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RESUMO

A motivacdo para a execucao de projetos em organizacfes vem das transformacdes esperadas,
sejam elas por fatores internos, externos ou ambos e, consequentemente, gerando mudangas
para as partes interessadas. O impacto que geram nas pessoas deve ser observado e gerenciado
durante os projetos, por meio de uma efetiva gestdo de mudancas, a qual é parte fundamental
para atingir os objetivos com maior qualidade, menos distdrbios organizacionais e,
consequentemente, atingindo um sucesso pleno. Muitos projetos podem falhar ou atingir os
objetivos com danos organizacionais. Assim, é fundamental conduzir mudancas de maneira
estruturada, com metodologias e ferramentas que sejam facilitadoras para as transformacodes e
atingimento do resultado esperado. O sucesso de um projeto vai além da entrega no prazo, do
respeito ao escopo, ao orcamento, e do nivel de qualidade esperado. Trata-se de uma
experiéncia completa para as pessoas envolvidas durante o processo de transformacdo que
causam, impactando fortemente no resultado, o qual pode afetar a experiéncia dos clientes
internos e externos de cada organizacdo. O objetivo deste trabalho é compartilhar experiéncias
vividas, observacgdes e técnicas na gestdo de mudancas estruturada em projetos, indo além da
comunicacdo e treinamento, reduzindo o impacto das transformacdes, fortalecendo o senso de
equipe, a confianca nos resultados positivos e, consequentemente, 0 sucesso esperado.
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CHANGE MANAGEMENT: PRACTICAL EXPERIENCE WITH
PEOPLE & TECHNIQUES IN PROJECT MANAGEMENT

ABSTRACT

The motivation for the execution of projects in organizations comes from the expected
transformations, whether by internal, external or both factors and, consequently, generating
changes for stakeholders. The impact they generate in the people must be observed and
managed during the projects, through effective change management, which is a fundamental
part for achieving the objectives with higher quality, fewer organizational turbulence and
consequently fully achieving the success. Many projects may fail or achieve its goals with some
organizational damage. Therefore, it is crucial to carry out the changes in a structured way, with
methodologies and tools that are facilitators to walk through and achieve the expected result.
The success of a project goes beyond delivering on time, respect for the scope, the budget and
the expected level of quality. It is a complete experience for the people involved during the
transformation process, strongly impacting the result, which can affect the internals and
externals customers experience in each organization. The objective of this work is to share the
practical experience, observations, and techniques in change management, in a structured
approach, going beyond the communication and training, reducing the impact of
transformations, strengthening the sense of teamwork, confidence toward positive results and,
consequently, the expected success.

Keywords: transformation; change management; people; project management; customer
experience.

1 INTRODUCAO

Projetos sdo na sua esséncia provocadores de transformacdo. Seu resultado Unico é
tipicamente uma mudanca de status quo ou o surgimento de algo novo, seja ela no pilar de
capital humano, processos, tecnologia ou numa combinacéao deles.

O mundo tem sido afetado por tantas transformacdes, mais intensamente desde o pos-
Guerra Fria, quando se atribuiu a ele o acronimo VUCA (Volatilidade, Incerteza,
Complexidade, Ambiguidade), o qual evoluiu para o que os estudiosos reconhecem atualmente
como BANI (Fragil, Ansioso, Nao Linear, Incompreensivel). Em 2020, o grupo de jovens da
UFABC Jr (UFABC Jr, 2020), em seu site, se preocupava em mostrar as adversidades de
gerenciar nesse ambiente desafiador. Destaca-se ser aquele o ano do inicio da pandemia Covid-
19, uma transformacgéo profunda, ao mesmo tempo ampla, que segue afetando pessoas e
organizagoes.

Inimeros projetos, transformadores por natureza, tém sido afetados por algo similar, ou
seja, mudancas por vezes inesperadas, as quais necessitam de um minimo de avaliagéo,
planejamento e acBes de resposta, para garantir que a experiéncia dos clientes dessas
organizacOes ndo seja impactada negativamente. A gestdo em todos os niveis requer cada vez
mais preparo para lidar com esse ambiente desafiador, onde boa parte das empresas tem se
movido por projetos. As organizacOes estdo no centro de um complexo conjunto de variaveis
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que potencializam a necessidade de mudancas, tais como econémicas, mercadoldgicas,
tecnoldgicas, politicas, sociais e regulatorias.

