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INTRODUCAO

Participando como instrutor de um programa de trei-
namento de consultores em diversas capitais do Pais, eu
costumava perguntar qual a primeira preocupagio que ti-
nham ao entrar numa empresa. A maioria respondia que
solicitava o organograma da organiza¢do para andlise;
outros perguntavam se a empresa tinha planejamento es-
tratégico; alguns, marketing, planejamento econdmico-fi-
nanceiro efc.

Obviamente, esses aspectos s3o necessarios e impor-
tantes para determinar o grau de desenvolvimento de uma
organiza¢do. Porém, a aplicagdo desses instrumentos de ges-
tdo depende das pessoas que tém o poder de utilizd-los,
adequadamente ou nfo. Portanto, a primeira pergunta que
me fago e que procuro responder inicialmente é: Quem faz
com que as coisas acontegam, ou deixem de acontecer nes-
sa empresa? ou: Quem tem o poder de mudar o que é feito,
ou resistir as mudangas?

O enfoque central de um processo de mudanga orga-
nizacional é, e deve necessariamente ser, o complexo huma-
no da organizagdo. Sfo as pessoas que mudam, que resistem
as mudangas ou que sfo mudadas quando nio hd alternati-
vas.

O conhecimento basico de um consultor de mudanga
organizacional é, portanto, o do ser humano. Saber como
cada um emprega o poder, ou atua frente a um conflito, ou
como reage 3s mudang¢as, positiva ou negativamente, bem
como funciona o relacionamento interpessoal nas diversas
areas e entre elas, é um pré-requisito para quem se dispGe a
enfrentar o desafio de coordenar um programa dessa natu-
reza.

MUDANCA ENQUANTO PROCESSO

Para que um ser humano mude um comportamento
qualquer, precisa passar por um processo que , a rigor, di-
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vide-se em quatro fases distintas: descoberta, criagdo, teste
e generalizagdo.

Descoberta x Defesas

Para mudar, é preciso primeiramente descobrir ou
conscientizar-se da necessidade da mudan¢a. Contra isso,
os seres humanos criam defesas proprias, que nio permitem
ultrapassar essa fase, porque a descoberta gera uma situagdo
de incongruéncia interna e conseqiiente desconforto. Nesse
momento, conquanto haja . insatisfagdo com a atitude habi-
tual, ainda ndo se sabe qual a nova a¢fo adequada e satisfa
toria. E uma sensagdo bastante semelhante 2 da ‘‘corda bam-
ba” e assim denominamos esta fase.

Criagdo x Preconceitos

Considerando que a primeira fase foi ultrapassada —
ou seja, eu descubro que preciso mudar e quero —, é neces-
sario criar uma nova atitude que me satisfaca.

Contra a geragdo de idéias, criamos uma barreira de
pressupostos, ‘‘achismos™ ou preconceitos. “O que o pes-
soal vai achar se eu fizer iss0™, ou *“ndo fago aquilo porque
ndo vai dar certo’’. Quantas pessoas conhecemos que estio
insatisfeitas com um determinado comportamento que ndo
conseguem modificar?

Teste x Medo de Assumir Riscos

Ao passar pela segunda fase, ou seja, ‘‘eu encontro
uma nova atitude’, é necessirio testd-la. Dificultando essa
fase, existe mais uma barreira que éo medo de assumir riscos.

Vocés ja estiveram em uma situa¢do em que descobri-
ram estar num emprego ou fungdo que ndo lhes satisfazia,
ou algo semelhante, sabendo que a melhor coisa a fazer se-
ria mudar, e n3o conseguiram tomar essa decisdo? Essa fase,
que implica necessariamente em movimento, costuma “‘em-
pacar” a maioria das pessoas. O medo de correr os riscos
inerentes 4 decisio de mudar favorece a acomodagdo. Se
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essa acomodagdo for aceita pela propria pessoa, tudo bem,
caso contrério, o prego a pagar as vezes é muito alto.

Generalizacdo x Esteredtipo

Ultrapassando as trés primeiras fases resta a dltima,

que ¢ a de repetir ou generalizar o comportamento quando
ele é satisfatdrio. A barreira nesse caso € o estereotipo, por-
que muitas vezes quando executamos a terceira fase e o re-
sultado é negativo, “quebramos a cara’’. Logo ouvimos uma
voz interior que nos diz: “Esta vendo?”’ ou “Eu ndo disse?”
Ficando entfo o estereétipo: ‘““Mudar implica em ‘quebrar
a cara’, o que dificulta novas mudangas”.

