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O que é: Desenvolvimento Organizacional ¢é uma mudanca planejada em
gualguer parte do sistemas, sistema concreto (linha de produgao) ou sistema de
valores (cultura0 de uma organizacao. As mudancas decorrem da necessidade de
modernizar, atualizar, o mundo estd mudana a toda instante, é preciso acompanhar
a evolugao para nao ficar em desvantagem.

Para ser DO é preciso que a mudanca tenha certo vulto e importancia, ndao pode ser
a mudanca de lugar de uma mesa, mas poderia ser a mudanca do lay out de mesas
de modo que possibilitar maior conforto, mais espaco no ambiente, mais
racionalidade a producdo, ouy mesmo uma nova percepgao aos funcionarios que se
servem de tais mesas. Portanto, para ser DO é necessario que a mudanca interfira
no ambiente, no processo ou no comportamento das pessoas, por exemplo.

Uma tentativa de implantar os 5S na sua empresa, nao seria DO? Sim seria, pois
serd uma intervencao que exigirda planejamento. Certamente vocé tera que se
ocupar de como vai dizer isso as pessoas, como vai afetar a vida delas, qual vai ser o
impacto na empresa, etc. Exige planejamento, embora seja uma mudanca de
pequeno porte. Mas e se fosse para implantar toda a filosofia da qualidade na sua
empresa? Digamos : just in time, kan ban, CCQ, 5S e outras formas? No minimo
exigiria mudanca de comportamento, conscientizagcdo das pessoas para aceitarem
essas novidades. Portanto, exige planejamento. DO, é isso, é planejamento. Como
fazer isso entao?

Do diz respeito a capacidade adaptativa das pessoas e consequentemente das
organizacoes.

O mundo de hoje caracteriza-se por um ambiente em constante mudanca. O
ambiente que envolve as organizacoes é extremamente dindmico, exigindo delas
uma elevada capacidade de adaptacao como condicdao basica de sobrevivéncia. O
processo de mudanca organizacional comegca com o aparecimento de forcas que vém
de fora ou de algumas partes da organizagao.

Cultura organizacional ou Teoria do
Desenvolvimento Organizacional (D.O.)

O precursor deste movimento teodrico foi Leland Bradford, autor do livro “T-Group
Theory and laboratory methods” (Nova York, 1964).



D.O. considera basicamente quatro variaveis:

1) o meio ambiente, focalizando aspectos como a turbuléncia ambiental, a
explosdo do conhecimento, a explosao tecnoldgica, a explosao das comunicagoes, o
impacto dessas mudancgas sobre as instituicdes e valores sociais, etc.; Tudon isso
exige que uma organizacgao reveja seus valores e procedimentos para acompanhar a
evolucao. Exemplo: Um empresa permanece usando a tradicional comunicagao feita
pelo correio e ndo liga para a internet. O que acontecera com ela?

2) a organizacgao: sofre o impacto da turbuléncia ambiental, por isso é compelida a
criar condigcdes ou mecanismos para escapar dessas forcas destrutivas. Ex. se vé
compelida a mudar regras que acaba de implantar, ou seja, acaba tendo que
flexibilizar ;

3) o grupo social, considerando aspectos de lideranga, comunicacgao, relagcoes
interpessoais, conflitos, etc.; Os grupos na empresa também sofrem influéncias
diversas e tal modo a pressionar os individuos que nao se aderem ao novo valor.

4) o individuo: ressalte-se as motivacdes, atitudes necessidades, etc. Ex: os jovens
gue entram numa empresa se deparam com o conservadorismo dos mais velhos.
Como sobreviver a esse impacto?

Cultura Organizacional

A cultura é o que da identidade ao homem, interfere em seu carater, molda suas
crengas e explica o mundo.

O conjunto de valores, crencas e modos de vida de uma pessoa , somado ao
conjunto de valores, etc, de outras, forma uma cultura. Entdo, cultura é a forma de
ser de um grupo. Ex. Na Faal os valores dos professores, suas crengas sobre a
gualidade do ensino, suas formas de pensar e agir, sdao, de certo modo, muito
parecidos, pois a maioria tem formacao semelhante. Isso € um traco cultural do
corpo docente. Os alunos, por sua vez, ao assimilarem esses valores, validando na
pratica os valores adotados pelos professores, igualmente, compartilham dos
mesmos valores. A soma disso resulta na cultura da Faal.

