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APRESENTACAO

Este livro tem carater didatico e introdutdrio sobre os conceitos bdsicos
de Gestdo da Mudanca e Inovacgdo. Neste livro, o objetivo é propor um
material de leitura facil, rapida e clara que possibilite aos leitores um primeiro
contato com a temadtica e os instigue pela busca de aprofundamento e mais
materiais sobre a tematica.

O livro é direcionado a alunos de graduacdo para cursos de
Administragado, Engenharia de Produgdo e cursos afins. Alunos de MBA que
tenham como parte presente de seu aprendizado, ou interesse, questdes
relacionadas a Gestdo da Mudanca e Inovagao, poderdo beneficiar-se da
leveza do material e facilidade em compreender os conceitos e praticas.
Executivos e profissionais de empresas (qualquer tamanho ou setor) poderao
contextualizar seus desafios de mudanca e inovagdo ao se introduzirem na
tematica do livro. Por fim, alunos de pds-graduacdo stricto sensu podem usar
o material como leitura introdutdria para seus cursos mais aprofundados de
Gestdo da Mudanga e da Inovacdo.

O conteudo deste livro pode ser complementado com a leitura do
material de Gestdo da Mudanga disponivel no website de acesso aberto
Flexible Methodology 4 Innovation (BERTASSINI; GEROLAMO, 2023)".
Nesse website, a Gestdo da Mudancga esta relacionada aos desafios de
Gestdo da Inovacgdo. Para aqueles que quiserem maior aprofundamento
tedrico, a tese de livre docéncia “Gestdo da Mudanga na perspectiva
do comportamento organizacional e da lideranga”? do Prof. Mateus C.
Gerolamo, disponivel gratuitamente no banco de teses e dissertacGes da
USP, também pode ser um aporte rico de conceitos e informacgdes Uteis.

1BERTASSINI, A. C. & GEROLAMO, M. C. (2023). Gestdo de mudanca. Disponivel em: https://flexmethod4innovation.com/
pratica/gestao-da-mudanca/ Acesso em: 12/01/2023

2GEROLAMO, M. C. Gestdo da Mudanca na perspectiva do comportamento organizacional e da lideranga: proposta de um
framework tedrico e avaliagdo de iniciativas académicas. 2019. Tese (Livre Docéncia em Gestdo da Qualidade e Mudanga
Organizacional) - Escola de Engenharia de S3o Carlos, Universidade de S3o Paulo, Sdo Carlos, 2019. Disponivel em: https://
doi.org/10.11606/T.18.2020.tde-10032020-143539/ Acesso em: 15/01/2023.
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PREFACIO

Professor Henrique Rozenfeld, Universidade de Sdo Paulo

S3o Carlos, 13 de Janeiro de 2023

A maior constante das empresas, que pretendem sobreviver no futuro,
é a certeza que elas precisardo mudar constantemente. Uma mudanca pode
ser uma melhoria mais significativa ou uma transformagdo mais radical de
estratégias, modelo de negdcio, processos, proposicdo de valor, infraestrutura,
recursos, tecnologia, estrutura organizacional etc.

Em especial, o termo “gestdo de mudancas” remete a tudo que esta
relacionado com as pessoas e a organizacdo. S30 as pessoas que agregam
valor operando equipamentos, realizando processos, inovando, estabelecendo
relacdes com os stakeholders etc.

A gestao de mudanca viabiliza todos os tipos de inovagdes no seu aspecto
mais amplo, ou seja, o desenvolvimento de produto e servigos, a implantagao
de um sistema de gestao empresarial, a transformacdo digital, a reestruturagao
organizacional, a melhoria de processos e tantas outras iniciativas.

O termo gestdo de mudangas se consolidou como o processo de
aprendizagem individual e organizacional. Gragas a este processo as empresas
conseguem alinhar a sua cultura organizacional a essas iniciativas para
acompanhar as transformacgdes tecnoldgicas e organizacionais dos novos
paradigmas e desafios atuais e futuros. Este alinhamento é a condi¢do para a
evolucdo das empresas.

Este livro traz uma visdo inicial, porém bem abrangente deste processo. Ele
traz a experiéncia dos autores na area nao sé académica, com também pratica.
Os autores possuem anos de experiéncia pratica, sistematizada neste livro por
meio dos métodos da academia. Eles continuam a atuar na area académica,
tanto no ensino como na pesquisa, mas sempre com aplicagdes em diversas
empresas. Esse equilibrio entre teoria e pratica, associada a experiéncia
didatica, habilita os autores a compilarem os principais conceitos nesta obra.

Vocé vai conhecer: como executar as mudangas; quais as barreiras
que sempre ocorrem (os “anticorpos” contra inovag¢des); como enfrentar
esses desafios; qual o papel do lider e quais a mudanga de comportamento
necessarias para possibilitar a transformagao organizacional e individual.

Sem duvida, é uma obra que todo estudante e profissional precisa conhecer
para que as empresas possam sobreviver e vencer no futuro. E uma porta de
entrada para qualquer estudante ou profissional que deseja participar e apoiar
com sucesso as transformagdes que as empresas precisam passar.
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1. INTRODUGAO

Acompanhar o ritmo das transformacdes ao redor do globo ndo é uma
tarefa facil para as organizagdes e torna-se ainda mais dificil quando elas ndo
dado a devida atencdo ao gerenciamento das mudancas. As mudangas bem
gerenciadas possibilitam colocar em pratica a transformacdo organizacional,
pela qual muitas empresas se veem obrigadas a passar para manterem suas
condicOes de sobrevivéncia e competitividade.

Além disso, a Gestdo da Mudancga envolve atuar em temas especificos
como cultura organizacional, lideranga, resisténcia a mudanca, aprendizagem
organizacional e uso de métodos e ferramentas para colocd-la em pratica.
Por essa razao, o topico Gestdo da Mudanga conquistou espaco dentro das
organizacOes, seja para gerir um projeto especifico ou para gerir inovagbes® e
transformacGes organizacionais.

A Gestdo da Mudanga quando aplicada a projetos (de melhoria ou de
inovacdo), pode ser algo pontual e isolado, enquanto quando aplicada a
transformacdo organizacional afeta todos os colaboradores, pois a mudanca
organizacional tende a ser muito mais complexa, demorada e mais profunda.
A aplicacdo dos conceitos de Gestdo da Mudanca pode guiar positivamente
o trabalho em equipe, diminuir resisténcia a mudancas, afetar positivamente
a produtividade e qualidade do trabalho, auxiliar a organizacdo a se manter
em constante evolugdo, possibilitar que os colaboradores se mantenham
motivados, permitir a troca de conhecimento e pode até reduzir custos e riscos.

Dada a importancia do tema, este material tem como objetivo consolidar
os principais topicos da gestdo de mudancas organizacionais. Ao longo deste
livro vocé vai entender a evolugdo do conceito de Gestdo da Mudanga; a
importancia da cultura organizacional; as etapas que podem ser seguidas para
a conducdo de gestdo de mudancgas; algumas metodologias e ferramentas que
facilitam o processo de Gestdo da Mudanca; barreiras e formas de lidar com
resisténcia a mudanca; o papel do lider no processo de Gestdo da Mudanga; e
a necessidade de mudanca de comportamento organizacional e individual para
gue a Gestdo da Mudanca ocorra de forma efetiva.

2. EVOLUGCAO DA GESTAO DA MUDANCA

Crises econdmicas, transformacao digital, COVID-19, guerras, e o0 que mais?
Mudangas sdo inevitaveis e estdo em todos os lugares, o tempo todo e cada vez
mais frequentes. Hoje ndo vivemos no mesmo mundo de 30 anos atras, e daqui
a 30 anos estaremos em um mundo completamente diferente do de hoje. Nao

1 para maiores informagdes relacionadas ao gerenciamento de inovagdes, recomenda-se a leitura da plataforma e livro

online: Metodologia flexivel para inovagdo (flexM4l) disponivel através do link: https://flexmethod4innovation.com/. O
desenvolvimento do contetido disponivel foi coordenado pelo Professor Henrique Rozenfeld e estd disponibilizado de
forma gratuita a toda comunidade interesse.
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ha como fugir das mudangas, uma vez que estdao presentes em nossas vidas
pessoais, no trabalho, na politica, na sociedade, na tecnologia. Aqui falamos de
mudanca organizacional e, conforme o ambiente muda, as empresas mudam a
forma de conduzir seus negdcios como uma maneira de se adaptar, de inovar
e se destacar. Frequentemente, a chance que uma organiza¢cdao tem de obter
sucesso é diretamente relacionada a sua habilidade de se adaptar as mudancas
e arapidez com a qual seus colaboradores aceitam e entregam essas mudancas.

Gestdo da Mudanca ndo é apenas escrever sobre planos de comunicacdo
ou estratégias. Gestdao da Mudanca é um conceito que estd sempre em evolucao
e a sua aplicacdo nas organizac¢des flutua entre usar perspectivas do passado
e da atualidade para implementar seus projetos de mudanca. Como pode ser
observado na Figura 1, os primdrdios da Gestao da Mudanga sdo antes dos anos
90. O periodo de Fundagdo da Gestdo da Mudanca teve como foco melhorar
o entendimento coletivo sobre seres humanos, como eles experimentam
mudancgas, e como o sistema humano interage e reage a mudanca. Essa era
contou com a contribuicdo de diferentes tedricos que apresentaram pesquisas
e para entender mudancas, como por exemplo: Arnold van Gennep (1909 —
mudanca em trés estagios: separa¢do do estado atual, movimento através da
transi¢do, e reincorporacdo em um estado futuro); Kurt Lewin (1948 — estagios
da mudanca: descongelar, movimentar, congelar); Richard Beckhard (1969 —
definicdo da Gestdo da Mudanca); William Bridges (1979 — estagios de uma
transi¢do: finalizagdo, zona neutra, novo comeco).