Entre as mudancas mais significativas estdo as respostas as diversas crises oriundas da
pandemia da Covid, da guerra da Ucrania e mais recentemente o conflito entre Israel e 0 Hamas,
aquisicdes, mudancas de rota para o mercado, lancamento de produtos, inovacbes e
determinac6es governamentais.

Ousa-se dizer que o sucesso das iniciativas relevantes dentro das empresas ao redor do
mundo, depende cada vez mais de um processo robusto de gestdo de mudancas, com uma
observagao atenta e criteriosa que permita diagnosticar os pontos fracos, corrigi-los e seguir
adiante rumo aos objetivos esperados. Isso poderda aumentar a chance de sucesso e diminuir as
sequelas da transformag&o. Interessante apontar que a resposta aos pontos fracos pode ser outro
projeto!

No processo de mudancas, ja dizia Leon C. Megginson, professor da Universidade de
Louisiana, num discurso em 1963 sobre a obra “A Origem das Espécies™” de Charles Darwin,
que “ndo € a espécie mais forte que sobrevive, mas aquela que se adapta a elas.” Se adaptar é
um desafio no mundo VUCA, entdo BANI, ousa-se dizer. As transformacGes tipicamente
envolvem mudar o mindset, podendo ser: incrementais, radicais, ciclicas, estruturadas,
planejadas ou ndo, voluntarias ou impostas. E desde o ponto de vista de quem é afetado por
elas, podem ser boas ou ruins. Importante ressaltar que ha o lado de quem as provoca ou recebe
a incumbéncia de gerencia-las, onde esta o desafio de buscar mecanismos que facilitem sua
implementacéo.

Assim, o uso de ferramentas em gestdo de projetos se torna necessario face o efeito
transformacional que cada um deles representa, seja na vida privada, profissional ou ambas.
Transformacdes tipicamente podem afetar tanto um lado quanto o outro e requerem mais que
um simples processo de comunicacdo e treinamento, triviais em gestdo de mudangas, mas
insuficientes dependendo da complexidade e inexisténcia de um DNA de transformacdo na
empresa (Figura 1). Algumas podem ser mais conservadoras, “estaveis”, sendo dificil h4 alguns
anos prevalecer no mercado sem responder adequadamente as mudancas provocadas por fatores
internos e externos, e que acabam sendo viabilizadas por projetos. Varias delas impostas, tal
como observado nestes Gltimos anos.

Figura 1: fatores que afetam a Gestdo de Mudancas

Histéria
organizacional
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individual

Fonte: Modificado de 10D (2016)
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Como ja comentado, pessoas podem ser treinadas e comunicadas como parte integrante
e normal de um projeto, mas ndo ha garantia de que estardo devidamente adaptadas. Pode ser
que apenas estejam preparadas, cientes. E necessario algo mais.

Neste trabalho, partindo-se de projetos reais de aquisi¢do e readequacéo de mercado em
corporacdo multinacional da area quimica, serd mostrado o emprego de técnicas e ferramentas
que tem facilitado o processo de transformacéo, iniciando com a capacitacdo dos principais
membros da equipe de Gestédo de Mudancas e a defini¢do de pessoas-chave em cada iniciativa
para atuarem como agentes de mudanca. Com isso, mostrar seu efeito positivo no sucesso da
implementacéo, a luz dos pilares citados anteriormente.

2 REFERENCIAL TEORICO

As questbes de gestdo de mudancas tém suas maiores referéncias estabelecidas ha
muitos anos. Entretanto, o assunto continua em discussdo e aprofundamento, especialmente a
partir da relevancia que tem ganhado no mundo corporativo que vive constante transformacao
em tempos de tanta incerteza, como aborda Kotter (2021) em seu recente trabalho durante os
tempos de pandemia. Apesar da tecnologia e avancos cientificos, os efeitos climaticos, crises
de salde de abrangéncia global e determinacfes governamentais geram consequéncias que
alteram significativamente o modo de viver tanto no &mbito pessoal quanto no profissional. Em
1969, Elizabeth Kiibler-Ross escreveu um dos marcos da gestdo de mudancas, "On Death and
Dying", o qual foi inspirado no seu trabalho com pacientes terminais. Nele, ela estabelece as
raizes do que seria 0 "The 7-step Kibler-Ross Change Model ” (Modelo de Mudanca de 7-
passos) ou "Change Curve" (Curva de Mudanca), "The five stages of grief*(Os cinco estagios
de desgosto) ou "The five stages of death" (Os cinco estagios da morte) ou "5 stages of loss”
(Os cinco estagios da perda) — Figura 2.