Vivemos, a cada momento, em diversas fases desse
processo. Em alguns casos conseguimos completilo, em
outros ‘“‘empacamos’ em uma das fases. Estar consciente
desse processo e identificar como, na organizaggo, as pessoas
com poder formal ou informal, caminham pelo mesmo, tal-
vez seja a mais dificil habilidade de um consultor. Ajudar as
pessoas a percorrer esse caminho pode ser o maior desafio
e a melhor recompensa.

QUERER — SABER — PODER

As tentativas frustradas de execu¢do de um processo
de mudanga dentro de qualquer organizagdo, via de regra,
sdo causadas por aspectos importantes e vitais, muitas vezes
nio levados em consideragdo pelos responsiveis desse pro-
Cesso.

Um desses aspectos é a conjugagdo precisa dos verbos
querer, saber e poder. As combinagBes sdo inimeras e a
concordincia é o “n6” da questdo. Por exemplo: ele quer e
sabe, mas ndo pode. Eles podem e querem, mas ndo sabem.
N6s sabemos, vos quereis, eles nfo podem. E assim sucessi-
vamente.

O responsavel principal pela coordenagdo desse pro-
cesso, que geralmente quer e sabe, deve, como ponto de par-
tida, necessariamente assumir o poder para assegurar os re-
sultados desejaveis. Para tanto, o conhecimento do funcio-
namento da estrutura de poder dentro da empresa é essen-
cial.

ESTRUTURA FORMAL x INFORMAL

Em toda organizagido coexistem duas estruturas bési-
cas, a formal e a informal, sendo que normalmente nas em-
presas em crise de qualquer natureza, a estrutura informal
é predominante.

A formal se configura basicamente pela estrutura hie-
rarquica ou discriminagdo dos cargos; pelas caracteristicas
das autoridades ocupantes desses cargos; pelos objetivos
da empresa e/ou tarefas; e por todas as regras, limites e nor-
mas explicitas.

A informal, por outro lado, é determinada pelas ca-
racteristicas dos lideres informais; pelo conjunto de valores
e costumes do Grupo; e pelo conjunto de regras, limites e
normas implicitas.

A estrutura informal, a todo momento, tem como
fun¢do complementar ejou resistir aos estimulos da es-
trutura formal, gerando, por sua vez, outros estimulos
e reagoes. Esse jogo de forgas positivas e/ou negativas é
fator determinante para os resultados da empresa.
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Subjacente a essas estruturas, formal e informal,
existe uma estrutura de poder que as sustenta através dos
seguintes principios basicos:

® legitimidade — é conferida pela posi¢do hierdrquica ou
pela aceita¢do do Grupo;

® coercdo — é a capacidade de punir ou ndo atender as ex-
pectativas do Grupo;

® recompensa — capacidade de premiar ou atender is ex-
pectativas do Grupo; ‘

® carisma — capacidade de identificagdo ou empatia;

® especializagdo — conferida pelo conhecimento técnico;

® informagcdo — capacidade de concentrar e/ou manipular
informagdes importantes para o Grupo.

Sabendo e aceitando que numa organizagdo o que ¢é
feito ou o que se deixa de fazer é sempre fruto desta estru-
tura de poder, formal e informal, convém entender como
funciona esta “salada de gato’”. Agir com e através desse co-
nhecimento é imprescindivel para o sucesso de um progra-
ma de mudangas. Exemplificando, se realmente detecta-
mos que em uma organizagdo a estrutura informal é predo-
minante ou tem maior forga, as mudangas devem ser feitas
primeiro informalmente e, somente apos estarem implanta-
das e em pleno funcionamento, formalizadas.

CONFLITO: BOM OU MAU?

Outro aspecto importante a ser considerado é o trata-
mento a ser dado aos conflitos que naturalmente surgem
durante o processo de mudanga, seja pelo choque natural
entre as estruturas (formal e informal), seja por divergén-
cias de opinides ou cursos de a¢do a serem tomados.

A tendéncia normal das pessoas € utilizar basicamente
uma das estratégias de administra¢gdo de conflito, quais se-
jam:

ignorar
adiar
evitar
exacerbar
confrontar

A administra¢@o de conflitos é uma das principais fer-
ramentas de um consultor de mudangas. Saber escolher
qual das estratégias é a mais adequada para cada situagdo
especifica € uma das qualidades de um consultor de sucesso.
Aqui vio algumas “dicas” de como escolher:

® jgnorem: quando o conflito ndo ajuda nem atrapalha
consecug¢do dos objetivos estabelecidos;

® adiem: quando vocés precisarem ter um melhor conhe-
cimento da situagdo ou quando o local e 0 momento fo-
rem inadequados para confrontar;

® evitem: quando o conflito criado puder comprometer es-
tratégias globais e/ou resultados importantes;

® exacerbem: quando o conflito ndo for explicito, e seja
necessario explicitd-lo ou evidencidlo; quando vocés
quiserem criar uma situagdo de tensdo para aumentar o
ritmo de determinadas ag¢Bes, ou dividir poder dentro de
uma irea especifica; quando outras taticas ndo funciona-
rem;

® confrontem: quando vocés estiverem seguros de que tém
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dominio da situagdo e de que podem dar uma solugdo fi-
nal para o conflito.

