


1 IR VER O TRABALHO


[image: Imagem em escala de cinza do ponto de alavancagem com a rocha numa das extremidades. O triângulo por baixo está preenchido a preto e no primeiro plano da imagem, em modo de aproximação desse triângulo, está o ícone que tem a lupa.]


>> Pode encontrar Pontos de Alavancagem observando de perto a realidade do seu trabalho.



IR VER O TRABALHO

1.

Em 2016, Karen Ritter, diretora-adjunta da Escola Secundária de East Leyden, nos arredores de Chicago, queria perceber como é que a escola podia servir melhor os seus alunos. Por isso, optou por fazer algo pouco ortodoxo. Como parte de um programa intitulado «Shadow a Student Challenge», criado pela Stanford d.school e pela empresa de design IDEO, acompanhou um aluno do nono ano, Alan, durante um dia inteiro de aulas.

O seu dia com Alan começou na aula de Educação Física. Ela correu corajosamente no ginásio enquanto os alunos olhavam e sorriam. Depois, seguiram-se as outras aulas, onde ela se sentou ao lado dele. Fez os trabalhos, tal como ele. Comeu na cantina — «O almoço foi difícil», admitiu ela, diplomaticamente.

A experiência de Ritter foi acompanhada, para efeitos de reportagem, pela rede de televisão norte-americana PBS, e ver o vídeo do dia de Ritter é um pouco como ver um balão esvaziar-se em câmara lenta. A certa altura, o jornalista pergunta-lhe como é que ela se está a sair. «Estou a aguentar-me», respondeu com um sorriso tenso. (Tendo em conta a sua linguagem corporal, era equivalente a dizer: não estou a aguentar.)

A aula de Matemática de Alan foi particularmente cansativa. Por causa das suas notas baixas nos testes, ele tinha de frequentar aulas de reforço de duas horas. A câmara apanhou Ritter a olhar sorrateiramente para o relógio, tal como um verdadeiro aluno. Após um longo período de aula, a campainha tocou, mas, para desgosto de Ritter, não era para ela. Faltavam mais 30 minutos. «Foi brutal passar por aquilo», confessou.

No dia anterior ao acompanhamento que fez, foi pedido a Ritter que preenchesse um questionário, classificando a escola numa série de fatores. Em relação ao «Ambiente de Apoio», ela atribuiu à escola nota máxima. Após o seu dia de acompanhamento, foi-lhe pedido que revisse essas classificações.

A classificação para Ambiente de Apoio manteve-se em Excelente — estava satisfeita com o que experienciou. Mas, noutros fatores, as notas desceram. Antes desse dia, dera à escola um Muito Bom nesta afirmação: «Nesta escola, os alunos aprendem ativamente, criando, questionando, descobrindo.» Depois do seu dia como aluna, o Muito Bom desceu para um Bom Menos.

Da mesma forma, com a aula dupla de recuperação de Matemática ainda fresca na mente, a sua pontuação em «Envolvimento dos alunos» desceu de um Muito Bom para um Bom Mais.

Ao acompanhar um aluno, Ritter descobriu que algumas das suas intuições estavam certas. A escola proporcionava de facto um ambiente de apoio. Noutros pontos, porém, a sua intuição estava muito errada.


[image: Imagem em escala de cinza de um quadro com três linhas de conteúdo avaliado como excelente, muito bom, bom menos e bom mais. Os tópicos avaliados são: ambiente de apoio; aprendizagem ativa e envolvimento dos alunos.]


Questionou-se, por exemplo, sobre a aula dupla de apoio a Matemática. «Não temos provas de que isto esteja a melhorar a aprendizagem [dos alunos]», disse. «Está apenas a torná-los mais infelizes.» Para Alan, as aulas de dupla duração impediam-no de ter tempo para os seus verdadeiros interesses. Ele queria ter aulas de Francês e de Mecânica, mas não podia fazer as duas coisas. (Outros alunos podiam escolher duas disciplinas opcionais.)

O objetivo de Ritter, ao acompanhar um aluno, era procurar formas de melhorar a experiência desse aluno. O dia que passou com Alan ajudou-a a identificar dois potenciais Pontos de Alavancagem: (1) reconsiderar a colocação automática de alunos em aulas de recuperação de duração dupla; e (2) encorajar os professores a serem mais interativos nas salas de aula. A escola viria, mais tarde, a pôr em prática estas duas ideias: o corpo docente recebeu formação profissional para melhor envolver os alunos, e, posteriormente, a escola alterou a sua política de modo a garantir que todos os alunos pudessem ter pelo menos uma disciplina opcional. (Anteriormente, alguns alunos que tinham aulas duplas de leitura e aulas duplas de Matemática não tinham qualquer escolha no seu horário!)

Nesta parte, vamos explorar cinco métodos para identificar os Pontos de Alavancagem. Para os encontrar, será necessário algum trabalho de detetive — por vezes estão escondidos, mascarados por hábitos ou suposições. Outras vezes, como veremos nas próximas páginas, podem ser bastante óbvios para qualquer um. De qualquer forma, temos de ir à procura e temos de saber onde procurar. As ferramentas desta parte dar-nos-ão cinco formas independentes de conduzir a investigação.