Por exemplo, a idéia de que no emprego publico as pessoas trabalham pouco, se
quisermos mudar isso, estaremos diante de uma situacao tipica de DO. Ou seja, se
tentarmos mudar essa forma de ser do servidor publico, a maioria vai resistir
provavelmente. Portanto, se quisermos mesmo mudar, teremos que planejar muito
bem essa intervencao para dar certo. E assim que DO se torna util, ele ajuda as
liderancas realizarem mudancgas, a intervirem na cultura, nos processos, etc.

A Cultura Organizacional repousa sobre um sistema de crencgas e valores, tradicoes e
habitos, uma forma aceita e estavel de interacdes e de relacionamentos sociais
tipicos de cada organizagao. A cultura de uma organizacdo nao € estatica e
permanente, mas sofre alteracdes ao longo do tempo, dependendo de condigdes
internas ou externas. Algumas organizagdes conseguem renovar constantemente sua
cultura mantendo a sua integridade e personalidade, enquanto outras permanecem
com sua cultura amarrada a padroes antigos e ultrapassados.

A Unica maneira vidvel de mudar uma organizacao € mudar a sua cultura, isto &, os
sistemas de valores dentro dos quais as pessoas vivem e trabalham. Além da cultura



organizacional, os autores do D.O. pdem énfase no clima organizacional, que
constitui o meio interno de uma organizacdo, a atmosfera psicoldgica caracteristica
em cada organizacgao. O clima organizacional esta intimamente ligado ao moral e a
satisfacdo das necessidades humanas dos participantes. O clima pode ser saudavel
ou doentio, pode ser quente ou frio, pode ser negativo ou positivo, satisfatério ou
insatisfatorio, dependendo de como os participantes se sentem em relagao a sua
organizacao.

Por exemplo: para introduzirmos as técnicas industriais japonesas numa
organizacao, certamente vamos nos deparar com o comodismo das pessoas, elas
querem permanecer fazendo a mesma coisa. A Unica mudancga que as pessoas
querem é no resultado. Sem mudar a forma, nao haverd mudancga no resultado.
Fazendo a mesma coisa sempre é insano querer que os resultados sejam diferentes.
Diante desse dilema, cabe entdo ao administrador mostrar que os resultados serao
diferentes se houver mudancas na forma forma de fazer. Portanto, para mudar. E
preciso primeiro mudar a cultura, as pessoas precisam ter outras atitudes no fazer
para terem outros resultados. Nesse caso caso, a teoria mostra que as técnicas
japonesas sao capazes de mudar os resultados nas empresas. Para introduzir essas
técnicas na empresa, é preciso mudar a cultura.

As Mudancas e a Organizacao

O conceito de Desenvolvimento Organizacional esta intimamente ligado aos conceitos
de mudanca e de capacidade adaptativa da organizacdo a mudanca. Uma que se
caracteriza como Organizacao mecanicista n&o estad aberta a mudanca devido ao
seguinte:

e A énfase é exclusivamente individual e nos cargos

« Relacionamento do tipo autoridade e obediéncia

« Rigida adesao a delegacao e a responsabilidade dividida

o Divisao do trabalho e supervisao hierarquica rigidas

« Tomada de decisbes centralizada

o Controle rigidamente centralizado

e Solucdo de conflitos por meio de repressao, arbitragem e/ou hostilidade
Ja as organizacgOes que se caracterizam como Sistemas Organicos ou sistemas
organicistas sdo mais facis de se promover mudancas porque:

« A énfase é nos relacionamentos entre e dentro dos grupos

« Confianga e crencga reciprocas

o Interdependéncia e responsabilidade compartilhada

« Participacao e responsabilidade multigrupal



« A tomada de decisdes é descentralizada
« Amplo compartilhamento de responsabilidade e de controle

e Solucao de conflitos através de negociacao ou de solucdo de problemas

Conceito de Mudanca

Fases da Organizacao

As organizagoes assumem diferentes formas organizacionais em diferentes
ambientes e em diferentes épocas. Mais do que isso, as organizacoes, durante sua
existéncia, percorrem cinco fases distintas:

« Fase Pioneira: é a fase inicial da organizacao pelos seus fundadores ou
empresarios. Com os poucos procedimentos estabelecidos, a capacidade de
empresa para realizar inovacdes é bastante elevada.

