olhando a pista de macada-
me de uma altura correspondente a cinco andares, enquanto perguntavamos
a Ray Burick, um dos principais lideres da Lockheed Martin: “Por que vocé
precisa de no6s aqui?”

Olhando para o avido, Ray disse: “Estamos atrasados e acima do or-
camento. Vocé vé aqueles caras trabalhando na asa? Eles estao fazendo
seu trabalho e se esforcando muito para fazé-lo corretamente. E aqueles
outros trabalhando na fuselagem, a se¢do principal do avido ligada a asa?
Eles estdo trabalhando duro para fazer tudo o que precisa ser feito. Agora,
acima da fuselagem, olhe para a cabine de comando e observe a equipe
lidando com o incrivel emaranhado de fios que alimentam o painel de
controle. Eles estao fazendo tudo o que acreditam que deve ser feito para
terminar sua se¢do do avido.”
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Entéo, perguntamos: “Qual é o problema?”

Ray prosseguiu: “Quando a asa é entregue a equipe da fuselagem, algo
inevitavelmente precisa ser aperfeicoado ou ajustado. Portanto, a equipe
da fuselagem culpa a equipe da asa por nao fazer seu trabalho completa-
mente. Eles devolvem tudo para a equipe da asa e esperam que as corregdes
sejam feitas. Enquanto isso, a equipe da asa culpa a equipe da fuselagem
por ndo seguir os planejamentos corretamente e reclama que nao fizeram
o que foi solicitado e, entdo, culpa a equipe de planejamento por nao ter
sido clara. Com isso acontecendo, o trabalho no avido é suspenso até que
alguém decida o que fazer a seguir. Todos estdao focades.em suas proprias
segoes do avido. Preciso de vocés [Partners In Leadership] porque tenho
que redefinir qual é o trabalho. Nao preciso’que eles se responsabilizem
pela asa ou pela cabine de comando; preciso que se responsabilizem por
todo o avido saindo daqui dentro do prazo e'do or¢camento.”

Este é um exemplo classico do pensamento miope e departamental que
afeta muitas organizagdes, grandes e pequenas, em todo o mundo. Além
disso, resume o que chamamos de jogo de acusagdes, algo que envenena
0 pogo de solugdes de problemas'e desvia a energia da entrega dos prin-
cipais resultados. “Naoé.minha culpa! Outra pessoa estragou tudo!” Ou:
“Estou pagando pelos etros deles. Passe essa responsabilidade para eles.”
Obviamente, apontar e fazer o papel de vitima nunca o ajudara a chegar
mais perto dos resultados necessarios, mesmo que tente implementar ini-
ciativas de melhoria continua, inspirar inovagdo, aprimorar a experiéncia
do cliente, manter os melhores talentos ou aumentar a receita bruta e o
lucro liquido. Alcancar qualquer um desses resultados depende, mais do
que qualquer outra coisa, de fazer as pessoas superarem as circunstancias
e perguntar constantemente: “O que mais posso fazer para obter o resulta-
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do?” Infelizmente, muitas pessoas falam sobre accountability da boca para
fora enquanto se apegam a antiga e cansada defini¢ao de atribuir puni¢oes
por algo que deu errado.

Apés alguns meses de foco intenso, Ray Burick conseguiu mudar a
mentalidade de sua equipe na Lockheed Martin. Fez com que eles vis-
sem seus empregos de acordo com os resultados que precisavam produzir
juntos. E o impacto foi uma reviravolta completa. A equipe comegou a se
responsabilizar por algo além do que sua parcela do produto final — eles
comegaram a se responsabilizar pela entrega de todo o avido. O lema da
equipe, que antes era “fazer seu trabalho”, mudou para, “alcangar os resul-
tados” — resultados que eles deveriam produzir. Em nove meses, a equi-
pe ndo estava apenas dentro do cronograma novamente, mas produzindo
com melhor qualidade, abaixo do orcamento e se antecipando a prazos

agressivos.

