SINOPSE

* “Mude a Pergunta”, “Mude o Tempo’ l ‘ Interacoes" “Mude a Percepcio” e “Mude as -
Estruturas”. Essas sao as cinco mudancas taticas que os autores deste artlgo apresentam e explica

em detalhe, por meio de exemplos praticos. e,

« Eles partem das famosas taticas de batalha adotadas pelo general Epaminondas em 371a.C,,em
Tebas. O que ele realizou foi uma combinacao de mudancas taticas que questionariam tudo o que: 0s
especialistas pensavam que sabiam sobre guerraaté entao z

* Por fim, alertam que mudar naoé algo mecanico. “As vezes pontogi cegos ir pedem as pessoa 5&
algo que é muito claro para outra”, afirmam. Por isso, é prec wdar.
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0S CONSULTORES STEVEN FEINBERG E STEPHEN DENNY, DA CALIFORNIA,
PROPOEM MODOS DE ENXERGAR OPORTUNIDADES ONDE A MAIORIA
RECONHECE APENAS PROBLEMAS

e é como a maioria dos

gestores, vocé se en-

contra em uma de duas

categorias: ou estd pro-

curando meios de levar

sua empresa a um novo patamar, ou

estd se perguntando como pode sair
da situacdo dificil em que se acha.

Todos temos a tarefa de tirar o ma-

ximo de cada recurso que possuimos,

mesmo ndo contando com as pes-

soas, 0 orcamento ou o tempo que ja

tivemos. Precisamos acertar as coisas

0 mais rapido possivel, porque mais

problemas estdo sempre aparecendo

na caixa de entrada do e-mail. E nédo

¢é facil nem o6bvio criar modos de ver

Steven Feinberg e Stephen Denny sio
diretores da firma de consultoria em es-
tratégia Decision Triggers, sediada na
California, Estados Unidos. Feinberg é
professor de comportamento organiza-
cional e lideranca da University of San
Francisco. Denny ja teve entre seus clien-
tes Sony, OnStar, lomega e Plantronics.

uma situacdo para mudar a perspecti-
va, a fim de lidar com os problemas de
maneiras diferentes.

Mas ha boas noticias desta vez.
Baseados no conhecimento de 30
anos de pesquisa —sobre como exe-
cutivos de alto desempenho fazem o
que fazem, ndo apenas em periodos

O QUE PARECE SORTE AO OBSERVADOR
DESTREINADO E, NA VERDADE, SABER
OLHAR COM NOVAS LENTES

favoraveis, como também nos tem-
pos dificeis, enfrentando restricoes—,
chegamos a cinco mudancas taticas
propostas neste artigo: “Mude a Per-
gunta”, “Mude o Tempo”, “Mude as
Interacoes”, “Mude a Percepcdo” e
“Mude as Estruturas”.

Essas abordagens podem substi-
tuir aqueles hdbitos que o impedem
de ver solucdes que estido escondidas,
mesmo em plena luz do sol, e, uma

vez que voceé aplique essas novas len-
tes taticas, as solugdes parecerdo 6b-
vias. Ao estudar tais lideres, é possivel
discernir o que, exatamente, aconte-
ce por trds de suas cortinas mentais.
Queremos saber o que eles estdo fa-
zendo para descobrir oportunidades
onde vemos apenas mais problemas.

Ao observador destreinado, pode pa-
recer sorte, mas nao é.

