ESTRATEGIA

EX:

t.ﬂlbn_... - . F
b AT -

= 0'.‘1\ o , )
oy . - lh:,‘:r%‘.h. N«.t.uw.!fa\n &A{ h »
¢ < I\..M/\hflffrz;mth#f &i %
4 ; : t..u..... h.rlunr-..rl\r . -

E AREALIDADE

ENTREA



Toda organizacao deseja transformar sua estrategia em resultados. No entanto,
entre o planejamento e a execucao existe um elemento decisivo: as pessoas.

Em um cenario de constantes transformacoes tecnologicas, culturais e
organizacionais, a Gestao de Mudancas tornou-se uma competéncia essencial
para lideres, equipes e empresas que desejam alcancar resultados sustentaveis.
Mas como conduzir mudancas de forma efetiva quando a realidade e mais
complexa do que qualquer plano?

Esta obra reline a experiéncia de 26 especialistas que atuam em diferentes
setores, empresas e contextos de transformacao. Por meio de reflexces,
aprendizados e casos pralicos, os autores compartilham desafios reais, erros,
acertos e recomendacoes que ajudam a compreender o que acontece quando
a estrategia encontra o cotidiano das organizacoes.

Mais do que um conjunto de conceitos, este livro oferece perspectivas diversas
e aplicaveis para profissionais, gestores, lideres de mudanca e todos aqueles
que acreditam que transformar organizacées é, antes de tudo, transformar
experiencias humanas.

Entre a estrategia e a realidade existe um caminho. Este livro € um convite para
percorré-lo com mais consciencia, preparo e impacto.
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2

Falar sobre gestao de mudancas organizacionais é, necessariamente,
falar sobre pessoas. E falar sobre como reagimos quando aquilo que
conhecemos deixa desersuficiente, quando os modelos que nos trouxeram
até aqui precisam ser revistos e quando somos convidados, ou algumas
vezes obrigados, a aprender novas formas de pensar, decidir, colaborar e
trabalhar.

A mudanca sempre fez parte da experiéncia humana. Muito antes de
se transformar em uma disciplina aplicada as organizacoes, ela ja era
estudada pela antropologia, pela psicologia e pelas ciéncias sociais. Os
primeiros modelos procuravam compreender a transicao entre um estado
conhecido e uma nova realidade, reconhecendo que mudar nao é um
evento isolado, mas um processo. Essa compreensao atravessou décadas,
foi incorporada ao desenvolvimento organizacional e ganhou espaco no
ambiente corporativo a medida que as empresas passaram a enfrentar
transformacgoes mais frequentes e complexas.

A partir das dltimas décadas do século XX, temas como cultura
organizacional, lideranca, resisténcia, aprendizagem e adaptacdo
comecaram a ser tratados de forma mais estruturada. Grandes
transformacoes de processos, fusdes e aquisicoes, programas de
qualidade, implantacdo de sistemas empresariais e novos modelos de
gestao evidenciaram algo que hoje pode parecer 6bvio, mas que durante
muito tempo foi negligenciado: entregar uma solucdo nao significa,
necessariamente, produzir uma mudanca.

Uma tecnologia pode ser implementada. Um processo pode ser
redesenhado. Uma estrutura pode ser aprovada. Um projeto pode



cumprir prazo, orcamento e escopo. Porém, os resultados somente serdo
alcancados quando as pessoas impactadas compreenderem a mudanca,
decidirem participar dela, desenvolverem os conhecimentos necessarios
e sustentarem uma nova forma de trabalhar. Gestao de projetos e gestao
de mudancas possuem focos diferentes, mas complementares. Uma
mudanca bem-sucedida precisa tanto de uma boa solucao quanto de sua
efetiva adocao.

A construcao da disciplina no Brasil

No Brasil, a gestao de mudancas organizacionais encontrou um ambiente
marcado por sucessivos ciclos de transformacao. A abertura econémica,
as privatizacoes, a consolidacao de setores, a expansao internacional das
empresas brasileiras e as diferentes ondas de transformacao tecnolégica
fizeram da mudanca uma condicdo permanente.

Durante muitos anos, entretanto, o lado humano dessas transformacoes
foi tratado de forma fragmentada. As atividades eram distribuidas entre
recursos humanos, comunicacaointerna, treinamento, equipes de projetos
e consultorias. Existiam iniciativas relevantes e profissionais experientes,
mas nem sempre havia uma identidade clara para a disciplina. Em
muitas organizacoes, gestao de mudancas ainda era confundida com o
envio de comunicacoes, a realizacao de treinamentos ou o tratamento de
resisténcias préximo a implantacao de uma solucao.

Cradualmente, esse cendrio comecou a mudar. A disseminacao de
metodologias, certificacoes, pesquisas, livros em portugués, comunidades
de pratica, eventos e associacoes ajudou a construir uma linguagem
comum. Ao mesmo tempo, grandes organizacoes brasileiras comecaram a
estruturar equipes internas, redes de agentes de mudanca e programas de
preparacao de patrocinadores, gestores e colaboradores.



Projetos realizados no setor financeiro brasileiro entre 2019 e 2020 ja
incorporavampraticascomodiagnésticodeadocao,analisedestakeholders,
programas de campedes, gestao de resisténcias, comunicagao, capacitacao
e medicao de resultados. Esses exemplos mostram um importante
movimento de profissionalizacao da disciplina e sua aproximacao com
transformacoes de grande escala.

Essa evolucao, contudo, nao ocorreu de maneira uniforme. Algumas
organizacoes criaram estruturas corporativas capazes de selecionar
iniciativas estratégicas, coordenar mudancas simultidneas e desenvolver
uma competéncia permanente. Outras continuaram dependentes de
esforcos pontuais, normalmente associados a um projeto especifico ou a
alguns poucos profissionais.

A experiéncia nos ensinou que nao é possivel terceirizar integralmente
a capacidade de mudar. Consultorias e especialistas externos podem
acelerar uma iniciativa, trazer método e compartilhar experiéncias, mas,
sem lideres preparados, gestores envolvidos e profissionais internos
capazes de incorporar o conhecimento, a organizacao cria dependéncia, e
nao competéncia. Uma cultura preparada para mudancas exige repeticao,
consisténcia, envolvimento e aprendizagem ao longo do tempo.

O ano de 2020 tornou essa realidade ainda mais evidente. Em poucas
semanas, organizacoes publicas e privadas precisaram reorganizar
operacbes, ampliar o trabalho remoto, adotar novas solucoes de
colaboracao e rever processos que haviam permanecido estaveis durante
anos. Muitas descobriram, na pratica, que disponibilizar uma ferramenta
nao significa preparar as pessoas para utiliza-la, muito menos incorpora-la
de forma produtiva a rotina de trabalho.

Desde entdo, a gestao de mudancas vem se aproximando ainda mais
da estratégia, da gestao de projetos, dos modelos ageis, da experiéncia



do colaborador, da analise de dados e da transformacao digital. Ja nao
basta produzir um plano de comunicagao ou organizar um calendario de
treinamentos. E necessario compreender o negécio, antecipar impactos,
preparar liderancas, medir ado¢ao e demonstrar como a mudanca de
comportamento contribui para a realizacao dos beneficios esperados.

O futuro da gestao de mudancas

Seatéaquiadisciplinaajudouasorganizagoesaatravessartransformacoes,
daqui em diante ela tera também de ajuda-las a desenvolver a capacidade
de mudar continuamente.

O futuro serd menos orientado a projetos isolados e mais conectado
a construcdo de uma competéncia organizacional. As empresas
precisarao compreender nao apenas como conduzir uma mudanca, mas
como coordenar diversas mudangas que atingem as mesmas pessoas
simultaneamente. Precisardao avaliar sua capacidade de absorcao,
reconhecer sinais de saturacdo e evitar que iniciativas individualmente
relevantes produzam, em conjunto, uma experiéncia insustentavel para os
colaboradores.

Pesquisas recentes sobre melhores praticas ja colocam cultura,
engajamento, saturacdo e gestao de portfélio entre os principais temas
para as organizacoes. A gestao ativa das mudancas simultaneas torna-se,
portanto, ndo apenasuma preocupacao operacional, masumanecessidade
estratégica.

A disciplina também sera cada vez mais orientada por dados. Indicadores
de utilizacdo, pesquisas de percepcao, informagdes de aprendizagem
e resultados de negécio poderao gerar diagndsticos mais precisos e
intervencbes mais direcionadas. O desafio ndao sera simplesmente



coletar mais informacGes, mas transforma-las em decisGes responsaveis,
preservando a confidencialidade e a privacidade das pessoas.

Os profissionais precisarao combinar competéncias que antes se
encontravam distribuidas entre diferentes areas. O conhecimento
sobre comportamento humano continuard fundamental, mas devera
ser acompanhado por visao de negécio, andlise de dados, tecnologia,
comunicacao, facilitacao, mensuracao de valore governanca. O profissional
de mudancas do futuro sera cada vez menos um executor de atividades e
cada vez mais alguém capaz de conectar areas, interpretar sinais, formular
hipdteses, antecipar tensoes e apoiar decisoes.

Ainteligéncia artificial e uma nova forma de mudar

E nesse contexto que a inteligéncia artificial surge nao apenas como mais
uma tecnologia a ser adotada, mas como uma forca capaz de transformar
a propria natureza do trabalho.

Em outras ondas tecnolégicas, a organizacao normalmente implementava
uma solucdo relativamente definida e preparava as pessoas para
utiliza-la. Com a inteligéncia artificial, o estado futuro nem sempre esta
completamente desenhado no inicio da jornada. Novas funcionalidades
surgem continuamente, casos de uso sao descobertos durante a utilizacao
e as proprias pessoas participam da definicao da mudanca. O que precisa
ser adotado ndo é somente uma ferramenta, mas uma nova relacao entre
conhecimento, tecnologia e decisao.

A |A também podera apoiar o trabalho da gestao de mudancas. Podera
acelerar a andlise de grandes volumes de informacao, identificar temas
recorrentes em feedbacks, apoiar a personalizagao de contetdos, produzir
versoes iniciais de comunicacoes e acompanhar indicadores de adocao.



Assistentes e agentes poderdo oferecer orientacdo dentro do fluxo de
trabalho, no momento em que a necessidade realmente surgir.

Porém, velocidade nao substitui julgamento. Personalizacao nao substitui
escuta. Automacao nao substitui confianca.

Quanto mais a inteligéncia artificial ampliar nossa capacidade de produzir
conteldos, analises e recomendacdes, maior sera a responsabilidade
humana sobre sua aplicacdo. Os profissionais precisardao validar
resultados, reconhecer limitacdes e compreender como dados, modelos
e decisoes estdo conectados. Programas brasileiros recentes de adocao
de IA ja integram gestao de mudancas, métricas de adocao, comunicacao
por publicos e governanca de agentes, incluindo acesso as informacoes,
identidade, seguranca e conformidade.

A gestao de agentes de IA ampliara ainda mais esse desafio.
Diferentemente dossistemas convencionais,agentes podemacessarfontes
de informacao, produzir respostas varidveis e executar ou recomendar
acoes. Sua governanca precisa considerar propdsito, responsabilidade,
monitoramento, seguranca, controle de versdes, avaliacdo de riscos e
desativacao. Alteracdes em prompts, bases de conhecimento e conectores
também precisam ser tratadas como mudancas, pois podem modificar o
comportamento do agente em inidmeras interacoes.

Talvez este seja um dos principais campos de atuacao da disciplina nos
préximos anos: ajudar as organizagbes a construir conflanca sem criar
ingenuidade, incentivarexperimentacaosemabandonarresponsabilidade
e acelerara adocao sem perder de vista ética, seguranca e propésito.

O futuro da gestao de mudancas continuard sendo profundamente
humano. A |IA podera analisar, recomendar, personalizar e automatizar.
Mas ainda cabera as pessoas atribuir significado, construir confianca,



fazer escolhas, negociar prioridades e assumir responsabilidade pelas
consequéncias. Julgamento, ética, intuicdo, presenca e sensibilidade
continuarao sendo elementos essenciais dessa colaboracao.

Uma obra construida por muitas experiéncias
E porisso que este livro chega em um momento tao oportuno.

Uma disciplina se consolida nao apenas por meio de modelos e
metodologias, mas também pelo compartilhamento generoso da pratica.
Cadaartigo, casoeexperiéncia presente nestaobra oferece umaperspectiva
sobre a mesma pergunta: como podemos ajudar pessoas e organizacoes a
atravessar mudancas de forma mais consciente, estruturada e sustentavel?

Os diferentes autores demonstram que nao existe uma Unica jornada.
Existem contextos, culturas, desafios, aprendizados e escolhas. A
diversidade de experiéncias aqui reunidas é justamente o que torna esta
obra relevante para profissionais de gestao de mudancas, gestores de
projetos, lideres, consultores, estudantes e todos aqueles que participam
de transformacoes organizacionais.

Espero que estas paginas provoquem reflexao, mas também movimento.
Que ajudem o leitor a compreender o passado da disciplina, reconhecer
seu papel no presente e preparar-se para um futuro no qual mudar sera
uma competéncia cada vez mais essencial.

A tecnologia continuara evoluindo. As organizacoes continuarao sendo
desafiadas. Novas formas de trabalho surgirdo. E, no centro de tudo isso,
continuardo as pessoas.

Criemacompeténcia. Desenvolvamacapacidadedeaprender,desaprender
e reaprender. Usem a inteligéncia artificial para ampliar possibilidades,



sem abrir m3o do que nos torna humanos. Preparem as organizacoes,

preparem as liderancas e preparem-se.
O futuro nao serda daqueles que apenas implementarem mais tecnologia.

Sera daqueles que souberem transformar mudanca em capacidade,
conhecimento em acao e inovacao em valor humano.

Adrian Ferraz
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A ilusao da mudanca
“neutra”: por que metodo
nenhum sobrevive
intacto ao contexto

Existe uma crencarecorrente de que a Gestao de Mudancas Organizacionais
- GMO pode ser conduzida de forma neutra. Segundo essa ldgica, bastaria
selecionarum método reconhecido, aplica-lo comdisciplina e acompanhar
a transicao do estado atual para o estado futuro. Nessa visao, o contexto
organizacional entraria apenas como um fator secundario: um ajuste de
linguagem, um reforco na comunicacao ou um cuidado adicional com
determinados publicos.

Mas a realidade organizacional é muito diferente disso.

Conduzir uma mudanca em uma organizacao se assemelha a substituir
trilhos enquanto o trem continua em movimento. Nao é possivel
interromper a operacao, desmontar toda a estrutura e reconstrui-la em
siléncio. A mudanca acontece enquanto o sistema continua funcionando,
carregando sua histdria, seus riscos, suas rotinas e, principalmente, suas
crencas. Métodos oferecem direcao, mas quem define a velocidade e os
limites da transformacao sao as pessoas.

Nenhuma mudanca acontece em terreno neutro porque nenhuma
organizacao é neutra. Toda empresa opera a partir de um sistema de
crencas, muitas vezes implicito, que orienta decisdes, define o que é
aceitavel, estabelece limites de risco e molda comportamentos cotidianos.
Métodosde GMO naoencontramorganiza¢desvaziasaesperadeaplicacao;
encontram culturasvivas, comvalores consolidados, contradi¢oes internas,
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histérias de sucesso que explicam o modo atual de operar e uma arena
politica que influencia silenciosamente cada decisao.

Na pratica, o que costuma falhar ndo é o método em si, mas a suposicao de
que ele pode seraplicado sem friccao cultural.

Emum programade transformacao conduzidoem umambiente ferroviario
altamente regulado, tornou-se evidente que iniciativas desenhadas com
base em discursos de agilidade e ruptura encontravam resisténcia nao
por falta de entendimento técnico, mas porque tocavam diretamente
competéncias organizacionais historicamente valorizadas: previsibilidade,
padronizacao e controle operacional. O que parecia resisténcia a mudanca
era, naverdade, um mecanismo coletivo de protecao aquilo que sustentava
a seguranca do negécio.

Em ambientes como esse, estabilidade, padronizacao e previsibilidade
nao sao sinais de conservadorismo improdutivo; siao competéncias
desenvolvidas ao longo de décadas para lidar com riscos reais: seguranca
operacional, integridade de ativos, impactos ambientais e continuidade
do servico. Esse conjunto de crencas molda profundamente a forma como

a mudanca é percebida.

Quando iniciativas de transformacao ignoram esse pano de fundo e
chegam embaladas apenas em narrativas de inovacao ou ruptura, o
que se ativa ndo é engajamento, mas autoprotecao. A mudanca passa
a ser interpretada como ameaca ao que sustenta o negdcio, € nao como
evolucdo necessaria. O problema, nesses casos, nao é resisténcia cultural a
mudanca, masincompatibilidade entre o discurso da mudanca e o sistema
de crencas vigente.

Ao mesmo tempo em que as organizacoes declaram principios que
transmitem abertura, desejo de agilidade, autonomia, feedback direto
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e responsabilizacao, elas carregam um legado operacional baseado em
controle, escalonamento de decisoes, forte especializacao técnica e elevada
aversao a erros. Nao se trata de incoeréncia moral, mas de uma tensao
estrutural entre o modelo de gestao que garantiu exceléncia operacional
no passado e 0 modelo necessario para sustentar a estratégia futura.

E nesse espaco de tensdo que a ilusao da mudanca neutra se rompe.

Outro equivoco recorrente associado a essa ilusao é tratar a resisténcia
como um fenémeno predominantemente individual. Sob essa ética,
resistem as pessoas que tém medo do novo, apego ao passado ou lacunas
de competéncia. Na pratica, especialmente em ambientes complexos e
regulados, a resisténcia é frequentemente sistémica. Ela emerge quando
0 sistema percebe que novas expectativas nao estao acompanhadas por
ajustes equivalentes nos mecanismos de governanca, nos critérios de
decisdo e na gestao das consequéncias.

Quando se pede protagonismo sem definir limites de risco, quando se
incentiva autonomia sem explicitar responsabilidades, ou quando se cobra
agilidade mantendo estruturas decisérias centralizadas, a organizacao
reage tentando se proteger. Essa reacao nao é sabotagem; é coeréncia com
o sistema de crencas atual.

Quando o sistema nao define critérios claros de decisao, alinhamento e
responsabilizacdo, os conflitos passamaserinterpretados como problemas
de comunicacao ou postura individual. Na pratica, sio manifestacdes
operacionais de lacunas de gestao. O que aparece como desalinhamento
entre areas ou resisténcia de pessoas frequentemente revela, na verdade,
auséncia de parametros compartilhados que orientam escolhas e
consequéncias.
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Nesse contexto, a GMO deixa de ser um exercicio de aplicacao
metodoldgica e passa a ser um trabalho de traducao cultural. Cultura nao
muda por narrativa, mas por critérios operacionais. Alinhamento nao
emerge espontaneamente das rela¢oes informais; ele é consequéncia de
critérios explicitos, féruns de decisao e responsabilidades bem definidas.
Traduzir o que significa, na pratica, desenvolver solucoes ao invés de dar
desculpas. Traduzir como a abertura ao questionamento convive com
padroes rigorosos de seguranca. Traduzir de que forma a descentralizagao
de decisoes se materializa sem comprometer a confiabilidade operacional.

Esse deslocamento redefine também o papel da area de GMO. Quando
se acredita na neutralidade do método, a area se posiciona como guardia
de processos, planos e entregaveis. Quando se reconhece o peso do
contexto, a drea assume um papel mais estratégico e mais desconfortavel:
o de mediadora entre a ambicao declarada e as condicoes reais de
funcionamento da organizacao.

Essa mediacdo exige escolhas dificeis. Em alguns momentos, serd
necessario desacelerar iniciativas para preservar a legitimidade. Em
outros, reduzir escopo para garantir coeréncia entre discurso e pratica.
Em outros ainda, tensionar liderancas que apoiam principios culturais no
plano simbdlico, mas hesitam em assumir riscos politicos e operacionais

associados a mudanca.

Reconhecer que nao existe mudanga neutra é, portanto, um ponto de
partida fundamental. Nao para relativizar a importancia de método e
disciplina, mas para elevar a GMO a um patamar mais maduro.
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GMO em escala corporativa: quando a mudanca
deixa de ser excecao e passa a ser regra

Durante muitos anos, a GMO foi tratada como uma disciplina acessoria,
acionada quase exclusivamente em grandes projetos de tecnologia ou
transformacgoes estruturais. Essa abordagem parte de uma premissa
implicita: apenas mudancas “grandes” justificam um esforco estruturado
de gestao de mudancas.

A medida que as organizacdes se tornam mais complexas e pressionadas
por eficiéncia, a mudanca deixa de ser episddica e passa a ser continua.
Decisbes aparentemente administrativas como revisao de politicas
internas, ajustes em modelos de gestdo, mudancas em jornadas de
trabalho ou critérios de avaliacao, podem nao carregar o rétulo de grandes
projetos, mas produzem impactos profundos sobre as pessoas e sobre a
prépria estratégia do negécio.

E nesse ponto que a GMO precisa ser compreendida como uma capacidade
corporativa, e nao apenas como um recurso aplicado pontualmente.

Em uma decisao recente relacionada a revisao de um modelo de gestao
interna, por exemplo, a mudanca nao envolvia tecnologia nem grande
investimento. Ainda assim, alterava papéis, expectativas de autonomia
e formas de tomada de decisdo. A auséncia de uma lente estruturada de
GMO inicialmente gerou ruidos, interpretacoes divergentes e decisoes
defensivas. O aprendizado foi claro: o critério para aplicacdo da disciplina
nao deve ser o tamanho do projeto, mas o nivel de impacto organizacional.

Sempre que uma iniciativa afeta um nimero relevante de pessoas, envolve
cargos sensiveis, altera relacoes de poder ou tenciona elementos centrais
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da cultura, ela deixa de ser apenas uma decisao técnica. Ela se torna uma
mudanca organizacional e, como tal, precisa ser gerida.

Aplicar a GMO de forma corporativa ndo significa transformar toda
iniciativa em um projeto pesado ou burocratico. Significa criar critérios
claros de acionamento, linguagens comuns e um repertério minimo
compartilhado por lideres e areas estratégicas.

Nesse modelo, a GMO deixa de ser responsabilidade exclusiva de uma
area especializada e passa a ser uma competéncia distribuida. A area atua
como arquiteta do modelo, enquanto lideres e areas de negdcio passam a
incorporar essa légica em suas préprias decisoes.

Gestao de Mudancas e Cultura Organizacional:
duas disciplinas, um mesmo sistema

ACMO ganharobustezreal quando deixa de operarisoladamente e passaa
ser tratada de forma integrada a Cultura Organizacional. Enquanto a GMO
oferece método e intencionalidade para conduzir transi¢des, a Cultura
define o terreno sobre o qual essas transicoes se apoiam.

Quando essas disciplinas atuam desconectadas, a mudanca tende a ser
episddica e dependente de esforco extraordinario. A organizagao até muda
comportamentos no curto prazo, mas retorna rapidamente aos padroes
anteriores assim que a pressao diminui.

Quando caminham juntas, a légica se inverte. A mudanca deixa de ser
apenas implementada e passa a ser incorporada. Comportamentos
desejados passam a ser reforcados por sistemas formais e informais,
decisdes deixam de depender de excecoes heroicas e a cultura passa a
sustentar a estratégia no longo prazo.
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Cultura organizacional ndo se resume a valores declarados ou campanhas
internas. Ela se expressa na forma como a organizacao decide, prioriza,
recompensa, pune e reage ao erro. E nos féruns de decis3o, nos critérios de
promocao e nos rituais de gestao que a cultura se materializa.

Nesse sentido, a GMO atua como mecanismo de coeréncia, tornando
explicitaadistanciaentre o que aorganizacao declarae o que efetivamente
pratica.

A mudan¢a como capacidade organizacional

Ao longo do tempo, torna-se evidente que o verdadeiro desafio das
organizagoes nao é implementar mudancas especificas, mas desenvolver
a capacidade de mudar de forma consciente e sustentavel.

Métodos continuam sendo necessarios. Estruturas de governanca
continuam sendo essenciais. Mas nenhum framework substitui a
capacidade de leitura contextual, a coragem de tensionar incoeréncias e
a disposicao para ajustar o ritmo da transformacao a realidade do sistema
organizacional.

Talvez oamadurecimento da GMO comece quando deixamos de perguntar
qual modelo aplicar e passamos a perguntar quais condicoes precisam
existir para que a mudanca faca sentido para quem precisa vivé-la.

A maturidade em GMO surge quando a organizacao deixa de tentar mudar
pessoas e passa a redesenhar os sistemas que tornam determinados
comportamentos inevitaveis. Nesse estagio, a mudanca deixa de
depender de esforco individual extraordinario e passa a ser sustentada por
mecanismos organizacionais coerentes com a estratégia pretendida.
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Nesse momento, a mudanca deixa de ser um evento extraordinario e passa
a ser parte da forma como a organizacao aprende, decide e evolui.

Luiz Maimere

Gerente de Gestao de Mudanca, Clima, Cultura
e Marca Empregadora

& https://www.linkedin.com/in/luizmaimere
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Atuacao de GMO em
diferentes contextos
nas empresas

Quando foi lancado o desafio de escrevermos sobre Gestao de Mudanca
Organizacional, fiquei me perguntando: sera que as pessoas sabem o que
é Cestao de Mudanca Organizacional (GMO)?

Fizessa pergunta paravarias pessoas, dentro da empresa de diversas areas,
e cheguei a conclusao de que as pessoas nas empresas tem uma visao ou
entendimento erroneo do que GMO.

Para sanar essas davidas, elaborei duas respostas, sendo uma técnica e
outra pratica.

Técnica: Trata-se do conjunto de métodos, praticas e ferramentas voltadas
para reduzir resisténcia, mitigar riscos humanos e maximizar a realizacao
de beneficios em iniciativas de transformacao.

Pratica: E uma disciplina estruturada que visa preparar, apoiar e engajar
pessoas para que adotem novas formas de trabalhar, garantindo que
mudancas estratégicas — como processos, sistemas, estruturas ou cultura
— sejam efetivamente implementadas e sustentadas.

A partir dessas respostas surgiram outras dividas, sendo: “Qual o papel de
GMO em um projeto?” “O PMO pode ser GMO?”

Para responder as questoes acima fiz a seguinte divisao:
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Gestao de Projetos Gestao de Mudanca

Entrega escopo, prazo e custo Garante adogao e uso efetivo
Foco técnico Foco humano

Implementa solugao Garante internalizacio

Uma mudanca sé é bem-sucedida quando a solu¢io é entregue e as
pessoas realmente a utilizam corretamente.

Esclarecendo: a Gestao de Mudanca Organizacional pode ser utilizada em
varios projetos e nao sé quando envolve:

Implantacao de ERP (SAP S/4HANA, Oracle, TOTVS entre outros)
Implementacao de novas tecnologias
Transformacao digital

Trabalhamos na parte humana da mudanca, especialmente em projetos
como:

Fusoes e aquisicoes

Reestruturagdes organizacionais

Mudancas regulatérias

Redesenho de processos

Gestao de Mudanca Organizacional tem como objetivo central de garantir
amudanca e que:

Seja compreendida

Seja aceita

Seja adotada

Gere resultado sustentavel
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N3o tendo a adesdo das pessoas, nao ha transformacao real, ficamos
apenas com implementacao técnica.

Em seu contexto conecta:
Estratégia » Processos » Sistemas - Pessoas » Cultura » Resultado.

A Gestao de Mudanca Organizacional nao é um modelo Gnico aplicado de
forma padronizada. Ela varia conforme o contexto estratégico, maturidade
organizacional, cultura, porte da empresa, urgéncia e natureza da
transformacao. Devemos sempre ter em mente os pontos relatados acima.

O profissional de GMO deve ter essa sensibilidade e olhar critico para cada
projeto e para a empresa e seus colaboradores.

Podemos dizer que a atuacao da Gestao de Mudanca Organizacional pode
ser aplicada em alguns contextos, como:

1) Implantacao de Tecnologia (ERP, sistemas, |1A)

Caracteristicas do contexto
Mudanca estruturada e com cronograma definido
Alto impacto em processos e rotinas
Forte dependéncia de treinamento

Focoda GMO
Mapeamento de stakeholders por area impactada
Plano robusto de comunicag¢do (marcos do projeto)
Estratégia de capacitacio (treinamento técnico +
comportamental)
Cestao da resisténcia operacional
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Riscos criticos
Baixa adesao ao sistema
“Shadow systems” (uso de planilhas paralelas)
Queda de produtividade no go-live

2) Fusoes e Aquisicoes (M&A)

Caracteristicas do contexto
Alta carga emocional
Conflito de culturas
Inseguranca sobre cargos e estrutura

Foco da GMO
Diagnéstico cultural
Gestao de clima organizacional
Narrativa estratégica clara (propésito da fusao)
Engajamento de liderangas como agentes de mudanca

Riscos criticos
Perda de talentos-chave
Queda de engajamento
Formacao de “subculturas rivais”

3) Transformacao Cultural

Caracteristicas do contexto
Mudanca abstrata e de longo prazo
Nao depende apenas de processos, mas de mentalidade
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Focoda GMO
Definicao clara de comportamentos desejados
Alinhamento da lideranca
Programas de reforco continuo
Métricas de comportamento (nao sé indicadores técnicos)

Riscos criticos
Discurso desalinhado com pratica
Mudanca “cosmética”
Perda de credibilidade

4) Reestruturacao Organizacional

Caracteristicas do contexto
Redesenho de areas, funcoes e responsabilidades
Mudanca de governanca

Focoda GMO
Clareza de papéis (RACI)
Comunicacao transparente
Suporte as liderancas na transicao
Gestao de impacto individual

Riscos criticos
Ambiguidade de responsabilidades
Desmotivacao
Conflitos internos
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5) Mudancas Regulatorias (ex.: Reforma Tributaria)

Caracteristicas do contexto
Pressao de prazo legal
Alta complexidade técnica
Necessidade de conformidade

Focoda GMO
Traducao técnica para linguagem acessivel
Sensibilizacao sobre riscos de nao conformidade
Treinamentos direcionados por area
Monitoramento de aderéncia

Riscos criticos
Nao conformidade regulatéria
Multas e impactos financeiros
Sobrecarga das areas fiscais e financeiras

Em projetos regulatérios o profissional deve estar atento a todas
as informacgoes do tema, pois mudancas podem ocorrer a qualquer
momento do projeto, exigindo que o plano de GMO seja adaptado a
essas mudancas.

A Cestao de Mudanca Organizacional deve ser tratada como disciplina
estratégica, nao como suporte operacional e assume diferentes formatos
conforme o contexto, mas sempre atua sobre trés dimensoes:

1. Estrutura (processos, sistemas, governanca)
2. Pessoas (comportamento, engajamento, resisténcia)
3. Narrativa (clareza, propésito e direcao estratégica)
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E nos principais pilares de Gestao de Mudanca Organizacional:

1. Patrocinio Executivo
Engajamento ativo da lideranca
Alinhamento estratégico
Visibilidade e exemplo

2. Mapeamento de Stakeholders
Identificacao de impactados
Anélise de influéncia e resisténcia
Estratégia de engajamento

3.Comunicacao Estratégica
Narrativa da mudanca
Plano de comunicacao estruturado
Transparéncia e consisténcia

4.Capacitacao e Treinamento
Preparacao técnica
Desenvolvimento de novas competéncias
Suporte pos-go-live

5.Gestao da Resisténcia
Identificacao de riscos humanos
Plano de mitigacao
Escuta ativa

6. Sustentacao da Mudanca
Monitoramento de adocao
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Indicadores de engajamento
Reforco cultural

Mudanca nao é evento. E transicao.

E transicoes bem conduzidas transformam estratégia em resultado.
Independente do contexto da atuacdo da Gestdo de Mudanca
Organizacional, o profissional precisa dominar:

Diagnéstico organizacional

Gestao de stakeholders

Comunicagao estratégica

Influéncia sem autoridade formal

Monitoramento de indicadores de adogao

A diferenca estd na énfase e no nivel de complexidade emocional e
politica envolvida.

Maria Aparecida Santana Carvalho

Consultora de Gestao de Mudancas
Organizacional

& https://www.linkedin.com/in/cida-carvalho
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Quando projetos avangam
e pessoas travam: Tensoes
humanas da mudanca

0 Avanco das disciplinas de Projetos
nas ultimas décadas

Nas Ultimas décadas, é notavel como o tema Gerenciamento de Projetos
evoluiu significativamente do ponto de vista técnico e metodolégico. Em
1996 era apresentado ao mercado a 1? Edicao do Guia PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) que é o um guia internacionalmente
reconhecido, publicado pelo PMI (Project Management Institute), que reine
as melhores praticas para a gestao de projetos de forma global e agora,
no final de 2025, tivemos o lancamento da 82 Edicao do Guia com uma
abordagem que considera contextos hibridos de aplicacao da metodoligia,
uso de IA (Inteligéncia Artificial), Sustentabilidade e Analise/Governanca
de Dados.

Além do tradicional PMBOK, modelos estruturados de gestao aplicados
a projetos de engenharia como é o caso das metodologias FEL (Front-End
Loading), AWP (Advanced Work Packaging), LPS (Last Planner System) e
abordagens Lean, passaram a oferecer maior previsibilidade, controle e
padronizacdo ao longo do ciclo de vida dos empreendimentos, bem como
aaplicacio de Mindset Agil em projetos visando uma abordagem que leve
em consideracao o valor que é entregue pelos Projetos e nao apenas um
planejamento com marcos e indicadores para serem seguidos a risca.
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Vivemos a Era da Indlstria 4.0 (integracao de tecnologias avancadas
como: Internet das Coisas (loT), Inteligéncia Artificial (IA) e Robética
para criar “fabricas inteligentes”) onde o avanco das tecnologias digitais
ampliou a capacidade de monitoramento e tomada de decisao por meio
de indicadores, dashboards e sistemas integrados. Ferramentas Digitais
que antes eram privilégios de experts em programacao e Infraestrutura
de Dados, hoje estdao acessiveis a todo tipo de profissional que precise
mostrar informacoes relevantes aos seus diferentes puablicos, tornando
essas informacoes vivas e dindmicas.

Diante desse contexto de avancos significativos em relacdo ao tema
Projetos e de uma inegavel maturidade técnica crescente no perfil dos
profissionais que atuam nesses projetos é, também, percebido claramente
que muitos projetos continuam apresentando dificuldades recorrentes
em alcancar seus objetivos estratégicos, nao por falhas técnicas, mas por
tensdoes humanas muitas vezes nao percebidas ou, quando percebidas,
nao tratadas adequadamente.

O Fator Humano em Projetos

Na literatura hoje disponivel sobre Gestao de Mudancas Organizacionais, é
possivel constatar essa dissociacao entre avanco técnico e adesao humana
através de autores como Kotter que nos mostra em seus argumentos que
transformacOes organizacionais raramente fracassam por auséncia de
solucdes técnicas, mas sim pela incapacidade das liderancas de mobilizar
pessoas em torno de uma visao compartilhada e sustentada ao longo do
tempo.

Precisamos entender um ponto crucial quando olhamos para essa
combinacao Projetos+Tecnologia+Pessoas+Mudancas. Projetos podem
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avangar em cronogramas e marcos contratuais, Tecnologias podem
habilitar solu¢des que vao agregar muito valor ao empreendimento, mas
se as Pessoas nao compreendem, ndo conflam ou nao se reconhecem na
Mudanca, o resultado tende a ser fragil e pouco sustentavel.

A gestdo de projetos tradicional, fortemente orientada a escopo, prazo e
custo, historicamente tratou o fatorhumano como umavariavel secundaria.
Mesmo abordagens mais recentes, como as propostas pelo PMI ao
incorporar competéncias de lideranca e comportamento organizacional
em seus Guias e Manuais, ainda encontram desafios na pratica cotidiana.
Isso pode ser explicado quando entendemos que projetos sao sistemas
sociais complexos, onde decisdes técnicas estao inevitavelmente
entrelacadas a dinamicas politicas, emocionais e culturais (que sao
Fatores Humanos nessa equacao). Quando ignoramos essa complexidade,
estamos assumindo um risco que, raramente, ira aparecer nos relatérios
de status ou Dashboards cheios de graficos, cores e curvas de avanco.

Assim como na Gestao de Projetos, a Gestao de Mudancas Organizacionais
desenvolveu seus Frameworks voltados para o lado humano da mudanca,
materiais vindos de autores estrangeiros em um primeiro momento onde
podemos destacar: Modelo de 8 Passos para a Mudanca (John P. Kotter
— EUA), ADKAR Modelo (Jeff Hiatt — EUA), Lewin’s Change Managemar
Model (Kurt Lewin — Alemanha/EUA), McKinsey 7-S Framework — EUA),
trazendo conteldos super relevante para os profissionais que precisam
atuar olhando para o lado humano das mudancas na organizacao
motivadas por projetos ou programas.

J4 em solo brasileiro temos ha algum tempo gerado um arcabouco
significativo de métodos, autores e geradores de contetidos relacionados
ao tema, o que vem tornando a Gestao de Mudancas Organizacionais mais
Tropicalizada e olhando para os desafios dentro do nosso contexto social,
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politico e cultural, movimento esse que nos ajuda a olhar para o fator
humano da mudanca dentro de ambientes que retratam a realidade dos
desafios abaixo da linha do Equador.

Quando pensamos no fator humano dentro do contexto de projetos é de
fundamental importancia considerarmos que esse é um dos elementos
mais complexos por suas caracteristicas Gnicas. Além disso, o processo de
transformacao do fator humano acontece em tempos diferentes para cada
individuo. Sair de um estado atual para um estado futuro nao segue os
mesmos principios da fisica em relacdo a mudanca do estado da agua de
liquido para sélido. Dentro do fator humano a mudanca acontece pessoa a
pessoa e cada uma dentro do seu tempo e desejo de mudar.

Quando projetos intervém em um determinado contexto para
implementar suas acoes visando objetivos pré-estabelecidos, isso traz
Mudancas Organizacionais que podem atingir diversos elementos dentro
da organizacao. Segundo a PROSCI, 10 aspectos do trabalho de uma pessoa
podem ser afetados quando olhamos para um processo de Mudancas
dentro de uma Organizacao, sendo eles: Processos, Sistemas, Ferramentas,
Funcoes, Comportamentos Criticos, Mindset/Atitudes/Crencas, Estrutura
Hierarquica, Mensuracao da Performance, Remuneracao e Localizacao.

Ao pensarmos nesses fatores (em qualquer contexto de Mudanca) é
importante entendermos que essas alteracoes vao impactar diretamente
as pessoas no seu dia-a-dia antes, durante e apés a implantaciao dos
projetos. Rotinasdetrabalhoseraoafetadas, novasresponsabilidadesserao
atribuidas, tecnologias serao inseridas exigindo novos conhecimentos e
habilidades, novas formas de relacionamento farao parte dos processos de
tomadas de decisao e distribuicao do “poder”.

Importante termos em mente que quanto mais desses aspectos siao
impactados simultaneamente dentro de projetos, maior a necessidade
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de levar em consideracdo as “ferramentas” disponiveis para que
possamos tratar da forma correta o lado humano da mudanca, dentre
elas: comunicacao clara, lideranca ativa, capacitacao adequada e suporte
estruturado a mudanca.

Tens6es humanas da mudancga

Como citamos anteriormente, Mudancas organizacionais (inclusive as
oriundas de projetos) alteram estruturas decisérias, papéis e formas de
atuacao consolidadas ao longo de anos. Precisamos entender que as
organizacOes nao sao apenas sistemas racionais de decisao focados em
estratégias e crescimento do capital, mas arenas politicas de poder onde
interesses, coalizOes e disputas simbdlicas influenciam diretamente o
comportamento dos individuos.

Uma das principais tensdes humanas da mudanca esta relacionada a
redistribuicido de poder. Quando entendemos esse fator de poder nas
organizacoes precisamos ter em mente que em muitos momentos
perceber as tensoes humanas sera um fator desafiador, pois, nesse tipo
de contexto as resisténcias raramente se manifestam de forma aberta
ou transparente. Pelo contrario, como estamos falando de um ambiente
de conflito de interesse, resisténcias sao demonstradas (ou disfarcadas)
através de outros elementos que podem ser, facilmente, confundidos com
“problemas” relacionados as disciplinas de Gestao de Projetos, porém, em
sua esséncia podem ser classificadas como tens6es humanas.

Dentre os diversos sinais de resisténcia que podemos identificar como
fatores humanos que geram reflexos em projetos, podemos citar
alguns como: atrasos, ambiguidades de informacdes, questionamentos
recorrentes e prioridades deslocadas, falta de patrocinio ativo e visivel,
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postura defensiva e culpa nos outros, falta de senso de pertencimento e
outros tantos outros fatores semelhantes que impactam diretamente o
sucessodos projetos. Aresisténcia, nesse sentido, precisasercompreendida
de forma mais sofisticada ou com um olhar que envolve uso de avaliacoes
técnicas dentro de um contexto de seguranca psicolégica que permita
direcionamento de acbes que minimizem esses impactos dentro dos
projetos.

Metodologias, por melhores que sejam,
podem levar ao cansago organizacional

Outro fator importante que devemos levar em consideracao e que é muito
comum em projetos é o quanto as equipes vivenciam ciclos sucessivos de
transformacao (seja de forma sequencial ou em paralelo). Alguns autores
chamam esse cenario de “fadiga da mudanca” onde é normal perceber
algumas acdes que, também, podem ser tratadas como sintomas de
problemas gerados por tensdes humanas: colaboradores exaustos, céticos
e emocionalmente desconectados, equipe de projeto que ja nao responde
positivamente a novas iniciativas, mesmo quando bem estruturadas.

