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. d Carolan sabe muito sobre sopa. Também é muito bom a
| usar objectivos de desempenho para motivar os colabora-

‘ dores da linha da frente. Do inicio de 2007 até 2009, Ca-

| rolan foi director-geral da StockPot, um grupo de nego-

' cios da Campbell Soup Company que produz sopa fresca
congelada para o sector dos servigos alimentares. (Desde
entdo que passou a vice-presidente sénior e director-ge-
ral da direccao de salgadinhos da Pepperidge Farm, outra

| marca da Campbell Soup.)

Encontrdmos Carolan numa visita as infra-estruturas da StockPot em Eve-
rett, Washington, no inicio de 2009. Passimos pela entrada banhada pelo sol
da nova fibrica de 18.600 metros quadrados; fomos & recepgdo e disseram-nos
que ele chegaria dentro de momentos. Aguardamos, acreditando que Carolan
estaria dentro da nossa imagem estereotipada de um director-geral de uma
fabrica: simples, uniformizade, sébrio, técnico. Eis entdo que aparece Caro-
lan, com uma barbicha e botas pretas para andar de mota. Desceu as escadas,
cumprimentou-nos e disse: «Prontos para uma visita a fabrica?» Em segun-
dos, demos por nés numa visita que nunca haviamos experimentado - to
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pormenorizada, agradavel e colorida que sentimos como
se estivéssemos num episodio da Rua Sésamo.

A medida que andévamos e faldvamos, ficimos a saber
que Carolan se tornara vice-presidente e director-geral
da StockPot em Janeiro de 2007. Na altura, a StockPot
precisava de uma reviravolta. Nos dois anos anteriores a
chegada de Carolan, a rentabilidade havia caido signifi-
cativamente e as vendas haviam descido. A subsidiria
estava no fundo da cadeia de fornecimento global da
Campbell, em termos de seguranga e de outras impor-
tantes métricas operacionais, e o envolvimento dos cola-
boradores ficava abaixo do da empresa em geral,

Mas Carolan e a sua equipa conseguiram uma revi-
ravolta. No seu primeiro ano, a rentabilidade estabili-



zou e depois, no meio da recessdo de 2008/09, subiu
50%. Uma das métricas mais dificeis de melhorar num
mercado em queda é a eficiéncia geral de uma fibrica.
As melhorias sio normalmente feitas em termos de
décimas de percentagem e até essas precisam de mui-
to suor e persisténcia. Aqui, sob a equipa nova, a efici-
éncia geral da fabrica aumentou 23%. O envolvimento
dos colaboradores aumentou 14%. E os colaboradores
ultrapassaram os objectivos da campanha United Way
e angariaram 27% mais do que no ano anterior. Na ver-
dade, ganharam o United Way Community Partner
Award pela empresa que fez a diferenca no seu con-
dado (o Condado de Snohomish), levando a cabo ao
mesmo tempo incriveis melhorias no desempenho.

T

Durante a nossa visita & fibrica, a alta
moral era palpavel - e permaneceu evidente
nas nossas entrevistas aos colaboradores da
fabrica, As pessoas sentiam orgulho no seu
trabalho. O local transbordava de energia.

Como é que a equipa de Ed Carolan criou
uma transformagao tao notdvel num espaco
de tempo tdo curto? Concentraram-se num
ntimero limitado de objectivos de desem-
penho mensurdveis. Fizeram-no de forma
pessoal, espontinea e cheia de sentimen-
tos positivos. Mais importante, juntaram
as duas coisas. Encontraram uma forma de
liderar com equilibrio, juntando mecanis-
mos formais e a comunidade informal.

Em todas as empresas, existem na realida-
de duas organizactes: a formal e a infor-
mal. A organizagdo formal é a estrutura de
governo da maioria das grandes empresas
fundadas no tltimo século. Os empresarios
reconhecem a organizagio formal como a
construgao racional que depende de regras,
opera através de hierarquias e programas e
avalia o desempenho através de niimeros.
Se as pessoas forem formadas em discipli-
nas “dificeis” como finangas, tecnologia ou
operagdes (como aconteceu a muitos ges-
tores seniores), provavelmente aprendem a
trabalhar naturalmente no dominio formal,
usando factores tangiveis como descrices
de tarefas, graficos de organizagdo, fluxos
de processo e avaliages.

