Como

comunicar a
estratégia de
uma organizagao
para todos os
colaboradores?




E qual o fator-chave para executar com exceléncia uma estratégia?

A comunicagao!

Vale relembrar o que Steve Jobs disse sobre o assunto:

©6 Vocé pode ter o melhor plano do mundo.
Definir a estratégia de uma empresa, seja ela de que tamanho ou atuagao for, ndo é tarefa facil. Mas se nao conseguir convencer outras
: , pessoas disso, ele nao importa.
Assunto extenso, pode ser resumido da seguinte forma:

Estratégia é um conjunto de escolhas sobre em que diregao concentraremos nossos

- L Note a relevancia disso! E 6bvio, mas, na correria do dia a dia, € comum nos esquecermos:
esforgos, mais as agoes correspondentes.

se nao comunicarmos a estratégia efetivamente para as pessoas e coloca-la em pratica, ela
Ha duas palavras fundamentais nessa definicao: fica apenas no papel, ndo vale absolutamente nada.

1. Escolhas: escolhemos porque ha sempre restri¢des de recursos, pessoas etc.,
nao € mesmo? Em um mundo sem restri¢des, a palavra estratégia nao existiria!

Fariamos “tudo” em busca dos resultados almejados. Mas, na vida real, isso ndo é
possivel - precisamos priorizar! E, para nos comunicarmos bem, qual o nosso grande desafio?

0 que vale da estratégia é o que FAZEMOS em relagao a ela!

2. Acdes: enquanto as escolhas apontam a direcdo (em outras palavras, “o que
faremos”), as agdes definem o caminho (o “como faremos”). A ilusao de que a comunicagao aconteceu!

Pois bem, vamos imaginar que vocé ja fez o acima. Pronto, agora é s6 colher resultados, ndo

é mesmo? Quem dera fosse assim! I
Essa ilusdo pode ser

. O que eu

ilustrada por essa 0 que eu consigo 0 que O que as
Agora, vem o trabalho mais desafiador: imagem ao laanca penso colocarem | ey digo pessoas

entre o que pensamos palavras entendem

e 0 que, de fato, as
pessoas entendem.

Liderar para conseguir que as pessoas executem a estratégia!

Esse guia traz entdo algumas BOAS PRATICAS para nos ajudar com esse desafio de comunicac3o.

Como ja disse Lawrence Hrebiniak, renomado professor de gestdo da Universidade de o 9 e
Wharton:

< < Mensagem: Gatilhos: Midia:
(o) que e~sta por t.rqs de resul_tados 0 que vocé Como engajar e tornar Onde e com que
“ ruins nao esta tipicamente ligado com vai dizer? memoravel? frequéncia comunicar?

planejamento, mas com execugao.

Lembrando: nada do que discutiremos aqui sao “regras mandatérias”. Estamos aqui
sugerindo principios de uma comunicagao efetiva; use-os de acordo com o seu contexto
especifico e preferéncias! Vamos a!



Mensagem

POR QUE

O ponto-chave deste pilar é o seguinte:

Cascatear estratégias NAO é dizer o que precisa ser feito!

Se queremos que as pessoas estejam verdadeiramente engajadas com alguma coisa, é
muito melhor primeiro explicar PORQUE aquilo é importante!

Quando as pessoas entendem o “porqué”, elas tendem a se sentir DONAS da estratégia!
Justificativas para o que precisa ser feito trazem sentido, entendimento e confianga de que
aquilo de fato é importante.

Vamos ver um exemplo ilustrativo? Imagine uma empresa ficticia que tem a estratégia
abaixo. E tudo que os lideres fazem é “comunica-la para o time.”

A nossa estratégia é ser a empresa de preferéncia para clientes de
baixa renda. Queremos ter 35% deste segmento até o final de 2022.

Agora, note a diferenga quando, antes de dizer a estratégia, é apontado por que ela é
importante. Veja como, desse jeito, 0 “o que” vira uma consequéncia do “por que”!

Atualmente, ha milhares de pessoas de baixa renda que
simplesmente ndo tem acesso a NOSSOS Servigos.

A empresa que prestar atencdo a isso transformara a vida dessas
pessoas.

E garantira a lideranga do mercado: algo que até hoje nunca
atingimos, mas que com esta oportunidade agora estd ao nosso
alcance!

