pessoas

10 passos
para mudar as

Seus funcionarios estao boicotando as novidades? Conheca
as praticas, ferramentas e técnicas que ajudam a gerenciar com
sucesso o lado humano da transformacao organizacional

Estudo Booz Allen Hamilton

capital, a comunicacao instantinea e a imensa concorréncia globalizada levaram os exe-

3 transparéncia dos mercados, a mobilidade da mao-de-obra, os fluxos internacionais do

utivos a se concentrar em algo que, no passado, evitavam com muito prazer: a mudanca.

Como bem define a professora Rosabeth Moss Kanter, da Harvard Business School, empresas
bem-sucedidas desenvolvem “uma cultura que simplesmente nao para de se transformar”.

Para mudar, no entanto, nao basta formular o melhor plano estratégico e o melhor plano

tatico possiveis. Para garantir os resultados desejados, é preciso compreender profundamen-

te o lado humano da gestao da mudanca —o alinhamento entre cultura, valores, pessoas e

SINOPSE

B A mudanca estrutural tem quatro caracteristicas: escala (atinge a
maior parte da organizacao ou toda ela), magnitude (altera bastante
o status quo), prazo (dura meses ou anos) e importancia estratégica.
Mas, mesmo cuidando de tudo isso, as empresas somente conseguem
colher suas recompensas quando essa mudanca chega ao nivel de
cada um dos funcionarios.

B Muitos executivos seniores, quando questionados, dizem que sua
maior preocupacao num processo de mudanca é a reacao de seu
pessoal. Mas ndo sao raras as vezes em que isso n3o passa de uma
declaracao de boas intencdes. E preciso tomar medidas efetivas para
conquistar os coracdes e mentes dos funcionarios.

M Infelizmente, nao ha uma abordagem para isso que sirva a todos
os tipos de empresas, segundo os autores deste artigo, consultores
da Booz Allen Hamilton. O que h3, dizem eles, &€ “um conjunto de
praticas, ferramentas e técnicas que podem ser adaptadas a varios
tipos de situacao”. Elas estdo sintetizadas a seguir, em dez passos.
O artigo foi escrito por John Jones e Matthew Calderone, da Booz
Allen Hamilton de Nova York, EUA, e por DeAnne Aguirre, da
Booz Allen de Sao Francisco.
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comportamentos da empresa. A transformacao estrutural de longo prazo tem quatro carac-

teristicas: escala (a mudanca afeta toda ou
a maior parte da organizacao), magnitude
(envolve alteracoes significativas no status
quo), prazo (leva meses, as vezes anos) e
importancia estratégica. E, apesar disso,
as empresas somente conseguem colher as
recompensas quando a mudanca chega ao
nivel de cada um dos funcionarios.

Nao hd uma metodologia tinica para abor-
dar o lado humano da gestao da mudanca
que sirva a todos os tipos de empresas. Existe,
entretanto, um conjunto de praticas, ferra-
mentas e técnicas que podem ser adaptadas
avarios tipos de situacao. A seguir, trazemos
os dez melhores principios orientadores da
gestao da mudanca.

1. Cuide do lado humano de forma
sistematica

Qualquer transformacao significativa
envolve questoes pessoais. Novos lideres



Quando [0)Y serao chamados, cargos serao modificados, novas habilidades e capacidades terao de ser
# desenvolvidas. Isso pode gerar inseguranca e resisténcia entre os funciondrios.
executivos Quando os executivos apenas reagem a tais problemas tratando-os caso a caso, é bem
apenas reagem provavel que estejam colocando em risco a velocidade, o moral e os resultados. E preciso
desenvolver com antecedéncia um método formal de gestio da mudanca, comecando
aos problemas com a equipe que a lidera e engajando rapidamente as principais partes interessadas e

os lideres mais importantes. Esse método podera sofrer adaptacoes durante o curso da
tratando-os

