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Os primeiros 90 dias sao cruciais para o sucesso em qualquer novo cargo

Se vocé acabou de assumir uma posicdo de lideranga ou em breve assumira, “Os
Primeiros 90 dias™ de Michael D. Watkins é, com toda certeza, uma leitura obrigatdria

que indica o melhor caminho por onde comegar.

Watkins |he da um étimo plano passo a passo sobre o que fazer e como agir nos

primeiros 90 dias depois de ser nomeado para uma nova posi¢do de lideranga.

Todo periodo de transigao ou inicio de nova posi¢cao é um periodo critico durante o qual
pequenas mudancas e a¢des importantes podem ter uma grande influéncia no resultado

final.

O presidente dos EUA teve 100 dias para se provar. Vocé sé tem 90 se assumiu uma
nova posi¢ao de lideranga. Se vocé ndao conseguir criar um novo impulso positivo
durante este periodo, pode ter um trabalho duro a sua frente ou sua lideranga pode até

estar condenada ao fracasso.
10 passos para uma transicao de lideranca eficiente nos primeiros 90 dias

Os principais motivos de uma transi¢ao fracassada incluem uma situagdo organizacional
nao consistente com as habilidades do lider. Mas, assim como a natagdo, uma transi¢ao

bem sucedida para uma nova posi¢ao é apenas uma habilidade que pode ser aprendida.



A parte mais importante de uma transi¢cao bem sucedida reside na redugao da curva de
aprendizado. Um periodo de aprendizagem mais curto é o segredo principal dos novos

lideres bem-sucedidos.

Isso vale para todos os tipos de transigdes, desde promogdes de emprego, reorganizagao
de empresas, langamento de sua prdpria empresa, implementagao de novos projetos

grandes ou trabalho fora de seu pais natal.

Um desafio especialmente importante para uma transigao bem-sucedida é quando uma
pessoa externa assume a posi¢ao de lideranga, porque eles nao estao familiarizados com
a estrutura organizacional, redes informais, cultura e clima na empresa. As pessoas

também sdo céticas com as novas pessoas.

Uma transicao bem sucedida abrange dez passos, a saber:
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. Mude seu modelo mental

N

. Acelere a aprendizagem

3. Faga uma estratégia adequada

I

. Conquiste vitdrias iniciais

w

. Negocie o sucesso

(o]

. Alcance o alinhamento

~N

. Construa a equipe dos sonhos

[o]

. Crie aliangas

9. Gerencie-se

10. Ajude todos os outros com a transi¢ao

1. PREPARE O SEU MODELO MENTAL PARA O NOVO PAPEL

O primeiro passo para uma transi¢ao bem sucedida é vocé se preparar mentalmente
para o novo papel, deixar o passado e aceitar seus novos deveres e responsabilidades.

Vocé precisa ter um bom ponto de partida mental.



A maior barreira com uma mudang¢a de modelo mental é a convicgdo de que vocé terd

sucesso na nova posicao se fizer as mesmas coisas que fez antes.
Normalmente, qualquer tipo de promogado exige habilidades completamente diferentes.

Por exemplo, quanto mais alto na organizagdo vocé estd, mais vocé precisa ser
estratégico, mais importantes sao suas habilidades, o conhecimento da cultura e da

politica e a construgao de parcerias dentro da empresa, gerenciamento de conflitos etc.

Mudar seu modelo mental tem que fazer parte da estratégia e primeiramente inclui uma
avaliagdo de suas forgas e fraquezas, dependendo das habilidades que a nova posigao

exige.

Por algum tempo, vocé pode compensar suas fraquezas com disciplina, equipe e com
uma rede de consultores. Com as forcas vocé tem que ter muito cuidado para que o que

foi importante na posigdao anterior ndo se torne ponto fraco na nova posigao.

Uma parte importante da nova mentalidade também esta em construir uma nova rede
de consultores e fazer a avaliagdo mais rapida possivel de quem na organizagao poderia
dificultar seu sucesso. Ha sempre alguém na organizagao que nao quer ajudar no seu

crescimento.

