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Como derrubar trés mitos
comuns na gestao de
mudancas e alcancar
resultados de longo prazo

A melhor das intencdes, por si s6, nunca é
suficiente. Imagine que sua principal meta
do momento seja perder uns oito quilos e
se manter em forma. Vocé, entio, decide se
matricular na academia de ginistica mais
proxima ao escritério. Vaiaolocal, inscreve-se,
faz os exames e paga o semestre. Depois disso,
nunca mais frequenta as aulas. E, mesmo
assim, fica tentando entender, sentado em
frente a TV, por que n3o emagreceu...

Ocorre que, ao se matricular, vocé deu o
primeiro passo rumo a conquista de seu
objetivo: a iniciativa. Entretanto, esse é apenas
um estagio. O segundo — a realiza¢do — exige
acdes que vocé nem levou em conta, tal

como a elabora¢io de um plano de exercicios
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fisicos, a contratacio de um personal trainer
para acompanhé-lo, ou mesmo a coragem
para encarar os aparelhos de musculagio por
oito a doze semanas seguidas. E claro que
0 processo ndo acaba ai. Digamos que vocé
tivesse dado esses passos e conseguido perder
peso. Ainda assim, surgiria um terceiro
estagio: aquele que o ajudaria a conservar a
boa forma fisica adquirida, a repeti¢do. Nessa
terceira etapa, seria necessario aprender a
manter a musculatura, como um héabito.
Justamente esse habito faria com que o
processo todo se tornasse algo familiar e
sistematico. E, desta forma, condicionado,
vocé estaria apto a encarar novos desafios
fisicos (veja Figura ).

Executivos de todos os setores reconhecerdo
facilmente essa analogia da matricula
na academia de ginastica. A situagdo
costuma acontecer quando uma empresa
estabelece uma meta e atribui a uma unica

providéncia a sua resolugdo. Por exemplo:

Figura 1: Iniciativa, realizagdo, repeticdo

Colocacao de algo
novo em um lugar

Exemplos Dispor de uma nova
estratégia, processos,

tecnologias, estrutura etc.

A maioria dos
esfor¢os de
mudanca
emperra aqui

19 - Iniciativa 2° - Realizacéo

Alcance do esperado
Retorno sobre
Investimento (ROI)

Alcancar as mudancas de
comportamento necessdrias e
seus beneficios almejados
para o negécio

Exige mudar o
comportamento
das pessoas

3 - Repeticdo

Processo se tornando
continuamente mais
bem-sucedido

Incorporar ciclo de melhoria
continua de comportamento e

resultados

Demanda novas
capacidades de
mudanca
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uma organizagio visando estreitar lagos entre
engenheiros e equipe de vendas, instala um
novo software colaborativo nos computadores
de todos.
apenas da disponibilidade de um software.

Nada muda em decorréncia

Especialmente se ndo houver estimulos para
que os engenheiros coloquem de fato seus
planos de produtos no novo sistema, a fim
de que os gerentes de produto lhes déem um
feedback. E, ainda que isso aconte¢a, podem
se passar anos até que se alcance a verdadeira
e efetiva colaborac¢do entre as duas partes. O
plano inicial da empresa previa, porém, que
tal colaborag¢io aconteceria de imediato.

Nio atingir os resultados esperados ndo
é nenhuma novidade. Mas recentemente
isso se tornou um grande desafio para os
lideres que tém de atuar sob elevada pressdo.
Um estudo recente feito pela consultoria
Challenger, Gray & Christmas, revelou que
cerca de 40% dos novos CEOs ficam, em
média, menos de dois anos no cargo. Diante
desse quadro efémero, os lideres geralmente
adotam mudancas radicais, que conferem as
suas empresas o aumento de performance
necessdrio para sua permanéncia no
comando da organiza¢io. No entanto, a
probabilidade de se colocar em pratica
um processo de mudanca bem-sucedido —
seja ele uma acido de grande alcance para
melhorar a eficiéncia da institui¢3o, ou uma
pequena alteracdo no foco estratégico — é
ainda mais intimidadora do que a questdo
da instabilidade do CEO em seu cargo. Isso
porque, conforme outro estudo realizado
com industrias de diversos continentes, mais
de 70% dos esforcos de mudancas falham.

