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Prefacio

esde que existem lideres, existem igualmente transi¢des de lideranca. A
troca de guarda e os desafios que representa para o novo lider sdo tdo
antigos quanto a sociedade humana. Esses desafios ndo ficam, porém,

mais simples — pelo contrario —, especialmente devido a complexidade das or-
ganizagdes modernas e a rapidez com que os negdcios sdo tocados. Assim, se
vocé é alguém colocado em uma nova situagdo em que supde que ndo vai resis-
tir um minuto a mais, pode ter certeza de que estd em boa companhia.

Este livro é o mapa do caminho certo dos primeiros 90 dias em um novo
cargo. Por que ele é necessdrio? Porque as transi¢des sdo periodos criticos nos
quais pequenas diferencas em cada acdo podem ter impactos desproporcionais
sobre os resultados. Os lideres, qualquer que seja o seu nivel, sdo mais vulnera-
veis em seus primeiros meses em uma nova posicao por ndo terem, até entdo,
conhecimento detalhado dos desafios que irdo enfrentar e de tudo aquilo que
serd necessdrio para conseguir o sucesso; da mesma forma, a essa altura ainda
ndo terdo desenvolvido uma rede de relacionamentos capaz de dar-lhes o ne-
cessdrio suporte. Qualquer fracasso na criagdo do impulso durante os primei-
ros meses é uma potencial garantia de que o resto do periodo nesse cargo serd
uma constante batalha ladeira acima. Construir credibilidade e garantir alguns
ganhos iniciais sdo os fatores capazes de estabelecer os fundamentos para o

sucesso no longo prazo.
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O modelo de aceleragdo da transigdo apresentado neste livro amplia o traba-
lho que realizei com Dan Ciampa quando escrevemos Right from the Start (Boston:
Harvard Business School Press, 1999). Foi um trabalho que me deixou orgulhoso,
mas, a0 mesmo tempo, com um sentimento de que havia campo para avangar
em vdrias das frentes ali abordadas. Em primeiro lugar, eu estava convencido de
que os lideres em todos os niveis poderiam tirar proveito de orientagdes sobre
como acelerar suas transi¢des em novas posigoes. Right from the Start tinha como
publico-alvo principalmente os executivos de alto nivel. Assim, embora grande
parte da orientagdo nele contida fosse geral, ndo ficava claro quais de seus pontos
eram relevantes para todas as transi¢des e quais eram especificos dos desafios
enfrentados por executivos seniores. Eu pretendia criar uma estrutura mais flexi-
vel para a aceleragdo da transigdo, a qual tivesse condi¢des de servir a executivos
de todos os niveis. Ao mesmo tempo, queria abordar alguns tépicos importantes
com maior profundidade, entre eles o de trabalhar com um novo superior, a for-
magdo das equipes, o alinhamento da estratégia da organizagdo, a estrutura, os
sistemas e as qualificagoes.

Em conjuncédo com tudo isso, pretendia aprofundar-me nos diferentes tipos de
transigdo, a fim de ajudar os novos lideres a adaptar da melhor forma possivel as res-
pectivas estratégias aos detalhes de suas situagoes. E muito importante, por exem-
plo, saber se vocé estd comandando uma organizagdo em fase de langamento, assu-
mindo a lideranca de uma empresa em mudanga completa de rumo ou herdando
uma unidade de excelente desempenho. Mais ainda, os lideres que ingressam em
novas organizag¢des enfrentam desafios muito diferentes daqueles que sdo promovi-
dos internamente. A estratégia da transicdo depende, entdo, de cada situagdo.

Por fim, minha inten¢do era explorar as implicagdes organizacionais da aten-
¢do sistemadtica a aceleracdo da transi¢do. Sempre me causou espanto o pequeno
nimero de empresas que investem em ajudar seus preciosos ativos de lideranga
a atingir o sucesso em periodos de transi¢do — compreensivelmente os momentos
mais criticos das carreiras desses lideres. Por que, afinal, as empresas simplesmen-
te deixam seus lideres escolherem sozinhos entre afundar ou nadar? O que signi-
ficaria em termos de valor para as empresas se 0s gestores que assumissem novas
posicoes pudessem assumir o controle da situagdo com mais presteza?

