“Nada é permanente,
exceto a mudanca.”

Heraclito de Efeso

Lumo®

A gestao da mudanca

Introducao

Em qualquer organizacdo, ao realizarmos um rapido levantamento sobre as
principais causas do fracasso de alguns projetos, constatamos que em grande
medida os problemas concentram-se nos niveis da ldentidade e das Relacdes,
como nestes exemplos:

Falta de definicdo clara de objetivos e escopo.

Falta de patrocinio.

Diferencas de entendimento entre clientes e prestadores de servico.
Falta de envolvimento do cliente.

Dificuldades de gestao da equipe.

Conflitos.

Problemas de comunicacao.

Desgastes com parceiros e fornecedores.

O mais contraditorio ¢ que, apesar de terem vivenciado grande parte destes
problemas, as organizacdes e seus lideres continuam subestimando horas e
esforcos para prevenir e minimizar esses obstaculos nos projetos vindouros.

A importancia de uma abordagem de Gestdao de Mudanca em qualquer tipo de
projeto comeca pelo reconhecimento de que as organizacdes ndo sao compostas
somente por recursos fisicos/tecnoldgicos e processos: existe também um
grupo de pessoas que se relacionam entre si, que desenham e executam esses
processos e que trabalham sobre uma identidade corporativa, ou seja, visao,
valores e missao comuns.

O primeiro ponto a ser trabalhado em qualquer projeto € tomar consciéncia
dessa entidade que esta sendo formada, a fim de dar espaco para a criacao
e o desenvolvimento da Identidade do projeto. Tal identidade firma-se quando
ha uma definicdo clara, aliada ao pleno entendimento por parte de todos os
envolvidos, dos objetivos e do escopo do trabalho. A partir dessas defini¢des €
possivel entdo trabalhar na analise de prazos, pré-requisitos, dimensionamento
de recursos, custos e alocacdo de equipe adequada, entre outros itens.

Sem essas definicdes ndo podemos classificar o trabalho de projeto. Caimos
na mera e desordenada execucdo de atividades, o que certamente acarretara
impactos de prazo, custos e/ou qualidade.

A experiéncia mostra que o sucesso na introducdo de novos recursos tecnologicos
ou no redesenho de processos (dimensao técnica) requer um diagnostico apropriado
e uma cuidadosa intervencao nas dimensdes humana e cultural das organizacdes.
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Uma utilizacdo eficiente dos recursos depende de processos bem desenhados,
desempenhados por pessoas qualificadas e motivadas, por sua vez guiadas por um
grupo de lideres que possuam uma visao de futuro e valores positivos em comum.

E importante reconhecer que enquanto as solugcdes técnicas podem até ser
desenvolvidas por experts externos a organizacdo, as solucdes humanas e
culturais necessitam ser tratadas pelas pessoas que compdem o time de
profissionais da propria empresa, pela sua experiéncia no passado organizacional,
seu conhecimento do presente e sua capacidade de visualizar e escolher as
alternativas para o futuro.

Tais consideracdes revelam que, para o sucesso de qualquer projeto que acarrete
impactos organizacionais, ele precisa estar bem apoiado sobre uma estratégia
de gestdo da mudanca capaz de disponibilizar aos profissionais da empresa as
ferramentas adequadas para identificar e intervir nos aspectos relacionados as
pessoas, a cultura e a identidade organizacional.

Apresentamos, a sequir, as atividades de Gestdo da Mudanca que poderdo ser
contempladas em maior ou menor escala em projetos.

Envolvimento dos diferentes publicos-alvo

No que se refere a dimensdo das relacdes, € importante ressaltar os principais
publicos-alvo a serem trabalhados ao longo do projeto, da venda até sua
finalizacdo, assim como a importancia da estratégia de comunicacdo do projeto
neste contexto.

COMITE EXECUTIVO

Chamamos de Comité Executivo o grupo formado preferencialmente pelo maior
nivel hierarquico do projeto, que devera aprovar os produtos gerados pelo
trabalho ao longo de suas diferentes fases e dar todo o apoio necessario para a
superacao dos obstaculos surgidos e sua efetiva implementacao.