E por que razio é tdo dificil fazer a mudanca
acontecer?

Para aprender com experiéncias que ndo
alcancaram alta performance, a Bain decidiu

analisar em 184 empresas globais as barreiras
ao sucesso das mudancas. O estudo permitiu
que identificdssemos padrdes previsiveis de
riscos em um largo espectro de esforcos de
transformagdo. Descobrimos, por exemplo,
que cerca de 65% das iniciativas exigiram uma
significativa mudanca de comportamento por
parte dos funcionarios — algo que os gestores
geralmente se esquecem de considerar

com boa antecedéncia. Vimos também
que cerca de 60% das empresas analisadas
nio possuia as pessoas, as estruturas ou
os processos de decisio adequados para
conduzir as respectivas a¢des. Além disso,
aproximadamente 60% das companhias
nio incluiram mecanismos de medi¢io ou
incentivos apropriados para fazerem com
que os esforcos de mudanca fossem bem-
sucedidos. E mais de 63% enfrentaram altos
riscos devido a falhas de comunicacio entre
os lideres envolvidos na transformacio e os

empregados mais afetados por esse processo.

Essas constatacdes reforcam o que décadas de
experiéncia com clientes tém nos mostrado:
as empresas geralmente caem em trés mitos

comuns ao gerenciamento de mudangas.

Vejamos cada um dos trés mitos e como
derruba-los.

Mito 1: Uma vez que o impacto
da mudanca sobre as pessoas
estiver minimizado, ela sera
bem-sucedida

Realidade: é muito mais importante
ajudar as pessoas a terem bom
desempenho na mudanca, apesar
do desconforto causado a elas
durante o processo

Todos sabem que a mudanca comeca pelo
alinhamento das pessoas em torno de uma
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Gnica visio. Muitas empresas, contudo,
erram na hora de conseguirem um amplo
apoio de seus integrantes. A razdo para
isso é simples: a mudanca sempre rompe
com aquilo que as pessoas esperam de seus
empregos, e muitos lideres nio se preocupam
em antecipar as reac¢des daqueles individuos
que mais sentirdo os impactos. Quando as
pessoas percebem a perda de controle, muitas
nio atuam e chegam a ficar imobilizadas, na
tentativa de restabelecerem alguma forma
de previsibilidade. Isso porque recompor
as expectativas num ambiente modificado
consome energia mental, emocional e
psiquica. E funcionarios perturbados e tensos
obviamente nio conseguem alcancar altos
padrdes de produtividade ou qualidade. Tal
quadro coloca o core business da empresa em
risco. Consequentemente, a situa¢io deixa
os funcionirios com pouca ou nenhuma
capacidade de mudar a maneira como fazem
seu trabalho. E, nesse cendrio, fica-se muito

mais distante da mudanca almejada.

Lideres de mudanga dio quatro passos
essenciais para ajudar seus times a se sairem
bem, apesar do desconforto causado pela
situacdo de transformacdo. Sdo eles:

1. Identificar os funcionarios mais afetados
pela mudancga;

2. Passar a eles informagbes de forma
antecipada, que expliquem a razdo das
mudancas, e que lhes mostre um desenho
muito claro do ponto de chegada;

3. Dar as liderancgas envolvidas no processo
a atencdo e o apoio necessarios para que
gerenciem o choque da mudanga;

4. Comecaraagdotratandoocomportamento
dos proprios lideres como um dos alvos
da mudanca.

Como atingir resultados de alto impacto

Criacao conjunta do objetivo constréi
o apoio da lideranca

No estgio inicial de um esfor¢co de mudanga,
as organiza¢des bem-sucedidas asseguram-se
de que os lideres que conduzirdo a empreitada
estejam alinhados. Workshops para que se crie
o objetivo de uma forma conjunta ajudam
os lideres a desenhar um cenario claro do
que vird apés a conclusio do processo. Os
lideres seniores cujo apoio e alinhamento sdo
imprescindiveis tém de estar nessa sala no
momento em que esse cendrio tomar forma. A
elaborag¢do em grupo permite a eles ajustarem,
antecipadamente, as expectativas e manterem
um certo nivel de previsibilidade, até mesmo
no caso de uma situacio mais radical.
Participar do inicio do processo faz com
que eles possam se fortalecer para as etapas
futuras e comegar a prever como poderdo
obter sucesso dentro da nova realidade.