A nossa estratégia é ser a empresa de preferéncia para clientes de
baixa renda. Queremos ter 35% deste segmento até o final de 2022.

Nao fica bem mais engajador ?

E que informagdes vocé pode usar para construir um “porqué”? Muitas fontes podem ser
Uteis! A seguir elencamos os principais tipos de informagao, para ajudar a pensar. E, ao lado,
colocamos um exemplo simples, s6 para ilustrar.

Importante: é claro que vocé nao precisa usar todos os tipos de informagao! Veja o que faz
sentido para a sua estratégia!




O QUE

Tipo de informagao Exemplo Agora que vocé explicou o “porqué”, fica muito mais facil dizer “o que”.

ZFi ) ~ . Temos trés dicas rapidas na hora de fazer isso:
Demografica Crescimento da populagao mais jovem. P

1. Lembre-se: 0 “o que” deve, idealmente, ser uma consequéncia do “porqué”. Em

Quantidade de meios disponiveis para consumidores acessarem - P .
outras palavras, deve haver uma conexao clara, 6bvia entre os dois!

as informagdes de empresas.

Tecnoldgica

2. Ao dizer o "o que”, ndo sofistique, n3o rebusque, ndo complique! Diga de uma

SEELAE Mudangas de leis que afetem o cliente. forma simples, direta e o mais curta possivel!
Competitiva Crescimento do ndmero de novos entrantes no seu segmento 3. Apo6s dizer o “o que”, explique como ele vai ser medido. Isso tornaré tudo ainda
de atuacao. mais claro para as pessoas - elas entendem o que precisa ser feito, e como

. : L . L saberemos se esta sendo feito o nao!
Economica Taxa de juros e implicagdo no crescimento econémico.

Politica Acordos entre paises e consequéncias para 0 Comércio. Co M o
Pressao do governo e sociedade por processos mais

Ambiental tentave
SUSTENtavers. Finalmente, como exatamente o “o que” vai ser feito?
Social Importancia da populagao por classe social. Ponto-chave:
Além das informagbes acima, de contexto externo, vocé também pode usar pontos do Se voceé é um lider de pessoas, o quanto
contexto interno da sua organizagdo. vocé deve entrar no detalhe da execucao depende

do seu liderado e da situagao especifica!
Contexto interno

Resumidamente, é assim:

Tipo de informagao Exemplo

1. Se o seu liderado tem entregue resultados consistentes, sabe bem a importancia
daquela estratégia em questao e tem maturidade para definir planos, entao vocé
pode (e deve!) delegar o “como”. Querer entrar no detalhe aqui ndo vai ajudar
e pode prejudicar, pois o liderado pode sentir que vocé esta “interferindo” na
autonomia dele, ndo confiando em sua capacidade.

Objetivos Que objetivos sao muito importantes para a sua organizagao?

Necessidades Que necessidades sao estratégicas? ) . ) R . .
2. Agora, por outro lado, se o acima ndo ¢ verdadeiro, vale vocé entrar no “como”,

seja coconstruindo com o seu liderado ou mesmo determinando de forma mais
direta o que precisa ser feito. Delegar aqui, é quase certo, ndo vai funcionar!

Oportunidades Que oportunidades vocé nao quer perder?

Ent3o, do acima concluimos: vocé NAO vai trabalhar o “como” da sua mensagem igualmente
para todos os seus liderados! Prepare-se para fazer isso de acordo com cada um,
Limitagoes Que limitagdes possui? E possivel transforma-las em vantagens? considerando os fatores acima apontados!

Pronto, vocé ja tem sua mensagem.




USANDO
GATILHOS!

Mas como torna-la mais engajadora? Memoravel?
Talvez vocé esteja se perguntando: mas eu preciso me preocupar com isso?
Aresposta é... SIM!

Ja parou para pensar quantas coisas (pedidos, comunicados, mudangas, apresentagoes,
problemas, etc.) as pessoas ouvem ao longo do dia? Da semana? Do més?? Do ano???

Se vocé ndo tornar a sua mensagem verdadeiramente engajadora e memordvel, é possivel
que as pessoas simplesmente a esquegam! Como fazer isso?

o Perguntas

Perguntas sao uma 6tima ferramenta de comunicagao! Como ja disse Ram Charan,
conceituado consultor de empresas

® Um lider deve fazer as perguntas que
a tl o s 66 todos precisam responder, estabelecendo
um dialogo produtivo, que é o cerne da
cultura e a unidade basica do trabalho.