Temos o habito de sempre buscarmos algum padrao metodolégico para
utilizarmos em nossos desafios. A sopa de letrinhas é enorme quando
estamos tratando de ambientes de implantacdo de projetos ou de
mudancas organizacionais. Quando pensamos que estamos tratando de
temas que ja foram e vém sendo estudados ha séculos, é sim de bom tom
aprendermos com quem ja vivenciou situacoes complexas e dali extrairam
licoes aprendidas que podem nos ajudar em nossos empreendimentos/
projetos.

No entanto, quando niao entendemos que métodos sao direcionadores e
naoférmulas magicas que podemseracionadas mediandouma “palavrade
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ordem”, isso nos leva para um cenario perigoso de cansago organizacional e
saturacao de informacdes sem a percepcao clara de seus beneficios. Sendo
assim, aplicar metodologias (per melhores que elas sejam) de forma
mecanica e sem conexao com o contexto humano tende a agravar ainda
mais esse cansaco organizacional

Metodologias quando tratadas como fins em si mesmas, perdem seu
potencial transformador, pois, nao geram valor e nem transformacao na
cultura da organizacao e, somado a isso, nao conseguimos sustentar os
beneficios que buscamos, pois, estamos “empurrando” métodos e nao
respeitarmos pessoas, nao promovendo aprendizado continuo e nao
desenvolvendo equipes que gerem valor duradouro.

A porta “empurre”: solugoes certas
para problemas errados

Ja parou pra pensarque ha projetos tecnicamente brilhantes que fracassam
por um motivo simples? Em muitos casos o fracasso foi por termos tentado
resolver o problema errado.

~

E comum vermos algumas portas com a identificacio PUSH, termo
da lingua inglesa que significa EMPURRAR. Em alguns casos a pessoa
associa a palavra inglés com a nossa palavra brasileira PUXAR e quando
isso acontece nao nos surpreende o resultado. O problema nao é que
nao estamos aplicando a forca necessaria a porta mas sim que estamos
aplicando a for¢a no sentido errado.

Usando essa analogia dentro do contexto das dificuldades humanas,
culturais ou politicas dentro de ambientes de projetos, em muitos casos as
respostas técnicas (metodologias, manuais, ferramentas, etc...) ndo apenas
falham, elas ampliam os problemas. Mais sistemas, mais processos, mais
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regras. Tudo isso avanca. Mas o comportamento das pessoas ndao muda.
A solucdo existe, mas ninguém a utiliza. O discurso se repete: “no papel é

otimo, mas aqui ndo funciona”.

Assim como uma porta com uma interpretacao errada de sua sinalizacao,
o esforco vai na direcdo errada. O problema nao estd nas ferramentas
ou método, mas na compreensao do contexto, na escuta insuficiente e
no diagndstico superficial dos contextos de projetos. Sem isso, o projeto
passa a empurrar o que deveria ser puxado e gera energia desnecessaria e
desgaste humanos (tensdes humanas).

O papel do lider rumo a transformacao duradoura

Nesse cenario, o papel da lideranca torna-se central. Liderar mudancas
em contextos de projetos nao é apenas garantir entregas técnicas, mas
criar sentido em meio a incerteza. Se pudermos usar o coracao (esséncia)
das obras de Kotter, podemos entender que a lideranca em contextos
de transformacdo exige coragem para enfrentar tensdes adaptativas,
promover diadlogos dificeis e sustentar a mudanca mesmo diante de
resisténcias. Lideres eficazes reconhecem que transformacao cultural nao
acontece por decreto, mas por meio de coeréncia, exemplo e constancia ao
longo do tempo.

Ao integrar a dimensao humana a gestao de projetos, as organizacoes
ampliam significativamente suas chances de sucesso. Isso nao significa
abandonar disciplina, controles ou metas, mas reconhecer que resultados
sustentaveis emergem quando sistemas técnicos e sociais evoluem de
forma integrada. Como reforca Senge, mudancas duradouras exigem
aprendizagem organizacional, e aprendizagem s6 ocorre quando as
pessoas se sentem parte legitima do processo.
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Em dltima instdncia, projetos avancam quando cronogramas evoluem,
mas transformacdes sé se consolidam quando pessoas se movem. E
nesse espaco invisivel aos dashboards que precisamos viver, entre planos
bem estruturados e comportamentos reais, pois, € nesse ambiente que
residem as verdadeiras tensdes humanas da mudanca. Enfrenta-las com
maturidade é o que diferencia organiza¢oes que apenas entregam projetos
daquelas que constroem transformacao de valor duradouro.

Alem Moreira Martins Junior

Executivo de Tecnologia e Estratégia de
Negdcios

& wwwlinkedin.com/in/alemjunior
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Por que tantas
transformacoes falham
dentro das empresas?

Durante muito tempo eu acreditei que transformar uma organizacdo era,
essencialmente, um exercicio de inteligéncia técnica. Se o diagnéstico
estivesse bem-feito, se o desenho do processo fosse consistente, se a
tecnologia escolhida fosse robusta e o cronograma estivesse sob controle,
o resultado viria. Era quase uma equacao légica: problema claro, solucao
estruturada, execucao disciplinada.

E, de fato, muitos projetos eram impecaveis no papel.

Eu me lembro de um deles em especial. Contratamos uma tecnologia
robusta para gerenciamento do nosso portfélio de projetos. Promovemos
uma reuniao com os executivos para alinhamento estratégico, aprovamos
o orcamento e definimos indicadores. Tinhamos uma meta ousada de
subir100% do nosso portifélio em 3 anos. Fizemos workshops, mapeamos
fluxos, redesenhamos responsabilidades, contratamos a ferramenta,
estruturamos governanca. Fizemos evento de lancamento, comunicados
internos, apresentacoes inspiradoras sobre o futuro que estdvamos
construindo.

Alguns meses depois, comecamos a perceber a falta de engajamento das
pessoas. Os times de projeto ndao subiam as informacdes completas, os
lideres continuavam recorrendo as planilhas antigas “sé para garantir”..
era como se as pessoas estivessem fazendo um favor ao preencherem as
informacdes necessarias e como se a centralizacao de informacoes fosse
algodesejado masndo urgente. Decisdesimportantesainda eram tomadas
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em reunides paralelas, sem utilizar a ferramenta. O novo processo existia
formalmente, mas o comportamento cotidiano permanecia quase intacto.

No inicio, nossa reacao foi técnica. Talvez faltasse reforco de comunicacao.
Talvez precisassemos de mais treinamento. Talvez as liderangas nao
estivessem cobrando o suficiente. Eu ainda enxergava o problema como
uma falha de adesao ao que ja estava pronto.

Hojeeuconsigonomearo que estavaacontecendo: euhaviaimplementado
uma solucdo, mas nao tinha gerido a transicao.

Existe uma diferenca sutil entre implantar algo novo e conduzir pessoas
a se reposicionarem dentro desse novo cendrio. A primeira é objetiva. A
segunda é humana.

Naquele momento da minha carreira, com mais de uma década atuando
em inovacao, eu ainda simplificava a complexidade do comportamento
organizacional. Eu tratava resisténcia como desalinhamento e acreditava
que clareza estratégica era suficiente para gerar mudanca. Se todos
entendessem o “porqué”, 0 “como” viria naturalmente.

Nao veio.

Foi desconfortavel admitir que o projeto ndo estava falhando por
problemas técnicos, mas porque eu nao estava olhando para a dimensao
invisivel da transformacdo. Cada processo redesenhado alterava papéis.
Cada tecnologia implementada questionava competéncias estabelecidas.
Cada nova diretriz estratégica mexia com zonas de conforto construidas ao
longo de anos. Cada dado disponivel demonstraria quem estava falhando
e quem estava acertando.

Eu estava movendo pecas importantes sem considerar que o tabuleiro
inteiro reagiria.

50



Entre a Estratégia e a Realidade

Essa foia primeira fissura na minhavisao simplificada sobre transformacao
organizacional. Eu comecei a perceber que inovacao nao é apenas sobre
criar o novo. E sobre lidar com o impacto que o novo provoca em quem
precisa opera-lo. E esse impacto raramente é neutro.

Ali comecou a minha transicdo de especialista em inovacdo para
estrategista de comportamentos. Ainda sem dominar o conceito, eu
comecava a entender que existia algo maior acontecendo: que nao se
resolvia com cronogramas, ferramentas ou campanhas internas.

Eu estava diante de um territério que até entao eu subestimava: a gestao
de mudanca.

A minha primeira reacao diante dessa constatacao foi quase defensiva. Eu
pensava: “Mas eu fiz tudo certo”. E, de fato, dentro da légica tradicional de
projetos, estava tudo certo. Havia plano, havia entregavel, havia indicador.
O que nao havia era estratégia de transicao comportamental.

Foi quando comecei a estudar de forma mais estruturada as metodologias
de gestao de mudanca organizacional que percebi o tamanho da lacuna
na minha pratica. Até entdo, eu associava o tema a comunicacao interna
bem-feita, treinamentos de capacitacao e campanhas de engajamento.
Algo complementar ao projeto principal. Um apéndice necessario, mas
nao central.

Aos poucos, essa visao foi se desmontando.

Eu entendi que mudanca organizacional nao é sobre explicar melhor o
que foi decidido. E sobre compreender profundamente o que esta sendo
afetado. E isso exige um nivel de leitura sistémica que vai além do escopo
formal do projeto.
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Foi nesse momento que a metafora do xadrez passou a fazer sentido para
mim. Quando vocé move uma peca em um tabuleiro, vocé ndo altera
apenas a posicao dela. Vocé cria novas ameacas, novas protecoes, novas
possibilidades. Vocé mexe no equilibrio de forcas. E, principalmente, vocé
exige que o outro jogador reaja.

Nas organiza¢des acontece o mesmo. Quando implementamos uma nova
tecnologia, nao estamos apenas introduzindo uma ferramenta. Estamos
alterando a forma como as pessoas exercem influéncia. Quando pedimos
decisoes baseadas em dados, estamos mexendo na autoridade de quem
sempre decidiu pela experiéncia acumulada. Quando incentivamos
uma mentalidade mais digital, estamos questionando modelos mentais
consolidados ao longo de décadas.

Cada movimento estratégico gera uma reacao humana.

Eu comecei a perceber que, em muitos projetos, eu estava olhando apenas
para a peca que queria mover: o processo, o sistema, a metodologia... mas
nao estava antecipando as reagdes do tabuleiro. Nao estava mapeando
quem perderia protagonismo, quem ganharia visibilidade, quem se
sentiria ameacado, quem enxergaria oportunidade.

E, quando essas reagoes surgiam em forma de resisténcia, eu interpretava
como obstaculo a sersuperado, nao como dado estratégico a ser analisado.

Essa mudanca de lente foi decisiva. Passei a entender que gestio de
mudanca nio é sobre convencer pessoas a aderirem a algo pronto. E sobre
desenhar,de maneiraintencional, as condi¢des para que o comportamento
desejado se torne viavel, seguro e coerente com os incentivos existentes.

Isso significa olhar para estruturas formais e informais. Para metas e para
narrativas. Para sistemas de reconhecimento. Para simbolos de poder.
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Para aquilo que é dito nas reunides oficiais e para aquilo que circula nos
corredores.

A partir desse entendimento, ficou claro para mim que transformacao nao
é apenas uma questao de execucao técnica. E uma questao de arquitetura
comportamental.

E essa arquitetura comeca muito antes do go live. Ela comeca quando
decidimos mudar algo. Porque, a partir desse momento, o tabuleiro ja
comecou a se mover, mesmo que ainda nao tenhamos percebido.

Com o tempo, minha compreensdo ficou ainda mais sofisticada. Eu
comecei a perceber que toda transformacdo organizacional opera,
simultaneamente, em pelo menos trés dimensodes. A estrutural é a mais
visivel: processos, tecnologia, organogramas, indicadores, fluxos de
decisao. E nela que tradicionalmente concentramos energia, orcamento e
governanca.

Mas existem outras duas camadas que, se ignoradas, sabotam
silenciosamente qualquer esforco estrutural.

A dimensao politica é a primeira delas. Toda mudanca redistribui poder.
As vezes de forma explicita, como quando uma &rea assume novas
responsabilidades. As vezes de forma sutil, como quando um sistema
passa a dar visibilidade a informac6es que antes ficavam concentradas em
poucos. O que antes era conhecimento exclusivo vira dado acessivel. O que
antes era autoridade informal passa a ser questionado por métricas.

Nenhuma organizacao é neutra em relacdo a poder. E nenhuma mudanca
é neutra em relacao a interesses.

Quando comecei a olhar para os projetos sob essa perspectiva, percebi
que muitos dos “problemas técnicos” eram, na verdade, reacoes politicas
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legitimas. Pessoas tentando preservar relevancia, proteger suas equipes
ou manter influéncia. Ignorar isso ndo tornava o fendmeno inexistente;
apenas o tornava subterraneo.

A terceira dimensao é a simbdlica. E, para mim, essa foi a mais
transformadora de entender. Mudancas organizacionais nao afetam
apenas tarefas; afetam identidade. Quando pedimos que alguém atue
de forma mais digital, mais orientada a dados, mais colaborativa ou mais
diversa, estamos dizendo implicitamente que o comportamento anterior
janao é suficiente.

Isso pode soar como evolucao estratégica paraquem desenhoua mudanca.
Mas pode soar como desvalorizacdo para quem construiu sua carreira
dentro do modelo antigo.

Eu comecei a perceber que, em muitos projetos, a resisténcia nao era a
ferramenta, ao processo ou a estratégia. Era ao que aquilo simbolizava.
Medo de perder espaco. Medo de nao ser competente no novo cenario.
Medo de deixar de ser referéncia.

E nenhum desses medos aparece no cronograma.

Foi entao que entendi que gestao de mudanca é, em grande parte, gestao
de significado. E alinhar a narrativa da transformacio com a identidade
das pessoas. E mostrar que o novo comportamento nio invalida o passado,
mas amplia possibilidades futuras. E construir uma ponte entre quem a
organizacao foi e quem ela precisa se tornar.

Quando essa ponte nao é construida, o discurso estratégico vira ruido. As
pessoas até executam o minimo necessario, mas nao internalizam o novo
padrdo. E, assim que a pressao diminui, o sistema retorna ao equilibrio
anterior.
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Transformar, portanto, ndo é apenas implementar estruturas diferentes.
E atuar conscientemente nas dimensdes estrutural, politica e simbdlica.
E reconhecer que cada decisdo estratégica altera o jogo interno da
organizacdo — e que conduzir essa transicao exige intencao, leitura de
contexto e coragem para lidar com o que nao é dito.

Foi nesse ponto que gestao de mudanca deixou de ser, para mim, uma
disciplina complementar. Ela passou a ser o eixo central de qualquer
transformagao que eu desejasse ver sustentada no tempo.

A medida que essa consciénciaamadurecia, eu também comecei aampliar
oescopodaprépriaideiade mudanca. Durante muitotempo, euaassociava
quase exclusivamente a implementacao de tecnologia ou ao redesenho de
processos. Mas, na pratica, as transformacdes mais complexas que eu vivi
nao estavam ligadas a sistemas. Estavam ligadas a cultura.

E cultura, no fim das contas, é comportamento repetido e recompensado.

Quando uma organizacao declara que quer ser mais orientada a dados,
mais diversa, mais sustentavel ou mais digital, ela estd anunciando uma
mudanca cultural. Nao basta instalar ferramentas de analytics, criar
comitésdediversidadeoupublicarrelatérios ESG. Seasdecisoes continuam
sendo tomadas pela hierarquia, se as promogdes seguem privilegiando
perfis homogéneos, se as metas financeiras anulam qualquer incentivo a
sustentabilidade, a cultura real permanece intacta.

Foi nesse momento que eu entendi que gestdo de mudanca ndo é um
suporte a estratégia. Ela é parte da estratégia.

Porque cultura nao se altera por convencimento racional. Ela se altera
quando o sistema de incentivos, reconhecimento e consequéncia se
reorganiza. Se eu quero que lideres tomem decisdes baseadas em dados,
precisocriarseguranca paraque dadosdesconfortaveissejamapresentados
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sem punicao. Se eu quero mais colaboracao, preciso revisar métricas que
estimulam competicdo interna. Se eu quero uma mentalidade digital,
preciso aceitar que o erro faz parte do aprendizado e nao penaliza-lo.

Sem coeréncia sistémica, a transformacao vira retérica.

Eu passei a observar que muitas empresas falham nao por falta de visao
estratégica,maspordesalinhamentoentrediscursoepratica. Aorganizacao
comunica um futuro desejado, mas preserva mecanismos que sustentam
o passado. E as pessoas percebem rapidamente essa incoeréncia. Elas
podem até repetir o novo vocabuldrio, mas continuam operando segundo
os antigos codigos de sobrevivéncia.

Gestao de mudanca, nesse contexto, é a disciplina que conecta intencao
estratégicaa comportamento real. Ela obriga a lideranca a fazer perguntas
desconfortaveis: o que, concretamente, precisa deixar de existir para que o
novo floresca? Quais recompensas precisam ser revistas? Quais liderancas
precisam desenvolver novas competéncias? Quais simbolos precisam ser
atualizados?

Essa compreensao também mudou minha forma de conduzir projetos.
Eu deixei de perguntar apenas “como vamos implementar?” e passei a
perguntar“quecomportamentos precisamemergirparaqueissofuncione?”.
E, a partir dai, “o que no sistema atual impede esses comportamentos de
emergirem?”.

Essainversao de l6gica altera tudo. O foco deixa de ser a entrega do projeto
e passa a ser a consolidacao do padrao desejado.

No cenario atual, em que as organizacbes precisam se adaptar
continuamente as demandas do mercado, essa competéncia se torna
ainda mais critica. Nao estamos mais falando de mudancas pontuais, mas
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de um estado permanente de transformacao. E ndo existe transformacao
continua sem maturidade em gestao de mudanca.

Porque, no final, ndo é a estratégia que garante competitividade. E a
capacidade de fazer com que pessoas, repetidamente, ajustem seu
comportamento em direcdo a estratégia.

Depois de anos conduzindo projetos, estudando metodologias e vivendo
na pratica as tensoes das transformacoes organizacionais, eu cheguei a
uma conclusao que parece simples, mas é profundamente desafiadora:
mudar estruturas é relativamente facil. Dificil € mudar padroes.

Estruturas respondem a decisoes formais. Padrdes respondem a sistemas
invisiveis de recompensa, medo, reconhecimento e pertencimento.

Quando uma empresa decide se transformar, ela normalmente anuncia
novos direcionadores estratégicos. Fala em digitalizacao, eficiéncia,
sustentabilidade, diversidade, inovacao. O discurso é claro, muitas vezes
necessario e alinhado ao mercado. O problema comeca quando se imagina
que a clareza do discurso sera suficiente para alterar o comportamento
coletivo.

N3o é.

Com o tempo, eu passei a enxergar a resisténcia de outra forma. Antes, eu
a via como obstaculo operacional. Hoje, eu a vejo como inteligéncia do
sistema. Onde ha resisténcia, ha algo que estd sendo ameacado. Pode ser
poder, identidade, seguranca ou previsibilidade. Ignorar essa dimensao é
comprometer a propria estratégia.

Lideres que dominam gestao de mudanca nao tratam resisténcia como
insubordinacdo, mas como dado. Eles investigam. Escutam. Ajustam
incentivos. Trabalham narrativas. Prepararam liderancas intermediarias
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para sustentar o novo comportamento no cotidiano, quando aempolgacao
inicial ja ndo existe mais.

Porque é nesse momento que a transformagao é testada.

Muitos projetos sao celebrados no lancamento e abandonados na rotina.
A alta lideranca comunica, os especialistas desenham, mas quem traduz
0 novo padrao para o dia a dia sdo os gestores intermediarios. Se eles
nao compreenderem profundamente o propdsito da mudanca, se nao se
sentirem parte dela ou se perceberem risco excessivo em sustenta-la, a

transformacao enfraquece.

Gestao de mudanca, portanto, nao é apenas metodologia. E competéncia
organizacional. E a capacidade de preparar o sistema para absorver o novo

sem entrar em colapso defensivo.

Hoje, quando penso em inovacdo, penso menos em tecnologia e mais
em comportamento. Porque tecnologia é ferramenta. Comportamento é
escolha repetida. E é a repeticao que consolida cultura.

Vivemos em um contexto em que transformacao deixou de ser evento
e virou condicado permanente de sobrevivéncia. Empresas que nao
desenvolvem maturidade em gestao de mudanca passam a viver ciclos
continuos de entusiasmo e frustracdo. Lancam iniciativas ambiciosas que
se diluem com o tempo. Investem recursos significativos em projetos que
nao se convertem em novos padroes de atuacao.

E, muitas vezes, nao entendem por qué.

Talvez a pergunta que precise acompanhar qualquer lider de
transformacao seja direta: estou apenas implementando iniciativas ou
estou redesenhando as condicbes que sustentam o comportamento

organizacional?
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Essa diferenca é sutil no inicio. Mas, ao longo do tempo, ela separa
organizacdes que anunciam mudancas daquelas que, de fato, se
transformam.

E foi entendendo essa diferenca que eu deixei de ver gestao de mudanca
como um plano de comunicacdo bem estruturado e passei a enxerga-la
como o elemento central da estratégia.

Gisele Ramos

Especialista em Inovacdo e Transformacao de
Negdcios

& www.linkedin.com/in/giseleribeiroramos
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As tensoes humanas da
mudanc¢a organizacional

0 que lideres precisam entender para
transformar estratégia de Gestao de Mudancas
Organizacionais em resultados reais.

Introducao: O Paradoxo das
Transformacgoes Organizacionais

Executivos tém dificuldade em identificar o que precisa mudar. Estratégias
saodesenhadas, tecnologiassaoadquiridase projetossao cuidadosamente
planejados. Ainda assim, muitas transformacOes organizacionais
produzem um paradoxo recorrente: os projetos sao entregues, mas os
resultados esperados nao se materializam.

Sistemas entram em producdo. Novos processos sao normalmente
implementados. Programas de treinamento s3o realizados. Porém,
no cotidiano da organizacdo, os comportamentos permanecem
essencialmente os mesmos.

Essa diferenca entre implementar mudancas e gerar transformacao real
representa um dos maiores desafios contemporaneos da lideranca.

O problema quase nunca esta na estratégia ou na capacidade técnica das
organizacoes. Ele emerge nastensoes humanasinevitaveis quando pessoas
sao convidadas a abandonar praticas consolidadas, aprender novas formas
de trabalhar e operar sob expectativas diferentes das que orientaram sua
trajetoria profissional.
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Como observa Frederic Laloux em Reinventando as Organizagoes:

“Vocé nunca muda as coisas lutando contra a realidade
existente. Para mudar algo, construa um novo modelo que
torne o modelo existente obsoleto”

A mudanca organizacional, portanto, nao é apenas um exercicio técnico. E

um processo profundamente humano.

Quando a Mudanca Comec¢a — e Quando Ela Falha

Mudancas organizacionais ndo come¢am quando um comunicado é
enviado ou quando um projeto é oficialmente lancado. Elas comecam
quando as pessoas passam a acreditar que continuar como estao se tornou
mais arriscado do que mudar.

Esse ponto de inflexdo nunca ocorre por meio de antncios formais.

Um dos erros mais comuns das liderancas é confundir comunicacao de
mudang¢a com mobilizacao real da organizagao. Quando iniciativas sao
comunicadassem contextoclaro,impactotangivel ounarrativa consistente,
a organizacao pode até ouvir a mensagem — mas dificilmente se move.

Esse fendmeno é particularmente visivel em ambientes corporativos
complexos, onde surge um comportamento silencioso, porém frequente:
o chamado “sim corporativo”.
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0 Fenémeno do “Sim Corporativo”

Em muitas organizacoes, especialmente em ambientes culturais que
valorizam harmonia e cordialidade, as pessoas raramente expressam

oposicao direta a decisoes estratégicas.
Elas concordam formalmente.
Participam de reunides. Aprovam iniciativas. Aparentam alinhamento.

Mas, na pratica, continuam executando o trabalho da mesma forma que

antes.

Esse comportamento nao é resultado de ma vontade ou falta de
comprometimento. Ele costuma emergir de fatores muito mais humanos:

inseguranca diante do novo;
medo de cometer erros;
falta de clareza sobre o que realmente muda no trabalho diario.

Esse desafio se intensifica em organizacgdes globais.

Como explica Erin Meyer em The Culture Map, culturas interpretam
comunicacao e lideranca de maneiras profundamente diferentes. O que
em uma cultura é percebido como clareza pode ser interpretado como

rude ou imposicao em outra.

Quando projetos globais ignoram essas nuances culturais, o resultado ndo
€ uma oposicao explicita. Em vez disso, ocorre algo mais dificil de detectar:

adesao superficial.
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Um Caso Real: Quando a Organiza¢ao
Descobre a Gestao de Mudancas

A importancia da gestao estruturada de mudancas se torna mais evidente
quando observamos transformacoes organizacionais complexas.

Em uma grande empresa global, a lideranca enfrentava um desafio
significativo: implementar um sistema SAP apds a aquisicio de uma
empresa brasileira do mesmo setor.

O projeto envolvia integracao tecnoldgica, alinhamento de processos e
adaptacao cultural entre duas organizacoes com histérias diferentes.

Durante uma das primeiras reunides estratégicas do programa, um diretor
de tecnologia fez uma pergunta aparentemente simples:

“Nao estou vendo aqui a frente de Gestao de Mudancas Organizacionais.”
A reacao nasala foiimediata— e reveladora.
Olhares se cruzaram. Alguns executivos pareciam confusos.

As perguntas comegaram a surgir:

O que exatamente é Gestao de Mudancas?

Essa funcao é realmente necessaria?

O gerente de projeto nao deveria cuidar disso?

Nao seria responsabilidade de treinamento ou RH?

Inicialmente, a organizacao tentou encaixar o tema dentro das estruturas
existentes. A area de Recursos Humanos foi acionada, particularmente as
equipes de desenvolvimento e treinamento.
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No entanto, a medida que o projeto avancava e os desafios de adocao se
tornavam evidentes, ficou claro que comunicacdo e treinamento ndo eram
suficientes para sustentar uma transformacao dessa magnitude.

A empresa iniciou entdo uma jornada de aprendizado, buscando
referéncias em consultorias especializadas e boas praticas internacionais.

O resultado nao apareceu imediatamente. Mas, ao longo dos anos, aquela
pergunta inicial levou a criacdo de uma area estruturada de Gestao de
Mudangas Organizacionais, com orcamento préprio, lideranca dedicada
e presenca estratégica nos programas de transformacao da empresa. Essa
mesma organizacao evoluiu do nivel 1 de maturidade para 3,8 em um
periodo relativamente curto, tornando-se referéncia durante a pandemia
de 2020.

Projetos Entregam. Mudancas Precisam Ser Adotadas.

Um dos maiores pontos de tensiao nas organizacoes surge da diferenca
entre duas disciplinas fundamentais: gestao de projetos e gestao de
mudancas.

Projetos sao avaliados por critérios relativamente objetivos:
escopo entregue;
prazo cumprido;
orcamento respeitado.

Mudancas organizacionais, por outro lado, s6 podem ser consideradas
bem-sucedidas quando o novo modelo é efetivamente incorporado ao
cotidiano da organizacao.
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Quando empresas tratam o go-live de um sistema ou processo como o
final dajornada, criam uma ilusao de sucesso.

Sistemas entram em producao, novos fluxos sao formalizados, dashboards
saocriados. Noentanto, nodiaseguinte, as pessoas muitasvezescontinuam
operando de acordo com habitos anteriores.

O cronograma do projeto termina. O processo humano da mudanca esta
apenas comecando.

Treinamento Nao Muda Comportamento Sozinho

Diante de dificuldades de adoc¢ao, muitas organizagoes recorrem a solucao
mais imediata: mais treinamento.

Treinar pessoas é essencial. Mas treinamento raramente é suficiente para
gerar transformacao comportamental.

Na maioria das vezes, o problema nao é falta de conhecimento. E falta
de alinhamento entre o novo modelo e o ambiente organizacional que
sustenta— ou ndo — esse modelo.

Mudancas comportamentais exigem mais do que informacio. Elas
dependem de quatro elementos fundamentais:

contexto claro sobre o propésito da mudanca;
lideranca consistente;

consequéncias organizacionais alinhadas;
mecanismos de acompanhamento.
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Pessoas raramente mudam porque aprenderam algo novo. Elas mudam
quando o sistema organizacional torna o novo comportamento necessario

eviavel.

Lideranca: O Verdadeiro Motor da Transformagao

Nenhuma transformacao organizacional sobrevive sem lideranca ativa.
Apoio verbal ndo basta.

Colaboradores observam constantemente sinais praticos vindos da
lideranca:

o que é priorizado;
o que é tolerado;
0 que é recompensado.

Esses sinais informais frequentemente tém mais impacto do que qualquer
campanha de comunicacio interna.

Quando haincoerénciaentrediscurso e pratica, aorganizacao rapidamente
aprende qual regra realmente vale.

Em ambientes multiculturais, esse desafio torna-se ainda mais complexo.
Diferentes culturas possuem expectativas distintas sobre autoridade,
autonomia e tomada de decisao.

Lideres eficazes em transformacao organizacional precisam desenvolver
nao apenas visao estratégica, mas também inteligéncia cultural.
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0 Momento Mais Perigoso da Mudanca

Paradoxalmente, o momento mais critico de uma transformacao costuma
ocorrer apds o encerramento do projeto.

Quando o projeto termina:

a atencao executiva se desloca;
as equipes de transformacao sao dissolvidas;
o reforco da mudanca diminui.

Sem mecanismos formais de sustentacao, o sistema organizacional tende
aretornar gradualmente aos padroes anteriores.

Lideres que desejam resultados duradouros precisam garantir trés
elementos fundamentais:

indicadores de adocao — nao apenas indicadores de entrega;
responsaveis claros pela sustentacao;
reforco consistente nos primeiros meses apds a implementacao.

Conclusao: A Mudan¢a Como
Capacidade Organizacional

Mudanca organizacional nao é apenas um desafio técnico. E um desafio

humano que exige lideranca consciente.
Organizagoes que tratam mudanga como projeto entregam iniciativas.

Organizacoes que tratam mudanca como processo humano desenvolvem
capacidade continua de transformacao.
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A experiéncia descrita neste capitulo demonstra que, quando empresas
investem em estruturas formais de gestao de mudancas, os resultados
tendem a evoluir de forma consistente.

Hoje, a organizacdo citada possui uma area consolidada de Gestao de
Mudancas Organizacionais, reconhecida internamente como um elemento
essencial para a execucao da estratégia.

Como observa novamente Frederic Laloux:

Quando organizacoes sao construidas sobre confianca e responsabilidade
— e nao sobre medo— coisas extraordinarias comecam a acontecer.

A verdadeira transformacdo comeca quando lideres compreendem que
mudar comportamentos é mais complexo—e mais estratégico—do que
mudar processos.

Sandra Alves

GerentedeGestaodeMudancasOrganizacionais

@ https://www.linkedin.com/in/sandra-alves2024

69



Entre a Estratégia e a Realidade

70



Entre a Estratégia e a Realidade

Daresisténciaa
harmonia: A ciéncia
por tras da mudanca

Imagine uma orquestra se preparando para um concerto. Cada musico
afina seuinstrumento, revisita trechos conhecidos e ajusta detalhes quase
no piloto automatico. O maestro observa, faz pequenos gestos, e quando
as cortinas se abrem, a musica surge com naturalidade. Agora imagine
que, minutos antes de subir ao palco, alguém entrega uma nova partitura,
com novos ritmos, arranjos e solos inesperados. A sensacao de inseguranca
cresce, a tensao aumenta. Afinal, por que mudar agora?

Esse pequeno exemplo revela muito sobre como lidamos com mudancas
no ambiente corporativo. Mudar nao é apenas redesenhar processos,
implementar tecnologias ou reorganizar estruturas. Mudar é, sobretudo,
um processo humano, conduzido por cérebros moldados para preservar
energia, reduzirriscos e repetir padroes conhecidos. Nosso cérebro prefere
previsibilidade, e isso ndo é preguica, é biologia humana.

Segundo Daniel Kahneman, em sua obra Rapido e Devagar: Duas Formas de
Pensar, nosso processo de tomada de decisao é regido por dois sistemas. O
Sistema1 é rapido, automatico e intuitivo; o Sistema 2, por sua vez, € lento,
analitico e deliberado. No trabalho, o Sistema 1 conduz grande parte das
atividades, garantindo fluidez e eficiéncia. Entretanto, quando a partitura
muda, o Sistema 2 precisa assumir o controle, exigindo de nés esforco
cognitivo, atencao e energia. Logo, nao é surpresa que toda mudanca gere

tensao.
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Quando o cérebro percebe ameaca

A Neurociéncia éa area que investiga o funcionamento do sistema nervoso,
especialmente o cérebro, e sua relacdo com comportamentos e emocoes.
Aliada as Ciéncias Comportamentais, amplia a compreensao sobre como
reagimos a estimulos, tomamos decisdes e nos adaptamos (ou resistimos)
a mudancas.

No contexto organizacional, esse olhar integrado permite entender que
reacoes como medo, ansiedade ou resisténcia nao sao puramente “atitudes
dificeis”, mas respostas bioldgicas e cognitivas a incertezas e aquilo que o
cérebro entende como ameaga.

Diante do inesperado, a amigdala cerebral entra em acao, disparando
respostas emocionais ainda que nao haja uma ameaca real. Enquanto
o cortex pré-frontal tenta organizar racionalmente a situagdo, o corpo
responde por meio da ansiedade, do medo e do desconforto. Esse conflito
consome energia mental, reduz o foco e compromete a capacidade de
aprendizagem e colaboracao.

Em ambientes corporativos marcados por pressao e incerteza, esse
desgaste é amplificado. Em Inteligéncia Emocional e Lideranca, Daniel
Goleman demonstra que emocoes negativas persistentes prejudicam a
memobdria, a tomada de decisao e a criatividade, pavimentando o caminho
para a inseguranca psicolégica, um terreno fértil para erros, retrabalho e
queda de engajamento.

Esse conjunto de reacgbes explica por que projetos tecnicamente sélidos
encontram resisténcia pratica. Ao substituir sistemas, redesenhar
estruturas ou redefinir papéis, lideres podem ativar gatilhos emocionais
profundos, especialmente em profissionais experientes, para quem a
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mudanca pode soar como ameaca a relevancia, ao dominio técnico ou ao
reconhecimento construido ao longo dos anos.

Cada musico escuta uma musica diferente

Na orquestra corporativa, nem todos percebem a mudanca da mesma
forma. A alta lideranca tende a focar em estratégia, competitividade e
reputacdo. A média lideranca preocupa-se com uma possivel perda de
autonomia, de controle e de influéncia. Especialistas técnicos, por sua
vez, temem a degradacdo de seu dominio ou, em Gltima instancia, sua
prépria obsolescéncia. Ja a linha de frente busca previsibilidade, clareza e
seguranca. A mesma transformacao ativa medos diferentes em publicos
diferentes e, consequentemente, vieses diferentes.

Os vieses cognitivos sao atalhos mentais que ajudam o cérebro a decidir
rapidamente (Sistema 1), mas, em cendarios de incerteza, intensificam
reacoes defensivas e alimentam resisténcias silenciosas. Quando
compreendidos, tornam-se poderosas alavancas de transformagao.

O viés de confirmacdo aparece, por exemplo, quando um gestor, ja
desconfiado em relagao a uma nova metodologia de trabalho, passa a
destacar apenas atrasos pontuais do projeto-piloto, ignorando ganhos
relevantes de produtividade, qualidade ou engajamento. A¢ao pratica:
identifique pessoas que possam influenciar resistentes como meio de
mitigacao desse viés (um bom mapa de stakeholders pode contribuir com
essa tarefa).

A aversao a perda e o viés do status quo, por sua vez, podem se manifestar
quando equipes resistem a substituicio de sistemas legados, mesmo
reconhecendo suas limitacoes, simplesmente porque dominam
profundamente a ferramenta atual e temem perder eficiéncia, status ou
reconhecimento. A¢ao pratica: transforme early adopters em champions
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e apresente cases de sucesso com resultados comparativos entre estado
atual e futuro desejado.

Ja a ancoragem tende a surgir quando metas iniciais excessivamente
otimistas se transformam em referéncia permanente: ainda que os
resultados sejam consistentes, passamaser percebidos comoinsuficientes.
Acao pratica: realize benchmarks e traga indicadores reais que permitam
aancoragem, isto é, a redefinicao de metas, e sugira um sistema de metas
adaptativas, contextuais e realistas.

E o viés de disponibilidade pode ganhar forca quando um projeto mal
sucedido recente, emocionalmente marcante, contamina toda uma
agenda futura de inovagao. A¢ao pratica: ofereca reequilibrio a narrativa
organizacional por meio de um discurso estruturado da lideranca,
mostrando experimentos que deram certo, aprendizados relevantes e
pequenos sucessos incrementais.

Por outro lado, estratégias bem desenhadas conseguem transformar
esses mesmos mecanismos em aliados. Quando uma organizagao da
visibilidade a equipes que ja colheram bons resultados, ativa-se a prova
social, reduzindo incertezas e ampliando a confianga coletiva.

Pequenas vitorias, celebradas ao longo da jornada, sinalizam progresso
concreto e fortalecem o senso de capacidade. Narrativas que conectam
prop6ésito, aprendizado e impacto ajudam a ressignificar perdas, enquanto
uma comunicacao clara, frequente e empadtica cria previsibilidade e
fortalece vinculos de confianca entre lideranca e times.

Do choque ao comprometimento

O percurso emocional da mudanca, representado pela curva de Kiibler-
Ross, costuma atravessar cinco fases: negacao, raiva, negociacao, depressao
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e aceitacdo. Nos estagios iniciais, predomina o Sistema 1, responsavel por
respostas automaticas de protecio. A medida que o ambiente se torna mais
previsivel, o Sistema 2 ganha espaco, abrindo caminho para curiosidade,
aprendizado e adaptacao.

Sob a 6tica das ciéncias comportamentais, aliviar as tensdes humanas ao
longo dessa jornada exige intervencoes simples, porém estrategicamente
desenhadas.

Tornar os impactos da mudanca visiveis e concretos no cotidiano
das equipes, por meio de demonstracdes praticas, simulacoes
e protétipos, reduz a negacao ao transformar abstracdes em
experiéncias tangiveis.

Ampliar espacos reais de escolha, como permitir que times
decidam a ordem de adoc¢ao de novas praticas ou participem
da construcao de solucoes, restaura a sensacao de autonomia e
reduz reacoes defensivas.
Amedidaque o processoavanca, compromissos piiblicos e pactos
coletivos funcionam como ancoras comportamentais. Quando
equipes estabelecem microacordos semanais e acompanham
juntas sua evolucao, fortalecem o senso de pertencimento e de
responsabilidade compartilhada.

Emfasesde maiordesgasteemocional,acelebracaode pequenas
vitérias, ainda que parciais, gera sensacao de progresso, ativa
circuitos de recompensa e sustenta a motivacao, mesmo em
contextos de incerteza.

O papel dalideranca é orquestrar essas condicoes emocionais e cognitivas.
Clareza estratégica, coeréncia entre discurso e pratica, abertura ao didlogo
e seguranca psicolégica nao sao gestos simbdlicos, mas instrumentos
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concretos de reducao da ameaca. Nesse processo, a capacitagao assume o
papel dos ensaios da orquestra: microtreinamentos, simulacoes praticas,
feedbacks frequentes e apoio entre pares reduzem ansiedades, fortalecem
a autoconfianga e ajudam a construir uma transicao mais fluida. Aos
poucos, a nova melodia deixa de soar estranha e passa a integrar o
repertdrio coletivo.

Sustentar a nova sinfonia

Sustentar a mudanca é garantir que a nova musica nao seja apenas um
espetaculo de estreia, mas parte permanente da cultura. Isso exige rituais,
métricas visiveis, reconhecimento simbélico e alinhamento continuo
entre lideranca e praticas cotidianas. Mais do que controle, sustentagao é
regéncia emocional, cultural e simbdlica.

No fim, mudar nao é forcar a orquestra a tocar algo novo, mas ajuda-la
a encontrar harmonia entre o que ja domina e o que precisa aprender.
Quando lideres compreendem como o cérebro reage a incerteza, como os
vieses influenciam decisdes e como a emo¢ao molda o comportamento,
a mudanca deixa de ser ruido e passa a ser musica. Uma musica capaz de
transformar processos, relagdes e culturas inteiras.

Sirlene Souza Farias

Jornalista, Especialista em Gestao de
Mudancas e Ciéncias Comportamentais

& https://www.linkedin.com/in/sirlene-farias
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Entre aresisténciaea
transformacao: O papel
do lider na conducao
de mudancas

Imagine que vocé estd em um barco, em meio a uma tempestade
em alto mar. As ondas aumentam, o casco balanca, a tripulacdo
demonstra inquietacdo. Em meio ao caos, todos voltam os olhos
para vocé. Nao ha um mapa claro, mas é preciso tomar decisoes.
Essa pode ser a sensacao do lider em um processo de mudanca.

Segundo um estudo realizado pela consultoria McKinsey até 70% das
iniciativas de mudanca falham. N3o porque a estratégia é ruim, mas
porque as pessoas nao estdo preparadas emocional ou cognitivamente
para atravessar o desconhecido. Nosso cérebro, afinal, é biologicamente
programado para buscar conforto, familiaridade e previsibilidade.

Por que resistimos a mudan¢a? A ciéncia explica

O ser humano nao resiste 3 mudanca por teimosia ou falta de visdo. A
resisténcia nasce de mecanismos profundos do cérebro, projetados para
garantir eficiéncia, controle e sobrevivéncia. Um desses mecanismos é
conhecido como “supressao por repeticao”.
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Supressao por repeticao em funcionamento

20 ropaticie

Fonte: Como o Cérebro Cria—Anthony Brandt e David Eagleman

Ele explica por que nosso cérebro prefere aquilo que ja conhece. Sempre
que vivenciamos algo novo, a atividade neural dispara: interpretar, analisar
riscos, comparar com experiéncias anteriores, tudo isso exige grande gasto
de energia. Mas, a medida que repetimos a experiéncia, o cérebro reduz
drasticamente essa atividade porque aprende a reconhecer padroes.