Figura 2: curva de mudanca
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Pode-se dizer que a relagdo parece dréstica, mas bem alinhada com as provocagoes de
uma mudanca, por menor que seja. Naquele momento ja se estabelecia uma relacdo estreita
entre mudancas e emocgOes. Essas observacOes foram recentemente comentadas por John
Reiling no seu site sobre "Strategic Project Management".

Mais tarde, Kotter (2017) mostrou que o processo de mudanca serd bem desenvolvido
em 8 passos, conhecidos como "8-Steps of Change Management” (Figura 3). Eles foram
agrupados por fase desde a Iniciagdo, quando o ponto-chave é estabelecer o senso de urgéncia,
até a incorporacao dentro da vida pessoal ou cultura organizacional.

Figura 3: Os 8-Passos de Gestdo de Mudanga de Kotter
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Fonte: Modificado de John Kotter’s 8 stages of change management (2021)

Smith (1997) aborda em seu site 0 Modelo de Mudanca de Virginia Satir, uma terapeuta
familiar, apresentando sua viséo do processo de mudanga e sua curva. Sua abordagem é distinta,
mas pode-se dizer alinhada com as abordagens de Kiibler-Ross e Kotter (Figura 4):

Figura 4: o modelo de mudancas de Virginia Satir
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A proposito, nota-se que mesmo existindo mais de uma proposta para 0 processo em
questdo, ha o reconhecimento e respeito a curva de mudanca de Kibler-Ross, a qual as pessoas
tipicamente percorrem ao serem afetadas por alguma transformacdo, seja ela pessoal ou
corporativa.

Adicionalmente, ao reconhecé-la, entende-se que o uso de técnicas, boas préticas e
metodologias sdo importantes para um melhor controle dos impactos e facilitacdo durante a
implementacdo da mudanga. Para efeito deste trabalho, como destaque pode-se citar Kepner
Tregoe (1997), com sua metodologia do Processo Racional idealizada em meados de 1960.
Charles Kepner and Benjamin B. Tregoe a idealizaram para tomada de deciséo e deteccéo de
falhas e, apesar dos seus mais de 60 anos, permanece muito atual e bastante alinhada com a
gestdo de mudangas. Afinal, como mudangas alteram o status quo, a linha de base, algo tipico
em projetos, mapear o estado anterior e 0 atual podem ser cruciais para corrigir e suavizar
transformacoes, tal como pode-se vivenciar nos casos relatados neste trabalho. A metodologia
Kepner Tregoe pode ser sintetizada em 4 pilares:

Analise da situacdo atual;

Anadlise de problema;

Tomada de decisdo; e

Solugdes potenciais (as quais sdo testadas contra as possiveis causas identificadas).

el A

Ela pode ser empregada em todo tipo de organizacdo, até na vida pessoal, ajudando
gerentes de projeto e agentes de mudanca quando aplicavel, a compreender melhor como as
transformacdes estdo afetando pessoas, processos e servicos. Entende-se por agentes de
mudanca os stakeholders selecionados para estarem a frente e facilitarem a passagem pelos
varios estagios da curva de Kiibler-Ross.

Algo similar é a 5W2H, que segundo registros (FIA, 2020) tem relacdo com o modelo
japonés de producéo baseado no Toyotismo, desenvolvido na década de 1950 por Taiichi Ohno
e Eiji Toyoda, quando se depararam com o sistema de producdo da época, o Fordismo. A
metodologia pode agilizar a tomada de decisdo (decision making) e respectivos planos de acao.
O Fordismo tem apelo na agilidade e otimizag&o dos processos produtivos. O mapeamento das
situacOes e respectivas solucdes se baseia em responder as questdes: Quando (When), Onde
(Where), Porque (Why), Quem (Who), O que (What), Como (How), Quanto (How much).

Enfim, concentrou-se este trabalho em referéncias relevantes para o vinculo entre gestdo
de mudancas e seu emprego em gestdo de projetos, além de ferramentas utilizadas em casos
reais que serdo comentados, sem citar nomes de empresas ou pessoas devido as restricbes de
privacidade e conformidade no uso da informac&o.

3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste artigo é do tipo exploratoria, com observagdo em campo
de casos reais, a partir da vivéncia dos autores na gestao de projetos de diversos tipos tais como:
uma aquisi¢do e uma readequacdo de rota para 0 mercado, em linha com a contextualizacdo do
problema apresentado, sobre a importancia da gestdo de mudancas para atingir os objetivos e,
consequentemente, o sucesso esperado pelos patrocinadores. Os resultados apresentados sao
qualitativos, pois contam com dados ndo numeéricos sobre as observacdes dos fatos (Menezes
et. al, 2019).