Deve fazer parte desse comité (e ser reconhecido por toda a organizacdo) o
patrocinador, que devera empunhar a bandeira do projeto, dando o apoio
necessario e direcionando para si o foco dos problemas mais estratégicos
relacionados a este trabalho. O patrocinador deve, necessariamente, ser alguém
de peso hierarquico na organizacao que sera diretamente afetado pelo trabalho.
Do contrario, ndo havera crédito organizacional para o seu patrocinio - “pimenta
nos olhos dos outros € colirio".
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Devido ao perfil e a usual disponibilidade restrita de seus membros, para
alcancarmos os objetivos que desejamos desse grupo (levantamento de
expectativas, definicdo de papéis, compromissos e processo decisorio, entre
outros), devemos desenvolver atividades de forma integrada com discussdes de
cunho técnico, como validacdes e posicionamentos, utilizando provavelmente o
espaco das reunides regulares previstas para esse comite.

PARCEIROS E FORNECEDORES

Trata-se do grupo formado por todas as empresas fornecedoras envolvidas no
projeto (consultorias, fornecedores de méo de obra, equipamentos, controle de
qualidade etc.).

O objetivo, aqui, € criar uma imagem, um referencial comum entre todos os
parceiros, de forma que cada um compreenda o todo, sua importancia para o
cliente e as interdependéncias existentes. Devemos prever algumas reunides/
workshops, com o objetivo de discutir e acompanhar de maneira estruturada
papéis, compromissos, interdependéncias e contingéncias decorrentes do projeto.

Este € um passo extremamente importante para a sedimentacao da identidade
do projeto a que nos referimos anteriormente. Com pouco esforco, podemos
economizar dezenas de horas de discussdes de problemas que poderiam ter sido
evitados a priori.

EQUIPE DE PROJETO

Atualmente nas organizacdes, cada vez mais a equipe de projeto tende a ser
numerosa (mais de dez membros) e heterogénea em termos de origem e formacéao
das pessoas. Essa equipe devera conviver por um longo periodo, sendo que nao
tem, necessariamente, vivéncia em estruturas de projeto.

E importante fazer aqui uma diferenciacio entre Equipe de Projeto e Time
de Trabalho. Estamos chamando de Equipe de Projeto todos os diretamente
envolvidos no mesmo, em todas as suas fases, da venda a finalizacdo. Fazem
parte dessa equipe o cliente, as diferentes areas relacionadas, de influéncia e
suporte e 0s parceiros.

Dentro da Equipe de Projeto, contamos com alguns Times de Trabalho (ou
frentes) de venda/relacionamento, desenvolvimento e validacéo, entre outros. O
que une a equipe € a identidade com o projeto € o que une o time € a natureza
das atividades executadas.

A integracdo de uma equipe de projeto e de seus diversos times deve ser tratada
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em eventos de team building, preferencialmente fora da empresa, em regime
residencial.

Tais eventos devem abordar vivéncias de integragdo, instrumentos para trabalho
em equipe e referéncias conceituais comuns, como fases de desenvolvimento de
grupos e individuos, lideranca, negociacdo cliente-fornecedor, administracdo de
conflitos e processo decisorio, entre outros. Cada evento de team building deve
ser desenhado de acordo com a fase do projeto em que a equipe se encontra:

® Inicio: tendo em vista a criacdo e sustentacdo da equipe, deve ser
trabalhada a definicdo participativa de papéis e compromissos (individuais,
por time e gerais), regras de transito, critérios de avaliacdo e feedback.

® Ao término de cada grande etapa: atividades de avaliacdo da fase
anterior, reflexdo sobre as licdes aprendidas, conscientizacdo e preparacao
para os desafios da proxima fase, além do feedback.

® Encerramento: avaliacdo final, congracamento, “passagem de bastao" para
o cliente e preparacdo das pessoas para a separagao e para 0S Novos

caminhos de desenvolvimento individual e profissional.