Com uma mudanga mental, vocé transpde os obstaculos que estdo em vocé. Esses
obstaculos sempre existem, e é por isso que estamos falando sobre o caminho, nao o

objetivo, neste caso.
Acgdo item 1: Prepare uma analise de forgas e fraquezas pessoais para sua nova posi¢ao
Acgdo item 2: Prepare uma lista de consultores, apoiantes, bloqueadores e neutros

Acgdo item 3: Prepare uma lista de agdes que vocé vai parar de fazer, comegar a fazer

e continuar fazendo

2. ACELERE SUA APRENDIZAGEM

A aprendizagem bem sucedida e efetiva diminui o prazo de sua vulnerabilidade. E por

isso que vocé precisa de um belo plano estratégico do que e como vocé vai aprender.



Se vocé nao adquirir conhecimentos suficientes sobre a organizagao e suas operagdes
comerciais, vocé podera estabelecer hipdteses erradas, que sdo fatais para a empresa e

para sua carreira.

Normalmente, o maior desafio na aprendizagem é a falta de tempo. Mas estar muito
ocupado para aprender geralmente leva a espiral descendente. Se vocé ndo aprender o
suficiente, vocé toma decisdes ruins, decisdes ruins levam a uma marca ruim de
credibilidade, consequentemente, as pessoas compartilham menos informagdes com

vOCé, o que leva a decisOes ainda piores.

O aprendizado bem sucedido e efetivo significa que vocé precisa primeiramente
descobrir o que vocé tem necessidade de aprender. O que faz mais sentido é preparar
uma lista de assuntos que vocé precisa saber. A lista de assuntos tem que se referir ao

passado, bem como ao presente e ao futuro da organizagao.

Um plano adequado deve incluir o que vocé vai aprender e como. Fontes de informagdes
externas para sua aprendizagem sdo clientes, distribuidores, fornecedores, analistas.
Fontes de informagdo interna sao engenheiros de desenvolvimento, vendas e outros

funcionarios.

Vocé também ndo deve se esquecer de ex-funciondrios que refletem a histdria natural
da empresa. A aprendizagem acelerada também deve incluir conhecer a cultura da

organizagao.

Acgdo item 4: Prepare uma lista de aprendizado

Item de agdo 5: Reserve um tempo semanal para aprender

Item de agdo 6: Conhega a cultura organizacional - anote como vocé a percebe
3. FACA UMA ESTRATEGIA ADEQUADA

A criagao de uma estratégia inclui primeiro o diagndstico da situagdo atual. Isso porque

a estratégia sempre precisa ser adaptada a uma situagdo individual.

Em uma divisdo crua e simples, existem quatro tipos de situagdes, langamento da
empresa, reorganizagdo da empresa, reorientagdo das operagdes comerciais ou

continuagdo das operagdes comerciais bem-sucedidas.



A énfase é principalmente sobre o seguinte:

Langamento da empresa = Execugao + Agao

Reorganizacao = Execucdo + Defesa

Reorientagao das operagdes comerciais = Aprendizagem + Execugao
Continuagado do sucesso = Aprendizagem + Defesa

Ndo importa a situagao, o objetivo é o mesmo: um negdcio bem sucedido e crescente.
E, independentemente da situagdo, novos lideres enfrentam decisdes dificeis muito

cedo.

Diferentes situagdes também exigem habilidades diferentes. Para o langamento de uma
nova empresa ou reorganizagao, o tipo mais adequado de pessoas sdao "cagadores", que

sdo rapidos e sabem aproveitar as novas oportunidades.

No caso de reorientar as operagdes comerciais ou 0s sucessos comerciais continuos, os
"produtores” sao um tipo muito mais adequado de pessoa. Isso significa que eles
conhecem profundamente a cultura e a politica da organizagdo, despertam a

necessidade de novas metas e mudangas e influenciam outros lideres.

Uma estratégia adequada também inclui um plano de onde vocé concentrard sua
energia. Vocé deve decidir entre o quanto vocé aprendera e o quanto vocé vai executar,
visto que o primeiro é significativamente mais enfatizado no caso de langar e reorganizar

as operagdes comerciais.

