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Prefacio a edicao original em inglés

Logo apos ter retornado de seu servico como psiquiatra nas forcas
armadas canadenses durante a Segunda Grande Guerra, Elliott Jaques
tornou-se um dos membros de um grupo de pioneiros de psiquiatras €
psicologos no Tavistock Institute em Londres. Sua experiéncia militar
levou-o a inovagdes nas organizagoes.

Jaques era consultor na Companhia Glaciar de Metais quando um
empregado lhe perguntou por que os trabalhadores como ele era pagos
por hora, enquanto os executivos eram pagos por ano. Essa simples
questao despertou a curiosidade de Jaques e levou-o a comegar uma
investigacao sobre as possiveis respostas. Tal pesquisa conduziu-o a
uma cruzada pessoal criativa que durou 50 anos e se tornou a maior
revisdo ja conduzida sobre a questdo da capacidade humana e da
estrutura organizacional.

A investigacdo de Jaques levou-o a muitas partes do mundo. Uma de
suas maiores experiéncias de aprendizagem ocorreu com sua consultoria
na Rio Tinto Zinc, uma companhia mineradora na Australia. O chefe
executivo da companhia, Sir Rod Carnegie, rapidamente captou a
importancia das questdes levantadas por Jaques. Juntos eles
prosseguiram numa extensiva consultoria nesta companhia o que resultou

21



22 PREFACIO A EDICAO ORIGINAL EM INGLES

em refinamentos sistematicos do pensamento de Jaques e uma lucrativa
reorganizacao daquela gigantesca companhia mineradora.

Enquanto isso, Jaques também prestava consultoria para empresas
privadas e governamentais na Gra-Bretanha e fez também um trabalho
extenso para o exército americano. Junto com tais esforgos, seus artigos
e o trabalho simultdneo em companhias de diferentes paises levaram-no
a conceitualizacao do esforgo humano nas organizagdes.

Seu pensamento foi uma monumental reformulacao das bases que
norteiam a compreensao da capacidade humana e da estrutura das
organizacdes, refletido em 20 livros e centenas de artigos.

Jaques ndo apenas propds oito niveis de pensamento conceitual entre
os seres humanos, mas também elaborou as curvas para tais niveis
durante a vida adulta dos seres humanos. Por outro lado, sua
conceitualizagdo deu espaco para uma nova logica para as estruturas
organizacionais, uma area que até entao nao tinha nenhuma logica na
qual basear a lideranga ou a respondibilidade.

Seu trabalho desde cedo aticou minha curiosidade e eu o convidei a
Jjuntar-se a mim em semindrios de uma semana que eu estava conduzindo
no Levinson Institute. Eu também apresentei Jaques a varias companhias
nas quais eu estava trabalhando nos EUA e na América do Sul. Os
executivos rapidamente descobriram a sofisticagao por tras de suas vidas
organizacionais. Contudo, logo se tornou aparente que tal revisdo sobre
os conceitos de estrutura organizacional tinha que ir além dos slogans,
clichés e praticas tradicionais para que pudessem realmente se familiarizar
com os conceitos formulados por Jaques. Porém uma vez que eles
compreendessem sua logica criativa, prontamente reconheciam que tal
pensamento ia muito além do que estava nos livros sobre gestao.

Jaques, com a ajuda de sua esposa, Kathryn Cason, e a autora deste
livro, Nancy Lee, continuaram a refinar seu pensamento sobre os niveis
de habilidade conceitual e chegaram a estender seu pensamento para



A PRrRATICA DA LIDERANCA GERENCIAL 23

compreender como os animais diferem quanto a sua capacidade de lidar
com a complexidade.

Pelo fato desse trabalho requerer que sua audiéncia e seus leitores fagam
uma mudanga radical em sua forma costumeira de pensar as organiza¢des
e a gestao, muitos ficam relutantes em levar tal mudanca para si e para
outros, introduzindo-a em suas organizagoes.

Em resumo, o trabalho de Jaques requer dos leitores que tomem o tempo
necessario para captar seu aspecto inovador. Ele também requer uma
mudanga radical em como os executivos sao escolhidos € as companhias
organizadas. Como todo novo pensamento, seu trabalho necessita ser
testado ao aplica-lo a nossas proprias organizagoes.

Mas captar a complexidade necessaria ndo precisa ser uma tarefa
avassaladora. Nesse livro Nancy Lee, ela mesma uma consultora
organizacional longamente envolvida com os esforcos de conceitualizagio
de Jaques, fez o pensamento de Elliott muito mais facil de compreender.
Isso, por sua vez, torna esse livro altamente util a executivos, consultores
e estudantes de graduagao que buscam fazer organizagdes mais efetivas.

Harry Levinson, Ph.D.