Como apresentado anteriormente, trata-se de uma observacao da vivéncia dos gestores
de projetos em questdo nos dois ultimos anos, em diferentes tipos de projetos e metodologias,
sendo: tradicional, agil e hibrido; onde a gestdo de mudancas vem sendo trabalhada com pessoas
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de diversas culturas, nacionalidades, com diferentes experiéncias e nivel de maturidade em
projetos. Sendo que para tal, foram adotadas diferentes abordagens e metodologias em gestdo
de mudancas de acordo com a necessidade, momento de cada projeto e maturidade das pessoas
envolvidas nos processos organizacionais.
Das ferramentas e metodologias utilizadas para gestdo de mudancas, destacam-se:
I. O uso dos 8 passos de Kotter, 2017 (Figura 3) dividido em 3 etapas. Onde a
etapa 1 (criar um clima de mudanca) é composta pelos seguintes passos: criar
um senso de urgéncia, formar coalizdes e criar uma visdo clara. Ja a etapa 2
(engajar e capacitar a organizagao) é composta por: comunicar a visdo, remover
obstaculos e criar vitorias de curto prazo. E por fim, a etapa 3 (implementar e
sustentar a mudanga), com 0s seguintes passos: consolidar a mudanga e ancora-
la, fazendo-a parte integrante da organizacao;
Il. Deteccdo analitica de falhas, onde Kepner & Tregoe (1997) apresentam a
técnica nas seguintes etapas: 1- Determinar o problema e especifica-lo atraves
das perguntas "o que?”, “onde?", “quando?" e "qual a extensdo?”; 2-
Considerar as possiveis causas do problema; 3- Testar as possiveis causas; 4-
Determinar a causa mais provavel; 5- Checar as premissas; 6- Experimentar e
observar o resultado;
I1l. 5W2H: identificando e mapeando a¢Oes para corrigir a rota e respectiva tomada
de deciséo;
IV. Curva da mudanca, onde Kubler-Ross (1969) apresenta 5 fases da mudanca
(negacao, raiva, barganha, depressdo e aceitacdo), originalmente baseada nas
fases que doentes terminais enfrentam no processo da morte, mas que
futuramente foi adaptado por outros autores e serviu de base para compreensdo
de qualquer processo de mudanca, inclusive no ambiente organizacional, sendo
utilizado como mais uma ferramenta no processo de gestdo da mudanca;
V. Surveys de autoaplicacdo que, segundo Vieira (2009), sdo questionarios
entregues aos respondentes, normalmente de forma digital, o que facilita o
processo de distribuicdo e coleta de dados. Entretanto, também podem ser
enviados na forma impressa, dependendo do publico-alvo, sendo o principal
objetivo capturar opinides, sentimentos e percep¢des com foco nas mudancas
impostas pelos projetos, para que planos de a¢ao sejam planejados e executados;
VI. Coaching circles como ferramenta de reflexdo e escuta entre um grupo pequeno
de pessoas. De acordo com Brassard (2018), a ferramenta € estruturada em 4
etapas: 1- Apresentacdo do problema/desafio; 2- Questionamento colaborativo,
onde cada membro esclarece as duvidas do problema apresentado; 3- Momento
de siléncio e autorreflexdo do problema/desafio apresentado e 4- Momento final
onde as pessoas compartilham seus pontos de vista e possiveis sugestdes para
solucéo.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

De maneira geral, como ja comentado, o estabelecimento de agentes de mudanca tem
sido o principio das acdes de gestdo de mudancas. Basicamente, algumas partes interessadas
(stakeholders) foram nomeadas em cada um dos dois tipos de projetos relevantes para o estudo,
uma aquisicao e uma readequacéo de rota para 0 mercado. Em ambos os casos foram escolhidos
por contarem com boa habilidade de comunicacéo, inteligéncia emocional e proximidade com
as equipes. Os cargos sdo mistos, ou seja, pessoas em nivel de gestdo e outras operacionais.
Isso denota uma diversidade importante, melhorando a liberdade de trazer para discusséo temas
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delicados que n&o seriam revelados diante das geréncias diretas. Vale ressaltar que, com 0s
agentes, a Gestdo do Projeto assume um papel importante de neutralidade, intermediando as
discussdes com os niveis superiores sem expor o capital humano. Como o proprio Kotter
defende no seu segundo passo para implementacdo de mudancas, isso fortalece a coaliséo,
“trazendo” as pessoas e fazendo-as colaboradores na implementacdo. Elas notam que seus
pontos de vista, reclamacdes e dificuldades sdo levadas aos niveis superiores e voltam com uma
resposta concreta.