Vocé também deve decidir em que medida vocé sera ofensivo - abrindo novos
mercados, desenvolvendo novas tecnologias e produtos, etc., e em que medida sera
defensivo - mantendo a participagdao no mercado, fortalecendo os produtos existentes,

etc.
Item de agdo 7: analise a posigdo atual da empresa

Iltem de agdao 8: Construa uma estratégia de crescimento e decida onde vocé

concentrara sua energia

4. CONQUISTE VITOTIAS INICIAIS



Ap06s o fim de um periodo de transi¢ao, vocé quer que superiores, colegas de trabalho,
subordinados e outros sintam que algo novo e positivo aconteceu. As vitorias iniciais

aumentam fortemente a credibilidade de um individuo.

z

E claro que é crucial evitar derrotas antecipadas, porque isso tem um efeito

incrivelmente negativo sobre o seu desenvolvimento em uma nova fungao.
As razdes mais comuns por tras das derrotas antecipadas sdo:

® que vocé ndo se concentra

e nado faz uma boa avaliagdo da situagdo e nao cria uma estratégia adequada

e ndo se adapta a uma nova cultura

e nadoalcanga os resultados que seu superior espera, mas sim seguindo o principio
de "o fim é mais importante do que o meio", o que faz vocé perder uma grande

credibilidade.

Para vitdrias iniciais, vocé deve planejar as ondas de mudanga, que incluem aprender,
planejar a mudanga, garantir suporte adequado para a mudanga, implementar e

observar os resultados.

Realizar muitas mudangas rapidamente é uma excelente receita para o desgaste das
pessoas, vocé também nunca sabe realmente o que ira ou ndao funcionar e o que ira
acontecer. Vocé garante as conquistas iniciais mais facilmente se vocé tiver uma lista de

prioridades para colocar em pratica com uma estratégia adequada.

O verdadeiro propdsito dos primeiros 90 dias é construir credibilidade pessoal e um

novo impulso positivo na organizagao.

Novos lideres geralmente aumentam sua credibilidade se eles sao:
Exigentes, mas nao manddes

Préximos, mas ndo intimos

Determinados, mas razoaveis

Focados, mas flexiveis

Executores, mas ndo causam grandes choques



e se eles estdo preparados para tomar decisdes dificeis que também sao humanas.

As vitdrias iniciais significam mudangas de implementagao. Todas as mudangas exigem
passar por seis estagios: a realizagao de uma massa critica suficientemente grande para
gue a mudanga seja necessaria, um diagndstico adequado do que precisa ser alterado e
por que, uma nova visao apoiada em uma estratégia adequada, um planejamento
detalhado e a garantia de apoio suficiente de pessoas-chave e infra-estrutura para

implementar a mudanga.
Agdo item 9: Prepare um plano de mudangas que levara a suas vitorias iniciais
5. NEGOCIE O SUCESSO

Negociar o sucesso significa incluir proativamente seu superior em todo o processo, para
que vocé tenha uma chance real de alcangar os objetivos desejados. Menos controle
pode ser uma feliz coincidéncia se vocé realmente precisa disso para o sucesso, ou uma

maldig¢do se a corda for longa o suficiente para vocé se enforcar.

Quando vocé esta construindo um relacionamento produtivo com um novo superior, é

importante que vocé:

Nao justifique ou dé destaque ao passado que te trouxe para a organizagao onde esta

agora
Ndo evite seu superior, se encontre regularmente com ele
N3o so6 o procure com problemas ou surpresas

Vocé também ndo deve tentar muda-lo ou procura-lo para apresentar uma lista com o
que vocé fez, mas sim discutir o que precisa ser feito e o que ele pode fazer para ajuda-

lo.

Por outro lado, é importante assumir a responsabilidade total pelo seu relacionamento
com seu superior, definir claramente expectativas mutuas e determinar prazos

adequados para que a falta de tempo ndo pese no seu pouco conhecimento.

Vocé tem que se esforgar para conquistar vitérias iniciais em areas que sao importantes

para o seu superior e manter boas relagdes com as pessoas que seu ele valoriza.



Vocé e seu superior devem ter pelo menos cinco conversas diferentes:
1. Sobre o diagndstico da situagao

2. As expectativas dele

3. Estilo de colaboragao

4. Recursos que vocé possui a sua disposigdo

5. Seu progresso e desenvolvimento pessoal.

Nesse sentido, é importante identificar as partes intocaveis e as pessoas da empresa,
vocé deve continuar colaborando ativamente com o seu superior, esclarecer as coisas
na hora e, por ultimo, mas ndo menos importante, fazer mais do que promete, e nao o

contrario.