Para desempenhar o accountability da forma certa, os lideres devem
ter um entendimento comum sobreseu significado e sobre como falar de
forma clara e consistente sobre isso. Pare e pergunte a dez colegas de tra-
balho diferentes o que eles acham que significa o accountability. Muito
provavelmente vocé ouvird dez respostas diferentes. Infelizmente, dez res-
postas diferentessimpedirao qualquer empresa de experimentar o poder
propulsor de desempenhar o accountability da forma certa.

Ha alguns anos, come¢amos a examinar como o0s dicionarios definem
accountability. A maioria sugere algo como:

Accountability: sujeito a necessidade de relatar, explicar ou
justificar; consciente; responsdvel.

— 13—
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Consideremos as duas primeiras palavras usadas na definicdo de
accountability segundo o diciondrio: “Sujeito a” Obviamente, “sujeito a”
sugere que o accountability é algo feito a vocé e ndo algo que vocé esco-
lhe por si mesmo. A proxima palavra, “necessidade”, apoia ainda mais essa
conclusdo. Tanto “sujeito a” como “necessidade” constituem perspectivas
de accountability fracas e ndo propulsoras. As palavras “explicar” e “justifi-
car’ nos sugerem apresentar uma boa historia diante de falhas em alcangar
os resultados esperados. E, nesse contexto, “consciente” e “responsavel” in-
citam simplesmente a falhar e assumir a culpa quando as coisas dao errado
ou se tornar “responsavel” quando os resultados ndoe.sdo aparentes. Que
defini¢ao pouco inspiradora e imprecisa de accountability.

Essa interpretagdo negativa da accountability explica o desconfor-
to que as pessoas sentem ao responder a‘pergunta “Quem é o responsa-
vel?”. Ninguém quer levantar a mao em resposta a essa pergunta, devido
a definicdo comum que vemos em uso-hoje. Nao é de se admirar que o
accountability seja usado come-um martelo quando as pessoas cometem
erros ou infragdes. Infelizmente, trata-se de uma visdo inerentemente falha
de accountability — fadada ao.fracasso desde o primeiro instante de sua
aplicagdo — que, na'verdade, leva ao tipo de desculpa que pode impedir
individuos, equipes e organizagdes inteiras de acelerarem mudangas e ob-
terem os resultados denque precisam. Preferimos muito mais pensar no
accountability como uma for¢a tremendamente positiva, nao algo que al-
guém faz para puni-lo, mas algo que vocé faz por si mesmo para obter me-
lhores resultados. Parece-nos que os diciondrios omitem de forma gritante
os resultados em sua descri¢do de accountability. De acordo com nossa ex-
periéncia, ndo hd outra palavra relacionada ao accountability que seja mais
importante do que a palavra resultados. Quando definido corretamente e
compreendido por toda a organizagao, o accountability impulsiona indivi-
duos e equipes a pensarem de maneira diferente, a colaborarem melhor e a
demonstrarem consistentemente a ownership necessaria para alcangarem

os resultados necessarios.
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O desempenho do accountability da forma certa comega a partir de
uma compreensdo comum do que isso significa. Quando falamos sobre o
poder propulsor do accountability, estamos nos referindo a definigao que
introduzimos pela primeira vez no Principio de Oz e, desde entdo, aplica-
mos para acelerar o crescimento de milhdes de pessoas em milhares de
organizagdes que temos como clientes:

Accountability: Uma escolha pessoal de superagio das
circunstdncias particulares e demonstragdo da ownership
necessdria para alcangar os resultados desejados; Veja,
Aproprie-se, Solucione'e Faga.

