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LLIDERANDO A MUDANCA

POR QUE AS TENTATIVAS DE TRANSFORMAg’EO FRACASSAM?

John P. Kotter

A

o longo da tltima década, observei o esforco de mais de cem em-
presas no sentido de se transformarem em competidores mais capazes.
Dentre elas se incluem organizagées grandes {Ford) e pequenas
(Landmark Communications); empresas com sede nos Estados Unidos
(General Motors) e em outros lugares (British Airways); empresas em
situacio precéria (Eastern Airlines) ¢ outras que auferiam bons lucros
(Bristol-Myers Squibb). Esses programas receberam vérios rétulos: ges-
tdo da qualidade total, reengenharia, rightsizing, reestruturacio, mudan-
ca cultural e guinada. Mas, em quase todos 0s casos, o objetivo basico era
o mesmo: empreender mudangas fundamentais na gestio da empresa, a
fim de enfrentar um ambiente de mercado mais desafiador.

Algumas dessas tentativas de mudanga organizacional foram bem-
sucedidas. Qutras redundaram em grandes fracassos. A maioria se
enquadra no meio-termo, com uma nitida inclinagdo no sentido da
extremidade inferior da escala. As licdes a serem extraidas dessas ex-
periéncias sio interessantes e provavelmente serdo relevantes para
intimeras empresas no ambiente cada vez mais competitivo da déca-

da vindoura.
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O ensinamento mais genérico dos casos de maior éxito é que o pro-
cesso de mudanga envolve uma série de fases que, no total, geralmente
consomem um tempo considerdvel. A eliminacdo de fases apenas cria a
ilusdo de velocidade e nunca produz resultados satisfatérios. Um segun-
do ensinamento muito amplo ¢ que erros criticos em quaisquer das fases
as vezes exercem um impacto devastador, desacelerando o impulso e anu-
lando algumas drduas vitdrias. Talvez pelo fato de termos relativamente
pouca experiéncia na renovagio organizacional, até mesmo as pessoas mais

capazes freqiientemente cometem pelo menos um grande erro.

Erro niimero 1:
Infusdo de um senso de urgéncia insuficiente

A maioria dos bem-sucedidos programas de mudanga se inicia quan-
do algumas pessoas ou grupos comegam a observar com mais rigor a
situagdo compelitiva,a posi¢do de mercado,as tendéncias tecnolégicas e
o desempenho financeiro da empresa. Esses observadores se concen-
tram no potencial de queda da receita, em conseqiiéncia do vencimento
de uma patente importante, da tendéncia persistente de declinio das
margens em algum negécio essencial, ou de um mercado emergente ig-
norado por todos. Em seguida, descobrem meios de divulgar essa infor-
magdo de forma ampla e drastica, sobretudo quanto as crises reais ¢ po-
tenciais ou as grandes oportunidades iminentes. Essa primeira fase é
essencial, pois a simples deflagragao do programa de transformacio exi-
ge a cooperagio ativa de muitas pessoas. Sem motivagdo, as pessoas ndo
ajudardo e os esforcos serdo infrutiferos.

Em comparagdo com outras fases do processo de mudanga, esse
primeiro estdgio talvez parega facil. Ndo é. Mais de 50% das empresas
observadas fracassaram nessa primeira fase. Quais as razoes desse fra-
casso? As vezes, 0s executivos subestimam a dificuldade de retirar as

pessoas de suas zonas de conforto. Em outras ocasides, sobrestimam
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excessivamente o proprio éxito na intensificacfio da urgéncia. Outras ve-
zes, $30 pouco pacientes: “Chega de preliminares; vamos tocar a coisa”
Em muitos casos, os executivos ficam paralisados com as possibilidades
adversas. Preocupam-se com o0s riscos de os empregados mais antigos
ficarem na defensiva, de uma redugio acentuada na motivagio, da perda
de controle sobre os eventos, do comprometimento dos resultados de
curto prazo da empresa, da queda vertiginosa da cotacio das agées, ¢,
em ultima andlise, com a hipétese de serem responsabilizados pela crise.

A paralisia da alta administrag&o geralmente decorre do excesso
de gerentes e da escassez de lidercs. O mandato gerencial tlem por ob-
jetivo a minimizagdo dos riscos e a preservacio do funcionamento dos
sistemnas vigentes. Por defini¢iio, a mudanga exige a criaciio de um novo
sistema, que, por sua vez, sempre demanda lideranga. A fase 1 do proces-
so de renovagio geralmente nio chega a lugar algum até que se pro-
mova ou se contrate uma quantidade suficiente de verdadeiros lideres
para as posigoes de alto nivel.