mudanca.
Caso a caso, é .Isso demandil o mesmo nivel de ~coleta e an.’f’lli‘se d(? dados, planejamento e djsciplina
) de implementacao que a reformulacao de estratégias, sistemas ou processos. O método de
bem provave / gestao da mudanca precisa estar totalmente integrado ao projeto de mudanca e ao processo

de tomada de decisao, para que possa criar e viabilizar a direcao estratégica desejada. Esse

que es t€j am método deve ter como base uma avaliacao realista da histéria da organizacao e de seu nivel

colocando de preparacao e capacidade para mudar.
em risco a 2. Comece por cima
. Como a mudanca é inerentemente perturbadora para pessoas de todos os niveis hierar-
velocidade, . ) :
quicos, quando ela comeca a aparecer no horizonte, os olhares se voltam para o presidente
o moral e os e para a equipe de lideranca em busca de forca, apoio e direcao.
Os lideres tém de dar o exemplo e aceitar novos métodos, tanto para desafiar como para
resultados motivar o restante da organizacao. Devem manifestar-se em unissono e dar exemplos dos

comportamentos desejados. Ao mesmo tempo, os executivos precisam ter consciéncia de que,
apesar de transmitirem a impressao de unidade aos funciondrios, também estao atravessando
momentos estressantes e necessitam de apoio.

As equipes de executivos que trabalham bem em conjunto sao as que tém mais chances
de sucesso. Elas estao alinhadas e comprometidas com a mudanca, compreendem a cultura
e os comportamentos que a mudanca pretende introduzir e podem dar exemplos.

Em uma grande empresa de transporte, os executivos, antes de comecarem a falar espe-
cificamente sobre as questoes da mudanca, introduziram uma iniciativa que visava melhorar
a eficiéncia e o desempenho do pessoal administrativo e de campo. No inicio, a iniciativa
conseguiu reduzir custos.

Os problemas surgiram quando os funciondrios passaram a questionar a visao € 0 compro-
misso da equipe que estava a frente do processo. Os funcionarios s6 conseguiram produzir
resultados significativos depois que a lideranca comecou a apresentar maior alinhamento e
compromisso com a iniciativa de mudanca.

3. Envolva todos os escal6es

A medida que passam da fase de definicio da estratégia e do estabelecimento de metas
para as etapas de projeto e implementacao, os programas de mudanca afetam os varios niveis
hierarquicos da empresa.

Os esforcos de transformacao precisam incluir planos para identificar quem sao os princi-
pais lideres da empresa e lhes atribuir a responsabilidade pelo projeto e pelaimplementacao
do programa nos niveis hierarquicos inferiores. Assim, a mudanca segue a metodologia de
lideranca em cascata em toda a organizacao.

Os lideres que forem identificados e treinados nos diversos niveis hierarquicos devem estar
alinhados com a visao da empresa, equipados para executar a missao que lhes for atribuida
e motivados para deslanchar o processo de mudanca.

Uma seguradora de grande porte cujos lucros nao saiam do mesmo patamar havia algum
tempo decidiu adotar uma série de mudancas como preparacao para abertura de seu capital.
Seguiu a metodologia de lideranca em cascata, treinou as equipes e lhes deu assisténcia em
todos os estagios do processo.

No inicio, dez profissionais foram encarregados de formular a estratégia, a visao € as
metas. Em seguida, mais de 60 altos executivos e gerentes prepararam o projeto dos funda-
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Os lideres
devem adquirir
um senso de
propriedade
que os leve
a assumir a
responsabili-
dade pela
mudanca
efetiva em
todas as
dreas em
que tenham
influéncia

mentos da iniciativa de mudanca. Depois, 500 lideres da base da companhia se encarregaram
da implementacao.

A estrutura criada foi mantida durante todo o programa de mudanca, o que permitiu a
empresa dobrar seus lucros bem antes do prazo previsto. Esse método também ¢ uma maneira
excepcional de as organizacoes identificarem a préxima geracao de lideres.