Em 2010, na ocasido em que uma das maiores
empresas globais de alimentos comprou uma
companhia brasileira — top 3 no segmento de
proteina animal —, uma das primeiras acdes
de integragdo depois da fusdo foi uma série de
workshops envolvendo os executivos de ambas.
Primeiramente, foi feito um mapeamento
conjunto acerca das potenciais sinergias em
cada uma das areas da empresa integrada.
Na sequéncia, foram elencadas as areas
prioritarias. A partir de entdo, comegaram a ser
realizados workshops com os lideres de ambos
os lados para definir as a¢des necessarias. Na
area de suprimentos, por exemplo, o workshop
inicial comecou logo na segunda semana
apés a fusio e se estendeu por quatro dias
seguidos. Quanto aos principais insumos —
perfazendo 9o% do total de compras —, foram
levantados os gastos compartilhaveis entre
ambas e, em seguida, o potencial de ganhos,
advindos de equiparacio de preco, equalizac¢io

A mudanga sempre
rompe com aquilo
que as pessoas
esperam de seus
empregos. Tal
quadro coloca o
core business da
empresa em risco.
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de especifica¢des e negocia¢des em escala para
cada uma das familias de matérias-primas.
Uma vez alinhadas as prioridades com o
CEO, as negociacdes conjuntas comecaram
a tomar corpo, guiadas por um comité de
acompanhamento, composto por executivos
diretamente ligados ao CEO. O investimento
de tempo desses individuos foi grande, mas
gerou resultados: a adrea de suprimentos
ultrapassou em 30% a meta de sinergias
estimada para o primeiro ano da aquisi¢o.

Quando os trés elementos — visdo, ponto
de chegada e potencial completo - sio
trabalhados com a macica participagio de
todos os integrantes do time, as chances de
sucesso crescem substancialmente.

Durante os workshops, os lideres criam uma
descri¢do visual que vai ecoar pelo resto da
organizac¢do. Com tal desenho, eles passam
de um conceito analitico e abstrato, para
uma histéria palpavel.

A experiéncia da Bain mostra que metaforas
fortes ajudam as pessoas a enxergarem a
mudanca. E também podem aumentar a
velocidade do processo de mudanca: uma
vez que os times do projeto ja visualizam
claramente o objetivo, poderdo tomar a
maioria das decisdes sem a necessidade de
inputs continuos de lideres superiores.

Mito 2: E dificil e irracional
prever tantas coisas sobre as
mudancas

Realidade: os riscos de uma mudanca
sdo previsiveis, mensuraveis e
administraveis

A maioria das empresas dedica pouquissimos
esforcos para prever como a transformacio
Os lideres de
um processo de mudanca tendem a focar

afetard sua organizagdo.

na limitacdo de riscos, lancando mio do
dispositivo que mais conhecem: os incentivos.
Porém, perdem muito ao nio usarem toda
a gama de ferramentas disponiveis para
minimizar riscos. Além disso, costumam
falhar na hora de escolher quais ferramentas
usar em diferentes ocasides.

Avaliacdo de riscos para achar
as ferramentas adequadas para
minimiza-los

O fato é que cada iniciativa tem seu proprio
perfil de risco. Pesquisas realizadas pela Bain
mostram trinta riscos especificos que ameacam
interromper os esforcos de mudanca. Sdo
fatores como a falta de apoio no processo,
ou a sobrecarga de transformacdes num
curto periodo. Também foi observado que,
durante o ciclo completo de uma mudanga,
tais riscos tendem a ocorrer dentro de padrdes
previsiveis. Mas serdo somente alguns deles
que determinardo o sucesso ou o fracasso de
cada estigio. No comeco de uma agdo, por
exemplo, se os executivos seniores indutores do
processo de mudanca ndo estiverem alinhados
em torno da capacidade da organiza¢io de
atingir os objetivos estabelecidos, eles nio
conseguirdo tomar as decisdes necessarias
para passar ao proximo estagio.

A avaliagdo permite a empresa entender o
perfil de risco e identificar os quatro ou cinco
que representam suas maiores ameacas. Ela
também possibilita enxergar a sequéncia em
que os riscos aparecerdo e as ferramentas
mais eficazes para conté-los e administra-los.