As transformacgdes geralmente se iniciam, e comecam bem, quan-
do a empresa tem um novo chefe que também ¢ um bom lider e que
constata a necessidade de uma grande mudanga. Se 0 alvo da renova-
¢do for toda a empresa, o CEO ¢ a chave. Se a mudanca se restringir a
uma divisdo, o elemento critico ¢ o gerente geral da unidade. Se essas
pessoas nio forem novos lideres, grandes lideres ou paladinos da mu-
danga, a fase 1 talvez se converta em grande desafio.

A ma qualidade dos resultados da empresa ¢é, ao mesmo tempo,
béngdo e maldi¢io nessa primeira fase. No lado positivo, a perda de
dinheiro prende a atenc¢io das pessoas. Mas também proporciona me-
nos espa¢o de mancbra. Quanto aos bons resultados da empresa, o
oposto é verdadeiro: ¢ muito dificil convencer as pessoas da necessidade
da mudanca, mas é maior a disponibilidade de recursos para a efetivagio

das transformacoes.
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Mas, independentemente do bom ou mau desempenho no ponto
de partida, nos casos de maior éxito que testemunhei, uma pessoa ou
um grupo sempre facilitava a discussio franca de fatos potencialmente
desagradaveis: um novo concorrente, a diminuicdo das margens, a re-
dugio da participagio no mercado,a baixa rentabilidade, a auséncia de
crescimento da receita, ou outros indicadores relevantes de declinio na
posi¢do competitiva. Como parece haver uma tendéncia humana qua-
se universal para se atirar no arauto das mas noticias, sobretudo se o
chefe da organizacio nio for um paladino da mudanca, os executivos
dessas empresas geralmente dependem de observadores externos que
tragam a informacéo indesejdvel. Os analistas de mercados de capitais,
os clientes ¢ os consultores geralmente sdo Gteis nessa fungdo. O obje-
tivo de t_oda esta atividade, nas palavras de um antigo CEO de uma
grande empresa curopéia, ¢ “fazer o status quo parecer mais perigoso
do que o mergulho no desconhecido”

Em alguns dos casos de maior &xito, o grupo chegou a fabricar a
crise. Um CEQ, deliberadamente, engendrou o maior prejuizo contabil
da histéria da empresa, desencadeando enormes pressdes do mercado
de capitais. O presidente de uma divisdo encomendou pela primeira vez
pesquisas de satisfacdo dos clientes, plenamente consciente de que os
resultados seriam desastrosos. Em seguida, divulgou as descobertas. Na
superficie, essas manobras talvez parecam excessivamente arriscadas. Mas
o excesso de énfase na seguranca do jogo também envolve riscos: quan-
do a urgéncia ndo é suficientemente espicagada, o processo de transfor-
macio nio serd bem-sucedido ¢ o futuro de longo prazo da organizacao
¢ colocado em risco.

Quando a taxa de urgéncia serd suficientemente alta? Pelo que te-
nho visto, a resposta ¢é quando cerca de 75% da geréncia estiver efetiva-
mente convencida de que a preservagdo do ritmo normal dos negdcios é
totalmente inaceitavel. Qualquer coisa inferior ¢ capaz de produzir sé-

rios problemas no futuro do processo de mudanga.
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Erro nimero 2: Criacdo de uma coalizdo orientadora
insuficientemente poderosa

Os grandes programas de renovagio geralmente come¢am com ape-
nasuma ou duas pessoas. Nos casos bem-sucedidos de tentativas de trans-
formagao, a coalizio de lideranga cresce cada vez mais ao longo do tem-
po. Mas sempre que a massa critica nio ¢ atingida nas primeiras fases do
processo, os resultados nio sio muito compensadores.

Geralmente se afirma que as grandes mudangas sio impossiveis se
o chefe da organizacio nao exercer um papel de apoio ativo. No entanto,
estou falando de algo que vai bem além disso. Nas transformacdes bem-
sucedidas, o presidente do conselho de administracio, o diretor-presi-
dente ou o gerente-geral da divisdo, além de outras 5, 15 ou 50 pessoas,
se retinem para desenvolver um comprometimento compartilhado com
o desempenho excelente, pela via da renovagio. Com base em minha
experiéncia, esse grupo nunca inclui todos os executivos de nivel mais
elevado, pois algumas pessoas simplesmente nio comprario a idéia, pelo
menos de inicio. Mas nos casos de maior éxito, a coalizio é sempre bas-
tante poderosa — em termos de titulos, de informagao e competéncias, e
de reputagio e relacionamentos.

