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Gestdo da mudanca

Cinco passos para‘o sucesso

Guilherme Junqueira e José Luiz Bichuetti
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HAS DUAS ULTIMAS DECADAS, MUitas empresas mer-
gulharam em processos de mudanca, sob variados

cenarios e desafios — para dar um salto de qualidade

na gestao e no desempenhe, para conciliar diferen-
¢as em um formato mais competitivo, para crescer
mais aceleradamente, Mas por que entio hoje ainda

muitas das iniciativas de mudanca falham? Para Pe-
ter Senge, professor e pesquisador do Massachusetts

Institute of Technolagy (MIT), cujos ensinamentos

sobre a organizagio que aprende, langados em seu

livro A Discipling, de 1990, influenciaram o moderno

conceito da gestao de mudanga, erros acontecem

principalmente porque 1) as pessoas ndo mudam seu

modo de pensar e as mudangas realizadas ndo geram

beneficios que justifiquem os esforcos realizados e

2) lideres ndo dedicam tempo suficiente para en-
tender as barreiras que impedem que as mudancas

Necessanas se concretizem,

Ti os processos de mudangas bem-sucedidos
compartilham fatores comuns. Meste artign, ana-
lisamos trés empresas, duas nacionais e uma mul-
tinacicnal que atua no Brasil, que recentemente
enfrentaram desafios completamente diferentes e
aplicaram abordagens também distintas em seus
processos de mudanga.
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O primeiro caso analisado é o da Progen, «
sade engenharia 100% nacional, gue se reestrl
completamente para dar sustentagio a um,
mento acentuado de 40% ao ano, em média,
2005 e 2009; 0 caso seguinte é o da fusdo di
empresas de energia elétrica, com modelos
tio significativamente diferentes, que se fun
£11 UIM4d NOVA OIFANIZacan com o desafio de a
tar melhores praticas de cada modelo e cong
sinergias de custo. Por fim, temos a Avaya, en
de telecomunicagies de origem norte-ame;
cujo desenvolvimento estava estagnado no
que empreenden um profundo processo de n
¢a cultural com foco no cliente e desenvolvim
motivacio do capital humana,

Em todos eles, foi possivel identificar clara
CINCO Passos que garantiram o sucesso da exe
da estratégia.

Roteiro

Em casos de mudangas bem-sucedidas — ac
que alingem os principais objetivos propostos
maduradoura —identificamos cinco fatores co
1) visao da mudanga; 2) abordagem simples co
danca gradual da cultura da empresa; 3) envoly
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to adequado da organizagio; 4) comunicagio objeti-
va a todos o5 niveis organizacionais; e 5) tempo para
amadurecimento e absorgio da mudanga.

Uma abordagem bem planejada e sistematica é
o fator inicial de sucesso do processo de gestio de
mudanga. O engajamento e motivacio das equipes é
a base fundamental para sua execugio e para obten-
¢do dos resultados almejados.

Todo processo de mudanga causa desconforto
e traz inseguranca. Assim, & natural que uma boa
parte dos individuos prefira as rotinas e tenha per-
cepcoes contririas as mudancas; isso ocorre ge-
ralmente porque eles nio tém as informacbes ade-
quadas sobre como serio afetados. E necessdrio,
portanto, que essa transicdo seja planejada, imple-
mentada e liderada tendo em vista nio 0 os aspec-
tos empresariais, mas também os pessoais. E neces-
sario administrar a reacio das pessoas num processo
de mudanga, pois uma grande parte delas passa por
um processo sequencial de surpresa, recusa, enten-
dimento racional do que estd acontecendo, aceitacio
emocional do processo, engajamento, realizacao
e integragao.

Visiio da mudanga

A visiio deve ser definida pela lideranca, com

apoio de sua equipe. Em alguns casos, ela &

desenvolvida e sugerida pela equipe gestora
e & encampada, consolidada e transmitida & organi-
zacao pela lideranca.