O que procuramos são intervenções que sejam exequíveis e que valham a pena. «Exequíveis» porque devem ser possíveis a curto prazo. «Que valham a pena» porque o objetivo é mover rochas, não seixos.

O primeiro método para encontrar Pontos de Alavancagem é o utilizado por Ritter — uma abordagem a que Nelson Repenning chama «Ir ver o trabalho»[4]. Repenning é professor do Instituto de Tecnologia de Massachusetts e estuda a dinâmica de sistemas. Disse-me que, de todos os princípios que tem partilhado com executivos e estudantes ao longo dos anos, o que mais se destaca é: Ir ver o trabalho.

Na prática, se é diretor de uma escola, acompanhe um aluno durante um dia. Se é diretor de uma fábrica, acompanhe a produção do início ao fim. Se é consultor, mapeie o fluxo de atividades numa única interação com um cliente.

«Ir ver o trabalho» foi o que a equipa da área de receção de encomendas do hospital fez quando começou a sua revisão do processo: seguiu as embalagens através do sistema, desde a doca de entrega até ao seu destino final no hospital.

Um executivo, seguindo o imperativo de Repenning para ir ver o trabalho, descobriu que na sua empresa havia uma mulher que mantinha, diligentemente, um repositório dos documentos de engenharia da empresa. Passava longos períodos de tempo a imprimir documentos, em alta definição a cores, e a organizá-los numa sala cheia de armários de arquivo.

Mas havia um repositório digital que arquivava automaticamente estes ficheiros. Já existia há anos. E a pobre mulher nunca teve conhecimento disso.

«Quando vai ver o trabalho», escreveram Repenning e dois colegas, Don Kieffer e Todd Astor, «se não se sentir envergonhado com o que encontra, provavelmente não está a olhar com atenção suficiente»[5].

Repenning, Kieffer e Michael Morales publicaram um estudo de caso revelador na MIT Sloan Management Review. Morales, presidente de uma fábrica da Cidade do Panamá que fabricava caixas de cartão canelado, queria perceber porque é que as suas perdas de papel durante a produção eram superiores à média da indústria. Então, foi ver o trabalho. E os autores relataram o que aconteceu em seguida:

Mike saiu do seu escritório e visitou a fábrica para observar o trabalho e compreender o processo de produção. Rapidamente detetou inúmeros problemas. O papel era muitas vezes demasiado largo, o que resultava em perdas devido ao corte. Além disso, os rolos de papel eram frequentemente danificados pelos empilhadores que os moviam […].

Talvez o mais notável tenha sido o facto de Mike ter observado que a máquina onduladora principal parou às 11h30. Presumindo que se tratava de uma paragem não planeada, Mike correu para a máquina apenas para descobrir que esta se detinha todos os dias à hora de almoço. Parar a máquina à hora de almoço e depois reiniciá-la não só diminuía a produtividade como também aumentava a probabilidade de danos no papel e de problemas mecânicos. Curiosamente, a pausa para almoço era um procedimento que fora instituído há anos em resposta à instabilidade da energia elétrica fornecida pela empresa local — um problema que estava resolvido há muito.

A investigação de Morales revelou, então, alguns Pontos de Alavancagem óbvios para reduzir o desperdício de papel. Em dois meses, as perdas de papel baixaram de 21 por cento para 15 por cento, o que refletiu uma poupança de 50 mil dólares.

A primeira reação do leitor deste livro a esta história pode ser: Bem, claro, quando se está a fazer coisas que são obviamente estúpidas/erradas, então muito facilmente se pode corrigi-las. Mas atente que Repenning e Kieffer escreveram: «Descobrimos problemas “óbvios” semelhantes em quase todos os trabalhos que já estudámos […].»

Os problemas óbvios são, por vezes, o legado de soluções passadas — improvisações e soluções alternativas. Vejamos o caso da fábrica de papel: enquanto diretor da fábrica, observa que a máquina de ondular cartão está a receber energia instável à hora do almoço. Isso não é bom para a eficiência e não é bom para a própria máquina. Por isso, programa uma paragem todos os dias para preservar o equipamento. É uma atitude proativa e sensata. Uma ótima solução a curto prazo.

Mas é provável que nunca receba um anúncio oficial da empresa de serviço de energia elétrica a dizer «Tudo resolvido!», pelo que a paragem diária continua. As semanas tornam-se meses, os meses tornam-se anos, e aquele procedimento torna-se um hábito enraizado. A sua fábrica depende de tantos hábitos para o seu funcionamento básico que acaba por deixar de os distinguir individualmente, e, em vez disso, eles tornam-se coletivamente a forma de fazer as coisas. Um novo empregado, que está a aprender as regras, é ensinado: todos os dias, à hora de almoço, desligamos a máquina de ondular.