Gerenciar uma equipe, contudo, ndo se resume a eventos de team building. O
papel do lider de projeto como motivador, integrador, capaz de lidar e resolver
conflitos torna-se fundamental e aumenta na mesma proporcao do tamanho da
equipe e da complexidade técnica e politica do projeto. Com relacédo a equipe, o
lider também deve se preocupar com:

Plano de retencdo/motivacéo da equipe.

Critérios para a selecao de novos membros.

Critérios para o afastamento/substituicdo de pessoas do time.
Gerenciamento de conflitos internos ou externos ao projeto que estejam
afetando a performance dos times.

® [ntegracdo com frentes de trabalho envolvendo questdes culturais.
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INFLUENCIADORES (STAKEHOLDERYS)

Os stakeholders sao todas as pessoas-chave da organizacdo, cujo envolvimento
(ou a falta de) esta diretamente relacionado ao sucesso (ou ao fracasso) do
projeto. Estamos falando dos membros do Comité Executivo, usuarios-chave com
poder de decisdo e formadores de opinido, diretamente afetados pelo projeto.
Uma das abordagens usualmente utilizadas €, ao inicio do projeto, conduzir
entrevistas individuais com um numero significativo de stakeholders, a fim de
mapear as questdes criticas para a area ou para a empresa envolvendo o projeto
em questdao e o nivel de aderéncia ou de resisténcia de pessoas-chave com
relacdo ao projeto e identificar os demais stakeholders que serdao considerados
neste mapeamento. O ideal seria envolver até clientes externos e fornecedores,
mas isso nem sempre € viavel ou mesmo desejavel, dependendo da natureza do
projeto e da cultura em questdo. A regra €: quanto maior o envolvimento prévio,
Menores 0s riscos.

Um exemplo tipico € mapear as expectativas, os papéis, 0 escopo e os resultados
para antecipar a discussdo de possiveis impactos organizacionais (como estrutura
e politicas) com o RH ou outras areas. Muitos projetos "morrem na praia” por
reacOes inesperadas de areas de supostamente menor impacto.

O mapeamento de stakeholders consiste em uma ferramenta de grande valia
para a geréncia do projeto ser capaz de antecipar seus movimentos, alavancando
as forcas positivas existentes e buscando reverter posicdes antagonicas, além de
consistir-se em fonte de informacdes para a estratégia de comunicagdo e para
a fundamentacdo do Comité Executivo. O objetivo, aqui, € sempre minimizar
surpresas.

Além do mapeamento inicial, devem ser previstas outras rodadas (pontos de
revisdo) precedendo a implantacgdo do projeto, pois é normal as pessoas mudarem
de postura e de interesse ao longo do processo, dependendo do quanto sintam-
se afetadas pelo mesmo ou do quanto suas expectativas iniciais estejam sendo
ou ndo atendidas.
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MULTIPLICADORES

Dependendo do universo de usuarios atingidos pelo projeto em questao, devemos
considerar como fator critico de sucesso a formacao técnica e comportamental
dos multiplicadores/facilitadores internos, oriundos das areas impactadas e
que serdo os responsaveis diretos pelo treinamento dos usuarios finais e pela
efetiva implantacdo de um processo autossustentavel de melhoria continua
dos processos internos da area. Além do conteudo técnico, a formacdo dos
multiplicadores deve abordar questdes como:

Como facilitar o trabalho de um grupo?

Quais sdo as técnicas para apresentacoes eficazes?

Como observar e dar feedback construtivo para individuos e grupos?

Como trabalhar resisténcias, sejam elas individuais ou dos grupos?

Como tornar um treinamento em computador mais atrativo € menos macante?

USUARIOS FINAIS

Quanto mais cedo e intenso for o envolvimento dos usuarios finais no desenho e
na validacdo dos produtos intermediarios do projeto, maiores serao as chances
de sucesso.

Além das atividades de cunho técnico, dependendo da abrangéncia e do nivel
de impacto organizacional do projeto (mudancas previstas nas dimensoes de
processos, sistemas e, consequentemente, culturais), devem ser planejados
eventos de mobilizacdo dos grupos e individuos imediatamente antes da
implantacao do projeto.