Contudo, é preciso desmistificar a visio da mu-
danca como sendo algo sempre finalizado, detalhado
e extremamente claro. Pode-se partir de uma visio
clara, mas é possivel partir de uma visao preliminar
e até mesmo imprecisa da mudanga, mas que vai
sendo ajustada e detalhada com o envolvimenta de
pessoas-chave da organizacio,

Na Progen, a visio de crescimento multissetorial
para se consolidar como uma multinacional brasi-
leira de servigos de engenharia e gerenciamento foi
definida pelos acionistas e pelo seu diretor-executivo,
Eduardo Barella. O detalhamento das metas e defini-
cdo da velocidade de implantacao dessa visio e os
ajustes organizacionais necessirios para suporta-la
foram desenvolvidos em conjunto com a diretoria
da empresa.

No caso da fusdo das empresas elétricas, a visio
de uma organizagao inica, criada a partir das melho-
res praticas e profissionais vindos de ambas as em-
presas, foi definida pelo diretor-presidente logo no
inicio do processo, e compartilhada com as equipes

das duas empresas. Assim, desde o comego, ambas
sabiam que seu modelo de gestao nao seria adotado
na nova organizagaoc, Essa premissa colocada clara-
mente pela lideranga permitiu que as equipes focas-
sem sua energia na discussao técnica da qualidade
e adequacdo das praticas as necessidades da nova
empresa.

Na Avaya, a principal acio estratégica decidida
pelo novo CEQ, Cleber Morais, foi alavancar o de-
senvolvimento apostando nas pessoas existentes,
motivando-as e capacitando-as a adotar uma nova
cultura de trabalho interno e nova postura perante o
mercado. Uma vez conhecido o potencial da equipe,
foi desenvolvida uma estratégia empresarial, merca-
dologica e operacional com horizonte de cinco anos,
plenamente debatida e apoiada pela equipe, com
base em quatro pilares, que incluia a duplicacao
do tamanho da empresa, conquista significativa de
market share e melhoria substancial em seus indica-
dores de desempenho.

Mudanca gradual

Por mais complexas que as mudancas

possam ser, as metodologias dos pro-

cessos de mudanga ndo necessitam
sé-lo. Abordagens simples, que buscam a mudanca
gradual e sistematica da cultura da empresa, permi-
tem que todos na organizacio entendam mais clara-
mente como se planeja executar as mudangas.

Em funcio da cultura pragmatica da Progen, a
abordagem adotada priorizou a agilidade. Para defi-
nigao do nove modelo, discussoes conjuntas com os
envolvidos sobre a situagao atual e necessidades de
ajustes de cada funcio 3 luz da visio definida foram
seguidas de reunites para decisio com membros da
diretoria.

Jana fusio das empresas elétricas, uma das ques-
toes centrais foi a mescla de duas culturas bem distin-
tas: uma focada na gestio financeira e planejamento
2 gutra, na gestio da operacio e controle. Também
nesse caso, a abordagem utilizada privilegiou a
simplicidade, porém com foco no entendimento
de cada modelo de forma independente para evitar
julgamentos prematuros, para somente depois defi-
nir as melhores alternativas para a nova empresa e os
profissionais mais adequados para implanta-las.

Na Avaya, passado o tempo que o novo CEO pre-
cisou para entender a situacio e desenvolver a visio
da mudanca e a estratégia a ser seguida, as agdes fo-
ram implantadas de forma acelerada, mas sem pres-
sa. Foram definidas frentes de trabalho e lideres para
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Trés exemplos