A grande ideia aqui é: ao invés de dizer a sua mensagem, use perguntas para que as
pessoas cheguem “sozinhas” ao que vocé gostaria que elas entendessem e fizessem!

Exemplo simples: vamos supor que uma estratégia sua seja “promover o desenvolvimento
de pessoas”. Vocé poderia fazer as perguntas abaixo para discutir o “por que” esse objetivo
é importante:

B Pessoal, qual o nosso principal ativo nessa organizagao? (ideia: chegar na
resposta que somos nds, as pessoas).

B Como as pessoas precisam se sentir para trabalharem bem? (ideia: promover
discussado sobre reconhecimento, formacao, desenvolvimento, etc).

B Quem tem papel fundamental para que tudo isso acontega? (ideia: instigar as
pessoas a concluirem o papel fundamental de lider que elas possuem).

Note, ao fazer as perguntas anteriores, a ideia é que as pessoas percebam, por elas
mesmas, a importancia da estratégia “promover o desenvolvimento de pessoas”!




Adoramos ouvir histérias, nao € mesmo? Desde criangas!

Histdrias engajam. Geram atengao. Trazem credibilidade. Mas perai, eu ndo sou um grande
contador de histdrias!

Nao precisa ser... todos nds temos algumas histérias bacanas para contar! E podemos também
usar histdrias de pessoas que conhecemos, ou mesmo de empresas/pessoas famosas!

U

Ent3o, na hora de falar a sua mensagem (seja 0 “o que”, “por que” ou “como”), pense no seguinte:

Tenho ou posso conseguir alguma historia
que me ajude a comunicar o que preciso?

Um exemplo: provavelmente vocé ja ouviu a histdria da entrevista de pedreiros que
estavam construindo uma catedral. Queriam saber como era o trabalho deles.

Ai entrevistaram o primeiro, que disse: “venho aqui, e bato pedra das 09:00 as 18:00, depois vou
embora.”

Ao entrevistar o segundo, a resposta foi bem diferente: “ndo estou batendo pedra, estou
construindo uma catedral.” E este se mostrava uma pessoa muito mais comprometida,
focada, engajada no trabalho.

Estd histéria continua sendo muito utilizada para ilustrar a importancia da visao, de um
objetivo claro, de saber onde vocé quer chegar.

E acho que vocé vai concordar: se ao invés de simplesmente dizer “precisamos saber para
onde vamos”, vocé contar essa histdria, as pessoas vao lembrar muito mais da sua mensagem!

NUmeros trazem autoridade e credibilidade as mensagens.

Exemplo: uma coisa é simplesmente eu dizer o seguinte: ferramentas da moda ndo trazem
resultados.

Outra coisa é eu falar: “200 praticas de administragao estudadas nao mostraram relagao
com performance sustentdvel.”

Note a diferenga! O ndmero “200” chama muito a atengao, é especifico, traz credibilidade
para a mensagem.

Entao, dentro do possivel, traga nimeros relevantes para as suas mensagens. Atengao: nao
é "quanto mais nimero melhor” — escolha aqueles que sao realmente importantes, e vao
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chamar a atengao!

0 Referéncias

Referéncias, como 0 nome sugere, sdo pessoas ou casos que funcionam como uma espécie
de “prova” de que a sua comunicagao é verdadeira/relevante.

Elas s3o um 6timo gatilho, principalmente porque ajudam a eliminar ddvidas na cabega das
pessoas...elas pensam: se fulano(a) (que é muito conhecido(a) / admirado(a)) disse isso, é
porque provavelmente é verdade!

Por exemplo, se queremos falar da importancia de gerir pessoas, ha indmeras referéncias...
uma delas é o Bill Gates, que ja disse:

60

Tire nossas vinte melhores pessoas, e a
Microsoft seria uma empresa sem importancia.

Que referéncias vocé pode usar? Quatro fontes sdo as mais diretas:

1. Pessoas da alta lideranca da sua organizag¢do: um depoimento de algum
executivo sénior, por exemplo.

2. Especialistas: que tal alguém que reconhecidamente conheca muito do seu
mercado de atuagao?

3. Casos de outros paises: imagine que vocé quer mostrar que uma mudanca
importante esta acontecendo no Brasil; se vocé tiver um caso de um outro pais em
que isso ja é uma realidade, sua mensagem vai ser muito mais crivel.