Vejam, portanto, que sempre que utilizarem uma tni-
ca forma de administrar conflitos, certamente em algumas
situagGes vocés estardo sendo totalmente incompetentes.

PRINCIPIO DA CAIBRA

A prop6sito da administragdo de conflitos, atuem pa-
ra escolher a estratégia mais adequada como costumam fa-
zer para cessar uma cibra.

A cdibra, como sabem, é um movimento muscular
exacerbado em um determinado sentido. Se esse mesmo
sentido for acompanhado com outro movimento muscular,
a cldibra cessa. Com um movimento contrario, corre-se o
risco de sofrer uma distensdo.

As vezes a distensdo pode ser a Gltima saida em deter-
minadas situagdes. Obviamente, essa é uma “manha” que
se adquire com a experiéncia e com o tempo.

SISTEMA X SUBSISTEMA

Um sistema é toda estrutura que tenha finalidade, e
que seja formado por partes ou subsistemas que se interligam
¢ interagem.

Toda organiza¢do é um sistema e a experiéncia nos
diz que é mais dificil mudar um sistema atuando nele como
um todo.

Se é verdade que uma empresa é um sistema e que é
formado de subsistemas, como por exemplo as areas finan-
ceira, comercial e industrial; escolham inicialmente um de-
les, onde vocés tenham certeza de ter maior poder e contro-
le e comecem as mudangas por ai. Se esse processo for ade-
quadamente implantado, o subsistema mudado vai empur-
rar e criar necessidades e condi¢Bes para que os demais ini-
ciem a mudanca. E nesse momento vocés atuam para facili-
ta-lo.

PRINCIPIO DAS ONDAS
Além do exposto, é importante para um consultor de

mudangas descobrir as “pedrinhas” que deve langar nos
momentos adequados para impulsionar as agdes (ondas)
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necesséarias para facilitar o processo de mudangas. Algumas
vezes ele é, e deve ser, a prépria “‘pedra”, mas nunca fazer
parte das ‘“‘ondas”. Descobrir agentes multiplicadores, se-
jam pessoas ou agSes, é um compromisso filosofico que o
consultor deve assumir, ndo so para facilitar, mas também
para agilizar esse processo.

CONCLUSOES

Concluindo, quem se dispuser a coordenar um pro-
grama de mudangas em uma organizag@o, deve considerar
0s seguintes pontos:

® Conhe¢a o processo de mudanga e identifique como as
pessoas que tém poder na organizagdo atuam dentro
desse processo. Crie condigOes para que sejam ultrapas-
sadas as barreiras de cada fase.

® Sem poder nio se faz nada. Assuma o poder utilizando
as bases de sustentagdo explicadas inicialmente.

® Investigue cuidadosamente o funcionamento e o inter-re-
lacionamento das estruturas formal e informal para defi-
nir as estratégias e taticas de mudangas.

o Esteja absolutamente atento aos conflitos. Crie-o, evi-
dencie-os e administre-os de acordo com cada situagdo
especifica. Aplique na medida adequada o Principio da
Caibra.

o Utilize a Teoria Geral de Sistemas. Escolha um subsiste-
ma com menor poder de resisténcia e atue nele com pres-
sdo e de forma concentrada. Os demais serdo obrigados a
se adaptar para sobreviver. Controle as reagdes e confli-
tos e aja no momento adequado.

® Lembre-se de que toda mudanga se contrapde 2 inércia.
Portanto, todo processo de mudanga implica em movi-
mento. Descubra *“‘pedrinhas’” para jogar no local e mo-
mento adequados. Observe o movimento das “ondas”,
que ¢ medido pela reag@o das pessoas e pelo resultado
das a¢Oes, tarefas etc e renove-as constantemente.

® Todos os itens acima s6 tém sentido se orientados por
objetivos claros e especificos. Estabeleca esses objetivos,
quantifique-os e controle-os, reformulando-os sempre
que necessario.

® Boa sorte!
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