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Prezados(as) leitores (as), o tema desse ARTIGO é provavelmente um dos mais discutidos nas
ultimas 03 décadas tanto no meio empresarial quanto no mundo académico. Basta uma
pesquisa rapida no Google e constataremos que existem cerca de 12.900.000 pdginas com
artigos, citacdes e declaracdes de CEOs, executivos, autores e pesquisadores sobre a questdo.

Como diz Peter Senge, em seu livro “A QUINTA DISCIPLINA “a MUDANCA € algo constante na vida da
HUMANIDADE, pelo menos, desde a época de Herdclito, ou seja, por volta de 500 A.C.”.

A MUDANCA ORGANIZACIONAL, sempre foi e sempre serd um imperativo para se preservar a
competitividade, sobretudo num momento em que os cendrios mercadolégicos sdo mais

exigentes em termos de custos, qualidade, prestacdo de servicos e inovagoes.

Portanto, a MUDANCA € uma constante, em nivel estratégico, tatico e operacional e, essa

REALIDADE requer das EMPRESAS a competéncia CULTURAL e FUNCIONAL para identificar onde guer
estar no futuro e se mobilizar para la chegar.

Essa preocupacdo é ainda maior numa era em que o ciclo de vida dos produtos estd cada vez

menor e a economia cada vez mais globalizada.

Como disse, nas ultimas décadas, muito se tem escrito sobre o tema MUDANCA ORGANIZACIONAL,
referindo-se a necessidade de mudar e ensinar no que mudar, mas quando se trata de

responder a questdo sobre como mudar, as referéncias bibliograficas sdo menos abundantes.

Entendo que estamos frente a um novo paradigma em que as LIDERANGAS terdo de encontrar
respostas cada vez mais eficazes e rapidas para conseguirem assegurar a sobrevivéncia e o

desenvolvimento das EMPRESAS a longo prazo.

Nesse sentido, ouso afirmar ter havido certa “banalizagdo” dos conceitos e tentativas de
“simplificacdo” da amplitude e profundidade da frase “GESTAO DOS PROCESSOS DE MUDANGA”, com
a formulagdo de “receitas de sucesso” que ndo contemplam, efetivamente, tanto os multiplos
passos a serem considerados quanto os aspectos subjacentes que envolvem a CAPACITAGAO e o
ENGAJAMENTO das LIDERANGAS na condugao de tais processos.

E.Schein, ja em 1992, em seu artigo “Organizational Culture and Leadership”, com base nas
pesquisas realizadas por Kurt Lewin, nos alertava para uma premissa fundamental nos

PROCESSOS DE MUDANCGA: “As PESSOAS agem somente se veem sentido em suas a¢des. Quando isso
ocorre, elas se envolvem emocionalmente e, ao se envolverem, seus comportamentos
mudam!”.

A meu ver, desenvolver as LIDERANGAS no sentido de prepard-las para “mobilizar pessoas e
grupos”, além de viabilizar o PROCESSO DE MUDANCA, garantird a eficdcia de sua atuacao!



Essa visdo é respaldada por varios autores, unanimes em reconhecer que o fracasso de muitos
dos PROCESSOS DE MUDANCGA, decorre da ndo preparacdo das LIDERANGAS para essa realidade.

Entre tais autores, destaco William Rothwell que, de forma clara e concisa, nos remete a 06
competéncias de LIDERES focados em dinamizar PROCESSOS DE MUDANCA organizacional:

P> Os LIDERES devem exibir coeréncia entre “o que dizem e o que fazem” para, ao mostrarem
postura de integridade, construirem CONFIANGA junto aos integrantes de suas EQUIPES;

» Os LIDERES devem ser capazes de lidar com as dificuldades decorrentes da MUDANGCA, de
revelar seu lado humano e de expressar suas frustragdes, mas, também, de suportarem e
apoiarem o PROCESSO DE MUDANCA de forma criativa;

» Os LIDERES devem ser capazes de envolver os stakeholders certos, para enfrentar e
superar os desafios que surgem na persecugdo dos objetivos e, ao mesmo tempo, apoia-
los criando as condigbes necessarias;