Assim, o que parece ser «má gestão» é, muitas vezes, a acumulação acidental de hábitos desatualizados. E a forma de começar a detetar e, em última análise, a corroer essa acumulação é ir ver o trabalho. Irá detetar postos da engrenagem onde o leitor e a sua equipa se habituaram aos problemas — em vez de os resolverem. Esses maus hábitos há muito tolerados são Pontos de Alavancagem — corrigi-los é possível e vale a pena.

Para o trabalho de conhecimento, este tipo de observação pode ser mais difícil. É possível seguir o rasto de uma caixa de cartão canelado através de uma fábrica, mas será que se pode seguir, por exemplo, o desenvolvimento de uma análise de mercado por uma empresa de consultoria?

Sim. Claro que sim. Mas não é tão tangível. Terá de o tornar tangível, traçando o fluxo. OK, no caso da conta da Kipon Trucking, primeiro tivemos a reunião inicial (duas horas), depois preparámos um plano de investigação (seis dias), que enviámos ao cliente, que nos deu feedback (dois dias), e depois o gestor de projetos atribuiu tarefas aos cinco membros da equipa principal (um dia), e depois…

Está a tornar visível o invisível. Pense em quadros brancos e marcadores. Quanto tempo demora cada passo? Onde é que o trabalho fica bloqueado ou atrasado? Como se processam as comunicações entre a equipa e o cliente? Em que passos parecem ocorrer os maiores saltos em frente? Proteja-os. E em que passos os esforços parecem acrescentar pouco valor? Reformule-os ou elimine-os.

Em suma, ainda pode ir ver o trabalho.

O aspeto fundamental aqui — e o afastamento radical do trabalho normal e quotidiano — é que se está a substituir a experiência pela conjetura. Tom Chi, cofundador do Google X, o ambicioso laboratório de pesquisa e desenvolvimento, disse que a maior parte das decisões empresariais são tomadas com recurso a «palpites». As pessoas sentam-se e duelam no terreno das ideias.

Um exemplo de reunião: Ted acha que deviam tentar a Estratégia Arrojada. Marisa odeia Ted e, por isso, rejeita a ideia. Helen, que fica ansiosa quando é preciso tomar decisões, sugere sempre que se espere por mais dados. Gregg está sempre a um passo de fazer uma expressão tensa e perguntar Como é que isso vai afetar a CULTURA? (Gregg é a parte da cultura de que todos menos gostam.)

E por aí fora. Em última análise, como Chi disse num workshop: «A decisão acabará por ser a da pessoa que é melhor a argumentar ou a da pessoa com o título mais alto na sala.» A tragédia, claro, é que, quando se decide desta forma, são tomadas decisões importantes baseadas em palpites.

«As pessoas inteligentes apresentam sempre razões inteligentes para os seus palpites», disse Chi. «Mas isso não significa que as suas suposições não sejam suposições […]. Porque, na verdade, não importa quanto concordamos ou discordamos — se soa inteligente ou não soa inteligente. A única coisa a perceber é: quando ouço algo, é um palpite ou uma experiência direta? Se for um palpite, tem de ser tratado de uma certa forma […]. Mas, se for uma experiência direta, é com base nisso que queremos tomar decisões.»

O desafio que Chi nos lança é o de sairmos do «reino das suposições» para o meio da realidade. Quando vamos ver o trabalho, deixamos de debater ideias e começamos a descobri-las.

2.

Ir e ver o trabalho pode ser particularmente importante quando as coisas deixam de funcionar. O seu casamento está a atravessar uma fase difícil. As suas vendas começam a diminuir. Os professores abandonam a escola mais depressa do que é possível à direção substituí-los.

Porque, quando surgem problemas inesperados nas nossas organizações, isso revela, frequentemente, que não sabíamos tanto sobre o nosso «sistema» como pensávamos.

A este respeito, considere-se um estudo efetuado pelos psicólogos Leonid Rozenblit e Frank Keil, que pediram às pessoas para avaliarem o seu grau de compreensão de determinados dispositivos familiares. Como compreende o funcionamento de um fecho de correr? De uma sanita com autoclismo? As pessoas relataram níveis moderados de compreensão. Numa escala de sete pontos, em que sete reflete o nível mais elevado de compreensão, a pontuação média situou-se um pouco abaixo de quatro.

Depois de os participantes se autoclassificarem, Rozenblit e Keil puseram-nos à prova: Muito bem, escrevam uma explicação detalhada do funcionamento do aparelho, do primeiro ao último passo. Podem desenhar imagens para transmitirem a vossa visão.

Há um excelente vídeo no YouTube que dá vida a este estudo. Um adolescente chamado Alex Nickel, inspirado pela investigação, pediu a alguns colegas adolescentes que explicassem como funciona uma sanita. As suas respostas foram memoráveis:

ADOLESCENTE 1: Bem, há um botão, carrega-se no autoclismo, e a água passa por uma máquina…

--------------------

ADOLESCENTE 2: Há uns canos que vão até ao topo, e depois carrega-se no autoclismo, e a água corre à volta e elimina as coisas nojentas…

ALEX NICKEL: Como é que isso faz com que sejam eliminadas?