No contexto de um dos projetos do estudo, Kendrick (2020) destaca como os fatores
humanos podem afetar o sucesso financeiro do processo de Fusdes & Aquisi¢cdes. Com isso,
torna-se primordial a gestdo da mudanca, integrada com o capital humano desde o processo de
elaboracdo do Due Diligence, para criacdo de uma coalisdo, ja que erros neste quesito podem
afetar fortemente a rentabilidade e resultados da empresa.

Carey et.al (2004), advogam a importancia de entender as particularidades de ambas as
empresas em processo de fusdo ou aquisicdo e adapta-las, de modo que as duas caminhem
juntas, sendo um dos principais elementos de sucesso nessa iniciativa. Portanto, a gestdo de
mudancas torna-se um fator primordial para apoiar a construcéo desse processo de coalisdo.

Considerando as duas referéncias apresentadas acima, é possivel destacar e fazer um
paralelo com a gestdo de projetos e a importancia do engajamento das pessoas envolvidas, com
0 intuito de gerar um ambiente de colaboracdo e motivagdo para que 0s objetivos sejam
atingidos. Sem a colaboracdo forte das pessoas, as chances de éxito num projeto sdo muito
reduzidas; ousa-se dizer, nulas.

Destacando essas experiéncias na pratica de projetos recentes, € possivel defender a
importancia de trabalhar de forma integrada com os fatores psicolégicos, antes, durante e depois
da realizacdo de um processo de aquisicdo. Antes, como destacado por Kendrick, (2020),
considerando fatores chave na analise do Due Diligence. Durante o processo, trabalhar com as
pessoas para entender as particularidades das duas empresas, seus processos, tal como
destacado por Carey et al. (2004), e como integra-los da melhor maneira possivel, para que isso
seja percebido e refletido na experiéncia dos clientes. E finalmente, apds o processo se findar,
a importancia da identificacdo dos fatores de inquietude e incerteza; e como trabalha-los, para
que a maturidade e a integracgéo total das duas companhias se concretize.

No processo de gestdo de mudancas que tem sido vivido, tornou-se fundamental
identificar as pessoas-chave, os agentes de mudanca, que fossem o0s porta-vozes de diferentes
areas da companhia, sendo vital que exponham de forma transparente as dificuldades
enfrentadas, num ambiente seguro e de confianga mdtua; e com isso, acBes conjuntas foram
estabelecidas, com o intuito de mitigar os pontos expostos. E fundamental destacar o papel da
area de Gestdo de Projetos ou Escritério de Projetos (PMO), como uma area neutra, que
corrobora para a criacdo dessa atmosfera de confianca, para que esses agentes de mudanca se
sintam seguros o suficiente para compartilharem seus pontos de vista e percep¢des. No intuito
de promover esse ambiente de confianga, foi desenvolvida uma dindmica de reunides regulares
com os agentes, onde contou-se com a utilizacéo de distintas ferramentas, apresentadas acima
na Metodologia, e outras desenvolvidas internamente, as quais serdo apresentadas a seguir. Vale
ressaltar a importancia da utilizacdo das tecnologicas, como: MIRO, Whiteboard, MS Teams,
Zoom, MS Forms entre outras, como alternativa para possiveis limitacbes geograficas e
sanitarias, para desenvolvimento do trabalho de Gestdo de Mudancas, quando ndo ha
possibilidade de realiza-las de maneira presencial.

Escutar as pessoas e analisar os pontos que devem ser trabalhados é fundamental. Para
tanto, desenvolveu-se uma matriz de monitoramento dos pontos chave de Gestdo de Mudangas
em projetos, apresentada na Figura 5; normalmente identificados pelos agentes de mudanca e
pelos gestores de projeto. Tal matriz é dividida em duas partes: 1- Identificacdo, com uma breve
descricdo do que foi identificado, a area afetada e areas envolvidas, registrando os focos do
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impacto, 0s quais podem ser: sistémico (ERP), processual, pessoas e compliance. E a etapa 2-
Estabelecendo acBes - Mediante os pontos observados, acbes corretivas/mitigatorias séo
desenvolvidas, com os espectivos responsaveis, datas e status, que sdo monitorados durante o
processo de gestdo de mudancas e execucdo do projeto.