Durante trés anos, explorei essas questdes mediante o estudo de dezenas
de transi¢des de liderangas em todos os niveis, projetando programas de ace-
leragdo de transicdo para grandes empresas, e desenvolvendo uma ferramenta
online de suporte de desempenho para novos lideres. Este livro é o resultado de
todo esse trabalho.
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Se vocé estiver lendo este prefdcio, é quase certo que seja alguém em vias de
transigdo para um novo cargo. Esta obra ird equipa-lo com estratégias e ferramen-
tas para acelerar essa etapa e para realizar mais, em menos tempo. Vocé apren-
derd a diagnosticar sua situagdo e deixar claros seus desafios e oportunidades.
Poderd avaliar suas forgas e fraquezas e identificar suas maiores vulnerabilidades
pessoais na nova situag¢do. Ganhara insight sobre como aprender a respeito de
uma nova organizacao e estabelecer prioridades com maior agilidade. Aprendera
a diagnosticar e alinhar a estratégia, a estrutura, os sistemas e as qualificagdes
de sua nova organizacdo. Mais importante ainda, talvez, receberd sélidos conse-
lhos a respeito de como gerenciar relacionamentos fundamentais para consolidar
sua posicdo — formando equipes, criando coalizdes e estabelecendo uma rede de
apoio de colaboradores e conselheiros. Use este livro, entdo, como um guia para
criar seu plano de 90 dias. Com ele, vocé conseguird maior presteza e, a0 mesmo
tempo, ajudard outros a conseguir resultados semelhantes, com maior rapidez do
que imaginava ser possivel.

Michael Watkins
Boston
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Os Primeiros 90 Dias

presidente dos Estados Unidos tem 100 dias para mostrar a que veio;
vocé dispde de apenas 90 dias para isso. As agdes que empreender du-
rante seus primeiros trés meses em um novo cargo definirdo, de modo

geral, seu sucesso ou fracasso. Transi¢oes sdo periodos de opgoes, a oportunidade
de corrigir rumos e de encaminhar as mudancas de que uma organizagao estd
carente. S3o, igualmente, periodos de alta vulnerabilidade, jd que insuficientes
para estabelecer sélidos relacionamentos de trabalho assim como o indispensdvel
entendimento detalhado da nova fun¢do. N&o tendo sido capaz de criar nesse pe-
riodo a indispensavel forga cinética, a partir dali cada novo dia de trabalho ser4,
para a pessoa envolvida na transi¢do, uma batalha ladeira acima.

E obviamente de inestimavel valor tudo o que estd em jogo nesse periodo.
O fracasso em uma nova fun¢do pode prenunciar o encerramento de uma car-
reira até ali promissora. E, no entanto, conduzir uma transigdo bem-sucedida é
muito mais do que apenas evitar o fracasso. Alguns lideres realmente fracassam
(e, quando isso ocorre, seus problemas quase sempre podem ser atribuidos a ci-
clos viciosos que se desenvolvem a partir dos primeiros meses no cargo). Para
cada lider que fracassa irremediavelmente, hd varios outros que sobrevivem,
sem, porém, desenvolver todo o seu potencial. Em consequéncia, desperdigam
oportunidades de progredir em suas carreiras e, paralelamente, colocam em risco

a satide de suas organizacoes.
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Este livro tratard tanto da aceleragio da transi¢do quanto da prevencdo do fra-
casso. Proporcionard um padrao para uma radical condensagdo do tempo neces-
sdrio para chegar ao topo da pirdmide na fun¢do pretendida, qualquer que seja
o nivel dessa fungdo no organograma da organizacdo. Uma vez atingido esse
objetivo, ficard mais facil concentrar-se na solugdo de problemas e no aproveita-
mento das oportunidades no novo cargo. Nao é por nada que a meta principal
consiste em chegar o mais rapidamente possivel ao ponto de equilibrio, a partir do
qual se passa a agregar valor liquido a organizagdo (ver a seguir). Cada minuto
economizado pela sistematizagdo da agilidade agregada a essa transicao é um
minuto a mais na valorizagdo do empreendimento.