David Eagleman e Anthony Brandt ilustram isso de forma simples: ao ver
um carro autbnomo pela primeira vez, seu cérebro trabalha intensamente
paraentenderoque estd acontecendo. Nasegundavez, a resposta é menor;
na terceira, menor ainda; na quarta, ja é quase automatica. E o cérebro
economizando energia. Se mudar nos obriga a gastar mais energia, a
aversao inicial 2 mudanca nao é um defeito: é um instinto biolégico.

Mas isso levanta uma questao curiosa: se mudar é biologicamente custoso,
por que mudancas pessoais escolhidas por nés, como reorganizar a casa,
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iniciar um hobby novo ou trocar os talheres de gaveta, sdo recebidas com
bem menos resisténcia do que mudancas organizacionais? A resposta é
simples: o problema nao estd s6 na mudanca em si, mas principalmente
na perda de controle.

O ser humano nao resiste a mudar, ele resiste a ser mudado. Quando

vocé decide mudar seus talheres de gaveta, existe autonomia, intencao e
propésito. O cérebro interpreta isso como uma escolha. Nao ha ameaca.
Porém, se alguém muda os talhares sem avisar, a reacao é imediata:
irritacao, desconforto, questionamento.

Como David Rock afirma em seu Modelo SCARF, “o cérebro trata a perda
de controle como uma ameaca social”. E quando o cérebro identifica uma
ameaca, social, emocional ou cognitiva, ele ativa mecanismos de defesa.

O psicdlogo Kurt Lewin foi um dos primeiros a explicar cientificamente
essa tendéncia. Para ele, qualquer sistema humano, uma pessoa, um
grupo ou uma organizacao, tenta manter o status quo porque nele ha
equilibrio. Mudancas ocorrem quando forcas impulsionadoras superam
as forcasrestritivas; earesisténcia nao surge contraa mudanca emsi, mas
contra pressoes externas que ameagam esse equilibrio. Lewin descreve a
resisténcia como parte natural do processo, nao como um obstaculo a ser
eliminado, mas como uma forca a ser compreendida e trabalhada.

Décadas depois, Edward Deci e Richard Ryan aprofundaram essa
compreensao ao estudar motivacdo humana. Eles descobriram que as
pessoas se engajam com algo novo quando trés necessidades psicolégicas
sao atendidas: autonomia (ter escolha), competéncia (sentir-se capaz)
e relacionamento (sentir-se parte de um grupo). Quando uma mudanca
organizacional mexe com qualquer um desses elementos, a resisténcia
aumenta. Se falta autonomia, a mudanca soa impositiva. Se falta
competéncia, surge inseguranca. Se falta relacionamento, aparece o
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sentimento de desconexao ou exclusio. Como afirmam os autores,
“‘quando as pessoas se sentem controladas, sua motivacao diminui e a
resisténcia aumenta”.

John Kotter, especialista em mudanca organizacional, acrescenta outro
ponto essencial. Para ele, as pessoas tendem a manter seus habitos
simplesmente porque esses habitos funcionam e fazem sentido dentro
de sua légica diaria. A resisténcia surge quando novas direcdoes nao
sao compreendidas, quando a razao por tras da mudanca nao é clara
ou quando nao existe urgéncia percebida. Criar um senso de urgéncia,
legitimo, claro e compartilhado, ajuda as pessoas a se moverem na direcao
do novo porque transforma a mudanca de uma ordem externa em uma
necessidade interna.

Quando conectamos todas essas perspectivas, a conclusao é clara: o cérebro
humano nao teme mudar; ele teme perder controle, previsibilidade e
pertencimento. Resistimos quando a mudanga ameaca nossa autonomia,
nossa competéncia ou nossas relacoes. Resistimos quando ela nos
surpreende, nos assusta ou nos faz sentir fora do processo. Mas quando
entendemos o porqué da mudanca, participamos dela, percebemos
propésito e reconhecemos nosso papel, o cérebro deixa de trata-la como
ameaca. E é nesse momento que a mudanca deixa de ser imposicao e se
torna evolucao.

E o que o lider tem haver com isso?

A pergunta que naturalmente emerge apds compreender as raizes
humanas da resisténcia a mudanca é: o que o lider tem a ver com isso?

Se a resisténcia nao nasce da teimosia, mas de mecanismos cognitivos,
emocionais e sociais profundamente humanos, entdo a conducao da
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mudanca deixa de ser apenas uma questao de planejamento estratégico e
passa a ser também, uma questao de lideranca.

Ao concluir minha pesquisa de mestrado em 2024, realizei entrevistas com
lideres e com profissionais que vivenciaram processos de transformacao
organizacional.Umdadosedestacoude forma particularmentereveladora:
entre aqueles que avaliaram a mudanga como bem gerenciada, a auséncia
de apoio da lideranca nao foi mencionada nenhuma vez. Em contraste,
entre aqueles que perceberam falhas na gestao da mudanca, 46,66%
apontaramjustamente a falta de suporte dos lideres como um fator critico.

Liderar em contextos de transformacdo exige reconhecer que o fator
humano nao é periférico, ele é central. Inspirar, mobilizar, compartilhar
visdo e construir significado ndo sao acoes complementares a gestao de
mudancas; sdo parte integrante dela. Como afirma Carlo Ancelotti, “as
emocoes sao fundamentais, se vocé nao entende o que seus jogadores
sentem, nao pode lidera-los”. Nas organizagoes, o principio é o mesmo:
compreender emocdes, percepcdes e insegurancas é condicdo para
orientar pessoas através do desconhecido.

A mudanca exige energia, gera incerteza e frequentemente ativa respostas
de ameaca. Nesse cenario, o lider torna-se uma referéncia emocional,
cognitiva e estratégica. Na maioria das vezes, nao é ele quem desenha o
plano de gestao de mudancas, mas é ele quem sustenta o ambiente onde
esse plano ganha vida. E sua responsabilidade oferecer seguranca quando
ha davida, clareza quando ha ambiguidade e sentido quando ha confusao.

Olideratuacomoumtradutordonovo: ajudaatransformarodesconhecido
em algo compreensivel, repetivel e, gradualmente, familiar. E nesse
processo que a mudanca deixa de ser percebida como imposicao e passa a
serincorporada ao cotidiano organizacional.
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Com base nos resultados da pesquisa realizada e na literatura da area,
alguns fatores se mostram fundamentais no exercicio da lideranca em
processos de mudanca:

Comunicacgao Aberta e Transparente

Comunicar em contextos de mudanca esta longe de ser apenas transmitir
informacoes. Trata-se de construir entendimento. A comunica¢ao eficaz
comecaantesda fala, comeca naescuta. Lideres que atravessam mudancas
com suas equipes devem dedicam tempo para ouvir dividas, interpretar
sinais de inseguranca e compreender como cada pessoa esta significando
0 que esta acontecendo.

Transparéncia nao significa ter todas as respostas, mas sim compartilhar
0 que se sabe, reconhecer o que ainda ndo esta definido e explicar os
caminhos que estdo sendo construidos. O siléncio organizacional tende
a ser rapidamente preenchido por narrativas informais, a chamada “radio
corredor”, que frequentemente amplificam medo e distorcem percepcdes.
A comunicacao clara reduz esse espaco de incerteza.

Mais do que informar sobre decisoes, lideres comunicam contexto: por
que a mudanca esta acontecendo, quais impactos sao esperados, o que
permanecera estavel e como as pessoas poderao se preparar. Quando essa
comunicacao é consistente e empatica, cria-se um ambiente de confianca,
e confianca é um dos principais facilitadores da aceitacao do novo.

Envolvimento dos Lideres para Apoiar a Mudanc¢a

Mudancas nao sao experimentadas de forma uniforme. Aquilo que
representa avanco para alguns pode gerar ameaca para outros. Por isso, 0
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papel do lider ndo se limita a anunciar direcoes, ele envolve acompanhar a
jornada emocional e cognitiva das pessoas.

Apoiar ativamente significa observar sinais de resisténcia sem julgamento,
compreender suas origens e atuar como facilitador da adaptacao.
Resisténcia, nesse sentido, ndo é oposicdoasercombatida, masinformacao
valiosa sobre percepcoes, medos ou lacunas de entendimento.

Lideres preparados oferecem orientacao, disponibilidade e presenca. Eles
ajudam suas equipes a reorganizar prioridades, traduzem expectativas
e reconhecem desafios reais. Esse suporte cotidiano comunica algo
essencial: ninguém esta atravessando a mudanca sozinho.

Quando as pessoas percebem esse apoio, a mudanca deixa de ser uma
exigénciainstitucional e passa a ser uma experiéncia compartilhada, o que
reduz tensoes e amplia a disposicao para experimentar o novo.

Engajamento dos Colaboradores

Envolvimento gera pertencimento, e pertencimento reduz resisténcia.
Pessoas tendem a se comprometer mais com aquilo que ajudaram a
construir. Por isso, 0 engajamento nao deve ser pensado como uma etapa
posterior a definicdo da mudanca, mas como parte integrante do processo
desde o inicio.

Lideres que incentivam participacao ativa convidam suas equipes a
contribuir com perspectivas, sugerir melhorias e compartilhar percepcoes
sobre impactos operacionais ou humanos. Esse didlogo nao apenas
enriquece a qualidade das decisdes, como também fortalece o senso de
autonomia, um elemento central para a motivacao.
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Engajar nao significa delegar decisdes estratégicas, mas criar espacos
legitimos de influéncia. Feedback continuo, experimentacdo controlada
e co-criacao de solugdes fazem com que a mudanca seja percebida como
construgao coletiva e nao como imposicao externa.

Quando pessoas se sentem participantes, e nao apenas executoras, o nivel
de comprometimento com os resultados aumenta significativamente.

Reconhecimento e Recompensas

Mudancas exigem ajustes comportamentais, e todo comportamento se
fortalece quando é percebido, valorizado e reconhecido. O reconhecimento
atuacomoumsinal organizacional de dire¢do, ele comunicao queimporta,
o que deve ser mantido e o que esta alinhado a nova realidade.

Celebrar avancos, destacar esforcos e reconhecer pequenas conquistas
contribui para sustentar motivacdo em periodos de transicdo, que
frequentemente sao marcados por esforco adicional e incerteza. Esse
reconhecimento nao precisa ser formal ou estruturado em sistemas
complexos; muitas vezes, feedbacks auténticos e visiveis ja produzem
impacto significativo.

Além de motivar, reconhecer reforca identidade e pertencimento,
elementos fundamentais para a internalizacdo da mudanca. Pessoas que
percebem que suas contribuicoes sao valorizadas tendem a ampliar seu
envolvimento e apoiar a transformagao com maior convicgao.
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Treinamento e Desenvolvimento

Toda mudanca traz consigo novas exigéncias: de conhecimento, habilidade
ou mentalidade. Esperar adaptacdao sem oferecer desenvolvimento é
ampliarinseguranca e resisténcia. Lideres tém papel essencial em garantir
que as pessoas se sintam capazes de lidar com o novo.

Capacitacaoniaoselimitaatreinamentos formais. Incluiacompanhamento,
troca de experiéncias, criacao de espacos de aprendizagem e incentivo
a experimentacao segura. Quando individuos percebem que estdo
desenvolvendo competéncias relevantes, aumenta a sensacgao de controle
e autoconfianca diante da mudanca.

A identificacido de multiplicadores internos, fortalece redes de
aprendizagem e amplia a disseminacdo do conhecimento. Isso reduz
dependéncia hierarquica e acelera a incorporacao das novas praticas.

Em resumo

Em planilhas, cronogramas e apresentacoes estratégicas, a transformacao
pode parecer légica, estruturada, previsivel. Mas, na experiéncia humana,
ela ésentida de outraforma, como ddvida, expectativa, curiosidade, medo,
esperanca. E nesse territério invisivel que a mudanca realmente acontece.
E é nesse territdério que a lideranca se torna indispensavel.

Liderar mudancas n3o é sobre ter controle absoluto da rota. E sobre
sustentar direcao quando o caminho ainda nao esta completamente claro.
E oferecer presenca quando surgem incertezas. E criar significado quando
o0 esforco parece excessivo e os resultados ainda nao sao visiveis.
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Toda mudanca pede energia. Pede coragem para abandonar o familiar e
disposicao para construir o desconhecido. E ninguém atravessa esse tipo
de jornada sozinho. Pessoas observam, interpretam e se orientam pela

forma como seus lideres se posicionam.

No fim, gestdo de mudancas existe porque nao é o projeto que muda a

organizacao, sao as pessoas.

Taise Vieira Zachoheski Domiciano

Professora e praticante de Cestao de Mudancas
Organizacionais

& https://www.linkedin.com/in/taise-vieira-za-
choheski-domiciano-azbs23138
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Gestao de mudancas e de
transic¢oes individuais como
alavanca para reduzir as
resisténcias humanas

A primeira vez que eu escutei o termo Gestao de Mudancas foi em 2016,
quando trabalhava como Gerente de Recursos Humanos em uma empresa
multinacional e tinha sido convidada para liderar um projeto confidencial
de fechamento de escritérios de vendas espalhados pelo Brasil. O projeto
nao era vinculado a reducao de pessoas e sim a uma reorganizacao das
formas de trabalho.

Lembro da minha gestora me explicar o projeto e me pedir um plano de
gestao de mudancas. A empresa oferecia um framework robusto com
metodologia, templates e controles. Meu primeiro passo foi estudar todos
estes documentos para focar na entrega solicitada.

Também recordo de buscar entender, com as poucas pessoas envolvidas
no projeto, os impactos que terifamos na performance de negécio, no senso
de pertencimento das pessoas e na colaboracdo entre areas. Foi nessas
conversas, e nao nos documentos, que encontrei o caminho mais efetivo de
fazera transicao das pessoas ser menos dolorosa possivel, pois estariamos
mexendo em simbolos, artefatos e rituais fortemente atrelados ao local
em que elas se encontravam frequentemente para trabalhar.
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Felizmente a empresa tinha uma abordagem humana cuidadosa que
permitiuentenderaimportancia dessa mudanca, escutaras pessoas e criar
formas de compensar as perdas, trazendo outras formas (mais remotas do
que presenciais) de comunicar, colaborar, conectar e se sentir parte. Nada
disso seria possivel se eu nao tivesse lideres que patrocinassem a agenda
de gestao de mudancas para além do framework, com intencao genuina
de colocar as pessoas impactadas no centro do que estava ocorrendo.

Umdos livros mais geniais que li foi Managing Transitions (William Bridges,
PhD, com Susan Bridges, Da Capo Lifelong Books, 4 edicao) que fala sobre
a diferenca entre gestao de mudancas e transi¢oes individuais. Segundo
os autores, a gestao de mudancas traz todo o suporte de abordagens,
ferramentas, métodos, planos de acao e controles para apoiar as pessoas
em suas transicdes em uma mudanca. A transi¢ao é uma jornada de uma
identidade para outra e essa viagem leva mais tempo do que a gestao de
mudancas.

Quando li esse livro, lembrei claramente do exemplo do projeto de
fechamento dos escritérios de vendas. Naquele momento, nés tinhamos
um planorobustode gestao de mudancaseoquefezadiferencafoiagestao
da transicao das pessoas, focada nas novas experiéncias de comunicacao,
conexao e colaboracao (mais remotas do que presenciais), que ajudariam
a construir a nova identidade das regionais de vendas.

Essa leitura também me fez refletir sobre um exemplo um pouco
mais recente, no qual liderei a estratégia de gestdao de mudancas na
implementacao de uma nova ferramenta de vendas para o varejo. Como
gestao de mudancas, fomos convidados a participar do projeto no final do
piloto, que nao estava atendendo aos resultados esperados de adesao e
conversao de vendas.

88



Entre a Estratégia e a Realidade

Com o patrocinio dos lideres do projeto, fizemos um diagndstico para
entender os obstaculos paraaadocao, ja que a nova ferramenta funcionava
bem tecnicamente e tinha ocorrido uma comunicac¢ao para os vendedores
da empresa e os clientes varejistas. Isso foi feito a partir de escuta ativa
dos vendedores e visita aos varejistas, para entender a perspectiva e
sentimento deles no campo, onde as coisas acontecem.

As primeiras conversas com os varejistas foram reveladoras: eles resistiam
a ferramenta nao pela ferramenta em si, mas porque temiam que o
vendedor deixasse de visitar a sua loja e porque nao tinham clareza
sobre a quem seria destinada a comissao da venda feita pelo sistema. Os
vendedores também revelaram nas conversas que nao se sentiam seguros
em orientar os clientes no uso da ferramenta e que nao entendiam como o
processo ocorria internamente apds a venda pelo sistema, pois nao tinham
visibilidade. Ao voltar com o diagnéstico para o time do projeto, tivemos
uma conversa franca e informamos que esquecemos de contar pontos
importantes tanto para os vendedores como para os varejistas: a venda
nao substituia o vendedor e sim complementava, caso ele precisasse de
mais produto entre uma visita e outra; e o sistema estava formatado para
conectar a venda a comissao do vendedor. Além disso, o time do projeto
revelou que nao existia ainda um processo interno estruturado que desse
seguranca e visibilidade do fluxo da venda via sistema.

Esse diagndstico sensibilizou toda a equipe do projeto, que decidiu
colocar as pessoas impactadas no centro e rever todos os planos de
comunicacao (passando a falar de mitos e verdades, bem como beneficios
da ferramenta), engajamento (trazendo vendedores e clientes para mais
préximo, entendendo suas dores) e governanca (para dar mais sustentagao
e confiabilidade a ferramenta).

Em um ano, vimos a adocao e as vendas crescerem acima do esperado.
Tudo isso porque tivemos um time de projeto que entendeu suas falhas
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na implementacdo ao desconsiderar no piloto as possiveis resisténcias e
dificuldades que poderiam surgir.

Em mudancas, as pessoas geralmente experimentam uma sensa¢ao de
perda, seja ela de controle, entendimento, informacdo, apoio, poder,
escopo, pessoas e por ai vai. Essas perdas levam as famosas resisténcias
que tanto falamos em gestao de mudancas.

Um dos maiores desconfortos que tenho é quando vejo profissionais de
gestao de mudancas reclamando das resisténcias ao invés de abraca-
las de forma estratégica para aprimorar seu projeto, trazendo senso de
humanidade e profundidade de analise.

As resisténcias oferecem um rico material de andlise e entendimento
sobre o que o time do projeto que lidera a mudanca nao esta considerando
(seja um impacto, um risco, um gap de comunicac¢ao) e nos levam a pensar
em caminhos praticos de como apoiar as pessoas em suas transicoes
individuais durante a jornada de mudanca.

Um dos ambientes em que encontrei o maior nivel de resisténcias de
stakeholders e impactados foi em um projeto de lancamento de uma
nova ferramenta de analise e acompanhamento de resultados. Era um
ambiente com componentes importantes para a alta resisténcia: lideres
que nao patrocinavam a ferramenta, expectativas divergentes entre time
técnico e areas de negdcio (usuarios) e fluxo de tratativa de chamados que
nao funcionava.

Como gestao de mudancas, o caminho que encontramos para gerenciar as
resisténcias e colocar os usuarios para adotarem a ferramenta foi colocar
times técnico e de negdcio para conversarem e se entenderem. Preparamos
e encorajamos o time técnico a explicar o que estava no escopo, o tempo
de implementacao das funcionalidades e o que ndo estava no escopo, as
dificuldades deimplementar tudo o que o negécio queria e o compromisso
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de redesenhar o fluxo de tratativa dos chamados. Foram muitas conversas
mediadas pelotime de gestao de mudancas até otime de negdcioentender
que poderia se beneficiar com o minimo disponibilizado pela ferramenta,
dando gas para o time técnico seguir com a implementacao.

No paralelo, também mapeamos embaixadores de negdcio que estavam
adotandoaferramentaparainfluenciaremosseus paresaexperimentarem
e testarem os beneficios na pratica. Resultado: conseguimos o aumento
da adocao que esperavamos. O projeto foi um exemplo que o tempo de
transicao das pessoas foi diferente do tempo de implementacao das
ferramentas e planos de gestao de mudancas. Tivemos que ter paciéncia
e resiliéncia para, a cada intervencao de gestao de mudancas, esperar as
pessoas acomodarem suas experiéncias, necessidades e sentimentos.
Valeu cada conversa, cada resisténcia escutada, cada acao implementada.

Gerenciar as resisténcias humanas das pessoas impactadas é olhar para a
nossa propria transicio como profissionais de mudanca em um projeto. E
sobre nos colocarmos disponiveis, por meio de ferramentas e abordagens
estruturadas, para praticarmos a observacao ativa, a escuta qualificada,
dar e receber feedback e ter conversas corajosas com todas as pessoas
envolvidas e impactadas pelo projeto.

Cuide das resisténcias!

Cintia Sa

Head de RH

@ wwwlinkedin.com/in/cintia-sa
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O siléncio que sabota:
Ouando aresisténcia se
veste de concordancia

Introducao

Um processo de transformacao raramente fracassa por falta de estratégia,
tecnologia ou recursos financeiros, pois muito é investido para que o
projeto seja desenvolvido e entregue com sucesso. Com frequéncia, o
elemento que faz com que uma implementacao seja um fracasso é mais
sutil e menos mensuravel: a dimensao humana.

Existe um tipo de resisténcia que dificilmente conseguimos identificar nas
pesquisas de prontidao que aplicamos ou nas entrevistas de stakeholders
que conduzimos. Mesmo os olhares e mentes mais treinados para isso
podem ser confundidos.

O “siléncio que sabota” é a forma mais sofisticada de resisténcia, é aquela
que se veste de concordancia para evitar o conflito imediato, mas que nao
empenha energia na execucao do dia a dia.

Este artigo propoe uma reflexao sobre o siléncio como forma de resisténcia
a mudanca, analisando suas origens emocionais e culturais, bem como
seus impactos nos processos organizacionais. Ao dar foco nesse fenémeno,
busco contribuir para uma compreensao mais profunda das tensoes
humanas que impedem uma transformacao, tentando oferecer caminhos
para uma lideranca mais consciente e capaz de escutar o que nao é dito.
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Que stakeholder é esse?

E aquele que nao levanta a mao nas reunioes e nao reclama de nada.
Sorri, anota tudo, demonstra falso entusiasmo, mas niao muda nada.
Classificamos esse stakeholder como “detrator”.

A grande diferenca entre um stakeholder detrator e um stakeholder
resistente é que o detratorfazaconcordanciade fachada, eleentende muito
bem a mudanca, finge que concorda com tudo, se coloca a disposicao, mas
acaba por nao mexer um dedo para que, de fato, a mudanca ocorra. Ja o
resistente, muitas vezes deixa clara a sua insatisfacao, ndo comparece nas
agendas do projeto e dificulta as discussoes sempre que pode.

Quando se trata de detratores, as reunidoes terminam com consensos
aparentes, decisoes aprovadas e os planos seguem adiante sem objecoes
visiveis. Ainda assim, na pratica, a mudanca ndo se materializa, pois os
comportamentos continuam os mesmos e os resultados esperados nao

chegam nunca.

A psicologia da concordancia aparente

Em muitas organizac¢des, reunidoes produtivas sao aquelas sem conflitos,
debates intensos ou divergéncias abertas. A auséncia de questionamentos
é frequentemente interpretada como alinhamento ou comprometimento.
No entanto, essa leitura pode ser enganosa.

O consenso superficial cria a ilusao de que todos compartilham da mesma
compreensao e do mesmo grau de engajamento em relacdo a mudanca.
Na realidade, o que se observa é a supressao de dividas, receios e
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discordancias em nome da preservacao das relacoes, da hierarquia ou da
propria sobrevivéncia profissional.

A psicologia social define o fendmeno da aquiescéncia estratégica como
um mecanismo de defesa. Quando o ambiente ndo oferece seguranca
psicolégica, o individuo percebe que discordar é um risco desnecessario.
Assim, ele adota a mascara do “sim”.

A resisténcia disfarcada de concordancia nasce de tensdes humanas
profundas. Um processo de mudancaimplica possivel perda de referéncias,
de status, de dominio, de identidade. Ao propor uma transformacao,
a organizacao também ameaca territérios simbodlicos. Como descreve
Schein (2009), cultura organizacional é construida a partir de pressupostos
compartilhados que oferecem seguranca e previsibilidade. Altera-los é
desestabilizar aquilo que sustenta o sentimento de pertencimento.

A teoria da “espiral do siléncio”, proposta por Noelle-Neumann (1993),
ajuda a compreender esse fendmeno. Quando individuos percebem que
sua opinido diverge da posicao dominante, tendem a silenciar para evitar
isolamento. Nas organizacdes, essa dinamica se reproduz. Se a lideranga
comunica a mudanga como inevitavel e inquestionavel, vozes dissonantes
silenciam, ndo por concordarem, mas por temerem as consequéncias da
exposicao.

O siléncio como linguagem emocional

O siléncio organizacional nao é auséncia de comunicacao; é, antes, uma
forma de linguagem carregada de significado emocional. Esta tensao
humana nasce de trés pilares principais:

1. Medo da Exposicao: O receio de ser rotulado como resistente;
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2. Fadiga de Iniciativas: A percepcao de que “é s6 mais uma mudanca que
nao vai darem nada’;

3.Preservacaode Poder: N3o confrontara ideia abertamente, para manter
sua influéncia, enquanto aguarda a implementacao falhar para retomar o
status quo.

Esse siléncio emocionalmente carregado compromete a qualidade das
decisoes. Informacdes criticas deixam de circular, riscos nao sao sinalizados
e oportunidades de ajuste sao perdidas. A organizagao passa a operar com
uma percepcao distorcida da realidade, tomando decisdes com base em
dados incompletos ou enviesados.

O custo invisivel do nao-dito

O siléncio organizacional tem custos altos, embora pouco mensuraveis.
Diferentedaresisténciaaberta, que é barulhenta, mastratavel,aresisténcia
silenciosa é como uma infiltracao em uma estrutura de concreto. Ela ndo
derrubao prédiodeimediato, mas compromete aintegridade da fundacao.

Os custos para a organizac¢ao sao devastadores:

- AParalisia da Implementacao: Projetos que avan¢am no papel,
mas morrem na execucao porque ninguém realmente “comprou”
aideia.

- Erosao da Confianca: Lideres acreditam estar no controle
total, caminhando para o sucesso, enquanto times aderem
formalmente aos novos processos, mas criam excecoes
constantes.

- Desperdicio de Capital Intelectual: As criticas que poderiam
refinar e melhorar o projeto sao retidas, e a empresa segue em
direcao a erros que poderiam ter sido previstos.
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Edmondson (2019) ao estudar seguranca psicolégica, demonstrou que
equipes de alta performance nao s3o aquelas que erram menos, mas
aquelas que falam mais sobre seus erros. O siléncio, portanto, ndo protege
aorganizacao; ele a fragiliza.

O individuo que silencia de forma recorrente acaba entrando em em um
conflito interno, pois de acordo com a teoria da dissondncia cognitiva,
formulada por Festinger (1957), manter cren¢as e comportamentos
incongruentes gera desconforto. Ou seja, esse esforco emocional consome
energia psiquica e pode ser tao desgastante quanto a sobrecarga de tarefas
e as pessoas correm o risco de um burnout por conta dessa atitude que se
repete ao longo do projeto.

Concordancia aparente e sabotagem passiva

Modelos classicos de mudanca, como os de Kurt Lewin e John Kotter,
enfatizam etapas de sensibilizacao, urgéncia e consolidacao. Embora
fundamentais, tais abordagens podem ser interpretadas de maneira
instrumental: convencer, mobilizar, acelerar.

A resisténcia silenciosa atua de maneira mais sofisticada. Ela se manifesta
por meio da concordancia verbal desacompanhada de agao concreta.

Os indicadores de adesao mostram presenca nas capacitagoes,
questionarios respondidos com notas altas. Tudo parece bem. Até que,
trés meses depois da implementac¢ao, o novo processo ainda nao esta
funcionando, as metas nao foram atingidas e ninguém consegue explicar
exatamente por qué. A mudanca, no papel, aconteceu. Na pratica, ndao saiu
do lugar.
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Essa sabotagem passiva é particularmente dificil de identificar, pois nao se
apresenta como oposicao. Ela corréi a mudanca lentamente, desgastando
liderancas e gerando frustracao. Projetos se prolongam, resultados nao
aparecem e, muitas vezes, a culpa recai sobre fatores externos ou sobre a
prépria estratégia, quando, na verdade, o problema reside na dimensao
humana nao enderecada.

Transformando o siléncio em dialogo critico

Osiléncioorganizacional naosurge novazio;ele é produzido e reforcado por
culturas especificas. Em ambientes onde o erro é penalizado, a divergéncia
é vista como deslealdade ou onde a hierarquia inibe a participacao, o
siléncio torna-se um comportamento aprendido.

Além disso, estruturas organizacionais excessivamente rigidas tendem a
desencorajar a escuta genuina. Eu vejo que, quando as decisoes chegam
prontas e a participacao é apenas simbdlica, as pessoas aprendem que
falar nao muda nada. Com o tempo, o siléncio deixa de ser uma escolha e

passa a seranorma cultural.

Para quebrar o ciclo da falsa concordancia, precisamos mudar a dinamica
das tensdes humanas. Nao se trata de acabar com a resisténcia, mas sim de
torna-la visivel e usa-la de forma atil.

Estratégia Acao Pratica

Institucionalizar a Dissidéncia | Nomear um “advogado do diabo” em reunides para que a criti-
ca seja uma fungdo, nio um ataque pessoal.

Seguranca Psicoldgica Criar canais onde o “n3o0” seja recebido como um dado técnico
para melhoria, e ndo como insubordinacio. Nem todos se sen-
tem a vontade para falar em reunido.
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Escuta Ativa das Margens Prestar atencao aos colaboradores que se mantém neutros; o
siléncio deles geralmente carrega o diagndstico mais preciso
dos riscos.

Normalizar a ambivaléncia Reconhecer publicamente que é possivel apoiar a mudanca e,
a0 mesmo tempo, sentir medo ou ddvida.

Na minha experiéncia, criar espaco para o dissenso exige maturidade
emocional e humildade intelectual. Também significa reconhecer que
a visao da lideranca nao é completa e que perguntamos genuinamente:
“O que estamos deixando de ver?”, além de estarmos dispostos a ouvir
respostas desconfortaveis.

Além disso, é importante reconhecer que nem todo siléncio vai ser
quebrado. Algumas resisténcias sao profundas e precisam de tempo,
confianca e consisténcia para serem elaboradas. O objetivo nao é eliminar
o siléncio, é compreender seu significado e reduzir sua capacidade de
sabotagem.

Conclusao

Em minha visao, o sucesso de qualquer mudanca organizacional nao esta na
auséncia de resisténcia, mas na capacidade da organizacao de lidarcomelade
forma honesta.

O siléncio que sabota surge como sinal de uma cultura que valoriza a
aparéncia de harmonia ao invés do resultado da transformacao. Disfarcado de
concordancia, ele criaumasensacao falsa de alinhamento enquanto corréi, por
dentro, os processos de transformacao. Ignora-lo é um erro comum e custoso.

Compreender o siléncio como mensagem, reconhecer suas raizes emocionais
e culturais e assumir a responsabilidade da lideranca na sua producao sao
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passos para mudancas mais verdadeiras. Transformar organizacoes nao é s6
redesenhar estruturas e processos, mas criar condi¢oes para que as pessoas
possam falar e serem ouvidas, sem medo. E preciso coragem para mudar.

Ao trazer o siléncio para o centro da reflexao sobre mudanca, este artigo
convida lideres, gestores e profissionais a olharem além das palavras ditas
e a escutarem atentamente aquilo que insiste em permanecer oculto. Pois,
quando o siléncio é ouvido como dado relevante e nao como auséncia de
problema, abre-se espaco para uma mudanca mais humana.

Cristiane Gazel Trindade

Executiva de Gestao de Mudancas
Organizacionais

& https://www.linkedin.com/in/cristianegazel/
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A dimensao humana
na Gestao de Mudanca
Organizacional

A Cestao de Mudanca Organizacional consolidou-se como disciplina
estratégica nas Ultimas décadas. Métodos, frameworks e indicadores
tornaram-se parte do repertdrio das organizagoes que buscam executar
transformacgoes com maior previsibilidade e adesao.

Ainda assim, apesar da evolucdo técnica, muitos processos continuam
enfrentando resisténcias intensas, sabotagens silenciosas e adocoes
superficiais. Isso acontece porque, frequentemente, o fendmeno da
mudanca é tratado como problema estrutural ou operacional, quando na
verdade ele é, antes de tudo, humano.

Mudar naosignifica apenas alterar sistemas, fluxos ou estruturas. Significa
tocar identidade e histérias pessoais. Quando a mudanca alcanca esse
nivel, ela deixa de ser um atributo organizacional e passa a ser uma
experiéncia subjetiva, que trata de como cada pessoa percebe a vida, suas
experiéncias, suas crencas, a constituicao de valores e significado pessoal
de suas relacdes. E nesse territério que se encontram os maiores desafios e
as maiores possibilidades de trazer um novo significado para a Cestao de
Mudanca Organizacional.

101



Entre a Estratégia e a Realidade

Imagine, por exemplo, um profissional que durante anos construiu sua
identidade em torno de uma funcao especifica e, de repente, vé esse papel
ser redesenhado ou substituido por uma nova tecnologia. O impacto
vai muito além da adaptacao técnica, ele toca o sentido que essa pessoa
atribui ao préprio trabalho, a sua relevincia e ao seu lugar dentro da
organizacdo. E nessa camada subjetiva que a mudanca se torna, de fato,
uma experiéncia humana.

A complexidade humana nos processos
de Gestao da Mudanca

Toda pessoa chega na organiza¢do trazendo consigo uma histéria. Essa
histéria é composta por contextos sociais, vivéncias familiares, experiéncias
profissionais, sucessos, fracassos, crencas, medos e expectativas. Elamolda
aformacomooindividuo interpreta o mundo, reage a estimulos e constroi
sentido sobre o que acontece ao seu redor. Quando uma empresa inicia
um processo de transformacao, nao esta lidando apenas com os aspectos
técnicos e organizacionais da mudanca, estd lidando com Pessoas, sujeitos
dotados de subjetividade.

O trabalho ocupa um espaco central na constituicao da identidade de uma
pessoa. E por meio dele que muitas pessoas constroem pertencimento,
reconhecimento e senso de contribuicio e utilidade. Quando uma
transformacaoaltera papéis, cargos ouestruturas, pode ser percebidacomo
uma ameaca simbdlica. A pergunta que surge, ainda que nao verbalizada,
é simples e profunda: eu continuo sendo necessario e Gtil aqui?

A resisténcia a mudanca é um fendmeno amplamente reconhecido na
literatura sobre gestao de mudanca organizacional. De forma geral,
pode ser compreendida como qualquer comportamento ou atitude que
busca preservar o estado atual das coisas, dificultando a implementacao
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de novas praticas, processos ou estruturas. Ela pode se manifestar de
forma explicita, em recusas diretas, questionamentos abertos e protestos
visiveis ou de modo velado, por meio de apatia, engajamento superficial e
resisténcias silenciosas que corroem o processo por dentro.

A resisténcia a mudanca, nesse contexto, nao pode ser reduzida a falta
de informacao ou auséncia de treinamento. Em muitos casos, ela emerge
como mecanismo de protecao psiquica. Um exemplo disso é quando um
profissional teme perder relevancia quando um novo sistema automatiza
parte de suas atividades. Nessa situacao, a resisténcia surge como um fator
de sobrevivéncia.

O medo da exclusdo é uma forca poderosa. Em ambientes marcados por
automacao, digitalizacdo, aquisicoes ou reestruturacoes, a percepcao
de risco se intensifica. Mesmo que a mudanca seja apresentada como
oportunidade de crescimento e evolucdo organizacional, ela pode ativar
insegurancas relacionadas a perda de relevancia ou a obsolescéncia
profissional. Nesse cenario, comportamentos de resisténcia podem surgir
como tentativa de preservacao da identidade.

Além disso, as organizacbes contemporaneas operam sob mdultiplas
transformacoes simultineas. Mudam sistemas, modelos de negécio,
estruturas hierarquicas e formas de relacionamento com o cliente. Essa
sobreposicaode mudancasampliaasensacaodeinstabilidade. Oambiente
deixa de oferecer previsibilidade e passa a exigiradaptagao constante. Para
muitos, essa dinamica produz ansiedade e sensacao de perda de controle.

Compreender a complexidade humana implica reconhecer que emocées,
crencas e experiéncias anteriores influenciam diretamente a forma
como a mudanca é percebida. Experiéncias traumaticas podem gerar
desconfianca. Culturas organizacionais marcadas por punicao podem
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inibir a experimentacao. Liderancas inseguras e toxicas podem reforcar
discursos defensivos e medo de exposicao.

Além das emocoes individuais, existe também a forca das emocoes
coletivas, que se amplificam quando grupos compartilham percepcoes
semelhantes de ameaca, inseguranca ou perda de controle. Em sistemas
sociais vivos, sentimentos nao se somam, eles reverberam. Uma
preocupacao isolada pode se transformar em ansiedade quando encontra
eco em colegas que vivenciam tensoes parecidas.

Da mesma forma, sentimentos de desconfianca ou frustracdo podem
ganhar poténcia a medida que circulam veladamente, moldando o clima
emocional da organizacdo. Compreender essa dindmica é essencial, pois
a resisténcia raramente é apenas individual, ela emerge da interacao
entre pessoas que, juntas, constroem significados e reforcam estados
emocionais que influenciam profundamente a forma como a mudanca é
percebida e vivida dentro dos ambientes organizacionais.

Nesse contexto, vale destacar a contribuicao de Otto Scharmer e da Teoria
U (SCHARMER, 2010), especialmente o conceito de “sensing”, que propde
uma escuta ampliada capaz de perceber o sistema a partir de seus pontos
de tensao, intencao e possibilidade. Em ambientes de mudanca, essa
escuta nao se limita ao que é dito, mas ao que emerge nas entrelinhas:
emocoes coletivas, padroes de defesa, expectativas silenciosas e sinais
sutis de desconexao.

Ao praticar o “sensing”, o profissional de mudanca reconhece que
compreender a complexidade humana exige mais do que analise racional.
Exige presenca, abertura e a capacidade de perceber o campo emocional
que se forma quando grupos atravessam incertezas. Essa abordagem
reforca a ideia de que organizagbes sao sistemas vivos e dindmicos,

104



Entre a Estratégia e a Realidade

nos quais a transformacao acontece nao apenas por decisdo, mas por
ressonancia.

Portanto,atuaremGestaode MudancaOrganizacional requersensibilidade
para captar o que ndo esta explicitamente dito. A escuta qualificada
torna-se ferramenta estratégica. Criar espacos onde os medos possam
ser verbalizados sem julgamento amplia a compreensao do cenario real.
A partir dessa escuta, é possivel desenhar intervencoes mais aderentes a
realidade emocional da organizacao.

Outro ponto essencial é fortalecera culturade mudanca como competéncia
organizacional. Quando a organizacao desenvolve, de forma intencional,
habilidades relacionadas a adaptabilidade, aprendizagem continua e
colaboracdo, a mudanca deixa de ser evento pontual e passa a ser parte
da rotina profissional. Liderancas que modelam comportamentos de
abertura e curiosidade contribuem para reduzir ameagas simbdlicas. A
cultura, nesse sentido, funciona como amortecedor das tensoes inerentes

a transformacao.

Problemas complexos nao podem ser
resolvidos com solugoes simplistas

Um dos equivocos recorrentes na pratica da Gestao de Mudanca
Organizacional é aplicar respostas padronizadas a contextos que exigem
leitura mais aprofundada. Campanhas de comunicacdo, treinamentos
técnicos e planos de patrocinio sao fundamentais, mas nao sao suficientes
quando a resisténcia tem raizes mais profundas.

A leitura equivocada do contexto leva a escolha inadequada de estratégias.
Quando um problema complexo é tratado como simples, as intervencoes
tendem a falhar. Isso gera frustracao, desgaste e descrédito na prépria
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disciplina de Gestdo de Mudanca Organizacional. Por outro lado,
reconhecer a complexidade permite adotar abordagens experimentais,
promover aprendizagem incremental e ajustar rotas conforme o sistema

responde as intervencoes.

Problemas complexos exigem humildade intelectual e abertura para
reconhecer que nao ha solucao Gnica ou definitiva. Muitas vezes, a
construcao de respostas envolve miltiplas areas do conhecimento,
integracdo entre cultura, desenvolvimento humano, tecnologia e
estratégia. A mudanca deixa de ser projeto isolado e passa a ser processo
sistémico.

Um processo de transformacao digital em uma organizacio de grande
porte, por exemplo, raramente fracassa por limitacdes tecnoldgicas.
O que determina, com mais frequéncia, o seu sucesso ou insucesso é
a capacidade de integrar equipes de tecnologia, inovacao, gestiao de
pessoas, treinamento, marketing, comunicagao e lideranca em torno de
um propdsito comum, cada area contribuindo com sua linguagem e suas

perspectivas.

Outroaspectorelevante éevitaratentacaodesimplificararesisténciacomo
faltade engajamento. Em contextos complexos, comportamentos resultam
da interacdo entre individuos, cultura e estruturas organizacionais. A
resisténcia pode ser sintoma de desalinhamentos mais amplos. Ao invés
de combater o sintoma, é necessario investigar suas causas sistémicas.

A simplificacdo excessiva também pode se manifestar na expectativa de
linearidade. Reconhecer essa dinamica protege a organizacao de decisoes
precipitadas e reforca a importancia de consisténcia e coeréncia ao longo
do tempo.
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A experimenta¢do controlada torna-se recurso valioso. Testar solugoes
em grupos menores, aprender com os resultados e expandir praticas que
demonstram eficacia é mais indicado em ambientes complexos. Essa
|6gica reduz riscos e amplia a capacidade de adaptacao.