» Fase de Expansdo: é a fase em que a organizagao cresce e expande suas
atividades, intensificando suas operacdoes e aumentando o niumero de seus
participantes. A preocupacdo basica € o aproveitamento das oportunidades que
surgem e o nivelamento entre a producao da organizacao e as necessidades
ambientais.

» Fase de Regulamentagcao: com o crescimento das atividades da organizacao,
esta é obrigada a estabelecer normas de coordenacdo entre os diversos
departamentos ou setores que vao surgindo, bem como definir rotinas e
processos de trabalho.

« Fase de Burocratizagdao: com o desenvolvimento das operacoes e de acordo
com a sua dimensao, a organizacao passa a necessitar de uma verdadeira rede
de regulamentacdo burocratica, preestabelecendo todo o comportamento
organizacional dentro de padrdes rigidos e de um sistema de regras e
procedimentos para lidar com todas as contingéncias possiveis relacionadas
com as atividades do trabalho.

« Fase de Reflexibilizacao: é uma fase de readaptacdo a flexibilidade, de
reencontro com a capacidade inovadora perdida, através da introducdo
consciente de sistemas organizacionais flexiveis. O Desenvolvimento

Organizacional é exatamente um esforco de reflexibilizacdo. E aqui que

mais se vé a necessidade de DO, pois a organizacao e as
pessoas se acomodaram.

Desenvolvimento Organizacional

O Desenvolvimento Organizacional é uma resposta da organizacdo as mudancas. E
um esforco educacional muito complexo, destinado a mudar atitudes, valores,
comportamentos e a estrutura da organizacao, de tal maneira que esta possa se
adaptar melhor as novas conjunturas, mercados, tecnologias, problemas e desafios
gue estao surgindo em uma crescente progressao. O Desenvolvimento
Organizacional visa dar a clara percepcao do que esta ocorrendo nos ambientes




interno e externo da organizacao, a analise e decisao do que precisa ser mudado e a
intervencao necessaria para provocar a mudancga, tornando a organizacao mais
eficaz, perfeitamente adaptavel as mudancas e conciliando as necessidades humanas
fundamentais com os objetivos e metas da organizagao. O D.O. exige a participagao
ativa, aberta e nao-manipulada de todos os elementos que serdao sujeitos ao seu
processo (ou seja, das pessoas que sofrerao a mudancga) e, mais do que tudo, uma
profundo respeito pela pessoa humana (saber que € natural as pessoas relutarem as
idéias inivadoras. Muitos pensam: se assim funciona, por que mudar? E se ndo der
certo com essa mudanca? O que serd? E elas tém razdo, pode mesmo nao dar certo.

Pressupostos Basicos do D.O.

Por que mudar?

1. A constante e rapida mutacdo do ambiente - O mundo moderno caracteriza-se por
mudancas rapidas constantes e numa progressao explosiva.

2. A necessidade de continua adaptacao - O individuo, o grupo, a organizacao € a
comunidade sdo sistemas dinamicos e vivos de adaptacao, ajustamento e
reorganizacao, como condicao basica de sobrevivéncia em um ambiente em
constante mudanca.

3. A interagao entre a organizacao e o ambiente - As qualidades mais importantes da
organizacao sao sua sensibilidade e sua adaptabilidade: sua capacidade de
percepcao e de mudanca adaptativa ante a mudanca de estimulos externos.

4. A interacdo entre individuo e organizacao - Toda organizacdo é um sistema social.

5. Os objetivos individuais e os objetivos organizacionais - E plenamente possivel o
esforco no sentido de se conseguir que as metas dos individuos se integrem com os
objetivos da organizacao.