De 1990 a 2000 temos a Gestdo da Mudanga ‘no radar’. Aqui comega-se
a entender o lado humano da mudanca nas reunides de projeto e o conceito
comega a estar presente entre o C-level’ e entre os membros que tomam
decisGes na organizacdo. Durante essa época, muitos dos principios que
norteiamadisciplina de Gestao da Mudanca até hoje foram definidos. Elementos
como forgas geopoliticas, desenvolvimento econdmico, desenvolvimento
de um novo sistema de valor (‘empoderamento’) e mudanga da relagdo
empregado-empregador estabeleceram novos estagios para um aumento no
reconhecimento da importancia do lado humano na mudanca. Nessa época,
chegou-se ao entendimento de que mudancas individuais ndo sdo, por si so,
suficientes, e podem ser sustentadas e guiadas em uma organizacgao se forem
executadas com passos pensados e repetidos. As principais contribuices dessa
época vieram de: General Eletric (1990 — introdugdo do Processo de Aceleragdo
de Mudanga como parte do programa de melhoria); Daryl Conner (1992 —
trouxe reflexGes sobre inimeros conceitos e tépicos de mudanga); Todd Jick
(1993 — as armadilhas mais comuns e os 10 mandamentos da implementacdo
de mudangas); Jeanenne Lamarsh (1995 — habilidade para mudar, mitigacdo da
resisténcia a mudanca, que ddo suporte a mudanca); John Kotter (1996 — os

2 C-level: termo usado para designar coletivamente os executivos seniores mais altos de uma empresa. Exemplo: CEO
(Chief Executive Officer), COO (Chief Operating Officer), CFO (Chief Financial Officer).
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oito erros e os oito passos da mudanga); Spencer Johnson (1998 — como as
pessoas podem lidar com as mudancas que acontecem ao redor delas).

hoje
Pré-1990’s 1990’s 2000’s Futuro
O O O Oo—>
Fundacao No radar Formalizagdo | Disciplina “Gestdo
da mudanga”
Qo“\ Ry

B A

Pré-1990's - Fundagdo: 1990's No radar: "Gestdo 2000's Formalizagdo: Futuro: Desenvolvimento

académicos comegam a da Mudanga" ou "Change  Estrutura adicional e mais de profissionais e melhoria
entender como as pessoas Management" entrano  rigor codificam a Gestdo da da maturidade

e os sistemas humanos vernaculo do mundo Mudanga como uma organizacional no tema
experimentam a mudanga dos negdcios. Disciplina. Gestdo da Mudanga.

Figura 1: Linha do tempo da Gestdo da Mudanca
Fonte: adaptado de PROSCI. The History and Future of Change Management. Prosci: People, Change, Results, Thought Leadership
Article, 2016. Disponivel em: <https://www.prosci.com/resources/articles/change-management-history-and-future>.

Dos anos 2000 até o presente momento temos a ‘formalizagdo’ da
disciplina de Gestao da Mudanca. Apesar dos conceitos datarem de muito antes,
foi apenas a partir dos anos 2000 que a disciplina foi formalizada e acelerada
especificamente como Gestdo da Mudanca. Essa formalizacdo acontece em
trés frentes: processos e ferramentas (estruturas mais rigorosas, processos
e ferramentas mais robustas foram desenvolvidas baseados nos conceitos
previamente estabelecidos para dar suporte a aplicagdo consistente de Gestdo
da Mudanga); cargos e papeis (organizagdes comegam a criar cargos especificos
com foco na aplicacdo de projetos e iniciativas de Gestdo da Mudanca); e funcoes
organizacionais (organizagbes comegam a estabelecer fungdes e estruturas para
dar suporte a aplicacdo de Gestdo da Mudanga na organizacdo como um todo).
Foi também nesta época que surgiram as associa¢des profissionais, normas e
certificacdes em Gestdo da Mudanca.

Sobre o futuro da disciplina, a maturagdo ira continuar em algumas frentes:
incorporagao continuada e colaboragdo com disciplinas relacionadas (integracdo
com gestdo de projetos e gestdo da inovacdo e outros temas como digitalizacao,
economia circular, organizagdes positivas, etc.); foco em considerar gestdo de
mudangas como uma competéncia organizacional (esforcos estruturados e
intencionais para construir competéncias individuais de lideranga de mudanca
e para incorporar praticas de mudanca eficazes na estrutura da organizagao);
e desenvolvimento individual dos profissionais de Gestdo da Mudanga
(certificagOes e construcgdo de habilidades pessoais).

EVOLUGAO DA GESTAO DA MUDANGA 17



Entendemos, entdo, que a disciplina de Gestdo da Mudanca continua
a evoluir e que novas oportunidades relacionadas a sua aplicacdo surgem a
cada dia de forma mais intensa e relevante. No entanto, muitos profissionais
e organizac¢des ainda ndo entendem a importancia desta disciplina e, portanto,
ndo possuem um processo estruturado para ela. Mudangas cercam o ambiente
de negdcios constantemente e estar focado em saber lidar com tais mudancgas,
independentemente de sua natureza, pode ser algo crucial para o crescimento e
inovacao da organizacao.

3. GESTAO DA MUDANCA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Conforme Gerolamo (2019), Gestdo da Mudanca pode ser definida como
um processo continuo de aprendizagem, individual e organizacional, que visa
a implementacdo de esforgos temporarios de mudanga para atingir uma
transformagdo maior, com foco em resultados alinhados com o propdsito
evolutivo da organizacao, cuja lideranca deve considerar a cultura organizacional,
para a reducdo do nivel de resisténcia e aumento do comprometimento,
garantindo a sua longevidade em um mundo em constante evolugdo (trecho
da tese)®. A Gestdo da Mudanga busca facilitar o processo de realizagdo de
mudangas organizacionais e, assim, oferece preparo e apoio aos individuos e
equipes na realizacdo dos projetos de mudanca.

Nesse contexto, a cultura organizacional é a chave para a exceléncia (SCHEIN,
1984). Muitas das definicdes de cultura apenas apontam para a nogdo de que
cultura é um conjunto de significados e valores compartilhados que possibilita
membros ou um grupo interpretar e agir de acordo com seu ambiente. No
entanto, cultura é algo tdo complexo que mesmo que nds conhegamos uma
organizacdo bem o bastante para viver dentro dela, nés ndo necessariamente
saberiamos como sua cultura cresceu, como ela se tornou o que é hoje, ou como
ela poderia ser mudada se a sobrevivéncia da organizacdo estivesse ameacada.

InUmeras definigdes para cultura organizacional sdo encontradas na
literatura, no entanto alguns pontos em comum e caracteristicas essenciais para
o entendimento desse conceito sdo destacados:

> E um conjuntode pressuposto basicos desenvolvidos por determinado
grupo (por meio de aprendizado) para lidar com problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna (SCHEIN, 1984);

3 Este livro contém partes essenciais da escrita da Tese de Livre Docéncia de Gerolamo (2019) que foram reproduzidas
aqui a fim de completar as informag&es e dados dispostos com base na doutrina do fair use (uso justo), diretrizes do Titulo
17, paragrafo 107 do Estatuto do Direito Autoral dos Estados Unidos (US Copyright Statute) que permite a utilizagdo de
trabalhos de propriedade autoral.

GEROLAMO, M. C. Gestdo da Mudanga na perspectiva do comportamento organizacional e da lideranga: proposta de
um framework tedrico e avaliagdo de iniciativas académicas. Sdo Carlos, 2019. Tese (livre-docéncia). Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Produgdo. Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sdo Paulo, 2019. *nota:
recomenda-se a leitura deste material para outros aspectos e conceitos que sdo englobados pela Gestdo da Mudanga.
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> Os pressupostos basicos que compdem uma cultura sdo transmitidos
e ensinados a outras pessoas dentro da organizacdo como a forma
correta de se comportar diante dos problemas enfrentados pela
organizacdo (SCHEIN, 1984);

E um conjunto de valores e normas compartilhados que ditam as
‘regras’ das relagGes entre os membros de uma organizacdo e seus
parceiros (JONES, 2010);

Representa, na verdade, o “como as coisas sao feitas por aqui”;
Reflete a ideologia predominante que as pessoas possuem
(CAMERON; QUINN, 2011);

Expressa um senso de identidade entre os colaboradores internos
(CAMERON; QUINN, 2011);

Promove orientagdes nao escritas (por vezes ndo faladas) sobre como
ser bem-sucedido na organiza¢do, e a0 mesmo tempo acentua a
estabilidade do sistema social que as pessoas vivenciam (CAMERON;
QUINN, 2011).

A cultura organizacional é formada por valores compartilhados refletidos
no estilo de lideranga predominante, nas linguagens e simbolos presentes na
organizacao, nos procedimentos e nas rotinas didrias, e na forma de definicdo de
sucesso que faz com que uma organizagdo tenha caracteristicas Unicas. Valores
organizacionais sdo considerados como principios que direcionam as pessoas
a terem determinados tipos de comportamentos, a agirem em determinados
eventos e situagOes, e definem tipos de resultados que sdo desejaveis ou
indesejaveis (JONES, 2010). Ha dois tipos de valores organizacionais: terminal —
caracterizado como um resultado desejado em que ha o desejo de ser alcangado
(ex.: exceléncia, qualidade, responsabilidade, confiabilidade, inovacdo etc.); e
instrumental — caracterizado como um comportamento desejado (ex.: trabalho
duro, ser util, respeito as tradigOes, ser criativo, assumir riscos etc.) (JONES, 2010).