ADOLESCENTE 2: Vão pelo cano? Não sei.

--------------------

ADOLESCENTE 3: A água sai para o buraco e, tipo, PUXA as coisas para baixo…

ALEX NICKEL: Podes explicar melhor isso? Tipo, puxa?

ADOLESCENTE 3: Hum, não sei bem.

Voltando ao estudo original, depois de os participantes terem terminado as suas «explicações» sobre o dispositivo, foi-lhes pedido que classificassem a sua compreensão do mesmo uma segunda vez.

As autoavaliações caíram a pique.

«Quase todos os participantes mostraram quedas nas estimativas do que sabiam», escreveram Rozenblit e Keil no seu estudo de 2002. Os psicólogos chamaram a isto a «ilusão da profundidade explicativa». Como escreveram, «a maioria das pessoas sente que compreende o mundo com muito mais pormenor, coerência e profundidade do que realmente compreende». Quando os participantes eram convidados a apresentar uma explicação, apercebiam-se de que sabiam muito menos do que pensavam.

Noutro estudo sobre esta ilusão, realizado por Rebecca Lawson e publicado na revista Memory and Cognition, foi apresentado às pessoas este diagrama de uma bicicleta e foi-lhes pedido que acrescentassem ao esboço os pedais, uma corrente e as restantes partes da estrutura:


[image: Imagem em escala de cinza de um desenho de bicicleta feito com linhas simples. ]


(Antes de olhar para baixo, faça uma pausa. Consegue fazer este exercício corretamente? Qual é o seu grau de confiança?)

Uma pessoa desenhou uma bicicleta como esta. Reserve um segundo para analisar o que está mal nela.


[image: Imagem em escala de cinza de um desenho de bicicleta feito com linhas simples. Neste desenho, foram acrescentados pedais (numa posição demasiado elevada, perto do quadro) e uma corrente.]


Um problema: esta bicicleta não se move; os pedais não estão ligados a nenhuma parte móvel do sistema. E observe como os pedais são altos! Supõe-se que as pessoas pedalem com os joelhos?

Eis a bicicleta de outro participante:


[image: Imagem em escala de cinza de um desenho de bicicleta feito com linhas simples. Neste desenho, as rodas ganharam raios; os pedais estão próximos da posição correta; existe uma corrente e foram acrescentados travões.]


À primeira vista, parece muito elegante. Foram acrescentados raios e travões de mão, não solicitados, para dar mais realismo! Mas repare que a corrente e o quadro ligam as duas rodas. O que significa que esta bicicleta não pode ser virada. É um bilhete só de ida para as urgências.

Aqui fica mais um ponto de interesse sobre a última bicicleta: a pessoa que a desenhou disse que andava de bicicleta quase todos os dias. (Presumivelmente em linha reta?)

Estou a brincar, mas deixe-me confessar: tive de procurar a resposta sobre o funcionamento de uma bicicleta. Tenho quase a certeza de que também eu teria desenhado a corrente à volta das duas rodas.

Por isso, estou inclinado a simpatizar com o ciclista. Afinal de contas, não é preciso compreender a bicicleta para a utilizar eficazmente! Não será suficiente uma compreensão funcional?

O problema surge quando confundimos compreensão funcional com compreensão sistémica. Pensamos que só porque conseguimos usar algo, porque funciona como esperamos, que o compreendemos. E isso é um problema, porque, quando a bicicleta ou o fecho de correr ou a sanita deixam de funcionar, estamos tramados. Apercebemo-nos de que, por baixo do nosso nível funcional de compreensão, não há nada.

3.

Este despertar repentino é o que acontece a muitas empresas no momento em que estão a entrar em crise. As empresas debatem-se, e os seus dirigentes pensam: Vamos dar a volta por cima. Basta esperar um pouco mais. Dirijo este sítio há dez anos. Já passámos por momentos difíceis.

Mas depois, por vezes, as coisas não correm bem. E, porque não foram tomadas medidas drásticas antes, quando era uma escolha, isso torna-se obrigatório. Mudar ou ir à falência.

Nessas situações — quando uma empresa está em risco de falir —, os investidores ou os membros do conselho de administração podem contratar um «consultor de reestruturação». Trata-se de alguém que cai de para-quedas na empresa, toma conta do lugar, faz uma série de mudanças e, após alguns meses, vai-se embora.

Consideremos quão estranho é este acordo. Poderia pensar que, se a sua empresa estivesse numa situação difícil, procuraria o conselho de alguém com experiência em recuperação, da mesma forma que visitaria um terapeuta se o seu casamento estivesse a afundar-se. Isto aqui não se aplica. É entregar as rédeas a um estranho. É como deixar que o terapeuta vá viver com o seu cônjuge, resolva a relação e depois volte a entregar-lho.[6]

Apesar das circunstâncias terríveis envolvidas — empresas à beira da falência —, as reestruturações são frequentemente bem-sucedidas. Estamos habituados a pensar que a mudança organizacional é lenta. Mas, não, nestas situações, uma empresa pode ser salva — do suporte de vida à saúde básica — numa questão de meses.