Nesta fase, idealmente, ja deveriam estar resolvidas por parte da organizacdo
todas as questdes com relacdo a mudancas estruturais, recursos tecnoldgicos,
dimensionamento e perfil dos ocupantes dos cargos, além de outras questdes
similares.

Tais eventos visam obter, através de vivéncias e conceitos, a conscientizacao
de todos quanto ao seu papel e sua devida importancia no novo modelo de
operacdo da area (ou de toda a empresa) decorrente da implantacdo do projeto.
Também neste momento busca-se desmistificar boatos e efeitos “milagreiros”
possivelmente atribuidos ao projeto, assim como preparar o grupo para as
dificuldades naturais de qualquer processo de implantacao.
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O ideal é que este seja parte do treinamento do usuario final, perfeitamente
coordenado com o treinamento técnico que sera ministrado pelos multiplicadores.
0 impacto positivo desse tipo de iniciativa frente aos impactados ¢ muito grande,
pois reforca a imagem de uma mudanca organizacional capaz de ultrapassar
os limites de "mais um projeto técnico", enfatizando sua preocupacdo com os
individuos e com a nova forma de trabalho que sera estabelecida a partir de sua
implementacdo. Isto, além de fortalecer a imagem do cliente, abre um enorme
espaco para a maior aceitacdao da mudanca e das dificuldades inerentes ao
processo de implantacdo.

ESTRATEGIA DE COMUNICACAO

Com o objetivo de gerar um maior comprometimento dos diferentes niveis
envolvidos e atender as necessidades de informacdo da organizacdo sobre
o projeto, torna-se extremamente importante desenvolver um plano de
comunicacao.

Uma vez identificados e mapeados os stakeholders, sao geradas entdo as
estratégias de comunicacdo para cada publico-alvo, definindo:

® Os meios de comunicacéo (jornais, murais, videos, reunides, intranet, correio
eletronico e outras midias).

Tipo de mensagem.

Periodicidade.

Responsabilidades pela producao e divulgacao.

Mecanismos de feedback que possibilitem a melhoria da comunicacao.

Como provavelmente a companhia ou a area envolvida ja dispde de alguns
instrumentos de comunicacdo, os mesmos devem ser avaliados visando seu
possivel aproveitamento para o projeto, evitando assim, na medida do possivel,
criarem-se novos mecanismos que possam aumentar a resisténcia com relacao
ao projeto (“como estdo gastando dinheiro com esse projeto!”).

Essa atividade deve ser realizada pela geréncia do projeto ou pelo time de Gestado
da Mudanca em conjunto com a area de comunicacdo interna da empresa,
devendo posteriormente ser validada pela geréncia do projeto e apresentada ao
Comité Executivo para aprovacao.

O grande segredo aqui € tentar aproveitar ao maximo as veias da organizacao,
como numa verdadeira guerrilha. A estratégia € infiltrar-se nos canais formais
e informais, comprar espaco em reunides existentes, envolver pessoas da
organizagcdo em atividades sociais da equipe e fazer com que cada membro da
equipe “adote um stakeholder". Aideia € manter as pessoas-chave constantemente
informadas e, ao mesmo tempo, coletar informacdes preciosas de imagem e
clima externo com relagédo ao projeto.
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Os maiores problemas das estratégias de comunicacdo de projetos sdo os
extremos: ou investe-se zero em comunicacao ou sao elaboradas estratégias tao
complexas e sofisticadas que nao resistem ao sequndo numero do “jornalzinho”
do projeto. O ponto € ser simples e coerente, definir, desenvolver e acompanhar
canais e veiculos possiveis de serem mantidos. Isto gera credibilidade.