O comportamento das pessoas que formam uma organizacdo e a
forma de resposta a determinadas situagdes sdo moldados pelos valores
compartilhados, que aumentam a confiabilidade desse comportamento. A
confiabilidade ndo estd estritamente relacionada ao comportamento obediente
ou passivo, mas pode também estar relacionada ao comportamento coerente
inovador ou criativo.

A cultura organizacional e o processo de gestdo de mudancas estdo inter-
relacionados. Existem muitos impactos culturais para o processo de gestao de
mudangas. Toda organiza¢do tem uma cultura Unica, entdo o sistema de gestdo
também se adaptou em torno dessa cultura e se um processo de mudancga
é implementado, ele precisa se adaptar a cultura, caso contrdrio, existe a
necessidade de mudar ou evoluir a cultura organizacional (ou parte dela). Alguns
tipos de cultura criam barreiras para implementar mudancgas. Mudancas ou
adaptagdes culturais sdo necessarias para o sucesso de programas de mudanga.

\4
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Ademais, uma boa relagdo entre a cultura organizacional e o processo de mudanca
€ um dos principais fatores para que as mudangas propostas sejam duradouras
e parte do dia-a-dia da empresa. Portanto, podemos afirmar com certeza que
todo projeto de mudanca deve, ao menos, considerar a cultura da organizacao.
Essa relacdo entre cultura organizacional e projetos de mudanca também existe
entre a cultura da organizacdo e projetos de inovagdo. Mais informagdes sobre
como desenvolver os elementos que promovem uma cultura de inovacdo
recomendamos o uso do Instrumento de Avaliagdo de Cultura de Inovagao®.

4. COMO EXECUTAR O PROCESSO DE IMPLEMENTACRO DAS
MUDANGAS EM SUA ORGANIZAGAO?

4.1 ETAPAS PARA A GESTAO DA MUDANGA

A Gestdo da Mudanga se caracteriza como um processo, e como tal, é
composta por etapas que guiam essa mudanca. Processos bem definidos
aumentam as chances de que as mudancas levem a organizac¢ao do estado atual
para o futuro desejado. Processos nao evitardo que problemas ocorram ao longo
do caminho, no entanto, aliviam as dores naturais causadas pela mudanca.

Existem trés estagios do processo de mudanca (LEWIN, 1952):

Estagio 1 — Descongelar: criando motivacdo/urgéncia para a mudanca;

Estagio 2 — Mudar: aprendendo novos conceitos, novos significados, e
novos padrdes;

Estagio 3 — Recongelar: internalizando novos conceitos, significados
e padrdes.

E oito passos propostos por Kotter (1996) para o processo de gestdo
de mudanca:

1. Estabelecer um senso de urgéncia: o lider deve estar convencido da
necessidade da mudanca e tem o papel de fazer com que os demais
compreendam que a mudanga se faz necessdria urgentemente. O
envolvimento da alta administracdo é crucial;

2. Formar coalizGes: formacdo de um time de lideranca com poder
suficiente para conduzir a mudanga. A administragdo e as ‘cabecas-chave’
devem estar comprometidas com a mudanca. As pessoas podem ser
escolhidas para fazer parte desse time com base no cargo, na experiéncia
ou pelo poder de influenciar pessoas.

3. Desenvolver uma visdo: as pessoas tém que se identificar com a visao,
nesse sentido a mudanca planejada deve ter um ‘guia’ um objetivo final.
Avisdo deve ser objetiva e simples; e fazer sentido para mudar como as
coisas funcionam e para dar perspectiva de objetivo a ser cumprido;

“https://flexmethod4innovation.com/pratica/instrumento-avaliacao-cultura-inovacao/
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4, Comunicagdo: a visdo e as mudangas precisam ser comunicadas de
forma adequada para todos os envolvidos por meio de informacées,
atos e exemplos;

5. “Empoderar” as pessoas / capacitar para a agao: a lideranca deve dar
a devida atencdo as barreiras, inclusive as estruturas do sistema que
possam prejudicar a mudanga e elimina-las, além disso, é essencial
gue ideias arriscadas sejam encorajadas (pensar fora da caixa);

6. Planejar e obter vitdrias de curto prazo: planejar uma maneira de
obter vitdrias rdpidas, comunicar e recompensar quem participou
desse processo. Pequenos sucessos ao longo do tempo tém o poder
de enfraquecer a resisténcia a mudanca e engajar as pessoas no
processo de mudanga;

7. Consolidar as vitdrias e buscar mais mudangas: as vitdrias de curto
prazo devem ser usadas para estimular que mudangas continuem
acontecendo até que a visdo estabelecida seja alcancada;

8. Institucionalizar as mudangas na cultura organizacional: as
mudangas implementadas devem fazer parte do comportamento
das pessoas no dia a dia, ou seja, devem estar enraizadas na cultura
organizacional. A lideranca deve demonstrar como as mudangas
implementadas contribuiram para o sucesso da empresa, continuar
recompensando quem fez parte da mudanga e contratar pessoas
gue se encaixem na nova cultura estabelecida.

4.2 METODOLOGIAS PARA GESTAO DA MUDANGA
MODELO 7S MICKINSEY

O modelo 7S da McKinsey é uma ferramenta para analisar o desenho
organizacional da empresa olhando para 7 elementos internos: estratégia
(strategy), estrutura (structure), sistemas (systems), valores compartilhados
(shared values), estilo (style), membros (staff) e habilidades (skills), com o
objetivo de identificar se esses elementos estdo efetivamente alinhados e
permitem que a organizag¢ao atinja seus objetivos (WATERMAN et al., 1980).
O ponto central do modelo é que todas as sete areas estao interconectadas
e, uma mudang¢a em uma das dareas, requer mudanga no restante, para que a
organizacdo possa funcionar efetivamente. As 7 areas sdo divididas em hard e
soft. Estratégia, estrutura e sistemas sdo elementos hard que sao mais faceis
de identificar e gerenciar quando comparados aos elementos soft. Por outro
lado, os elementos soft sdo mais dificeis de gerenciar, sdo as fundagGes da
organizac¢do e sdo mais passiveis de criar e sustentar vantagem competitiva.

Para usar a ferramenta, recomenda-se seguir os seguintes passos:

Passo 1: identificar as areas que ndo estdo efetivamente alinhadas:
olhar para os 7Ss e identificar lacunas, inconsisténcias e fraquezas nos
relacionamentos dessas dareas.
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Passo 2: determinar o desenho organizacional 6timo: com a ajuda da
geréncia, definir qual o desenho organizacional efetivo que se pretende alcangar.

Passo 3: decidir onde e quais mudangas devem ser feitas: basicamente
definir o plano de ag¢do que ird detalhar as areas que precisam ser realinhadas e
como isso sera feito.

Passo 4: fazer as mudangas necessarias: encontrar pessoas na organizagao
ou contratar consultores especializados para conduzir a mudancga.

Passo 5: revisar continuamente os 7Ss: como 0s 7Ss sdo dindamicos,
conectados e mudam constantemente, eles necessitam de revisdo continua.

METODOLOGIA HCMBOK

O HCMBOK® (Human Change Management Body of Knowledge) é uma
metodologia® de base de conhecimento do HUCMI (Human Change Management
Institute) composta por ferramentas, técnicas e boas praticas relacionadas
ao comportamento humano, que tem por objetivo conectar as atividades de
Gestdo de Mudangas Organizacionais com as atividades de Gestdo de Projetos.
O HCMBOK® permite gerenciar os stakeholders de maneira estruturada e confere
aos gerentes de projetos competéncias basicas para lidar com o fator humano.

A metodologia é composta por fases e macro atividades que podem variar
em sua sequéncia de execucdo de acordo com as necessidades do projeto e do
nivel de maturidade da organizacdo em relacdo a Gestdo da Mudanca. A Figura
2 apresenta uma macrovisdo da metodologia HCMBOK®.

Planejar e Gerir Comunicagdo

Iniciagdo e P = =
Planejamento Implanta;a PrOdugao

Formar Espirito de Equipe e Realizar Dinanmicas de Reforgo
Estimular Processo Participativo de Decisdo
Gerir Conflitos, Motivagao, Estresse e Comportamentos

Estimular Criatividade e Inovagdo

Figura 2: Macrovisdo da metodologia HCMBOK

Fonte: GONGCALVES, V.; CAMPOS, C. HCMBOK - The Human Change Management Body of Knowledge. Auerbach
Publications. 2018. Nota: Em cinza escuro, temos as macro-atividades, as quais o Gerente de Projetos deve se referenciar
ao planejar o projeto, compatibilizando-as com o cronograma das demais atividades. Em cinza claro, temos as atividades
recorrentes que sdo executadas durante todo o projeto e representam o cuidado que os lideres da mudanga devem ter
com a clareza das comunicag@es, a formagdo do espirito de equipe, engajamento, resolugdo de conflitos e o estimulo a
criatividade e a inovagdo.