6. A mudanca organizacional deve ser planejada - A mudancga planejada é um
processo continuo, e que leva anos.

7. A necessidade de participacao e comprometimento - A mudanca planejada € uma
conquista coletiva e nao o resultado do esforco de algumas pessoas. O aprendizado
de novos comportamentos através de variadas técnicas introduz, além da
competéncia interpessoal (relacionamento humano isento de bloqueios e
preconceitos), maior adaptabilidade as mudancas.

8. O incremento da eficacia organizacional e do bem-estar da organizacdo dependem
de uma correta compreensao e aplicacao dos conhecimentos acerca da natureza
humana - As ciéncias do comportamento buscam localizar e criar nas organizagdes o
ambiente de trabalho 6timo, em que cada individuo possa dar sua melhor
contribuicdo e, ao mesmo tempo, ter consciéncia do seu potencial.

9. A variedade de modelos e estratégias de D.O. - Ndo ha uma estratégia ideal nem
otima para o D.O. Existem, isto sim, modelos e estratégias mais ou menos
adequados para determinadas situagcdes ou problemas, em face das variaveis
envolvidas e do diagndstico efetuado.



10. O D.O. é uma resposta as mudancas - E um esforco educacional muito complexo,
destinado a mudar atitudes, valores comportamentos e estrutura da organizacao, de
tal maneira que esta possa se adaptar melhor as demandas ambientais,
caracterizadas por novas tecnologias, novos mercados, novos problemas e desafios.
11. Um objetivo essencial das organizacoes é o de melhorar a qualidade de vida - As
meras alteragdes estruturais (rearranjos no organograma, mudancas na hierarquia
etc.) ou funcionais (alteracdes de rotinas e procedimentos), bem como os métodos
cientificos que visam melhorar a eficiéncia organizacional podem desenvolver
estratégias de forma paralela as intervencdes mais amplas para melhorar o processo
de relacOes entre individuos, entre grupos, organizacao e seu ambiente, etc.

12. As organizagoes sao sistemas abertos - A organizacao em si consiste em um
numero de subsistemas dinamicamente interdependentes, e mudangas em alguns
deles podem afetar os outros subsistemas. Da mesma forma, a organizacdo é em si

um subsistema em um ambiente que consiste em muitos outros sistemas, todos
dinamicamente interdependentes.

Modelos de D.O.

Onde mudar?
As mudancgas pode ser no sistema total ou apenas em aguns setores, como:
« Mudancgas nos métodos de operagao
e Mudancgas nos produtos
e Mudancgas na organizagao
e« Mudancas no ambiente de trabalho
» Desenvolvimento de Equipes
e Suprimento de Informacdes Adicionais
e Reunides de Confrontacao
e Tratamento de Conflito Grupal

e Laboratorio de Sensitividades

As vezes é necessario combinar diferentes ambientes para efetivar uma determinada
mudancga.

Como mudar?



Recomendo a leitura de DO em EStiIOS de
Administracao, o=« COmo mudar
. Resisténcias as mudancas.

GESTAO DA MUDANGA ORGANIZACIONAL

Fonte: PONTOS A

CONSIDERAR EM UMA

MUDANCA ORGANIZACIONAL
Marcos Kisil

Colaboracao de Tania Regina G. B. Pupo

Obs: mudanca de grande porte

I — PREPARANDO-SE PARA A MUDANCA
Qual é o primeiro passo?

Quem precisa ser envolvido?