A organizagdo informal, por outro lado, é
um aglomerado de todos os aspectos huma-
nos da empresa: valores, emogdes, compor-
tamentos, mitos, normas culturais e redes
inexploradas. O poder do informal é visivel,
todos os dias, em todas as organizagdes— é uma forga ine-
gavel e emocionalmente amplificadora. Até os gestores
mais racionais reconhecem que a organiza¢do informal
de uma empresa pode criar efeitos que parecem mdgicos,
nomeadamente em situagdes de mudanga ou transfor-
magdo. Lideres inesperados emergem das fileiras. Pai-
x6es aumentam e estimulam o trabalho. As unidades e
operagoes transformam-se rapidamente. E também ha
aspectos menos positivos: as oposi¢es inesperadas es-
condem-se nas sombras, a ansiedade e o medo impedem
o trabalho e as operagtes importantes descarrilam.

As organizagdes com um bom desempenho ao longo
do tempo aprenderam a mobilizar as suas organizagoes
informages enquanto mantém e acrescentam estrutu-
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ras formais, cada uma em sintonia com a outra. E em
geral, as pessoas apreciam o valor da “lideranga fora dos
limites”: o equilibrio das medidas formais e informais a
procura de um desempenho melhor. Os fas de despor-
to sabem que os bons treinadores prestam tanta aten-
¢éo aos aspectos emocionais do jogo como as capacida-
des envolvidas. Nos negécios, a organizacdo informal é
mobilizada com mais sucesso quando também hd um
grande enfoque no desempenho. As pessoas querem
saber como é que uma colaboragao informal levara a
uma melhoria nos resultados.

Mas é dificil para qualquer gestor, mesmo um que te-
nha uma predilecgao pelo informal, compreender exac-
tamente como liderar fora dos limites. Afinal de contas,
ndo existe uma receita universal: o equilibrio certo entre
medidas formais e informais parecerd muito diferente
dependendo da empresa, do negdcio e das circunstin-
cias. Nos negdcios, os lideres com experiéncia em medi-
das formais podem sentir-se menos confortaveis a lidar
com o que véem como os aspectos mais “indistintos” de
uma organizagao. Podem assumir que a cultura de uma
empresa é um derivado das medidas formais: basta co-
locar as relagdes certas e os imperativos dos programas
em curso e as pessoas acabardo por ir atrds. Também
podem acreditar que as medidas informais exigem
conversagoes demoradas que os lideres mais ocupa-
dos nunca conseguem encaixar nos seus hordrios. (Se
investissem no desenvolvimento de relagoes, descobri-
riam que isso acaba por poupar tempo, porque as pes-
soas que se compreendem conseguem sincronizar-se
a uma velocidade muito maior. Ao mudarem-se com-
portamentos importantes em populagdes importantes,
pode ser muito mais rapido trabalhar através do lado
informal de uma organizagdo.) Por fim, apesar do efeito
destes elementos ter sido estudado no mundo académi-
co, muitos aspectos informais da organizagao nao sio
suficientemente compreendidos para serem explorados
com regularidade no mundo dos negocios.

Se alguém estiver interessado em criar esse equilibrio
numa organiza¢do, um bom local para comegar é ir aos
objectivos e métricas do desempenho. Isto significa des-
cobrir como usar as métricas, que sao inerentemente
quantitativas por natureza, para avaliar e melhorar o de-
sempenho de uma organizagio, que muitas vezes é quali-
tativa, Independentemente da importancia da organiza-
¢do informal, a empresa tem de possuir um desempenho
acima ou para la das expectativas. Se conseguirem obter
uma abordagem plausivel para as métricas que nio limi-
te a organizagao pela ma utilizagao de controlos formais,
entdo podem acelerar o desempenho e dar aos colabo-
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RECTRIZES do
lider € impor-
tante para a
organizacao

M

radores uma visio mais abrangente dos resultados que
importam e por que razdo sao importantes,

Vejamos, por exemplo, o caso de Ed Carolan e da sua
equipa na StockPot, Comegaram a reviravolta ao reve-
rem a estratégia da empresa. Reconheceram que, para
melhorar o desempenho da empresa, era preciso um
maior enfoque e mais recursos destinados aos grandes
retalhistas. Isto faria com que tirassem partido da sua
capacidade para produzirem em grandes quantidades e
para cortarem no nimero de unidades de manuten¢ao
em stock que produziam para inventdrio, contas im-
portantes num negd6cio com custos fixos consideraveis.