Acgdo item 10: Prepare uma estratégia de como vocé vai construir um relacionamento

com seu superior

Iltem de agdo 11: Identifique as partes intocaveis e as pessoas na empresa
6. ALCANCE DO ALINHAMENTO

Toda organizagdo possui cinco elementos-chave:

1. Estratégia

2. Estrutura organizacional

3. Processos

4. Competéncias das pessoas

5. Cultura

Todos os cinco elementos devem ser adequadamente sincronizados. A estratégia deve
corresponder as competéncias da empresa, ao sistema de processos e a estrutura

organizacional.

O alinhamento em uma organizagdo é semelhante a se preparar para uma longa
jornada. Primeiro vocé precisa de um destino - objetivo e missao; entao um plano de

viagem - estratégia; entdo vocé precisa descobrir que tipo de conhecimento vocé precisa



- estrutura organizacional; como equipar e definir as regras do funcionamento da
estrutura - sistema; e que tipo de tripulagdo é mais apropriada - habilidades das pessoas

gue vocé precisa.
7. CONSTRUA A EQUIPE DOS SONHOS

Vocé ndao pode de modo algum ter pessoas erradas ao seu lado. Se vocé conseguir
construira equipe certa ao seu redor, vocé pode uma ter alavancagem incrivel na criagdo

de valor.

Nenhum lider pode alcangar grandes feitos sozinho, entdo uma equipe é crucial e uma

equipe ruim significa muitos problemas e poucos resultados.

Os erros habituais de novos lideres incluem manter as pessoas erradas existentes em
uma equipe ha muito tempo, porque evitam decisdes dificeis, além de nao admitir as

fraquezas da equipe e ndo contratando especialistas adequados.

Eles também incluem ndo manter pessoas incriveis ou comegar a construir uma equipe
antes que seja claro quem sdo seus membros. Os dois maiores erros comuns sdao que 0s
lideres tentam fazer tudo sozinhos e executar certas atividades antes da formagao da

equipe.

Quando vocé assume uma nova fungao, é crucial avaliar a equipe atual, concentrando-
se nas competéncias, bem como no julgamento, energia, foco, relacionamentos e nivel

de confianga de cada individuo.

Além de cada pessoa da equipe individual, é incrivelmente importante também avaliar

a equipe como um todo. Com base nas avaliagdes, vocé deve decidir, para cada um, se:
Mantem e assegura seu desenvolvimento
Mantem, mas em uma posi¢ao diferente

Observe por um tempo e entao decida se deseja troca-los com baixa prioridade ou

troca-los com alta prioridade

Independentemente da sua decisdo sobre os membros individuais da equipe, vocé deve

tratar todas as pessoas com grande respeito.



Item de agdo 12: Avalie os membros atuais da equipe e equipe como um todo

Acdo item 13: Decida quem manter, quem trocar e que tipo de novas pessoas trazer a

bordo
8. CRIE ALIANCAS

A autoridade formal nunca é suficiente para uma vitéria suficientemente grande. As
redes informais influentes entre colaboradores em uma organizagao geralmente tém
uma influéncia importante sobre o sucesso que vocé tera na implementagao de suas

ideias e objetivos.

Mais cedo ou mais tarde, vocé precisara do apoio das pessoas sobre as quais vocé nao

possui autoridade.

A receita para isso é simples. Comece cedo. Nunca é uma boa ideia abordar alguém pela
primeira vez quando precisar dele. E completamente indtil apresentar-se aos vizinhos

qguando sua casa ja esta em chamas.

Portanto, é crucial disciplinar-se e criar relacionamentos sociais na empresa desde o
inicio, mesmo com as pessoas com quem vocé trabalhard no futuro ou cujo suporte vocé

precisara.

E incrivelmente importante identificar pessoas e grupos chave. Faz sentido pedir ao seu
superior que ajude nas apresentagdes. A lista das dez pessoas mais importantes que

vocé precisa conhecer de acordo com seu superior sera util.