4. Prepare a justificativa formal

As pessoas sao inerentemente racionais e questionam até que ponto a mudanca € necessaria,
independentemente de a empresa se encontrar ou nao na direcao certa e de elas estarem ou
nao dispostas a se comprometer pessoalmente. Por isso, esperam que os lideres da empresa
esclarecam suas duvidas.

A articulacao de uma justificativa formal para a mudanca e a elaboracao de uma declaracao
de visao por escrito sao oportunidades inestimaveis para criar ou incentivar o alinhamento
da equipe de lideres.

Essa justificativa é preparada em trés passos:

M Analisar a realidade e formular um argumento convincente sobre a necessidade da mudanca.
B Demonstrar confianca em que o futuro da empresa é vidvel e que seus lideres estao
preparados.

M Preparar um roteiro que oriente o comportamento e o processo de tomada de decisao.

Finalmente, os lideres tém de personalizar a mensagem a ser transmitida aos vdrios tipos
de publico interno, a qual deve descrever a mudanca de forma convincente.

Um varejista que havia anos vinha enfrentando o problema de lucros decrescentes decidiu
que precisava fazer uma reestruturacao profunda em suas operagoes, que incluia, entre outras
coisas, o corte de 30% de funciondrios. Depois de varias reunides, os executivos prepararam
uma justificativa comercial bastante consistente, demonstrando que o corte era a inica forma
de manter a empresa vidvel.

Para isso, recorreram ao brilhante passado da empresa, antecipando uma visao convincente
sobre o futuro glorioso que a esperava. Ao avaliar a realidade e ajudar os funciondrios a com-
preender por que a mudanca era necessaria, conseguiram motivar a organizacao a seguir a
nova direcao, tudo em meio ao maior corte de funciondrios de toda a histéria da companbhia.
Em vez de ficarem chocados e desmotivados, os funcionarios remanescentes se sentiram ainda
mais motivados a colaborar na empreitada.

5. Estimule o senso de propriedade

Os lideres de programas de mudanca extensos precisam apresentar um desempenho su-
perior durante o periodo de transformacao da empresa e se dedicar a criacao da massa critica
de funciondrios que favoreca a mudanca.

Isso requer deles mais do que a mera adesao ao programa ou a aceitacao passiva da direcao
definida para a mudanca. Demanda que os lideres adquiram um senso de propriedade que
os leve a assumir a responsabilidade pela mudanca efetiva em todas as dreas em que tenham
influéncia ou controle.

Em geral, o senso de propriedade é mais eficaz quando leva as pessoas a participar do
processo de identificacao dos problemas e descoberta de solucoes criativas. Esse sentimento
¢ reforcado por incentivos e recompensas, que podem ser tangiveis (bonificacao financeira,
por exemplo) ou psicolégicos (camaradagem e senso de destino compartilhado).

Em uma grande empresa de assisténcia médica que estava mudando para um modelo de
servicos administrativos compartilhados, o primeiro departamento a criar projetos detalhados
para a nova organizacao foi o de RH.

Por mais de seis meses, os executivos trabalharam, com assessores, em equi-
pes interfuncionais. Infelizmente, a medida que os programas iam sendo finaliza-
dos, os executivos seniores do departamento comecaram a resistir ao passo seguin-
te, ou seja, a implementacao do modelo. Apesar de reconhecerem a qualidade do
projeto, eles perceberam que, por nao terem investido a quantidade de tempo adequada ao
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fielmente

o que foi
planejado
no inicio.

As pessoas
reagem de
maneiras
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e o ambiente
externo se
modifica

processo, nao se sentiam a vontade para iniciar aimplementacao do modelo. Assim, o processo
foi mudado e incluiu a imersao total desses executivos.