Como parte deste esfor¢o, a equipa também precisava
de ajustara percepgao da StockPot. Esta jd era vista como
uma sopa de qualidade. A revista Food Magazine desta-
cou-anumartigo de 2008, citando assuas «quintas locais



que fornecem vegetais frescos e cortados previamente;
produtores de carne, marisco e aves que fornecem as pro-
teinas; leitarias que entregam leite e natas todos os dias;
e uma selecgdo de especiarias e ervas de todo o mundo.
A StockPot faz sopa usando a mesma abordagem em ca-
madas que usam os chefs.» Mas a StockPot também que-
ria ser considerada uma boa refei¢io caseira.

Foi uma estratégia inteligente - e seria recompensa-
da quando chegou a crise. A pressio nas carteiras das
pessoas, no ano de 2008, afastd-las-ia dos restaurantes
e encaminhd-las-ia para os supermercados a procura de
refei¢Ges prontas a levar para casa.

Também foi uma estratégia que exigiu algumas altera-
coes significativas na forma como a StockPot fazia negd-
cio. Servir os grandes retalhistas significaria satisfazer as
suas exigéncias em termos de custos competitivos, quali-
dadealta e bom servigo.

Um dos facteres mais importantes para estimular a mu-
danga foi o enfoque de Carolan nas métricas que impor-
tam e motivam, Para isso, Carolan precisava de empurrar
a organizagao para os valores da empresa, mais do que
anteriormente, e isso exigia compreender a forma como
os colaboradores viam esses valores. Por isso, Carolan e
varios membros da sua equipa levaram a cabo uma série
de debates com pequenos grupos que envolveram quase
todas as 350 pessoas envolvidas na fabrica. Nos grupos,
Carolan ficou a saber que as pessoas trabalhavam com
rotinas que seguiam hd anos. Até entdo haviam feito
poucas ou nenhumas tentativas para melhorar essas ro-
tinas, Para elas, a empresa ndo tinha uma estratégia clara.
Ninguém debatia os resultados de desempenho aberta-
mente e nem sabiam muito sobre o assunto, Como resul-
tado, a moral estava em baixo, a colaboragao era minima
e o trabalho de equipa praticamente n3o existia.

Carolan e a sua equipa sintetizaram estas ideias dos de-
bates, fizeram uma lista de valores propostos, distribu-
iram-na pelos colaboradores e pediram as pessoas para
votarem naqueles que consideravam mais importantes.
A equipa analisou entao os resultados e reduziu os resul-

i

tados até obter uma pequena lista. Depois tiveram mais
debates com 0s 350 colaboradores para redefinirem a lista
e para terem a certeza que os valores que seleccionaram
eram os que realmente tinham importincia.

Este processo abrangente e inclusivo provou aos co-
laboradores da StockPot que as suas opinides e senti-
mentos eram importantes. Desenvolveu a sensagdo de
posse em relagdo aos valores, algo que nio acontece-
ria se a lista fosse desenvolvida pela lideranca. Como
acontece na maioria dos esfor¢os que envolvem valor,
o préprio processo foi tdo importante como os porme-
nores, ou mais ainda.

Na nossa visita, Carolan apontou para um quadros
espalhados pela fabrica. “Faz aquilo que disseste que ias
fazer”, pode ler-se nele.

«Talvez pareca um pouco excessivo», afirma, «mas é o
que todos queriam. Comeg¢dmos com o “Faz o que nds
dizemos’, que para mim estava bem até alguém pergun-
tar: “Quem é o nds?” Era uma grande questdo. As pessoas
sentiam que o “nés” podia ser a equipa de lideranga. O
didlogo que tivemos sobre responsabilidade e compro-
misso ajudou a compreender-nos melhor uns aos outros
e acabamos com uma declaragio menos elegante, mas
mais importante. “Faz o que disseste que ias fazer” apli-
ca-sea todos. E ajudou a estimular o desempenho.»