O ponto de equilibrio

O ponto de equilibrio ¢ aquele em que 0s novos lideres agregam as suas orga-
nizacGes o mesmo valor que delas consumiram até entdo. Como esbogado no
Gréfico I-1, os novos lideres sdo consumidores liquidos de valor no comeco de
suas carreiras em qualquer organizacao; do ponto de equilibrio em diante, pas-
sam a ser (ou pelo menos € isto que deles se espera) contribuintes liquidos de
valor. Uma pesquisa realizada com 210 CEQOs e presidentes de empresas quan-
to a sua melhor expectativa do tempo necessério para que um gestor de nivel in-
termediario atinja o ponto de equilibrio situou a resposta média em 6,2 meses." O
objetivo basico da aceleracao da transicéo, portanto, é ajudar os novos lideres a
chegar ao ponto de equilibrio no menor prazo possivel. Qual seria, por exemplo,
o valor para uma empresa se todos 0s seus lideres em fase de transicéo conse-
guissem atingir o ponto de equilibrio um més antes do esperado?

Levando em conta tudo o que estd em jogo nessa questdo, chega a ser surpre-
endente a escassa disponibiliza¢do aos novos lideres de bons ensinamentos sobre
eficdcia e eficiéncia na transigdo para as novas fungdes. Incontéveis sdo os livros e
artigos que tratam de lideranga; poucos, no entanto, os que abordam diretamente
as transigoes.? Existem, igualmente, excelentes instrumentos para o gerenciamen-

! Anélises de dados obtidos em pesquisas junto aos participantes do 2003 YPO President’s Seminar e
do 2003 WPO/CEO Seminar, ambos da Harvard Business School.

2 Magnificas exce¢des dessas regras s&o John J. Gabarro, The Dynamics of Taking Charge (Boston: Har-
vard Business School Press, 1987) e Linda A. Hill, Becoming a Manager: How New Managers Master the
Challenges of Leadership, 2d. ed. (Boston: Harvard Business School Press, 2003).
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O ponto de equilibrio

Ponto de equilibrio
Contribuicao liquida = 0

N

s »
T »

7

Valor
consumido

Contribuicao
o

Meses transcorridos desde o ingresso

to da mudanca organizacional, mas a maioria deles supde implicitamente que
o agente da mudanga jd esteja instalado na organizagdo, com os necessarios co-
nhecimentos e relacionamentos devidamente prontos para planejar, obter apoio e
concretizar as iniciativas de transformacao.

Na verdade, porém, o processo de mudanga de lideranga muitas vezes ocorre
em sequéncia a transi¢do do lider para uma nova funcao. Daf a pretensdo deste
livro de suprir uma lacuna na literatura disponivel sobre lideranca. Ele propor-
cionard um padréo testado da melhor maneira de abordar os desafios interliga-
dos da transi¢do pessoal e da transi¢do organizacional que os lideres costumam
enfrentar nos primeiros meses em um novo posto executivo.

Proposi¢coes Fundamentais

A partir da observagao do modo de agir de novos lideres e da experimentacado de
métodos para acelerar transi¢des, desenvolvi sélidas convicgdes sobre os desafios
das transi¢des e do que é indispensavel para supera-los. Essas convic¢des, resu-
midas em cinco proposi¢des, constituem o fundamento da minha abordagem da
aceleragdo da transicdo — e também deste livro.

A primeira proposigdo estabelece que as causas mais enraizadas da transi¢do malsu-
cedida residem na interagdo viciada entre a situacdo, com suas oportunidades e armadilhas,
e o individuo, com suas qualidades e pontos fracos. O fracasso jamais deriva exclusiva-
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mente das falhas do novo lider. De fato, todos os lideres malsucedidos que analisei
haviam, anteriormente, alcangado brilhante sucesso. O fracasso também néo é pro-
duto de uma situagdo insustentdvel em que sequer alguma espécie rara de superli-
der teria condi¢des de salvar. As situag¢des de negdcios a espreita de lideres que per-
dem o rumo ndo sdo necessariamente mais dificeis do que aquelas em que outros
lideres registram sucessos dignos de nota. Fracassos em transi¢des ocorrem quando
novos lideres confundem as demandas bésicas da situagdo e/ou ndo contam com a
capacidade e a flexibilidade indispenséveis para a ela se adaptar.