4. Empresas de outro setor: por exemplo, vocé usa a Apple para falar de
atendimento ao cliente.

o Analogias

Quando fazemos comparagoes para falar de alguma coisa, isso também ajuda a tornar a
mensagem mais relevante!

Vocé, por exemplo, ja deve ter visto (ou mesmo feito!) analogias do trabalho em
organizagdes com esportes coletivos, ndo é mesmo? Sao varias as conexdes possiveis: a
importancia do trabalho em equipe entre os jogadores(as), de cada um entender o seu
papel no time, do preparo antes do jogo, de uma comunicagao transparente e clara...e todos
esses pontos sao aplicaveis para as empresas também!

Nao é a toa que o Bernardinho - técnico de esporte de alta performance coletivo, o vblei -
tornou-se um palestrante de sucesso nas empresas. Varias coisas que ele faz/fez nos times
de vélei funcionam nas organizagdes.
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Finalmente, chegamos ao nosso ultimo pilar.

Vocé ja comunicou a estratégia estruturando a sua fala em “por que”, “o que” e “como”,
usou de gatilhos variados para tornar sua mensagem engajante e memoravel.

Pronto, agora acabou, certo?

Nao!!!

Como disse o CEO do LinkedlIn, Jeff Weiner:

Quando vocé estiver cansado de dizer,
as pessoas estao comegando a ouvir.

Portanto:

Vocé precisa de frequéncia
e consisténcia na comunicagao!

Como fazer isso? Considere as variadas ferramentas que estdo ao seu alcance, resumidas na
imagem abaixo:

Impacto |

Tempo necessario

Presencial
A distancia
Gravagoes
Materiais de apoio

E-mail




Quando mais a direita da imagem, maior o impacto da ferramenta; no entanto, ela da
mais trabalho para preparar e conduzir. O inverso se aplica para as ferramentas mais a
esquerda:

Presencial: sem divida é que traz mais impacto! Vocé est4 ali, junto com a
pessoa (ou pessoas), explicando, conversando, tirando duvidas, observando
as reacoes faciais dela(s).

A distancia: é claro que n3o da para fazer tudo presencial. Mas d4 para fazer
conferéncias de video facilmente com as ferramentas atuais e, embora elas
nao substituam plenamente o papo pessoal, elas sdo uma 6tima ferramenta
para falar de estratégia.

Gravagoes: outra opgao complementar é vocé gravar alguns videos ou
audios (sempre curtos, no maximo 2 minutos!) e enviar para o seu time.

Materiais de apoio: pode ajudar muito vocé criar sinteses (por exemplo, um
resumo de uma pégina) sobre o que foi conversado com o time e enviar para
eles. Isso vira um material de apoio e consulta facil depois.

E-mail: finalmente, é claro, hd o e-mail. Use com moderacgao! Se vocé manda
e-mails demais, a ferramenta acaba perdendo a importancia.

Nossa sugestao: prepare um “plano de midia” da sua comunicagao: que ferramentas
das acima vocé vai usar, quando, com que frequéncia? Diversificando as ferramentas, é
claro! Quando vocé estiver cansado de dizer, as pessoas estao comegando a ouvir!
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Se vocé fizer consistentemente o acima, parabéns! Mesmo! Vocé estara comunicando sua
estratégia de forma efetival

Agora, e se mesmo fazendo tudo isso, vocé ainda esta encontrando resisténcia de uma
pessoa para executar o combinado?

Isso pode acontecer. Uma boa forma de evitar é tendo uma conversa transparente com ela,
alicercada nas seguintes perguntas:

Vocé entende a importancia desse plano?
Vocé esta segura de que este é o melhor caminho?
Esta claro o impacto negativo de nao fazé-lo?

Vocé tem algum receio do que este plano possa significar para vocé?

Posso contar com 100% do seu comprometimento?

Ao final de uma conversa como essa, o resultado desejado é um s6: comprometimento da
pessoa em fazer acontecer. Podemos até nao concordar com uma ou outra coisa - mas se
foi definido como algo importante para a organizagao, todos precisam ser comprometer a
fazer!

Em outras palavras:

Concorde e se comprometa, ou hdo concorde
e se comprometa. Mas se comprometal!

Sucesso!
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