Com estes valores definidos, Carolan exp6s uma
estratégia simples com poucos elementos essenciais.
Para cada elemento identificou uma ou duas métricas
para analisar o desempenho. Por exemplo, na cadeia de
valores (uma fungdo muitas vezes gerida com muitas
métricas dificeis de decifrar) ele tinha apenas duas: ser-
vigo ao cliente e litros de sopa por dia (que a empresa
abreviou para litros/dia).

O servigo ao cliente era estrategicamente importante
tendo em conta o aumento do enfoque da empresa nas
grandes retalhistas com grandes expectativas. A capa-
cidade da StockPot para servir bem os clientes era uma
fonte de orgulho e a métrica aproveitou e refor¢ou essa
energia emocional para ajudar a estimular uma maior
coordenacao entre turnos, melhorias na eficiéncia e uma
maior garantia de qualidade.

A métrica litros/dia também foi cuidadosamente es-
colhida. «No inicio», disse Carolan, «concentramo-nos
no litros de sopa por hora de trabalho, a forma habitual
de avaliar quantos litros de sopa a fabrica produzia em
cada hora de trabalho. O problema era que a métrica
litros por hora de trabalho nao significava nada para a
equipa. E dificil perceber o que é um bom niimero e um
mau e como as pessoas podem individualmente fazer
alguma diferen¢a nesse niimero.» Pior ainda, a métrica
litros/hora de trabalho originava alguma preocupagao
de que a gestdo quisesse melhorar esse niimero dimi-
nuindo as horas de trabalho.
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«Claro que, estrategicamente, isso nao faria sentido»,
disse Carolan, «porque estdvamos a tentar aumentar o
volume na fabrica nova. Mas muitos colaboradores eram
pagos a hora e, como tal, as horas sdo muito importantes
para eles.» Era por isso importante evitar qualquer per-
cepgao de que o niimero de horas podia descer. Para a
gestdo, isto foi um alerta. «Eis uma ideia simples e essen-
ciall», referiu Carolan.

Por isso Carolan e a sua equipa mudaram a métrica
para litros/dia. «Todos lidam com o produto - na pre-
paragdo, embalagem e transporte», diz Carolan. «E tan-
givel e significativo. E as pessoas ficam entusiasmadas
quando véem o ntimero a subir. Tariibém ajuda as pes-
soas a coordenarem-se e a trabalharem em equipa. O
mote litros por dia implica que todos os turnos tenham
um bom desempenho e ajudem os outros a maximizar
a produgdo de um dia. Agora a ideia de limpar e pre-
parar para o proximo turno ganhou um novo significa-
do. Todos se sentem ligados ao litros/dia. Sentem que
fazem parte do mesmo esfor¢o para impulsionar essa
métrica.» Por outras palavras, a métrica litros/dia era
significativa ndo so a nivel individual; também ajudou a
estimular o esforgo de colaboragao.

Apesar do sucesso das medidas, Carolan teve o cui-
dado de ndo acrescentar muitas mais. «E preciso um
pequeno numero de métricas para criar enfoque,
Quando ha uma proliferacdo de métricas numa série
de estruturas de avaliacdo, pode ser dificil assegurar que
todos estdo alinhados em relagdo ao que ¢ realmente
importante. As equipas que ganham sio as que fazem
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pequenas listas daquilo que realmente importa. Mesmo
assim, sdo precisas métricas suficientes para assegurar
que se cobre o que é importante para o negdcio e para as
pessoas. Ter um conjunto equilibrado aumenta a proba-
bilidade de todos descobrirem pelo menos uma métrica
que realmente os motiva.»