Tanto nas organiza¢des de grande porte como nas de pequeno porte,
uma equipe orientadora bem-sucedida talvez consista em apenas trés a
cinco pessoas durante o primeiro ano do programa de renovagao. Nas gran-
des empresas, contudo, a coalizdo precisa crescer para a faixa de 20 a 50
pessoas, de modo a possibilitar o progresso na fase trés e nas seguintes. Os
gerentes de alto nivel sempre formam o nucleo do grupo. Mas, as vezes, a
equipe também abrange membros do conselho de administragdo, o repre-
sentante de um cliente importante ou mesmo um poderoso lider sindical.

Como a coalizdo orientadora inclui membros que nio fazem par-
te da alta administracio, cla tende, por defini¢do, a operar fora da hie-
rarquia normal. O fato talvez pareca estranho, mas ¢é algo evidente-

mente indispensavel. Se a hierarquia vigente estivesse funcionando bem,
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Oito passos para a transformacio da organizagio

Infuséo do senso de urgéncia
Andlise das realidades do mercado e da competicio
Identificacio e discussdo das crises efetivas ou potenciais, ¢ das grandes
oportunidades
v

Formacao de uma poderosa coalizdo orientadora
Reunido de um grupo com bastante poder para liderar o esforgo de mudanga
Motivagio do grupe para o trabathe conjunto, como eguipe

Criagao da visio
Desenvolvimento de uma visio que ajude a direcionar o esforgo de mudanga
Elaboragio de estratégias para a realizagio da visiio

W

Divulgacéo da viséo

Utilizagio de todos os veiculos possivels para a divalgagio da nova visio e das
estratégias

Ensino dos novos comportamentos, pelos exemplos da coalizio orientadora

W

Capacitagdo de outras pessoas para atuar conforme a visdo
Eliminacdo dos obstdcnlos 3 mudanga
Alteragiio de sistcmas e estruturas que comprometam seriamente a visio
Encorajamento da assungdo de riscos e das idéias, atividades e agdes nio-
tradicionais

N7

Planejamento e promogéo de vitérias de curto prazo

Programagio de melhorias de desempenho evidentes

Promogio das methorias

Reconhecimento & recompeansa dos empregados que participaram da methoria

v

Consalidagdo das melhorias e desenvolvimento de riovas
mudangas

Aproveitamento da maior credibilidade para 2 mudanga de sistemas, estruturas
e politicas que ndo se enquadram na visio

Contratagio, promogio ¢ desenvolvimento de empregados capazes de
implementar a visdo

Revigoramento do processo, com novos projetos, temas e agentes de mudanga

7

Institucionalizacado das novas abordagens
Enfase nas conexdes entre 0s novos comportamentas e os éxitos da empresa
Desenvolvimento de meios para assegurar a formagio de liderangas e a sucessiio

8
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nio haveria a necessidade de grandes transformacoes. Mas como os atuais
sistemas ndo estdo produzindo bons resultados, a reforma geralmente
exige atividades fora das fronteiras, expectativas e protocolos formais,

A infusdo de um forte senso de urgéncia nos escaldes gerenciais €
de importincia inestimavel para a formagao da coalizdo inovadora. Mas,
geralmente, sdo necessdrios outros fatores. Alguém precisa reunir essas
pessoas, ajudd-las a desenvolver uma avaliagao compartilhada dos pro-
blemas e oportunidades da empresa, ¢ promover um nivel minimo de
confianca e comunicagdo. Os eventos fora do local de trabalho, por dois
ou trés dias, sio um dos meios mais comuns para a realizagdo dessa tare-
fa. Observel a participagio de muitos grupos de 5 a 35 executivos em
eventos desse tipo, em periodos de meses.

As empresas que fracassam na fase 2 geralmente subestimam as
dificuldades da efetivacio da mudanga ¢, em conseqiiéncia, a importan-
cia de uma poderosa coaliziio orientadora. As vezes, essas empresas nao

~apresentam antecedentes de trabalho em equipe no topo e, por conse-

guinte, subavaliam a relevincia desse tipo de coalizdo. Outras vezes, es-
peram que a equipe seja liderada por um executivo de apoio, da drea de
recursos humanos, qualidade ou planejamento estratégico, ¢ ndo por um
importante gerente de linha. Por mais capaz ou dedicado que seja o exe-
cutivo de apoio, os grupos sem uma forte lideranga de linha jamais con-
quistario o poder necessario. ,

Os programas que ndo contam com uma poderosa coalizdo
orientadora as vezes apresentam progressos aparentes durante algum
tempo. No entanto, mais cedo ou mais tarde, a oposigéo se organiza ¢

interrompe a mudanga.