A Bain acredita que o ponto de partida de
qualquer avaliacdo de riscos é compreender
os procedimentos falhos de uma organizagio
— ou melhor, o que ela ja executou bem ou
mal ao colocar em prética a¢des de mudanca
no passado. Partindo dai, os lideres podem
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perceber os desafios mais relevantes em cada
estigio do processo, assim como as ag¢des
especificas para combaté-los. Isso permite
que os times de gerenciamento foquem nos
aspectos que realmente importam.

Com a avaliac¢do de riscos em mios, os lideres
podem prosseguir para o proximo estagio,
criando um mapa que identificard os focos
de problema em potencial, e as pessoas mais
afetadas em cada estigio de mudanca.

Na fusio entre duas empresas de alimentos
citada anteriormente, a integracio dos
sistemas de informacio era condi¢io-chave
para a captura das sinergias. Havia grande
ansiedade na organizac¢do para a integracio
dos ERPs. Entretanto, o mapeamento de
riscos detectou desde cedo que a diferenca de
processos era grande o suficiente para causar
rupturas fabris, logisticas e comerciais, caso
a integra¢do dos sistemas de informac3o n3o
fosse realizada com cautela.

O plano de transicdo acordado previu mais
cadéncia nas migracdes, permitindo mais
tempo para parametrizagio dos processos
e treinamento dos usudrios. Além disso,
foi consenso conduzir a transicao em fases,
iniciando-se por setores mais simples
que pudessem servir de laboratério para a
replicacio posterior nos demais. Assim, a
companhia inteligentemente abriu mao de
alguns meses de sinergias imediatas, mas
ganhou muito mais por realizar o processo

sem rupturas na cadeia.

Mito 3: Vocé sé precisa de uma
boa lideranca e gerenciamento
no dia a dia

Realidade: a perturbacdo que a
mudanca causa altera as regras do
jogo - e os padrdes para o sucesso
sdo, geralmente, contra-intuitivos.

Como atingir resultados de alto impacto

No momento em que uma empresa passa
por elevados niveis de ruptura, as regras
de gerenciamento mudam. As praticas e
padrdes que usualmente se mostraram
eficazes na dire¢io da companhia caem
por terra quando os funcionirios estio se
esforcando para entender o que a mudanga

significa em suas vidas.

Em situagbes extremamente estressantes,
as pessoas sO conseguem processar — ouvir,
entender e reter — 20% das informages que
recebem. Estudos comprovam que o tempo da
atencdo fica reduzido. Na verdade, a atencio
integral passa a ter uma duragdo de mais ou
menos 12 minutos nessas condic¢oes, ao invés
de uma hora em condi¢des normais. Isso
significa que as mensagens sobre mudangas
importantes tém de ser mais curtas, mais
claras e mais simples. Além disso, em
momentos de mudanca, os funcionérios
querem saber o quanto a empresa se importa

com a maneira como eles serio afetados.

O problema ¢é que as organizagdes
normalmente ndo tratam a comunica¢do
como algo importante em momentos de
mudanca. Elas se apoiam simplesmente nos
canais institucionais ja estabelecidos, como
e-mails ou boletins, quando o que as pessoas
querem é ouvir a mensagem diretamente
dos responsaveis pela transformacio.Outro
erro comum: equipes de gestdo muitas vezes
usam uma linguagem repleta de termos
dificeis e cheia de jargdes, que as pessoas
nio conseguem entender nem processar em
momentos de elevado estresse. Isso acontece
porque as empresas simplesmente ndo
treinam seus lideres para uma comunicag¢io

clara e objetiva.