Figura 5- Matriz de monitoramento dos pontos chave de Gestdo de Mudangas em projetos

ETAPA | - Identificagio ETAPA Il - Monitoramento

mpacto Nivel de maturidade percebido

Descrigio Area afetada Areas Ivid Sistema Pessoas Compli | Agio mitigatori a Data Status | Sistema |Processos| Pessoas Compliance

Desligamento de pessoas na producio,
devido a automatizacdo da linha Comunicacgo Corporativa

= RH; Juridico & 1|Realizar survey de pesquisa de clima organizacional|Nome 29/08/2022 |Feito -
Producio . y de pesq = /08 P @

2|Apurar resultados e desenvolver plano de agBo Nome 10/09/2022[Planejado

Legenda

@ Alto - sem pontos de atengSo ou agBes necessarias

€ Médio - risco/issue eminente & possiveis pontos de atencio

@ 8zixo-riscofissuee a cies corret tivas necessarias

Fonte: Dos autores

Uma outra ferramenta que vale ressaltar para os resultados na gestdo de mudanca nos 2
ultimos anos em projetos foi a utilizacdo de Surveys, com o intuito de capturar o feedback das
pessoas em relacdo as mudancas/ transformacgdes enfrentadas durante a implementacdo. A
ferramenta tem sido utilizada principalmente para sentir como esta o clima na percepc¢éo das
pessoas afetadas por alguma mudanca estrutural na organizacgdo, de processos e novos sistemas.
Um exemplo seria um Survey recentemente aplicado para aferir 0 “senso de pertencimento” de
uma empresa adquirida ha aproximadamente 3 anos, onde o impacto da mudanca se deu nos 3
aspectos: sistemas, processos e pessoas. De forma andnima, os colaboradores foram convidados
a responder o Survey via MS Forms, onde classificaram em uma escalade 1 a5, sendo 1 “Bom”
e 5 “Muito ruim”, a percep¢do e sentimento em relacdo a alguns pontos-chave sendo eles: como
foi o processo de integracdo das Companhias, a adaptacéo e o treinamento dos novos processos
e ferramentas, e a identificacdo com os compromissos de lideranca e estratégicos da empresa.
Adicionalmente, como o colaborador vé o impacto/importancia do seu trabalho e seu nivel de
comprometimento, ou seja, se sente reconhecimento, se possui ferramentas para resolucdo de
problemas que impactam o cliente final (customer experience), se possui orgulho dos produtos
e da empresa, e se possui equilibrio entre sua vida pessoal e profissional. Por fim, o colaborador
tinha um espacgo para deixar um comentéario ou feedback. Das oportunidades de melhoria,
destacaram-se em grande parte a maior agilidade dos processos e ferramentas, o que é comum,
visto que a companhia antes da aquisicao era familiar e foi adquirida por uma multinacional do
ramo quimico, onde a complexidade e velocidade dos processos sdo completamente distintas.
Entretanto, foram compartilhados feedbacks positivos, onde destacam-se que as pessoas se
sentiram ouvidas e reconhecem a importancia e esforcos que a empresa atual vem empregando
para uma integracdo de maneira fluida e plena.

Outro ponto interessante a ser destacado, observado durante o periodo em questao, foi
que as ferramentas de gestdo de mudancas ndo se limitam somente as questdes do ambiente
profissional. Um exemplo recente se passou numa dindmica com os agentes da mudanca de um
projeto de readequacéo de rota para o mercado, utilizando a ferramenta Coaching Circle. Pediu-
se a cada pessoa que apresentasse um problema/mudanca que estavam enfrentando e, com isso,
apos o processo de escuta, perguntas e reflexdes seriam feitas; os demais envolvidos deram
sugestes e possiveis alternativas para o problema apresentado. Uma pessoa trouxe uma
situacdo pessoal, em que estava pensando em mudar de uma casa para um apartamento, mas
sofrendo muita resisténcia dos filhos. Os demais agentes de mudanca apresentaram alguns
argumentos como ferramenta de apoio para convencimento dos filhos, compartilhando uma
perspectiva e pontos de vista distintos, ndo pensados inicialmente pela pessoa que exp06s o
problema. Isso mostra que um grupo engajado com foco na gestdo de mudancas pode ser muito
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benéfico para criar uma atmosfera de apoio matuo, enriquecendo a discussdo de pontos de vista
e busca de solugdes que minimizem impactos.