5 InformagBes mais detalhadas sobre a certificagido podem ser encontradas no site do HUCMI
(https://hucmi.com/hcmbok/) e as ferramentas, técnicas e boas praticas detalhadas podem ser encontradas no livro “The
Human Change Management Body of Knowledge” escrito por Vicente Gongalves e Carla Campos, 2018, 3.ed.
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As fases do HCMBOK® s3do semelhantes as fases tipicas da Gestdo de
Projetos. Enquanto grande parte das macro atividades estdo relacionadas
a uma determinada fase da metodologia, as demais devem ser cumpridas
durante todo o ciclo de vida do projeto. As macro atividades sdo compostas
por atividades que precisam ser cumpridas para a aplicacdo bem-sucedida do
HCMBOK®. A Figura 3 apresenta um resumo das atividades principais propostas
pelo HCMBOKE®:

Planejar e Gerir Comunicagao

Gerir futuro

Avaliar

Gerir Prover da equipe,
infuzlatgt?s% . conflitos capacitagdo capacitagdo Realocar
orgpanizac;éo culturais e coaching continua e equipe
conhecimento
wv
©
o
v
wv
4]
o
) Planejar e gerir \ Mapear estilos Assegurar
f‘f'ec'mlar €\ engajamento inevidials preparacdo da Celebrar
EEtEnelE individual e e conflitos equipe para R h
equipe ; Mo = econhecer
coletivo potenciais manuteng¢ao
; - Manter :
g Selecionar e Identificar com arotrgisso Assegurar Registrar
= desenvolver e classificar p alinhamento 1ico
> equipe stakeholders coletivocom o /' 3¢ iderancas I0es
i propdsito aprendidas
Q ~ Criar Ad Estabelecer
@ Id?/?s%%age' ambie(re\(t]g?'irsico magcos da Planejar e Sustentar
o O € - mudancga e executar kick-o
a proprosito do projeto celebragées % IS

Gerir Clima do Projeto e Espirito de Equipe
Estimular Criatividade e Inovagao
Prover Gestdo Participativa nas Metas e Desafios

Figura 3: Atividades principais propostas pelo HCMBOK

Fonte: GONCALVES, V.; CAMPOS, C. HCMBOK - The Human Change Management Body of Knowledge. Auerbach
Publications. 2018.

Nota: Em cinza escuro, temos mais uma vez as macro-atividades, que sdo subdivididas entre as que estdo mais voltadas
para as Pessoas, as mais relacionadas a formag&o de Equipe e as mais identificadas com o Projeto em questdo. Em cinza,
temos novamente as atividades recorrentes.

A vantagem do HCMBOK® é a possibilidade de incorporar aspectos soft ao
gerenciamento de projetos, geralmente utilizado por profissionais de formagao
mais técnicas e fixados em competéncias hard (pensamento ldgico). Com isso, ha
maiores chances de que as equipes de projetos lidem de forma mais adequada com

as questdes humanas que influenciam o projeto, como a resisténcia a mudanga.
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METODOLOGIA PROSCI

A PROSCI é uma organizacdo fundada em 1994 que ha mais de duas
décadas realiza pesquisas sobre o tema gestao de mudangas com organizagoes
lideres em varios paises. Com base nessas pesquisas, a Prosci desenvolveu uma
metodologia prépria estruturada e adaptavel para permitir que o lado humano
da mudanca entregue resultados.

A Metodologia da Prosci é movida pelo propédsito e orientada ao
desempenho, a fim de garantir a adogao da mudanca. O Prosci Change Triangle
Model (PCT) é uma ferramenta simples, utilizada para analisar e conectar
elementos criticos de uma mudanga, como lideranga e patrocinio, aspectos
técnicos e humanos, considerados importantes em qualquer projeto de
mudanca bem-sucedida. O Prosci 3-Phase Process® é um framework com 3
fases (ver Figura 4):

> Fase 1 - Preparagdo (Prepare): alinhar o propdsito da mudanga,
identificar impactos e definir as estratégias e planos de acao.

> Fase 2 - Implementar (Manage Change): definir e executar os
planos de acdo e acompanhar o desempenho e, se necessario,
ajustar as ag¢ées ao longo do projeto.

> Fase 3 - Sustentagao (Sustain Outcomes): avaliagao de resultados
e, planejamento das acdes de sustentacdo para garantir que a
mudanca permaneca.

O Prosci ADKAR® Model é um framework de mudanga orientado ao
objetivo, que foi criado por Jeff Hiatt, o fundador da Prosci. ADKAR é o
acronimo que representa cinco aspectos que as pessoas precisam atingir para
mudancas duradouras: consciéncia (Awareness) da necessidade de mudanca e
dos riscos de ndo mudar; desejo (Desire) é uma escolha pessoal de participar
e apoiar a mudanca; conhecimento (Knowledge) representa a informacgdo, o
treinamento e as instrugdes necessdrias sobre como mudar; habilidade (Ability)
é transformar o conhecimento em acao, ou seja, demonstrar competéncias e
comportamentos de acordo com os niveis exigidos; e reforco (Reinforcement)
que representa aqueles fatores internos (realizacdo pessoal, por exemplo) e
fatores externos (reconhecimento , recompensas) para sustentar a mudanga.
Algumas taticas para construgao de refor¢o incluem avaliagdes de desempenho
e feedbacks periddicos, eventos para celebragdes, suporte técnico e coaching
pds implementagdes. Este modelo é baseado no simples fato de que a mudanca
é muito mais sobre as pessoas na organizacdo do que a organizacdo como um
todo. OrganizacGes s6 podem ter mudancas de sucesso quando as pessoas
mudam com sucesso.
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Metodologia Sug
[~ y
Prosci S0y

Ativar Sustentaciio
Transferir Propriedade

Planejar e Agir

Acompanhar Desempenho

Adaptar A¢des

Figura 4. Metodologia Prosci
Fonte: © Prosci, Inc. Acesso em: https://www.prosci.com/methodology/adkar

A Prosci oferece um Programa de Certificacdo de Gestdo de Mudancas
gue apresenta aos participantes a metodologia, o conhecimento e, através do
uso de ferramentas e aplicacdo em casos praticos, desenvolve as habilidades
necessarias paraimpulsionar projetos ou iniciativas de mudanga bem-sucedidas.

4.3 FERRAMENTAS PARA A GESTAO DA MUDANGA

Existem inUmeras ferramentas desenvolvidas para apoiar o processo de
Gestdo da Mudanca. Neste material, iremos apresentar trés ferramentas que
foram escolhidas com um propdsito. Sdo elas: ferramenta DICE, Instrumento de
Avaliacdo de Cultura Organizacional (OCAIl) e Analise do Conjunto de Papeis dos
Stakeholders. A DICE auxilia a organizacdo a escolher quais projetos tém maiores
chances de sucesso e assim determinar quais projetos de mudanga terdo prioridade
para seu desenvolvimento na organizacdo. O OCAI identifica qual o tipo de cultura
é dominante na empresa e a partir dessa identificacdo, estabelece as mudancas
que serdo implementadas e as necessidades de um reposicionamento de cultura. E
a Andlise do Conjunto de Papeis possibilita que organizacdo compreenda melhor o
sistema-alvo e suas interconexdes e desenvolva o entendimento das pessoas a fim
de gerar empatia pelo processo de mudanga.
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FERRAMENTA DICE

A ferramenta DICE foi proposta para prever o futuro ou sucesso das
iniciativas de mudanga. DICE é o acrénimo para Duragao (Duration), Integridade
(Integrity), Comprometimento (Commitment) e Esforco (Effort) (SIRKIN et al.,
2005). Essas quatro areas criticas determinam o futuro da mudanca e ajudam
a lideranca a executar as iniciativas na dire¢do correta. Duracdo é o tempo
percorrido até que a mudanca seja finalizada em caso de projeto com tempo
curto, ou entdo o espago de tempo entre revisdes dos marcos do projeto.
Integridade (competéncia da equipe) esta relacionada ao desempenho da
equipe de projeto, que é a habilidade da equipe em completar a atividade
no tempo. Isso depende das competéncias dos membros da equipe e
caracteristicas relativas aos requisitos do projeto. Comprometimento se
refere ao comprometimento demonstrado em relagdo a mudanga tanto pelos
representantes da alta administracdo (C1), quanto dos demais colaboradores
afetados com a mudancga (C2). Esforco é o nivel de energia e tempo que deverao
ser empreendidos além das tarefas usuais das pessoas, que as iniciativas de
mudanca irdo demandar dos participantes, direta ou indiretamente envolvidos
com o projeto. Os critérios utilizados para a pontuacdo DICE sdo apresentados
no Quadro 1.

Quadro 1. Pontuacdo DICE

Fatores Questoes e Pontuagdo

D Revisdes de projeto formais ocorrem regularmente? Para projetos de mais de 2 meses, qual o
tempo médio entre revisdes?
(Pontuagdo: menos de 2 meses = 1; entre 2 e 4 meses = 2; entre 4 e 8 meses = 3; mais que 8 = 4)

| O lider da equipe é capaz? O quanto os membros estdo motivados e sdo habeis?
(Pontuagdo: 1 ponto para respostas positivas; 4 pontos para respostas negativas; meio termo
com 2 ou 3 pontos)

c1 Executivos comunicam com frequéncia a razdo da mudanga e a importancia do sucesso?
A mensagem é consistente e convincente? A geréncia direcionou recursos suficientes para a mudanga?
(Pontuagdo: 1 ponto para respostas positivas; para executivos neutros = 2 ou 3 pontos; se ndo ha apoio
paraa mudanga =4)

c2 Os funcionarios afetados pela mudanga entendem as razées e acreditam na necessidade?
Eles ddo apoio e estdo motivados, ou preocupados e obstrutivos?
(Pontuagdo: ansiosos pela mudanga = 1; aceitando a mudanga = 2; relutantes ou muito
resistentes = 3 ou 4, respectivamente)

E Qual porcentagem de aumento no esforgo empregado, com a mudanga?