A segunda proposicado indica que existem métodos sistematizadores que os lideres
podem utilizar para reduzir as perspectivas de fracasso e, ao mesmo tempo, atingir mais
rapidamente o ponto de equilibrio. Nos primérdios dos meus estudos para desen-
volver uma estrutura de aceleragdo das transi¢des em todos os niveis, um gestor
de longa experiéncia me disse, do alto de sua sabedoria: “Vocé nédo vai conse-
guir”. Perguntei entdo por que, e ele resumiu a questao: “Porque cada transicdo
é tinica”. Claro que sim, mas nem tanto. Evidentemente, toda transicdo é tinica
quando se olha para os detalhes. Porém, vendo-se pela perspectiva do analista
mais distanciado, é possivel distinguir tipos de transi¢des que tém detalhes pare-
cidos, entre os quais armadilhas semelhantes. Pense, por exemplo, em uma tran-
si¢do de vice-presidente funcional para diretor administrativo. Todos os lideres
que dao esse salto deparam com desafios similares, como o da necessidade de
abandonar a dependéncia da sabedoria funcional. (A transi¢do de supervisor de
linha de produgéo para gerente geral representa um desafio semelhante, ainda
que em nivel inferior.’) A situagdo especifica enfrentada pelos lideres transicio-
nais também varia. Tipos especificos de situac¢des de transicdo, tais como novos
empreendimentos ou mudangas de linha, compartilham determinadas carac-
teristicas e alguns imperativos. Mais ainda, hd principios fundamentais — por
exemplo, garantir ganhos prévios — que alicercam o sucesso nas transigdes em
qualquer nivel, seja 0 de um novo supervisor, seja 0 de um novo CEO. A chave,
entdo, é adaptar a estratégia i situacdo. Esse é um tema central ao qual retornare-
mos no decorrer deste livro.

A terceira proposicdo sustenta que a meta dominante em uma transicdo é a de
construir uma forga cinética mediante a criagdo de ciclos virtuosos que estabelecem a
credibilidade, evitando cair nos ciclos viciosos que abalam a credibilidade. Lideranga é
capacidade de mobilizagdo. O novo lider é, no fim das contas, uma tnica pes-

3 Para uma proveitosa exploragdo dos desafios que representa a promocao de colaborador técnico a
gestor, ver Hill, Becoming a Manager.
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soa. E, para obter sucesso, precisard mobilizar a energia de muitas outras em sua
organizagdo. Sua visdo, sua capacidade, seu impulso, podem servir como uma
semente que ird crescer exponencialmente, dando origem a novos e mais produ-
tivos padrdes de comportamento. Demasiadas vezes, no entanto, o novo lider age
mais como se fosse um virus: suas primeiras a¢des alienam potenciais aliados,
minam sua credibilidade e estimulam reagdes defensivas. A medida que um ciclo
vicioso vai tomando forma, o sistema imunolégico da organizagdo é ativado e o
novo lider fica sob o ataque de bandos de células assassinas, é encapsulado e, por
fim, expelido.

A quarta proposi¢do aponta que as transigoes sdo uma encruzilhada para o de-
senvolvimento de liderangas e deveriam ser gerenciadas de acordo com essa importincia.
Exatamente pelo fato de fortalecerem capacidades de diagnéstico, de crescimen-
to de demanda e de adaptacdo e, ainda, por testarem a resisténcia pessoal, as
transigdes sdo uma experiéncia de desenvolvimento indispensavel para os lideres
de alto potencial em todas as empresas. Uma pesquisa realizada como parte do
estudo “War for Talent” (Guerra pelos Talentos) da consultoria McKinsey pediu
a uma amostragem de 200 executivos experientes que identificasse suas cinco
experiéncias mais importantes em matéria de desenvolvimento.* As mais citadas
inclufram transi¢des para novas fung¢oes de grande importancia:

* Assumir um novo cargo com maior abrangéncia.

* Modificar a orientagdo de uma empresa.

* Desenvolver uma nova empresa.

* Liderar um projeto especial de grandes proporgées e alta visibilidade.
+ Trabalhar no exterior.

Esta proposicdo enfaticamente nao significa — ao contrario do que consideram
muitas empresas — jogar bons profissionais em uma situacao critica sé para desco-
brir se afundam ou aprendem a nadar. Como a natagdo, conduzir uma transigao
¢ uma capacidade que se aprende. Habilidades indispensdveis a uma aceleragao
devem ser ensinadas a pessoas que participam dessa transicdo, a fim de evitar
que individuos talentosos venham a se afogar desnecessariamente.

* Helen Handfield-Jones, “How Executives Grow”, McKinsey Quarterly 1 (2000): 121.