II — PLANEJANDO A MUDANCA

Os passos seguintes o ajudardo a ter sucesso ao apresentar e implementar

um processo de mudanga em sua organizacao. E importante que esses passos
sejam primeiramente aplicados pelo gerente da mudanca a prépria equipe
selecionada para trabalhar esse processo. Esse exercicio ajudara vocé e seu grupo
a estarem preparados para enfrentar as questoes, duvidas ou problemas que
sao intrinsecos ao processo de mudanca. Dependendo das circunstancias, vocé
nao precisara atravessar cada passo em perfeita ordem ou na seqiiéncia ideal,
mas devera estar alerta para o que esse passo pode representar para 0 sucesso
da missao. O exercicio podera também demonstrar que vocé e seu grupo correm
o risco de ndo estarem preparados adequadamente para implementar a
mudanca com sucesso. Estes passos sao:

a. Preparacdo: antecipar os elementos-chave da mudanca.

b. Planejamento: colocar a sua equipe em agao para planejar o trabalho

a ser feito.

c. Estruturas de transicdo: estabelecer meios especiais de trabalho conjunto

e estruturas organizacionais transitérias (temporarias).

d. Implementar o processo de mudanca: ativando uma proposta flexivel

e criando condigcdes para que a equipe estabeleca um ciclo de aprendizagem
como parte integrante do processo.

e. Recompensar: reconhecer as pessoas que conseguiram realizar seus
trabalhos.

Use o exercicio seguinte como passos importantes para o estabelecimento

de mudangas.

Preparacao

Antes de realizar mudancas, sempre que possivel siga estes cinco passos:

1. Prepare seus funcionarios esclarecendo-os com a antecipacdao necessaria
sobre as mudancas propostas. CUIDADO: tudo tem seu tempo! A



comunicagcao nao deve ser muito antecipada, porque pode gerar ansiedade
por um longo periodo. Ndo deve ser muito préximo da mudancga,

para nao ser considerada uma imposicao, e sim um forte desejo de que

as pessoas participem ativamente do processo de mudanca.

2. Descreva todos os passos da mudanca tao detalhadamente quanto
possivel. Nao deixe de descrever como vocé vé as mudancas afetando os
funcionarios e suas funcdes dentro da organizacdo. Tente identificar

aqgueles funcionarios que seriam os mais afetados e se aproxime deles

antes dos demais.

3. Pesquise o que ocorreu durante a uUltima mudancga. Qual foi o comportamento
de seu grupo em relagao a ela? Houve envolvimento ou a

experiéncia foi traumatica ? Aprenda com as experiéncias passadas e deixe
essas vivéncias influenciarem as agdes atuais.

4. Avalie a prontidao organizacional de sua equipe para com a mudanca
proposta. Estdo prontos para a mudanca? Quando uma pessoa ou grupo

nao esta preparado, ha uma tendéncia a reagir de maneira negativa. As
pessoas resistem menos a mudanca se estiverem emocionalmente preparadas
para lidar com ela.

5. Procure nao fazer mudancgas adicionais as que foram propostas. As

pessoas precisam se sentir seguras. Esteja atento para que as mudangas
propostas, e de grande importancia para a organizacdao, ndo sejam atrapalhadas
por mudancgas cosméticas que afetam a vida do funcionario e

de sua familia, tais como: alterar datas de pagamento de salarios ou horario
de entrada e saida, café, almogo, etc. MUDE O QUE E REALMENTE
IMPORTANTE PARA A ORGANIZACAO.

Planejamento

Esta € uma etapa muito importante e deve ser adequadamente pensada:

1. Faca planos de contingéncia, pense em alternativas as mudancgas propostas,
caso elas ndo sejam concretizadas. Pense também em possiveis

resultados que nao podem ser antecipados.

2. Leve em conta o impacto da mudanca na performance e produtividade

do pessoal. Nao espere que as pessoas adiram as mudancas imediatamente.
Cada um responde diferentemente a elas. Encoraje a participagao

de cada um dos funcionarios.

3. Antecipe os conhecimentos e habilidades necessarios para administrar

o0 processo de mudancga. Sua equipe tem esses conhecimentos e habilidades?
Vocé pensou em treina-los nessas habilidades?

4. Estabeleca um cronograma para a mudanca, bem como os objetivos a
serem atingidos. Isso facilitara o monitoramento e estabelecera etapas

para se avaliar e reconhecer o sucesso alcangado pelo grupo em seu processo
de mudancga.