Erro ndimero 3: Falta de visdo

Segundo minha observagdo, a coalizdo orientadora de todas as ten-

tativas bem-sucedidas de transformagio construiram uma imagem do
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futuro de ficil comunicacio e com um forte apelo aos clientes, acionistas
e empregados. A visdo geralmente vai além dos nimeros comuns nos
planos de cinco anos. Contém algo que ajuda a esclarccer a trajetoria a
ser adotada pela empresa. Lm geral, a primeira minuta ¢é produzida por
uma unica pessoa. Geralmente, é um tanto nebulosa, pelo menos de ini-
cio. Mas apos o trabalho da coalizdo durante 3, 5 ou mesmo 12 meses, a
visdo se transforma em algo muito methor, em conseqiiéncia do intenso
pensamento analitico e de um pouco de sonho. Finalmente, também se
desenvolve uma estratégia para a realizacao da visdo.

Numa empresa européia de porte médio, a primeira versio da visio
continha dois tercos das idéias basicas que constituiram o produto final.
O conceito de alcance global se encontrava na versio inicial desde o
comeco. O mesmo ocorria com a idéia de se tornar preeminente em
certos negocios, Mas uma idéia central que constava da versdo final —
retirar-se de atividades com baixo valor agregado — decorreu de uma
série de discussdes, ao longo de varios meses.

Sem uma visdo sensata, o esfor¢o de transformacéo facilmente se
dilui numa lista de projetos confusos e incompativeis, que talvez condu-
zam a organizagdo para uma trajetéria imprépria ou talvez para lugar
nenhum. Sem uma visdo nitida, o projeto de reengenharia no departa-
mento de contabilidade, a nova avaliagao do desempenho de 360°, o pro-
grama de qualidade da fabrica ¢ o projeto de mudanga cultural da forga
de vendas néo agregardo valor significativo.

Nas transformacdes fracassadas, geralmente se depara com muitos
planos, diretrizes e programas, mas falta a visao. Em determinado caso, a
empresa distribuiu quatro livros com 2,5cm de espessura, descrevendo o
seu programa de mudanca. Com detalhes exaustivos, os livros descreviam
procedimentos, metas, métodos e prazos. Mas em nenhum lugar havia
uma declaracdo nitida e convincente do propdsito de tudo isso. Ndo sur-
preende que a maioria dos empregados com quem conversei estivessem

confusos ou alienados. Aqueles livros volumosos ndo os arregimentavam
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para o esforgo comum e tampouco inspiravam a mudanca. Na verdade, o
mais provéavel ¢ que tenham exercido exatamente o efeito oposto.

Em alguns dos casos que produziam os piores resultados, a geréncia
tinha um senso de trajetdria, mas o percurso era excessivamente com-
plicado ou nebuloso para ser proveitoso. Recentemente, pedi a um exe-
cutivo de uma empresa de médio porte que descrevesse sua visio, e a
resposta foi uma conferéncia de 30 minutos, dificilmente inteligivel. O
discurso continha em seu 4&mago os elementos bésicos de uma visio vi-
gorosa. Mas estavam emaranhados naquele cipoal — inextrincavelmente.

Uma regra prética util: Quando nio se consegue comunicar a visio
a alguém em menos de cinco minutos e ndo se percebe uma reacio que
significa compreensio ¢ interesse, essa fase do processo de transforma-
¢a0 ainda ndo estd concluida.

Erro niimero 4: Mad comunicacdo da visao

Constatei trés padrées quanto a comunica¢ao, todos muito comuns.
No primeiro, 0 grupo de fato desenvolve uma visio muito boa da trans-
formagdo e entdo parte para a sua divalgagio, em apenas uma reunido
ou distribuindo um tnico comunicado formal. Utilizando somente cer-
ca de 0,0001% do volume anual do processo de comunicagio intra-
organizacional, o grupo se espanta com o fato de tdo poucas pessoas
parecerem compreender a nova abordagem. No segundo padrio, o CEO
da empresa gasta um tempo enorme com discursos aos empregados, mas
a maioria das pessoas ainda ndo capta a mensagem (o que nfo é surpre-
endente, pois a divulgagio da visdo absorve somente 0,0005% do volu-
me anual do processo de comunicagio). No terceiro padrio, despende-
se muito mais esfor¢o em boletins e discursos, mas alguns executivos de
alto nivel, de alta visibilidade, ainda mantém comportamentos contré-
rios & visao. O resultado final é a intensificacdo do cinismo entre as tro-

pas, com ¢ aumento do descrédito em relagdo a visao.
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A transformagio apenas sera possivel se centenas ou milhares de
pessoas estiverem dispostas a contribuir, geralmente a ponto de incorrer
ern sacrificios pessoais. E os empregados ndo se sacrificario, mesmo que
estejam infelizes com a situagao, sem acreditarem na hipétese de uma
mudanga proveitosa. Sem um processo de comunicac¢io confidvel, de
grande intensidade, jamais serd possivel conquistar os cora¢des e as men-
tes da tropa.