Quando vocé esta identificando as pessoas-chave, também é necessario identificar a

fonte de seu poder. Isso pode ser:
1. Competéncia

2. Acesso a informagado

3. Status

4. Controle dos recursos

5. Lealdade pessoal em relagdao a empresa.



Nesse sentido, vocé deve perceber que sempre tera apoiadores, opositores e aqueles

gue vocé pode convencer com uma opinido informada.

Os apoiantes sao geralmente aqueles que compartilham a mesma visao que vocé,
aqueles que estdo silenciosamente trabalhando nas mesmas mudangas e pessoas novas

que ainda estdao buscando maior experiéncia.

As pessoas se opdem a vocé por diferentes razdes, como conforto com o status quo,
valores diferentes, medo de se tornar incompetente ou acabar impotente e outros
motivos. Antes de rotular as pessoas como oponentes, faz sentido perguntar-se qual é

0 motivo da oposicao e avaliar se vocé pode neutraliza-las.

Mas vocé nao deve perder muito tempo com pessoas que se opdem a vocé, ndo importa

no que.

Vocé pode trazer as pessoas indecisas para o seu lado de vdrias maneiras. Faz muito
sentido colocar-se nos seus sapatos e perguntar-se sobre seus objetivos, motivos,
desejos, etc. Se vocé pode ajuda-los com isso, vocé também pode fazé-lo estar do seu

lado.

Todo mundo tem um precgo pelo qual eles estao preparados para aceitar um menor

desconforto social em troca de uma recompensa atrativa.

Mais cedo ou mais tarde, vocé tera a tarefa de construir aliangas de poder e obter o

apoio adequado de pessoas influentes e grupos informais para atingir seus objetivos.
Item de agdo 14: Identifique pessoas-chave e grupos influentes na empresa

Iltem de agdao 15: Comece a construir relacionamentos, pe¢a ao chefe para as

apresentagdes
9. GERENCIE-SE

Avida de um lider sempre esta procurando o equilibrio. Ainda mais durante a transigao.

Aincerteza e a falta de clareza sao grandes pressdes psicolégicas.

Durante a transigdo, vocé nem sabe o que vocé realmente nao sabe. Vocé ainda nao

possui suporte adequado, e assim por diante. Por outro lado, ser um guerreiro



independente no modelo de lideranga é um suicidio herdico. Como lider, vocé nao pode

ter sucesso sozinho. Vocé sempre precisa de suporte.
Os maiores erros em manter o equilibrio sao:
Nao focando

Nao definindo limites claros do que vocé esta preparado para fazer e do que vocé nao

estd

Isolamento

mau julgamento

Evitar o trabalho ou tomar decisdes dificeis.

Por outro lado, para manter o equilibrio é importante ser disciplinado; planeje
adequadamente, diga ndao quando for necessario, reserve um tempo para o trabalho
arduo, aproveite o tempo para decisdes dificeis, concentre-se no processo, preserve-se

o suficiente quando necessdrio, e continue a verificar se vocé estd no caminho certo.

Também é importante construir uma infra-estrutura de trabalho apropriada o mais
rapido possivel, ter suporte adequado na familia e amigos e construir uma rede

adequada de mentores e consultores.

Iltem de agdo 16: Encontre um equilibrio na sua vida, para que vocé nao fique

desgastado

Agdo item 17: Construa um ambiente de suporte em sua vida pessoal
Iltem de agdo 18: Nao evite conversas e decisdes dificeis

10. AJUDE TODOS OS OUTROS COM A TRANSICAO

Quanto mais rapido seus colegas de trabalho e subordinados passarem pela transigdo,
mais rapido vocé alcangara a préxima etapa. Vocé ndo deve olhar para a transigao de
um ponto de vista darwinista, jogando o lider ou qualquer pessoa em uma situagao e

deixando-os nadar.



Em vez disso, vocé deve ajudar as pessoas com o conhecimento de como realizar com
sucesso a transigdo. Uma transigao mal sucedida significa muito dano para o individuo,

bem como para a empresa.

Enquanto isso, o conhecimento de como realizar com sucesso a transi¢ao significa uma
contribuicao mais rapida de valor na empresa e um futuro brilhante na sua nova posigao

na carreira.