Estruturas temporarias de transicao

Apés realizar o planejamento, vocé devera:

1. Estabelecer um grupo temporario que ird gerenciar e monitorar o processo
de transicao. Esse grupo é temporario porque ndo se espera que

ele continue uma vez que a mudanca seja completada. Esse grupo ajudara

a organizacao a sair do estado presente para a nova situagao desejada.

Pode ser necessario realocar poderes dentro da organizacao para que

linhas de mando temporarias possam coordenar e identificar possiveis
obstaculos na implementacao das mudancgas.

2. Estabelecer politicas e diretrizes ou procedimentos temporarios que

devem permanecer enquanto durar a transicao. Nao se esqueca de que nessa



etapa a organizacdo esta vivendo um momento de ansiedade, de tensao
organizacional, de criatividade e de busca de novidades. Gerenciar esse
equilibrio entre a tensdo e a criatividade requer grande atencao e flexibilidade
por parte do gerente da mudanca.

3. Criar novos canais de comunicacdo. Reforce a importancia das mudancas
através de todos os meios de comunicagdao possiveis. Ajude os participantes
a entenderem o que se busca, ndao permitindo que o inevitavel surgimento
de boatos solapem a confianga nos responsaveis pelas mudancas.

4. Realizar encontros freglientes para a resolucao de problemas inesperados,
dar retorno as duvidas dos participantes, esclarecendo tudo o que

for possivel. Reserve tempo na agenda dos responsaveis pela mudanca

para que eles possam escutar e receber criticas de qualgquer membro da
organizacao com relacao as mudancas que estdao ocorrendo ou que

deverao ocorrer.

Implementacao

1. Providencie treinamento apropriado para as novas habilidades e acompanhe
bem de perto a aquisicao de novos modelos de comportamento

que reflitam os novos valores que a organizacao estad promovendo.

2. Reafirme a todos, do topo da organizacao ao mais simples funcionario,

a respeito da importancia e responsabilidade deles no processo de
mudanca.

3. Esteja presente e dé estimulo a sua equipe de trabalho. Figue mais
préoximo das pessoas do que o usual, para que elas sintam seguranca em
um momento de transicao e incerteza.

4. Entenda a resisténcia. Ajude as pessoas a se afastarem do “velho”.
Prepare-se para ajudar aqueles que tém maior dificuldade em acompanhar
as mudancgas propostas. Dé as pessoas uma chance para avancgar

no sentido da mudanca. Observe seus desempenhos. Questione se a
mudanca esta indo na direcdo certa.

5. Encoraje as pessoas a pensar e atuar criticamente.

6. Colabore, construa pontes entre seu grupo de trabalho e outros grupos.
Aproveite todas as oportunidades para influenciar os outros com

seu dinamismo e sucesso.

7. Monitore o processo de mudanca. Estabeleca mecanismos para monitorar
como a organizacdo esta respondendo ao processo de mudancga.

Recompensa

1. Compartilhe os sucessos conseguidos durante o processo de mudanca.

2. Crie incentivos para os esforgos especiais. Reconheca aqueles que

lideram o processo de mudanca. Dé a conhecer que a organizagao esta
satisfeita com o esforco realizado. Divulgue pelos meios de comunicagao
disponiveis as realizacdes e os responsaveis pelo sucesso alcancgado.

III - O QUE ACONTECE COM AS PESSOAS?

“"As pessoas nao temem a mudanca, temem a perda.”

Entendendo a perda

A mudanca ocorre quando algo termina e outra coisa diferente ou nova se inicia.
O periodo entre esses dois pontos é a transicdo. Geralmente significa

mover-se daquilo que nos é familiar para o desconhecido. Mesmo quando a
mudanca é positiva, esse processo pode nos afetar, a ponto de somatizarmos
0s sintomas.

Um dos erros mais freqliientes na gestdo de mudancas é subestimar o efeito
gue elas tém nas pessoas. Lembre-se sempre de que envolve um processo de
desordem e compreenda que as pessoas hecessitam de um tempo de adaptacao.



Lembre-se também de que toda mudanca envolve algum tipo de perda e,

caso vocé nao saiba gerenciar perdas, ndo podera conduzir pessoas a uma

nova direcao.