Uma ferramenta que contribui significativamente para essa leitura
contextual é o framework Cynefin, desenvolvido por Dave Snowden
(SNOWDEN; BOONE, 2007). O modelo propde que as situacoes
organizacionais podem sercompreendidas a partirde diferentes dominios,
classificados como: simples, complicado, complexo, cadticoe desordenado.
Cada um desses dominios exige uma légica distinta de atuacao.

No dominiosimples, arelacao entre causa e efeito é evidente. Boas praticas
sao suficientes e a resposta adequada costuma ser identificar o problema,
aplicarasolucdo conhecida e monitorar resultados.

Em contextos complicados, a relacao de causa e efeito ainda existe, mas
nao é imediatamente visivel. E necessario recorrer a especialistas, realizar
andlises mais profundas e selecionar a melhor pratica disponivel.

Ja no dominio complexo, nao ha previsibilidade clara. As relagoes entre
causa e efeito s6 podem ser compreendidas em retrospectiva. Nesse
tipo de cenario, a recomendacao nao é analisar exaustivamente antes de
agir, mas experimentar em pequena escala, observar os resultados que
emergem e implementar aquilo que se mostra funcional.

Em situacoes cadticas, por sua vez, nao ha tempo para analise estruturada.
A prioridade é agir rapidamente para estabilizar o sistema e, apenas
depois, buscar compreensao mais ampla do ocorrido.

Um exemplo que ilustra bem esse dominio é o de uma organizacao que
enfrentaumacrise reputacional inesperada, comoumvazamento de dados
ou uma repercussao negativa nas redes sociais. Antes de qualquer analise
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aprofundada sobre causas ou estratégias de longo prazo, a prioridade é
conter o impacto imediato e restabelecer a estabilidade. Somente apés
esse primeiro movimento € possivel investigar o que ocorreu, aprender
com a situacao e construir respostas mais estruturadas.

Ao analisar a Gestao de Mudanca Organizacional sob essa perspectiva,
torna-se evidente que muitas iniciativas fracassam porque sao tratadas
como simples quando, na realidade, estao inseridas em contextos
complexos ou até cadticos.

O valor do Cynefin, portanto, nao estd apenas em classificar situagoes,
mas em provocar mudanca de mentalidade. Ele nos lembra que a
natureza do problema deve orientar a escolha da estratégia. Em vez de
buscar respostas rapidas para todos os desafios, o profissional de GMO é
convidado a desenvolver capacidade de diagndstico contextual e agir de
forma coerente com o nivel de complexidade presente.

0 Desenvolvimento Continuo do Profissional
de Gestao de Mudanc¢a Organizacional para
que ele mesmo nao se torne resistente.

Ha uma dimensao frequentemente negligenciada na Gestao de Mudanca
Organizacional (GMO), a subjetividade do préprio profissional que
conduz o processo. Ao assumir o papel de facilitador da transformacao, o
profissional de GMO também é atravessado pelas mudancas que ajuda a
implementar. Ignorar essa condicao pode gerar tensoes silenciosas.

Comoacimulo de experiéncia e certificacoes, existe o risco de desenvolver
uma confilanca excessiva nos modelos adotados. Essa confianca, quando
nao acompanhada de reflexao critica, pode se transformar em rigidez

108



Entre a Estratégia e a Realidade

metodolégica. A crenca de que determinado framework é suficiente para
explicar todas as situagoes limita a escuta e reduz a abertura para o novo.

A arrogancia técnica ndo se manifesta necessariamente de forma explicita.
Ela pode aparecer na impaciéncia diante de situacoes cotidianas. Pode
surgir na insisténcia em aplicar ferramentas padronizadas sem considerar
especificidades importantes. Pode revelar-se na dificuldade de revisar
hip6teses iniciais quando os resultados nao correspondem as expectativas.

Além disso, o exercicio continuo da Gestao de Mudanca Organizacional
pode gerar esgotamento emocional. O profissional de GMO ocupa posicao
intermediaria entre estratégia e execucao, entre lideranca e colaboradores.
Ele escuta angustias, negocia conflitos, sustenta expectativas e lida com
pressoes porresultados. Essaexposicaoconstanteatensoesorganizacionais
exige maturidade emocional.

Sem espacos de reflexdao e elaboracio, o acimulo de demandas pode
levar ao endurecimento. A empatia diminui. A escuta se torna funcional
e ndo genuina. A resisténcia alheia passa a ser vista como obstaculo a ser
eliminado e nao como fendmeno a ser compreendido. Nesse momento, o
profissional corre o risco de tornar-se parte daquilo que busca mitigar.

O autoconhecimento emerge como competéncia essencial. Reconhecer
as proprias insegurancas, medos de perda de relevancia e necessidade
de validagao amplia a capacidade de atuacao ética e sensivel. Perguntas
reflexivas ajudam a manter a consciéncia ativa. O que essa situacao
desperta em mim? Estou defendendo a organizacao ou meu modelo de
atuacdo? Minha reacao esta alinhada com os valores que promovo?

O desenvolvimento continuo do profissional de GMO nao se limita a
atualizacao técnica. Inclui expansao de repertorio psicologico, capacidade
de autorregulacao emocional e disposicao para revisar crencas. A mudanca
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acelerada do mundo contemporaneo exige revisao constante de métodos
e abordagens. Solucoes eficazes no passado podem nao produzir os
mesmos resultados no presente.

Sustentar coeréncia entre discurso e pratica fortalece a credibilidade.
Se a disciplina defende o didlogo, é necessario dialogar. Se promove
aprendizagem continua, é preciso aprender continuamente. Se incentiva
aberturaa mudanca, é indispensavel exercitar essa abertura internamente.

Ao reconhecer que também é humano, o profissional de GMO amplia
sua capacidade de compreender a complexidade alheia. E nesse
reconhecimento que a empatia encontra seu lugar mais genuino, nao
como técnica de comunicacao, mas como postura ética diante do outro
que resiste, que teme ou que simplesmente ainda nao encontrou sentido
na mudanca proposta. Essa atitude nao fragiliza sua autoridade. Pelo
contrario, confere maturidade profissional.

Integrar técnica e humanidade como
caminho de maturidade

A Gestao de Mudanca Organizacional tem alcancado lugares estratégicos
nas organizacdes. Contudo, seu avanco depende da capacidade de
integrar, de forma mais fluida, a dimensao humana aos modelos técnicos.
A mudanca nio é apenas transicio de estado organizacional. E uma
experiéncia subjetiva que toca identidade, pertencimento e autoestima.

Problemas complexos nao se resolvem com respostas simplistas. Eles
exigem leitura sistémica, humildade intelectual e disposicao para
experimentar. Exigem coragem para reconhecer incertezas e trabalhar
com elas.
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Ao mesmo tempo, o profissional de Gestdo de Mudanca Organizacional
é convidado a olhar para si. A maturidade da disciplina passa pelo
desenvolvimento daqueles que a praticam. Autoconhecimento, abertura e
coeréncia tornam-se pilares de uma atuagao sustentavel.

Quando a mudanca toca o ser humano, ela exige mais do que planos
estruturados. Exige presenca, reflexao e responsabilidade. Atransformacao
organizacional comeca nas estruturas, mas se consolida nas pessoas. E a
qualidade dessa consolidacao depende da maturidade com que somos
capazes de olhar para a complexidade humana que habita cada processo
de mudanca, inclusive dentro de nés.

Talvez o verdadeiro desafio da Gestao de Mudanca Organizacional
contempordnea nao esteja apenas em acelerar adocbes ou mitigar
resisténcias, mas em sustentar a complexidade sem reduzi-la. Integrar
método e sensibilidade. Estratégia e escuta. Técnica e consciéncia.

Camila Belezi

FundadoradaUnni.Ca.Consultoriaespecializada
& em Gestao de Mudanca Organizacional

W

& https://www.linkedin.com/in/camila-belezi-
-826a6265
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Conflitos e conexoes:
Como as tensoes
humanas moldam a
mudanc¢a ho mundo real
das organizagoes

Este capitulo discute como as tensdes humanas, culturais e politicas
influenciam, na pratica, processos de transformacdo organizacional.
Voltado a profissionais em Organizational Change Management ou GMO
(Gestao de Mudanca Organizacional), integra fundamentos da ciéncia
comportamental, cultura organizacional e complexidade sistémica a
luz do framework Cynefin (SNOWDEN; BOONE, 2007). A partir de dois
casos reais — uma transformacdo estratégica em empresa brasileira e
um rollout global entre Estados Unidos e América Latina — sustenta-
se que metodologias estruturadas sao necessarias, mas insuficientes
quando identidade, poder e contexto politico sao tratados como varidveis
secundarias. Mais do que aplicar ferramentas, a maturidade em Change
reside na capacidade de interpretar corretamente o dominio do sistema e
navegar tensoes que nem sempre aparecem nos relatérios formais.

1. Introducao

Na teoria, mudancas organizacionais parecem seguir uma légica
relativamente clara: diagndstico, planejamento, comunicacao,
capacitagao, sustentacao. Na pratica, o percurso raramente é linear. Mesmo
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em organizagdes que adotam metodologias consolidadas e estruturam
governanca formal, surgem fric¢bes que nao estavam no cronograma.

Com o tempo, torna-se evidente que essas friccoes ndo sdo meramente
operacionais. Elas envolvem identidade, reconhecimento, espaco de poder
e, muitas vezes, receio de perder relevancia. Profissionais experientes
sabem que resisténcia dificilmente é apenas resisténcia; ela costuma ser
sintoma de algo mais profundo.

O framework Cynefin, proposto por Snowden e Boone (2007), ajuda a
compreender parte dessa dinamica ao distinguir diferentes naturezas
de sistemas: dominio simples (ou claro), as relagdes de causa e efeito sao
evidentes e estaveis; boas praticas sao suficientes para orientar a acao. No
dominio complicado, as relagoes existem, mas ndo sao imediatamente
visiveis, exigindo analise especializada ejulgamento técnico.Janodominio
complexo, as relacoes de causa e efeito s6 podem ser compreendidas
retrospectivamente: mdultiplos agentes interagem, surgem padroes
emergentes e a previsibilidade é limitada. No dominio caético, nao ha
relacio perceptivel entre causa e efeito no momento dacrise, exigindo acao
imediata para restaurar alguma ordem. Por fim, a desordem representa
o estado em que ainda nao se reconhece qual dominio predomina, o que
frequentemente leva a intervencoes inadequadas.

A distincao entre complicado e complexo é especialmente relevante
em transformaces organizacionais. Problemas complicados podem
ser resolvidos por meio de andlise técnica, planejamento estruturado e
expertise especializada. Problemas complexos, por sua vez, envolvem
multiplasinterpretacoes, disputassimbdlicaseresultadosqueemergemda
interacao entre atores — e que s6 podem ser compreendidos plenamente
ap6s o fato. E nesse deslocamento, muitas vezes imperceptivel no inicio,
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que projetos de mudanca deixam de ser meramente técnicos e passam a
demandar leitura contextual e sensibilidade politica.

Um dos equivocos mais frequentes em transformacoes estratégicas é tratar
fendmenos complexos como se fossem apenas complicados. Quando
identidade organizacional, cultura e politica entram em jogo, o sistema
j4 ndo responde a intervencdes lineares. E nesse deslocamento — muitas
vezes nao reconhecido — que comecam as tensdes mais significativas.

Os dois casos a seguir ilustram como esse erro de enquadramento pode se
manifestar.

2. Caso 1- Transformacao Estratégica
e Disputa de Identidade

Uma empresa brasileira com aproximadamente vinte anos de mercado
decidiu ampliar sua atuacao, expandindo para mercados internacionais
e incorporando novos produtos ao portfélio. O plano estratégico previa
reorganizacao interna em seis meses. A primeira vista, tratava-se de um
movimento estruturado, com objetivos claros e cronograma definido.

No entanto, ja nas primeiras semanas, ficou evidente que a transformacao
nao seria apenas técnica.

Funcionarios com longa trajetéria na organizacdo demonstravam
ceticismo. Algumas rea¢bes eram discretas; outras, mais explicitas. Parte
dessa postura pode ser compreendida a luz da economia comportamental.
Kahneman (2011) descreve como a aversao a perda e o viés de status quo
influenciam decisdes humanas. Perder estabilidade, ainda que em troca
de uma promessa de crescimento, nem sempre é percebido como ganho.
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Mas reduzir a situacdo a um fenémeno cognitivo seria simplificacdo
excessiva.

O que emergia ali era também uma tensao identitaria. Profissionais que
haviam participado da construcao da empresa sentiam que a nova direcao
estratégica colocava em xeque praticas consolidadas — e, de certa forma,
o préprio legado que ajudaram a construir.

O fundador desempenhava papel decisivo nesse contexto. Em alguns
momentos, reforcava a necessidade da transformacao. Em outros,
defendia praticas histéricas com veeméncia. Essa oscilacao ampliava a
ambiguidade organizacional. Nao havia apenas uma mudanca em curso;
havia interpretacoes concorrentes sobre o que aquela mudancassignificava.

Um stakeholder particularmente influente tornou-se ponto critico.
Inicialmente, sua postura foi interpretada como resisténcia técnica. Com
o0 avanco das conversas, tornou-se claro que a questao central era outra:
a percepcao de perda de relevancia e de redistribuicao de poder. Pfeffer
(2010) argumenta que poder nao é distorcao organizacional, mas parte
constitutiva de sua dindmica. Ignorar essa dimensao tende a gerar analises

superficiais.

O trabalho realizado com esse ator exigiu tempo, escuta e reconstrucao
de sentido. Nao se tratava apenas de comunicar melhor ou reforcar
beneficios. Era necessario compreender expectativas, medos e também
aspiracoes pessoais. A conversao gradual de opositor a aliado nao ocorreu
por convencimento retdrico, mas por construcao de legitimidade.

Em paralelo, decisdes estruturais — inclusive desligamentos —
funcionaram como marcos simbélicos. Nao foram decisdes simples.
Tensionaram relacoes e expuseram divergéncias. Ainda assim, sinalizaram
que a transformacao nao era apenas discurso estratégico.
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Nesse caso, o erro inicial esteve no enquadramento. A organizacao tratou
a transformagao como problema complicado, quando, na pratica, elaja se

configurava como fenémeno complexo.

3.Caso 2 - Rollout Global e Choque Cultural

O segundo caso envolve uma empresa americana centenaria que decidiu
realizar o rollout de uma solucdo desenvolvida nos Estados Unidos para
paises da América Latina. A premissa era clara: se o modelo funcionava na
matriz, deveria funcionar nos demais paises.

Profissionais locais de Change Management, contudo, alertaram para
diferencas culturais significativas. Segundo Lewis (2018), culturas variam
quanto a forma de comunicacao, percepcao de autoridade e dindmica
deciséria. Elementos considerados naturais em um contexto podem gerar
desconforto ou desalinhamento em outro.

Inicialmente, esses alertas foram interpretados como resisténcia ou
excesso de cautela regional. A leitura predominante era técnica: ajustar
processos, reforcar treinamentos e manter o padrao global.

Com o tempo, tornou-se evidente que a questdo ultrapassava ajustes
operacionais. A insisténcia na padronizacao refletia, ainda que de forma
implicita,a preservacdodaautoridade central ea manutencao de coeréncia
estratégica. Havia ali uma dimensao politica que nao estava explicitada
no plano do projeto. O erro de enquadramento repetiu-se: tratou-se um
fenémeno cultural complexo como problema técnico complicado.

A implementagdo s6 ganhou tracdo quando a varidvel cultural foi
reconhecida como estruturante. A adaptacao do modelo nao representou
concessao estratégica, mas leitura mais precisa do dominio sistémico.
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Ao ajustar o escopo a realidade local, reduziu-se a friccao e ampliou-se a
legitimidade do projeto.

4. A Dimensao Politica e 0 Sensemaking Organizacional

Os dois casos convergem em um ponto central: mudancas redistribuem
poder. Ainda que esse aspecto raramente apare¢a nos cronogramas,
ele estd presente nas entrelinhas de praticamente toda transformacao
relevante.

Pfeffer (2010) destaca que o poder influéncia em decisGes organizacionais
tanto de forma explicita quanto implicita. Ao alterar estruturas, papéis ou
prioridades estratégicas, a mudanca inevitavelmente reconfigura espacos
de influéncia.

Em contextos como esses, 0 sensemaking — processo de construcdo de
sentido descrito por Weick (1995) — torna-se determinante. As pessoas
nao reagem apenas a fatos objetivos, mas a interpretacao que constroem
sobre esses fatos. Narrativas concorrentes podem coexistir por longos
periodos, influenciando comportamentos e aliancas.

Para profissionais, reconhecer essa dimensao politica nao significa adotar
postura manipulativa ou abandonar principios técnicos. Significa aceitar
que organizacoes sao sistemas vivos, atravessados por interesses, agendas
e capital simbdlico.

Sobalentedo Cynefin SNOWDEN; BOONE, 2007),a presencade mltiplas
interpretacdes e interesses reforca a caracterizacdo do sistema como
complexo. Em dominios complexos, nao se controla a mudanca apenas
com planejamento detalhado; experimenta-se, ajusta-se e aprende-se ao

longo do percurso.
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5. Conclusao

Ao revisitar os casos apresentados, torna-se dificil sustentar a ideia de que
a maturidade em Change Management se resume a aplicacao disciplinada
de frameworks. Ferramentas sao importantes — e continuam sendo.
Contudo, a diferenca entre aplicacio mecanica e atuacao estratégica esta
na leitura do contexto.

Transformacdes estratégicas raramente fracassam porausénciade método.
Elas se fragilizam quando identidade, cultura e poder s3o subestimados
ou quando o dominio do sistema é mal interpretado.

O Cynefin ndo oferece respostas prontas, mas convida a pergunta correta:
estamos diante de um problema complicado ou de um sistema complexo?
A resposta a essa pergunta altera profundamente a forma de intervir.

Para quem atua com mudanca organizacional, talvez o verdadeiro
aprofundamento nao esteja na multiplicacdo de ferramentas, mas no
desenvolvimento de sensibilidade para reconhecer tensdes implicitas,
disputas simbélicas e narrativas concorrentes. E nesse ponto que a pratica
deixa de ser apenas técnica e se torna, de fato, estratégica.

Francine Travaglin

Especialista em Gestao de Mudancas
Organizacionais.

& https://www.linkedin.com/in/francinetravaglin/
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A tecnologia esta pronta,
as pessoas, nem sempre!

Dadosrecentesdo Forum Econémico Mundial (2026) mostram que 82%das
organizagoes estao ativamente se reinventando com o uso de tecnologias
digitais e IA generativa. Da mesma forma, uma pesquisa da Workday
(2026), realizada com mais de 3.000 empregados, revela que mais de 80%
deles afirmam economizar tempo em suas atividades semanais por meio
dessas ferramentas.

Poroutro lado, o mesmo estudo aponta que longas horas continuam sendo
gastascomretrabalho, o queimpactadiretamente a produtividade eindica
que os resultados organizacionais ndo avancam na mesma proporcao das
melhorias tecnolégicas implementadas.

Esse cendrio evidencia um gap nas iniciativas de transformacao digital:
embora as organizacoes estejam investindo fortemente em tecnologias,
as pessoas nao estao sendo preparadas com a mesma intensidade. O que
se observa é que, mesmo utilizando novas solucdes, nao significa que as
equipes estejam prontas para explorar todo o seu potencial, nem para
aplicar competéncias humanas que ampliem o valor entregue. Em resumo:
segundo os achados da pesquisa, as pessoas estao realizando atividades
mais rapido, mas ndo necessariamente melhor — ou com resultados mais
estratégicos.

A tecnologia esta pronta

A transformacdo digital vem se consolidando como um movimento
estratégico essencial para organizacoes que desejam se manter
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competitivas. Ela envolve modernizacdo tecnoldgica, otimizacao de
processos, digitalizacdo de atividades, uso intensivo de dados, aplicacao
de IA e, principalmente, a capacidade de gerar valor por meio de solugoes
digitais.

Essemovimentoexigeinvestimentossignificativos, recursosespecializados
e forte patrocinio da alta lideranca — transformacgoes digitais bem-
sucedidas dependem de estratégias claras e decididas no modelo top-

down. Ainda assim, mesmo com grandes investimentos, muitas iniciativas
falham.

O equivoco comum é tratar a transformacao digital como um processo
apenas de implantacio tecnoldgica, quando na verdade, ela envolve um
contexto muito mais abrangente que, por definicao, considera trés pilares
interdependentes: tecnologia, processos e pessoas. Entre esses pilares, o
humano é o mais complexo e, muitas vezes, o mais negligenciado. Por isso,
a provocacao deste artigo afirma: as tecnologias estao prontas, as pessoas,
nem sempre!

O que se observa é que as organizacoes estdo se preparando e
implementando areas/projetos de transformacao digital com objetivo de
agregar valor aos seus produtos e servicos, ganhando qualidade, agilidade
e confiabilidade por meio da implementacdo de sistemas, bem como
integracao de atividades, revisao e digitalizacao de processos, pensando
novas formas de trabalhar e focando na utilizacao de dados e inteligéncia
artificial.

Para isso, parceiros técnicos sao contratados, investe-se na revisido de
processos, em infraestrutura e na modernizacao de sistemas, porém, o
envolvimento das pessoas acontece tardiamente — frequentemente
restrito a etapa final de treinamento. Embora alguns projetos contem com
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times de Gestao de Mudancas, esses ainda atuam, em boa parte dos casos,
focados apenas na promogao da adocdo das novas ferramentas.

Gestao de mudancgas para transformacao digital

Iniciamos esse bloco com uma provocacdo: Gestio de Mudancas (GM)
precisa evoluir de gestora de adocao para mediadora de uma profunda
transformacao cultural!

A presenca de um time de Gestao de Mudancas (GM) em projetos de
transformacdo digital tem como principal objetivo facilitar a transicao
entre o estado atual e o estado futuro desejado. Esse papel envolve
conduzir a mudanca de forma estruturada, estimulando a adocao de
novas tecnologias, ferramentas e praticas que otimizem o dia a dia das
organizacoes.

No entanto, atuar apenas na dimensdo da adocdo é insuficiente.
Transformacdes digitais bem-sucedidas demandam que GM assuma
uma funcdo mais estratégica, abrangente e robusta, capaz de promover
mudancas culturais de longo prazo.

Issosignifica trabalhar ndo apenasatransicao tecnolégica, mas influenciar
mentalidades, comportamentos e modos de operar, criando condicoes
para que equipes incorporem uma visao digital no seu dia a dia. Nesse
contexto, o time de GM passa a facilitar a construcdo de uma cultura
orientada por dados, colaboracdo, experimentacdo e integracao entre
inteligéncia humana (IH) e inteligéncia artificial (IA), ajudando o negécio a
desenvolver novas capacidades organizacionais que sustentem e ampliem
ovalordasiniciativas digitais ao longo do tempo.
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A atuacao de GM na transformacao digital deve promover, de fato, uma
cultura digital — que envolve novas formas de pensar e utilizar dados,
ferramentas e inteligéncia artificial —e desenvolver comportamentos que
reflitam naturalidade e fluidez na interacio entre I1A e IH. E essa mudanca
cultural profunda que sustenta e potencializa resultados de valor.

Preparacgao das pessoas

Se a transformacao digital depende de uma mudanca cultural profunda,
preparar as pessoas torna-se nao apenas uma etapa, mas o eixo central
da estratégia. Isso exige desenvolver novas competéncias, criar seguranca
psicolégica para aprender e reaprender, promover letramento digital
e fortalecer habilidades humanas que sustentam o uso inteligente da
tecnologia.

Nesse sentido, preparar as pessoas significa reduzir barreiras, ampliar
consciéncia, qualificar praticas e criar condicoes reais para que a mudanca
aconteca de forma sustentavel. A seguir, apresento um conjunto de
recomendacdes praticas que podem orientar esse processo de preparacao
humana dentro das organizagoes.

Considere incluir acoes estruturantes de letramento e cultura
digital em qualquer iniciativa de implementacao de solucoes
digitais.

Acompanhe nao apenas indicadores de adocdo, mas
métricas que contemplem resultados de negécio e mudancas
comportamentais.

Desenvolva lideres capazes de compreender que produtividade
nao se traduz apenas em velocidade, mas em qualidade e
impacto organizacional.
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Inclua treinamentos de soft skills na estratégia de capacitacao,
priorizando competéncias humanas essenciais para o futuro do
trabalho.

Realize diagnoésticos culturais e avalie a implementagao ou
acompanhamento de pesquisas de maturidade digital baseadas
em frameworks reconhecidos. Essas pesquisas levam em
consideracao diferentes dimensdes para acompanhamento.
Analise resisténcias considerando fatores econémicos, sociais
e educacionais para ampliar a compreensao sobre as reais
barreiras humanas.

Estimule os colaboradores a reconhecerem e valorizarem suas
experiéncias e conhecimentos técnicos, potencializando o valor
entregue em processos automatizados.

E, sobretudo: nao trate mudanca como projeto, mas como
condicao permanente, desenhando acbes continuas e
duradouras.

Conclusao

De maneira geral, a atuacdo de GM precisa estar alinhada a uma visao

holistica da transformacao almejada pela organizacao. A implementagao

de solucoes digitais nao deve ser tratada como iniciativas isoladas que

geram apenas a¢oes pontuais; ao contrario, exige um olhar amplo e um

diagnostico sélido capaz de identificar e enfrentar impedimentos em sua
totalidade.

Reforco que o papel de GM deve ir além da adocao, incorporando uma

leitura sistémica e uma analise cultural profunda das reais limitacoes

humanas que dificultam uma mudanca sustentavel — aquela em que

125



Entre a Estratégia e a Realidade

os profissionais de fato desenvolvem mentalidade e comportamentos
orientados a cultura digital.

Atuar como GM em contextos de transformacao digital demanda mais do
que garantir o uso das novas ferramentas: exige compreender contextos,
escutar experiéncias individuais e conectar essas vivéncias para promover
um movimento coletivo consistente e duradouro. Nesse modelo, GM deixa
de ser apenas facilitadora da adocao tecnolégica e se consolida como
mediadora de uma verdadeira transformacao cultural.

. Natalia Bazoti B. Sottani

Especialista em Gestao de Mudancas

@ wwwlinkedin.com/in/nataliasottani

126



Entre a Estratégia e a Realidade

Pessoas, poder e
resisténcia: O que nao
aparece nhos dashboards

1. Introducao

Toda mudanca organizacional tem duas histérias.

A primeira é a histéria oficial. Aquela que aparece nas apresentagoes
executivas, nos cronogramas bem estruturados e nos dashboards que
mostram evolucdo consistente. E a histéria dos marcos cumpridos, dos
treinamentos realizados, dos sistemas implantados e dos indicadores que
sinalizam progresso.

E a histéria que diz que a mudanca esta funcionando.
Mas existe uma segunda histéria. Uma que nao aparece nos relatérios.

Ela estd nas conversas cautelosas depois das reunioes, nas decisoes
que demoram mais do que deveriam, nas concorddncias que nao se
transformam em acao, e naquele siléncio organizacional que muitas vezes
diz mais do que qualquer discurso.

Essa é a histéria humana da mudanca.

EondevivemastensGes naodeclaradas, osjogosde poder,asambiguidades
dalideranca, o desgaste emocional causado por transformacdes sucessivas
e as resisténcias que raramente se apresentam de forma direta. E também
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onde profissionais tentam protegeralgo que raramente aparece nos planos
de projeto: sua identidade, sua relevancia e seu senso de pertencimento.

Talvez um dos maiores equivocos das transformacOes organizacionais
seja tratar resisténcia como um problema a ser eliminado, e ndo como um
fendmeno a ser compreendido.

Nem toda resisténcia nasce do medo. Algumas nascem da experiéncia.
Outras da incoeréncia percebida. Algumas sao, inclusive, sinais de
maturidade organizacional — pessoas tentando entender se aquela
mudanca é mais uma iniciativa passageira ou um movimento realmente
sustentavel.

Depois dealgumtempo atuando com Gestao de Mudancas, uma percep¢ao
comeca a se tornar inevitavel: o verdadeiro desafio raramente estd em
saber o que deveria ser feito. Métodos, frameworks e boas praticas ja estao
amplamente disponiveis.

O verdadeiro desafio é conseguir enxergar o que realmente esta
acontecendo.

Este capitulo é um convite para esse tipo de olhar. Um olhar menos
ingénuo, menos técnico no sentido restrito e mais atento as dinamicas
reais que determinam se uma transformacao vai prosperar, sobreviver ou
simplesmente se tornar mais uma boa intencao organizacional.

Porque, no fim, toda mudanca pode até comecar nos planos. Mas ela
sempre sera decidida nas pessoas.
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2. Ailusdo da neutralidade: mudanca
nunca é so técnica

Um dos grandes equivocos das transformacgdes organizacionais é trata-
las como eventos essencialmente técnicos, com impactos humanos
periféricos. Essa visao sustenta a crenca de que, se o desenho for bom, a
comunicacao clara e o treinamento suficiente, as pessoas naturalmente
seguirao.

Na pratica, toda mudanca relevante mexe em trés ativos sensiveis: poder,
status e identidade. E quando esses ativos entram em jogo, ninguém
permanece neutro.

Mudancas alteram fronteiras invisiveis: quem decide, quem influencia,
quem perde voz, quem ganha protagonismo. Reorganizacoes redesenham
mapas de poder informal que levaram anos para se consolidar. Novos
sistemas tornam obsoletos conhecimentos que sustentavam reputacoes
inteiras. Novos modelos de trabalho desafiam identidades profissionais
profundamente enraizadas.

Nadadissoaparecenosdashboards.Mastudoissoorientacomportamentos.

Quando ignoramos essa dimensao, classificamos rapidamente como
“resistentes” pessoas que, na verdade, estao tentando proteger espaco,
relevancia ou coeréncia interna. A resisténcia, nesse contexto, ndo é
irracional —ela é absolutamente légica.
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3. Jogos politicos: quando a resisténcia é estratégica

Em ambientes corporativos maduros, a resisténcia raramente se manifesta
de forma aberta. Nao ha greves emocionais nem discursos inflamados. O
que existe é algo muito mais sofisticado: o jogo politico silencioso.

E o gestor que concorda publicamente, mas posterga decisdes-chave. E a
lideranca que prioriza outras agendas, sempre mais urgentes, drenando
energia da mudanca. E o especialista que questiona detalhes técnicos
infinitamente, nao para melhorar a solucao, mas para atrasar sua adocao.
E o patrocinador que apoia no discurso, mas se ausenta quando surgem
conflitos reais.

Esses comportamentos nao sdo fruto de ma indole. Eles emergem quando
a mudanca ameaca equilibrios delicados e nao ha espaco psicolégico ou
politico para o dissenso legitimo.

Quando as pessoas nao se sentem seguras para dizer “isso me enfraquece”,
elas dizem “isso nao vai funcionar”. Quando nao podem declarar “estou
perdendo poder”, declaram “o timing ndo é o ideal”.

O papel da Gestdo de Mudancas, nesse cendrio, nao é moralizar o
comportamento humano, mas decodifica-lo. Entender que por tras de
objecoes técnicas pode existir um conflito de interesses nao explicitado.
E que ignorar esse conflito ndo o elimina — apenas o empurra para os
bastidores, onde ele se torna mais dificil de gerir.

130



Entre a Estratégia e a Realidade

4. Liderangas ambiguas: o
combustivel da desconfianga

Poucos fatoressaotaocorrosivos paraumamudancaquantoaambiguidade
da lideranca. Nao a ddvida honesta, que pode ser compartilhada e
trabalhada, mas a incoeréncia entre discurso e pratica.

Lideres que dizem apoiar a mudanca, mas mantém os mesmos critérios
de avaliagdo. Que pedem inovacdao, mas punem o erro. Que falam em
colaboragdo, mas recompensam competicao interna. Que anunciam novos
modelos, mas se comportam exatamente como no modelo antigo.

Para os times, a mensagem real n3ao estd no PowerPoint, mas no
comportamento observado. E quando ha dissonancia, o sistema aprende
rapido: a mudanca é opcional, transitéria ou apenas retérica.

Em contextos assim, surge uma resisténcia silenciosa, porém racional.
As pessoas esperam. Testam os limites. Evitam se expor. Aderem
superficialmente enquanto mantém praticas antigas. Nao por falta de
entendimento, mas por excesso de leitura do ambiente.

Umalideranca ambigua nao gera apenas confusao—ela minaaconfianca,

que é o principal ativo emocional de qualquer transformacao.

5. Patrocinadores ausentes: quando
ninguém sustenta o desconforto

Todo processo de mudanca real gera desconforto. Conflitos emergem,
decisdes impopulares precisam ser tomadas, perdas precisam ser
reconhecidas. E nesse momento que o papel do patrocinador deixa de ser
simbdlico e se torna critico.
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Patrocinadores ausentes sao aqueles que delegam a mudanca, mas nao o
desconforto que vem com ela. Apoiam enquanto tudo é conceitual, mas
recuam quando surgem disputas entre areas, resisténcia de lideres-chave

ou impactos nao previstos.

A auséncia do patrocinador nao é apenas fisica—ela é percebida quando:

conflitos sao empurrados para niveis operacionais;
decisoes estruturais sao adiadas indefinidamente;
mensagens dificeis sdo terceirizadas;

o custo politico da mudanca nunca é assumido.

Nesse vacuo, a organizacao aprende que resistir compensa. Que basta
esperar. Que a mudanca nao tem dono.

Nenhum plano de Gestao de Mudancas sobrevive a um patrocinio fragil.
Porque, no fim, mudanca é menos sobre convencimento e mais sobre
sustentacao.

6. Sabotagem silenciosa: quando o sistema se defende

Nem toda sabotagem é consciente. Muitas vezes, ela é sistémica.

Gestores sobrecarregados, pressionados por metas contraditérias, acabam
protegendo seus timesda mudancaao minimizarsuaimportancia. Nao por
discordarem da direcao estratégica, mas por nao enxergarem viabilidade
pratica.

Times exaustos por mudancas sucessivas desenvolvem um cinismo
defensivo. Ja viram iniciativas nascerem grandes e morrerem
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discretamente. Aprenderam que engajamento excessivo pode ser um
desperdicio emocional.

Nesse contexto, a sabotagem se manifesta como baixa energia, adesao
protocolar, participacdo minima. Tudo parece funcionar—até o momento
em que deveria gerar resultado.

2

Aqui, a pergunta nao é “por que as pessoas resistem?’, mas “quantas
mudancas mal encerradas este sistema ja viveu?”.

7. 0 cansacgo da mudanc¢a: quando o
problema nao é o futuro, é o passado

Organizagdes nao come¢am mudancas do zero. Elas carregam memoérias
emocionais coletivas.

Cada transformacao deixa residuos: promessas nao cumpridas, esforcos
nao reconhecidos, aprendizados ignorados. Quando uma nova mudanca
chega sem reconhecer esse historico, ela encontra um terreno endurecido.

O cansaco da mudanca nao é preguica. E luto acumulado. E a sensacao de
que sempre se pede adaptacao, mas raramente se oferece fechamento.

Para plblicos maduros, esse é um ponto crucial: gerir mudanca também
é saber encerrar ciclos. Nomear perdas. Reconhecer esforcos. Criar pausas
reais.

Sem isso, qualquer nova iniciativa nasce devendo confianca.
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8. 0 papel do profissional de Gestao de Mudancas:
menos método, mais leitura de realidade

Em contextos complexos, o profissional de Gestao de Mudancas deixa de
ser apenas um especialista em frameworks e passa a atuar como leitor de

sistemas humanos.

Isso exige:

escuta ativa do ndo dito;

leitura de poder informal;

coragem para trazer verdades desconfortaveis;

capacidade de dialogar com lideranca sem simplificar a

realidade;

e maturidade para entender que nem toda resisténcia deve ser

eliminada—algumas precisam ser compreendidaseintegradas.
Gestao de Mudancgas, nesse nivel, ¢ menos sobre controle e mais sobre

consciéncia.

9. Consideracoes finais: o que
realmente sustenta a mudanca

Com o tempo, quem trabalha com Gestao de Mudancas comeca a perceber
um padrao silencioso: organiza¢oes raramente falham em transformacao
por falta de método.

elas falham por simplificar demais a natureza humana.
falham quando tratam politica organizacional como ruido e nao

como parte do sistema.
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quando ignoram que toda mudanca redistribui poder, mesmo
quando esse nao é o discurso oficial.

quando pedem adaptacao constante, mas oferecem pouco
espaco para processamento emocional.

quando querem velocidade, mas nao investem confianca.

AmaturidadeemGestaodeMudancastalvezcomecequandoabandonamos
aideiade que nosso papel éapenas facilitaraimplementacio da mudanca.

Em contextos complexos, nosso papel passa a ser outro: ajudar a
organizacao a desenvolver consciéncia sobre si mesma.

Isso significa, muitas vezes:

tornar visivel o que esta implicito.

ajudar a traduzir resisténcias em mensagens organizacionais.
apoiar liderangas a entenderem que comportamento sustenta
— ou destréi — qualquer narrativa de transformacao.

E talvez uma das licGes mais importantes seja esta:

nem toda resisténcia é um obstaculo. Algumas sao diagnésticos.
algumas mostram desalinhamentos reais. Outras revelam
incoeréncias que ninguém teve coragem de nomear.

outras ainda apenas sinalizam que pessoas querem acreditar na
mudanca, mas ja aprenderam, pela experiéncia, a esperar antes
de se comprometer.
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No fim, a pergunta mais relevante talvez nao seja como reduzir a
resisténcia. Talvez seja: o que a resisténcia esta tentando nos contar sobre
a forma como estamos conduzindo a mudanca?

Porque transformagdes sustentaveis ndo acontecem quando as pessoas
simplesmente concordam. Elas acontecem quando as pessoas confiam.
E confianca nunca nasce de apresentacoes bem-feitas. Ela nasce de
coeréncia, presenca de lideranca e da capacidade organizacional de lidar
com a verdade — mesmo quando ela é desconfortavel.

Talvez seja justamente ai que esteja o proximo nivel da Gestao de
Mudancas: menos sobre implementar transformacoes e mais sobre ajudar
organizagOes a se tornarem emocionalmente capazes de sustentar as
mudancas que desejam fazer.

Porque dashboards podem mostrar o andamento da mudanca. Mas
é a maturidade humana da organizacio que decide seu destino.

Robson Almeida

Changer Practitioner

& http://www.linkedin.com/in/robsonalmeidachan-
gemanagement
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Seguranga psicologica
como infraestrutura da
sustentacao da mudancga
organizacional

Introducao

Projetos sao empreendimentos temporarios conduzidos sob condicoes
de incerteza. Mesmo quando escopo, prazo e orcamento estao definidos,
sua execucao ocorre em ambientes marcados por ambiguidade, pressao
por resultados e multiplos interesses organizacionais. Quando envolvem
mudanca, essa complexidade se amplia: além dos desafios técnicos,
emergem tensdes emocionais, disputas simbdlicas, receios de perda de
relevancia e medo de exposicao.

E nesse contexto que muitos projetos tecnicamente bem estruturados
enfrentam dificuldades nao na entrega, mas na incorporacao. Riscos
deixam de ser comunicados, divergéncias sao silenciadas e problemas
tornam-se visiveis apenas quando ja impactaram significativamente
o desempenho. A aprendizagem se perde, o retrabalho aumenta e a
mudanca fragiliza-se.

A seguranca psicolégica, nesse cenario, nao deve ser tratada como atributo
periférico da cultura organizacional. Ela constitui uma infraestrutura
relacional que sustenta a qualidade das interacoes, a circulacao de
informacoes criticas e a capacidade adaptativa ao longo do ciclo de vida
do projeto.
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Este capitulo propoe uma abordagem estruturada para integrar a
seguranca psicolégica a governanca da mudanca organizacional,
conectando fundamentos conceituais a diretrizes praticas aplicaveis a
gestao de projetos e de mudancas.

Fundamentos Conceituais: da Aprendizagem
Organizacional a Dinamica de Projetos

Embora amplamente difundida por Amy Edmondson ao final da década
de 1990, a seguranca psicolégica tem raizes anteriores. Edgar Schein e
Warren Bennis ja defendiam que processos de mudanca organizacional
exigem ambientes interpessoalmente seguros para que individuos
possam revisar pressupostos, experimentar novos comportamentos e
aprender coletivamente. A seguranga, para esses autores, era condi¢ao
para transformagao.

William Kahn aprofundou essa perspectiva ao associar seguranca
psicolégica ao engajamento no trabalho. Pessoas se envolvem de forma
plena quando percebem que podem se expressar sem comprometer sua
identidade, status ou trajetdria profissional.

Com Edmondson, o conceito ganha precisdo operacional: seguranca
psicolégica passa a ser entendida como a percepcao compartilhada de que
0 ambiente é seguro para assumir riscos interpessoais. O foco desloca-se
doindividuo para a equipe.

Essa evolucao conceitual é particularmente relevante para projetos.
Iniciativas temporarias, compostas por equipes multifuncionais e
submetidas a pressao por desempenho, dependem da exposicao precoce
de riscos, da contestacao construtiva e da aprendizagem continua. Sem
seguranca psicoldgica, o siléncio substitui o didlogo e a aparéncia de
alinhamento mascara vulnerabilidades.
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Autores contemporaneos reforcam que a seguranga psicolégica ndo é
um estado permanente, mas um processo dindmico, influenciado por
lideranca, estruturas de governanca e praticas cotidianas de interacao.
Em ambientes de alta complexidade como aqueles caracteristicos de
programas de transformacao, essa dinamica torna-se ainda mais decisiva.

No contexto da gestdao de projetos e de mudancas, portanto, seguranca
psicolégica deve ser compreendida como elemento estruturante da
governanca humana da iniciativa.