0 esforgo é direcionado primeiramente a mudanga? Ha resisténcia sobre o aumento de
demanda no trabalho?

(Pontuagdo: menos de 10% = 1; de 10 a 20% = 2; de 20 a 40% = 3; acima de 40% = 4)
Fonte: adaptado de Sirkin et al., (2005)

A féormula para calcular a pontuacdo DICE, bem como sua plotagem no
grafico sdo apresentados na Figura 5.
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D.I.C.E.

Duration / Integrity / Commitment / Effort

-

Calcular

*

PONTUACAO DICE = D + 2* + 2*C, + C, + E

: (preccupasio)

BEM-SUCEDIDO

Resultado Provével do Projeto

MAL SUCEDIDO

T T
23 24 25 26 27 2

L]
7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

Figura 5. Calculo da pontuacgdo DICE e plotagem gréfica

Fonte: adaptado de Sirkin et al., (2005)

Nota: Uma pontuagdo entre 7 e 14 é chamado WIN (zona da vitdria), que compreende projetos ou mudangas com maior
potencial de terem sucesso. Uma pontuagdo entre 14 e 17 é chamado de WORRY (preocupagdo), aqui é onde os riscos
estdo aumentando, quanto maior a pontuagdo maior o risco do projeto ou mudanga ndo ter sucesso. Uma pontuagdo
acima de 17 é chamado de WOE (zona das dificuldades), aqui é onde o projeto ou a mudanga é excessivamente arriscado,
e uma pontuagdo acima de 19 é considerado um projeto que dificilmente ird ter sucesso.

INSTRUMENTO DE AVALIACA'O DE CULTURA ORGANIZACIONAL - OCAI

O OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) é uma ferramenta
utilizada para identificar a estrutura de valores organizacionais presente em uma
empresa. O instrumento avalia seis dimensdes relacionadas aos quatro tipos de
cultura (Cl3, Adocratica, de Mercado, e Hierarquica) (CAMERON & QUINN, 2011):

> Caracteristicas dominantes: grau de trabalho em equipe e
sentimento de pertencimento, nivel de criatividade e dinamismo,
foco nos objetivos e competitividade, dependéncia dos sistemas e
énfase em eficiéncia.

> Critérios de Sucesso: como o sucesso é definido e quem recebe os
lucros, market share e penetragdo no mercado, sensibilidade com
os clientes e preocupacdo com as pessoas, desenvolvimento de
novos produtos e servicos, e confiabilidade e custo étimo.

> Enfase Estratégica: define quais dreas direcionam a estratégia
organizacional, buscando: 1) o desenvolvimento de capital humano
a longo prazo e inovacao, 2) a estabilidade e vantagem competitiva,
e 3) crescimento, aquisi¢do e realizacdo de metas.

> Gerenciamento de Pessoas e Equipe: modo como as pessoas sao
tratadas, o grau de didlogo, participacdo e consenso, e como é o
ambiente de trabalho.
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> Lideranga Organizacional: estilo de lideranga e a abordagem que
permeia a organizagao.

> Unido Organizacional: Determina os mecanismos de ligacdo que
mantém a empresa unida como coesdo e trabalho em equipe,
lealdade e comprometimento, empreendedorismo e flexibilidade,
regras e politicas, foco em objetivos e competitividade.

O questionario para a implementagdo do instrumento é composto por 48
alternativas (24 pares de alternativas idénticas). O questionario é respondido
em duas partes: na primeira o respondente deve pensar na cultura atual, como
ele percebe a cultura organizacional hoje em seu contexto de trabalho (cultura
atual); e na segunda deve pensar em como ele gostaria que a cultura fosse
em um futuro préximo (cultura desejada). As 24 questGes sdo divididas em
seis blocos (de acordo com as seis dimensdes de andlise) e os quatro tipos de
cultura, como pode ser observado na Figura 6.

Durante a aplicagdo da ferramenta, é pedido para que os respondentes
dividam 100 pontos para cada questdo, a questdo 1, por exemplo, que avalia
as caracteristicas dominantes da organizag¢ao, pede-se para dividir 100 pontos
entre as quatro alternativas que avaliam cada um dos quatro tipos de cultura,
dando-se mais pontos para a descricdo que mais representa a organizagao e
menos pontos para a alternativa que menos a representa. Essa logica tem o
intuito de forgar o trade-off natural existente devido as tensGes entre os valores
existentes para os tipos de cultura diagonalmente opostas (cla versus mercado
e adocracia versus hierarquia). Assim, cada uma das seis dimensdes visa validar
a tendéncia das respostas em torno de um perfil cultural que mais representa
(ou deveria representar na situacdo futura desejada) a organizagdo em estudo.
Geralmente, é comum a identificagdo de um tipo de cultura dominante e uma
cultura secundaria geralmente posicionada em um quadrante adjacente®.

®Este material contém partes essenciais da escrita da Tese de Livre Docéncia de Gerolamo (2019) e foram aqui reproduzidas
a fim de completar as informagdes e dados dispostos com base na doutrina do fair use (uso justo), diretrizes do Titulo
17, paragrafo 107 do Estatuto do Direito Autoral dos Estados Unidos (US Copyright Statute) que permite a utilizagdo de
trabalhos de propriedade autoral.

GEROLAMO, M. C. Gestdo da Mudanga na perspectiva do comportamento organizacional e da lideranga: proposta de
um framework tedrico e avaliagdo de iniciativas académicas. Sdo Carlos, 2019. Tese (livre-docéncia). Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Produgdo. Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sdo Paulo, 2019. *nota:
recomenda-se a leitura deste material para outros aspectos e conceitos que sdo englobados pela Gestdo da Mudanga.
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Cla (Colaborag3o)

A organizagdo € um lugar muito pessoal como uma familia. As pessoas repartem suas
experiéncias tanto pessoais como de trabalho.

Adocracia (Criacao)

A organizacdo € um lugar dindmico e empresarial. As pessoas estdo dispostas a ousar e Q
correr riscos.

A organizagdo define sucesso com base no desenvolvimento de recursos humanos,

A organizagdo define sucesso com base em ter os produtos mais novos ou diferenciados.
trabalho em equipe, comprometimento com o emprego & a preocupagdo com as pessoas.

E uma lider e inovadora de produtos.

A organizagio enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confianga, transparéncia e
participagdo persistem.

E - P - - mento
0O estilo gerencial da organizag3o é caracterizado por trabalho em equipe, consenso e de Pessnas 2
participagéo.
Os lideres da organizagio sio geralmente considerados mentores, facilitadores e
ganlucmnal

A organizagdo enfatiza a obtengio de novos recursos e a criagdo de novos desafios.
Experimentar coisas novas e buscar oportunidades s#o agdes valorizadas.

0 astilo gerencial na organizagdo é caracterizado por aceitar riscos individuais, inovagio, é
liberdade e singularidade.

Os lideres da organizagfo sdo geralmente considerados empreendedores, inovadores ou ¢

estimuladores. individuos gue aceitam desafios.

O que mantém a organizagdo unida & a lealdade e a confianga mutua. O
comprometimento com a organizagdo é alto.

Hierarquia {Controle)

O que mantém a organizagdo unida é o comprometimento com a inovacio e a
desenvolvimento. H4 uma é&nfase em estar na vanguarda (inovagdes).

s als -2l ala Al aled

Mercado (Competigdo)

o A organizagdo € um lugar controlado e estruturado. Procedimentos formais geralmente Caracteristica A organizagiio é orientada para resultados. A maior preocupagio é concluir o trabalho
governam o que as pessoas fazem. dominantes a ser realizado. As pessoas sio competitivas e buscam realizag3o profissional.
o A organizagdo define sucesso com base na eficiéncia. Cumprir prazos, seguir a programagéio A organizagdo define sucesso com base no ganho e na lideranga de mercado. A lideranca
facilmente e produzir a baixos custos sdo fatores criticos. no mercado competitivo & conceito-chave.
e A organizagdo enfatiza a continuidade e a estabilidade. Eficiéncias, controle e f“fa_ﬁe_ A organizagdo enfatiza a agBo competitiva e o alcance dos resultados. Atingir metas
funcionamento sem transtornos sdo importantes. estratégica dificeis e satisfazer o mercado s&o objetivos dominantes.

o 0 estilo gerencial da organizagdo é caracterizado por Eﬁab"idﬂds no emprego, e 0O estilo gerencial na organizagio & caracterizado por uma competitividade energética,
conformidade, previsibilidade e estabilidade nas relagoes. exigéncias e realizagio.

Os lideres da organizagio sio geralmente considerados exemplos de seriedade, ambigdo

a 0Os lideres da organizagio sdo geralmente considerados coordenadores, organizadores ou
e orientagdo para resultados.

técnicos eficientes.

O que mantém a organizagdo unida & a &nfase em resultados e realizagio de metas.
Agressividade e conguistas sdo temas comuns.

o
o
0
0
o

60 que mantém a organizagdo unida s3o as regras formais e politicas estabelecidas. Manter
a organizagdo funcionando sem conflitos é importante.
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ANALISE DO CONJUNTO DE PAPEIS DOS STAKEHOLDERS

O propdsito da analise do conjunto de papeis ou andlise de stakeholders nao
implica em apenas compreender melhor o sistema-alvo e suas interconexoes,
mas também desenvolver melhor entendimento das pessoas e gerar empatia
por elas, que sdo diretamente impactadas pelas mudangas propostas. Esse
exercicio auxilia na concepgdo mais apurada do mundo onde essas pessoas
vivem para que ndo sejam feitas suposi¢cGes prematuras sobre o que é ou ndo
possivel para eles em termos das mudangas organizacionais. Os passos para
uma andlise de stakeholders sdo (SCHEIN, 2002):

30

1.