Lssa quarta fase sera sobremodo desafiadora se os sacrificios de
curto prazo incluirem a perda de empregos. A compreensio e o apoio
sdo dificeis quando o downsizing ¢ parte da visdo. Por esse motivo, as
visbes bem-sucedidas, em geral, abrangem novas possibilidades de cres-
cimento ¢ incluem o comprometimento de tratar com justica qualquer
pessoa demitida.

Os executivos que se comunicam com cficdcia transmitem mensa-
gens em todas as suas atividades. Em qualquer discussio rotineira sobre
os problemas do negécio, mostram como as solu¢des propostas se encai-
xam (ou ndo) no panorama geral. Numa avaliagdo de desempenho regu-
lar, esclarecem como o comportamento do empregado ajuda ou com-
promete a visdo. Na andlise do desempenho trimestral de uma divisio,
falam néo apenas sobre os niimeros, mas também sobre a maneira como
0s executivos da divisdo estio contribuindo para a transformacio. Em
qualquer reunido de perguntas e respostas com os empregados, nas de-
pendéncias da empresa, vinculam as respostas as metas de renovagio.

Nos programas de transformacio de maior éxito, os executivos re-
correm a todos os canais de comunicacio existentes para difundir a vi-
sdo. Convertem os informativos da empresa, quase sempre enfadonhos e
raramente lidos, em arautos vibrantes da visio. Transvestem as reunides
gerenciais trimestrais tediosas ¢ ritualistas em discussdes vibrantes so-
bre o processo de mudanca. Descartam boa parte do processo de educa-
¢do genérica da empresa e o substituem por cursos que se concentram
nos problemas do negdcio e na nova visio. O principio norteador é sim-
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ples: utilize todos os meios possiveis, sobretudo aqueles que estio sendo
desperdigados em informacoes supérfluas.

Talvez ainda mais importante, a maioria dos executivos que conhe-
¢i, nos casos bem-sucedidos de grandes mudangas, aprendeu a agir con-
forme o discurso. Conscientemente, procuram atuar como simbolos vi-
vos da nova cultura organizacional. Em geral, o processo nio ¢ facil. Um
gerente de fabrica com 60 anos de idade, que,nos ultimos quarenta anos,
dedicou muito pouco do seu precioso tempo pensando nos clientes, ndo
adotara de uma hora para a outra comportamentos orientados para os
clientes. Mas j& testemunhei mudancas pessoais dessa natureza, algumas
muito intensas. Nesses casos, o forte senso de urgéncia foi muito impor-
tante. Também contribuiu para esse resultado a participacio da pessoa
na coalizdo orientadora e na equipe de desenvolvimento da visao. Igual-
mente fundamental foi todo o processo de comunicagio, que o lembrava
constantemente do comportamento almejado, assim como todo o
feedback dos seus pares ¢ subordinados, que o ajudava a perceber quan-
do as suas atitudes nio se enquadravam no novo comportamento.

A comunicagio se efetiva por meio de palavras ¢ atitudes, e, em
geral, as atitudes sdo a forma mais poderosa. Nada corr6i mais a mudan-
¢a do que as pessoas importantes que se comportam de maneira incom-

pativel com o discurso.

Erro nimero 5:
Nao-remocao dos obsticulos i nova visio

As transformagées bem-sucedidas comegam com o envolvimento
de muitas pessoas em todo o processo de mudanca. Os empregados sdo
encorajados a tentar novas abordagens, a desenvolver novas idéias ¢ a
agirem como lideres. A tinica restrigdo é que as acdes se enquadrem dentro
dos amplos parimetros da visio geral. Quanto maior a quantidade de

participantes, melhores os resultados.
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Até certo ponto, a coalizdo orientadora capacita outras pessoas para
a acdo, simplesmente mediante a comunicagdo bem-sucedida da nova
trajetoria. Mas a comunicagio em si mesma nunca ¢é suficiente. A reno-
vacio também exige a remogdo dos obstdculos. Freqlientemente, o em-
pregado compreende a nova visdo e quer contribuir para a sua realiza-
¢do. Mas parece que um elefante estd obstruindo o caminho. Em alguns
casos, o elefante estd na mente da pessoa, e o desafio é convencé-la da
inexisténcia de obstaculos externos. Mas, na maioria dos casos, o blo-
queio ¢ muito real.