1. Estratégia e Intencionalidade: onde a
mudang¢a comega a se sustentar

A qualidade do ambiente relacional ndo nasce na execucgao; ela comeca na
concepcao estratégica da mudanca.

Compreender o motivador da iniciativa e posiciona-la adequadamente
no contexto organizacional constituem um movimento Gnico de
intencionalidade. Mudancas reativas, comunicadas sob pressao e
com narrativa difusa, tendem a amplificar ansiedade. Mudancas
estrategicamente articuladas, quando ancoradas em propésito claro,
reduzem incertezas e ampliam legitimidade.

Para o gestor de projetos e o profissional de gestio de mudancas
organizacionais, algumas perguntas sao estruturantes:

Qual problema organizacional esta sendo enfrentado?
Trata-sedeumadecisaoestratégicaouderespostacontingencial?
Qual valor concreto essa mudanca gera para o negécio e para as
pessoas?
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Clareza estratégica nao elimina resisténcia, mas reduz ambiguidade
interpretativa, fator frequentemente associado a inseguranca e a retracao.

An

Além do “porqué”, é fundamental definir o “onde” da mudanca: projeto,
programa ou portfélio. Essa decisao impacta diretamente a complexidade
envolvida, o nivel de articulacdo politica, a governanca necessaria e a
intensidade da gestao de stakeholders.

A abordagem metodolégica escolhida também influencia o ambiente
relacional. Estruturas excessivamente rigidas podem restringir espaco
para didlogo; abordagens iterativas tendem a ampliar interacdo e ciclos
de aprendizagem. O ponto central, contudo, nao é o método em si, mas a
coeréncia entre motivador, governanca e pratica.

Quando estratégia, narrativa e estrutura estdo alinhadas, cria-se base
cognitiva e emocional que favorece participacdo ativa e confianca,
elementos indispensaveis para a sustentacao da mudanca.

2. Critérios de Sucesso: ampliando
o significado de resultado

A forma como o sucesso é definido molda o comportamento ao longo do
projeto.

Indicadores classicos como prazo, custo, escopo e qualidade, permanecem
essenciais. Entretanto, em iniciativas de transformacao, limitar o conceito
de sucesso a dimens3o técnica pode gerar uma ilusio de efetividade. E
possivel concluirum projeto dentro dos parametros formais e, ainda assim,
nao consolidara mudanca pretendida.

Sustentar a transformacao exige integrar métricas técnicas e humanas.
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Projetos que incorporam essa visao ampliada consideram, além da
entrega, aspectos como:

Engajamento das equipes

Qualidade da comunicacao bidirecional
Participacdo ativa nas decisoes

Capacidade de aprender com erros e ajustes

Quando apenas indicadores técnicos sao monitorados, aumenta a
probabilidade de comportamentos defensivos. Problemas tendem a ser
postergados para preservar nimeros. Em ambientes psicologicamente
seguros, ao contrario, métricas convivem com abertura a correcao de rota.

Na pratica, essa integracao pode incluir indicadores de adocao efetiva,
monitoramento de percepcoes de abertura ao didlogo e avaliacao da
coeréncia entre discurso e pratica da lideranca.

Ampliar critérios de sucesso nao enfraquece a disciplina do projeto; ao
contrario, fortalece sua capacidade de produzir resultados sustentaveis.

3. Stakeholders, Lideran¢a e Patrocinio: a
arquitetura do ambiente relacional

A governanca da mudanca é, em grande medida, governanca das relacoes.

O mapeamento de stakeholders nao deve restringir-se a analise de poder
e influéncia. Em processos de transformacdo, é necessario identificar
possiveis zonas de siléncio, vulnerabilidade e conformidade superficial.

Perguntas adicionais tornam-se estratégicas:

Quem pode se sentir ameacado pela mudanca?
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Onde harisco de alinhamento aparente, mas nao genuino?
Quais liderancas possuem autoridade formal, mas baixa
abertura ao contraditério?

Essaleituraamplia a gestao de stakeholders para além da mitigacao politica
e a conecta a qualidade do ambiente interpessoal.

Lideranca e patrocinio exercem papel central nessa arquitetura. Incentivo
ao questionamento, reconhecimento de incertezas e tratamento do
erro como oportunidade de aprendizagem ampliam a disposicao para
exposicao de riscos. Incoeréncia, punicao ou desqualificacao reduzem
rapidamente a transparéncia.

Projetos que consideram essa dimensao relacional tendem a apresentar
maior visibilidade de riscos, decisoes mais qualificadas e maior adesao
a mudanca. A seguranca psicoldgica, nesse contexto, nao é um fim em
si mesma, mas condicao que qualifica o processo decisério e fortalece a
governanca.

4. Execucao e Sustentacgao: da
implementacao a incorporacao

E na execucdo que a consisténcia das etapas anteriores se revelam.

Sob pressao, lideres e equipes demonstram se o discurso estratégico se
traduz em pratica. Reunides tornam-se espacos de aprendizagem ou de
autopreservacao. Indicadores sao utilizados para ajuste ou para controle
defensivo.

O desafio central, contudo, nao se limita a implementacio. Sustentar
a mudanca organizacional exige que ela seja incorporada as rotinas,
decisoes e comportamentos cotidianos.
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Essa sustentacdo demanda:

Aprendizagem continua

Monitoramento de uso efetivo das solucoes

Ajustes adaptativos diante de resisténcias emergentes
Alinhamento permanente entre lideranca, patrocinio e pratica

Nesse processo, a seguranca psicolégica atua como infraestrutura
relacional. Ela permite que dificuldades sejam explicitadas antes de se
tornarem crises, que divergéncias aprimorem decisoes e que a organizagao
aprenda durante a prépria execucao.

Projetos entregam produtos, sistemas ou processos.
Mudancas organizacionais exigem internalizacao.

A diferenca entre implementacao formal e transformagdo sustentada
reside na qualidade do ambiente construido ao longo do ciclo da iniciativa.

Seguranca psicolégica, portanto, ndo é o objetivo final da governanca
da mudanca. E o meio que possibilita que a transformacao ultrapasse o
cronograma do projeto e se consolide no funcionamento organizacional.

E é nessa infraestrutura invisivel, construida nas intera¢des cotidianas, que
se define se amudanca serd apenas concluida ou efetivamente sustentada.

Giane Camarano

Cestora de Mudancas e Transformacoes
Organizacionais

& https://www.linkedin.com/in/giane-batista-da-sil-
va-camarano-78643078/
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De silos a pontes: A
gestao da mudanca como
ferramenta de integracao

O Fator Humano como Norte

Cestao da Mudanca trata, acima de tudo, de pessoas. Pode parecer
cliché, mas em um mundo cada vez mais voltado para dados e processos
automatizados, olhar para o ser humano durante toda a jornada de
transformacao é o que traz a real missao desse papel.

Quando falamos de mudar uma organizacao, nao estamos trocando pecas
de uma engrenagem, estamos mexendo em habitos, medos, expectativas
e na cultura de um grupo vivo.

Em minha vivéncia, tenho percebido um “evento” cada vez mais comum:
a criacdo de silos. As empresas, em sua busca por eficiéncia local,
acabam criando divisoes onde cada setor ou area se transforma em uma
“miniempresa” isolada. Esses silos possuem sua propria hierarquia, suas
regras silenciosas e, muitas vezes, uma conducao totalmente apartada do
direcionamento estratégico da companbhia.

O grande desafio que proponho aqui é: como nés, profissionais de Gestao
da Mudanca, podemos apoiar esse movimento para que deixemos de ser
um amontoado de ilhas e passemos a ser uma rede de pontes conectadas?
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O Silo @ um Sintoma, nao a Causa

Muitas vezes olhamos para a falta de colaboragdo entre areas e culpamos
a “ma vontade” das pessoas. Mas o silo é, na maioria das vezes, um
mecanismo de protecao gerado pela inseguranca. O ser humano busca
abrigo onde se sente seguro. Se a empresa nao oferece seguranca na
travessia da mudanca, o colaborador se tranca no que ele ja domina. Nosso
papel ndo é forcar a saida, mas tornar o caminho de fora mais atraente do

que o de dentro.

0 “Blend” Metodoloégico: A Arte de Adaptar

Atuar em projetos que visam a unificacao, centralizacao e padronizagao de
processos exige flexibilidade. Aprendi que nio existe uma “receita de bolo”
que funcione para todas as empresas. Porisso, tenho aplicado o que chamo
de um “blend” de metodologias. Essa mistura torna o processo muito mais
adaptavel a realidade do projeto em que atuo.

Neste mix, utilizo a robustezdo HCMBOK® (Human Change Management
Body of Knowledge) para garantir que todas as etapas da mudanca sejam
mapeadas, desde a preparacao até a sustentacdo pds-projeto. Mas nao
paro por ai. Para entender o movimento individual de cada colaborador,
integro o modelo ADKAR® da PROSCI®.

Essa combinacdo me permite ter uma visao 360 graus: enquanto
0 HCMBOK® me da a estrutura do plano de acao, a PROSCI® me ajuda
a avaliar se as pessoas realmente tém a consciéncia (Awareness) da
necessidade da mudanca e o desejo (Desire) de participar dela. Sem esse
“blend”, corremos o risco de entregar um projeto tecnicamente perfeito,

mas que ninguém usa.
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No meu “blend” diario, sigo uma l6gica simples:

HCMBOK®: Uso para a Gestao do Projeto de Mudancga. Ele é
o meu GPS, me dizendo quais rituais nao posso pular (como a
reuniao de lancamento e o plano de sustentacao).
PROSCI®/ADKAR®: Uso para a Gestao do Individuo. Se percebo
que um gestor-chave esta boicotando uma reuniao, eu nao olho
para o cronograma, mas olho para o Desire (D) dele no ADKAR. O
que ele ganha ou perde com isso?

Lean Change: Uso para a Agilidade. Se a comunicacdo nao
funcionou na segunda-feira, ndo espero o fim do més para
mudar. Ja ajusto na terca.

A Gestao de Stakeholders e o Medo do Novo

Nesta atuacao, o foco em capacitacdes, comunicacoes e impactos é o
basico. Mas o “pulo do gato” esta em gerir os stakeholders e minimizar as
resisténcias. E preciso ter a sensibilidade de entender que cada pessoa vai
tentar proteger o seu territério.

Um dos maiores motivadores da resisténcia que observo é a protecao
ao préprio emprego. Esse medo gera comportamentos disfuncionais:
pessoas dispostas a fazer tudo sozinhas, acumulando tarefas que nem
sdo condizentes com sua area ou cargo, apenas para tentarem provar que
sao indispensaveis. Elas acreditam que, se detiverem o conhecimento
sozinhas, o silo estara protegido.

OpapeldaCestaodaMudancaaquiétransformaresse medoemseguranca.
Precisamos mostrar que a padroniza¢do nao é uma ameaga, mas uma
oportunidade do profissional deixar de ser um “operador de tarefas” para
se tornar um estrategista em sua funcao.
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A Armadilha do “Super-Heroi”

Fique atento ao colaborador que diz: “Pode deixar que eu resolvo tudo sozinho,
eu ja sei como funciona”. Embora pareca proatividade, isso costuma ser um
grito de socorro ou um bloqueio a padronizagao. Se a pessoa faz tudo
sozinha, o processo continua na cabeca dela e ndo no sistema. O sucesso
da Gestao da Mudanca é quando o processo sobrevive sem depender de
“herdis”. Afinal, institucionalizar o conhecimento é um ato de seguranca,
nao de exposicao.

Liderancga: O Patrocinio que Derruba Muros

Nenhuma ponte é construida sem o aval de quem comanda o territério.
A lideranca é o principal fator de sucesso ou fracasso em uma mudanca
organizacional. Muitas vezes, o lider é o préprio guardiao dosilo. Ele sente
que, se sua area se tornar integrada e transparente, perdera o controle ou
o poder de decisao.

A nossa missdao é atuar como parceiros estratégicos desses lideres. Por
meio do “letramento em mudanca”, ajudamos o gestor a entender que o
seu sucesso agora é medido pela fluidez com que a sua area colabora com
as demais. Quando o lider se torna um patrocinador ativo, aquele que
comunica, participa e da o exemplo, os muros do silo comecam a rachar
naturalmente.

Em suas reunides de alinhamento com os lideres, faca sempre esta
pergunta: “O que vocé estd disposto a abrir mdo para que a empresa como um todo
ganhe?”. A resposta a essa pergunta indicard exatamente onde estardo os
maiores focos de resisténcia e onde vocé precisara atuar como mediador.
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Resolvendo Conflitos: A Diplomacia da Mudanca

Onde hd integracao, inevitavelmente havera conflito. Gerir esses embates
exige o que eu chamo de diplomacia técnica. Em vez de impormos um
novo processo goela abaixo, o segredo é trazer os oponentes para a “mesa
de desenho”. Quando o detentor do conhecimento local ajuda a projetar
a nova ponte, o sentimento de que algo estd sendo roubado dele é
substituido pelo orgulho de quem esta construindo o futuro.

Imagine um cenario classico em grandes empresas: De um lado, a Turma
da Agilidade, que precisa que os dados voem para garantir a performance.
Do outro, a Turmado Controle, que nao abre mao de conferéncias manuais
exaustivas por puro medo do erro. Se ninguém mediar, o resultado é um
cabo de guerra que trava a operacao e gera ruidos constantes.

E aqui que entra a Empatia Organizacional, uma ferramenta que vai
além do “sentir a dor do outro”. Na pratica, usamos metodologias como
o HCMBOK® (um guia internacional de boas praticas em Gestao de
Mudancas) para mapear o que chamamos de Diagnéstico de Impactos.

Pense nisso como um raio-X: nés sentamos com o lider do controle e
perguntamos: “O que exatamente te faz perder o sono?”. Se o medo dele é
um dado errado passar, mostramos que podemos substituir a conferéncia
manual (lenta e humana) por uma trava sistémica automatizada (rapida
e infalivel).

A ponte é finalmente construida quando ambos param de olhar apenas
para suas metas individuais e passam a focar no que realmente importa: a
experiéncia de quem paga a conta, o cliente final.

151



Entre a Estratégia e a Realidade

A intervencao do Blend

Aplicamos um workshop de “Empatia Organizacional”. Colocamos o lider
da Turma de Agilidade para “viver” um dia as dores da Turma de Controle e
vice-versa. Usando ferramentas de diagnéstico de impacto, provamos que
a conferéncia manual da Turma de Controle nao evitava erros, apenas os
adiava. Ao redesenharmos o processo de forma colaborativa, criamos uma
trava automatica no sistema que atendia ao controle de um e a velocidade
do outro. A ponte foi construida quando ambos pararam de olhar para suas
metas individuais e olharam para o impacto no cliente final.

Mensurando o Sucesso: Da Subjetividade aos Dados

Para encerrar, precisamos falar sobre como provar que a GM deu certo. Nao
podemos nos limitar ao “eu acho que o integracao melhorou”. Precisamos
de indicadores.

Adocao: Quantas pessoas migraram efetivamente para o novo
processo?
Proficiéncia: Elas estao operando o novo sistema com a
qualidade esperada?
Velocidade: O tempo de resposta entre as areas diminuiu apds
a unificacao?
Quando apresentamos esses dados, a Gestao da Mudanca deixa de ser
vista como “o pessoal que faz eventos” e passa a ser reconhecida como a
area que garante o ROI (Retorno sobre o Investimento) do projeto. Mas a
conexao aqui precisa ser clara: o indicador financeiro é o reflexo direto da
solidez da ponte que construimos.
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Se a ponte entre Agilidade e Controle foi bem desenhada, o resultado nao
é apenas “melhor clima organizacional”; é eficiéncia real.

O que nao é medido niao é gerido. Lembre-se: Coracdo e Mente sao
importantes, mas o bolso da empresa fala alto. Sempre que possivel,
conecte a “construcdo da ponte” (o indicador de pessoas) ao “trafego de
resultados” (o indicador financeiro)

E essa linha reta entre o conflito resolvido e a tltima linha do balanco que
da a Gestao da Mudanca uma cadeira cativa na mesa da diretoria. Sem
essa conexao, somos apenas mediadores de conflitos; com ela, somos
viabilizadores de valor.

O Horizonte Além do Silo: Onde a Mudang¢a Ganha Alma

Construir pontes é, sem davida, um trabalho muito mais silencioso e
exaustivo do que erguer muros. Exige a coragem de mergulhar no que ha
de mais complexo e sagrado nas organizacoes: as emocoes humanas.

No final do dia, a verdadeira integracao nao acontece nos sistemas, nos
manuais de processos ou nos organogramas impecaveis. Ela acontece no
momento em que o medo da lugar a confianca e o “eu” se dissolve no “néds”.
E quando percebemos que ndo estamos apenas entregando um novo
software ou uma padronizacao, mas estamos devolvendo as pessoas o
tempo, a clareza e o orgulho de pertencerem a algo maior.

Gestao da Mudanca é a arte de garantir que ninguém seja deixado para
tras na travessia. E transformar a resisténcia em resiliéncia e a incerteza
em oportunidade. Quando as pontes estdao prontas e os eixos da empresa

finalmente conversam, o que vemos nao é apenas eficiéncia operacional,
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é o potencial humano em sua maxima poténcia, livre das amarras do

isolamento.

Mudar é dificil, mas permanecer trancado em um silo é o que condena
empresas e talentos a obsolescéncia. Que tenhamos a sensibilidade para
ouviroque nao é dito e a técnica para sustentar o que é construido. Sejamos
nos, os agentes de mudanca, nao apenas os arquitetos de processos, mas

os guardioes das conexdes que fazem o futuro valer a pena.

Porque, no fim, as pontes que construimos hoje sao o (inico caminho para
olegado que deixaremos amanha.

Ana Carolina de Oliveira Costa

Especialista em Gestao de Mudancas

& https://www.linkedin.com/in/anaocosta

154



Entre a Estratégia e a Realidade

Maximizando resultados
nha adocao das mudancas
a partir da leitura

dos stakeholders e

da adaptacao dos
modelos na pratica.

Introducao

Mudancas organizacionais raramente falham por falta de método. Na
pratica, elas falham porque a realidade costuma ser mais complexa do que
qualquer modelo consegue prever. Pessoas reagem de formas diferentes,
contextos mudam no meio do caminho e liderancas nem sempre evoluem
no mesmo ritmo da transformacdo. Ainda assim, seguimos buscando
respostas prontas, como se a aplicacao fiel de um framework fosse
suficiente para garantir adogao e resultados sustentaveis.

Este capitulo parte de uma premissa diferente: modelos consagrados
continuam sendo essenciais, mas seu valor real emerge quando sao
interpretados, combinados e adaptadosa pratica. Nao se trata de
abandonar metodologias, nem de criar férmulas, mas de compreender
como utiliza-las como base para decisdes mais conscientes em contextos
reais de mudanca.

A partir de uma experiéncia concreta de transformacao organizacional, o
capitulo convida o leitor a percorrer uma jornada guiada por perguntas
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— aquelas que normalmente surgem no campo, e ndo apenas nos livros.
Ao longo do texto, sdo exploradas diferentes perspectivas: a de quem
identificou a necessidade de adaptacdo e conduziu a mudanca, a de quem
patrocinou, e a de quem apoiou como area par.

As perguntas que estruturam este capitulo ndo buscam respostas
universais. Elas provocam reflexdo sobre temas centrais da pratica
profissional: quando os modelos precisam ser ampliados, como a escuta
orienta decisoes, qual é o papel do patrocinio, como a¢oes geram adogao e
de que forma a adaptacdo consciente pode maximizar resultados.

Mais do que apresentaruma “boa pratica”, o convite ao leitor é outro: pensar
a gestao de mudancgas como uma disciplina viva, que exige método, mas
também leitura de contexto, coragem para ajustar rotas e disposicao para
substituir receitas porescolhas maisalinhadas a realidade das pessoas e da
organizacao. Vamos iniciar nossa jornada a partir das perguntas a seguir.

Por que os modelos tradicionais, sozinhos,
nem sempre sao suficientes para lidar com
a complexidade das mudancas atuais?

Iniciativas de mudanca organizacional de maior complexidade costumam
partir de um pressuposto legitimo: a aplicacio de modelos consagrados de
gestao de mudancas como base para conduzir a transicao. Esses modelos
oferecem estrutura, linguagem comum e diretrizes fundamentais para
enderecar o lado humano da mudanca. No entanto, a medida que
a mudanca avanca e ganha escala, a pratica frequentemente revela
camadas adicionais de complexidade que nao se manifestam apenas nos
planos formais, mas sobretudo na forma como diferentes stakeholders
vivenciam e se posicionam diante da transformacao.
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Aescutarealizadaaolongodo projetoevidenciouum contexto marcado por
saturacao de mudangas, desgaste em funcdo de experiéncias anteriores
e niveis variados de credibilidade em relagdo as iniciativas em curso.
Esses elementos impactavam diretamente a forma como os stakeholders
interpretavam a mudanca, atribuiam significado a ela e decidiam —
conscientemente ou nao — o quanto se engajariam no processo.

Entre osdiferentes piblicos envolvidos, tornou-se especialmente relevante
compreender o papel da gestao enquanto stakeholder estratégico, dado
seu alto poder de influéncia e capilaridade junto as equipes. As escutas
revelaram percepcoes bastante heterogéneas dentro desse grupo: havia
stakeholders em diferentes estagios da curva de engajamento, com niveis
distintos de entendimento sobre a mudanca, de concorddncia com seus
objetivos e de disposicao para atuar como agentes de sustentacao junto
aos times.

Em alguns casos, a mudanca era percebida como algo distante da esfera
de atuacao direta; em outros, havia compreensao conceitual, mas pouca
apropriacao pratica ou conexdo com os beneficios esperados. Também
emergiua percepcao de que nem sempre existia uma narrativa nica sendo
compartilhada, o que levava a filtros individuais sobre o que comunicar,
como comunicar e o quanto priorizar a transformacao no cotidiano.

Esse cendrio trouxe a tona um aprendizado central: tratar o grupo de
stakeholders estratégicos como um publico homogéneo limitava a
efetividade da gestao desta mudanca. A aplicacao isolada de um modelo,
ainda que robusto, nao capturava as diferencas de perfil, histérico,
postura frente a mudanca e influéncia exercida por cada stakeholder no
ecossistema organizacional. Como consequéncia, acoes padronizadas
tendiam a gerar resultados desiguais, com impactos mais fortes em alguns
grupos e pouco efeito em outros.
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Outroaspectocriticoidentificadofoiarelacaodiretaentreoposicionamento
desses stakeholders estratégicos e o nivel de sustentacao percebido pelas
equipes. Mesmo quando iniciativas de comunicacdo e engajamento
eram bem estruturadas, sua efetividade se enfraquecia caso a gestao nao
estivesse genuinamente conectada a mudanga ou nao a incorporasse
como parte de sua agenda cotidiana. Isso reforcou a compreensao de que
o comportamento dos stakeholders-chave atua como um amplificador
— positivo ou negativo—da ado¢ao da mudanca.

Diante dessa complexidade, tornou-se evidente que o desafio nao residia
na insuficiéncia dos modelos tradicionais, mas em sua aplicacao isolada
frente a uma realidade organizacional multifacetada. A pratica mostrou
que compreender como cada stakeholder estava vivenciando a mudanca
exigia uma leitura mais aprofundada, que integrasse dados de gestao de
mudancas com informagbes comportamentais, percepcoes qualitativas e
evidéncias coletadas por meio de escutas estruturadas.

A partir dessa constatacdo, a combinacdo de metodologias passou a ser
vista ndo como uma ruptura, mas como uma estratégia de fortalecimento
da gestio da mudanca. Ao mesclar abordagens, foi possivel construir
uma visdo mais precisa sobre os diferentes perfis de stakeholders, seus
potenciais de engajamento, riscos associados e alavancas mais adequadas
para cada contexto. Essa integracao ampliou a capacidade de direcionar
acoes mais assertivas, preservando a estrutura dos modelos consagrados,
mas enriquecendo sua aplicacao pratica.

Assim, a experiéncia reforca um aprendizado relevante para contextos
de mudanca complexa: modelos tradicionais continuam sendo
fundamentais como base, mas sua efetividade se amplia quando sao
combinados com outras lentes que permitem compreender a diversidade
de stakeholders e a dindmica real de influéncia e adoco. E nessa mescla
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consciente de metodologias que encontramos caminhos mais consistentes
para gerar engajamento, coeréncia e resultados sustentaveis.

Como a mescla de metodologias
aconteceu na pratica?

A mescla de abordagens adotada nesta experiéncia teve como premissa
central um objetivo comum: tornar o gerenciamento da mudanca
mais efetivo a partir de uma compreensao mais profunda de como os
stakeholders vivenciam a transformacao.

Naosetratoudacriaciode umnovo modelooude umaterceiraferramenta,
mas do uso intencional de pontos de convergéncia entre as abordagensja
consolidadas, respeitando a natureza e a finalidade de cada abordagem

O ADKAR® foi mantido como referéncia estruturante da gestao da
mudanca, organizando a jornada em etapas claras — Awareness, Desire,
Knowledge, Ability e Reinforcement. Ele ofereceuo direcionamento sobre oque
precisava ser trabalhado para que a mudanca fosse adotada e sustentada
ao longo do tempo. O Quantum®, por sua vez, foi utilizado como uma lente
complementar de leitura comportamental, apoiando o entendimento de
como diferentes stakeholders tendem a compreender, se engajar e reagir a essas
mesmas etapas.

“Essa complementaridade revelou pontos de convergéncia importantes.
Ambos os referenciais partem do principio de que a mudancga é vivida
pelas pessoas, e que a adociao nio ocorre de forma automatica ou
homogénea. Enquanto o ADKAR® estrutura a jornada da mudanca, o
Quantum® contribui como uma lente de leitura das variacoes individuais
e coletivas — como diferentes formas de percep¢ao, motivacao, estilo de

159



Entre a Estratégia e a Realidade

acao e resposta ao contexto — que influenciam a forma como cada pessoa
vivencia o processo de mudanca.”

Na pratica, essa analise combinada permitiu qualificar as decisdes de
gestaodamudancaaolongodetodaajornada. Em Awareness, porexemplo,
o ADKAR® orientava a necessidade de garantir entendimento sobre o
porqué da mudanca, enquanto o Quantum® ajudava a reconhecer que
esse entendimento pode ser construido por caminhos distintos — alguns
stakeholders se conectam mais por dados e légica, outros por contexto,
propdsito ou impacto. Esse cruzamento orientou a forma de estruturar
mensagens, sem alterar a l6gica do modelo de mudanca.

O mesmo raciocinio se aplicou as demais etapas. Em Desire, a convergéncia
entre os modelos evidenciou que o engajamento se fortalece quando os
stakeholders percebem valor, reconhecimento e espaco para contribuicao.
Em Knowledge e Ability, a leitura comportamental apoiou a adaptacao de
estratégias de capacitacdo, reconhecendo que as pessoas aprendem e
ganham confianca de formasdiferentes.Ja em Reinforcement,acombinacao
reforcou a importancia de reconhecimento e acompanhamento como
mecanismos essenciais para sustentar comportamentos ao longo do
tempo.

Os beneficios dessa analise integrada foram percebidos principalmente na
qualidade das intervencoes de gestao da mudanca. Ao utilizar o ADKAR®
como modelo mental orientador e o Quantum® como apoio a leitura
de perfis, foi possivel direcionar a¢des de comunicacdo, engajamento,
capacitacao e reforco de maneira mais precisa, humana e contextualizada.
Isso reduziu ruidos, aumentou a clareza, fortaleceu o engajamento e
ampliou a percepcao de sustentacao da mudanca entre os stakeholders.

Assim, a mescla de metodologias se configurou como uma estratégia
de ampliacio da capacidade analitica da Gestio de Mudancas
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Organizacionais, e ndo como a criacdo de um novo artefato metodolégico.
O uso consciente dos pontos de convergéncia entre ADKAR® e Quantum®
contribuiu para transformar diagndsticos em decisdes mais assertivas,
preservando o rigor do processo de mudanca e, a0 mesmo tempo,
respeitando a diversidade de experiéncias vividas pelos stakeholders,
além da integralidade do uso das ferramentas aplicadas.

Como a escuta dos stakeholders orientou a
adaptacao das estratégias de gestao da mudanca?

A adaptacao das estratégias de gestao da mudanca nao ocorreu de forma
isolada nem foi resultado exclusivo da combinacdo de metodologias.
Elas nasceram principalmente da escuta atenta dos stakeholders e da
disposicao de transformar essas escutas em decisoes praticas.

A escuta estruturada — por meio de entrevistas, interagdes recorrentes e
instrumentos de diagnéstico — permitiu compreender como a mudanca
estavasendovivenciadaemdiferentes momentos e por diferentes perfisde
stakeholders. Essa leitura evidenciou que percepcdes como baixa conexao
com a transformacao, sensacao de “mais do mesmo”, comunicacao reativa
e incerteza quanto aos impactos futuros nao eram apenas resisténcias
genéricas, mas sinais claros de lacunas nos pilares de Consciéncia e
Desejo, segundo a l6gica do modelo ADKAR®.

A partir dessa compreensao, as estratégias de gestao da mudanca foram
ajustadas de forma intencional. Um dos movimentos centrais foi a atuacao
direta do Sponsor, com direcionamentos individuais e contextualizados,
considerando simultaneamente o momento da mudanca e os diferentes
perfis dos stakeholders. Essa atuacao teve papel relevante na construcao
de sentido, no reforco da narrativa e na legitimacao das mensagens,
ampliando a percepcao de patrocinio ativo e coerente.
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Paralelamente, foi realizado um trabalho intenso e continuo de
comunicacdo e capacitacio, com foco deliberado nos pilares de
Consciéncia e Desejo. As acOes de comunicagao deixaram de ser apenas
informativas e passaram a enfatizar propdsito, beneficios e impactos reais,
enquanto os treinamentos foram planejados nao apenas para transferir
conhecimento, mas para mobilizar engajamento, reduzir insegurancas e
preparar os stakeholders para as préximas etapas da mudanca.

Os workshops de alinhamento sobre as mudancas também
cumpriram um papel relevante nesse processo. Mais do que espacos de
transmissao de conteldo, esses encontros funcionaram como féruns de
didlogo, alinhamento de expectativas e construcao de entendimento
compartilhado, contribuindo para reduzir ruidos, fortalecer a narrativa
comum e aumentar o protagonismo dos stakeholders ao longo dajornada.

Outro elemento-chave foi o uso consistente de reconhecimento como
mecanismo de Reforco. O reconhecimento explicito de comportamentos
desejados, contribuicoes positivas e avangos alcancados ajudou a sustentar
a mudanca no cotidiano, reforcando a percepc¢ao de que o esforco coletivo
eravalorizado e acompanhado pela gestao.

Os efeitos desse conjunto de acdes tornam-se evidentes quando se
compara o cendrio inicial ao cenario atual, a partir dos comentarios dos
préprios stakeholders. Enquanto no cenario anterior predominavam
percepcoes de distanciamento, baixa valorizacao e falta de clareza, o
cenario atual revela maior conexdo com a transformacao, comunicacao
mais ativa, protagonismo e compreensao clara sobre os préximos passos

e beneficios da mudanca.

Essa evolucdo qualitativa encontra respaldo nos dados quantitativos da
pesquisa de prontidao a mudanca, estruturada com base no ADKAR®.
As pontuacoes elevadas em Consciéncia, Desejo e Refor¢o indicam que
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esses pilares deixaram de ser encarados como barreiras, segundo a prépria
metodologia da Prosci® Em especial, o alto nivel de Desejo demonstra
que os stakeholders ndao apenas compreendem a mudanca, mas estao
dispostos a apoia-la, criando uma base emocional positiva para a adogao.

Ao mesmo tempo, os resultados apontam Conhecimento e Habilidade
como pontos que ainda demandavam atencao, especialmente em fases
anteriores a capacitacao pratica — uma leitura coerente com o estagio
da jornada e que orientou o direcionamento das acoes subsequentes.
Esses dados reforcam que a escuta, quando combinada a instrumentos
de diagnéstico, permite diferenciar o que é resisténcia estrutural do que é
simplesmente necessidade de preparo.

Nesse contexto, a mescla de metodologias — com o ADKAR® como
modelo mental estruturante e o apoio de leituras comportamentais para
compreensdo dos perfis — atuou como base analitica para orientar
decisoes, e ndo como explicacdo Unica dos resultados alcangados. Foi o
uso dessa base, aliado a acoes consistentes de patrocinio, comunicacao,
capacitacao, alinhamento e reconhecimento, que sustentou a evolucao
observada na percepcao e no engajamento dos stakeholders.

Assim, a experiéncia evidencia que resultados em gestao da mudanca nao
emergem da aplicacao de modelos isoladamente, mas da capacidade de
transformar diagndsticos em acbes coerentes, adaptadas ao contexto e
as pessoas envolvidas. A escuta dos stakeholders, quando levada a sério
e traduzida em decisOes praticas, torna-se um dos principais vetores para
ampliar a ado¢do, reduzir barreiras e sustentar a mudanca ao longo do
tempo.

163



Entre a Estratégia e a Realidade

Qual foi o papel do patrocinio na
sustentacao da mudanca e na adaptacao
das estratégias ao longo da jornada?

Aescutacom o Sponsorreforcaum principio central da gestaode mudancas
organizacionais: modelos, ferramentas e diagnésticos sao fundamentais
para orientar o caminho, mas a mudanca s6 se concretiza quando é
puxada ativamente pelalideranca. Na experiéncia analisada, o patrocinio
nao se limitou a validar iniciativas ou apoiar o projeto em momentos
formais, mas se manifestou de forma continua, préxima e adaptada ao

contexto da mudanca.

Ao resgatar o inicio da jornada, o Sponsor relembra que diagnésticos de
perfil e leituras comportamentais foram realizados em um momento
inicial da transformacao. Esses materiais cumpriram um papel importante
de sensibilizacdo e leitura do cenario, especialmente no momento de
transicao da lideranca, oferecendo insumos relevantes para compreender
o ponto de partida dos stakeholders. No entanto, a entrevista evidencia
um aprendizado importante: diagndsticos nao sao estaticos, e seu valor
estd menos na fotografia inicial e mais na capacidade de orientar decisoes
ao longo do tempo.

A entrevista também evidencia que a atuacao direta do Sponsor foi um
dos fatores que explicam a mudanca de postura observada em parte dos
stakeholders ao longo do tempo. Pessoas que, em um primeiro momento,
apareciam como mais passivas ou pouco propensas a impulsionar a
mudanca passaram a demonstrar maior engajamento e protagonismo.
Segundo o Sponsor, essa evolucdo nao invalida as leituras iniciais, mas
revela o efeito da gestdo ativa, do reposicionamento de expectativas e do
reforco constante sobre o papel de cada stakeholder na transformacao.
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Esse ponto é especialmente relevante quando se observa a relacao entre
patrocinio e gestao de stakeholders.

O Sponsor reconhece que, por se tratar de posicoes de gestao com alto
poder de influéncia, nao basta comunicar a mudan¢a uma (nica vez.
E necessario trazer o tema de forma recorrente para a rotina, provocar
conversas, orientar desdobramentos e garantir que a narrativa da
mudanca seja levada adiante nos diferentes niveis da organizacao.
Quando esse movimento nao acontece, a mudanca tende a perder forga,

independentemente da qualidade das ferramentas utilizadas.

Outro aspecto central destacado na entrevista é a complementaridade
entre o papel da area de Gestao de Mudancas Organizacionais e o papel
do Sponsor. O time de mudanca contribuiu trazendo método, estrutura,
diagnoésticos e instrumentos para apoiar o como conduzir a transformacao.
Ainda assim, o Sponsor é enfatico ao afirmar que quem efetivamente
faz a mudancga acontecer é a lideranca da area, por meio de sua atuagao
cotidiana, de suas escolhas e de sua postura frente ao time.

Essa visdo dialoga diretamente com os resultados observados no Tépico 3.
A evolugdo positiva nos pilares de Consciéncia, Desejo e Reforco ndo pode
seratribuidaapenasaaplicacio de modelos oua adaptacao metodolégica,
mas ao alinhamento entre patrocinio ativo, escuta dos stakeholders
e acdes concretas de comunicagdo, capacitacao, alinhamento e
reconhecimento. O patrocinio funcionou como elemento integrador
dessas frentes, garantindo coeréncia entre discurso e pratica.

Por fim, a fala do Sponsor reforca que o patrocinio é um processo
continuo, especialmente em contextos de transformacdo prolongada.
Trazer a mudanca para a rotina, insistir nos temas criticos, apoiar a gestao
intermediaria e acompanhar a evolucao dos stakeholders sao acdes que
demandam constancia e intencionalidade. Quando isso acontece, os
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modelos deixam de ser apenas referenciais conceituais e passam a se
traduzir em comportamentos observaveis e sustentaveis ao longo do
tempo.

Assim, a experiéncia analisada evidencia que o patrocinio ndao é um
elemento acessorio da gestao da mudanca, mas um de seus principais
vetores de sucesso. Ao atuar de forma préxima, adaptativa e alinhada
aos diferentes perfis e momentos da jornada, o Sponsor contribuiu
decisivamente para transformar diagndsticos em acao, e intencao em
resultado, mas ainda ha umajornada de reforco a ser perseguida no dia a
dia.

Como a parceria com Gente s Gestao, contribuiu para
fortalecer a adaptacao dos modelos na pratica?

A parceria com a area de Gente C Gestao teve um papel relevante ao
reconhecer valor e ampliar o alcance das leituras produzidas pela
Gestao de Mudancas, especialmente em um contexto de transformacgao
organizacional que extrapolava a implantacao de processos ou sistemas.
A partir da perspectiva do Business Partner, ficou evidente que os modelos
e ferramentas utilizados pela Gestao de Mudancas ofereceram insumos
concretos para compreender como as pessoas estavam vivenciando a
mudanca, indo além de uma andlise exclusivamente técnica.

Um dos principais pontos de valor percebidos nessa parceria foi o uso das
leituras de mudanca — originalmente construidas para apoiar adocao e
engajamento — como base para reflexoes organizacionais mais amplas,
como alinhamento de papéis, expectativas e desenho de estruturas. Nesse
sentido, os materiais derivados da gestao da mudanca ajudaram a dar
norte para decisoes e discussoes conduzidas em féruns de alinhamento,
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sem que o foco se deslocasse para avaliacoes individuais ou processos
formais de desenvolvimento.

A entrevista também evidencia que a adaptacao dos modelos contribuiu
para aproximar e Gente C Gestao de Gestao de Mudancas em uma atuacao
maisintegrada e fluida. Ao caminhar de forma paralelaalideranca, as duas
areas passaram a compartilhar leituras, percepcoes e sinais do contexto,
funcionando como um termometro continuo da transformacao. Esse
acompanhamento permitiu ajustar abordagens, reforcar mensagens e
apoiar decisoes ao longo do tempo, sem a necessidade de criar modelos
ou estruturas.

Outro aspecto valorizado foi a coeréncia entre diferentes fontes de leitura
organizacional. As percepcoes obtidas a partir da gestao da mudanca
mostraram convergéncia com analises provenientes de ciclos e processos
ja existentes em Gente C Cestdo, o que reforcou a consisténcia dos
diagnésticos e aumentou a confianga nas decisdes tomadas.

Por fim, a parceria com Gente C Gestao, também ajudou a evidenciar um
efeito recorrente em iniciativas bem-sucedidas de gestao da mudanca:
quando a adaptacao dos modelos funciona, o método tende a se tornar
invisivel. Os stakeholders percebem os ganhos — maior alinhamento,
clareza e fluidez — sem necessariamente identificar que essas melhorias
sao fruto de uma atuacdo estruturada de gestao da mudanca. Esse
reconhecimento reforca que o valor da adaptacdo nao esta na exposicao
do modelo, mas na sua capacidade de sustentar decisGes e agoes mais
eficazes ao longo dajornada.
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Conclusao

Que aprendizados essa experiéncia deixa para profissionais de
mudanca?

A experiéncia apresentada neste capitulo reforca um aprendizado
importante paraquem atua com Cestao de Mudancas: modelos continuam
sendo fundamentais, mas os resultados aparecem mesmo quando eles
sao considerados ao contexto, as pessoas e a0 momento da mudanca.

Ao longo da jornada descrita, ficou evidente que a complexidade das
mudancas atuais exige mais do que a escolha do “modelo certo”. Exige
leitura de cenario, escuta qualificada dos stakeholders, compreensao de
perfis distintos e articulacao entre diferentes frentes organizacionais.

N

Outro aprendizado relevante diz respeito a centralidade das acoes.
Os avancos observados nao foram consequéncia direta da adaptacdo
metodolégica em si, mas de um conjunto coerente de ac¢6es orientadas
por essa base analitica: atuacao ativa do patrocinio, direcionamentos
individuais conforme o momento da mudanca e os perfis dos stakeholders,
comunicacao intencional focada em Consciéncia e Desejo, workshops de
alinhamento e reconhecimento como mecanismo de Reforco. A adaptacao
dos modelos funcionou como bissola — quem produziu movimento
foram as escolhas feitas no campo.

O papel do patrocinio aparece, assim, como elemento inegociavel.
A experiéncia mostra que a mudanca nao acontece por delegacao.
Ferramentas e métodos apoiam, mas € a lideranca que legitima, sustenta
e acelera a adogdo ao trazer a mudanca para a rotina, provocar conversas
recorrentes e reforcar comportamentos esperados. Quando esse patrocinio

168



Entre a Estratégia e a Realidade

é consistente, os proprios diagndsticos evoluem, refletindo o impacto da
gestao sobre o engajamento dos stakeholders.

A parceria com Gente C Gestao reforca outro ponto importante: adaptar
modelos nao significa isolar a Gestao de Mudancas, mas permitir que
seus insumos dialoguem com outras frentes organizacionais. Quando as
leituras de mudanca encontram convergéncia com processos ja existentes,
como ciclos de performance, desenvolvimento ou decisdes estruturais, o
rigor técnico se fortalece e a tomada de decisdao ganha mais densidade.
Aindaassim, o foco permanece naado¢ao da mudanca, e ndo naampliacao
indiscriminada do escopo da atuacao.