Selecionar a pessoa ou o sistema que sera o alvo da mudanca

>

>

iniciar onde se pensa que a mudanca fundamental deva
ocorrer;
colocar essa pessoa ou sistema no centro de uma pagina;

Fazer um brainstorming sobre quem (stakeholders) possui
expectativas desse sistema-alvo

>

>
>

pensar amplamente em varios stakeholders e desenha-los na
mesma pagina com uma seta entre ele e o sistema-alvo;

a grossura da seta pode representar a for¢a das expectativas;
o grafico deve ficar um tanto complicado conforme os
stakeholders e as relacGes sejam mapeadas, mas é importante
ser tdo completo quanto possivel;

Identificar a dindmica dos papeis relevantes no sistema

>

a maior parte dos stakeholders lida com muitas expectativas,
forcando-os a estabelecer prioridades e a lidar com potenciais
conflitos. Essa dindmica entre os papeis pode ser desdobrada
em trés categorias principais:

papeis com ambiguidade: alguns stakeholders podem ter
expectativas vagas ou ambiguas quanto ao alvo; é impossivel
fazer qualquer inferéncia sem colher alguns dados;
sobrecarga dos papeis: a soma total de expectativas de
todos os stakeholders geralmente excede o que qualquer
um na posi¢do-alvo poderia fazer; isso leva a questao sobre
como as pessoas irdo lidar com a sobrecarga? e para quem
eles irdo responder?

conflito entre os papeis: o que um espera nao corresponde
necessariamente as expectativas dos outros; € comum
haver conflito entre algumas expectativas do stakeholder e o
gue o ocupante do papel espera dele mesmo.
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4. Identificar as ligagOes entre os stakeholders para se obter ainda mais
reflexdes da dinamica do sistema-alvo

> imaginar quais seriam algumas interconexdes entre os stakeholders;

> aimportancia de se analisar todas as conexdes no sistema como um
todo e reavaliar se o alvo escolhido é mesmo o melhor alvo para se
trabalhar ou ndo;

> uma vez que todas as ligagOes estejam visiveis, pode-se entdo
identificar outros possiveis alvos que sdo mais acessiveis, mais faceis
de se mudar, e ligados ao seu alvo original de uma maneira que a
mudanca também ocorrera nele.

5. REAGCOES A MUDANGCA

5.1 BARREIRAS E OS MOTIVOS PARA O FRACASSO DE MUITOS PROGRAMAS
DE MUDANGCA

Sdo inUmeras as barreiras existentes para que processos de transformacao
ocorram, alguma delas sdo: o medo do desconhecido, falta de atuagdo ou de
recursos do sponsor do projeto, resisténcia cultural (ex.: inércia, descrédito para
amudanca, falta de competéncias, burocracia), ndo compreender a necessidade
de mudanca continua, falta de conhecimento em gestdo de mudancas, falta de
tempo, falta de visao de futuro, auséncia de medicdes de desempenho, crencas
limitadoras.

Existem oito motivos (erros) pelos quais muitos programas de transformacado
fracassam (KOTTER, 1996):

1. Nao estabelecer um senso de urgéncia: um erro da lideranca que
aceita o status quo e subestima a dificuldade de tirar as pessoas da
sua zona de conforto.

2. Falhar ao estabelecer uma coalizao de lideranca: projetos sem uma
coalizagdo (cooperagdo entre as partes que lideram a organizacdo)
tendem ao fracasso, pois lideres isolados ndo conseguem vencer a
tradicdo e a inércia;

3. Subestimar o poder de criar uma visdo: sem uma visdo clara e a
presenca de metas e projetos, as pessoas tendem a questionar as
decises da lideranca, desperdicando horas de um tempo precioso
gue poderia ser investido em direcdo as mudancas efetivas. Todos
devem seguir na mesma diregdo;

4, Nao comunicar uma visao ou comunicar de forma ineficiente:
todos os envolvidos no processo de mudanga devem compreender
claramente a visdo, sé assim eles estardo engajados e fardo sacrificios
pela mudanca;
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5. Nao remover os obstaculos para a nova visdo: se a lideranga ndo der
a devida atengdo aos obstaculos e barreiras, os colaboradores podem
enxergar a intencdo de mudanga como algo nao essencial e assim se
mostrar resistente e ndo apoiar o processo de mudanga;

6. Nao planejar nem criar vitdrias de curto prazo: marcos e conquistas
de curto prazo sdo importantes para manter as pessoas engajadas e
aumentar o nivel de urgéncia para a mudanca, sem isso, a mudanca
tem grandes chances de falhar;

7. Declarar a vitdria cedo demais: as vitdrias de curto prazo ndo podem
interromper o processo de mudanca (as pessoas acreditarem que
a mudanga ja foi efetivada); na verdade devem servir como um
impulsionador para mais mudangas;

8. Nao institucionalizar a mudanca na cultura da organizagao: novos
comportamentos ndo estdo firmemente enraizados nas normas sociais
e nos valores compartilhados pela organizacdo e se degradam a medida
gue as pressoes associadas ao esfor¢o de mudanca diminuem.

5.2 COMO ENFRENTAR A RESISTENCIA

A resisténcia a mudanca, por parte das pessoas envolvidas no processo de
mudanga, € um dos motivos pelos quais os processos de mudanca falham. E
guais sdo as principais causas para essa resisténcia? interesse préprio (um desejo
de ndo perder algo de valor); incompreensdo e falta de confianca (entender
mal a mudanca e suas implicagGes); diferentes avaliagGes (uma crenga de que a
mudanga nao faz sentido para a organizacdo); baixa tolerancia a mudancga; falta
de envolvimento no processo de mudanca; agGes gerenciais que ja se mostraram
ineficazes; executivos séniores com insisténcia em mindsets que ndo mais se
ajustam as demandas presentes.

Para lidar com a resisténcia a mudanga, o primeiro passo é ndo negar que
ela existe, mas sim ouvir e prestar aten¢do nos sinais da resisténcia. A resisténcia
nado vai esclarecer o que esta errado, mas que ha algo errado e que precisa ser
solucionado. Geralmente, enfrentar a resisténcia engloba lidar com valores e
crengas das pessoas, ou seja, mudangas sociais.

Como pode ser observado no Quadro 2, ha seis maneiras de superar a
resisténcia e influenciar positivamente individuos especificos e grupos: educa¢do
e comunicagdo, participacdo e envolvimento, facilitacdo e suporte, negociagdo e
acordos, manipulacdo e cooptacdo, coercao explicita e implicita.
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Quadro 2. Maneiras de superar a resisténcia a mudanca

Abordagem

Educacdo e
comunicagdo

Participacdo e
envolvimento

Facilitagdo e
suporte

Negociagdo e
acordo

Manipulagdo
e cooptacdo

Coergdo
explicita e
implicita

Comumente usada na seguinte

Onde ha falta de andlise e de
informagdo (ou informagdo
imprecisa).

Onde os iniciadores ndo tém
toda a informagdo de que
precisam para desenvolver a
mudanga, e onde outros tém
poder consideravel de resistir.

Onde pessoas sdo resistentes por
problemas de adaptacdo

Onde alguém ou algum grupo vai,
claramente, perder-se em uma
mudanga, e onde esse grupo tem
poder consideravel de resistir.

Onde outras taticas ndo vao
funcionar ou sdo muito caras.

Onde a velocidade é essencial e
a iniciativa de mudanga possui
poder consideravel.

Vantagens

Uma vez persuadidas,

as pessoas irdo ajudar
com a implementagdo da
mudanga.

Pessoas que participam
serdo comprometidas

na implementagdo da
mudanga, e qualquer
informagdo relevante que
tiverem sera incorporada
ao plano de mudanga.

Nenhuma outra
abordagem funciona tdo
bem com problemas de
adaptagdo.

Algumas vezes, é
relativamente facil evitar
maiores resisténcias.

Pode ser uma solugdo
relativamente rapida e barata
para resistir a problemas.

E rapido e pode superar
qualquer tipo de
resisténcia.

Desvantagens

Pode ser muito
cansativo ter que
envolver muitas
pessoas

Pode ser muito
cansativo se os
participantes
desenharem
uma mudanca
inapropriada.

Pode ser muito
cansativo, caro e,
ainda assim, falhar.

Pode ser muito caro,
em alguns casos, ter
que alertar outros
guanto a negociagdo
por conformidade.

Pode levar a
problemas futuros se
as pessoas se sentirem
manipuladas.

Pode ser arriscado

se levar as pessoas a
ficarem bravas com os
iniciadores.

Fonte: adaptado de KOTTER, J.P.; SCHLENSINGER, A. Choosing Strategies for Change. Harvard Business Review. 1979.

6. O PAPEL DO LIDER COMO AGENTE DE TRANSFORMAGAO

Lideranca é a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para
alcangar metas e objetivos, sendo que os lideres estabelecem dire¢Ges por
meio do desenvolvimento de uma visdo de futuro; depois engajam as pessoas,
comunicando-lhes essa visdo e inspirando-as a superar os obstaculos. Embora
ndo haja caracteristica mais ou menos importante, pois sdo as situacdes que
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definem o que é mais importante para o contexto e desafio vivenciados, a
responsabilidade da Gestdo da Mudanca é uma atribuigdo critica da lideranga’.