Em situacdes
estressantes a
“atencdo integral”
passa a ser de 12
minutos ao invés de
1 hora




As pessoas
precisam ouvir as
informacdes em uma
conversa privada
enfre o gestor e o
subordinado
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Comunicacdo de “alta tensdo”
permite aos afetados processarem
as mensagens

Os lideres eficazes ajustam os métodos
de comunica¢io de trés formas para que
funcionarios “agitados” compreendam a
informacdo. Em primeiro lugar, eles optam
por uma mensagem concisa, clara, breve e com
um enfoque positivo. Em vez de sete pontos,
podem enxugar a mensagem para apenas
trés. E ndo levardo mais do que 12 minutos
falando. Em segundo lugar, eles se mostram
de imediato como mensageiros confidveis,
com credibilidade e empatia, antes mesmo de
divulgar suas mensagens mais importantes.
Os empregados em geral decidem nos
primeiros 30 segundos se os lideres sdo leais
e confidveis. Para isso, baseiam-se em sua
percepcio de carisma e empatia, em vez de
adotarem critérios de expertise ou competéncia.
Em terceiro lugar, as pessoas precisam ouvir as
informacdes em uma conversa privada entre o
gestor e o subordinado.

A comunicagio interna clara e rapida foi
entendida como um dos itens criticos para o
sucesso do processo de aquisi¢cdo da empresa
brasileira de alimentos e, portanto, aplicada
desde o inicio. A transac¢do entre as companhias
foi aprovada entre o Natal e 0 Ano Novo. Ja no
primeiro dia til do ano, informou-se sobre
uma estrutura proviséria para os reportes
diretos ao CEO. Vinte dias depois, a estrutura
definitiva foi apresentada, inclusive com as
metas alinhadas para cada area.

O objetivo de tamanha celeridade foi evitar
a “agita¢do” dos funciondrios, a qual poderia
gerar perda significativa de produtividade
e, pior ainda, a saida dos melhores talentos.
Nesse meio tempo, todos os individuos
com permanéncia considerada critica na

empresa foram comunicados, por seus

futuros superiores, sobre os planos que o
grupo possuia para eles. Tudo foi conduzido
de forma que a sessdo de antincio oficial nio
trouxesse surpresas e servisse como uma
ferramenta de engajamento dos executivos.

Para mudar comportamentos, é
preciso mudar as consequéncias

Uma comunicagio eficaz é apenas o comego.
Para que qualquer mudanca organizacional
tenha sucesso, as pessoas precisam pensar e
trabalhar de forma diferente. A Bain descobriu
que as empresas geralmente gastam cerca
de 90% de seu esforco em atividades para
“empurrar” a mudanca de cima para baixo
na organizacio. Elas projetam — e, entdo,
implementam — os processos, 0s programas
de treinamento e estruturas organizacionais.
Em contrapartida, investem pouquissimo
esforco para, ao contririo, “puxar’ as
pessoas que estio experimentando os novos
comportamentos exigidos. Pesquisadores da
ciéncia comportamental aplicada descobriram
que os resultados de um feedback em tempo
real e de um reforgo positivo sdo quatro vezes
mais poderosos para estimular a ado¢3o de

um novo comportamento.

Um banco investiu pesadamente em um
programa de cross-selling (venda de produtos
relacionados). Para isso, implantou um
sistema que alertava os atendimentos dos
caixas sobre quais de seus clientes seriam os
prospects adequados. Entdo, os profissionais
foram treinados para vender, sendo
compensados pelo éxito na venda. Mas o
banco nio dispunha de um plano para mudar

o comportamento dos funcionarios.

Resultado: quando um atendente de um
caixa aplicava o novo script para incentivar a
venda de um produto relacionado para um
cliente em potencial, ele se desestimulava,
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caso os primeiros clientes nio se mostrassem
receptivos. A institui¢do financeira notou que
nio estava progredindo e, por isso, desenvolveu
um cuidadoso plano de apoio voltado aos caixas.
Segundo essa estratégia, apds testemunhar um
encontro de um atendente de caixa com um
cliente impaciente, sem nenhum interesse no
novo produto, um gerente, sentado préximo,
encorajou o atendente com a frase: “Vocé
conduziu a conversa muito bem. Vocé nio
estava na defensiva. Lembre-se: é s6 um em
cada cinco que vai comprar”. A fala incentivaria
0 caixa a continuar a aplicar o script. E uma
vez que ele vendesse o novo produto para
mais clientes, o aumento em suas métricas
de desempenho o motivaria ainda mais a
prosseguir na empreitada. O tipo de reforco
positivo que é imediato, pertinente e consistente
pode ser significativamente mais eficaz na
mudanga de comportamento dos funcionarios
numa fase inicial do que a mera sedugdo das
possiveis recompensas de longo prazo.