0 QUE FEZ EPAMINONDAS

Na primavera de 371 a.C., Epaminon-
das era s6 incerteza quando se prepa-
rava para liderar suas forcas de Tebas
na batalha contra Esparta, o mais te-
mido exército terrestre de seu tempo.
Seus conselheiros lhe suplicavam que
se retirasse, mas o general viu o con-
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fronto iminente de um jeito diferente e
passou a executar uma combinagao de
mudancas taticas que questionariam
tudo o que os especialistas pensavam
que sabiam sobre guerra.
Epaminondas tinha consciéncia de
que os guerreiros profissionais de Es-
parta eram mais habilidosos do que os
soldados cidaddos de Tebas. No entan-
to, ele teve a visdo de criar um quadro
de elite com 300 guerreiros profissio-
nais, conhecido como Batalhdo Sagra-
do, e de descobrir como podia utiliza-
-los melhor. O exército de Tebas néo
estava no mesmo nivel de disciplina da
formacdo macica espartana —a Falan-
ge, agrupamento de oito homens por
coluna, néo linha, se se imaginar uma
tabela (ou profundidade, ndo largura),
em que cada um empregava sua forca
empurrando o da frente, como jogado-
res de ragbhi com ponta de langa. En-
tdo Epaminondas decidiu formar seu
exército com 50 homens em formagao
diagonal -apresentando uma frente
estreita, mas com uma for¢ca muito

2

maior-, sabendo que, independente-
mente do treinamento, 50 homens su-
perariam oito.

A mudanca tatica final foi a decisdo
de abandonar o sistema de recompen-
sa grego, existente havia séculos, que
consistia em colocar os melhores sol-
dados na ala direita. Em vez disso, ele
colocou o Batalhdo Sagrado a frente de
sua nova formacgao de 50 homens, na
ala esquerda —uma pratica nunca vis-
ta. O efeito foi como uma ponta de aco
contra uma parede de tijolo: os tebanos
fizeram os espartanos voar de suas po-
sicoes, espalhando o panico entre eles
e seus aliados, todos em fuga em pou-
cos minutos.

Epaminondas transformou o que
normalmente seria uma maratona de
um dia inteiro em uma corrida de velo-
cidade. Na linguagem das “mudancas
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taticas”, o general executou com su-
cesso trés abordagens-chave: mudou
a nocdo de tempo, com seu ataque ra-
pido e esmagador; mudou a percepciao
do que constituia uma vitdria e colocou
os aliados espartanos em fuga ao se
concentrar primeiro na elite inimiga;
e mudou a estrutura do sistema de
recompensa militar grego ao trocar a
honrada ala direita pela antes despre-
zada esquerda.

0 QUE VOCE PODE FAZER

Assim como o general de Tebas mu-
dou ante circunstancias que prova-
velmente seriam esmagadoras, vocé
pode fazer o mesmo por meio de cinco
mudancgas taticas.

Mude a pergunta

Quando contratou Jack Nicklaus para
desenhar um campo para seu Britan-
nia Golf Club, o hotel Hyatt Regency
lhe deu um problema que parecia nao
ter solucdo: a ilha Grand Cayman, em-
bora a maior do Caribe, era pequena

PROLONGUE OU ENCURTE O PRAZO DO
PROBLEMA; UMA MARATONA PODE VIRAR
CORRIDA DE VELOCIDADE E VICE-VERSA

para acomodar um campo de golfe de
verdade. Era um problema aparente-
mente sem solucdo: como fazer um
campo de 18 buracos ali?

Como voce enfrentaria esse proble-
ma? Que opgdes listaria? Avisaria aos
golfistas que eles deveriam diminuir a
forca de suas tacadas? Limitaria os ti-
pos de taco que eles poderiam utilizar?
Ou desenharia uma bola de golfe que
ndao voasse tdo longe?

O Britannia estabeleceu um regu-
lamento de nove buracos com um
campo curto de 18. Entretanto, a “bola
Cayman”, para tacadas de curto alcan-
ce, foi a solucdo realmente engenhosa.
Recriar a bola provavelmente nédo foi
a primeira solucido que se apresentou,
mas a resposta veio do questionamento
do que era dado como certo. A ilha era
muito pequena? Néao. As bolas de golfe
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iam muito longe, e esse era o problema
a ser corrigido.

Quando olhamos para um proble-
ma de um ponto de vista diferente,
podemos questionar o que nos parece
dado e criar opgdes. Em vez de supor
que ndo ha boas alternativas para
solucionar um problema, ao mudar-
mos a questdo colocada, abrimos um
leque de novas ideias que vio além
da sabedoria convencional. As regras
comecam a ser entendidas como algo
que foi construido, ndo como verdades
absolutas.