Professor catedratico emérito, Instituto Levinson

Emérito da Havard Medical School, Professor de Psicologia
Clinica



Prefacio a edicao em lingua portuguesa

Certas pessoas definitivamente mudam o mundo através de seu trabalho
e suas contribuicdes. Elliott Jaques foi uma delas. Suas descobertas e
sua tenaz perseguicao a uma objetividade cientifica e aos fatos, aliada a
uma ética que o tornava capaz de reconhecer erros e corrigir seus rumos
¢ algo espantoso. Em seu livro “Human Capability”” Jaques diz “Como
nosso estudo claramente confirma, as pessoas buscam, num sentido muito
profundo, serem reconhecidas e apreciadas por aquilo que realmente
sdo —nem mais, nem menos”™' . Por sua validade pratica essa frase me
marcou muito desde que a li pela primeira vez, como tudo na obra de
Jaques.

Desde meu primeiro contato com o trabalho de Elliott Jaques em 2007,
busquei adquirir a experiéncia necessaria para emprega-lo e nessa época
pude estar com Nancy Lee, durante a I Conferéncia Mundial da Global
Organization Design Society, em Toronto. Na ocasido sua presenga me
encantou pela clareza de seu raciocinio e pela maneira afavel e simples
como discorria suas experiéncias pessoais de trabalho com Elliott ao

'p. xii —Jaques, Elliott e Cason, Kathryn — Human Capability — A study of individual
potential and its application — Cason Hall & Co. publishers, Falls Church, VA,
1994—1SBN 0-9621070-7-7.

80



26 PREFACIO A EDICAO EM LINGUA PORTUGUESA

longo de muitos anos. Tudo isso me marcou profundamente na ocasiao,
bem como recebi na €poca, de presente, um exemplar de seu livro—em
inglés — e que me agradou pela maneira direta como apresentava os
temas. Estar com Nancy, de certa forma, foi uma oportunidade de estar
proximo de Jaques, que nao conheci, infelizmente falecido em 2003.

Alguns especialistas em gestio se esforcam por separar o conceito de
“gerente” do de “lider”. Nancy demonstra durante todo o livro como a
lideranga ¢ parte inseparavel das atribui¢des dos cargos gerenciais se
desejamos que as empresas crescam, sejam lucrativas e saudaveis.
Através de uma metodologia bem estabelecida, € possivel construir uma
lideranga gerencial, que permita a cada empresa (e ao pessoal que a
compde) aumentar a cooperacao interna e rumar de forma decisiva para
suas metas.

O livro de Nancy Lee aqui apresentado € fruto de mais de duas décadas
de trabalho. Apresentar a obra de Jaques de uma forma simples e clara
ndo ¢ uma tarefa facil. Varios aspectos do trabalho de Elliott sdo, a
primeira vista, contraintuitivos. Ja pude observar grande resisténcia as
suas ideias por parte de profissionais experientes em gestao e recursos
humanos bem como por executivos de sucesso. Tal resisténcia, contudo,
s6 perdura caso ndo seja possivel aplicar seu trabalho na pratica. Quando
1sso acontece, surge de imediato uma profunda compreensao sobre a
natureza fundamentalmente pratica do trabalho de Jaques e da verdade
que ele revela sobre as relagdes humanas dentro das empresas. E incrivel
como as medi¢des de intervalo temporal de discernimento podem revelar
em pouquissimo tempo grande parte das questdes disfuncionais da
estrutura organizacional e a0 mesmo tempo mostrar como corrigi-las.
Este livro esclarece rapidamente as respostas para perguntas como: “O
que é um gerente? Como construir a confianca dentro do negocio?
Como garantir que um gerente agregue valor ao trabalho de sua
equipe? Como construir a lideranca de forma clara, sistemadtica,
cientifica, justa e natural dentro das empresas? Que prdticas
precisam ser implantadas para gerar lideranca eficaz?”. Nos
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capitulos finais a autora apresenta duas empresas onde a implementagao
pratica do método fala por si mesma.

Quando Ken Shepard, presidente da Global Organization Design Society,
me sugeriu e Nancy Lee me permitiu traduzir esse livro, me senti honrado
e feliz pela oportunidade de contribuir para que importantes e inéditos
conceitos chegassem ao universo da lingua portuguesa, em especial ao
Brasil, um pais em franco crescimento econdmico e que necessita mais
do que nunca de boas estruturas organizacionais para enfrentar a
complexidade crescente dos negocios.

Estou certo de que aqueles que lerem esse livro estardo mais proximos
de uma compreensao nitida dos desafios encontrados na estruturagao
de empresas que sejam lucrativas e, a0 mesmo tempo, lugares excelentes
para se trabalhar, onde o potencial humano se revela plenamente,
agregando valor ao trabalho e ao capital, para beneficio mutuo. Tudo
isso dentro de um enquadramento cientifico bem testado e verificado
pela pratica de empresas dos mais diversos ramos de atividade e portes
econdmicos, em pelo menos 12 paises.

Deécio Fabio de Oliveira Junior, info@refinne.com.br, Goiania, 29
de Dezembro de 2009.