Vamos pensar como um consultor de reestruturação. Chega a uma empresa que já foi viável e que agora já não é. Esta situação desencadeia a mudança do entendimento funcional para o entendimento sistémico (como nos exemplos da casa de banho e da bicicleta). As coisas estavam a funcionar; agora já não estão. Como é que rapidamente se percebe o que está mal e como o resolver?

Os consultores de reestruturação vão ver o trabalho.[7] Andam pelos corredores, observam as linhas de produção. Mas, como não são especialistas no negócio específico que estão a gerir, a observação não é suficiente. Precisam de orientação. Por isso, ao tentarem compreender a realidade de um negócio, os artistas da recuperação vão diretamente para a linha da frente.

«Se quisermos realmente saber o que se passa numa empresa, perguntamos sempre às pessoas mais próximas do cliente e mais próximas da atividade principal, quer se trate de prestar um serviço ou de fabricar algo», declarou o consultor de reestruturações Paul Fioravanti num podcast.

Jeff Vogelsang, consultor de reestruturação da Promontory Point Partners, defende esta abordagem. «Vou ter com as pessoas e digo-lhes: “Esta é uma conversa privada. Não vou partilhar nada do que disserem. Ando à procura de temas comuns. Ando à procura das vossas opiniões […].”»

«E eles dizem: “Não me interessa. Eu conto-lhe tudo. Pode despedir-me.” Depois vomitam tudo o que se passou, tudo o que está errado. Escrevo dez páginas de notas, 90 por cento das quais são exatas e 10 por cento são emocionais ou um ressentimento pessoal […]. Em duas semanas, as pessoas que lá trabalham dizem-lhe o que se passa, se for bom a fazer perguntas abertas e a calar-se e deixá-las divagar.»

Como metodologia, isto não podia ser mais simples: para saber o que se passa na sua empresa, fale com as pessoas que a fazem funcionar. Eis o que os clientes pensam realmente de nós. Eis porque a nossa fábrica está tão desorganizada. Eis porque as atualizações de software estão sempre atrasadas.

Não há magia. É só ouvir.

Parênteses: quando partilho esta ideia com as pessoas, recebo por vezes uma reação polarizada. Algumas têm uma atitude cínica: As pessoas da linha da frente não passam de meros batedores de ponto. Se lhes perguntar o que está errado, vão dizer que trabalham demasiado ou que não recebem o suficiente. E outros têm uma visão demasiado romântica: Sim, poder para as linhas da frente! Eles fazem todo o trabalho duro, e ninguém os ouve! Podiam gerir a empresa melhor do que os engravatados!

Por vezes, pergunto-me se algum destes grupos (cínicos ou românticos) conheceu realmente pessoas da linha da frente. Porque a verdade é que são apenas pessoas. Têm ideias inteligentes e ideias parvas. O conselho não é: consulte-os porque são oráculos sábios e altruístas. O conselho é: consulte-os porque eles conhecem o trabalho deles melhor do que o leitor, e o trabalho deles está mais próximo da realidade do que o seu.

Ir ver o trabalho, em última análise, é uma questão de observação e consulta.

Vejo que desligamos a máquina de ondular todos os dias. Porque fazemos isso?

Pensámos que estávamos a ajudar os alunos com aulas duplas de recuperação de Matemática, mas há alguma prova de que está a funcionar? Ou estamos apenas a duplicar o seu sofrimento?

A recompensa por este esforço de observação pode ser profunda. Imagine se pudesse localizar e impedir as coisas mais estúpidas que a sua equipa está a fazer: as imprudentes, as inúteis, as autossabotadoras — BUM, desapareceram. Quanto é que isso valeria?

Há áreas inequívocas a melhorar que talvez nunca vejamos, e ideias brilhantes para a mudança que nunca desvendaremos se não formos ver o trabalho.

 


Resumo relâmpago: Capítulo 1, Ir ver o trabalho


	A primeira forma de identificar os Pontos de Alavancagem é observar o nosso trabalho mais de perto. Como diz Nelson Repenning, «Ir ver o trabalho».

	 A diretora-adjunta Karen Ritter descobriu algumas verdades difíceis sobre a sua escola ao acompanhar um aluno.



	Quando vamos ver o trabalho, descobrimos, muitas vezes, que estivemos alheios aos problemas ou que nos habituámos a eles, em vez de os resolvermos.

	O presidente da fábrica de papel descobriu que a máquina de canelar o cartão estava a ser desligada todos os dias no horário do almoço — devido a um problema de energia que fora resolvido anos antes.

	A má gestão é, muitas vezes, a acumulação acidental de hábitos ultrapassados.