Mude o tempo

Tomamos todas nossas decisdes com
base no tempo. Mas, se refletirmos, ve-
remos que nossa percepc¢io de tempo
restringe tudo o que fazemos. Quando
mudamos o tempo, prolongamos ou
encurtamos o prazo do problema.

Epaminondas ganhou o jogo porque
transformou uma maratona em uma
corrida de velocidade, um jogo para o
qual os espartanos ndo estavam pre-
parados. No entanto, mexer na limita-
¢do de tempo pode ser uma questdo de
achar um prazo maior do que se pare-
cia ter quando o adversario pensa que
0 jogo esté ganho.

Em 2006, foi prometido a fabricante
de software Adobe Systems espaco pu-
blicitario na propaganda de uma rede
de varejo proeminente, porém pouco
depois ela descobriu que o evento de
vendas que correspondia ao espaco
seria dado a um grande concorrente
seu. Que opcdes voceé teria nessas cir-
cunstiancias? Obter uma promessa de
espaco no periodico do més seguinte?
Claro, isso funciona, mas faturamento
adiado é faturamento perdido.

A Adobe, em vez disso, descobriu
uma fracdo de tempo perdida, da
qual seu concorrente nio tinha se
dado conta: o tempo entre o consu-
midor chegar a loja e comprar o pro-
duto. A empresa enviou promotores
as lojas para demonstrar os produtos
Adobe e interagir com os consumi-
dores -muitos dos quais haviam en-
trado na loja com a propaganda do
produto da concorréncia nas maos—
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oferecendo uma venda pessoal e ao
vivo para um grupo de potenciais
compradores que procuravam, de
maneira proativa, uma solugdo si-
milar a que ela oferecia.

A Adobe esgotou seu estoque na
maior parte das lojas onde alocou seus
promotores e “decapitou” o volume
antecipado de vendas do concorrente
—tudo isso por menos da metade do que
teria custado o antincio.

Enquanto a maioria das compa-
nhias lamentaria seu destino e chora-
ria a perda, a Adobe criou mais tempo
e foi a inica empresa presente, diante
dos potenciais compradores, naqueles
ultimos momentos cruciais da com-
pra. Desse modo, ela fez surgir uma
chance de converté-los em clientes,
enquanto o adversario supunha que a
batalha estava ganha.
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Aqueles que mudam o tempo sdo
especialmente habeis para gerenciar o
momento de forma a manter a situacao
favoravel para si. Acreditam que nao
ha nada como o tempo presente para
criar o futuro. Para a Adobe, encontrar
essa pequena fracdo de tempo em que
o oponente achava que “o resto acon-
teceria por si s6” serviu para descobrir
onde estava a oportunidade real.

Mude as interacoes
Se vocé alguma vez participou de
um seminario de treinamento cor-
porativo onde aprendeu sobre nego-
ciacdo e treinamento para lidar com
a imprensa ou qualquer outra técni-
ca de interacdo presencial, ja atuou
ou encenou.

Vocé é o vendedor; ela, a compradora
irritada. Ensinaram que vocé deve ou-
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vir, reafirmar as objecoes, desviar de
ataques criticos e, em geral, se compor-
tar de um jeito um pouco diferente do
que o normal.

Mas, quando o treinamento termina
e se estd diante de um oponente, quan-
tos ndo voltam a velha maneira de
fazer as coisas? A estrada que leva ao
inferno é pavimentada com interacdes
malconduzidas. H4 uma razdo pela
qual nos ensinam a atuar: isso mos-
fra como mudar nossas interacgdes, o
modo como nos relacionamos e nos
comunicamos com 0s outros.

No caso da Indium, fornecedora de
materiais para a industria de eletroni-
cos que tem sede em Utica, no estado
de Nova York, Estados Unidos, os pro-
fissionais de marketing tinham dificul-
dade de falar com os clientes, cientistas
de materiais com nivel de doutorado.