As vezes, 0 entrave é a estrutura organizacional: A estreita definicio
dos cargos pode comprometer seriamente as tentativas de aumento da
produtividade e tornar muito dificil até mesmo a preocupacio com o cli-
ente. Qutras vezes, os sistemas de avaliacdo do desempenho ou de remu-
neracio forcam os individuos a optarem entre a nova visio e os seus inte-
resses pessoais. Talvez, a pior situac@o seja a dos chefes que se recusam a
mudar e que impdem exigéncias incompativeis com o novo esforco geral.

Uma empresa deflagrou seu processo de transformacgao com muita
publicidade ¢ de fato conseguiu bons resultados até a quarta fase, Em
seguida, o esfor¢o de mudanga gradualmente perdeu o impeto, até a com-
pleta paralisa¢do, pois o executivo responsavel pela maior divisdo da
empresa solapou boa parte do novo programa. Embora verbalmente pro-
movesse o processo, cle ndo mudou seu comportamento e tampouco
estimulou scus gerentes a adotarem novas atitudes. Nao recompensava
as idéias heterodoxas exigidas pela visdo. Permitia que os sistemas de
recursos humanos permanecessem intactos, mesmo nos casos de incom-
patibilidade ostensiva com os novos ideais. Acho que as razdes do exe-
cutivo eram complexas. Até certo ponto, ele talvez ndo acreditasse que a
empresa de fato precisasse de grandes mudangas. Também ¢ possivel
que se considerasse pessoalmente ameacgado pela transformagio. Com
maior ou menor intensidade, talvez ndo se julgasse capaz de implementar

a mudanca e de gerar os lucros operacionais esperados. No entanto, ape-
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sar do fato de apoiarem o esfor¢o de renovagéo, os demais executivos
nio fizeram praticamente nada para eliminar o bloqueio. Mais uma vez,
os motivos eram complexos. A empresa nio apresentava antecedentes
no gerenciamento de problemas dessa natureza. Algumas pessoas tinham
medo desse gerente. O CEO estava preocupado com o risco de perder
um colaborador talentoso. O resultado final foi desastroso. Os gerentes
de nivel mais baixo concluiram que a alta administracdo estava mentin-
do sobre 0 seu comprometimento com a renovagdo, o cinismo se disse-
minot e todo o esforgo foi em vio.

Na primeira metade do processo de transformacio, nenhuma orga-
nizagdo tem o impeto, o poder ou o tempo suficientes para livrar-se de
todos os obstdculos. Mas os grandes bloqueios devem ser enfrentados e
removidos. Se o entrave for uma pessoa, ¢ importante que ela seja trata-
da de maneira justa e coerente com a nova visdo. Mas a agdo ¢ essecial,
tanto para reforcar a disposi¢io dos demais, como para manter a

credibilidade do programa de mudanga como um todo.

Erro namero 6: Falta de um processo sistematico de
planejamento e de criacdo de vitérias de curto prazo

A verdadeira transformacéo leva tempo e o esforgo de renovagéo
corre o risco de perder o impelo, sem a existéncia de metas de curto
prazo a serem alcancadas e celebradas. A maioria das pessoas nao estara
disposta a participar da grande marcha sem uma demonstragéo
inquestiondvel, em 12 ou 24 meses, de que a viagem estd produzindo os
resultados esperados. Sem vitérias de curto prazo, muitas pessoas fica-
rao pelo caminho ou se juntarao as fileiras dos misoneistas.

Ap6s um ou dois anos de um processo de transformagio bem-su-
cedido, constata-se o comeco da melhoria da qualidade, segundo alguns

indicadores, ou a interrupgio no declinio do Iucro liquido. Também ocor-
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rem alguns lancamentos de novos produtos bem-sucedidos ou uma gui-
nada na participagio no mercado. Outros éxitos sio o impressionante
aumento na produtividade ou os indicadores mais favordveis sobre o
grau de satisfagdo dos clientes. Mas qualquer que seja o caso, a conquista
¢ indiscutivel. O resultado nao ¢ apenas uma decisdo arbitral sujeita a
recursos pelos opositores da mudanga.