Essa defini¢ao sugere que o aceountability comega a partir de uma de-
cisao de fazer algo para gerar um melhor resultado. Incita que a pessoa que
assume a responsabilidade evite atentacao de se vitimizar em circunstan-
cias dificeis e aproveite.a oportunidade para trabalhar em direcdo a um
melhor resultado final. Ninguém lhe fornece o accountability; vocé deve
assumi-lo. Quando o assume, vocé se encarrega dos resultados que deseja
e precisa apresentar. Pergunte aos lideres de qualquer organizagdo como
eles progrediramem suas carreiras, e, raramente, ouvira um deles dizer:
“Fui responsabilizado pelas pessoas acima de mim.” E mais provével que
vocé ouga algo do tipo: “Desde o inicio, tomei a decisdo de que meu fu-
turo estava em minhas proprias maos e que somente eu poderia me levar
adiante, trabalhando efetivamente com outros para alcangar os resultados

necessarios.”

Vocé tem o poder de alcangar os resultados que deseja.

— 15—
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Descobrimos que quando vocé classifica as organizagoes de acordo
com a abordagem de accountability que praticam, elas se encaixam em
uma de duas categorias: (1) Accountability significa explicagao, justifica-
tiva e puni¢do ou (2) accountability significa assumir o controle de seu
papel na obtengdo de resultados para vocé, sua equipe e sua organizagao.
Na primeira categoria de organizagdes, as pessoas pensam em responsabi-
lizar os outros pelo que aconteceu; no segundo, as pessoas acreditam em
se responsabilizar pelo que acontecer em seguida. Considere as diferengas
gritantes entre:

Uma Cultura de Explicagdo, Justificativa e Puni¢do

o As pessoas enfrentam dificuldades em/colaborar e constantemente
culpam uns aos outros.

o As pessoas enfrentam dificuldades em tomar iniciativa pessoal e
ndo se envolvem ativamente.

« Geralmente, as pessoas‘tendem a se esconder quando veem um
problema.

o As pessoas temem sofrerrepressdo por serem sinceros ou toma-
rem decisdes erradas.

o As pessoasevitam se arriscar.

o As pessoas se sentem ameagadas pelos talentos e conquistas de
outros.

o As pessoas acham que o crescimento pessoal e a evolugao profis-

sional estao sendo determinados por terceiros.
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Uma Cultura de Accountability pelos Resultados

o As pessoas buscam constantemente o que mais pode ser feito e se
recusam a culpar os outros quando algo da errado.

o As pessoas estdo envolvidas e compartilham ideias livremente,
buscando melhorias.

o As pessoas atacam incisivamente todos os problemas que

identificam.
o As pessoas buscam, fornecem e agem de acordo com o feedback.
o As pessoas aprendem com erros e falhas.

o Em vez de se sentirem ameagadas pelos'talentos dos outros, as pes-
soas os aproveitam adequadamente pararesolver problemas.

Qual cultura vocé prefere? Quer vocé ocupe um cargo de alto escaldo
ou trabalhe na base da piramide corpeorativa, participar do jogo de acusa-
¢oes nao o levara a lugar algumee, por fim, congelard seu crescimento pes-
soal. Vocé s6 podera conquistar aquilo que é mais importante para vocé,
sua equipe e sua organizagao-ao.responsabilizar-se.

Principios do Accountability

Se vocé perguntar a centenas de gerentes de empresas de alguma edigao
da Fortune 1000 se enxergam uma maior necessidade de accountability e
ownership em sua organizagao hoje, 100% das respostas provavelmente
serao “Com certeza!”. Se lhes perguntar em seguida: “Vocé pessoalmen-
te pratica o accountability?”, é provavel que todos digam: “Sim, ¢é claro!”
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Dificilmente alguém dira: “Eu sou um completo desastre. Nao conte co-
migo para fazer nada” Isso apresenta uma das ironias em torno da ideia
de accountability. A maioria das pessoas deseja ver mais accountability,
mas poucas reconhecem que precisam assumir mais tal postura. Nenhuma
gota de chuva se sente responsavel pelo dilivio, embora cada uma delas
contribua. O mesmo vale para as organiza¢des, tanto as grandes quanto
as pequenas. Toda e qualquer oportunidade perdida de assumir maior
accountability contribui para a formagdo de uma cultura de explica¢ao,
justificativa e punigéo.