P> Os LIDERES devem estar disponiveis para ouvir e aprender, a fim de conseguir PENSAR de
forma SISTEMICA, bem como para compreender os impactos da MUDANCA sobre as diversas
areas da EMPRESA, mostrar humildade e reconhecer quando NECESSITA DA AJUDA de outros,
seja pelas competéncias que reunem, seja pelo seu know-how;

P> Os LIDERES devem estar disponiveis para apoiar as PESSOAS com 0 seu tempo, recursos,
orientagao e agoes;

» Finalmente, os LIDERES devem ser capazes de partilhar, delegar o controle e estar
dispostos a mudarem, sempre que necessario, envolvendo, para isso, as PESSOAS no
processo.

Ha um velho ditado espanhol que, numa tradugdo livre, diz o seguinte: “Falar de touros ndo é
0 mesmo que estar na arena” e, nesse sentido, para nao cair na “tentacdao” de oferecer aos
leitores(as) desse ARTIGO, mais uma “receita de sucesso”, faco a seguir algumas ponderagoes
sobre o que nds da WISDOM consideramos essencial no processo de MUDANCA ORGANIZACIONAL.

O PRIMEIRO PASSO é entender, via entrevistas estruturadas com as principais LIDERANCAS, quais
sdo as estratégias de negodcio, os stakeholders envolvidos, a estrutura organizacional, os
valores e as razdes e resultados das MUDANCAS a serem implementadas e, além disso, qual a
percepcao delas sobre as dificuldades para MOBILIZAR AS PESSOAS na direcdo desejada.
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Em suma, ndo partimos de modelos pré-concebidos e sim de um DIAGNOSTICO CUSTOMIZADO que,
em conjunto com as LIDERANCAS, propiciara um referencial para o DESENHO consensual de um
PROCESSO contendo os passos necessarios e definindo métricas consistentes e simples (sem ser

simplistas!) para o seu monitoramento.

Acreditamos, ainda, ser importante refletir sobre as questdes motivacionais que permitirdo
ENGAJAR tanto as LIDERANCAS quanto as EQUIPES a elas subordinadas, pois, como ja disse, a sua
efetiva mobilizacdo na direcdao da MUDANGA pretendida, sé ocorrera se a triade representada na
figura anterior se efetivar.

Para isso é fundamental envolver dois grupos de profissionais: os LIDERES € 0S INFLUENCIADORES
que apoiardao o PROCESSO DE MUDANGA.

Cabera aos LIDERES, compreenderem o “PENSAR” e 0 “SENTIR” da Organizacdo para, em conjunto
com 0s INFLUENCIADORES, identificarem o como despertar o “QUERER” das PESSOAS, a fim de obter
0 seu compromisso com a efetivacdo da MUDANCA.

Reafirmo aqui o que ja disse em outros ARTIGOS, ou seja, que o caminho para tal COMPROMISSO é
a construcdo da CONFIANGA (nem sempre presente nas organizagbes!), a qual exige das
LIDERANCAS empenho e disposicdo para entenderem a EQUIPE e seus clientes internos, bem

COmMo HABILIDADES interpessoais para comunicarem-se, de forma empatica e transparente.

O SEGUNDO PASSO sera, em conjunto com os LIDERES e INFLUENCIADORES, definir, com clareza, tanto
as ESTRATEGIAS quanto as TATICAS mais adequadas para conduzir a EMPRESA da situacdo atual
para a situacdo futura desejada, tendo sempre em mente que as EQUIPES serdo as responsaveis
pela efetivacdo do PROCESSO DE MUDANCA.

Para finalizar, é fundamental que as LIDERANCAS mostrem um legitimo respeito ao “JEITO DE SER”
da Organizacdo e das PESSOAS, que elas se conscientizem das acOes de DESENVOLVIMENTO,
individuais e coletivas, requeridas tanto para mitigar as resisténcias naturais a PROCESSOS como
esses quanto para estabelecer “CONDICOES EMOCIONAIS” que facilitem a consecu¢do da MUDANGA
pretendida.
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