PARA UM MUNDO EM TRANSFORMAGAD

PROGEN GERADORAS AVAYA
DE ENERGIA
EECTI erojetos de Geragio de Call centers, tele-
engenharia e energia elétrica  fonia empresarial
Eerenciamento de & equipamentos
implantacio de dados
PORTE DA Médio Grande Médio
EMPRESA Faturamento de  Capacidade de 7
R% 200 milhdes GWh em 30 uni-
dades de geracio
DESAFIO Reorganizar-sa Criagio deuma  Superar o trauma
PRINCIPAL para dar susten-  nova e tnica de mudancas
tacio a forte organizagiio, constantes na
demanda, que aproveitandoas direcio da em-
resultou num melhores priticas  presa, integrando
crescimento de de cada empresa, eguipes e criando
cercade 40% a0 econquistadesi-  uma cultura
ano em cinco anos  nergias de custos  voltada para o
mercado e para
clientes
5D T[T\ Reorganizacdo  Integraciio Base em quatro
UTILIZADA organizacional: pos-fusdo: pilares: 1) foco
1) definicio e 1) mapeamente  no cliente, com
compartilhamento dos modelos segmentagio
da estratégia; de gestio das e mudanca de
2) andlise da eMmpresas; mentalidade;
estruturaatuale  2) concepciodo  2) revitalizagdio
identificaciode  novo modelode  dos canals de
gaps; 3) desenho  gestiio com apro-  distribuigdo;
danova organiza-  veitamentodas  3) comunicacio
cio; e 4) imple-  melhores priiti-  intensa junto
mentagio cas; 3) desenhe a0 mercado
organizacional; para desenvolver
4) seleciio crite-  amarca; o
riosa dosnovos  4) motivacio do
executivos nos capital humano,
guadros deam-  com aproveita-
bas as empresas;  mento da equipe
&5) implementa-
cio
PRINCIPAIS Novo modelo Novo modelode  Duplicagdo das
;=0 BT organizacional por  gestdo com prd-  vendas em trés
OETIDOS dreas de nego- ticas deambas  anos; satisfacio
cios, com niclea  as empresas: de clicntes de
corporative de en-  formacio de 7% para 95%;
genharia, financas  uma equipe de market share em
¢ administrativo  alto desempe- call centers de
atuando matri- nho; sinergias de  menos de 6o%%
clalmente 9% nos custos para mais de
globais e de15%  Bodk; ingresso no
nos custos de Erupo das me-
estrutura lhores empresas
para trabalhar
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cada uma delas, com responsabilidades e objetivos
bem definidos. Um processo de acompanhamento
do andamento dos trabalhos e resultados obtidos,
liderado pelo praprio CEO e integrado is equipes de
projeto, também foi ditil para garantir o sucesso,

Envolvimento adequade

O planejamento e a implantagio de mu-

dangas requerem o envolvimento ade-

quado de todos, em diferentes graus, de
acordo com as fungbes que ocupam na organizagio.
A alta administracio deve estar totalmente compro-
metida por meio do CEO; em mudancas restritas a
uma direa da empresa, a diregio deve ser do seu lider.

O envolvimento da média geréncia tem e mos-
trado fundamental para a consolidacio dos proces-
505 de mudanga. Nos casos bem-sucedidos, identifi-
camos que uma das formas mais eficazes para o en-
volvimento desse nivel da organizacio é o trabalho
de detalhamento da visio para a implantago.

Ma Progen, 68 processos e responsabilidades de
engenharia foram radicalmente alterados com a
mudanga de uma organizagio puramente funcio-
nal para uma estrutura matricial. O envolvimento
da organizagio contemplou 11 equipes, com mais
de 70 lideres de disciplinas, engenheiros e técnicos,
que detalharam os processos de desenvolvimento de
projetos de engenharia.

De modo similar, o detalhamento das estruturas
consolidadas de cada drea da nova empresa de gera-
t4o de energia foi desenvolvido por equipes de pro-
fissionais envolvidos na execucio das fungdes. Por
se tratar de um processo de fusio, os novos lideres
de cada drea foram previamente definidos para co-
mandar essas equipes de detalhamento.

Na Avaya, os diversos niveis hierdrquicos foram
envolvidos desde o inicio, trabalhando lado alado
com o CEO na formulacdo das estratégias de mudan-
¢aedos planos de implantagio, comprometidos com
seusresultados,

Comunicagio ohjetiva

Nos casos mais bem-sucedidos, veri-

ficamos que miiltiplos meios de co-

municacao foram utilizados, sendo
que a selecio deu-se em fungio da penetragio do
meio em cada nivel organizacional. Em alguns casos,
detectamos que virios dos principais objetivos pro-
postos foram atingidos, mas, em fungio de deficién-
cias de comunicagdo, as pessoas acabaram por ndo
reconhecé-los.
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Na Progen, a comunicacao focou, em um primei-
ro momento, a exposicdo da visdo a todos os cola-
boradores. Com uma apresentagdo em maos, o CEO
percorreu a matriz e os escritorios regionais, onde re-
alizou dezenas de reunides para apresentar e discutir
com todos os funcionarios a visao de futuro para a
empresa. Posteriormente, o processo de mudanca
foi suportado por reunides de comunica¢io com a
diretoria e geréncia, além de comunicados na intra-
net e em jornais internos.