A partir dessa modificacao radical de comportamento, a transicao nao demorou a come-
car. Esse fato também levou a criacao de um férum no qual os altos executivos passaram a
trabalhar em equipe, gerando, dessa forma, um senso de alinhamento e unidade que o grupo
nao sentira anteriormente.

6. Transmita a mensagem

Nao € raro ver lideres envolvidos em processos de mudanca cometer o erro de acreditar
que as outras pessoas compreendem o problema, sentem a necessidade de mudar e percebem
a nova direcao com a mesma clareza que eles. Os programas de mudanca mais eficientes sao
aqueles que reforcam as mensagens essenciais por meio da divulgacao regular e oportuna,
inspiradora e exeqtiivel.

A comunica¢ao com os niveis hierdrquicos inferiores deve transmitir a todos as informa-
¢oes certas no momento certo e solicitar sua contribuicao. Em geral, esse tipo de medida
requer a emissao de um grande niimero de comunicados por canais diferentes e redundantes.
No final dos anos 90, o diretor da Receita Federal dos Estados Unidos, Charles O. Rossotti,
criou uma visao: a instituicao poderia tratar os contribuintes como clientes e transformar sua
temida burocracia em prestacao de servicos de padrao internacional.

A responsabilidade por mais de 100 mil funcionarios, cada um com as préprias necessida-
des, demandava mais do que a mera reformulacao de sistemas € a mudanca de processos. Os
altos executivos da Receita implantaram um sistema de comunica¢ao ambicioso, que incluia
mensagens de voz diarias do diretor e sua equipe, sessoes de treinamento, videoteipes, boletins
e reunioes durante todo o processo de transformacao. A comunicacao oportuna, constante e
pratica era o coracao do programa. Gracas a ela, o indice de satisfacao dos clientes da Receita
norte-americana, que era baixissimo, hoje é mais alto que o do McDonald’s € 0 da maioria
das companhias aéreas.

7. Avalie o cenario cultural

Os programas de mudanca bem-sucedidos tornam-se 4geis e intensos a medida que per-
passam a organizacao, de cima para baixo. Eles tornam crucial para os lideres compreender
e se responsabilizar pela cultura e pelos comportamentos apresentados em todos os niveis
hierarquicos da companhia.

Em geral, as empresas cometem o erro de fazer um diagnéstico sobre sua cultura muito
tarde —isso, quando fazem. Esse diagnostico lhes permite:
M Avaliar se a organizacao estd efetivamente preparada para a mudanca.
M Trazer a tona os problemas mais sérios.
M Identificar conflitos.
H Definir os fatores que compoem e influenciam as fontes de lideranca e resisténcia.

O diagnéstico identifica os valores essenciais, as crencas, os comportamentos € as percep-
coes que precisam ser levados em conta para que a mudanca tenha éxito.

8. Trate abertamente da cultura

Depois de avaliada e compreendida, a culturaorganizacional deve ser tratada da mesma forma
minuciosa com que sao tratados todos os demais componentes do programa de mudanca.

Os lideres tém de ser explicitos sobre a cultura e os comportamentos subjacentes mais
adequados a nova maneira de fazer negécios da empresa, bem como identificar as oportuni-
dades para moldar e recompensar tais comportamentos. Isso exige a criacao de uma estrutura
propria que defina claramente a situacao ideal e o tipo de cultura que se pretende implantar,
além do desenvolvimento de um plano detalhado para o periodo de transicao.

A cultura da empresa é um amdlgama de histérias compartilhadas, de valores e crencas
explicitos, de posturas e comportamentos em comum. Os programas de mudanca podem in-
cluir a criacao de uma cultura organizacional —em companhias novas ou naquelas resultantes
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de varias aquisicoes—, a combinacdo de culturas —nas fusoes ou aquisicoes de organizacoes
de grande porte— e o fortalecimento das culturas —por exemplo, em fabricantes de bens de
consumo ou de capital que atuam ha muito tempo no mercado. Antes de mais nada, é im-
portante compreender que todas as empresas possuem um nucleo cultural, que concentra o
pensamento, as atividades, a influéncia e a identificacao pessoal.