Alguns tipos de perda associadas a processos de mudangas sao os seguintes:
(a) seguranca, (b) competéncia, (c) relacionamentos, (d) direcdo e (e) territério.
Como as pessoas mudam

As pessoas mudam quando ha uma boa condugdo do processo por parte do lider
e nao quando ha uma simples imposicao. E de suma importancia que a equipe
confie no dirigente, pois s6 assim o seguira. E também importante incentivar a
equipe durante o processo e saber reconhecer os méritos ao longo do caminho.
Do perigo a oportunidade

E comum que as pessoas enxerguem mudangas como sendo um perigo ou
ameaca, uma vez que tais processos levam ao desconhecido. Saber transladar

o foco para que as pessoas percebam também as oportunidades € uma maneira
de potencializar a implementagao bem-sucedida de uma mudanca.

As fases de transicao de uma mudanca

Podemos discriminar nuances no conceito de perigo e de oportunidade. O perigo
pode se concretizar sob a forma extrema de: (a) recusa ou de (b) resisténcia

a uma mudanca, enquanto a oportunidade pode se concretizar sob a forma de:
(@) experimentacao ou, mais ao extremo, de (b) comprometimento.

Grade de transicao

E interessante notar que o perigo projeta o olhar para o passado, enquanto

a oportunidade o projeta para o futuro.

Durante o processo de mudanca, os membros de uma equipe estardao passando

por diferentes fases, sendo importante saber diagnosticar essas diferencas e

responder

com estratégias especificas a cada uma das fases mencionadas acima.

Cada uma das fases possui distintos sintomas, os quais podem ser Uteis para
fazer um diagnostico:

e Recusa: apatia, indiferenca;

e Resisténcia: incomodo, raiva, isolamento;

e Experimentacdo: frustracao, muitas idéias novas, muito trabalho, falta

de foco;

e Comprometimento: trabalho em equipe, satisfacao, foco e linha de

acao claros.

Como mudangas sdo inevitaveis, uma boa pergunta é: estaremos sempre
navegando nessa onda de transicao? A resposta ideal é sim. O desafio é aprender
a passar por essas transicoes da maneira mais suave e criativa possivel. O
que nos ajuda a navegar em territério desconhecido € um bom mapa daquilo
gue podemos esperar, assim como informagdes sobre maneiras de responder
mais efetivamente aos desafios previsiveis que nos sao apresentados.

Ambiente externo

Ambiente interno

Passado Futuro

Recusa

Resisténcia

Comprometimento

Experimentacao

O que fazer em cada fase

Durante a recusa

Forneca informacoes, divulgue os planos de uma mudanca em breve. Explique



0 que devem esperar e sugira o que eles poderao fazer para melhor se adaptar
a nova situacao. Dé tempo para que tudo isso possa ser absorvido e esteja
disponivel

para conversar.

Durante a resisténcia

Ouca, acolha sentimentos, responda de forma empatica. Jamais refute sentimentos
ou pensamentos que sdo compartilhados com vocé.

Durante a experimentagao

Concentre-se em prioridades e forneca qualquer treinamento que se faga necessario.
Acompanhe projetos em fase de implementacao. Estabeleca metas de curto
prazo, conduza sessoes de tempestade de idéias, assim como de planejamento.
Durante o comprometimento

Estabeleca metas de longo prazo. Concentre-se no trabalho de equipe. Olhe
adiante.

Evite

e Ignorar a resisténcia

e Focar de saida o trabalho em equipe

e Exigir produtividade antes do tempo

Competéncias necessarias para conduzir a mudanga

e Saber comunicar as mudancas;

e Saber lidar com a resisténcia;

e Aumentar o envolvimento da equipe;

e Exercer uma lideranca visionaria.

Essas quatro competéncias serao aprofundadas a seguir.

Comunicar as mudancas

A maneira como se anuncia uma mudanca esta diretamente relacionada com o
resultado a ser obtido. Como vocé anuncia, o que vocé fala e como vocé negocia
com os membros da equipe sao as variaveis de comunicacao que influenciam

0 processo. Seguem abaixo algumas dicas:

Dirija-se a sua equipe pessoalmente e ndao por escrito.