Apoio aos promotores da mudanca
em todos os niveis

Averdade é queamudancadepende da eficicia
daqueles que estabelecem as consequéncias —
ou seja, os promotores da mudanca. E se deve
levar em conta também que tal promogio é
um processo em cascata. Assim, se surgir
um “buraco negro” no meio da cadeia, ele
interromperd a etapa seguinte. Por isso, é
essencial a construc¢io de uma cadeia de apoio
de baixo para cima, de maneira a garantir a
eficiéncia da cascata. Em outras palavras, nio
se pode simplesmente nomear os promotores
da mudanca. Eles devem ser determinados
em funcdo de sua posi¢do na hierarquia da
organizacdo. Para formar a cascata, comeca-
se com as pessoas que precisario mudar.
Verifica-se quem é a pessoa que esti um nivel
acima dela, na qual ela confia e que pode lhe

Como atingir resultados de alto impacto

abastecer de informagdes uteis e feedbacks
relevantes. Esse serd seu promotor. Em
seguida, repete-se o procedimento: quem esta
um nivel acima daquele promotor, e assim
sucessivamente, em todos os niveis. Dessa
forma, as empresas podem criar uma cadeia
inquebravel, desde a forca de vendas até o
mais alto executivo, formando um conjunto
unido, onde todos tém clareza de seus papéis
e estdo prontos a aderir a mudanga (veja
Figura 2). Vale ressaltar que nessa espinha
dorsal cada promotor precisa estar treinado,
orientado e familiarizado com seu papel.
E fundamental também que as empresas
monitorem continuamente a satide da cadeia
de apoio, pois, na pratica, as pessoas podem
rapidamente se voltar a outras prioridades
ou pararem de levar a iniciativa de mudanca
adiante. Isso gera os “buracos negros” na
cadeia. Finalmente, caso os promotores da
mudanga se mostrem ineficazes, eles devem
ser treinados ou substituidos.

Inicio da mudanca em cascata

A mudanca em cascata é completamente
oposta ao que em geral acontece quando uma
empresa inicia um esfor¢o de mudanga: nio
raro todos assistem a uma videoconferéncia,
na qual o CEO anuncia extensos planos
e, quando o funcionirio se volta para seu
supervisor, para pedir mais esclarecimentos,
ele responde: “Eu nio sei. Ouvi agora, ao
mesmo tempo em que voce.”

Ja no mesmo dia do antincio da organizagdo
definitiva do grupo alimenticio mencionado
anteriormente, o periodo da tarde foi reservado
para que cada diretor conduzisse a primeira
de uma série de sessdes com seus reportes
diretos. Também nesse primeiro encontro foi
definida a estratégia especifica que cada um
desses individuos teria de conduzir junto a
seus respectivos subordinados. E importante

Mudanca em
cascata evita a
situacdo tipica:
“Eu ndo sei.
Ouvi agora, ao
mesmo tempo em
que vocé.”




BAIN & COMPANY

Como atingir resultados de alto impacto

destacar que uma mesma regra nio se aplica
a todos os casos. Por exemplo: o supervisor
de todo o complexo administrativo das
fabricas teve de estabelecer uma estratégia
de comunica¢io mais elaborada que a dos
demais, devido ao fato dos subordinados
estarem em locais distantes. Depois, esses
subordinados — agora também promotores
— conduziram didlogos semelhantes, um a
um, com seus respectivos subordinados. O
processo foi repetido em toda a organizagio.
O objetivo inicial desse tipo de ag¢do é que os
promotores da mudanca expliquem a visdo da
nova companhia, especificando detalhes das
alteragcdes em curso e respondendo perguntas.
Além disso, é essencial esclarecer papéis,
estabelecer prioridades e explicar os valores.