No caso das empresas do setor elétrico, o presi-
dente realizou diversas reunies de comunicacao
com o nivel gerencial e a cada gerente foi dada a mis-
sdo de explicar as mudancas a sua equipe. Comple-
mentarmente, mecanismos formais de comunicagao,
tais como intranet, jornais e murais, foram utilizados
para fazer chegar as mensagens aos funcionarios das
areas operacionais.

Na Avaya o processo presencial também prevale-
ceu. Morais realizou reunioes com a equipe de gesto-
res, ampliadas aos demais niveis de supervisio, mas
alcancou também gente das areas mais operacionais
da empresa via “café da manha com o presidente”,
além de estimular a realizacdo de reunides sistema-
ticas dos gestores com suas equipes. As acdes foram
complementadas com a criacdo de espago de convi-
véncia para network informal, uso intensivo de ferra-
mentas de comunicacdo com recursos tecnologicos
da propria empresa, celebracoes de conquistas e reu-
nides semestrais formais de anilise de desempenho
efeedbacks a equipe.

Tempo para amadurecimento
Por fim, identificamos que nos casos
bem-sucedidos ha uma melhor admi-
nistracdo do tempo correto para amadu-
recimento da mudanca. Empresas que apressaram o
processo tiveram problemas de baixa absorcdo das
mudangas pela organizacio, onde aspectos impor-
tantes da visdo acabaram nio sendo entendidos
corretamente. Ja em empresas que foram muito
complacentes e deixaram o tempo para efetivacdo
das mudancas se estender além do necessério, as-
pectos importantes da visio foram alterados ou até
esquecidos com o passar do tempo. Independente-
mente do maior ou menor prazo para a consolidagdo
das mudancas, o fundamental & que 0s prazos sejam
definidos e comunicados 4 organizagéo e cumpridos
durante a execucio.

A Progen, seguindo sua cultura de pragmatismo e
agilidade, definiu o prazo de dois meses para mudan-

A ctipula deve liderar o desenvolvimento da visdo, ou
seja, aonde quer chegar com o processo de mudanca.

Em alguns casos, a visdo inicial pode ser ainda preliminar
e deve ser desenvolvida ou ajustada ao longo do processo

" Embora as mudancas sejam geralmente de natureza

. complexa, as metodologias utilizadas para conduzir o

| processo de mudanca ndo necessitam sé-lo. Quanto mais
simples e capazes de serem absorvidas pelas equipes,

" mais eficazes serdo para o sucesso da implementagio

. e da mudanca da cultura empresarial

Nenhum processo de mudanga tem sucesso sem o
envolvimento e comprometimento das equipes de
gestores e, através delas, dos colaboradores da empresa.
Evidentemente, havera maior grau de envolvimento

nos niveis hierarquicos mais altos ou em areas
funcionais-chave para o processo de mudancga

A comunicacao deve se dar através de diversas frentes e
meios, mostrando-se fundamental ao envolvimento dos
niveis de média geréncia e operacionais. Comunicacio
presencial é fundamental, podendo ser suportada por

| tecnologia de informacio ou por outros meios

Toda organizacio requer tempo para amadurecer e
absorver mudancas. Porém, deve-se tomar cuidado
para ndo “cozinhar” as mudangas com o passar do tempo

¢a da estrutura funcional para a matricial, enquanto
parao detalhamento de seus processos de trabalho o
prazo foi de seis meses.

No caso da fusio no setor elétrico, foram neces-
sarios quatro meses para definicio e implementacéo
do modelo unificado, sendo que posteriormente
houve o ajuste dos processos de trabalho e respon-
sabilidades ao longo de seis meses.

Na Avaya, o prazo total concebido para alcance
amplo dos objetivos foi de cinco anos, porém com
prazos mais curtos e concatenados para cada con-
junto de agées. Os primeiros resultados internos
surgiram em seis meses e, no final do primeiro ano,
ja eram sentidos de forma concreta pelo mercado.
Segundo seu CEO: “Tome decisées dificeis rapi-
damente, mas ndo apressadamente. Nao se deixe
influenciar pelas pressdes internas ou externas. O
ciclo nio acaba nunca; sedimente as conquistas e
nao sente em cima do sucesso passado, pois ao ga-
nhar participacio de mercado vocé passa a ser vitri-
ne (sujeito a pedradas) e tem de administrar a con-
corréncia’ o ‘
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