Trés principios basicos ajudardo vocé a aproveitar o poder do
accountability:

1. Entenda os Passos do Accountability que Promovem Ownership e
Propulsionam Mudangas.

2. Adote para si mesmo o Modelo para Reduzir o Tempo Gasto Abai-
%0 da Linha.

3. Adote a Linguagem Comum do Accountability para Acelerar o
Movimento.

Vamos analisar atentamente esses trés principios fundamentais.

1. Entenda os Passos do Accountability que Promovem
Ownership e Propulsionam Mudancas

Esse modelo, que pode ser obtido em um piscar de olhos, promove maior
accountability em todos os niveis da organizagao:
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OS PASSOS DO ACCOUNTABILITY

ACIMA
DA LINHA

Passos do Accountability

A LINHA

ESPERAR
PARA VER
CONFUSAO /
SALVAR SUA PELE DIGA-ME O
: QUEFAZER

N = DA LINHA

NAOEMINKHA Jogo de Acusacdes
Y RESPONSABILIDADE
IGNORAR / NEGAR

Para a maioria das pessoas, a primeira coisa que chama atencido ao
analisarem o modelo dos Passos do Accountability é a linha do meio. Essa
linha separa o jogo de acusa¢des improdutivo, que desperdica tempo e di-
ficulta resultados, dos Passos do Accountability, que devem ser aplicados
para que se alcance resultados. Abaixo da Linha, as pessoas se preocupam
com o que ndo podem controlar; elas se fazem de vitima, ignoram e negam
o problema, acusam os outros, tentam salvar suas peles, alegam que nao
¢ sua responsabilidade, parecem confusas até que outra pessoa lhes diga o

—19 —
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que fazer ou apenas esperam para ver se o problema ou a questéo se resol-
vera em um passe de magica. Acima da Linha, as pessoas se preocupam
com o que podem controlar e assumem responsabilidade pela resolucéo
de questdes e problemas, adotando quatro passos precisos para obter o
resultado correto: eles Veem, Apropriam-se, Solucionam e Fazem. Aqueles
que perecem Abaixo da Linha ensaiam histérias que explicam o fracasso
de seus esforcos; aqueles que se encontram Acima da Linha se fortalecem
para lutar por melhores resultados. Abaixo da Linha, as pessoas ficam ob-
cecadas pelo que esta acontecendo com elas. Acima da Linha, as pessoas se
concentram no que desejam que aconteca futuramente. Abaixo da Linha,
as pessoas usam cortinas de fumaca para postergar e ganhar-mais tempo.
Acima da Linha, as pessoas demonstram um/desejo sincero de produzir
os resultados adequados. Pessoas Abaixo da Linha pensam: “De que outra
forma posso explicar e justificar por que éitao dificil produzir?” Aqueles
que estdo Acima da Linha se perguntam: “O'que mais posso fazer para
obter resultados?”

Ainda que o modelo parega bastante simples...

Nao deixeque essa simplicidade engane vocé!

Anos atras o furacdo Katrina varreu Nova Orleans devastando a area
e mudando a vida de milhares de pessoas. Para piorar a situagao, o gover-
no foi incompetente ao lidar com a catastrofe. Michael Brown, diretor da
Agéncia Federal de Gestao de Emergéncias (FEMA), contou uma histoéria
bem elaborada quando o Congresso o convocou para explicar o que havia
dado errado. Aqueles que entendem os Passos do Accountability saberao
rapidamente que o depoimento de Brown ndo passava de uma explica-
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¢do do porqué nada daquilo que estava acontecendo era sua culpa. Para
Brown, o furacdo Katrina trouxe a tempestade perfeita para se esconder
da verdade. N6s chamamos de Ciclo de Vitimizagdo. Enquanto falava ao
Congresso, Brown fez tudo o que alguém Abaixo da Linha faria:

o Ignorar/Negar: “Eu nao fazia ideia de quao ruins eram os planos de
preparagdo para emergéncias de Louisiana.”