O gerente da &rea via seus custos de
midia numa espiral de alta, em uma
situacdo em que nenhuma das partes
lucrava. Como solucéo, forneceu aos
técnicos da empresa as ferramentas
necessérias para se comunicarem di-
retamente com seus clientes, também
técnicos. No lugar de orcamentos cres-
centes para eventos, por exemplo, a
Indium langou uma estratégia que per-
mitia aos cientistas de materiais blogar
com seu publico.

Agora, em vez de “peneirar” a lin-
guagem superficial de marketing, um
Ph.D. podia seguir o pensamento ou o
texto de outro, que nio apenas falava
sua lingua, mas também escrevia so-
bre assuntos que o interessavam. Hoje
a Indium hospeda 73 blogs escritos por
14 blogueiros com tdpicos compreen-
didos apenas por um dos publicos téc-
nicos especificos precisamente defini-
dos por um especialista.

Os resultados dessa mudanca na
interacdo foram significativos: mais
rapidez em todo o desenvolvimento,
producédo e vendas, estado de espiri-
to melhor e aumento da satisfacdo
dos clientes, assim como reduc¢io
dréastica das despesas de midia na
area de marketing.

A Indium mostra como, ao mudar
as intera¢des ndo apenas no modo de
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QUAL E SEU QI DE MUDANCA?

Vocé cresceu ouvindo falar sobre o seu Ql, a sigla para
quociente de inteligéncia, e vocé provavelmente ouviu
falar de gestores que, acredita-se, possuem um alto QE,
ou quociente emotional. Agora é hora de conhecer o QIM,
quociente intelectual de mudanca das pessoas, que mede
a propensao delas de “mudar taticamente” os elementos
estruturais de problemas complexos para que se possa
descobrir solucoes que os outros estao deixando passar.

Esse quociente de mudanca é uma afericdo da habili-
dade que alguém tem de mudar as cinco dimensdes mais
fundamentais:

® pergunta,

* tempo,

e interacao,

® percepcao e
e estrutura.

Essa é a proposta da firma de consultoria Decision
Triggers, sediada na California, Estados Unidos, que de-
senvolveu uma ferramenta para diagnosticar o QIM de
gestores e lideres, baseada em respostas a 20 perguntas
cujo objetivo é avaliar quao habil o candidato é em colocar

essas cinco mudancas taticas em funcionamento e com
que frequéncia ele recorre a elas. Cada pergunta pede que
o respondente leve em conta restricoes de negdcio sérias,
desde limitacoes de recursos, tempo e dinheiro até auto-
ridade e aspectos de conflito interno.

0 processo de diagndsico revela ndo apenas o nivel de
habilidade dos respondentes em empregar essas mu-
dancas, mas também seus pontos cegos de mudanca. As
pontuacoes totais variam de 79 a 200, com os verdadeiros
criadores de vantagem pontuando nos niveis mais altos.

Executivos testados que apresentaram resultados mais
altos do que a média interagem com o mundo de forma
diferente da de seus colegas. Eles tém um histérico de
mudar as chances a seu favor e de ter criado resultados
consistemente superiores quando enfrentaram restri-
coes. Eles exercem todos os tipos de funcao em uma or-
ganizacao, de gestao a engenharia, passando por recur-
sos humanos.

Embora tenham papéis diferentes em suas respecti-
vas organizacoes, a caracteristica que os une é sua ca-
pacidade de identificar padrdes e relacionamentos que a
maioria de nés ndo vé —e isso distancia seus resultados
dos atingidos pelo restante das pessoas.

interagir, mas na escolha das proprias
pessoas que interagem, é possivel alte-
rar o jogo e romper com o status quo,
dando lugar a novas oportunidades.

Mude a percepcao

Podemos discutir se a percepcio € rea-
lidade ou ndo, mas todos concordamos
que ela direciona comportamentos. O
exército espartano certamente perce-
beu que tudo estava perdido quando
os tebanos colocaram sua afamada ala
direita para correr.