Observe a reacao das pessoas. A forma escrita pode ser utilizada em fases
posteriores.

Fale a verdade.

Caso vocé nao saiba alguma resposta, diga-o abertamente. Um lider ndo precisa
saber tudo. Estimule perguntas e busque informagdes que esclarecam suas
duvidas. Agende outras reunides para compartilhar novas informagoes.
Expresse seus sentimentos.

Seja aberto. Estabeleca uma comunicacao de mao dupla. Freqientemente, vocé
refletird o que sua equipe pensa e sente, e isso tende a tranquiliza-la.

Ouca.

Saber ouvir com atencdo é muito importante e o ajudara na conducgao do processo.
Isso sera o seu termémetro. Como ouvir ativamente:

preste atencao com todo o seu corpo;

olhe nos olhos;

mostre interesse;

. faca perguntas abertas;

preste atencao nos sentimentos por tras da fala;

. confirme e esclaregca o que vocé ouviu.

Escolha cuidadosamente as palavras a serem utilizadas.

QUAWN

Lidar com a resisténcia
O passado ja se foi, o presente esta confuso e o futuro
me assusta terrivelmente!” (David L. Stein)



A fase de resisténcia é mais dificil de lidar do que a de recusa, e pode ser
tentador estimular a sua equipe a permanecer nesta ultima. Por outro lado, é
um indicio de que se estd caminhando para a parte positiva da curva, e passar
por essa fase € um mal necessario. Prepare-se para ser alvo das reclamacoes,
pois vocé é um dos simbolos da mudanca. Procure nao levar as criticas e
reclamacoes

para o lado pessoal. Rituais de despedida podem ser uma ferramenta

util. Servem para estabelecer um novo comeco, valorizando tudo o que ocorreu
no passado.

Aumentar o envolvimento da equipe

“A vida € uma aventura ousada ou nada.” (Helen Keller)

Para motivar sua equipe é preciso que ela saiba que tem um importante

papel no processo de mudanca. Ela quer ser util e sentir-se parte do processo.
Vocé deve ouvir as idéias das pessoas acerca de mudancgas.

Assim sendo, a participacdo é essencial. Fique atento a suas intengdes: vocé

é participativo porgque efetivamente quer conhecer as idéias do seu grupo ou
para evitar criticas. O primeiro requisito para ser participativo é confiar nas
pessoas. Uma forma importante de participacao € a definicdo de objetivos e
metas; o seu papel é conduzir esse processo.

Outra forma para motivar sua equipe é dar feedback (retorno) : seja direto,
especifico, pessoal e honesto.

Recompense tentativas e esforcos e nao apenas resultados. Mostre a sua equipe
que os erros sao uma importante fonte de aprendizado. Apdie sua equipe
durante novas tentativas.

Redefinicoes de tarefas e funcoes também podem servir de motivacao aos
membros de um grupo. Alguns elementos que podem ser contemplados nessa
redefinicdo sdo os novos processos, as habilidades necessarias, a abrangéncia
da autoridade, as relagOes interpessoais, entre outros.

Lideranca visionaria

Durante processos de mudanca, um lider deve:

e compreender e articular uma visao do objetivo a ser atingido;

e compartilhar essa visao;

e criar um ambiente onde o grupo sente que torna essa visdao uma realidade.
Uma vez superadas as fases de recusa e resisténcia, o grupo passa a ter energia
e novas motivacoes e necessita ter uma visao clara e compartilhada do objetivo
a ser alcancado. Durante esse processo de construcao de visao deve-se

atentar aos valores subliminares. No decurso de mudangas € comum que também
os valores mudem e é de suma importancia que o grupo tenha consciéncia
disso. Valores compartilhados e comuns sdao centrais na motivacao e organicidade
de um grupo. Uma vez que a visao e os valores foram estabelecidos,

seu papel enquanto lider é o de ajudar a equipe a encontrar caminhos para que
cumpram suas metas. Assim, sera possivel estabelecer um plano de agao.
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