	Ir ver o trabalho é de longe preferível ao estilo habitual de promover uma reunião para planear melhorias — aquilo a que Tom Chi chama «dar palpites».

	Para encontrar verdadeiros Pontos de Alavancagem, é preciso sair do reino das suposições e entrar no reino da realidade.



	Quando tentamos melhorar o nosso trabalho, descobrimos frequentemente que temos uma compreensão funcional em vez de uma compreensão sistémica. Sem essa compreensão sistémica, é difícil melhorar as coisas.

	Nem mesmo os ciclistas normais conseguiriam desenhar uma bicicleta com exatidão. Esta é a «ilusão de profundidade explicativa».



	Mas é possível obter rapidamente uma compreensão sistémica. Os consultores de reestruturação fazem-no indo diretamente à linha da frente.

	«As pessoas que lá trabalham dir-lhe-ão o que se passa» se se calar e as deixar falar.



	Em última análise, ir ver o trabalho é aproximar-se da realidade da situação e percebê-la com novos olhos. É assim que se encontram Pontos de Alavancagem promissores.




 


Recomendações (encontrar links em danheath.com/reset-links):

(Nota de Dan Heath: Eis uma explicação rápida destas partes intituladas «Recomendações», que se seguem a cada capítulo. Não são fontes propriamente ditas — as notas finais estão no fim do livro. As Recomendações oferecem dicas sobre exploração complementar a este livro. Por vezes, as hiperligações dão um colorido extra aos pontos apresentados no texto; por vezes, são as fontes originais citadas, quando penso que vale a pena aprofundar essas fontes; por vezes, são tangentes interessantes. Os links estão sublinhados abaixo, mas saiba que não sou um louco que pensa que pode tocar-lhes com o dedo e aceder a eles. A ideia aqui é que visite o site danheath.com/reset-links, onde encontrará — em inglês — o parágrafo abaixo, exceto que os links serão clicáveis. Boa investigação!)

Nesta palestra, que recomendo vivamente, o engenheiro e inovador Tom Chi descreve a forma como luta contra os palpites e permite que as suas equipas trabalhem com base na realidade. Para saber como é para um diretor entrar na realidade de um aluno, consulte o segmento do PBS NewsHour que menciono no capítulo. Verá a diretora-adjunta Karen Ritter fazer corridas de velocidade, debater-se na aula dupla de recuperação de Matemática e escrever um ensaio ao lado do seu aluno do nono ano, Alan Garcia. Se quiser aprofundar a ilusão da investigação de profundidade explicativa, consulte aqui o artigo académico. (E, para ver o vídeo de adolescentes a esforçarem-se por explicar o funcionamento de sanitas, carregue aqui.) Se estiver curioso sobre o mundo dos especialistas em reestruturação, comece por Reversing the Slide, de James Shein. O livro de Shein é incisivo e irreverente, o que o torna uma leitura cativante. Ou então ouça a minha conversa com o consultor de reestruturações Jeff Vogelsang, que entrevistei no meu podcast, What It’s Like to Be… Ele é o tipo citado neste capítulo que diz que, quando se entrevistam pessoas da linha da frente, elas «vomitam» tudo o que é relevante. Para mais informações sobre «ir ver o gemba» — a inspiração para o conselho «ir ver o trabalho» do professor do Instituto de Tecnologia de Massachusetts Nelson Repenning —, consulte The Toyota Way. Trata-se de um excelente resumo do Sistema de Produção da Toyota — muito apreciado pelos gurus das operações. Neste artigo e nesta palestra, Repenning explica como pode aumentar a visibilidade do trabalho que o leitor e a sua equipa estão a fazer. Repenning salienta que isto é especialmente importante para o trabalho do conhecimento, onde o feedback é naturalmente muito menos visível do que na produção.




4 A frase de Repenning é uma adaptação de um conceito («ir ver o gemba») da teoria empresarial japonesa, que significa ir ver o lugar onde as coisas acontecem no fabrico, pois as pessoas que fabricam produtos estão numa boa posição para melhorar o processo pelo qual são feitos. Este conceito teve origem em Taiichi Ohno, o padrinho do Sistema de Produção da Toyota.




5 Note-se que este espírito de análise — o desejo genuíno de se aproximar da verdade — é o coração de «ir ver o trabalho». Isto está em nítido contraste com o CEO que realiza uma visita encenada a uma fábrica ou a um departamento por uma questão de imagem: Sou um líder iluminado que gosta de se misturar convosco, gente comum!




6 Alguém poderia começar a trabalhar em consultoria de reestruturação corporal? Chamem-me quando os meus abdominais estiverem definidos.




7 Espere, esqueça aquilo das «transformação corporal»…









2 CONSIDERAR O OBJETIVO DO OBJETIVO


[image: Imagem em escala de cinza do ponto de alavancagem com a rocha numa das extremidades. O triângulo por baixo está preenchido a preto e no primeiro plano da imagem, em modo de aproximação desse triângulo, está o ícone que tem o sinal indicador de duas direções opostas.]