Acompanhamento do processo de mudanca

Entendemos que o processo de mudanca decorrente de qualquer projeto ocorre
mais no cotidiano do que nos eventos e produtos desenvolvidos especificamente
pela frente de Gestdo da Mudanca. Tal atividade busca acompanhar esse dia a dia,
subsidiando a geréncia nas questdes culturais e organizacionais que permeiam
0 projeto, através de reunides semanais ou quinzenais (dependendo da fase do
trabalho) nas quais deverdo estar presentes, além da geréncia, representantes
da equipe ou de outras areas da empresa, dependendo do assunto a ser tratado.

Essas reunides devem abordar questdes como:

Planejamento das atividades de Gestdao da Mudanca.

Plano de retencdo/motivacéo da equipe.

Evolucdo da implementacdo da estratégia de comunicacao.

Gerenciamento de conflitos internos ou externos ao projeto que estejam

afetando a performance do time.

® Critérios para a selecdo de novos membros ou para o afastamento de
pessoas do time.

® [ntegracdo com outras frentes de trabalho que envolvam questdes culturais.

® Discussao de possiveis impactos organizacionais (estrutura) e politicas com
o RH ou outras areas.

® Evolucdo do mapeamento de stakeholders.

® Concepcao dos eventos a serem desenvolvidos pela Gestdo da Mudanca.
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Outras atividades

Consideramos os projetos como organismos vivos, cujas identidade e biografia
vao se formando ao longo de seu dia a dia. Nesse contexto, outras atividades além
das anteriormente identificadas podem tornar-se interessantes, dependendo do
processo de mudanca pelo qual a organizagéo esteja passando. Listamos a sequir
algumas possiveis atividades a serem realizadas:

Workshops de validacao estratégica.

Envolvimento de membros em Comités de Validacao.

Processos participativos de avaliacdo de desempenho, individuais e dos grupos.
Fortalecimento e desenvolvimento das liderancas - treinamento, coaching e/
ou learning groups.

Selecdo de novos membros para o time.

Processos de administracao de conflitos.

Desenvolvimento participativo de politicas institucionais.

Eventos de integracdo com outras areas/regides da empresa.

O sucesso dos esforcos de Gestdo da Mudanca esta diretamente relacionado
com o nivel de apoio do patrocinador e da geréncia do projeto. Estes, apoiados
pelo grupo de Gestdo da Mudanca, devem ter a crenca pessoal de que sem
trabalhar o elemento humano nao ha como atingir o sucesso do projeto, seja na
sua implantacao, seja na perpetuacao de seus resultados na organizacao.
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Roteiro de gerenciamento da mudanca em projetos

€ Formacio de times

COMITE EXECUTIVO —— * Aprovar e dar o apoio necessario
e Definir papéis, compromissos e regras
Integrar atividades deste projeto com outros
temas organizacionais

PATROCINADOR ———3 ¢ Ser membro do comité
e Estar envolvido diretamente com o projeto

EQUIPE > o Definirmembros [ novos membros

Planejar atividades

Conduzir e acompanhar atividades junto aos times de
trabalho

Integrar com outras fontes

Identificar e encaminhar pontos criticos

Gerir conflitos

Criar politica de retencdo durante e pos encerramento

Criar "liga" através de um referencial comum

FORNECEDORES —— S
e Acompanhar reunides | workshops

USUARIO > © Envolver desde o inicio no desenho e na validacdo
dos produtos do projeto

a Stakeholders ————> ° Mapeqr expectativas. Como gostaria de ser
envolvido?

® Acompanhar evolucao

9 Comunicacao

> * Evento de lancamento
e Jornais/boletim
l e Email [ hotline
. ) ® Reunides existentes

¢ Ve|culos/c?na.|s * Reunides de divulgacio

Frequéncia e Agentes de comunicacéo

Quem faz? ) e "Adote um stakeholder”
* Planejamento do projeto fase a fase

Divulgacao

Acompanhamento

Envolvimento [ validagdo
® Mecanismos de feedback

Definicdo de critérios e selecdo

@ Formagcio de multiplicadores —» ° Ireinamento tecnico
® Treinamento comportamental

Impactos da comunicacéo

Conflitos internos e externos
Afastamentos/entradas na equipe
Evolucdo da percepcéo de stakeholders
Planejamento de eventos

9 Acompanhamento —
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