Alideranga é um dos principais fatores (combinado a conhecimento técnico
e método) para a obtencdo de resultados em qualquer iniciativa humana, dessa
forma, a agenda da lideranga envolve as seguintes atividades (FALCONI, 2009
apud GEROLAMO, 2019):
> Alcangar metas: atribuir metas baseadas em lacunas; promover
o dominio do método pela equipe; promover a aquisicdo de
conhecimento técnico do processo pela equipe;
> Com o time: recrutar; treinar; inspirar; fazer coaching; promover a
meritocracia; expandir a zona de conforto das pessoas promovendo
o seu desenvolvimento; fazer uma avaliagdo de desempenho
honesta e construtiva; demitir quando preciso; ter um sistema de
incentivos alinhados com metas;
> Fazendo o certo: promover cultura uUnica; cultura de alto
desempenho; cultura de fatos e dados; cultura de honestidade
intelectual; cultura de enfrentamento dos fatos; alinhamento com
valores da empresa.

As organizacbes precisam de lideres que satisfazem o status quo,
que criem visGes de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da
organizacdo a querer realizar essas visoes. Os executivos mais eficazes usam
uma coletanea de estilos distintos de lideranca, cada uma delas na medida
e no tempo corretos. Existem seis estilos de liderancga: (1) lideres coercivos
gue demandam imediata obediéncia; (2) lideres agressivos que esperam
por exceléncia e autonomia de sua equipe; (3) lideres conselheiros que
desenvolvem as pessoas para o futuro; (4) lideres democraticos que constroem
consenso por meio da participacdo; (5) lideres agregadores que criam lacos
emocionais e promovem harmonia no ambiente; e (6) lideres confidveis que
mobilizam as pessoas para uma visdo compartilhada (GOLEMAN, 2000 apud
GEROLAMO, 2019). Esses estilos de lideranga tém um impacto em cada um
dos fatores que compdem o clima organizacional.

Clima organizacional é composto por seis fatores-chave de avaliacdo
no ambiente de trabalho: (1) flexibilidade, que representa o quanto os
colaboradores se sentem com liberdade para inovar sem terem que enfrentar

7 Este material contém partes essenciais da escrita da Tese de Livre Docéncia de Gerolamo (2019) e foram aqui reproduzidas
a fim de completar as informagdes e dados dispostos com base na doutrina do fair use (uso justo), diretrizes do Titulo
17, paragrafo 107 do Estatuto do Direito Autoral dos Estados Unidos (US Copyright Statute) que permite a utilizagdo de
trabalhos de propriedade autoral.

GEROLAMO, M. C. Gestdo da Mudanga na perspectiva do comportamento organizacional e da lideranga: proposta
de um framework tedrico e avaliagdo de iniciativas académicas. Sdo Carlos, 2019. Tese (livre-docéncia). Programa de
Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgdo. Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sdo Paulo, 2019.
*nota: recomenda-se a leitura deste material para outros aspectos e conceitos que sdo englobados pela Gestdo
da Mudanga.
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a burocracia desnecessdria; (2) o senso de responsabilidade dos colaboradores
para com a organizagdo; (3) o padrado de exceléncia que se estabelece; (4) o senso
de acurdcia sobre o feedback pelo desempenho e adequagao as recompensas;
(5) a clareza que as pessoas possuem sobre a missao e valores da companhia; e
(6) o nivel de comprometimento para um propdsito comum (GOLEMAN, 2000
apud GEROLAMO, 2019).

Existem algumas competéncias responsdveis pelo desempenho da
lideranga. Embora o termo competéncias seja mais amplo, com aspectos
de habilidades técnicas e habilidades cognitivas, a inteligéncia emocional
se destacou tanto nos niveis mais estratégicos das empresas quanto em
pessoas que foram classificadas como de alto desempenho. Enquanto
habilidades técnicas e cognitivas sdo importantes e sdo requisitos minimos
para a atuacdo profissional, a inteligéncia emocional parece ser o que da
maior destaque e diferencial na corrida pelo desempenho (GOLEMAN, 2000
apud GEROLAMO, 2019).

Os componentes da inteligéncia estdo baseados em duas grandes classes
de habilidades: a habilidade de se relacionar bem consigo mesmo, e a habilidade
de se relacionar bem com os outros. Essas duas classes principais dividem-se
em quatro competéncias fundamentais (GOLEMAN, BOYATZIS E MCKEE, 2001
apud GEROLAMO, 2019):

> Autoconsciéncia: provavelmente a parte mais fundamental dentre
as competéncias de inteligéncia emocional, pois o processo de
desenvolvimento individual apenas ocorre se houver a habilidade
de reconhecer as préprias emocgoes.

> Autogerenciamento: é a habilidade de controlar as préprias
emocoes e agir honestamente e com integridade de forma tanto
confidvel quanto adaptavel.

> Consciéncia social: este componente inclui as habilidades-chave de
empatia e intuicdo organizacional.

> Habilidades sociais: inclui as habilidades de comunicacdo clara
e de forma convincente, de desarmar conflitos e construir fortes
lacos pessoais.

Obviamente ndose poderia dizer que ascompeténciastécnicasehabilidades
cognitivas ndo sdo ingredientes importantes da lideranca; eles sdo essenciais
para a eficdcia do trabalho do lider, mas o lider eficaz de forma completa
depende, além dessas competéncias, de inteligéncia emocional (GOLEMAN,
2000). Atualmente a inteligéncia emocional ndo é uma competéncia “nice to
have”, mas sim “need to have” para que se possa melhorar o desempenho dos
lideres em seus desafios de negdcio.

Os lideres precisam ter a consciéncia de que suas agbes e seus
comportamentos (derivados também de motivacGes ndo totalmente racionais
como temperamento ou o proprio estado de humor) podem gerar reagoes
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em cadeia influenciando o clima e os comportamentos de todos os demais
membros da organizacdo (GOLEMAN; BOYATZIS; McKEE, 2001).

7. MUDANGCA DE COMPORTAMENTO PARA A TRANSFOR-
MAGAO ORGANIZACIONAL E INDIVIDUAL

7.1 MUDANGA DE COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Ideias como melhoria continua e otimizacdo de processo sdo praticas
necessarias, mas que ja se tornaram insuficientes no que diz respeito a inovagao
continua em busca de modelos disruptivos e melhor desempenho competitivo.
A criacdo de novas ideias dentro da organizagdo se tornou essencial para
a construcdo de sucesso duradouro. Para que as organiza¢cdes tenham a
capacidade de se transformar e adotar novas tendéncias de negdcio como
digitalizagdao, economia circular, sustentabilidade e humanizagao a mudanca de
mentalidade e comportamento é essencial.

Uma empresa que hoje tem seu foco em lucro dificilmente serd capaz
de aderir a tendéncias disruptivas e inovadoras que gerardo seus maiores
beneficios em mudancas de longo prazo. Por isso, ter foco em saber/definir
0 propodsito da organizacdo ird guiar a organizacdo de forma que ela obtenha
lucro como consequéncias de suas agdes, a0 mesmo tempo em que gera outros
impactos positivos para diferentes stakeholders com os quais ela interage
(ex.: universidades, meio-ambiente, sociedade, comunidade local, cliente,
parceiros). Hierarquias rigidas também ndo sdo mais bem-vindas em contextos
organizacionais que buscam transformacdo continua. Ideias disruptivas de
transformacdo podem surgir tanto como uma designac¢do da lideranca (top-
down) quanto como uma oportunidade identificada por outros colaboradores
(bottom-up). As melhores ideias e melhores inovagbes muitas vezes surgem a
partir da colaboragdo com atores internos e externos a organizagao (inovagao
aberta). Dessa forma, criar redes de colaboracdo é uma mentalidade essencial
para a transformacdo. Ninguém faz mudancas de sucesso e duradouras
sozinho. Além disso, a lideranca deve sair de uma posicdo de controle de
seus colaboradores e passar a uma posicdo que inspira pelo exemplo e que
“empodera” seus colaboradores para que eles se sintam parte responsavel pela
transformacao, e assim busquem sempre identificar novas oportunidades e se
sintam mais confiantes e menos resistente quanto as mudangas.

Lidar com incertezas e constante adaptagdo se tornou o maior desafio
e a maior oportunidade para as organizagées. As organiza¢des que tiverem
mais facilidade e resiliéncia para inovar em ambientes como esse serdo as
gue se destacardo de seus concorrentes e servirdo de exemplo. Nesse cenario,
a experimentac¢do e iniciativas baseadas em projetos tomaram o lugar do
planejamento. Uma organizacdo baseada em projetos e com liberdade de
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transicdo entre os colaboradores (onde a posi¢do de lider e membro do time
muda constantemente) pode entregar a flexibilidade e a agilidade que os
negdcios necessitam para inovar e mudar. Além disso, transparéncia sobre
acoes e iniciativas é essencial, para permitir que todos os stakeholders tenham
acesso a informagdes corretas sobre como a organizagdo tem conduzido seus
negdcios (ex.: evitar o greenwashing).

Como mostra a Figura 7, uma organizacdo pode escolher em qual
modelo mental deseja operar: Mapa Mental #1 (a esquerda em vermelho)
gue caracteriza uma organizagao tradicional, hierdrquica, burocratica, dividida
em silos e com foco no lucro; ou no Mapa Mental #2 (a direita em azul) que
caracteriza uma organizacado flexivel, com propensdo a inovar, que constroi
redes de relacionamentos, baseada em processos e focada nos resultados.