Outro principio seguido por Ed Carolan nas métricas
foi que a comunicagdo das mesmas teria de ser visivel
e clara. As métricas mais importantes foram colocadas
em ecrds LCD na fibrica com cores de semaforo: ver-
de para métricas dentro do objectivo, amarelo para as
métricas em perigo de descarrilarem e vermelho para
as que estdo abaixo do objectivo. «Se existirem as mé-
tricas certas e subitamente uma delas fica vermelha, as
pessoas compreendem imediatamente o que isso sig-
nifica e como podem ajudar», declara Carolan. «Isso
muitas vezes é uma frustracao que as pessoas sentem
quando lidam com métricas demasiado analiticas e
abstractas — ndo sabem o que fazer com elas.» Carolan
também usa métricas ad hoc, escolhidas para objecti-
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vos particulares a curto prazo e fa-lo ponderadamente,
da mesma forma que usa as mais formais. «Quando
negociamos com os grandes retalhistas, por exemplo, o
custo torna-se muito importante, Tentei a métrica cén-
timos por quilo com os colaboradores, mas para eles era
dificil preocuparem-se com um céntimo perdido seaci-
dentalmente deixassem cair sopa ou um ingrediente.
Em vez disso, falei da forma como o nosso desempenho
nessa métrica fazia a diferenga entre ganhar ou perder
o negocio de um cliente. Quando as pessoas compre-
enderam que podiamos ganhar ou perder uma grande
venda por causa de [haver uma vantagem competiti-
va de se poupar] uns céntimos, comegaram a prestar
mais aten¢do», afirmou. Desta forma, Carolan ndo s6
aproveitou o orgulho da equipa para ganhar clientes e
aumentar o volume de negdcios; aproveitou as suas li-
gacoes informais. Ninguém quis decepcionar a equipa
de vendas que estava no exterior a trabalhar no duro
para obter um grande contrato.

Carolan acredita que a criagdo de liga¢Ges pessoais ao
trabalho ajuda a desenvolver e manter um nivel alto de
desempenho, mas clarifica que o mais importante sio
os resultados mensuréaveis. A energia e entusiasmo que
testemunhdamos sdo excelentes, mas acabam por ndo ter
qualquer significado se ndo sio direccionados para uma
direcgdo positiva.

«A abordagem de Ed lembra-me o [meu] secundario»,
diz um dos seus subordinados. «Tinha uma professora
de quimica que nos tratava como se fossemos mitdos
da pré-primdria. Colocava uma face a sorrir se pensava
que 0 nosso trabalho estava bom. Odiava-a. Nio fazia os
trabalhos. Ndo tinha qualquer ligagdo com ela. O meu
professor de calculo, por outro lado, tratava-nos como
se fossemos adultos. Esperava que tirdssemos boa nota
e nds nao queriamos desiludi-lo. O Ed é como o profes-
sor de caleulo. Envolve a equipa e faz com que as pessoas
estejam ligadas umas as outras. Mas espera muito de nds
~ temos de trabalhar e dar o nosso maximo. Isso desen-
volveu a confianga e ndo queremos desaponta-lo.»

No final do nosso dia na fabrica da StockPot, acom-
panhdmos Carolan ao parque de estacionamento. En-
quanto subia para a sua mota, um colaborador saiu da
fabrica.

«Ei, Ed!», chamou o colaborador.

«Eil», respondeu Carolan.

«Ouvi dizer que no sdbado passado fizemos mais sopa
que nunca! E verdade?»

«F verdade, sim», gritou Carolan. «Foi a maior produ-
¢ao na historia da StockPot.»

«Boal», respondeu o colaborador.

Carolan sorriu, dissemos boa noite e ele seguiu na sua
mota. Torna-se claro que os esforos que fez para incen-
tivar a equipa estavam a compensar.
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O poderdas
mudancas

Por ASHLEY HARSHAK

ma das maiores organiza¢oes do Reino Uni-
do, uma fornecedora de servigos ao ptiblico
em geral, teve um problema com a estagna-
¢ao do desempenho. Para comegar a mudar
a situagao, a equipa de gestiao do grupo de
servicos partilhados da organizagdo (que
fornecia Tl e outros apoios internos) decidiu
concentrar-se num unico servigo partilhado - uma operagao
de 100 pessoas para apoiar outros grupos da empresa. Foi no-
meada uma directora nova para a supervisao deste servi¢o: o
seu objectivo era melhorar o desempenho e tornd-lo num mo-
delo para o resto da organizagao.