Mudancas simbolicas de eventos e
demonstracdes de poder sdo influén-
cias altamente motivadoras. Pessoas
preparadas para a mudanca sio obser-
vadoras habilidosas e estdo cientes de
como influenciam percepcdes, além de
terem o dom de construir argumentos
que impactam decisoes.

Uma mudanca estratégica de per-
cepcdo levou o Arthrotec, da Searle, a
se tornar o medicamento para artrite
mais prescrito no Canada. Em mea-
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dos dos anos 1990, os pacientes que
sofriam de artrite com frequéncia de-
senvolviam tlcera, mas os médicos
continuavam a prescrever 0s prova-
veis culpados: anti-inflamatérios nao
esteroides. A nova droga combinava
substincias de combate a acidez e anti-
-inflamatdrio.

Tradicionalmente, convencer médi-
cos a alterar padrdes requer uma cam-
panha educacional de multiplas fases
e uma estratégia de divulgacéo, o que
exige consideravel quantidade de tem-
po e dinheiro. O atalho da Searle Cana-
da foi procurar mudar a percep¢do dos
principais formadores de opinido nas
comunidades de pesquisa e académi-
ca, assim como a dos proprios médicos.
Em vez de simplesmente promover a
droga, a empresa financiou pesquisas
sobre os medicamentos normalmente
utilizados para combater a artrite.

Mudar a percepcdo do mercado
quanto a sabedoria dominante evitou
o ataque frontal e, assim, o Arthrotec
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se tornou lider de mercado. Conhe-
cer os gatilhos de tomada de decisdo
que influenciardo clientes faz toda a
diferenca na batalha das percepgoes.
Como conseguimos mudar a per-
cep¢do que o mercado tem de nossa
imagem, nossas chances de sucesso
podem rapidamente alterar os ventos
dominantes e reverter um problema
que parecia irreversivel.

Mude as estruturas

Mudancas estruturais acontecem em
todo lugar a nossa volta, de manei-
ra rapida e constante. Andamos por
ai com computadores poderosos em
nossos bolsos enquanto nos organi-
zamos em redes sociais da internet.
Esses avancgos tecnologicos dos quais
dependemos eram desconhecidos ha
dez anos. E, ao nos darmos conta dis-
so, temos um aprendizado essencial:
as estruturas —aqueles fundamentos
de nossas expectativas— ndo apenas
guiam o modo como fazemos o que
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fazemos todos os dias, mas também
estdo mudando rapidamente.

Vamos observar uma estrutura mais
comum que nos ensine algo aqui, uma
que nio depende de mudancas tecno-
l6gicas, mas que é tdo antiga quanto re-
lacionamentos humanos e o comércio:
negociagio.

Um jeito de mudar as estruturas de
uma negociacdo complexa é modificar
a definicdo de valor. Como pode um
participante em desvantagem geren-
ciar isso, negociando algo que somente
as grandes empresas, com alto poder
de compra, podem adquirir?

Uma negociacdo assim envolveu a
inclusdo de um produto de alta visi-
bilidade —uma loja- em um filme de
sucesso de Hollywood. O merchandi-

atingidas com propaganda de TV tra-
dicional. Os célculos mostraram que
a presenca da marca no varejo teria
exposicdo correspondente a dois co-
merciais de 30 segundos no programa
de maior audiéncia do horario nobre,
uma vez por semana, durante seis se-
manas -o equivalente a 3 milhdes de
délares. O executivo conseguiu mudar
a estrutura da negociacdo —em outras
palavras, de ddlares para ntimero de
exposicoes.

O acordo foi fechado, e o produto
ganhou um merchandising sem custo
na sequéncia de abertura do filme; um
concorrente pagou mais de 6 milhdes
de ddlares para um produto similar
receber exposicdo semelhante no mes-
mo trecho do filme.