Numa das iniciativas recentes no mesmo projeto de readequacao de rota para 0 mercado,
decidiu-se empregar 0 processo racional Kepner Tregoe, propondo aos agentes de mudanca
estudos de casos de situacOes semelhantes aos que estavam vivendo. Os casos foram adaptados
de Kepner e Tregoe (1997). Como ja comentado, trata-se de um método estruturado para
identificar causas efetivas de falhas. Ainda que ndo sendo uma falha, um processo de
transformacéo tipicamente altera o status quo, a linha de base, exatamente um dos pilares do
método. Identificar o que mudou, onde, momento e extensdo se mostraram muito Uteis,
especialmente pela simplicidade. E opcional escrever as perguntas e respostas. Na pratica, ele
acaba se tornando uma forma de pensar. Para algumas pessoas, 0 método parece ja estar
incorporado a sua maneira de pensar, mas nunca se deram conta de usa-lo de forma estruturada.
Para as demais, € uma questdo de aprender como funciona e exercitar seu uso, para que se
incorpore ao modo de pensar e agir diante de situacdes que requerem alguma correcdo, ou
simplesmente, retornar a linha de base. Entretanto, ressalta-se que no caso de uma mudanga em
curso, € Util para observar seus efeitos e propor melhorias. Uma surpresa para os autores foi ver
um dos grupos chegar muito proximo a solugdo de um dos casos propostos logo apds a
explicacdo do Processo Racional (Figura 6), mostrando sua efetividade:

Figura 6: o Processo Racional Kepner Tregoe

AVALIAR SITUACAO

ANALISE DE PROBLEMA

ANALISE DE DECISAO

ANALISE DE PROBLEMAS POTENCIAIS (OPORTUNIDADES)

Determine e declare o problema  Nomear o problema

Especifique o problema O QUE, ONDE, QUANDO, EXTENSAO

Considerar possiveis causas a partir do

. . Diferencas
conhecimento, experiéncia ou mudancas

Teste possiveis causas contra as “SE ESTA E A CAUSA REAL DO PROBLEMA, ELA EXPLICA O QUE ESTA
especificagdes ACONTECENDO?"

Determine a causa mais provavel  Qual causa melhor explica os desvios nas especificacdes

Verifique os cenarios, observe,
experimente, ou tente um reparo e
observe

Confirmagao
Acoes adicionais

Fonte: Modificado de Kepner;Tregoe (1997)

Nas sessdes subsequentes com os agentes de mudanga, notou-se um olhar mais atento e
preciso sobre os efeitos das mudancas nas equipes do projeto e suas liderangas, permitindo
discussdes muito oportunas e Uteis que geraram agles de resposta simples e eficientes. Um
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exemplo foi a organizacdo de uma sessdo periodica com toda equipe comercial afetada pelo
projeto, para dar noticias, falar das mudancas ocorridas, celebrar os pequenos progressos e saber
0 que vira pela frente. Algo que tornou o ambiente geral muito mais leve, com menos medo,
mais confianca e, consequentemente, maior motivacdo. Numa das sessdes recentes, sugeriram
ao PMO estender as capacitagdes e oficinas aos demais membros das equipes, mesmo ndo sendo
agentes de mudanca.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Projetos séo tipicamente geradores de transformacgéo. Por menor que seja o escopo, tudo
gira em torno de transformar, mudar o status quo, a linha de base. Normalmente, a abordagem
da Gestdo de Mudanca é focada em comunicacdo e treinamento. Busca-se reduzir os efeitos
negativos das transformacdes sobre as pessoas afetadas mediante capacitacbes sobre aquilo que
foi alterado, preparando-as para 0 novo, além de comunicacgdes diversas sobre 0s pontos mais
relevantes e momentos-chave durante a implementacao.

Entretanto, com esta pesquisa, no contexto dos projetos vivenciados, de aquisi¢éo e
readequacdo de rota para o mercado, confirmou-se ser necessario expandir a Gestdo de
Mudancas, usando metodologias, técnicas e ferramentas para facilitar a transformacdo, a luz da
Curva de Mudancas percorrida por quem € afetado, e dos 8-passos de Kotter.

Entre os destaques de sucesso nesses empreendimentos, pode-se citar a formacéo dos
grupos com os agentes de mudanca, criando um ambiente de coalisdo e colaboracdo para
disseminar as mudancas através da organizag&o.

Adicionalmente, o estabelecimento de grupos de trabalho para cada elemento relevante
mostrou-se muito efetivo. As mudancas sao organizadas por categoria e atribuidas a cada grupo,
mantendo um formulario de acompanhamento que facilita a gestdo do projeto. Considerando
os pilares sistemas, processos, pessoas e compliance, mantem-se um registro do estado de cada
transformacdo, com uma lista de acdes em cada uma, 0S respectivos responsaveis e,
fundamental, as datas esperadas de conclusao (deadlines).