Mudanga leva tempo, exige foco, determinacio
e planejamento. E por isso que lideres de
mudan¢a comegam com um entendimento
claro da magnitude do que estd por ocorrer
e de quem serd afetado. Eles tém a disciplina

exigida para conduzir uma rigorosa avalia¢io
de riscos e sabem como aplicar a correta
ferramenta para minimiza-los, no momento
certo. A Bain tem a convic¢io de que sucesso
exige mudancas de comportamento, e, para
isso, é preciso coragem e disciplina. Como
qualquer um que tenha se matriculado em
uma academia de ginastica bem sabe, os
resultados ndo acontecem sozinhos. &

Figura 2: Construir uma cadeia de apoio para

Cascata de engajamento ao

longo da cadeia de apoio

engajar todos, do topo até abaixo

Principios-chave de uma cadeia de apoio

+ Mobilizagdo néo é uma nomeacéo - os
promotores da mudanca sGo determinados pelas
suas posicdes na hierarquia

« E mais provével que as pessoas que precisam
mudar sejam mais receptivas ds mensagens de seu
supervisor direto: construa a cadeia de apoio

de baixo para cima
+ Cada promotor de mudanca deve ser confidvel

perante seus mobilizados e capaz de fazé-los
cumprir o combinado

« Comprometimento parcial com a mudanca
é insuficiente: o cadeia de apoio exige
monitoramento constante e duradouro para se

evitar os “buracos negros” nas liderancas
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Como atingir resultados de alto impacto

Cinco principios norteadores da Bain na gestdo da
mudanca e na concretizacdo de resultados duradouros

Como uma empresa pode progredir da iniciativa para a realizagdo e, depois,
para a repeticdo? Cinco principios podem ajudd-la a atingir resultados de
forma consistente e previsivel:

1. Ponderar a ambi¢&o. Criar uma visdo clara e convincente de para
onde se estd dirigindo — mas sendo realista. Alinhar e comprometer
os promotores seniores da mudanca com a visdo. Fazé-los entender o
quanto a mudanca serd perturbadora para os funciondrios, medir os
riscos antecipadamente e equilibrar a ambicdo com a real capacidade da
organizacdo de absorver tal fransformagdo e de alcancar seu objetivo.

2. Mobilizar lideres. Definir claramente os papéis da mudanga, construir
uma cadeia de apoio sauddvel, com engajamento sélido, a fim de
mobilizar a linha de frente da organizagéo.

3. Mudar comportamentos. |dentificar os poucos comportamentos
criticos necessdrios para se alcancar os resultados desejados, substitui-
los e reforcar outros, por meio da alteracdo das consequéncias. Medir
atentamente o andamento das acdes.

4. Desenhar a execucdo. Estabelecer um processo que permita
planejar, acompanhar e avaliar os progressos realizados e que minimize
os riscos de implementacdo em curso.

5. Prolongar o sucesso. Investir na incorporacdo das novas capacidades
que constroem um modelo replicavel para as futuras mudangas e, com
isso, conceber uma nova fonte de vantagem competitiva sustentével para
a empresa. Em outras palavras, “trabalhar misculos” que se tornem mais
fortes e torneados ao longo de cada ciclo de transformagao.




O negoécio da Bain é auxiliar empresas a aumentarem seu valor

Fundada em 1973, sob o principio de que os consultores devem medir seu sucesso com base nos resultados financeiros de seus
clientes, a Bain trabalha com times de alta gestdo e acionistas para superar competidores e gerar impactos financeiros substanciais e
duradouros. Nossos clientes tém superado o indice de desempenho do mercado de ag¢des historicamente numa propor¢io de 4:1 em

termos de valoriza¢do.
Para quem trabalhamos

Nossos clientes sio tipicamente lideres obstinados e ambiciosos. Eles tém o talento, a vontade e a abertura necessarios para serem

bem-sucedidos. Eles nio estio satisfeitos com o status quo.
O que fazemos

Ajudamos empresas a identificar suas fontes de valor, criar mais valor, fazé-lo mais rapidamente e sustentar estratégias de crescimento
por mais tempo. Auxiliamos os acionistas e a alta dire¢3o a tomar as grandes decisdes em estratégia, organizagio, operagdes, tecnologia,

fusdes e aquisi¢des. Quando apropriado, trabalhamos em conjunto com os clientes para fazer acontecer.
Como fazemos

Reconhecemos que ajudar uma empresa a mudar requer mais do que uma recomendacio. Entdo, tentamos nos colocar no lugar de

nossos clientes e focar em agdes.

BAIN & COMPANY

Rua Olimpiadas, 205 - 12° andar
04551-000 - Sdo Paulo - SP

Tel.: 55 11 3707-1202

E-mail: alfredo.pinto@bain.com

Para mais informacdes, por favor visite www.bain.com.
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