>> Pode encontrar Pontos de Alavancagem identificando caminhos alternativos para o seu destino final.



CONSIDERAR O OBJETIVO DO OBJETIVO

1.

A 15 de julho de 2022, Ryan Davidsen comprou uma nova carrinha. Uma Ram 1500. Para comemorar, planeou levá-la numa viagem de campismo no fim de semana seguinte.

Alguns dias depois de a ter comprado, foi-lhe remetido um inquérito de satisfação. O concessionário enviou-lhe uma mensagem a 20 de julho pedindo-lhe uma classificação de 0 a 10 sobre a «experiência geral de compra». Ele respondeu com um 9.

A 21 de julho, Brittany — uma assistente de apoio ao cliente — enviou-lhe um e-mail, perguntando: «Há alguma coisa que pudéssemos ter feito melhor?» No dia seguinte, uma sexta-feira, enviou outro e-mail, perguntando: «Como poderíamos ter tornado a sua experiência mais agradável?» Na segunda-feira seguinte, sem se deixar intimidar pela ausência de resposta, enviou um terceiro e-mail: «Gostaríamos de saber apenas uma coisa: Como é que a sua experiência de compra poderia ter sido melhor?»

Nessa mesma segunda-feira, outra pessoa do concessionário, Megan, enviou-lhe uma mensagem para saber se ele precisava de alguma coisa. E o representante comercial também lhe enviou uma mensagem:


[image: Imagem em escala de cinza com os balões de conversa representativos de uma troca de mensagens escritas.]


(Fica-se com a sensação de que, se um ente querido morresse, o comercial enviaria flores e um inquérito.)

Na quarta-feira, o concessionário voltou a enviar-lhe uma mensagem, afirmando que «a nossa equipa apreciaria muito as suas respostas positivas».

Davidsen simpatizava com o desejo de feedback do concessionário, porque na altura era responsável pela experiência do cliente numa empresa de software de cuidados de saúde. Também ele tinha de controlar a satisfação dos clientes. E conseguia identificar-se.

Por isso, dedicou algum tempo a preencher o inquérito. Deu algumas pontuações altas, outras baixas, refletindo na sua experiência. Deixou comentários ponderados para que o concessionário pudesse compreender as suas classificações. Também respondeu a Brittany, que estava desesperada pela tal «coisa» que teria melhorado a sua experiência.

Escreveu: «Gostei das pessoas com quem tratei — o comercial e o especialista financeiro. Foi fácil trabalhar com eles e tornaram a experiência agradável.» Em seguida, referiu o que poderia ter corrido melhor:

Do que não gostei foi da experiência de ver tantos itens adicionados ao preço final de compra, que depois tive de negociar, com muitas idas e vindas, tendo em conta que toda a gente tinha de verificar com um superior enquanto eu esperava. Detestei isso.

Ainda assim, concluiu com uma nota positiva: «Voltaria a comprar-vos e tenciono manter-me fiel a este concessionário para a assistência. Obrigado por terem perguntado.»

Nunca mais teve notícias da Brittany.

Poucas horas depois de ter enviado o inquérito, o comercial voltou a enviar-lhe uma mensagem: «Ryan, fiz alguma coisa de errado? Tive uma pontuação baixa.» Davidsen respondeu: «De forma alguma — só tinha coisas boas a dizer sobre si. Espero que o tenham deixado ler.» O comercial respondeu: «Compreendo, mas todas as pontuações são importantes.»

Desde então, disse Davidsen, o concessionário «perdeu» a documentação da capota que comprou com a carrinha. «Dois meses depois, ainda não tenho a capota, e todas as mensagens e e-mails que enviei ficaram sem resposta, o que me deixa com a sensação de que se trata de uma “vingança” pelo inquérito justo e útil que enviei», afirmou.

2.

Vamos elevar a nossa visão da história de terror de Davidsen ao nível sistémico. Porque esta é uma história de mudança que correu mal. Muito mal.

Os responsáveis da Stellantis (a multinacional proprietária da Dodge, Chrysler, Jeep e Ram) não tinham certamente a intenção de produzir histórias como esta. Sem dúvida que o propósito original era bastante respeitável: Queremos criar uma ótima experiência de compra de automóveis aos nossos clientes! Essa missão é grande, de longo prazo e um pouco difusa. Que tipo de objetivo a curto prazo pode servir esta missão a longo prazo? Aumentar as pontuações de satisfação dos clientes.

E imagino que a equipa do concessionário onde Davidsen comprou a carrinha fez, de facto, progressos em relação a esse objetivo a curto prazo. Provavelmente, as suas pontuações de satisfação do cliente foram excelentes! Mas o seu sucesso não se deveu à paixão por melhorar a experiência do cliente, mas à sua destreza em persuadir os clientes a













	«As coisas têm sido muito sérias para nós neste último ano. Eu poderia encontrar algumas maneiras de trazer de volta um pouco de diversão para as nossas vidas, já que a diversão às vezes tem sido escassa.»