A criacdo de vitérias de curto prazo ¢é diferente da simples espe-
ranca de vitérias de curto prazo. Esta ltima ¢ passiva, a primeira é
ativa. Na transformagio bem-sucedida, os gerentes perseguem ativa-
mente 0§ meios para a consecu¢io de melhorias nitidas no desempe-
nho, estabelecem metas no planejamento anual, camprem os objetivos
¢ recompensam os participantes com reconhecimento, promogdes ¢
até dinheiro. Por exemplo, a coalizdo orientadora de uma empresa in-
dustrial americana conseguiu efetuar o langamento de um novo pro-
duto bem-sucedido e de alta visibilidade cerca de vinte meses apos o
inicio do programa de renovagio. O novo produto foi selecionado seis
meses depois do inicio do programa pelo fato de atender a virios crité-
rios: poderia ser projetado ¢ langado em relativamente pouco tempo; 0
projeto tinha condigdes de ser gerenciado por uma pequena equipe de
pessoas adeptas da nova visdo; tinha um forte potencial positivo; e o
grupo de desenvolvimento seria capaz de operar fora da estrutura
organizacional vigente, sem problemas praticos. Quase nada foi dei-
xado a0 acaso ¢ 2 vitéria impulsionou a credibilidade do processo de
renovagao.

Os gerentes muitas vezes se queixam da imposi¢do de produzir vi-
térias de curto prazo, mas descobri que a pressio ds vezes ¢ um elemento
itil no esforco de mudanga. A constatagdo geral de que as grandes trans-
formagdes exigirdo muito tempo talvez atenue o senso de urgéncia. )
comprometimento com a produggo de vitorias de curto prazo preserva
um alto nivel de urgéncia e estimula o pensamento analitico detalhado,

capaz de esclarecer ou alterar as visdes.

John P. Kotter: Liderando a Mudanca 201

Erro nimero 7: Proclamagio precoce da vitdria

Depois de uns poucos anos de trabalho duro, os gerentes talvez fi-
quem tentados a declarar vitoéria, em seguida a primeira melhoria osten-
siva nnos niveis de desempenho. Embora seja bom celebrar as conquistas,
a proclamagdo precoce da vitéria as vezes ¢ catastrofica. Até aimpregna-
¢io profunda da mudanga na cultura organizacional — processo que as
vezes dura de cinco a dez anos —, as novas abordagens sio frigeis ¢
sujeitas a reversoes.

No passado recente observei muitos programas de mudanca, sob o
rétulo da reengenharia. Bim todos, com a excecio de dois, proclamou-se
a vitéria e, ap6s a conclusao do primeiro grande projeto, ao fim de dois
ou trés anos, os bem remunerados consultores receberam seus honora-
rios e os agradecimentos da ernpresa. Durante os dois anos seguintes, as
mudangas resultantes de tanto esforgo se desvaneceram lentamente. Em
dois dos dez casos, ¢ dificil encontrar hoje qualquer vestigio do trabalho
de reengenharia.

Ao longo dos dltimos vinte anos, presencici 0 mesmo tipo de ocor-
réncia em enormes projetos de qualidade, programas de desenvolvimento
organizacional e outros. Em geral, os problemas comegam no inicio do
processo: o nivel de urgéncia ndo é suficientemente alto, a coalizao
orientadora nio ¢é bastante poderosa, ¢ a visdo nio ¢ satisfatoriamente
clara. Mas é a celebracao prematura da vitdria que realmente aniquila o
impeto. E entdo as poderosas for¢as da tradigio reassumem o controle.

Ironicamente, a comemoragdo antecipada da vitéria resulta quase
sempre da agio conjunta dos promotores ¢ opositores da mudanga. Mo-
vidos pelo entusiasmo resultante de um sinal claro de progresso, os pro-
motores vém a bordo. im breve, também chegam os opositores, que s3o
rdpidos na identificacio de qualquer oportunidade para interromper a
mudanca. Apés o término da celebragio, os opositores enfatizam a vito-

ria, como indicio de que a guerra acabou ¢ de que as tropas pod'em )
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retornar ao lar. Os exércitos exaustos se deixam levar pela ilusio do éxito
definitivo. Uma vez em casa, a infantaria reluta em retornar aos campos
de batalha. Em pouco tempo,a mudanga chega ao fim e a tradigio retorna
insidiosa.