Por fim, a experiéncia deixa uma mensagem clara para quem atua com
mudancas organizacionais: menos receita de bolo e mais capacidade de
leitura de cenarios. Mesclar modelos nao é relativizar método, tampouco
improvisar solucdes. E reconhecer que modelos sio meios — e nao fins —
paraapoiardecisdes em contextos complexos, nos quais pessoas diferentes
reagem de formas diferentes a mesma mudanca.

Como sintese, este capitulo faz um convite para refletir sobre algumas
perguntas fundamentais para a pratica profissional:

O modelo esta orientando decisdes ou apenas sendo aplicado
como checklist?

As acoes de mudanca estdao conectadas as reais barreiras e
alavancas dos stakeholders?

O patrocinio esta ativo no cotidiano ou restrito a momentos
formais?

Aadaptacao do modelo esta servindo ao contexto ou ao conforto
metodolégico?
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Responder a essas perguntas, de forma honesta e contextualizada, é um
passo essencial para maximizar resultados na adogao das mudancas.
Em um cendrio organizacional cada vez mais dinamico, a maturidade em
Cestao de Mudancas nao esta em escolher o modelo certo, mas em saber
ler o contexto, fazer boas perguntas e ter coragem de ajustar a rota quando
arealidade pede.

Cristiane Matos

Coordenacao Corporativa Gestao de Mudancas -
Klabin SA

& https://www.linkedin.com/in/cristiane-matos-ba-
77a3b
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A cupulaimpossivel:
Adaptacao e sustentacao
da mudancaem
contextos complexos

Florenca, capital da Toscana e ber¢o do Renascimento, guarda um tesouro
em seu coracao: a Catedral de Santa Maria del Fiore, também conhecida
como “il Duomo di Firenze”. Com um vao monumental de 45 metros de
diametro aberto em sua cobertura, a cipula daquela Catedral magnifica
permaneceu inacabada durante mais de um século, a espera de uma
solucdo que ninguém conseguia conceber. O problema nao era falta de
ambicdo ou de recursos. Era bem mais profundo: os métodos existentes
simplesmente nao davam conta de um desafio daquele tamanho. Tudo
que ja era sabido sobre arquitetura e engenharia era insuficiente, e as
diversas tentativas de construcao acabavam desmoronando.

Assim, a cpula impossivel permanecia inalcancavel por mais de 120 anos,
um lembrete persistente sobre o abismo entre visao e capacidade de
realizacdo. Apenas no século XV, entre 1420 e 1436, Filippo Brunelleschi,
um ourives de profissao e arquiteto por genialidade, foi capaz de idealizar
e realizar um projeto que desafiou todos os limites a época, concluindo em
apenas 16 anos aquela que, ainda hoje, é considerada a maior ctpula de
alvenariaja construida.

A ruptura calculada

Quando Brunelleschi apresentou sua proposta para a construcao da
ctipula do Duomo, nao trouxe uma solucao elegante e dentro dos padroes
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existentes. Trouxe o novo. Uma ruptura calculada. A clpula nasceu do
respeito ao conhecimento acumulado e da coragem para abandona-lo,
quando ja nao bastava. O que poderia parecer improviso era, na verdade,
adaptacao consciente, fundamentada e testada diante de problemas reais
e bastante concretos.

Oimpossivel nao foi superado porum lampejo genial, mas pela capacidade
de discernir o que precisava ser preservado e o que exigia reinvencao.
Brunelleschi abandonou técnicas consagradas que ndo funcionavam
naquele contexto, e combinou principios ja conhecidos, de maneira
inédita. Nao rejeitou o método, mas o adaptou radicalmente.

O caso do Duomo demonstra que nenhum modelo atravessa a realidade
sem ser tensionado. Adaptar nao é flexibilizar para caber. E fazer funcionar.
E decidir conscientemente como o método serd aplicado diante do contexto
real. E justamente nessa tens3o que est4 o ponto central da adaptacio em
gestao de mudancas:

- Principios s3ao o que ndo se negocia: intencao, objetivo, direcao,
critérios de sucesso e comportamentos que se pretendem
consolidar.

- Técnicas s3o o que se ajusta: cadéncia, artefatos, linguagem,
canais, ritos, trilhas de capacitacao, planos de comunicacao,
estruturas de reforco, mecanismos de reconhecimento e
instrumentos de monitoramento.

Onde a mudanc¢a acontece

Quando o contexto nao é lido com atenciao, a mudanca se instala nos
documentos, nos sistemas e nos relatérios, mas nao na rotina real. O
projeto avanca, mas a organizacao se fecha. Os processos evoluem, mas
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a rotina encontra seus atalhos. As novas regras fazem sentido, e a pratica
se ajusta. Enfim, a mudanca acontece na intencao, mas as lacunas de
comportamento permanecem.

Onde, entdo, as mudancas acontecem? Projetos alteram estruturas.
Sistemas redesenham fluxos. Processos redefinem responsabilidades.
Nada disso, porém, se sustenta sem pessoas dispostas, ou compelidas, a
agir de maneira diferente todo santo dia. Organiza¢des ndao mudam por
inércia. Pessoas é que mudam: uma de cada vez, em ritmos distintos e por
razoes diversas, sempre avaliando, ainda que inconscientemente, o custo-
beneficio naquele contexto.

As transformacoes se materializam em microdecisoes cotidianas: adotar
ou contornar, priorizar ou postergar, sustentar ou deixar passar. E nesse
nivel quase invisivel que a mudanca realmente acontece, ou nao: quando
altera escolhas, prioridades e reacdes no cotidiano, especialmente quando
nao havigilancia formal.

Em inimeros projetos, a resisténcia nao se manifesta como confronto
direto. O que mais se vé é acomodacao. Uma adaptacao silenciosa entre o
que é exigido formalmente e o que é praticado de fato. A mudanca é aceita
e valorizada no discurso, mas questionada na execucao. Formalmente,
ninguém sabota; na pratica, porém, poucos defendem. Nestes casos,
frequentemente, o novo vira apenas uma camada e o antigo permanece
como estrutura. J4 observamos cendrios em que a expectativa é que
tudo avance lentamente até que o projeto deixe de ser prioridade. Nesse
momento, comeca a prevalecer uma narrativa desconfortavel: “o projeto
foi muito bom, as pessoas é que resistiram”. Uma leitura equivocada, que
tenta preservar o desenho técnico e transferir o fracasso ao individuo,
ignorando que comportamento é, quase sempre, uma resposta emocional
as percepcoes, aos estimulos e ao ambiente.
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Sucesso em um horizonte de transformacao, portanto, nao pode ser
definido como entrega realizada ou projeto implementado. Um projeto
pode ser entregue exatamente como planejado e ainda assim gerar pouco
impacto real. O que determina sucesso em gestao de mudancas ndo é o
que foi entregue as pessoas, mas o que elas fazem, ou deixam de fazer,
diante do que lhes foi entregue.

Os projetos mais bem-sucedidos que acompanhamos, mesmo em
contextos complexos, tinham algo em comum: um ambiente aberto e
flexivel a adaptacao desde o inicio. Nao havia um plano fechado sendo
imposto a organizacao, mas um método sendo ajustado conforme ela
reagia, testava e devolvia sinais. Assim como a construcdo da cipula
de Brunelleschi exigiu solucoes que fossem desenvolvidas e ajustadas
diante dos desafios concretos da execucao, essas organizacoes trataram
a mudanca como algo construido em movimento, ndo como um projeto
lancado sobre uma rotina ja pronta, um escopo fechado ou um método
engessado.

Depois que os andaimes saem

Sustentar uma mudanca é diferente de explica-la. Exige coeréncia nas
acoes, repeticao, bons exemplos ao longo do tempo e disposicao para lidar
com o custo politico e humano do processo. Envolve reconhecer quem
muda, ajustar quem nao muda e deixar claro o que deixou de ser aceitavel.
E quando a adaptacio deixa de ser excecdo e passa a ser condicio de
permanéncia.

A prova definitiva da mudanca comeca quando os andaimes sao retirados.
Quando os comités se dissolvem, os rituais cessam e o tema sai do centro
da agenda. O que permanece sao a nova rotina e a forma como as pessoas
agem quando ninguém mais esta “olhando”. Se o novo é assimilado,
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sustentado e defendido, a mudanca sobrevive. Se passa a ser contornado
ou tratado como excecao, ela morre emsiléncio.

Talvez o maior erro nos projetos de transformacao seja tratar a mudanca
como algo que se implementa, quando, na verdade, ela é vivida. E como
uma reforma que parece nunca terminar: a constru¢ao passa por um
estadgio em que o resultado ainda n3o é confortavel, nem evidente, mas
é necessario. Acreditar que eliminar este desconforto é o melhor caminho
pode ser um grande equivoco. O problema nao esta no desconforto em si,
mas nas assimetrias de como ele é vivenciado e tratado. Mudancas reais e
bem-sucedidas redistribuem esforco, poder e expectativas.

E aqui que os métodos recuperam seu verdadeiro papel: ndo como garantia
de sucesso, mas como disciplina. Método é um lembrete constante de
que mudancas nao se consolidam por intencao, mas por repeticao. E de
que nada se sustenta sem reforco consistente e reconhecimento claro do
comportamento esperado. Porque, no fim do dia, gestao de mudancas
importa menos pelo que ajuda a implementar e mais pelo que é capaz de
manter em pé depois que o projeto acaba.

Assim como a magnifica cipula da Catedral de Santa Maria del Fiore,
impossivel por mais de um século, e que deixou de ser apenas uma faganha
técnica para se tornar parte indissociavel da identidade de Florenca, a
mudanca bem-sucedida é aquela que permanece. Nao porque foi bem
aplicada, mas porque vive, sustenta, inspira e multiplica comportamentos.

Fabio CGhedin

Consultor Executivo em Cestdao de Mudanca
Organizacional na Smart Consultoria e Covernanca

& www.linkedin.com/in/fabioghedin
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ENTRE O FRAMEWORK
E A REALIDADE:
DISCERNIMENTO
ESTRATEGICO NA
APLICACAO DE MODELOS
DE GESTAO DA MUDANCA

Mudancas complexas raramente fracassam por auséncia de método. Elas
se enfraquecem quando o método é aplicado sem discernimento.

Em projetos de transformacao organizacional, a pergunta inicial costuma
ser: “Qual modelo vamos usar?”. A escolha de um framework traz estrutura,
reduz ambiguidades e cria uma linguagem comum. Em iniciativas
estratégicas, como implementacdes de ERP integracbes sistémicas e
redesenhos operacionais, essa busca por método é natural.

Modelos oferecem seguranca.
Mas a realidade exige julgamento.

Entre o framework e a realidade existe um espaco nem sempre visivel. E
nele que surge uma questao essencial: se a adaptagao é necessaria, quais
critérios permitem ajustar a abordagem sem transformar flexibilidade em

improviso?
E nesse espaco que a transformacao se consolida, ou se enfraquece.
E é nesse espaco que a maturidade do profissional de Gestao da Mudanca

se revela.
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0 método como estrutura, eo
contexto como variavel critica

Transformagbes normalmente nascem no campo racional: estratégia
definida, business case aprovado, escopo estruturado, cronograma
validado e governanca estabelecida. O plano existe. A execu¢do comeca.

A medida que o projeto avanca, porém, o contexto comeca a se manifestar:
saturacaode mudancasconcorrentes, histéricodeiniciativasmalresolvidas,
diferentes niveis de maturidade entre liderancas, pressdes operacionais,
interdependéncias politicas e expectativas executivas elevadas.

O projeto pede velocidade.
A organizacdo pede assimilacao.

Em programas estruturantes de implementacao de ERP com impacto
transversal, € comum perceber que o avanco técnico nao equivale
necessariamente a prontidao organizacional. Enquanto o cronograma
evolui, a compreensao dos impactos e o nivel de apropriacao da mudanca
podem variar significativamente entre areas e liderancas.

Algumas equipes estdo preparadas para decidir. Outras ainda
precisam compreender o significado da mudanca antes de assumir sua
responsabilidade.

E nesse ponto que surge uma tentagao recorrente: simplificar.
“Vamos focar apenas na comunicacio.”
“Nao ha tempo para aprofundar o diagnostico.”

“O treinamento resolvera.”
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Essas decisdes nao necessariamente nascem da negligéncia, mas da
pressao. Ainda assim, partem de uma premissa equivocada: a de que a
entrega técnica produzird automaticamente adogao comportamental.

Essa premissa dificilmente se sustenta na pratica.

Adaptar nao é reduzir, é decidir com critério

Existe uma diferenca critica entre adaptacao estratégica e simplificacao
circunstancial.

Reduzir é cortar etapas para ganhar tempo.
Adaptar é preservar principios e ajustar técnicas com base em critérios.

Principios sdo inegociaveis: clareza estratégica da mudanca, leitura
estruturada de impactos, ativacdo da lideranca, integracdo com a

governanca e mecanismos de sustentacao.

Técnicas sao calibraveis: cadéncia de comunicacao, formatos de
engajamento, trilhas de capacitacdo, instrumentos de reforco e

monitoramento.

Em contextos complexos, aplicar o mesmo modelo de forma uniforme
a publicos heterogéneos pode ser confortavel para o planejamento,
mas inadequado para a realidade. Mudancas estruturais de papel
exigem abordagens distintas de ajustes processuais. Areas com alto
impacto operacional demandam suporte distinto daquelas com impacto
incremental.

O mapeamento de impactos, nesse cenario, deixa de ser apenas uma
ferramenta operacional e passa a funcionar como instrumento de decisao
estratégica.
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O modelo permanece como estrutura.

A aplicacao exige discernimento.

Discernimento estratégico: a competéncia
que diferencia maturidade de improviso

Adaptar modelos ndo pode ser uma decisdo exclusivamente intuitiva ou
reativa. Em iniciativas estratégicas, a adaptacao precisa estar sustentada
por critérios claros.

Entre eles:

Grau de impacto estrutural da mudanca, em processos, papéis
ouidentidade organizacional.

Nivel de maturidade da organizacdo em Cestao da Mudanca.
Saturacao de iniciativas concorrentes e capacidade adaptativa
das areas.

Historico de transformacOes anteriores e nivel de confianca
organizacional.

Complexidade politica e interdependéncia entre stakeholders
Exposicao executiva e risco reputacional da iniciativa.

Discernimento estratégico é a capacidade de ler essas variaveis,
compreender suas interdependéncias e, a partir delas, decidir
conscientemente como aplicar o método.

Na pratica, esses critérios se tornam ainda mais relevantes em
transformacoes de grande escala. Em uma experiéncia recente, a
implementacao simultanea de um novo ERP e outras solugoes corporativas
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evidenciou realidades muito distintas dentro da mesma organizacao, que
ja vivenciava multiplas mudancas simultaneas. Enquanto algumas areas
possuiam maior familiaridade com sistemas integrados, outras passariam
a utilizar determinados médulos e funcionalidades pela primeira vez.

Em areas de pesquisa & desenvolvimento, producao e atividades técnicas
especializadas, por exemplo, a mudanca nao se limitava a tecnologia:
envolvia processos, responsabilidades e novas interfaces entre areas. O
desafio deixou de ser apenas preparar as pessoas para novos sistemas e
passou a ser compreender o que “mudar” significava para cada publico.
Aplicar a mesma abordagem a todos produziria uniformidade, nao
consisténcia.

Em outra frente, a ampliacao do uso de uma solucio de gestao de pessoas
exigia mais do que capacitacao. Funcionalidadesainda pouco incorporadas
a rotina passariam a demandar novos comportamentos das liderancas,
tornando a sustentacdo parte essencial da estratégia. Essa experiéncia
reforcou que adaptar o método significa preservar seus fundamentos e
calibrar a intervencao a realidade de quem vivera a mudanca.

Sem essa andlise, a adaptacao tende a ser circunstancial.
Com ela, torna-se estratégica.

lgnorar esses critérios ndo é apenas um risco operacional. E um risco
organizacional. Mudancas mal sustentadas comprometem a credibilidade,
desgastam a lideranca e reduzem a capacidade adaptativa futura da
organizacao.
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Onde a mudanc¢a realmente se consolida

Mudancas organizacionais sdao anunciadas em grandes marcos, kick-
offs, comunicados executivos, workshops estratégicos. Esses momentos
legitimam a direcao.

Mas a mudanca nao se consolida nesses eventos. Ela acontece na rotina.

Ela se materializa quando alguém escolhe utilizar o novo processo em vez
de retornar ao antigo.

Quando um lider reforca o comportamento esperado mesmo sob pressao.
Quando a area sustenta o novo padrao mesmo sem vigilancia formal.

Nesse cotidiano, o comportamento nao responde apenas a l6gica racional.
Muitas vezes, aquilo que interpretamos como resisténcia é, na verdade,
friccao.

Quando o novo exige mais esforco, mais ambiguidade ou maior
exposicao, ha uma tendéncia de preservacio do padriao conhecido.
N3do necessariamente por oposicio consciente, mas pela busca por
previsibilidade e seguranca.

Se o processo anterior permanecer mais simples ou socialmente
legitimado, ele tendera a continuar sendo escolhido.

Essa constatacdo amplia a compreensao sobre adaptacdo metodoldgica.
Ajustar planos ndo é suficiente. E necessario observar se o ambiente
favorece, ou dificulta, o comportamento desejado.

Sustentar a mudanca implica reduzir friccoes desnecessarias, alinhar
incentivos e reforcar consistentemente os exemplos que se deseja
multiplicar.

182



Entre a Estratégia e a Realidade

Mudancas sustentaveis ndo se consolidam apenas porque foram bem
explicadas. Consolidam-se quando o contexto favorece o novo padrao em
relacao ao antigo.

Governanca e lideranca:Vetores de coeréncia

A GestaodaMudanca ndo pode existira margem da governanca do projeto.

Quando a Gestdao da Mudanca é tratada como um plano paralelo, perde
forca estratégica. Quando seus indicadores, prontidao organizacional,
niveis de engajamento e riscos comportamentais, passam a integrar os
féruns executivos, esses temas passam a fazer parte da tomada de decisao
da transformacao.

A adaptacdo deixa de ser reativa e passa a ser uma decisao consciente.

Nenhum modelo substitui a lideranca. Comunicacdo e capacitacao
estruturam entendimento. Mas é a lideranca que legitima prioridades e da
coeréncia a mudanca no cotidiano.

Lideres funcionam como amplificadores. Quando reforcam o novo
comportamento, aceleram a adocdo. Quando relativizam, criam espaco
para regressao.

Ativar alideranca é prepara-la para decisoes dificeis, alinhar expectativas e
sustentar coeréncia entre discurso e pratica.

Depois que o projeto deixa o centro da agenda

Existe um momento determinante em toda transformacao: quando o
projeto deixa de ocupar o centro da agenda.
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Quando os comités se dissolvem.

Quando o tema sai da agenda executiva.

Quando o acompanhamento diminui.

E nesse momento que se revela a forca real da mudanca.

Se 0 novo comportamento permanece mesmo sem vigilancia constante,
ele comeca a se consolidar como padrao. Se comeca a ser contornado ou
relativizado, a transformacao enfraquece silenciosamente.

Porisso,asustentacaoprecisaserdesenhadaaindaduranteatransformacao,
especialmente quando a mudanca exige novos comportamentos de
lideranca. Mecanismos de reforco, acompanhamento da adocdo e
responsabilidades claras apds a transicao ajudam a evitar que praticas
anteriores retomem espaco quando o projeto deixa o centro da agenda.

Métodos, nesse ponto, recuperam seuverdadeiro papel: nao como garantia
de sucesso, mas como disciplina capaz de sustentar a repeticao e o reforco
necessarios até que o novo seja incorporado ao cotidiano.

Conclusao

Frameworks organizam intencao.
Contexto determina aderéncia.
Governanga sustenta coeréncia.
Lideranca garante legitimidade.

Mas é o discernimento estratégico que conecta esses vetores.
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A diferenca entre um projeto entregue e uma transformacao consolidada
nao esta apenas no método escolhido, mas principalmente na qualidade
das decisoes tomadas durante sua aplicagao.

Em contextos complexos, ndo prevalece necessariamente o modelo mais
completo.

Prevalece aquele aplicado com maturidade, critérios claros e leitura
sistémica.

E nesse espaco, entre a estrutura e a realidade, que a Gestao da Mudanca
deixa de ser apenas um conjunto de ferramentas e se consolida como
arquitetura estratégica da transformacao.

Leticia Calazans Machado

Especialista em GCestao de Mudancas
Organizacionais

@ https://www.linkedin.com/in/let%C3%ADcia-ma-
chado-469561110/
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IA e Gestao da Mudanca:
Como a tecnologia
potencializa metodologias
centradas nas pessoas

1. Introducgao - 0 novo cenario da
transformacao organizacional

A transformacdo organizacional sempre fez parte da dindmica das
empresas, mas, neste momento, ocorre em um ritmo muito mais
acelerado e constante. Pressionadas por avancos tecnoldgicos, novos
modelos de negécio, mudancas regulatérias e expectativas crescentes de
clientes e colaboradores, as organizacoes vivem em estado permanente de
adaptacao.

Nesse contexto, a Gestao da Mudanca (Change Management) consolidou-
se como disciplina essencial para garantir que transformacdes técnicas se
convertam, de fato, em adocao, engajamento e resultados sustentaveis.
Metodologias como ADKAR, Kotter, Prosci e abordagens sistémicas
reforcam ha décadas que mudancas bem-sucedidas dependem
fundamentalmente das pessoas.

Mais recentemente, a Inteligéncia Artificial (IA) passou a ocupar lugar
central nas estratégias corporativas, oferecendo capacidade inédita de
processamento de dados, automacao e previsio de comportamentos.
Diante disso, surge uma questao recorrente: a |A substituird o Change
Management?
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A resposta é clara: ndo. Ao contrario, a IA amplia, acelera e aprofunda o
impacto das metodologias de mudanca, funcionando como uma camada
adicional de inteligéncia aplicada a tomada de decisdo, comunicacao,

aprendizagem e monitoramento organizacional.

Este artigo defende que a integracdo entre IA e Change Management
representa uma evolucdo natural da disciplina, mantendo seu ntcleo

humano, mas potencializando sua eficacia em escala.

2. 0 que continua humano no Change
Management (e sempre continuara)

A esséncia do Change Management estd na compreensao de que toda
mudanca organizacional é, antes de tudo, uma mudanga comportamental.
Processos podem ser redesenhados e sistemas podem ser implantados
rapidamente; pessoas, no entanto, precisam compreender, aceitar,
aprender e confiar.

Entre os pilares centrais da disciplina permanecem:

gestao de stakeholders;
mapeamento de impactos;
comunicacao estratégica;
lideranca e patrocinio executivo;
cultura organizacional;
engajamento e motivacao;
aprendizagem e desenvolvimento;
gestao de resisténcias e emogoes.
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Kotter (1996) ja destacava que a maioria das iniciativas de transformacao
fracassa nao por falhas técnicas, mas por negligenciar fatores humanos,
como senso de urgéncia, alinhamento de liderangas e comunicacdo
consistente. Goleman (1998) reforca que emocoes, percepc¢ao de seguranca
psicolégica einteligénciaemocional influenciam diretamente a disposicao
para mudar.

Nenhum algoritmo é capaz de substituir empatia genuina, construcao
de confianca, leitura politica do ambiente organizacional ou lideranca
inspiradora. A mudanca ocorre quando individuos decidem mudar - e essa
decisao continua sendo profundamente humana.

3. Onde a Inteligéncia Artificial entra:
o papel complementar

Se a mudanca é, essencialmente, um processo humano, surge a pergunta:
por que a Inteligéncia Artificial se torna relevante no contexto do Change
Management?

A resposta esta no nivel de complexidade que caracteriza as organizagoes
contempordneas. Hoje, as empresas lidam simultaneamente com
multiplas transformacoes: digitais, culturais, operacionais e estratégicas, o
que torna cada vez mais dificil conduzir processos de mudanca baseando-
se apenas em analises manuais, percepcoes isoladas ou ciclos lentos de
tomada de decisao.

Nesse cendrio, a Inteligéncia Artificial passa a atuar como uma forma
de inteligéncia aumentada (augmented intelligence), ampliando a
capacidade analitica dos profissionais responsaveis pela gestao da
mudanca.
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Por meio do processamento de grandes volumes de dados organizacionais,
a |A possibilita identificar padroes que muitas vezes nao sao perceptiveis
a olho nu, oferecendo insights mais profundos sobre comportamentos,
tendéncias e possiveis pontos de resisténcia dentro da organizacao.

Além disso, ela contribui para prever riscos de ado¢do das mudancas,
permitindo que as equipes de change antecipem desafios e ajustem suas
estratégias de forma mais proativa.

Outro aspecto relevante é a capacidade da IA de apoiar a personalizagdo
das abordagens de mudanca, adaptando comunicagao, capacitacao e
estratégias de engajamento de acordo com diferentes publicos dentro da
organizacao.

Paralelamente, a tecnologia também pode automatizar tarefas
operacionais relacionadas ao acompanhamento das iniciativas de
mudanca e permitir o monitoramento de indicadores em tempo real,
oferecendo maior agilidade e precisao na tomada de decisoes.

Dessa forma, em vez de substituir metodologias consolidadas de
Change Management, a Inteligéncia Artificial se integra a elas como uma
ferramenta transversal, fortalecendo e ampliando sua aplicacao em todas
as fases do processo de mudanca organizacional.

4. Aplicagoes praticas da IA nas

etapas do Change Management
4.1 Diagnostico e analise de impacto

Ferramentas baseadas em IA permitem cruzar dados de:

pesquisas de clima;

190



Entre a Estratégia e a Realidade

eNPS:;

histérico de projetos anteriores;

taxas de rotatividade;

produtividade;

interacOes em canais internos (e-mails, chats, intranet).

Com técnicas de machine learning e natural language processing (NLP), torna-
se possivel identificar d&reas com maior propensao a resisténcia, grupos
mais vulneraveis a fadiga de mudanca e stakeholders criticos com maior
poder de influéncia.

Isso reduz drasticamente o risco de diagnésticos superficiais, comuns
quando baseados apenas em entrevistas ou percepcdes pontuais.

4.2 Planejamento da mudanca

A 1A pode apoiar:

simulacoes de cenarios;

estimativas de impacto por area;

priorizacao de acoes;

definicao de ondas de implementacao;

calculo de esforco de capacitacgao.
Modelos preditivos ajudam a responder perguntas como:
“Onde investir primeiro?”, “Qual Grea tende a atrasar a adogdo?”, “Qual agdo gera
maior engajamento?”
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4.3 Comunicacao e engajamento

A comunicacgao é um dos fatores mais criticos para o sucesso da mudanca.

AlA contribui por meio de:

segmentacao avancada de publicos;

personalizacido de mensagens conforme perfil, funcio e
histérico;

chatbots internos para esclarecimento de davidas;

analise de sentimento em comunicados e foruns;

testes automaticos de linguagem e clareza.

Assim,omodelotradicionaldecomunicacao massivadalugaraabordagens

mais direcionadas, relevantes e continuas.
4.4 Capacitacao e aprendizagem

Plataformas de learning analytics utilizam |A para:

identificar lacunas individuais de competéncia;
recomendar contetdos personalizados;
adaptar ritmo e formato de aprendizagem;
prever abandono de treinamentos;

medir efetividade real da capacitacao.

Isso aumenta significativamente a taxa de transferéncia do aprendizado
para o trabalho, etapa historicamente fragil em processos de mudanca.
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4.5 Monitoramento e sustentacao

A fase de sustentacao costuma ser negligenciada, embora seja crucial.

A 1A permite:

dashboards preditivos de adocao;

alertas automaticos de queda de engajamento;
deteccdo precoce de retrocessos comportamentais;
acompanhamento continuo de indicadores-chave.

Comisso, 0o Change Managementdeixa de serreativo e passa a ser proativo.

5. Beneficios concretos da integracao
IA + Change Management

A integracao entre Inteligéncia Artificial e Change Management tem
demonstrado beneficios concretos para as organizacbes que buscam
conduzir transformac¢des de forma mais estruturada e eficaz. Entre
os principais ganhos estd o aumento da velocidade de adaptacdo
organizacional, uma vez que a IA permite analisar grandes volumes de
dados e identificar rapidamente padrdes de comportamento, facilitando
respostas mais ageis aos desafios da mudanca.

Outro beneficio importante é a possibilidade de tomar decisoes baseadas
em evidéncias. Ao apoiar a analise de dados organizacionais, a |A contribui
para que gestores de mudanca fundamentem suas estratégias em
informacdes concretas, reduzindo a dependéncia exclusiva de percepcoes
subjetivas. Essa abordagem também contribui para a reducao de custos
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relacionados a retrabalho, ja que a identificacdo precoce de riscos e
resisténcias permite ajustes mais rapidos nas iniciativas de transformacao.

Além disso, organizacoes que utilizam essa integracao tendem a observar
um aumento nas taxas de adocao das mudancas implementadas. Com
maior capacidade de monitoramento e personalizacdo das acdes de
comunicacao e capacitacao, torna-se possivel engajar os colaboradores
de maneira mais eficaz, reduzindo tanto resisténcias explicitas quanto
resisténcias implicitas.

Esse processo também impacta positivamente a experiéncia do
colaborador, que passa a perceber as mudancas de forma mais clara,
estruturada e alinhada as suas necessidades de adaptacao.

Outro aspecto relevante é a maior previsibilidade dos resultados das
iniciativas de transformacdo. Com o apoio de andlises preditivas e
monitoramento continuo, as organiza¢does conseguem acompanhar a
evolucdo da adocao das mudancas e antecipar possiveis obstaculos ao
longo do processo.

Em ambientes organizacionais marcados por miltiplas transformacoes
simultdneas — como digitalizacdo, adocio de novas tecnologias e
mudancas culturais — esses beneficios deixam de ser apenas diferenciais
competitivos e passam a representar verdadeiros fatores de sobrevivéncia.

6. Riscos, limites e cuidados éticos

A adocao da Inteligéncia Artificial em iniciativas de Change Management
exige responsabilidade e maturidade na sua aplicagido. Embora a
tecnologia ofereca grande potencial para ampliar a capacidade de andlise,
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previsdo e monitoramento das mudancas organizacionais, também traz
consigo riscos que precisam ser considerados de forma cuidadosa.

Entre os principais desafios esta o viés algoritmico, que pode ocorrer
quando modelos de IA sdo treinados com dados histéricos que refletem
desigualdades ou distor¢des existentes na organizacao, levando a
interpretagoes ou recomendacoes inadequadas.

Outro ponto critico diz respeito a privacidade e a protecao de dados,
especialmente em contextos em que s3ao analisadas informacoes
comportamentais de colaboradores, o que exige conformidade com
legislacdoes como a LGPD e politicas claras de uso de dados.

Além disso, ha o risco de interpretacoes equivocadas de dados
comportamentais, ja que indicadores gerados por sistemas de |IA podem
ser analisados fora de contexto ou sem a devida compreensdo das
dindmicas humanas e culturais presentes na organizacao.

Outro cuidado importante é evitar a desumanizacao dos processos de
mudanca, uma vez que decisoes excessivamente baseadas em dados
podem negligenciar aspectos emocionais, relacionais e simbdlicos que
influenciam fortemente a adesao das pessoas as transformacoes. Soma-
se a isso o risco de dependéncia excessiva de sistemas automatizados, o
que pode reduzir o senso critico e a capacidade analitica dos profissionais
responsaveis por conduzir a mudanca.

Diante desse cenario, torna-se fundamental estabelecer praticas sélidas
de governanca de dados, transparéncia no uso da tecnologia e supervisao
humana constante. A Inteligéncia Artificial deve ser utilizada como uma
ferramentadeapoioatomadadedecisdao,ampliandoacapacidadeanalitica
dos profissionais de Change Management, mas nunca substituindo
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completamente o julgamento humano, a sensibilidade organizacional e a
lideranca necessaria para conduzir mudancas de forma ética e sustentavel.

E, claro, dispor de dados consistentes e analises robustas, sema capacidade
de converté-los em ag¢bes praticas e aplicaveis ao negédcio, nao é suficiente
para promover uma mudanca de patamar, é importante que os dados
sejam o embasamento para a realizacao de a¢oes assertivas de Cestao da

Mudanca.

7. 0 novo perfil do profissional de Change Management

O profissional de change do futuro — e do presente — amplia seu

repertorio:

letramento em dados;

compreensao basica de A e analytics;
pensamento sistémico;

design organizacional;

ética digital;

comunicacao estratégica mediada por tecnologia.

Ele deixa de ser apenas gestor de planos de comunicacao e treinamentos
para atuar como orquestrador entre tecnologia, lideranca e
comportamento humano.
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8. Conclusao - Mudanga bem-sucedida
é humana, potencializada por IA

AlnteligénciaArtificialnaoeliminaanecessidade doChange Management.
Pelo contrario: torna sua aplicacao ainda mais relevante.

Emum mundode transformacoesaceleradas, organizagcoes que combinam
metodologias consolidadas, sensibilidade humana e inteligéncia
tecnoldgica estarao mais preparadas para mudar com consisténcia, ética
e resultados duradouros.

A tecnologia fornece escala.
Os dados oferecem direcao.

Mas sao as pessoas que realizam a mudanca.

Luciana Varga

Especialista em Comunicacdo e GCestdo de
Mudanca

& https://www.linkedin.com/in/luciana-varga
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Do trilho a trilha: Uma
abordagem adaptativa

Este artigo integra uma obra coletiva dedicada a Cestao de Mudancas
Organizacionais em contextos cada vez mais complexos e dinamicos. Ao
lado de diferentes perspectivas e experiéncias trazidas por outros autores,
esta contribuicao propoe um olhar complementar: o deslocamento de
uma légica prescritiva e linear para uma abordagem mais adaptativa,
sensivel ao contexto e centrada nas pessoas. Trata-se de apresentar, ndo
um novo modelo, mas sim provocar uma reflexao sobre como conduzimos
amudanca na pratica, reconhecendo que, entre modelos ja consolidados e
arealidade organizacional, existe um espaco vivo onde a transformacao de
fato acontece. E nesse espaco que este artigo se posiciona.

A metafora do trilho representa uma abordagem rigida, baseada em
previsibilidade e controle, enquanto a trilha simboliza um processo
adaptativo, no qual o caminho é construido ao longo da jornada.

Essa perspectiva dialoga com abordagens contemporaneas, como o Lean
Change Management (ANDERSON, 2016), que propde ciclos iterativos de
experimentacao e aprendizado.

A abordagem “adaptar-se a trilha sem imprimir o trilho” estrutura-se em
trés pilares:

1. Flexibilidade estratégica;
2. Escuta ativa + leitura do contexto; e

3. Evolugdo continua.
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Essa légica reconhece que a mudanca é um processo vivo, influenciado por
variaveis dinamicas interdependentes.

Como isso funcionou na pratica ao longo
dos anos de experiéncia em GMO?

Ao longo da minha trajetéria, ficou evidente que os projetos mais bem-
sucedidos nao foram aqueles mais bem planejados, mas os mais bem
adaptados.

Um dos casos mais representativos foi a implementacao de um novo
modelo operacional em uma organizacao de grande porte, que envolvia
mudanca de processos, tecnologia e estrutura de equipes. Inicialmente, o
projeto foi estruturado de forma tradicional: cronograma detalhado, plano
de comunicagao robusto e trilhas de capacitacao bem definidas, ancoradas
em modelos como ADKAR® e nas etapas de Kotter.

Apesar da consisténcia metodoldgica, os primeiros sinais foram claros:
baixa adesao, retrabalho frequente e uma resisténcia silenciosa que nao
aparecia nos indicadores formais.

Foi nesse momento que a abordagem precisou mudar do trilho para a
trilha, ndo como uma ruptura com o método, mas como uma evolucao na
forma de aplica-lo, reconhecendo que a realidade exige mais adaptacao

do que previsao.

Aflexibilidade estratégica passou a seraplicada ao revisar o plano original.
Marcos rigidos foram substituidos por entregas incrementais, priorizadas
com base na resposta das areas impactadas. O planejamento deixou de
ser estatico para se tornar um instrumento vivo e dindmico, orientado
por cenarios e continuamente ajustado a partir dos aprendizados
gerados na propria execucao, especialmente a partir da observacao dos
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comportamentos, percepcoes e niveis de engajamento, mobilizacao e
adesaodopublicoimpactado,semperderaconsisténciadodirecionamento
estratégico.

A escuta ativa e a leitura de contexto tornaram-se centrais. Foram criados
foruns de didlogo com colaboradores de diferentes niveis, além de
checkpoints qualitativos com liderancas. Nessas interacdes, emergiram
fatores criticos que nao haviam sido mapeados: inseguranca em
relacdo a nova tecnologia, sobrecarga operacional durante a transicao e
desalinhamento entre discurso e pratica da lideranca. Com base nesses
insights, a estratégia de mudanca foi redesenhada. A comunicacao deixou
de serapenas informativa e passou a ser dialégica.

A lideranca foi preparada para atuar como tradutora da mudanca, e nao
apenas como sua porta-voz. A evolugao continua se materializou na
adocao de ciclos curtos de experimentacao, inspirados em praticas ageis.
Foi introduzido o conceito de Minimum Viable Change (MVC), permitindo
testar partes da mudanca em ambientes controlados antes de escalar.
Cada ciclo gerava aprendizados que retroalimentavam o processo. O
aprendizado continuo, conforme proposto por Senge, deixou de ser um
conceito e passou a ser pratica: decisdes eram revistas, abordagens eram
ajustadas e erros eram tratados como insumos para evolu¢ao, nao como
falhas a serem ocultadas.

O protagonismo humano foi decisivo. Colaboradores passaram a ser
envolvidos como agentes da mudanca, participando da construcao de
solucdes. Esse movimento reduziu significativamente a resisténcia, nao
por elimina-la, mas por transforma-la em contribuicdo. A tecnologia,
inicialmente vista como eixo central da transformacdo, passou a ser
tratada como facilitadora. Ajustes na interface, simplificacao de processos
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e suporte mais proximo aos usuarios aumentaram a adocao de forma
consistente.

Ao final do processo, os indicadores refletiram a mudanca de abordagem:
aumento significativo na ado¢ao, melhoria no engajamento das equipes
e maior velocidade na estabilizacdo do novo modelo operacional. Mais
do que isso, a organizacdo passou a desenvolver uma competéncia
que transcende aquele projeto especifico: a adaptabilidade continua
como parte de sua forma de operar. Esse caso reforca, na pratica, que a
efetividade da mudanca nao esta na perfeicao do plano, mas na qualidade
da adaptacao.

E justamente a partir dessa experiéncia concreta que se evidenciam,
de forma integrada, os fundamentos de uma Gestao de Mudancas
Adaptativa. O que antes poderia ser compreendido como conceitos
tedricos passa a se revelar como capacidades organizacionais essenciais,
construidas e testadas na pratica. Esses aprendizados se consolidam em
quatro elementos centrais de uma gestao de mudancas adaptativa, que
sustentam a conducao da mudanca em contextos dinamicos e que sao:

1. Aprendizadocontinuoeflexibilidade:aaprendizagemcontinua
permite ajustes progressivos, reduzindo riscos e aumentando a
efetividade das iniciativas de mudanca (SENGE, 1990).

2. Protagonismo humano: a participacado ativa dos colaboradores
aumenta a adocdo e a sustentabilidade das transformacoes
(OREG, 2006).

3. Tecnologia como facilitador: ferramentas digitais ampliam
a capacidade de monitoramento, desde que integradas a
experiéncia humana.
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4. Planejamentoadaptativo: o planejamento passaaserdinamico,
orientado por cenarios e revisdes constantes.

A Agilidade Aplicada a Gestao da Mudanca: a incorporacio de principios
ageis permite maior capacidade de resposta organizacional. Praticas como
ciclos curtos, experimentacao e feedback continuo tornam a mudanca
mais efetiva e sustentavel.

Na pratica, agilidade nao se traduz em velocidade, mas em capacidade de
aprender mais rapido e ajustar com mais precisao. A Gestao de Mudancas
Organizacionais deve evoluir de modelos prescritivos para abordagens
adaptativas.

A metafora da trilha propde uma mudanca de paradigma: da execucao
rigida para a construcao dinamica.

Casos praticos como o apresentado demonstram que organizagdes que
adotam essa abordagem nao apenas implementam mudancas com maior
sucesso, mas desenvolvem uma competéncia essencial: a adaptabilidade.

Adaptar a Mudanca: Trilhas, Nao Trilhos!

Ha umailusao silenciosa que permeia muitas iniciativas de transformacao
organizacional: a crenca de que a mudanca pode ser controlada do inicio
ao fim.

Durante anos, estruturamos projetos como trilhos definidos, lineares,
previsiveis. Criamos planos detalhados, cronogramas robustos e
metodologias consistentes. E, ainda assim, vimos mudancas falharem, nao
por falta de método, mas por excesso de rigidez. Foi nesse contexto que
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surgiu uma reflexao central na minha trajetéria em Gestao de Mudancas
Organizacionais:

N3o é sobre construir trilhos. E sobre aprender a caminhar nas trilhas.
A Mudanca Nao E Linear, é Viva!

A mudanca organizacional n3o acontece no PowerPoint, acontece nas
conversas informais, nas resisténcias silenciosas, nas interpretacdes
individuais.

Modelos como ADKAR® e Kotter trouxeram contribuicdes fundamentais
e continuam sendo referéncias importantes, mas, na pratica, nenhum

modelo se sustenta sem adaptacao. A mudanca real é construida no
encontro entre estratégia e comportamento humano.