	«Costumávamos ter algumas rotinas bastante fechadas à noite, em que as coisas paravam e fazíamos alguma leitura, escrita e matemática e depois eu lia para eles. Isto foi bastante reduzido ou nem sequer aconteceu. Seria importante voltar a fazê-lo.»

	«Gostaria de trazer a música de volta às nossas vidas.»









3.





















4.

























	A segunda forma de identificar os Pontos de Alavancagem consiste em analisar com cuidado, e mesmo com ceticismo, os objetivos que se pretende atingir.



	Muitas vezes, as organizações estabelecem metas numéricas como objetivos. No entanto, é possível ser bem-sucedido na consecução desses objetivos e falhar completamente na sua missão.

	O concessionário obteve excelentes pontuações em termos de satisfação do cliente, mas apenas porque estava a intimidar os clientes para que os classificassem muito bem, independentemente da sua experiência real!



	Para evitar esse desalinhamento entre objetivos e missão, é necessário perguntar: Qual é o objetivo do objetivo? E existem caminhos alternativos que nos possam levar lá mais fácil ou rapidamente do que o objetivo original que selecionámos?

	Marisa Lavars, uma mãe que se debate com problemas de saúde, definiria inicialmente como resolução de Ano Novo ficar mais em forma. Porém, depois de refletir sobre o objetivo do objetivo, percebeu claramente: o que queria mesmo era ser capaz de se envolver com os seus filhos com mais frequência e de forma mais divertida.



	Pode obter mais clareza sobre o «objetivo do objetivo» fazendo a Pergunta Milagrosa.

	A Pergunta Milagrosa, em resumo: «Aconteceu um milagre durante a noite que resolveu o seu problema crítico. Quais são as primeiras coisas em que repara, depois de acordar, que revelam que o milagre aconteceu?»

	O casal Elaine e Félix usou a Pergunta Milagrosa para identificar pequenas coisas que poderiam mudar: «Ela levantava os olhos do livro quando eu chegava a casa.»



	«Qual é o objetivo do objetivo?» ajuda-o a ver o destino e por que razão é importante. (Um Ponto de Alavancagem deve ser algo que valha a pena fazer.) A Pergunta Milagrosa ajuda-o a identificar os primeiros passos produtivos em direção a esse destino. (Um Ponto de Alavancagem deve ser algo exequível.)




	Conseguir perceber claramente para onde está realmente a ir pode ser transformador.

	O Departamento de Educação mudou a sua estratégia de «facilitar o pedido de perdão de empréstimos» para perdoar proativamente esses empréstimos. Como resultado, dezenas de milhares de pessoas foram ajudadas.
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Sobre este livro



[image: Imagem de capa de «Reset».]


UM GUIA REVOLUCIONÁRIO PARA CORRIGIR O QUE NÃO ESTÁ A FUNCIONAR – NO TRABALHO E NA VIDA DIÁRIA.

Mudar a forma como trabalhamos pode parecer tão avassalador como tentar mover uma enorme rocha. Estamos tão habituados a fazer as coisas de determinada maneira e passamos tanto tempo a apagar fogos

— e a combater colegas — que nos falta a energia para mudarmos. Mas, com a estratégia certa, podemos mover a rocha.

Dan Heath, autor bestseller, revela neste livro as formas de nos libertarmos e fazermos as mudanças que importam. O segredo é encontrar «pontos de alavancagem»: lugares onde um pequeno esforço pode gerar um retorno desproporcional — então, podemos reorganizar os nossos recursos para impulsionar esses pontos. Em Reset, ficará a saber:


	Porque é que a sensação de progresso pode ser a sua arma secreta para acelerar a mudança;

	De que forma os líderes podem descobrir e travar hábitos errados;

	Porque é que a motivação da sua equipa é, muitas vezes, desperdiçada — e como evitar esse erro;

	Como pode impulsionar os seus esforços de mudança começando com uma «explosão».



E se conseguíssemos quebrar maus hábitos e alcançar progressos no que é mais importante? As mesmas pessoas, os mesmos recursos — mas um resultado substancialmente melhor. Ontem estávamos bloqueados, hoje fazemos reset.


«Um dos meus comunicadores de ciência comportamental favoritos explica como corrigir o que está errado.»

Adam Grant, autor bestseller









Sobre o autor

Dan Heath é autor ou coautor de diversos livros, entre os quais se incluem Made to Stick, Switch e Momentos Marcantes (ed. Vogais, 2019), bestsellers do jornal The New York Times. No total, os seus livros

venderam mais de quatro milhões de exemplares em todo o mundo e foram traduzidos para trinta e cinco línguas.

Apresenta atualmente o premiado podcast What It’s Like to Be…, que explora o que é viver na pele de pessoas com diferentes profissões: um romancista, um criador de gado, um contabilista, etc.

Formado pela Universidade do Texas e pela Harvard Business School, vive atualmente em Durham, Carolina do Norte.
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