e Nio E Minha Responsabilidade: “Somos a FEMA, nao somos
os socorristas. Fornecemos suporte e trazemos recursos para o
problema”

o Acusar: “Se os socorristas [autoridades locais] tivessem evacua-
do a cidade quando solicitamos, essa situacao teria sido muito
diferente”

« Confusiao/Diga-me o que Fazer: “Muita coisa esta acontecendo
por 14, e estamos trabalhando.muito para priorizar e reduzir os
problemas.”

o Salvar Sua Pele: “Viu quanto tempo tive que passar em conversas
com a imprensa? Eu poderia ter usado esse tempo para trabalhar
no problema2

o Esperarpara Ver: “Agora temos 6timas pessoas por 14, entdo verao
as coisas melhorando em breve.”

Brown escolheu ficar Abaixo da Linha e se justificar em sua respos-
ta sobre o Katrina. Mas as pessoas que entendem o modelo de Passos do
Accountability sdo mais do que capazes de trabalhar Acima da Linha, re-
solvendo problemas e fazendo os ajustes necessarios para alcancar me-
lhores resultados. Aqueles que entendem esse modelo e o adotam para si
mesmo reduzirdo o tempo gasto Abaixo da Linha, melhorario seu desem-
penho pessoal e levarao outras pessoas a alcangar os resultados desejados.
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2. Adote para si mesmo o Modelo para Reduzir o Tempo
Gasto Abaixo da Linha

Pense em um problema importante enfrentado que dificultou alcangar o
resultado que precisava ser apresentado. Como vocé explicou isso para as
outras pessoas? Acredita que soou como Michael Brown justificando sua
falta de avan¢o ao Congresso, quando o descreveu a amigos de fora da em-
presa ou a um membro de sua familia? Assim como as desculpas Abaixo
da Linha de Brown, suas justificativas podem abordar verdades: “O novo
produto revoluciondrio de nossa concorréncia nos pegou de surpresa.”
Brown estava descrevendo problemas reais presentes nas,consequéncias
do furacdo Katrina, mas cada uma de suas declaracdes também implica-
va que sua agéncia era vitima de circunstancias-insuperaveis. Citamos a
declaracdo de Michael Brown diante do Congresso porque ela demons-
tra completamente como soam as respostas ‘Abaixo da Linha. Mas vocé
ndo precisa voltar até o furacdo Katrina'para identificar exemplos perfeitos
dessa mentalidade.

Observe o que acontece ao seu redor no dia a dia. Em seu mundo, pro-
vavelmente existem muitas pessoas pensando e agindo Abaixo e Acima da
Linha. Vocé estd atualmente Abaixo da Linha quanto a algum problema,
questdo, iniciativa, relacdo ou principal resultado? Quais sdo suas dificul-
dades de produgdo no nivel necessario? Como vocé pode minimizar o
tempo gasto Abaixo da Linha e maximizar o tempo gasto Acima da Linha
para cumprir seus compromissos? Se vocé adotar o modelo de Passos do
Accountability para si mesmo e seu ambiente de trabalho, identificara, de
qualquer forma, as pessoas que estao perecendo Abaixo da Linha. E onde
quer que os resultados sejam alcangados, vocé encontrara pessoas tra-
balhando Acima da Linha, seguindo os Passos do Accountability. Anote
seus pensamentos e observagdes. Nao se esquega de olhar para si mesmo
e ser honesto.