A directora sabia que, gragas a um historial de programas
de mudanga falhados, uma iniciativa formal e hierdrquica ndo
conseguiria, por si s6, obter apoio suficiente dos colaboradores
para atingir resultados préticos e duradouros. Através de uma
série de entrevistas e grupos de enfoque, a directora e a sua

equipa identificaram assim 10 pessoas que eram vistas como
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sultivo Local.

mentos provavelmente estimulariam o desempenho.
TR

COM MELHORIAS NA
PRODUTIVIDADE E NA
MORAL, ESTE GRUPO TORNOU-
SE. DE FACTO, NUM MODELO
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exemplos na organizagao. Depois recrutou-as para se
juntarem a uma equipa especial chamada Comité Con-

A directora organizou entao um “workshop” para os
membros do comité e para os seus chefes directos. O ob-
jectivos era identificar um pequeno niimero de comporta-
mentos especificos, simples e utilizaveis que estes mode-
los ja exibiam quase instintivamente e que funcionavam
bem. Se fossem adoptados por outros, esses comporta-

Um deles, por exemplo, era a “divisao de tarefas”. Esta
abordagem funcionou eficazmente no passado, quan-
do a organizagio de servigos partilhados fora direccio-
nada para tratar de uma grande parte de trabalho em
atraso. Em vez de a abordar como um projecto grande,
um dos gestores dividiu o trabalho numa série de pe-
quenas tarefas que podiam ser tratadas numa hora ou
menos. O grupo livrou-se assim do trabalho em atraso,
em metade do tempo que haviam calculado.

Outros comportamentos modelo incluiam “dar fee-
dback positivo” e “parar de fazer o nosso trabalho para
ajudar os outros quando tém um problema”. Nada de ex-
traordindrio, é certo, mas comportamentos informais, de
valor e que, ao longo dos anos, foi suprimido em muitos
colaboradores por algumas das regras e exigéncias for-
mais inseridas na organizacao.

A directora de operacdes também pediu ao Comité
Consultivo que sugerisse mudangas formais que o grupo
de 100 pessoas pudesse fazer. Elas responderam: «Bem,
ha aquela questdo dos relatérios.» Os colaboradores da
linha da frente tinham de parar o seu trabalho ao fim de
cada hora para relatarem o que haviam feito nos 6o mi-
nutos anteriores. O registo de dados, apesar de oferecer
informacdes tteis, era uma ruptura tal que muitas vezes
uma tarefa em curso tinha de comegar de novo do inicio.
Além disso, 0 equipamento consumia tanto tempo que
os colaboradores nao conseguiam analisar os dados que
haviam reunido; por isso acabava por ter pouca influén-
cia positiva no seu trabalho.

A directora desafiou o comité a recomendar formas
de alterar esta pratica. Ao inicio estavam hesitantes, sem
saberem se estariam interessados em ter essa responsa-
bilidade. Masap6s uma semana voltaram, cheios de con-
fianca e ofereceram uma recomendagao simples: subme-
terorelatdrio de actividade de 2 em 2 horas e ndo no final
de todas as horas.

Com esta pequena alteragao, o desempenho da unida-
de de servicos partilhados melhorou e a produtividade
cresceu, A mudanga também teve um impacto signifi-
cativo nas emogdes e atitudes. As pessoas acabaram por
vera avaliagdo de dados com um reflexo genuino do seu
sucesso e nio como um frio mecanismo de controlo. Ga-
nharam interesse naquilo que estavamn a fazer, chegando
ao ponto de contactar o escritério depois de acabarem o
turno para verificarem os relatorios.

Foi preciso uma combinagdo de alteragdes informais e
formais - identificar e modelar comportamentos exem-
plares e fazer alteragGes pequenas, mas importantes, na
forma como o trabalhar era analisado - para produzir es-
tesresultados incriveis. Com melhorias na produtividade
e na moral, este grupo de servigos partilhados de 100 pes-
soas tornou-se, de facto, num modelo para outras partes
da organizagdo. E como prova deste impacto, mudou o
nome para Comité Consultivo do Orgulho,
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