Introducao a pratica da lideranca
gerencial

Este livro descreve o conjunto integrado de conceitos, principios, praticas
e procedimentos que fundamentam o sistema de lideranga gerencial
denominado Organiza¢do Requerida. Este acervo de ideias logicas e
coerentes foi desenvolvido durante mais de 55 anos pelo Dr. Elliott Jaques
e seus colegas em quinze paises. Foram provadas e postas em pratica
na largura do mundo, mediante trabalho continuo de investigagdo e de
consultoria.

O Dr. Jaques escolheu o termo requerido * para descrever esta teoria
integrada sobre o melhor funcionamento possivel das organizagdes,
porque significa “aquilo que € necessario ou exigido pela natureza das
coisas”. As ideias da teoria e da pratica da Organizacdo Requerida provém
da natureza das coisas: das pessoas, do trabalho e das relagdes entre
ambos.

As organizag0Oes existem para realizar trabalho com o fim de conseguir
suas metas. O lucro das metas organizacionais requer uma estrutura
apropriada, pessoas competentes em todos os niveis, procedimentos e

2 Em inglés, requisite (N. do T.)
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30 INTRODUCAO A PRATICA DA LIDERANCA GERENCIAL

praticas que facilitem a realizagao do trabalho. Este livro trata sobre
organizagdes que empregam pessoas: as hierarquias gerenciais, nas quais
se delega a respondibilidade * em sentido descendente a partir dos
proprietarios ou membros da diretoria. Nestas organizacdes gerenciais,
as pessoas sao empregadas individualmente (ndo como equipes nem
como socios) para fazer o trabalho necessario.

Este texto centra-se principalmente no papel do gerente, ja que € nesta
fun¢do onde sdo necessarias mais orientacdes para efetuar o trabalho
da organizagdo. E o trabalho dos gerentes que determina os resultados
que se conseguem com os recursos disponiveis. As praticas da
Organizagao Requerida sustentam uma lideranga resolutiva, respondivel,
com agregacdo de valor, em toda a organizacdo. Este livro também
trata dos papéis e respondibilidades dos subordinados que nao t€m um
papel gerencial. Todos os empregados devem compreender plenamente
seus proprios papéis, ou postos de trabalho, bem como a estrutura e as
praticas da organizagdo. Todos os principios da Organizagao Requerida
sustentam a confianga mutua entre os empregados, bem como entre
eles e a organizagao.

No ambito empresario as expressoes ambiguas e mal definidas existem
em profusdo. Na Organizacdo Requerida utilizam-se termos de uso
corrente neste meio, mas que sao definidos explicitamente. A descri¢ao
precisa das praticas e dos principios numa linguagem coerente, que todos
entendem, traz clareza sobre o que deve fazer cada um, e sobre como o
fazer. Isto contribui para sustentar a confianga e o entendimento mutuos.

3 “Respondibilidade” é o neologismo utilizado em “La Organizagdo Requerida”
(Edicdes Granica, 2004) para traduzir o termo inglés accountability. Sua criagdo
deveu-se a negativa do Dr. Jaques a aceitar a tradug@o corrente de accountability
ao espanhol e (consequentemente) ao portugués como “responsabilidade”, dado
que esta tradugdo é ambigua, pois compreende também o significado do termo
inglés responsibility de conotagdo inteiramente distinta. No glossario desta obra
define-se a respondibilidade como “situagdo na qual uma pessoa pode ser chamada
a prestar contas de suas agdes por outra pessoa.” (N. do T.)
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Este livro esta dirigido aos gerentes de todos os niveis nas organizagdes.
Sua finalidade ¢ apresentar o material dos livros “Social power and the
CEO” e “La Organizacion Requerida”, ambos do Dr. Jaques, bem como
sua série de sete videos sobre a Organizacao Requerida. Os capitulos
do livro estao organizados de modo similar aos videos, de modo
que possam ser usados juntos caso se deseje fazé-lo.

O Capitulo 1 apresenta os conceitos basicos; o 2 trata sobre a
capacidade humana; o 3 descreve as relacdes de trabalho, € o 4
desenvolve a estrutura organizacional requerida para estabelecer o
trabalho e as fung¢des nos niveis corretos. O capitulo 5 apresenta as
praticas gerenciais, € os capitulos 6 € 7 sao estudos de casos que ilustram
a colocagdo em pratica da lideranca gerencial requerida em duas
organizagoes diferentes. O Dr. Jaques verificou pessoalmente a precisao
com que se apresentam suas ideias nos primeiros cinco capitulos.

A teoria e os conceitos que contém este livro se apresentam como uma
série de proposigdes a considerar. A aplicacao destes principios de
Organizagdo Requerida a pratica da lideranca gerencial produz aumentos
de produtividade e de rentabilidade, e d4 aos empregados a oportunidade
de exercer sua capacidade do modo mais pleno possivel num ambiente
saudavel, que alenta o crescimento pessoal.
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