A organizagdo é A organizacdo é uma
uma piramide, uma rede

hierarf:u:‘la de relacionamentos
posicdes i
ASIERE D A unidade de

trabalho é o AR
A7 trabalho é o time
Pessoas limitam-se departamento Pessoas expandem

asuas seus papeis
responsabilidades Indicadorasatia

P Indicadores sdo cross
. limitados / .
'essoas recusam e v / end-to-end Pessoas aceitam e
n3o emitem emitem feedback
‘eedback

Pessoas Pessoas focam no “chefe” Pessoas focam no “cliente”

desempenham Pessoas
abaixo do As recompensas sdo . superam
esperadg baseadas em atividades baseadas em resultados expectativa,
A organizagao é A organizagao foca izaca A organizagdo é
baseada em cargos em burocracias baseada em
processos

desnecessarias

Mapa Mental #1 ultura baseada T Mapa Mental # 2
em conflitos entre Colaborativa
areas
Figura 7. Mapa mental organizacional

Fonte: adaptado de QUINN, R.E. The positive organization: breaking free from conventional cultures, constraints, and
beliefs, Berrett-Koehler Publishers: Oakland, 2015.

7.2 MUDANGA DE COMPORTAMENTO INDIVIDUAL

A mudanga no comportamento organizacional sé é possivel se as pessoas,
individualmente mudarem também e buscarem o seu “melhor estado”. Lideres
tém um papel fundamental em guiar a mudanca e transformar sua equipe pelo
exemplo. Todos na organizagdo tém que estar alinhados e abertos a evoluir
como individuos e buscar novas formas de pensar e se comportar, sé assim, as
mudangas poderdo ser implementadas.

Como mostra a Figura 8, para que o desempenho individual seja elevado
e seja possivel transmitir isso para outros é essencial “expandir sua zona de
conforto” e comecar a ter foco em resultados. Constantemente pergunte-
se: eu estou orientado a resultados que fagam sentido para mim, que estao
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conectados com quem eu sou, e com o meu trabalho verdadeiro? Parar de se
preocupar com o que 0s outros esperam de vocé e comegar a se orientar por
seus valores internos faz com que seus valores principais sejam elucidados e
isso pode aumentar sua integridade, confianca e autenticidade. Uma pessoa
mais confiante e auténtica se comporta diferente, e esse novo comportamento
pode atrair ou até mesmo ofender algumas pessoas, mas desde que sejam seus
verdadeiros valores, vale a pena entrar em alguns conflitos para defendé-los.
Entdo, sempre se pergunte: eu estou orientado aos meus valores internos, por
aquilo que me pauta? Outra mudanca individual é estar menos focado no proprio
ego e ter mais foco no bem comum. Ou seja, as necessidades da organizagdo
devem estar acima das nossas necessidades individuais dentro da organizagao.
Quando colocamos o bem comum em primeiro lugar, recompensas virdo em
forma de respeito e confianga, lacos mais sensitivos, empatia, coesdo e senso
de comunidade. Lembre-se sempre: eu estou focado no bem coletivo, nas
necessidades da minha organizacao, dos stakeholders, da minha comunidade?
Estar mais aberto e atento aos sinais externos (até mesmo aqueles que nao
nos deixam confortaveis) do que focado nos interesses proprios ajuda a ser
mais adaptavel, confidvel e Unico. Pergunte-se: eu estou aberto aos estimulos
externos que me permitem aprender continuamente?

Uma pessoa que é focada em resultados, internamente direcionada,
que foca no bem comum e é aberta ao que vem de fora apresenta maiores
chances de ser uma boa ouvinte e ser influenciada, mas também tem alto
potencial de que sua influéncia sobre os outros seja forte. Caso o lider
ndo apresente essas caracteristicas, sua influéncia sobre os outros pode
se tornar algo relacionado a controle e forca, o que geralmente ndo gera
comprometimento entre seus seguidores.

———

Situado na “zona de conforto” Foco em resultados

Preocupado com o que

. Orientado a valores internos
0s outros esperam de mim

Foco no proprio ego Bem comum
Interesses proprios Atento aos sinais externos

Figura 8. Modelo mental para a transformacao individual
Fonte: adaptado de QUINN, R.E. Moments of greatness — fundamental state of leadership, Harvard Business Review,
Jul-Aug, 2005.
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Uma consideragdo importante sobre a Figura 8, ou seja, a transformacao
do modelo mental individual, refere-se ao fato de que nao deveriamos
pensar simplesmente em um “de-para”, como se fosse facil mudar a chave.
A realidade envolve muito mais uma expansao de um modelo atual, as vezes
negativo, para um modelo que contempla o modelo atual, mas inclui novos
elementos como os apresentados na Figura 7 (organizacdo mais positiva).
Assim como, quando aprendemos uma nova lingua, ndo nos esquecemos
da lingua materna, o mesmo ocorre quando aprendemos novos habitos de
trabalho. Continuamos sabendo sobre como proceder da forma antiga, mas
se aprende também uma nova forma que muitas vezes permite a organizacao
experimentar melhores resultados.

CONCLUSAO

Este livro buscou criar uma compreensao sobre o processo de gerenciar
mudangas organizacionais. Ao longo do texto foram apresentados os conceitos
mais relevantes sobre gestdo de mudanga, que envolvem: evolucdo e conceitos
de Gestdo da Mudanga; conceitos de cultura organizacional e sua importancia
para a Gestdo da Mudanca; as etapas, metodologias e ferramentas mais
relevantes para executar um processo de implementagdo de mudancgas; os
fatores de resisténcia a mudanga e como lidar com os mesmos; o papel do lider
no processo de mudancga e as competéncias necessarias; e a necessidade de
mudanca de comportamento organizacional e individual para alcancar sucesso
no processo de mudanga.

O conceito de Gestdo da Mudanga é multidisciplinar, ou seja, é aplicado
a um amplo conjunto de profissionais e em qualquer area e em qualquer tipo
de processo que envolva mudanga e inovagdo. Ter um processo de Gestdo da
Mudanga estruturado, ter profissionais que saibam atuar frente a Gestdo da
Mudanca e entender aimportancia da mesma para garantir o sucesso de qualquer
tipo de mudanca organizacional é essencial para que as empresas sejam capazes
de atingir seus objetivos quanto a implementagdo de mudancgas e inovagoes
de qualquer natureza. Para a adoc¢do de abordagens como Economia Circular,
Produto-como-um-Servico, Digitalizacdo, Empresas Conscientes e Humanizadas,
Cadeias de Suprimento Sustentaveis, ter melhor atuagdo em Ecossistemas de
Negdcio e Ecossistemas de Inovacdo, ou qualquer outra tendéncia de negdcio
gue necessite de transformagdo organizacional, faz-se necessario o uso dos
conceitos de Gestdao da Mudanga como suporte. Mudar é necessario. Mudanca
é algo continuo. E saber lidar com a mudanga é uma questdo de sobrevivéncia e
adaptacdo, e pode ser também um diferencial competitivo.
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“Este livro traz uma vis3o inicial, porém bem abrangente do processo de Gestdo da
Mudanga. Sem duvida, é uma obra que todo estudante e profissional precisa conhecer
para que as empresas possam sobreviver e vencer no futuro. E uma porta de entrada
para qualquer estudante ou profissional que deseja participar e apoiar com sucesso as
transformacgdes que as empresas precisam passar.”’

(Henrique Rozenfeld, Professor da Universidade de Sdo Paulo)

“Nos tempos atuais, mudar passou a fazer parte da rotina. Pessoas e empresas bem
preparadas para a mudanga extraem maior valor dessa nova dindmica. Esse livro traz
ferramentas capazes de apoiar estudantes e profissionais a lidarem nesse ambiente de
maneira estruturada e consistente. Realmente vale a leitura!”

(Mariana Parra, Diretora Comercial Havaianas)

“Um dia desses me disseram: ‘Nossa...como a empresa mudou... ndo era assim!’. Que
alivio senti ao ouvir. A empresa deve estar em processo constante de mudanga. Nunca
pode parar! Uma empresa de 45 anos de existéncia precisa ser atual, o desafio é conciliar
tradi¢do a inovagdo. Respirar o hoje, honrar o ontem e o amanha sera promissor. Mudar
é a energia que move as empresas e move cada um de nés que |3 esta. O conteudo deste
livro com certeza vai ajudar, é a teoria aliada a pratica!”

(Patricia Braile, Presidente da Braile Biomédica, Conselheira Emérita do Instituto
Capitalismo Consciente Brasil)

“Sempre que se pensa em mudangas em organizacdes com certeza estd se pensando
em mudar para melhor. Entretanto, o processo por varias razdes nem sempre é
facil podendo tornar-se complexo e demorado, envolvendo muito planejamento e
negociacdo. Recomendo este livro e tenho certeza de que o leitor encontrard no texto
respostas para muitas de suas duvidas e questionamentos.”

(Pedro V. Marques, Professor ESALQ/USP, Presidente PECEGE)

“0 conhecimento dos conceitos sobre gestdo da mudanca é fundamental para as pessoas
que desejam ajudar as organizagGes a inovar e trazer impacto positivo de maneira
sustentavel tanto para seus clientes, quanto para seus colaboradores. Este livro cumpre
muito bem a proposta de introduzir e democratizar esses conceitos tdao importantes
para os negdcios no mundo em que vivemos.”

(Yukio Shibata, Head de Inovagdao do ONOVOLAB)
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