Em vez de declarar vitéria, os lideres dos programas bem-sucedi-
dos aproveitam a credibilidade decorrente das conquistas de curto pra-
z0 para a investida contra problemas ainda maiores. Perseguem os siste-
mas e estruturas incompativeis com a visio da transformacdo, que ainda
resistem incélumes em suas posi¢ées originais. Concentram a atencio
em quem ¢ promovido, quemn ¢ admitido e como se processa o desenvol-
vimento do pessoal. Deflagram novos projetos de reengenharia, com um
escopo ainda mais ambicioso do que os iniciais. Compreendem que o
esfor¢o de renovagio nao se limita a uns poucos meses, mas se prolonga
por alguns anos. De fato, numa das transformacdes mais bem-sucedidas
de todas que ja presenciei, quantificamos a intensidade da mudanca em
cada ano, durante um perfodo de sete anos. Numa escala de um (baixo)
a dez (alto), 0 ano um correspondeu a dois; 0 ano dois, a quatro; o ano
trés, a trés; 0 ano quatro, a sete; 0 ano cinco, a oito; o ano seis, a quatro, e
0 ano sete, a dois. O pico ocorreu no ano cinco, 36 meses depois do pri-

meiro conjunto de vitérias visiveis.

Erro ndmero 8: Nao ancoragem das mudancas
na cultura organizacional

Em ultima andlise, a mudanca ganha forca quando se transforma
na“maneira como fazemos as coisas aqui’, no momento em que se infiltra
na corrente sangiifnea do corpo organizacional. Até o seu enraizamento
profundo nos padrdes sociais ¢ nos valores compartilhados, os novos
comportamentos estdo sujeitos ao fenecimento,logo que cessam as pres-
soes pela mudanca.
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Dois fatores sdo sobremodo importantes para a institucionalizagio
da mudanga na cultura organizacional. O primeiro ¢ a tentativa consci-
ente de mostrar s pessoas a maneira como as novas abordagens, com-
portamentos e atitudes contribuiram para a melhoria do desempenho.
Quando a conexio de causa e efeito fica por conta de cada individuo,
imaginam-se, as vezes, elos muito imprecisos. Por exemplo, uma vez que
os resultados melhoraram quando o carismatico Harry era o chefe, as
tropas relacionam o seu estilo preponderantemente idiossincratico ao
bom desempenho, em vez de perceberem como o aprimoramento dos
servicos aos clientes e o aumento da produtividade foram fatores decisi-
vos. A ajuda as pessoas para que estabelegam as conexdes correlas exige
comunicacio. De fato, uma das empresas foi implacdvel quanto a esse
aspecto, e seus retornos foram enormes. Em todas as principais reunioes
gerenciais, gastava-se muito tempo analisando os motivos da melhoria
do desempenho. O jornal interno da empresa publicou numerosos arti-
gos mostrando como as mudangas impulsionaram os lucros.

O segundo fator é a garantia de que os proximos representantes
da alta administracio de fato personificardo a nova abordagem. Se os
critérios de promogdo permanecerem inalterados, raramente a inova-
cio é duradoura. Uma decisio impropria sobre a sucessio na alta ad-
ministragio é capaz de corroer uma década de trabalho drduo. As de-
cisdes sucessérias inadequadas sdo mais provéveis quando os conse-
lhos de administracdo nio sio parte integrante do programa de mu-
danca. Em pelo menos trés casos de minha observagao, o paladino da
mudanca era o execulivo em vias de aposentadoria, e, embora seu su-
cessor nio fosse um opositor, também ndo era exatamente um promo-
tor da mudanca. Como os conselhos de administra¢do ndo compreen-
diam em detalhes as transformacdes, nio conseguiam perceber que
suas opgdes nio eram as mais adequadas. Num dos casos, 0 executivo
em vias de aposentadoria tentou convencer inutilmente o conselho de

que deveria escolher um candidato menos maduro, que melhor personi-.
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ficava a transformac#o. Nos outros dois casos, os CEOs ndo s¢ opuseram l
us escolhas dos conselhos de administracdo, pois achavam que a trans-

formagcio nio seria destruida pelos sucessores. Estavam errados. Em dois

anos, os sinais da renovagdo comegaram 2 desaparecer em ambas as
empresas. 1

Ainda existem outros erros comuns, mas esscs oito sdo os principais. 1
Estou consciente de que, num pequeno artigo, tudo parece um pouco
simplista demais. Na verdade, mesmo os programas de mudanga bem-
sucedidos sio confusos e cheios de surpresa. Mas, da mesma maneira
como a visio relativamente simples ¢ indispensdvel na orientagdo das
pessoas ao longo de uma grande mudanga, também a visio do processo
de mudanca é capaz de reduzir a incidéncia de erros. E a menor quanti-

dade de erros, s vezes, é a diferenga entre 0 suCesso €0 fracasso.
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