UM JEITO DE MUDAR AS ESTRUTURAS
DE UMA NEGOCIACAQ E MODIFICAR

A DEFINICAO DE VALOR

sing se tornou comum para as grandes
marcas, que frequentemente pagam
milhdes para ter seus logotipos apare-
cendo com destaque em filmes de pro-
ducdo cara. No entanto, para pequenos
players, que ndo possuem orcamentos
miliondrios, o jogo é muito mais dificil.
O executivo abriu as negociacoes
fugindo da velha ideia de comparar
laranjas com laranjas nas negocia-
coes de Hollywood. Ele deixou claro,
de varias maneiras, que nao tinha um
envelope cheio de dinheiro, mas que
possuia algo tinico a oferecer: distri-
bui¢do -mais de 5 mil frentes de loja,
em metade das quais seriam exibidos
displays com promocdes relacionadas
com o filme. A permuta significava
mais espaco de gondola no varejo do
que qualquer outra empresa parceira
poderia ter -uma vantagem clara.
Além do mais, o executivo ampliou
essa estratégica de mudanca de estru-
tura comparando o nimero de com-
pradores que veriam a embalagem da
marca e os displays nas 5 mil lojas com
o ntimero de pessoas que poderiam ser
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Estrutura é o mecanismo que da
forma ao comportamento, um leito
de rio que direciona o fluxo da &gua.
As estruturas estdo presentes em or-
ganizacdes, equipes e individuos. Sdo
invisiveis, mas, quando voltadas para
gerar os incentivos certos para alguns
comportamentos, em geral impactam
profundamente nosso sucesso ou fra-
casso —dois tercos dos esforcos de mu-
danca fracassam porque a estrutura
subjacente tem uma reacao alérgica a
solucdo proposta.

E preciso desenhar a estrutura para
gerar o resultado e o sucesso esperados.
Para o executivo do exemplo, a estru-
tura era a definicdo de valor expresso
em ddlares. Enquanto os concorrentes
apresentaram grandes somas de di-
nheiro, essa empresa apresentou valor
—e seu equivalente monetario.

APRENDA A MUDAR

Mudancas como essas sdo faceis de ver
em retrospectiva. O truque é entender
que podemos fazer tais mudancas tati-
cas deliberadamente. Mudar os blocos
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de sustentacdo de nossos problemas
pode ser a diferenca entre ficar refém
deles e escapar com sucesso para lutar
por mais um dia.

Aqui vai, porém, um alerta: mudar
néo ¢ algo mecanico. As vezes pontos
cegos impedem as pessoas de ver algo
que ¢ muito claro para outras.

Por meio de pesquisas, aprendemos
que os melhores e mais brilhantes pro-
fissionais vencem ndo por causa de
suas habilidades inatas, mas porque
eles estdo constantemente mudando
essas cinco dimensdes. Saber que essas
mudancas existem d4 para vocé uma
vantagem tdtica e, portanto, é um pri-
meiro passo importante e necessario.

Agora o trabalho real comeca. Lem-
bre-se de que mudar taticamente nédo
é ser mais criativo ou pensar fora da
caixa. Afinal, as vezes a solucido esta
dentro da caixa, bem perto de vocé o
tempo todo.

Mudar depende de alterar as lentes
que voceé utiliza para descobrir novas e
promissoras op¢des que nio eram Vvisi-
veis ha pouco. A caixa de ferramentas
de mudangas taticas nos permite, com
a pratica, ver oportunidades, influen-
ciar resultados e criar vantagens que
nossos competidores nem se dio conta
de que existem. Ao enfrentar restrigoes,
podemos mudar as chances a nosso fa-
vor e encontrar solugdes para grandes
problemas que nos levem adiante.

Nessa era de consequéncias ex-
tremas e cintos apertados, estamos
todos expostos, entdo acertar nisso
é de importancia critica. Na proxi-
ma vez em que vocé se vir diante de
um problema aparentemente sem
solucdo, sua melhor aposta nao
serd se retirar ou pedir mais mu-
nicdo. Talvez, como Epaminondas,
vocé precise virar as convencoes de
ponta-cabeg¢a e mudar taticamente
seu percurso para alcancar uma
surpreendente vitéria. [
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