A manutencdo de sessbes periddicas de discussdo € outro mecanismo que se provou
efetivo, permitindo trazer problemas e levar potenciais solucdes. Nesse aspecto, 0 uso do
Processo Racional de Kepner Tregoe se mostrou muito efetivo, melhorando significativamente
a atencdo dos agentes de mudanca e a capacidade deles em apoiar na implementacdo das
mudangas pela organiza¢do. Com um olhar mais atento e maior poder reflexivo, proporcionou
um melhor planejamento, identificacdo de problemas e potenciais solu¢bes. Tanto que numa
das sessbes até problemas de origem pessoal foram trazidos para discussdo em grupo,
mostrando a confiabilidade adquirida pelo grupo com o trabalho desenvolvido.

O uso do brainwriting ou Método 6-3-5 criado pelo professor Bernd Rohrbach, 1969, e
Coaching Circles utilizados nas sessdes com 0s agentes de mudanga, igualmente se mostraram
efetivas. Percebe-se que essas metodologias podem ser usadas de forma complementar,
enriquecendo a interacdo entre as partes interessadas e, principalmente, a colaboracdo. Os
grupos se fortalecem e se empoderam para facilitar a disseminagdo das transformacoes
necessarias, ainda quando elas envolvem reestruturagdo que afeta o capital humano.

E finalmente, ndo menos importante, estd o papel dos Gerentes de Projeto, os quais
exercem uma liderangca neutra, mas muito eficaz nesse processo. Com neutralidade e
colaboracdo, ganham a confianca de ambos os lados, estabelecendo uma conexdo importante
gue garante vencer os obstaculos, obter recursos e mudar a rota caso seja necessario. Neste
caso, 0 Gerente de Projeto pode assumir diretamente o papel de Gerente de Mudanca ou néo.
N&o ha uma férmula pronta. Cada projeto, seu nivel de complexidade, aspectos culturais e o
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DNA da organizagdo para mudancas sdo a base para determinar como deve-se organizar o
grupo de Gestéo.

Num mundo dinamico e desafiador como o de hoje, estar preparado adequadamente
para as transformacdes exigidas nos negocios e operacfes é crucial, sendo fundamental ter
instrumentos para lidar com as mudangas e especialmente eliminar os blogqueios oriundos delas.
Como ja comentado, ir além da comunicacdo e treinamento aumenta significativamente a
chance de sucesso dos projetos e reduzem os pontos negativos, especialmente as perturbacoes
oriundas de cada transformacéo.

Entdo, faz-se necessario e agrega valor continuar gerenciando mudancgas nos projetos
comentados e nos que estdo para surgir dentro da corporacdo, buscando inovar e ndo
estabelecendo limites para buscar metodologias e outras técnicas que permitam atingir os
objetivos e melhorar a chance de sucesso em cada iniciativa. Entretanto, hd limitacGes de
recursos que impedem de avancar mais, possivelmente atingindo resultados ainda melhores.
Como comentado anteriormente, a funcdo de Gestdo de Mudancgas tem sido tipicamente
exercida pelos gestores do proprio projeto. Pela sua importancia e complexidade, dependendo
da organizacdo e magnitude das transformacdes, entende-se que um gestor exclusivo e
especializado pode fortalecer muito o processo, apoiar a gestdo de projeto e dessa forma
aumentar a chance de sucesso com menor impacto organizacional. Como sugestdo de
continuidade desta pesquisa, estd 0 maior emprego de técnicas de inteligéncia emocional, com
a rotacdo dos agentes de mudanca e intensificacdo do uso da digitalizacdo para workshops mais
dindmicos. Adicionalmente, colocar como foco de cada workshop um ou mais objetivos a serem
alcancados pelo projeto, as dificuldades enfrentadas pelos times e as recomendacgdes para
soluciona-las. Uma das técnicas a serem usadas seria a realizacao de sessdes usando a metafora
do Iceberg de Freud, buscando entender os fatores ocultos das equipes que justificam a
persisténcia de comportamentos prejudiciais ao sucesso pleno das transformacgdes e
consequentemente dos projetos que as motivam.

Mudancas devem ser encaradas como oportunidades de melhoria e de evolucéo,
merecendo atencdo e cuidado, uso de ferramentas, técnicas e metodologias, ou seja, 0 que
estiver ao alcance da Gestdo de Projetos, para que promovam um Sucesso consistente e
compreendido como tal por todas as partes afetadas por elas.
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