OProblemadoTrilho:otrilho pressupde previsibilidade, mas organizacdes
sao sistemas complexos. Quando tratamos a mudanca como trilho,
ignoramos sinais do ambiente, desconsideramos emocoes e forcamos
aderéncia ao plano e, muitas vezes, confundimos execucao com sucesso.

A Logica da Trilha: a trilha exige presenca, exige leitura de contexto, exige
escuta.

Adaptar-se a trilha sem imprimir o trilho significa:

conduzir com direcao, mas nao com rigidez;
ajustar sem perder propésito;
evoluir com o processo.
Essa abordagem se sustenta nos trés pilares referidos anteriormente:

1. Flexibilidade estratégica: planejar, mas permitir adaptacao.

2. Escuta ativa: entender o que nao esta sendo dito.
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3. Evolugdo continua: aprender com a execugao.

Mudanca é Sobre Pessoas, Sempre Foi!

Nenhuma mudanca se sustenta sem adocao. Podemos implementar
sistemas, processos e tecnologias, mas, se as pessoas nao mudarem, a
organizacao nao muda. Por isso, a gestao da mudanca precisa sair do
discurso técnico e entrar no campo relacional.

Agilidade Nao é Velocidade, é Consciéncia.

Aincorporacao de principios ageis na mudanca organizacional ndo é sobre
fazer mais rapido, é sobre aprender mais rapido: testar, ajustar, evoluir. A
mudanca deixa de ser um evento e passa a ser um fluxo.

O Papel da Lideranca: nenhuma mudanca se sustenta sem lideranca ativa.

Lideres nao sao apenas comunicadores da mudanca, sao tradutores de
sentido.

Quando a lideranca nao sustenta a mudanca, a organizacao retorna ao
padrao anterior.
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No fim, ndo é sobre o caminho, é
sobre como caminhamos.

A maturidade em Cestao de Mudancas Organizacionais nao esta em
seguir um método perfeito, esta em desenvolver a capacidade de perceber,
ajustar, sustentar.

Trilhas exigem consciéncia; trilhos exigem controle — e, no mundo atual,
controle ja nao é suficiente. Adaptar-se a trilha sem imprimir o trilho nao
€ abandonar o método, é elevar o método ao nivel da realidade. No fim, a
verdadeira exceléncia em Gestao de Mudancas Organizacionais ndo esta
em controlarocaminho, masemdesenvolvera consciéncia,asensibilidade
e a capacidade de evoluir continuamente enquanto se caminha.

Mobnica Petrocelli

Head de Cestao de Mudancas Organizacionais
na TCS - Tata Consultancy Services

& https://www.linkedin.com/in/monicapetrocelli
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De onde menos se espera,
voce encontra resistencia

1Introducao

Processos de implantacao de sistemas de gestao integrada (ERP) em
organizacoes de grande porte tendem a provocar mudancas profundas
na forma de operar, decidir e controlar resultados, desencadeando
resisténcias em diversos niveis. Em empresas de economia mista, essa
complexidadeéampliada porquestoesculturais, politicas e estruturais, que
frequentemente se refletem em dificuldades adicionais de coordenacao,
patrocinio e continuidade de projetos de transformacao.

O presente artigo relata um caso de gestao da mudanca em um projeto
de implantacao de ERP em uma companhia de economia mista do estado
de Sao Paulo, envolvendo aproximadamente 8.000 usuarios e maltiplos
madulos criticos, como compras, financas, recursos humanos e folha de
pagamento. O projeto possuia um histérico de quatro tentativas prévias
de go live fracassadas, duas delas apds extensos ciclos de treinamento
corporativo, o que gerou forte descrédito interno, fadiga e um ambiente de

cinismo em relacdo ao sistema e ao préprio projeto.
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Oobjetivodestetrabalho éanalisar, sobuma perspectiva pratica e reflexiva,
como a resisténcia @ mudanca se manifestou ndo apenas nas areas de
negdcio, mas também dentro da prépria equipe de projeto e da equipe
de gestao da mudanca, e quais estratégias foram adotadas para recompor
a confianca, estruturar frentes de atuacao e viabilizar a implantacdo em
um prazo de seis meses. A partir desse relato, busca-se contribuir para a
compreensao de fatores criticos de sucesso em gestao da mudanca em
projetos de ERP, destacando o papel do patrocinio, da analise de impactos,
da comunicacao e do protagonismo das liderangas.

2 Contexto e enquadramento tedrico

A literatura sobre mudanca organizacional destaca que iniciativas de
grande porte, como implantacoes de sistemas ERP costumam afetar
simultaneamente processos, estruturas, tecnologias e comportamentos,
exigindo abordagens integradas de gestao da mudanca. Modelos
consolidados, como os de Lewin, Kotter ou ADKAR, enfatizam elementos
como criacao de senso de urgéncia, construcao de coalizdes de lideranca,
comunicacao consistente, capacitacao e reforco da nova formade trabalhar,
com vistas a internalizacdo das mudangas como “novo normal”.

No contexto especifico de projetos ERP, diferentes estudos apontam a
resisténcia & mudanca como um dos principais fatores de insucesso ou
atraso. Essa resisténcia pode manifestar-se em diversos niveis: usuarios
finais, gestores intermedidrios, alta administracao e, inclusive, equipes
responsaveis pela prépria implementacdo. Fatores como experiéncias
anteriores negativas, percepcoes de inadequacao do sistema a realidade
local, temor de perda de poder ou autonomia e falta de patrocinio claro
tendem a intensificar tais resisténcias.
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O caso aqui apresentado dialoga com esse enquadramento tedrico ao
evidenciar: (i) o impacto de um histérico de tentativas fracassadas de
implantacdo sobre o moral organizacional; (ii) a importancia de um
patrocinio explicito e firme da alta lideranca; (iii) o papel central da anélise
detalhada de impactos na construcao de credibilidade e senso de controle;
e (iv) a particularidade de se lidar com resisténcia instalada dentro da
prépria equipe de Change Management.

3 Método

Este trabalho baseia-se em um estudo de caso Gnico, de natureza descritiva
e reflexiva, construido a partir da experiéncia direta do autor como lider
de gestao da mudanca no projeto em questdo. O relato organiza-se
cronologicamente, com foco em trés dimensoes principais:

1. Diagnéstico inicial do contexto organizacional e do estado da equipe de
projeto e de Change;

2. Estruturacao das frentes de gestdo da mudanca, com énfase na formacao
de duplas, na analise de impactos e no desenho do “minimo viavel” de
Change Management;

3. Execucaodaimplantacdo e gestao do pds-go live, incluindo a resposta ao
elevado volume de tickets e as transformacdes observadas nas atitudes e
papéis dos diversos atores envolvidos.

Embora nao siga um desenho metodolégico formal de pesquisa empirica,
com coleta sistematica de dados quantitativos ou qualitativos, o estudo
busca extrair licoes e reflexdes que possam dialogar com a pratica de
gestores e consultores envolvidos em projetos de transformacao similares.
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4 Estudo de caso
4.1Historico do projeto e situacgao inicial

O projeto em andlise consistia na implantacao de um sistema de gestao
integrada em uma companhia de economia mista, com carater corporativo
eabrangénciaem areas criticas como compras, financas, recursos humanos
e folha de pagamento. Antes da entrada do autor como lider de Change
Management, haviam ocorrido quatro tentativas de go live, todas sem
sucesso. Em duas dessas tentativas, foram realizados treinamentos em
larga escala para toda a empresa, sem que o sistema fosse efetivamente
colocado em operacao, em funcdo de problemas nos testes e de nao

conformidades que inviabilizaram a transicao.

Esse histérico gerou um nivel elevado de desgaste e descrédito junto as
liderancas, a média geréncia, aos usuarios finais e a prépria equipe de
projeto. O projeto passouaseralvo de piadase memesinternos, e o sistema
foi estigmatizado como inadequado a realidade da empresa. A narrativa
dominante apontava que o “sistema alemao” seria excessivamente rigido,
incapaz de compreender as regras de negdcio locais, o tipo de cliente e as
particularidades da industria na qual a organizacao atuava.

Diantedanecessidade de concluiraimplantacaoem funcao de negociacoes
estratégicas previstas para o ano seguinte, a organizacao decidiu
reformular a estratégia, contratando trés profissionais de mercado: um
novo gerente de projeto, um PMO e um lider de Change Management. O

prazo estabelecido para o go live era de seis meses.

Ao assumir a lideranca de gestao da mudanca, o autor encontrou um
time de Change composto por 18 pessoas, responsavel por frentes de
comunicacao, impactos, gestao de stakeholders, treinamento, preparacao
de multiplicadores e operacao assistida. No entanto, o diagnéstico inicial
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foiode um grupo abatido, desmotivado e convencidode queaimplantacao
nao seria possivel em qualquer horizonte de tempo realista.

4.2 Estratégia inicial: recomposicao de
confian¢a e organizacao das frentes

Diante desse quadro, a primeira prioridade foi compreender o estado
emocional e a visao de cada integrante da equipe. Foram realizadas
conversas individuais, iniciando pelos profissionais mais experientes e
formadores de opiniao, com o objetivo de ouvir relatos sobre as tentativas
anteriores, identificar niveis de confianca ou descrenca e mapear onde
cada pessoa enxergava possibilidade de contribuicao.

A partir dessas interacoes, tomou-se a decisao de estruturar o trabalho
em frentes conduzidas por duplas. Cada frente — impactos, comunicacao,
stakeholders, treinamento, preparacdo dos trainers, operacao assistida
e engajamento de liderancas — seria liderada por duas pessoas do time
interno de Change, apoiadas por pelo menos um consultor da empresa
implantadora. A composicao das duplas levou em conta talentos,
fortalezas e preferéncias individuais, buscando, ao mesmo tempo,
complementariedade técnica e apoio matuo.

Essa opcao organizacional teve duplo propésito. Em termos operacionais,
visava garantir continuidade e robustez nas entregas, evitando
concentracao de conhecimento em individuos isolados. Em termos
simbdlicos e comportamentais, buscava reforcar a colaboracao, reduzir a
sensacaodeisolamento e compartilharresponsabilidades em um contexto
de alta pressao e histérico de frustracoes.
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4.3 Limitacoes de tempo e definicao de um
“minimo viavel” de gestao da mudanca

O prazo de seis meses até o go live impunha desafios significativos. Nesse
periodo, seria necessario:

Revisar e detalhar mais de 250 impactos ja mapeados;

Discutir e tratar esses impactos com as areas de negdcio,
redesenhando processos quando necessario;

Elaborar e executar um plano de comunicacao e engajamento
envolvendo média geréncia, superintendentes e demais
liderancas;

Definir, selecionar e preparar aproximadamente 220
multiplicadores;

Desenvolver materiais de treinamento e disponibiliza-los em
tempo habil para atingir cerca de 8.000 usuarios, sendo que os
primeiros treinamentos deveriam iniciar em torno do terceiro

~

mes.

Diante desse cenario, tornou-se evidente que a aplicacdo de um modelo
“ideal” de gestao da mudanca seria inviavel. Desde o inicio dos trabalhos,
foi explicitada para a equipe a premissa de que nao se perseguiria o
“estado da arte” em Change Management, mas sim um conjunto de a¢oes
consideradas essenciais e suficientes para viabilizar a transi¢ao dentro dos
limites de prazo e recursos disponiveis. Em outras palavras, definiu-se um
“minimo vidvel” de gestao da mudanca, baseado em escolhas claras de
foco e na aceitacao de riscos calculados.

Entre essas escolhas, destacou-se a decisao, tomada em conjunto com
o patrocinador e a diretoria, de acelerar determinados ciclos de testes,
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suprimindo uma das ondas previstas. Isso implicava que parte dos ajustes,
que em cendrio ideal seria feita antes do go live, teria de ocorrer ja em
producdo. Essa opcao foi reconhecida como arriscada, mas vista como
necessaria para atender a restricao de prazo e as exigéncias de negécio.

4.4 Execucao, go live e gestao do pos-implantacao

Aimplantacao foi realizada no prazo definido, com a entrada em producao
dos médulos criticos e manutencao da operagao em areas sensiveis, como
compras, financas, recursos humanos e folha de pagamento. O go live nao
foi isento de problemas. Como esperado, a supressao de uma onda de
testes resultou em um volume significativo de ajustes pds-implantacao.

No primeiro ano de operacdo, foram registrados aproximadamente
20.000 tickets de suporte, abrangendo temas diversos, desde dividas
de uso até correcoes de processos e configuracoes. Para lidar com esse
volume, foi necessario criar rapidamente um sistema de registro, triagem,
categorizacgao e priorizacdo dos chamados, bem como realocar parte da
equipe de Change para atuar diretamente no suporte e em reforcos de
treinamento.

Apesar da intensidade do periodo, todos os tickets foram tratados, e
a operacao foi gradualmente estabilizada. Em paralelo, a equipe de
mudanca conduziu acoes de treinamento complementar, especialmente
direcionadas a usuarios que nao haviam completado a trilha minima ou
nao haviam consolidado os conhecimentos necessarios durante o periodo
pré-go live.

Umaspecto relevante foia transformacao de alguns membrosinicialmente
resistentes da propria equipe de Change, que, diante da necessidade
concreta de atuacao no suporte e na estabilizacao, passaram a assumir
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papéis de lideranca e a serem reconhecidos pela qualidade de sua
contribuicao.

4.5 Resisténcia em miltiplos niveis
e papel do patrocinio

Ao longo do projeto, observou-se a presenca de resisténcia a mudanga em

multiplos niveis:

Na alta lideranca, especialmente em representantes
que percebiam que o novo sistema traria maior controle
orcamentario, maior rastreabilidade de custos e maior
transparéncia sobre decisoes e alocacao de recursos, alterando
praticas estabelecidas;

Na média geréncia e entre usudrios finais, que temiam perda
de autonomia, aumento de controles, alteracao de rotinas e
dificuldades de adaptacao;

Dentro da prépria equipe de projeto e de Change, marcada por
frustracdoes acumuladas, descrédito em relagao ao sistema e
davidas quanto a capacidade real de efetivar aimplantacao.

O elemento diferenciador da quinta tentativa, em comparagao com as
anteriores, foiaentradadeumnovo presidente queassumiuexplicitamente
o patrocinio do projeto, definindo o prazo de seis meses como inegociavel
e apoiando as decisoOes criticas necessarias para viabilizar a implantacao.
Esse patrocinio conferiu legitimidade as acoes de gestio da mudanca,
reduziu ambiguidades de prioridade e estabeleceu, de forma clara, que a
transicao seria inevitavel.

4.6 Trabalho de impactos, comunicacao e protagonismo das areas
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Um dos pilares da abordagem adotada foi o trabalho aprofundado de
andlise e gestao de impactos. Ao longo dos seis meses, foram realizados
inimeros workshops com as areas de negécio, nos quais se discutia, com
base em informacoes concretas, o que mudaria em termos de processos,
responsabilidades, controles, prazos e interfaces. A énfase nao estava em
discursos genéricos sobre modernizacao, mas na explicitacdo de como o
trabalho de cada area seria afetado.

Esse processo foi acompanhado de acoes de comunicacdo focadas na
transparéncia e na abertura ao didlogo, além de roadshows em diferentes
localidades onde a empresa atuava, com participacao de liderancas e
multiplicadores. Em vez de tratar as areas como “receptoras passivas” da
mudanca, buscou-se envolvé-las como coparticipantes do desenho dos
processos futuros, convidando-as a definir formas de mitigar impactos e a
planejar, com antecedéncia, ajustes em suas rotinas.

Essa abordagem contribuiu para a transicao de uma postura de resisténcia
para uma postura de corresponsabilidade. Ao compreender “onde doia”,
mas também ao perceber que tinham margem de decisao sobre como
se adaptar, muitas liderancas passaram a atuar como protagonistas na
preparacao de suas equipes para a nova forma de gestao.

5 Consideracoes finais

O caso relatado evidencia que a resisténcia @ mudanca em projetos de
implantacdo de sistemas ERP ndo se limita aos usudrios finais ou as
areas diretamente afetadas. Em contextos de histérico de fracassos,
prazos agressivos e impactos culturais profundos, essa resisténcia pode
se instalar também no interior da prépria equipe de projeto e de Change
Management, justamente aquela que deveria liderar a transformacao.
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A experiéncia descrita sugere algumas licoes relevantes para a pratica de
gestao da mudanca em projetos de grande porte:

1. O patrocinio forte, explicito e consistente da alta lideranca é condicao
necessaria parareduzirambiguidade de prioridades, enfrentarresisténcias
politicas e legitimar decisdes dificeis, como a aceitacao de riscos calculados
em testes e prazos.

2. A andlise detalhada de impactos, acompanhada de comunicacao
transparente e de espaco real para participacao das areas de negécio, é um
dos instrumentos mais eficazes para transformara percepcao de mudanca,
de algo que “acontece as pessoas” para algo que “acontece também por
meio delas”.

3. Em contextos de forte restricio de tempo e recursos, assumir
conscientemente um “minimo viavel” de gestao da mudanca —em vez de
perseguir um modelo idealizado — pode ser mais realista e efetivo, desde
que os riscos sejam explicitados e geridos.

4. Cuidar da equipe de Change e do projeto, escutando suas frustracoes,
reconstruindo confianca e oferecendo espacos de protagonismo, é tao
importante quanto atuar junto as areas de negécio. Quando a crenca na
viabilidade é recuperada internamente, a capacidade de influenciar a
organizacao como um todo aumenta significativamente.

5.Afase pds-go live, frequentemente subestimada, é critica para consolidar
a mudanca. A criacao de estruturas ageis de suporte e a disposicao para
revisar processos a luz dos problemas reais que emergem em producao
sao fatores decisivos para a estabilizacao.
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Em sintese, o caso apresentado reforca a ideia de que, em projetos de
transformacdao profunda, “de onde menos se espera, vocé encontra
resisténcia” — inclusive no coracdo do préprio time de mudanca.
Porém, também é nesses mesmos espacos, quando trabalhados com
transparéncia, escuta e corresponsabilidade, que podem emergir as

liderancas e os comportamentos capazes de sustentar a transformacao no
longo prazo.

Alexis Anastassakis

Sr Manager - CoE Global Change Mng - Otis
Elevadores

@ https://www.linkedin.com/in/alexis-anastassakis-
-832a6314/

219



Entre a Estratégia e a Realidade

220



Entre a Estratégia e a Realidade

O que aprendemos
nos bastidores de GM:
licoes que nao viram
post no LinkedIn

A maior parte da literatura sobre gestao de mudancas foca na metodologia
ouem casosdesucesso. Os autores costumamdescrevera partedo caminho
que foi linear, racional e previsivel. Porém, quem vive o dia a dia da gestao
de mudancas sabe que, mesmo se baseando em metodologia, a realidade
é feita de imprevistos, incertezas, decisdes incompletas, resisténcias

veladas, tentativas e aprendizados ao longo da jornada.

Este capitulo é um convite para olhar para esse lado menos glamouroso —
e muito mais verdadeiro — da mudanca organizacional. Nao para exaltar
o0 erro, mas para compreendé-lo como parte constitutiva do processo de
transformacao e aprendizado.

Mas por que serd que erramos tanto em processos de mudanca? Para
responder esta questdo, o objetivo nao é apontar dedos ou julgar
competéncias, mas sim explorar a complexidade que existe por tras desta
disciplina. Mudancas sdo sistemas complexos e nao projetos lineares.
O contexto é flexivel e adaptativo, e pode mudar muito mais rapido do
que o plano. Cada individuo é tnico e, portanto, reage de formas diversas
e imprevisiveis, influenciados por uma cultura organizacional que
impulsiona padroes de comportamento. A lideranca nem sempre esta
tao alinhada quanto deveria, além de nem sempre assumir seu papel na
lideranca da mudanca. O entrosamento entre gestao de projetos e gestao
de mudancastambém é fator critico de sucesso, bem como o entendimento
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de que acoes de gestao de mudanca ndo se restringem a equipe de gestao
de mudancas. A mudanca é, por natureza, um territério de incerteza.
E a construcdo de um estado futuro que é novo. E onde ha incerteza, ha
tentativa, erro e aprendizagem.

E importante enxergar estes fracassos parciais e pontuais como parte do
processo de construcao e adaptacao da mudanca ao contexto real. Muitos
projetos conseguemser parcialmente bem-sucedidos. Entregam osistema,
mas nao mudam comportamento. Mudam o processo, mas nao a cultura.
Avancam em uma area, mas travam em outra. Fazem a transicdo em um
pais, mas nao em outro. E até alcancam o resultado, mas tardio e fruto de
muito esforco e desgaste. E mesmo nestes cenarios, é comum publicarmos
no LinkedIn a parte que deu certo, e omitimos a parte que fracassou.

A lista oculta de fracassos pode ser extensa, e ndo tenho a intencao aqui de
ser exaustiva, mas sim de compartilhar insucessos que vivenciei ao longo
da minha trajetdria para que sirva de alerta em futuros projetos.

1. Mapeamento de processo

A esséncia da gestdo de mudanca é movimentar a organizacao de um
estado atual para um modelo futuro. Se esta diferenca é o nosso ponto
de partida, aqui vai um conselho: evite entrar em um projeto em que as
mudancas de processo nao sejam claramente desenhadas; o famoso
mapeamento de “As s x To Be”. Precisamos ter clareza de como os processos
funcionam e como passarao a funcionar com a mudanca implementada.
Sem esta clareza interna, dentro do projeto, ndo tem como passarmos
esta clareza para a organizacdo. Assegure-se de que esta etapa seja
um pré-requisito para a atuacao de gestao de mudancas. Este desenho
sera fundamental para o mapeamento de impactos organizacionais, a
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elaboragao de pecas de comunicagdes e materiais de treinamento, além
de facilitar o engajamento de stakeholders.

Mas vocés podem estar se perguntando: por que alguém decidiria nao
fazer desenho de processo futuro; isso é tao basico? Bom, se a lideranca
do projeto nao acredita, esta atividade nao serd priorizada. Simples
assim. Lembrem-se de que grandes projetos tém um volume enorme
de atividades e o cronograma é sempre enxuto. Qualquer atividade gera
concorrénciaderecursos. Edesenhar processo demanda tempo e discussao
de diversos membros da equipe de projeto. Caso os lideres nao tenham
visto valor nesta atividade em experiéncias anteriores, desenhar processo
sera, muito provavelmente, despriorizado. E arrisco dizer que, em etapas
mais avancadas do projeto, eles se arrependerao desta decisao, mas sera
tarde demais para voltar atras.

2. Disponibilidade da equipe de projeto
para agoes de gestao de mudancas

Outro grande desafio, como comentado acima, é a alocacao de recursos
e distribuicio de atividades. Tarefas demais para recurso de menos
(sejam recursos humanos, de tempo e financeiros). Esta talvez seja uma
das dores mais comuns nos projetos. Cronogramas intensos e apertados,
criam um grande dilema em termos de priorizacao de atividades. O que é
prioritario? Demandas que impactam a entrega da solucao ou demandas
que contribuem para a adocio da solucio? E quase o dilema de Tostines!
Se o produto nao for finalizado, nao tem mudanca. Mas por outro lado,
o produto do projeto sendo entregue, sem preparar a organizagao para
opera-lo, também nao garante a implementacio da mudanca, nem a
captura de beneficios e muito menos, o retorno do investimento.
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E muito importante, ao elaborar o cronograma e dimensionar a equipe
de projeto, deixar claro que atividades de gestao de mudanca nao sao
exclusividade da equipe de gestao de mudancas. Esta é outra dica de ouro!
No inicio do projeto, faca uma sensibilizacao para alinhar lideres e equipe
do projeto sobre o que é gestao de mudancas, sua importancia, bem como
reforcar papéis e responsabilidades. Pode parecer 6bvio, mas muitas vezes
0 “6bvio” tem muitas facetas, portanto precisa ser reforcado.

Ok, masnao é gestao de mudanca quem “cuida” de comunicacao, gestao de
stakeholders, treinamento e mapeamento de impacto? Sim, estes sao os
pilares de gestao de mudanca (que podem mudar de nome dependendo
da metodologia, mas a esséncia é a mesma). Porém, a responsabilidade da
equipede gestao de mudanca é definirestratégia e orquestraresses pilares,
mas quem treina é quem conhece o processo que estd mudando; os inputs
para as comunicacoes vém de quem conhece as mudancas na pratica; a
identificacao de impactos é muito mais rica quando vem de quem vive o
dia a dia do processo e consegue visualizar como a mudanca impactara as
rotinas. Até mesmo o engajamento de um stakeholder-chave tera muito
mais efeito quando realizado por quem tem credibilidade para falar sobre
a mudanca. O que quero ressaltar aqui é que gestao de mudancas é uma
responsabilidade de todos do projeto. A equipe de gestao de mudancas é
a grande articuladora desta disciplina, mas nao trabalha sozinha. Quanto
maior a parceria entre equipe de projeto e equipe de gestao de mudanca,
maiores sao as chances de sucesso. Nao é “projeto e gestao de mudanca”; é
“projeto com gestao de mudanca”.

3. Gestao de Mudancas ja no inicio do projeto

Este entrosamento entre projeto e mudancgas é tdo importante que a
sua auséncia leva a um erro classico: o envolvimento tardio de gestdo
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de mudancas. Quando os ruidos comegam a aparecer na organizacao, s6
entao lembra-se de trazer a abordagem de gestao de mudancas para o
projeto. Meu ponto de alerta aqui é para vocé, profissional de GM. Muito
cuidado ao entrar em um projeto quando ja é tarde. Tratar a ferida da mais
trabalho do que evita-la. Quando a gestao de mudancas entra no final de
um projeto, ja entra para apagar incéndio. O esforco serd muito maior, o
tempo nao serd suficiente e fatalmente gerara frustracao e insatisfacao.
Se vocé precisar entrar em um projeto nesta situacao, faca um bom
alinhamento de expectativas. Costumamos lembrar que GM é a sigla para
gestao de mudancas, ndo gestao de milagres!

4. Formacao da equipe de Gestao de Mudancgas

Olhando internamente para a disciplina, dependendo da dimensao e do
impacto da mudanca, ter uma equipe de gestao de mudancas dedicada
sera fator de sucesso. Ao montar este time, se atente para alguns pontos.
Poucas organizagbes possuem um quantitativo proprio de profissionais
experientes em gestao de mudancas. Esta ainda é uma competéncia em
desenvolvimento no mundo corporativo no Brasil.

Uma saida é contratar consultores externos. Esta é uma solucao flexivel,
mas que, além de custosa, traz alguns desafios adicionais. Embora
consultores tragam expertise, eles, além de ndo conhecerem a cultura
da empresa na pratica, dificilmente terao uma boa navegabilidade pela
organizacao, principalmente em estruturas organizacionais complexas.
Além disso, este caminho n3o ajuda a organizagao a desenvolver a
competéncia internamente. Quando a consultoria sai, 0 conhecimento
muitas vezes se perde.
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Por outro lado, formar esta equipe com profissionais que conhecem a
organizag¢do, mas que nao tenham conhecimento técnico e metodolégico
em gestao de mudancas, é uma 6tima oportunidade de desenvolver
talentos internos e aumentar a maturidade de gestao de mudancas em
nivel organizacional. O relacionamento com stakeholders-chave também
contribuiparainfluenciaramudanca. Portanto, terpessoasinfluentese bem
relacionadas ajuda bastante na sensibilizacao de stakeholders e gestao de
resisténcia. Porém, pode ser um grande desafio em projetos complexos,
intensos e com cronogramas enxutos, pois a curva de aprendizagem
natural destes profissionais, pode nao atender as demandas e ao ritmo do
projeto.

Ou seja, contar apenas com consultoria externa pode ser um tiro no pé.
Mas se este for o Gnico caminho vidvel, garanta a alocacao de um ponto
focal ou agente de mudanca com 6tima navegabilidade pela organizacao
para atuar junto aos consultores externos e, ao final, inclua uma etapa
de licdes aprendidas e passagem de conhecimento, para promover o
desenvolvimento organizacional.

Dependendo da complexidade da mudanca, o ideal pode ser uma
composicao mista, com equipe interna (com e sem experiéncia em
CM) mais o suporte consultivo de consultoria. Assim, garantimos
navegabilidade, troca, retencao de conhecimento e desenvolvimento da
competéncia internamente.

B. Gestao de Fornecedores

E por falar em consultoria, vamos expandir este tépico para toda a
gama de fornecedores envolvidos? Projetos grandes demandam varias
expertises diferentes, além de otimizacao do orcamento. E neste cenario,
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asempresas podem optar por contratar varios fornecedores para apoiarem
nas entregas de GM, baseado na especificidade do trabalho de cada
demanda e no custo. Uma agéncia para construir trabalhos de design e
pecas de comunicacao. Uma empresa especializada em treinamento para
a elaboracao de contetido. Uma consultoria para definir estratégia e plano
de GM. Uma outra consultoria no modelo body shop para a formacao da
equipe de gestao de mudancas. E por ai vai...

Esta estratégia pode trazer muita expertise e otimizacao orcamentaria.
Porém, administrar diversos contratos e diferentes fornecedores traz um
grau de complexidade enorme na gestdo. Esse cenario traz um desafio
ainda maior: gerenciar o relacionamento entre todos os fornecedores, uma
vez que as entregas sao interdependentes - assim como os pilares de GM.

6. Fator humano, o que ha por tras da
resisténcia? Como a neurociéncia ajuda a
compreender o comportamento humano?

Até agora, tratamos dos aspectos internos de projeto e de gestdo de
mudancas, mas nao podiamos deixarde contemplaras pessoasimpactadas
pela mudanca e a importancia de entendé-las mais profundamente.

Gestao de Mudancas traz essencialmente um olhar para o impacto do
fator humano no sucesso dos projetos. E como mencionado no inicio do
capitulo, cadaindividuo é Gnico. Porém, a mudanca no nivel organizacional
é uma mudanca coletiva, que depende da mudancaindividual de cada um.
Conhecer o que move o comportamento humano é um grande diferencial
para o profissional de gestao de mudancgas.

Estudos recentes da neurociéncia vém enfatizando que temos um cérebro
primitivo vivendo em um mundo moderno. E este cérebro antigo tem
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como objetivo fundamental, garantir a nossa sobrevivéncia. Funciona em
alterndncia constante entre ameagas e recompensas. O que muda sio
os estimulos externos. Antes, 0 que nos ameagava era o tigre na savana
africana e hoje este “tigre” ganhou varias outras formas, que ameacam
a nossa vida urbana. E 0 medo de perder o emprego, de n3o ter dinheiro
para colocar comida em casa, de nao ser aceito pelo grupo, de parecer
incompetente ou irrelevante, de ser assaltado... E uma lista enorme, com
valéncia diferente para cada pessoa.

E como esse mecanismo se conecta a gestao de mudancas? Vamos construir
juntos esse raciocinio. Imagine que uma empresa utiliza um determinado
software de gestdo financeira ha 10 anos, que atende as demandas do
processo, mas que, com o avanco das tecnologias, esta obsoleto e precisa
ser substituido, pois nao terd mais suporte do fornecedor. Os profissionais
daareaconhecemasfuncionalidades dosistemaatual como ninguém. Eles
nem “pensam” mais para executar as tarefas, elasja foram “automatizadas”
pelo cérebro. E neste cendrio, estes profissionais se sentem confiantes,
reconhecidos e percebidos como competentes, sendo referéncia para
novos empregados. E, de repente, todo esse conhecimento deixa de ser
relevante: o sistema vai mudar. Todo mundo volta para a linha de partida.
Todos juntos comecando do zero a aprender um novo sistema. Quem era
referéncia, perde seu posto e volta para o inicio da fila. Como vocé acha que
este empregado ird se sentir? Como o cérebro dele vai “se proteger” dessa
“ameaga”?

E claro que cada individuo lida com o novo de uma forma. Sempre havera
os ‘early adopters’, com mentalidade de crescimento e entusiasmo por
novidades. E pode ser que o novo sistema seja tdo bom, resolvendo
tantas dores antigas, que seus beneficios superem qualquer desconforto
inicial - ativando mais o circuito de recompensa do que o de ameaca.
Porém, muitas vezes, a resisténcia pode vir deste lugar do medo de deixar
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de ser referéncia, de ndo parecer competente como antes, de perder o
emprego, de nao ter saldrio para garantir o sustento da familia, ou seja,
na sua esséncia mais basica, a resisténcia vem da ameaca a sobrevivéncia.
Esse é o mecanismo de funcionamento do nosso cérebro. Muitas vezes a
resisténcia nao é em relacdo ao novo sistema, ou a entrega do projeto. Os
beneficios sao até percebidos, mas existe um medo muito mais profundo
por trds. E entendendo isso, as acoes de gestdo de mudancas precisam
adotar estratégias e abordagens que afastem os individuos do circuito da
ameaca e 0os movam para o circuito da recompensa. Reduzindo a percepcao
de perda e aumentando a percepcao de ganho/beneficios.

Abordagens antigas, baseadas naimposicao, do tipo “quem nao se adaptar
a mudanca estara fora”, tem um efeito muito ruim, colocando o cérebro
em estado de alerta e prejudicando a aprendizagem. Neste contexto,
a mudanca pode até acontecer na forca, na tensdo e no medo, mas nao
serd um contexto positivo: de abertura, aprendizagem, engajamento e
recompensa.

Outro aspecto muito interessante que a neurociéncia nos ensina é
a necessidade de previsibilidade do nosso cérebro. E isso se conecta
diretamente a manutencao da sobrevivéncia. Se consigo “prever” o perigo,
consigo me preparar para ele e minhas chances de sobrevivéncia sao
maiores. Sabendo disso, precisamos trabalhar muito bem este aspecto
nas agoes de gestao de mudancas. Precisamos mostrar os caminhos, dar
clareza de como sera o cenario futuro para que o cérebro de cada individuo
se “prepare” paraa mudanca (ameaca) de formaa garantira“sobrevivéncia”.

Para que uma mudanca se consolide, precisamos criar habitos. A formacao
de novos habitos acontece através da repeticao de comportamento, sé
assim as novas conexdes neuronais se fortalecem. Portanto, nas a¢des de
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GM, inclua oportunidades de pratica e repeticao para fomentar a formacao
do novo habito que ird sustentar a mudanca.

Nosso cérebro tem mapas mentais fisicos e sociais. Uma simples mudanca
fisica do escritdrio ja gera um estresse e esforco adicional ao cérebro. Uma
mudanca de equipe gasta muita energia cerebral na construcdo de novos
relacionamentos, no entendimento do funcionamento e cultura daquela
nova comunidade e na ansia por pertencer a este novo grupo. Sabendo
disso, construa estratégias de gestao de mudancas que contribuam
para que estes empregados impactados com a mudanca ndo se sintam
“perdidos” ou “excluidos”.

E considerando que todo processo de mudanca e aprendizagem gera
um consumo de energia adicional no nosso cérebro, o tema da saturacao
de mudanca se torna extremamente relevante. Cada um tem uma cota
de mudanca e novidade que é capaz de absorver. Uma mudanca pode
fracassar pelo simples fato de entrarem um momento de sobrecarga, onde
acapacidade de adaptacdo da organizagao chegou ao limite. Procure areas
estratégicas da empresa para entender quais projetos estao impactando o
mesmo stakeholder simultaneamente e apresente o risco de saturacao da
mudanca para as liderangas-chaves.

7. Conclusao: A coragem de olhar para tras

Falar sobre erros, fracassos parciais e aprendizados tardios exige coragem.
Exige humildade. Exige maturidade. E é justamente essa honestidade que
diferencia organiza¢es que repetem os mesmos padroes daquelas que
evoluem.
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A pergunta ‘O que fariamos diferente hoje?” nao é um exercicio de
arrependimento; é um exercicio de sabedoria. E ela que transforma
experiéncia em conhecimento - e conhecimento em pratica.

E talvez este seja o verdadeiro diferencial deste livro: nao contar apenas
como as mudancas deram certo, mas abrir espaco para o que poderia ter
sido melhor. Meu objetivo ao compartilhar esses aprendizados é contribuir
com a comunidade de profissionais de gestao de mudancas, ajudando a
evitar que esses erros se repitam em futuros projetos.

Priscila Azevedo Corréa

Especialista em Gestao de Mudancas

& https://www.linkedin.com/in/priscila-a-correa/
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As verdades invisiveis da
gestao de mudancas

Frameworks e metodologias sdo indispensaveis. Eles organizam decisdes,
estruturam prioridades e reduzem incertezas. Mas, depois que o projeto
comeca, o método pouco ajuda sem a capacidade de interpretar o contexto
e aspectos que nem sempre estao visiveis.

Transformacoes raramente fracassam por desconhecimento técnico. Com
mais frequéncia, elas se fragilizam pela demora em reconhecer sinais que
nao aparecem nos dashboards.

Com o tempo, aprendi que maturidade em Gestao de Mudancas nao nasce
do acimulo de modelos, mas da expansao de repertério pratico para a

leitura organizacional.

As consciéncias a seguir nao vieram dos projetos mais faceis, e tampouco
dos mais lineares. Vieram daqueles que exigiram presenca executiva,
discernimento e, sobretudo, disposicao para enxergar além do que era

mensuravel.

1. Resisténcias mais perigosas sao
as que nao se anunciam

Em um programa com diversos projetos de transformacao da Cadeia de
Suprimentos, com impacto direto nas operacoes locais e compromissos
ja assumidos com o mercado, o sponsor de uma das principais unidades
demonstrava alinhamento absoluto nos féruns executivos. Participava
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das agendas-chave, validava direcionadores estratégicos e sustentava
publicamente a narrativa da mudanca.

Ainda assim, o projeto avancava sem a tracdo compativel com sua
relevancia.

DecisOes retornavam para reanalise com frequéncia acima do esperado. As
mensagens nao se convertiam em mobilizacao concreta. O engajamento
existia, mas tinha natureza protocolar. Cumpria rito. Nao produzia
movimento.

A inflexao ocorreu quando a Gestdo de Mudancas decidiu reduzir sua
dependéncia das instancias formais e aprofundar conversas diretas com
as liderancas da unidade. Foi nesse espaco, menos coreografado e mais
real, que emergiu o ponto central: para aquele sponsor, a transformacao
faziasentidosob alégica global, mas nao dialogava com as especificidades
operacionais da sua unidade.

Nao havia oposicao declarada. Havia desalinhamento de crenca.

E desalinhamento de crenca nao se corrige com comunicacao adicional.
Exige reconexao de significado.

A estratégia adotada foi dupla.

Primeiro, ampliamos o envolvimento desse sponsor nas decisoes globais,
expondo com maior clareza as interdependéncias entre sua operacgao local
e os resultados consolidados do programa. A intencdo nao era convencé-lo,
mas permitir que enxergasse o impacto sistémico de suas decisoes.

Segundo, aproximamos a lideranca do projeto e agentes de mudanca
da rotina dessa unidade, aumentando a presenca executiva no territorio
operacional. Nao como fiscalizacao, mas como escuta estruturada. Essa
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proximidade elevou a qualidade das leituras sobre crencas, tensoes e
riscos de engajamento.

O resultado nao foi apenas maior adesao. Foi maior comprometimento.

Desde entdo, tornei inegociavel mapear nao apenas poder, influéncia
e posicionamento formal, mas também o nivel de conviccao diante da
mudanca.

Alinhamento sustenta o discurso.
Convencimento sustenta decisdes sob pressao.

Essa distincao é importante porque respostas a mudanca nem sempre
sao simplesmente favoraveis ou contrarias. Elas podem combinar
concordancia, divida, receio e ambivaléncia, e podem mudar ao longo do
tempo.

2. Gestao de Mudancas nao é
suporte. E protecao de valor.

Durante um redesenho de processos operacionais com alto grau de
integracdo entre areas e metas agressivas de eficiéncia, uma decisao
executiva definiu que o préprio time de Qualidade absorveria as
responsabilidades de Gestao de Mudancas.

Ajustificativa eralégica: reduzirinterfaces, preservar velocidade e otimizar
recursos.

No papel, parecia eficiéncia.

Na pratica, criou vulnerabilidade.
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Sem uma frente dedicada de Gestio de Mudancas Organizacionais
(GMO), as interpretacdes comecaram a se fragmentar entre areas
criticas. Narrativas divergentes sobre prioridades surgiram, e a
ansiedade organizacional aumentou, inclusive dentro do préprio time de
Qualidade, que passou a responder simultaneamente por duas agendas
estruturalmente distintas.

Nada entrou em colapso.

Mas o projeto passou a operar com um nivel de ruido incompativel com

sua ambicao estratégica.

A clareza diminuiu. A energia se dispersou. E o risco de captura parcial de
valor tornou-se real.

Reposicionar a disciplina exigiu mais do que defender metodologias. Foi
necessario traduzir o impacto da auséncia de Gestdao de Mudangas em
termos que a lideranca reconhecesse como criticos: retrabalho, adogao
superficial, desalinhamento entre areas e erosao silenciosa dos beneficios
previstos no Plano de Negécios.

A virada n3o aconteceu por argumento tedrico, mas por evidéncia pratica.
Utilizamos as préprias rotinas do projeto para demonstrar onde a auséncia
de estrutura estava gerando desgaste e desperdicio, mesmo que invisivel.

Gradualmente, a decisao foi revista. A disciplina ganhou estrutura formal,
ampliou sua atuagdo e passou a integrar a governanca de forma organica.
O que comegou como uma alocacdo improvisada evoluiu para uma frente
robusta com quinze profissionais dedicados.

A organizacao deixou de enxergar Cestao de Mudancas como apoio
operacional e passou a reconhecé-la como mecanismo de protecdo de
valor.
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Essa experiéncia reforcou uma pratica que considero essencial no
papel executivo da GMO: antecipar essa conversa com 0S SpONnsors, Nao
para defender a disciplina, mas para evidenciar o custo estratégico de
subestimar a dimensao humana da transformacao.

Eficiéncia pode acelerar entregas.

Mas entregar o projeto nao significa, necessariamente, capturar o valor
esperado. E nesse espaco que a Gestio de Mudancas atua: antecipando e
reduzindo riscos humanos e organizacionais que podem comprometer a
adocao e, consequentemente, a realizacao dos beneficios esperados.