Uma fabricante de bens de consumo com vdrias marcas de grande prestigio concluiu que a
realidade de seu ambiente de negécios demandava um foco mais intenso sobre a rentabilidade
e aresponsabilidade pelos lucros. Além de reformular seus sistemas de medicao e de incentivo
aos funcionarios, ela preparou um plano para mudar sistematicamente a cultura organizacional
a partir da area de marketing, que era indubitavelmente o coracao da empresa.

Os funcionarios foram engajados logo no inicio do processo com o objetivo de serem
motivados a adotar a nova filosofia que modificaria as campanhas de marketing, os planos
de dispéndio e os programas de incentivo visando alcancar maior eficiéncia. O exemplo que
os lideres deram ao aderir integralmente ao novo programa foi o grande responsavel pela
mudanca de comportamento de todos os funciondrios da empresa.

9. Prepare-se para o inesperado

Nenhum programa de mudanca segue fielmente o que foi planejado. As pessoas reagem
de maneiras inesperadas, a resisténcia prevista as vezes nao ¢ tao forte e o ambiente externo
sofre modificacoes. A gestao eficaz da mudanca exige a reavaliacao continua de seu impacto
e da disposicao e capacidade da organizacao de adotar a nova onda de transformacoes.

Com dados reais, informacoes e processos de tomada de decisao sélidos a sua disposicao,
os lideres da mudanca tém todas as condicoes de fazer os ajustes necessarios para manter o
dinamismo da mudanca e alcancar os resultados desejados.

Uma empresa lider em assisténcia médica dos Estados Unidos estava sofrendo pressoes
competitivas e financeiras devido a sua incapacidade de reagir as mudancas do mercado.
Depois de identificar falhas em sua estrutura e gestao organizacionais, a companhia decidiu
implementar um novo modelo operacional. Em meio a preparacao do projeto detalhado de
mudanca, tomaram posse o novo presidente e sua equipe lider.

Inicialmente a equipe demonstrou certo ceticismo, mas acabou convencendo-se de que
havia uma justificativa s6lida para a mudanca, fundamentada em fatos e apoiada por toda a
organizacao. Foram feitos alguns ajustes a velocidade e a sequiéncia da implementacao, sem
que houvesse qualquer alteracao nos fundamentos do novo modelo operacional.

10. Fale com as pessoas

A mudanca é uma aventura tanto institucional como individual. As pessoas passam a maior
parte do tempo no trabalho. Muitas consideram os colegas sua segunda familia. As pessoas (ou
grupos de pessoas) precisam saber que mudancas ocorrerao em seu trabalho, o que a empresa
espera delas durante e depois que as mudancas forem implantadas, como seu desempenho
sera mensurado e o que o sucesso ou fracasso do programa de mudanca significara para elas
e para aqueles que as rodeiam.

Os lideres de equipe devem ser tao sinceros e explicitos quanto possivel. As pessoas rea-
gem ao que véem e ouvem e precisam sentir-se parte integrante do processo de mudanca. As
recompensas explicitas, como promocao, reconhecimento e gratificacoes, devem ser os prin-
cipais motivadores da adesao a mudanca. Punir ou tirar do caminho as pessoas que estejam
atrapalhando a mudanca é uma maneira de fortalecer o compromisso da organizacao.

Muitos lideres prestes a iniciar um processo de mudanca sabem que as pessoas sao funda-
mentais. Obviamente, eles também sao tentados a se fixar mais em planos e processos, que nao
retrucam e nao tém reacoes emocionais, do que enfrentar questoes extremamente dificeis e
complexas inerentes aos seres humanos. Entretanto, nao ha por que transformar o dominio
do lado soft da gestao da mudanca em um mistério. @
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