ACCOUNTABILITY PELOS PRINCIPAIS RESULTADOS

Trabalhamos com o CEO de uma das maiores redes de supermercados
dos EUA, que havia comprado uma cdpia de O Principio de Oz e decidiu
1é-lo entre suas visitas as lojas. Quando comegou, por volta das 9h, ele e
seu motorista estavam a caminho da primeira loja. Ninguém sabia que ele
estava indo até suas lojas e tal ideia lhe agradava. Ele ficou intrigado com o
modelo de Passos do Accountability quando comegou a leitura. Leu sobre
como ¢ estar Abaixo da Linha, e assim que terminou de ler sobre as pos-
turas de Ignorar/Negar, Nao é Minha Responsabilidade, e Acusar, entrou
na primeira loja do dia. Ficou surpreso com quantos supervisores esta-
vam usando uma dessas trés categorias Abaixo da.Linha para explicar o
motivo pelo qual ndo estavam alcancando uma das principais métricas da
loja. Entre a primeira e a segunda visita, continuou lendo sobre Confusao/
Diga-me o que Fazer, Salvar Sua Pele e Esperar para Ver. Quando chegou
a segunda loja, ficou surpreso em ouvir esses mesmos tipos de desculpas.
O gerente da loja usou até as mesmas palavras: “Estou confuso. Diga-me
exatamente o que vocé quer que eu faca e farei dessa forma.” Foi assim,
depois de visitar apenas duas lojas em seu dia, que ele percebeu que fazia
parte do problema. Havia se acostumado demais a dizer exatamente ao
pessoal o que deveriam fazer. De repente, percebeu que ao dizer as pessoas
exatamente o que fazer;we elas acatarem, tornava-se o nico responsavel
pelo que precisava ser feito nas lojas.

No fim do dia, ele sabia que tinha uma organizacédo repleta de lideres
Abaixo da Linha. De fato, descobriu que alguns dos gerentes ja estavam
desenvolvendo explicagdes sobre o porqué estourariam o orcamento das
lojas neste ano. Ele ndo conseguia acreditar nisso — estavam apenas no
sexto més do ano e aqueles gerentes estavam prontos para levantar uma
bandeira branca e se entregar. Para piorar, muitos de seus gerentes e super-
visores pareciam acreditar que, caso conseguissem explicar e justificar seu
fraco desempenho, isso salvaria suas peles por ndo conseguirem cumprir
as métricas estabelecidas da loja.
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PROPULSOR

Soubemos da conclusdo do CEO na manha seguinte, quando o vice-
-presidente de recursos humanos da empresa nos ligou para perguntar so-
bre a disponibilidade de realizarmos uma reunido. Pouco tempo depois,
estavamos trabalhando com esse CEO para criar uma Cultura de Accoun-
tability por toda essa ampla rede de supermercados. Nao demorou muito
para que a rede de supermercados comegasse a crescer novamente. As ven-
das das lojas aumentaram ano ap6s ano, e pelos proximos anos que viriam.

Esse é o poder propulsor do Principio de Oz.

Ao adotar este modelo para si mesmo, por favor, lembre-se de que coi-
sas ruins realmente acontecem com pessoas e empresas.e, provavelmente,
acontecera novamente. Vocé nao é responsavel por tudoe'o que lhe aconte-
ce. Pessoas perderam suas casas por conta de/desastres naturais. Empresas
foram surpreendidas por inovagdes revolucionarias. Mas sua disposigdo e
coragem para avanc¢ar em uma direcao positiva, apesar das provagoes, sdao
fundamentais para desempenhar o accountability corretamente.

As pessoas podem superar obstaculos e alcangar os resultados deseja-
dos somente se avangarem Acima da Linha e seguirem cada um dos Pas-
sos do Accountability. Quando-as pessoas ficam presas Abaixo da Linha
reclamando sobre as vicissitudes da vida e a dura realidade dos negécios,
mostram-se lentasidemais para reconstruir casas e cidades e chegam atra-
sadas na criagdo de inovagdes necessarias para ultrapassar ou até mesmo
responder aos concorrentes disruptivos.

Dito isto, nenhum de nés esta imune a tentagao de salvar nossas peles
com uma desculpa ou outra:

« “Eu ndo tive tempo suficiente.”
o “Nao é minha responsabilidade.”
o “O cronograma ¢ muito apertado.”

<« . . »
° Precisamos de mais recursos.