Aeficiénciapodeaceleraraentrega. ACestaode Mudancasajudaa garantir
que o valor previsto no Plano de Negdcio ndo se perca quando a mudanca
encontrar a realidade da organizacao.

3. Método em tempos de crise

Durante a pandemia de COVID-19, estava atuando como lider de satde
ocupacional em uma grande empresa no setor de mineragao, em um
contexto de risco real e decisdes didrias com impacto direto nas pessoas.

A pressao era constante. Era preciso decidir rapido.

Nos primeiros dias, nossa prioridade foi velocidade. Protocolos eram
definidos e ajustados quase em tempo real, conforme o contexto externo
também se modificava. A intencao era proteger e dar respostas rapidas a

organizacao.
Mas comecamos a perceber um efeito colateral.

As decisdbes mudavam antes que a comunicacao anterior tivesse sido
completamente assimilada. Liderancas intermediarias tinham dificuldade
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para orientar suas equipes porque as diretrizes estavam em atualizacao
continua. A cada novo ajuste, aumentava a inseguranca sobre qual era a

orientagao vigente.
Nao houve ruptura.
Mas o desgaste cresceu.

A ansiedade aumentou. A sobrecarga emocional ficou mais evidente. E a
sensacao de instabilidade comecou a impactar a confianca nas decisoes.

Foi nesse momento que entendemos que velocidade sem organizagao
estava ampliando a tensao.

Decidimos entdo aplicar, com disciplina, os fundamentos da Gestao de
Mudancas também nesse contexto.

Estabelecemos uma cadéncia fixa de comunica¢do, mesmo quando nao
havia todas as respostas. Organizamos os canais de atualizacdo para
evitar excesso de informacao dispersa. Criamos espacos estruturados de
escuta para que as equipes pudessem expressar ddvidas e preocupacoes.
E passamos a preparar as liderancas para traduzir as decisdes com mais
clareza e consisténcia.

A diferenca foi perceptivel.

As pessoas continuavam enfrentando incerteza, mas deixaram de
enfrentar desorganizacao.

A experiéncia reforcou uma convicgdo que levo para qualquer contexto
de transformacaio: organizar a forma como se decide e se comunica é tao
importante quanto a decisao em si.

Essa vivéncia reforcou um aspecto importante da Gestao de Mudancas: o
cuidado comaformacomoatransformacdo é conduzida. Quandoa pressao
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por velocidade se intensifica, cadéncia, fluxos de decisao e espacos de
alinhamento e trocas passam a ser elementos importantes para sustentar

clareza e confianca.

Porque, em cendarios de alta tensao, o que sustentaaconfiancanao éapenas
aresposta. E a consisténcia com que ela é construida e compartilhada.

4. Algumas mudangas sao operacionais.
Outras sao identitarias.

Ap6s anos liderando transformacdes organizacionais, vivi uma transicao
relevante na minha prépria trajetéria profissional. Era um movimento
planejado, estruturado e racionalmente consistente.

Ainda assim, trouxe perguntas que eu ja tinha ouvido inimeras vezes de
profissionais impactados por transformacoes organizacionais:

Meu repertério continua suficiente?
Ainda sou referéncia neste novo contexto?
Qual é exatamente o meu lugar agora?

Foifascinante experimentar,comclareza e consciéncia,acurvada mudanca
nao como facilitadora ou especialista, mas como protagonista.

Passei a observar minhas préprias reacoes com o mesmo rigor analitico
aplicado aos projetos que liderava. Hesitacoes nao indicavam fraqueza ou
resisténcia, mas processamentoereceios naturaisdocenariodesconhecido.
Desconfortos nao eram sinais de inadequacao, mas de transicao.

A teoria continuava valida.
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Mas ganhou profundidade e aplicacdo além das fronteiras organizacionais.

Nem toda mudanca é identitaria. Mas transformacoes que alteram papel,
poder ou reconhecimento podem atingir diretamente a identidade
profissional.

Organizacoes podem alterar processos ou hierarquias por decisdo
executiva.

Identidade, n3o.

Isso reforca a importancia de estruturar mudancas com maior aten¢ao aos
marcos identitarios: momentos de redefinicao de papel, espacos seguros
para elaboracdo de davidas e rituais de transicao que reconhecam o novo
lugar ocupado pelas pessoas.

Porque, na pratica, mudancas nao fracassam apenas por falhas
operacionais.

Elas enfraquecem quando ignoram o impacto que produzem na forma
como as pessoas se veem dentro e apds a transformagao.

E ninguém sustenta desempenho consistente em um papel que ainda nao
reconhece como seu.

5. Projetos também se desgastam e raramente avisam

Em um projeto de desenvolvimento e implantacdao de um novo sistema
com impacto transversal na organizacao, os indicadores eram consistentes:
cronograma dentro do previsto, orcamento controlado, entregas aderentes
ao Plano de Negécio e governanca estruturada.

Na superficie, o projeto estava saudavel.
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Mas comecgaram a surgir sinais sutis.

Em alguns momentos, reunioes excessivamente objetivas, com decisoes
rapidas e pouca exploracao de riscos ou alternativas. Em outros, o extremo
oposto: discussoes longas, circulares, sem convergéncia clara. A pauta
avancava, mas as decisoes nao amadureciam.

O time seguia entregando.

Mas a qualidade das decisdes passou a oscilar.
Nao era falta de competéncia.

Era desgaste acumulado.

Tratava-se de um projeto longo, com alta exposicao executiva, pressao
constante por resultado e uma carga deciséria concentrada sempre nos
mesmos lideres. Conflitos de prioridade tornaram-se mais frequentes. A
energia comecou a variar. A paciéncia encurtou.

Orrisco inicial ndo era atraso.
Era perda de consisténcia estratégica.

A partir dessa leitura, ampliamos o escopo da Gestao de Mudancas. O
diagnoéstico deixoude olharapenas paraaorganizacaoimpactadae passou
a incluir a prépria governanca do projeto. A estratégia de engajamento
passou a considerar também o time responsavel por conduzir a
transformacao.

Afinal, nao basta medir o sucesso da mudanca apenas de quem recebe a
mudanca. E preciso acompanhar a estabilidade de quem a conduz.

Projetos nao perdem forca apenas por resisténcia externa.

Eles enfraquecem quando o time responsavel por sustenta-los comeca a
operar sob desgaste continuo.
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Transformacbes consistentes exigem duas protecoes simultaneas: a dos
stakeholders impactados e a dos stakeholders que decidem.

A leitura de cenarios é o diferencial
na Gestao de Mudancas

Mudancas raramente seguem exatamente o plano.

O que as sustenta nao é a tentativa de controlar todas as variaveis, mas a
capacidade de identificar sinais antes que se transformem em problemas.

Método é essencial, mas nao suficiente. Ele estrutura a execucao.

E a leitura atenta do contexto que orienta a intervencio adequada, no
tempo certo.

Maturidade em Cestdo de Mudancas estd menos nas ferramentas
aplicadas e mais na precisao com que se decide quando e como utiliza-las,
a partir do cenario.

Suellen Iraci

Especialista em Estratégia, Governanca e
Transformagao Organizacional

& https://www.linkedin.com/in/suelleniraci
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A importancia da
cultura e dasrelacoes
na Gestao da Mudanca

Uma das minhas primeiras missdes profissionais levou-me a Recife.
Eu trabalhava em uma grande empresa de varejo americana que havia
acabado de adquirir uma operacao regional e fui encarregada de ministrar
treinamentos de melhoria continua e liderar projetos de otimizacao de
processos. O cenario era de profundo choque cultural e de inseguranca.
De um lado, uma cultura corporativa consolidada, do outro, uma equipe
regional com seus préprios ritos, orgulhosa pela construcao de uma
histéria e um receio justificado sobre o futuro.

Foi ali, no dia a dia das lojas, que aprendi a licio mais duradoura da
minha carreira: a mudanca nao é decretada, é uma construcao coletiva.
Entendi que, antes de apresentar qualquer nova metodologia ou novas
ferramentas, precisava falar a lingua de quem estava na linha de frente,
entender suas dores e, principalmente, fazer uma leitura clara do cenario.
O sucesso daquele projeto nao veio dos manuais de metodologias, mas da
minha capacidade deidentificaras pessoas estratégicas, os influenciadores
que transitavam por todas as areas, e construir com eles uma relacao de
confianca. E com isso eles se tornaram os verdadeiros patrocinadores da

mudanca.

Naquele momento, a empresa enfrentava um desafio que ia além de
processos: havia um choque de identidades. A equipe regional tinha
orgulho de sua histéria, de seus métodos, de como faziam as coisas “a
maneira deles”. Nao era resisténcia pela resisténcia; era a luta legitima
de profissionais que temiam perder a prépria relevancia, sua voz, seu
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lugar na organizacdo. Entendi que, antes de qualquer treinamento ou
implementacao de novo processo, eu precisava fazer uma leitura profunda
do cenario: quem eram essas pessoas? Quais eram seus medos reais? Qual
era a histéria que elas contavam sobre si mesmas?

Essaleituradocenariomerevelou-mequeamudancanaoseriaconquistada
por meio de decretos corporativos, mas através de relagoes de confianca
construidas nodiaadia. Como aponta a pesquisa em gestao de mudancas,
a confianca é um fator critico que determina se os colaboradores abracarao
uma visao de mudanca ou resistirdo a ela’. Identifiquei, entao, as pessoas-
chave que transitavam por todas as areas, que tinham credibilidade junto
aos seus pares e que estavam dispostas a ser ponte entre a corporacao e a
equipe local. Elas se tornaram minhas aliadas mais valiosas.

Essa licao, aprendida no “chao de loja”, tornou-se a bissola que me guiou
em todos os desafios que se seguiram: desde a complexa transferéncia de
ativos em uma multinacional americana de agronegocio até a lideranca
de processos de mudanca cultural em uma operacao de varejo na América
Latina. Em cada um desses cenarios, a verdade se mostrava a mesma: a
mudanca acontece no nivel humano. E em nenhum lugar isso ficou mais
evidente do que no desafio de liderariniciativas de transformacao em uma
empresa de servicos de salde.

0 Desafio Humano por Tras do Sistema

Anos depois, assumi a lideranca de um projeto de transformag¢ao em uma
empresa americana de servicos de salde que havia chegado ao Brasil
adquirindo algumas unidades médicas de uma operacao ja existente.
O ambiente era um verdadeiro caldeirdao de culturas e incertezas. A
reestruturacao das areas agravava ainda mais o clima de inseguranca,
que poderia tirar o foco de qualquer nova iniciativa. Os processos nao
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eram padronizados e, para escalar a operacao, precisavamos revisa-los e
substituir o sistema de prontudrio eletronico existente.

Essa situacdo é mais comum do que se imagina em processos de
transformacaoorganizacional. Estudos mostram que 87% dos profissionais
de gestao de mudanca reconhecem que entender a cultura organizacional
é fundamental para o sucesso?. Mas, naquele momento, em uma empresa
de satide em transicao, essa compreensao era ainda mais critica. Nao
estavamos apenas implementando um novo sistema; estavamos pedindo
aos profissionais que mudassem seus habitos, suas rotinas, sua forma de
cuidar de pacientes. Para médicos e enfermeiros, isso nao é uma mudanca
superficial; € uma mudanca que pode impactar a prépria identidade
profissional.

Ainsegurancaeraevidente. Colaboradoresvindos da operagdao anterior nao
sabiamseteriamespaco nanovaempresa. Profissionaisrecém-contratados
buscavam se integrar em um ambiente ainda em formacdo. Ao mesmo
tempo, uma nova ferramenta e um novo modo de trabalhar estavam
sendo implementados, enquanto as equipes tentavam compreender e se
adaptar ao estilo de lideranca que conduzia essa transformacao.

A resisténcia a mudanca se manifestava em trés frentes distintas. A
primeira era humana: os funcionarios da antiga operacao tinham medo do
desconhecido e estavam inseguros quanto ao processo de reestruturacao
em curso. Asegunda era pratica: a resisténcia natural a troca de um sistema
ja conhecido, mesmo com suas falhas, por algo completamente novo. A
terceira, e talvez a mais complexa, era contextual: médicos e enfermeiros,
em sua maioria, trabalhavam em miltiplos hospitais e clinicas, cada um
com seu préprio sistema. A nova ferramenta nao competia apenas com
o sistema antigo, mas também com os habitos ja enraizados. A pergunta
implicita era sempre: “Por que este sistema é melhor do que os outros que
jauso?”
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Nossa primeira acdo foi atacar a raiz da desconfianca. Em vez de impor
uma solucao, iniciamos um processo de software selection envolvendo nao
apenas adiretoria, mas também os profissionais que seriam mais afetados
pela mudanca. Essa nao foi uma decisao puramente técnica; foi o primeiro
passo para dar voz a quem se sentia impotente, transformando-os de
vitimas da mudanca em coautores da solucao. A escolha pelo novo sistema
foi, portanto, o nosso primeiro ato de construcao de pontes.

Adecisao de envolver os profissionais na selecao do sistema foi estratégica.
Nao foi apenas uma boa pratica de gestao; foi um ato de restauracio de
poder. Quando vocé envolve as pessoas que serao afetadas pela mudanca
no processo de decisao, vocé as transforma de vitimas em agentes. Vocé
diz: “Sua voz importa. Sua experiéncia importa. Vocé nao é apenas um

receptor de mudanca; vocé é um co-criador da solugao.”

Essa abordagem esta alinhada com o que a pesquisa em transformacao de
cultura nos mostra: comunica¢ao de mao dupla e engajamento genuino
dos colaboradores sao essenciais. Nao é suficiente comunicar a mudanca;
é preciso criar espacos onde os colaboradores possam compartilhar suas
preocupacoes, fazer perguntas e, mais importante, contribuir com suas
perspectivas®. No processo de software selection, cada grupo (médicos,
enfermeiros, financeiro, recepcao, dentre outros) teve a oportunidade de
expressar suas expectativas, necessidades e frustracoes com o sistema
anterior. Isso nao apenas resultou em uma melhor escolha de ferramenta;
resultou em um senso de propriedade sobre a mudanca.

Com a ferramenta escolhida, desenhamos uma verdadeira arquitetura da
mudanca. O passo seguinte foi a padronizacao dos processos, novamente
envolvendo as equipes para desenhar o “novo jeito de trabalhar”. Mas
o elemento central da nossa estratégia foi a criacado de uma rede de
“Embaixadores da Mudanca” em cada unidade e na sede. Identificamos
profissionais respeitados por seus colegas, nao sendo necessario serem
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gestores, mas pessoas com forte poderdeinfluénciae bomrelacionamento.
Eles foram os primeiros a ser treinados e se tornaram nosso principal canal
de comunicacao, traduzindo as informacoes corporativas para a realidade
do dia a dia e, crucialmente, trazendo as preocupacoes da ponta de volta
para a equipe do projeto.

Esses embaixadores foram nossa arma secreta para vencer a resisténcia
e aumentar o engajamento dos profissionais envolvidos. Quando um
médico reclamava que outro sistema era mais rapido, era o embaixador,
seu colega de trabalho, que mostrava um atalho ou reforcava o beneficio
especifico daquela ferramenta para a seguranca do paciente. A validacao
por um colega se mostrou infinitamente mais poderosa do que qualquer
comunicado oficial. Como aponta a metodologia PROSCI, o sucesso da
mudanca depende de mover individuos de um estado atual para um
estado futuro, e isso sé ocorre com o apoio de uma “coalizao de patrocinio
que se estende por toda a organizacdao™. Nossos embaixadores eram a
personificacdo dessa coalizao.

O papel dos embaixadores ia muito além do de simples comunicadores. Eles
eram, fundamentalmente, construtores de confianga. Quando um médico
tinha davidas sobre o novo sistema, nao era um gerente de projetos que o
tranquilizava, mas um colega, alguém que ele conhecia, que tinha passado
pelo mesmo treinamento e compartilhava as mesmas preocupacoes iniciais,
eque podiadizer com autenticidade: “Euentendo seu medo. Eu tivea mesma
davida, mas veja como podemos fazer isso.”

A pesquisa em gestao de mudangas é clara sobre isso: confianca é o fator
decisivo entre o sucesso e o fracasso de uma transformacao. Estudos
indicam que em ambientes de alta confianca, a resisténcia a mudanca
diminuisignificativamente e a adaptabilidade dos colaboradores aumenta®.
Os embaixadores, ao trazerem a mudanca para a linguagem do dia a dia,
ao validarem as preocupacoes legitimas dos colegas e ao mostrarem, na
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pratica, que o novo sistema funcionava, estavam fazendo muito mais que
implementar uma ferramenta; estavam reconstruindo a confianca em um
ambiente que havia sido abalado por reestruturacoes e incertezas.

No dia da implantacdo (o famoso “go-live”) e nas semanas de estabilizacao
do novo sistema, foram eles que estiveram na linha de frente, apoiando
os colegas, tirando ddvidas e acalmando os animos. Esse suporte humano,
essa presenca de pessoas que compartilhavam a mesma realidade, foi
tao importante quanto qualquer documentacao técnica ou treinamento.
O sucesso do projeto nao foi a auséncia de problemas, mas a nossa
capacidade de respondé-los rapidamente, com o apoio de uma rede de
pessoas engajadas e empoderadas.

A Lideranca que Constroi Pontes

No final, a tecnologia era apenas o veiculo. O verdadeiro motor da
transformacao na empresa de saidde foi o mesmo que garantiu a
continuidade operacional na companhia de agronegécio e o que permitiu
a integracao das equipes na empresa de varejo: a construcao deliberada
de confianca e o profundo respeito pela cultura local. Aimplementacdo de
um sistema de prontuario eletrénico, que tantos consideram um desafio
puramente técnico, revelou-se, acima de tudo, um exercicio de empatia,
comunicacao e relacionamento.

Ao longo da minha carreira, em diferentes setores e geografias, essa
verdade se repetiu: a tecnologia, os processos, as metodologias, os
frameworks, todos sdo importantes. Mas eles sdo apenas o veiculo. O
motor real é a capacidade de construir relagoes auténticas e de respeitar
profundamente a cultura e a realidade de cada empresa.

Na empresa de varejo, em Recife, foi a compreensao da histéria e da
cultura da equipe regional que abriu as portas. Na multinacional de
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agronegocio, foi a construcao de pontes entre diferentes areas e a garantia
de continuidade operacional que criou confianca. Na operacao de varejo
na América Latina, foi o reconhecimento de que cada mercado tinha sua
prépria dindmica cultural. E na empresa de satde, foi a decisao deliberada
de colocar as pessoas no centro da transformacao, nao como executoras de
um plano, mas como co-criadoras de uma solucao.

A pesquisa em gestao de mudancas reforca o que aprendi na pratica:
organizacoes que prosperam durante periodos de mudanca tém uma
coisa em comum: uma cultura construida sobre confianc¢a, comunicac¢ao
e responsabilidade mituaé. N3o é coincidéncia. E a lei fundamental da
transformacao humana.

O sucesso nao reside apenas no framework que se implementa, mas nas
pontes que se constroem. A pergunta que deixo para vocé, leitor, é: quais
pontes vocé tem construido para garantir que as transformacoes na sua
organizacao nao deixem ninguém para tras?

Andréia Cristiane S. S. Vasconcelos

Executiva de Transformacao Organizacional

& https://www.linkedin.com/in/andreia-cristiane-
-vasconcelos/
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Quando areceita nao
funciona: Repensando
a gestao de mudanca
nas organizagoes

Mudanca organizacional é, ao mesmo tempo, disciplina, conceito,
experiéncia pratica e repertério. Apesar do amadurecimento do tema
nas Ultimas duas décadas, muitas organizacoes ainda acumulam erros,
fracassos e aprendizados tardios. Este artigo discute por que isso acontece,
o que podemos fazer diferente hoje e como integrar a gestao de mudanca

com a execucao de projetos respeitando a cultura de cada empresa.

1) Por que os frameworks disponiveis ndo se aplicam
a todas as empresas, ambientes e culturas

Frameworks sao mapas, nao territérios. Eles sintetizam boas praticas e
oferecem um roteiro, mas ndo capturam as variaveis vivas do contexto, tais
como: maturidade da lideranca, histérico de mudancas, dindmica politica,
praticas de RH, estruturas de poder, incentivos, linguagem, simbolos
culturais, entre outras que caracterizam as estruturas organizacionais.
Em ambientes complexos, cada uma dessas varidveis pode alterar
radicalmente o que funciona ou nao.

Dois fatores explicam os problemas de escolhas de frameworks nao
adequados a organizacao: (1) ailusao de linearidade —supor que mudanca
acontece em fases previsiveis—, quando na pratica ha ciclos, recuos e saltos;
e (2) a subestimacao do tempo necessario para a mudanca — acreditamos
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em cronogramas de Gantt, mas as pessoas mudam no seu ritmo. Um
framework util precisa ser tratado como um conjunto de hipdteses
adaptaveis, nunca como uma receita de bolo.

O que fazer diferente: comecar pelo diagnéstico sociotécnico (negécio
+ pessoas + sistemas), construir hipéteses de abordagem e testar
em pequenos ciclos (pilotos), com métricas comportamentais e de
desempenho. Em seguida, ajustar o método conforme evidéncias — nao
conforme dogmas.

2) Erros recorrentes e aprendizados
tardios (e como fazer diferente)

Erro 1 — Comunicacdo como campanha: tratar comunicacdo como um
evento e nao como processo. Resultado: ruido, resisténcia e baixa adesao.

Fazer diferente: comunicacdo bidirecional, com escuta estruturada,
narrativas que conectam propésito, impacto no trabalho e beneficios
concretos. Usar lideres locais como tradutores da mensagem.

Erro 2 — Subestimar o impacto no trabalho real: planos falam de
‘engajamento, mas nao especificam alteracdes em rotinas, fluxos,
sistemas, habilidades e medidas de sucesso.

Fazer diferente: mapear jornadas e tarefas criticas, redesenhar processos
com os times, habilitar recursos (tempo, ferramentas, treinamentos) e
remover barreiras.

Erro 3 — Mudanca sem patrocinadores ativos: patrocinio nominal, sem
presenca e decisoes. Resultado: ambiguidade, prioridades concorrentes e
paralisia.
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Fazer diferente: pactos claros de governanca, ritos de acompanhamento,
decisoes visiveis —inclusive reequilibrando o portfélio de projetos quando

necessario.

Erro 4 — Mensurar apenas entregaveis, nao a adogao: olhar apenas para os
entregaveis e esquecer da curva de adocao, proficiéncia e sustentacao.

Fazer diferente: definir indicadores de adocao e proficiéncia, resultados
esperados no negdcio (entrega de valor), combinando dados quantitativos
e qualitativos.

Erro 5 — Ignorar a rede informal: focar na hierarquia e negligenciar
influenciadores e grupos. Resultado: mudancas ‘morrem na praia’.

Fazer diferente: mapear redes sociais, ativar agentes de mudanca e
comunidades de pratica com autonomia.

3) Por que nao basta uma planilha de
Excel ou uma ‘receita de bolo’

Planilhas sao Uteis para organizacao, mas nao conduzem mudanca.
Elas apenas descrevem atividades e tarefas. Sao as pessoas que fazem a
mudanca. A crenca na ‘receita de bolo’ vem de duas fontes: (1) necessidade
de previsibilidade e (2) pressao por prazos. O problema é que a mudanca
é adaptativa: exige acompanhamento continuo, tomada de decisao em
tempo real e ajustes que nenhuma planilha antecipa.

Ferramentas sao meios, nao fins. O valor estd em saber como usa-las: como
suporte a rituais de acompanhamento, coleta de feedback e tomada de
decisdo. Sem isso, viram mera burocracia, muitas vezes desconectada da
realidade do projeto.
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4) Por que experiéncia em gestao de projetos é
importante para entender gestao de mudanca

Gestao de mudanca e gestao de projetos sao disciplinas complementares.
Projetos entregam solucoes; mudanca garante adoc¢ao e uso da solucao.
Profissionais com vivéncia em projetos entendem dependéncias, riscos,
capacidade instalada, gargalos e ritmo operacional de execucdo. Isso
evita planos ingénuos de mudanca que ignoram restricoes e alteracdes de
prioridade no portfélio.

Além disso, a cadéncia de projetos (sprints, entregaveis e modelos de
governanca) fornece ritos que sao vitais para mudanca: alinhamentos
frequentes, decisoes rapidas, visibilidade de progresso e correcao de curso.
Quando mudanca se integra a rotina de projeto, ela deixa de ser ‘paralela’e
passa a ser parte da entrega.

5) Como a falta de experiéncia dos
profissionais contribui para o fracasso

Profissionais sem repertério tendem a: (a) aplicar modelos de forma
literal; (b) evitar conversas dificeis com patrocinadores; (c) confundir
engajamento com eventos; e (d) negligenciar métricas de adocao. Em
cenarios complexos, isso produz planos estéticos, porém ineficazes —
bonitos no papel, vazios na pratica.

Desenvolver repertdrio e experiéncia significa acumular casos, aprender
com retrospectivas, pedir mentoria, experimentar em pequena escala
e construir ‘biblioteca’ de abordagens por tipo de mudanca (processos,
tecnologia, estrutura, cultura). Isso leva tempo!
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6) Por que as empresas ainda investem
pouco em gestao de mudanca

Trés razdes predominam: (1) viés de curto prazo — priorizar entregaveis
tangiveis sobre adocao e uso; (2) desconhecimento do ROl da mudanca
— poucas métricas ligam adocao a resultados de negécio; e (3) crenca de
que lideres e RH ja fazem isso’ naturalmente. O efeito é subinvestimento
cronico em patrocinio, comunicacao, treinamento, redes e sustentagao.

O que muda o jogo: medir e demonstrar valor. Vincular indicadores de
adocao e proficiéncia aos KPIs do projeto e do negdcio, explicitar custo
de nao-adocao (retrabalho, suporte, perda de produtividade), e tratar
mudanca como capacidade organizacional continua — com orcamento,
papéis e processos.

7) 0 que fazer diferente hoje - praticas
e principios recomendados

Principio 1 — Diagnéstico vivo: comece pela realidade, nao pelo modelo.
Combine dados, entrevistas e escuta ativa em campo.

Principio 2 — Patrocinio ativo: visivel, presente e responsavel por remover
barreiras e tomar decisdes.

Principio 3 — Co-criagao com quem entrega: envolver times de projeto e
de negécio na definicao das mudangas nas rotinas e processos (analise de
impacto).

Principio 4 — Ciclos curtos: pilotos, feedback e ajustes; evitar rollouts
monoliticos.
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Principio 5 — Métricas de adocao e uso: medir a adocao, proficiéncia e
impacto no desempenho.

Principio 6 — Redes e influenciadores: ativar agentes de mudanca e
comunidades de pratica.

Principio 7 — Sustentacdo: pds-implantacdo com suporte, reforcos,
governanca e revisdo de incentivos.

Praticas taticas
Mapa de partes interessadas com poder/interesse +
influenciadores informais.
Roteiro de comunicagao continua, com perguntas frequentes e
canais de escuta.
Jornada do colaborador e mapeamento de impactos no negécio
(processos, habilidades, sistemas).
Plano de treinamento com definicao de critérios para avaliagao
dos resultados e de proficiéncia.
Métricas de adogao (uso real) e resultados com indicadores
conectados.
Ritos de governanca: comités, cadéncia de decisoes e gestao das
resisténcias.
Retrospectivas e aprendizagem: capturar licoes aprendidas e
criaruma base deinteligéncia que possa ser facilmente acessada
—com incentivos.
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Conclusao

Gestao de mudanca ndo é adorno de projeto; é o mecanismo que
transforma entregaveis em resultados tangiveis de negdcio. Quando
tratada como disciplina adaptativa — orientada por evidéncias, ancorada
em patrocinio ativo e integrada a execucao —ela reduz fracassos, acelera a
entrega de valor e fortalece cultura organizacional. O diferencial ndo esta
em um novo framework milagroso, mas na coragem de ajustar o método
a realidade da empresa, iterar e medir o que realmente importa: adocao,
proficiéncia e uso.

Miriam Specie

Consultor de Cestao de Mudanca
Organizacional

& https://www.linkedin.com/in/miriam-spe-
cie-0433009
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Gestao do mudado:
Quando a mudanca falha
e precisa ser resgatada

Emboraa Gestaode Mudancas Organizacionais seja um temacada vez mais
presente nas empresas, o que ainda predomina na pratica é a chamada
“Gestao do Mudado”. Mas o que, de fato, significa esse conceito? Afinal, é
possivel gerenciar uma mudanca depois que ela ja aconteceu?

Esse fendmeno ocorre quando as organizagdes deixam de preparar as
pessoas antes da implementacado e s6 passam a agir quando os impactos
ja sao evidentes. Em vez de conduzir a transformacao de forma planejada
e preventiva, concentram seus esforcos em lidar com resisténcias,
corrigir falhas e minimizar os efeitos de uma implantacdo que ja estd em
andamento. E essa inversio de |6gica que caracteriza a Gestio do Mudado.

Essa realidade é comum em projetos conduzidos sem uma metodologia
estruturada de Gestao de Mudancas. Ainda hoje, muitas organizacoes
acreditam que a simples implementacao de novos processos, estruturas
ou tecnologias é suficiente para garantir os resultados esperados,
desconsiderando que o sucesso da iniciativa depende, sobretudo, da forma
como as pessoas compreendem, aceitam e incorporam o novo contexto as

suas rotinas.

As consequéncias sao conhecidas: baixa adesdo, resisténcia dos
colaboradores, retrabalho, atrasos, queda de produtividade e dificuldades
para consolidar os beneficios esperados. Em muitos casos, esses fatores
comprometem o alcance dos objetivos e colocam em risco o sucesso da
iniciativa.
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Esse cendrio contrasta com as evidéncias apresentadas por instituicoes
como Gartner, McKinsey e PROSCI, que demonstram que iniciativas
apoiadas por praticas estruturadas de Cestao de Mudancas apresentam
probabilidade significativamente maior de alcancar seus objetivos do que
aquelas conduzidas sem essa disciplina.

Na pratica, isso significa colocar as pessoas no centro da estratégia. Mais
do que comunicar uma novidade, é necessario prepara-las para a transicao
por meio de uma comunicacao clara, capacitacao adequada e suporte
continuo. Da mesma forma, o patrocinio ativo e visivel das liderancas é
indispensavel para dar direcao, fortalecer a confianca, remover obstaculos
e mobilizar as equipes ao longo de toda a jornada.

Quando esses elementos estao presentes, a organizacao cria as condicoes
necessarias para que a adoc¢ao ocorra de forma consistente e os resultados
sejamsustentaveis. Quandoestaoausentes, prevalecea Gestaodo Mudado:
uma atuacao predominantemente corretiva, marcada por tentativas de
“apagar incéndios” e resolver problemas que poderiam ter sido evitados
com um planejamento adequado desde o inicio do projeto.

Aolongodaminhatrajetériacomo consultora, tive aoportunidade de atuar
em diversos projetos conduzidos sob a “légica” da Gestao do Mudado. Um
exemplo recorrente ocorre quando novas tecnologiassaoimplantadas sem
uma estratégia adequada de comunicacdo e capacitacio. Nesses casos,
as organizacoes nao comunicam com clareza os objetivos e os beneficios
da transformacao, deixam de engajar as liderancas para atuarem como
patrocinadoras da mudanca e ndo preparam as equipes para adotar e
utilizar as novas ferramentas. Como consequéncia, a implantacdo nao
alcanca os resultados esperados, gerando confusao, erros operacionais,
perdas financeiras e resisténcia dos colaboradores, especialmente quando
um novo sistema substitui outro ja consolidado nas rotinas de trabalho.
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Para solucionar casos assim, a equipe de Gestao da Mudanca precisa agir
rapidamente para restabelecer a comunicacao com o publico impactado,
reforcando a relevancia da transformacao e os ganhos que ela traz tanto
para os usudrios quanto para a organizacao. Além disso, é fundamental
estruturar trilhas de aprendizagem que transmitam seguranca e confianca
no uso da tecnologia, garantindo que a mudanca seja absorvida de forma
positiva e eficaz.

Gestao do mudado como um recurso emergencial

A Gestao do Mudado desempenha um papel especifico nos projetos
de transformacao, com objetivos claros e limitacoes que precisam ser
reconhecidas. Ela ndo deve ser considerada uma abordagem para conduzir
mudancas, massim um recurso corretivo utilizado quando a transformacao
ja foiimplementada sem o devido planejamento e acompanhamento. Sua
funcao é restabelecer o controle da situacao, mitigar impactos negativos
eincorporar, ainda que de forma tardia, praticas estruturadas de Gestao de
Mudancas.

No entanto, é fundamental destacar que essa abordagem nao substitui
uma estratégia preventiva e organizada: o caminho mais eficaz é adotar a
metodologia de Gestao de Mudancas desde o inicio do projeto, de forma
estruturada e integrada as fases da transformacao, garantindo maior
adesao, menor resisténcia e resultados sustentaveis.

A tabela a seguir apresenta os principais pontos positivos e negativos da
Gestao do Mudado, destacando seus limites e reforcando a necessidade de
priorizar a aplicacdo da Gestao de Mudancas como abordagem central de
um projeto:
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Positivos

Negativos

Correcao de falhas: Permite recuperar
projetos que seriam abandonados, evi-
tando desperdicio de investimentos.
Aprendizado organizacional: Mostra a

Custo elevado: Corrigir erros apds a im-
plementagdo é mais caro do que pla-
nejar corretamente desde o inicio.
Perda de confianca: Colaboradores po-

dem ficar descrentes em relagio a lide-
ranga, dificultando futuras mudancas.
Tempo de recuperagao: O atraso na adogio
da metodologia pode comprometer crono-
gramas estratégicos e resultados esperados.
Impacto no clima organizacional: O es-
tresse e a resisténcia inicial podem dei-

xar marcas duradouras na equipe.

lideranga a importancia de metodolo-
gias estruturadas, fortalecendo a cultu-
ra de mudanca (ganho de patrocinio).
Resiliéncia da equipe: A GM demons-
tra capacidade de adaptacio e de re-
construgdo de cendrios adversos.

Entender o cenario é o primeiro
passo para redefinir arota

Em iniciativas de Gestao do Mudado, dar um passo atrds nao significa
retroceder. E uma atitude necessaria para compreender o cenario real e
identificar os fatores que levaram ao insucesso da mudanca.

O primeiro movimento deve ser a realiza¢cao de um diagnéstico completo,
reunindo todas as informacOes relevantes para apontar os pontos
que precisam ser trabalhados e servir de base para ajustar o rumo da
transformacao de forma estratégica.

Para chegar a esse diagndéstico, seguimos quatro etapas fundamentais:
elaboracao de uma ferramenta visual, que organiza a visao geral do
processo; analise dos stakeholders, para entender quem influencia e quem
éimpactado; mapeamento deimpactos, que mostra os efeitos da mudanca
em diferentes areas; e, por fim, a criacao do plano de Gestao de Mudanca,
que relne ac¢Oes estratégicas e praticas para conduzir o processo.

Juntas, essas etapas oferecem uma visdo completa e estruturada,
permitindo ajustar a rota rumo ao sucesso.
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Ferramenta visual da mudancga

O primeiro passo fundamental é construir uma ferramenta visual, como o
Canvas da Mudanca, que permita enxergar a jornada de forma integrada
em uma Unica tela. Esse artefato deve conter campos que respondam as
principais perguntas da transformacao, incluindo:

Problema ou oportunidade que motivou a mudanca;

Definicdo clara do estado atual (as-is) e do estado futuro
desejado (to-be);

Pessoas e grupos impactados direta e indiretamente;

Principais impactos;

Potenciais obstaculos;

Beneficios esperados;

As acbes de comunicacdo, engajamento e treinamento ja
existentes ou que precisam ser desenvolvidas;

Indicadores para acompanhar a adesao ao longo do processo.

Ao analisar cada um desses aspectos de forma minuciosa, vocé terd um
panorama completo da transformacao e um diagnéstico inicial que
orienta os préximos passos rumo ao sucesso. Essa abordagem orienta o
diagnéstico inicial, facilita o alinhamento de expectativas, antecipa riscos
e direciona estratégias de engajamento, garantindo que a mudanca seja
compreendida e assimilada de forma eficaz.
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Analise dos Stakeholders

O mapeamento e analise dos stakeholders sao etapas essenciais em
qualquer projeto de Gestao de Mudanca, pois permitem identificar quem
serd impactado, avaliar seu nivel de influéncia e alinhar expectativas
de forma estratégica. Ao reconhecer sponsors (patrocinadores), publicos
diretamente e indiretamente envolvidos, é possivel antecipar barreiras e
desenvolver planos de comunicacao direcionados, reduzindo conflitos e
fortalecendo o engajamento.

Essa analise se organiza em quatro passos principais:

Identificacao dos stakeholders: listar todos os atores internos e
externos ligados a mudanca, direta ou indiretamente.
Avaliacao e categorizacdo: analisar o poder de influéncia, o
grau de interesse e o posicionamento de cada stakeholder
frente a mudanca, classificando-os em grupos estratégicos (por
exemplo, apoiadores, neutros ou opositores) para orientar acoes
especificas.

Segmentacao da comunicacdo: definir o nivel de interacao e
criar estratégias personalizadas para cada categoria de publico.
Monitoramento: acompanhar o engajamento ao longo do
tempo e adaptar as agcoes conforme necessario.

E importante destacar que o mapeamento e andlise dos stakeholders sio
atividades dindmicas, que precisam ser constantemente reavaliadas e
atualizadas para acompanhar as movimentacoes das pessoas envolvidas
no projeto, bem como mudangas no comportamento e nas necessidades
dos grupos impactados.
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Outro ponto essencial na construcdo desse artefato é compreender
claramente o papel e a responsabilidade de cada pessoa envolvida,
garantindo que isso seja comunicado de forma transparente. Quando nao
ha definicao clara de responsabilidades, surgem duvidas, inseguranca e
falta de engajamento, ja que ninguém se compromete com aquilo que
nao conhece. Esse fator influencia diretamente a classificacao do grau de
interesse e o posicionamento dos stakeholders, reforcando a importancia
de uma gestao estruturada e continua.

Mapa de impactos

Antes de qualquer acdo, é essencial diferenciar risco de impacto. O risco
representa algo que pode acontecer, enquanto o impacto é aquilo que
certamente ocorrerd. Em Gestao de Mudancgas, o foco recai sobre os
impactos negativos, pois eles exigem medidas de mitigacdo para evitar
que comprometam o processo ou gerem efeitos indesejados no publico
envolvido.

De forma pratica, o mapeamento de impactos envolve os seguintes passos:

Identificar a mudanca;

Definir o impacto gerado por essa mudanca;

Mapear o ptblico impactado;

Apontar gaps ou pontos de atencao;

Planejar acoes de mitigacao.
Para cada impacto identificado, uma ou mais agoes mitigatérias devem
ser planejadas e acompanhadas pela equipe de Gestao de Mudancas. Esse
monitoramento garante que as atividades avancem de forma segura e
controlada.
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Quando os impactos sao levantados de maneira eficaz, é possivel elaborar
um Plano de Gestao de Mudanca mais assertivo, propor acoes direcionadas
e oferecer uma experiéncia positiva as pessoas envolvidas. Assim, o
diagnéstico se torna mais preciso e a conducao da mudancga ganha clareza
e efetividade.

Plano de Gestao de Mudancas

O Plano de Cestao de Mudancas é o guia que transforma o diagnéstico
inicial em acbes praticas e estruturadas, reduzindo riscos e trazendo
clareza ao processo. Ele integra atividades de comunicacao, engajamento
e capacitacao, detalhando cada agao necessaria, publicos impactados,
responsaveis pelas execucoes, apoiadores, canais utilizados, prazos e
status de cada iniciativa. Em sintese, o plano organiza acoes, define
responsabilidades, facilita acompanhamento da evolucdo e impulsionar a
adocao da mudanca.

Para ser eficaz, o plano nao deve ser tratado de forma isolada. Ele precisa
estar conectado a documentos estratégicos, como o cronogramado projeto
(com marcos e go-live), o plano de comunicagao corporativa e as metas
organizacionais. Essa integracao garante consisténcia, clareza e aumenta
as chances de sucesso na implementacao.

Além disso, trata-se de um documento vivo, que deve ser constantemente
revisitado e atualizado para refletir ajustes de estratégia, mudancas no
cenario e aprendizados adquiridos ao longo da jornada. Assim, o plano
permanece relevante e (til em todas as fases da transformacao.
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Novo Caminho, Novos Resultados

Recalcular a rota é mais do que corrigir erros: é dar clareza e direcao ao
projeto. A Gestao de Mudancas funciona como bdussola, transformando
aprendizados em estratégias sélidas e cada passo em parte de um caminho
estruturado rumo ao sucesso.

Ao longo deste capitulo, vimos que é possivel reverter impactos negativos
e recuperar a confianca. Reconstruir transparéncia, ouvir stakeholders,
reforcar a comunicacao, capacitar equipes, celebrar vitérias e monitorar
indicadores sao praticas que sustentam a retomada e fortalecem a adesao.

No fim, a Gestao de Mudancas ni3o é apenas uma pratica, mas uma
mentalidade estratégica. Ela ensina lideres e equipes a transformar
turbuléncia em aprendizado e resisténcia em movimento. Mais do que
apagar tempestades, oferece direcdo: o farol que ilumina o caminho

quando tudo parece incerto.

Lembre-se: a mudanca nao falha por falta de esforco, mas por falta de
direcao. Cabe a vocé decidir se seguird no improviso ou se adotara a

disciplina da Cestao de Mudancas para alcancar resultados mais efetivos.

Tatiane Sandes

Jornalista, Profissional de Marketing e
Especialista em Gestao de Mudancas

& https://www.linkedin.com/in/tatianesandes
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