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DEDICATÓRIA 

Dedico este livro a todos os gestores do século XXI que estão conscientes da nova economia, que combina valores humanistas em contraste com a visão materialista do século passado.


"A liderança deve ter as qualidades de sabedoria, sinceridade, benevolência, coragem e disciplina. 

Sun Tzu (544 a.C. - 496 a.C.)

Quantos MBAs estão interessados em adquirir sabedoria, ser sinceros e benevolentes sem perder a coragem e a disciplina? 

Claudio Pardo Molina (1977- )
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Este livro é baseado em uma herança milenar para aplicar uma estratégia que nos chegou da antiga Ásia. Porque as recomendações dadas por seu autor, Sun Tzu, não perdem sua relevância apesar de ter mais de dois mil e quinhentos anos de idade. Sabe-se que ele inspirou muitas figuras históricas como Napoleão e Maquiavel, e até mesmo as estratégias dos revolucionários vietnamitas. Mas todas estas aplicações surgiram em contexto da guerra. Em contraste, a adaptação que fiz se concentra no gerenciamento de mudanças para os gerentes. Porque este tratado fornece recomendações de sabedoria, de senso comum. 

Porque em minha própria experiência de estudar engenharia de negócios e até mesmo obter um MBA, eu freqüentemente sentia que não tinha a sabedoria para implementar mudanças organizacionais. 
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Este manual se baseia em uma herança milenar para aplicar uma estratégia que nos chegou da antiga Ásia. Porque as recomendações dadas por seu autor, Sun Tzu, não perdem sua relevância apesar de ter mais de dois mil e quinhentos anos de idade. Sabe-se que ele inspirou muitas figuras históricas como Napoleão e Maquiavel, e até mesmo as estratégias dos revolucionários vietnamitas. Mas todas estas aplicações surgiram em contexto da guerra. Em contraste, a adaptação que fiz se concentra no gerenciamento de mudanças para os gerentes. Porque este tratado fornece recomendações de sabedoria, de senso comum. 

Porque em minha própria experiência de estudar engenharia de negócios e até mesmo obter um MBA, eu freqüentemente sentia que não tinha a sabedoria para implementar mudanças organizacionais. Vou dar um exemplo concreto das adaptações que farei nos próximos capítulos. A arte da guerra diz "A melhor vitória é vencer sem lutar", e minha adaptação ao assunto deste manual é "A melhor mudança organizacional é alcançada sem ações judiciais, sem desvinculação ou um agravamento do clima organizacional". Porque quando falo de sabedoria, estou realmente falando de senso comum.

Porque quanto mais leio este manual, mais estou convencido de que nenhuma de suas máximas está ultrapassada. E não digo isto porque acredito que a gestão da mudança dentro de uma empresa parece ser uma guerra. O que eu realmente acredito é que a gestão de mudanças deveria aprender com o manual como reunir as pessoas que compõem uma organização em vez de tratá-las como um recurso econômico, ou pior, como um inimigo a ser derrotado. Pois este manual faz recomendações baseadas na sabedoria milenar sobre o conhecimento da natureza humana, especialmente em tempos de confronto. Como podem ver, o que tentarei fazer neste manual é compreender e fazer recomendações práticas para entender as raízes de um conflito quando uma mudança organizacional é feita para buscar uma solução.

Adaptei este manual para fazer recomendações de mudança dentro da organização, porque eu difiro com a maioria das adaptações. Porque eles se referem a estratégias contra os inimigos. Parece que aqueles que adaptaram este manual ainda não entenderam as idéias de Sun Tzu. Ele escreveu "A Arte da Guerra" para fazer os generais entenderem que os adversários não são seus inimigos, mas potencialmente seus aliados. Desde que possam mudar sua maneira de pensar e, portanto, de agir.

Vários pontos que vou tentar explicar são palavras que hoje têm uma conotação negativa, mas as razões por trás delas precisam ser muito bem explicadas. A idéia principal deste manual é que a mudança organizacional é baseada em dois princípios: enganar e subjugar os adversários. Mas não me refiro a decepção por mentira ou manipulação. Ao contrário, enganar os outros se refere à prudência com a qual se deve administrar os caminhos a seguir enquanto se conduzem as mudanças organizacionais. E subjugar o adversário não significa processá-lo, desobrigá-lo ou fazer com que se sinta assediado no trabalho. A idéia de subjugá-lo é trazê-lo para a mudança, a fim de evitar todas as conseqüências acima.

Entretanto, gostaria de acrescentar que a gestão da mudança organizacional deve ser baseada no fato de que concordamos eticamente com o que nos é pedido para liderar. Assumindo que a única regra de ética é "Não faça aos outros o que você não gostaria que eles fizessem a você" ou em um sentido positivo "Faça aos outros o que você gostaria que eles fizessem a você". Por isso, se nós introspeccionamos o que sinceramente pensamos da mudança, se realmente acreditamos que ela terá um impacto positivo na sociedade, eu recomendo fazer isso. Caso contrário, se não estivermos de acordo eticamente com a diretoria da empresa, eu recomendaria que não prosseguíssemos. Porque se fizermos mudanças organizacionais apenas por causa do salário, e não dermos tudo de nós, elas falharão. Porque o pessoal pode perceber a mentira, ou talvez nossos próprios micro gestos nos traiam em tempos de crise.
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Capítulo Um: Avaliação 
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Um

Normalmente somos contratados pela diretoria de uma empresa, geralmente os proprietários, para fazer uma mudança organizacional. E como fazer uma mudança é uma questão muito sensível, é muito provável que haja necessidade dela por causa de alguma ameaça real à existência da empresa. Caso contrário, não teríamos sido chamados a fazer a mudança. Uma coisa que aumenta a sensibilidade de fazer uma mudança é que a adaptação da empresa a um ambiente adverso pode gerar exatamente o oposto, acelerando a crise da empresa e, portanto, seu fechamento. Assim, aqueles de nós que gerenciam mudanças organizacionais são como o médico contratado para operar, sabendo que se a operação for muito invasiva pode acabar por matar o paciente.

Dois

A mudança organizacional geralmente procura corrigir uma fraqueza organizacional diante de uma ameaça externa. As decisões que tomamos são de importância vital para a sobrevivência da empresa. Isso afetará o domínio do principal ativo das empresas de hoje, seu pessoal. E nossas ações podem fazer com que a empresa sobreviva, cresça ou falhe. Quando eu digo que a empresa pode sobreviver e crescer, é porque podemos fazer com que ela se diversifique através da inovação. Quando digo que pode ir à falência, é porque o clima organizacional pode ser tão ruim que perdemos as melhores pessoas e agravamos as fraquezas que já existiam.

Três

Por este motivo e pelas seguintes razões, antes de realizarmos a mudança organizacional para a qual fomos contratados, devemos avaliar seriamente todos os benefícios, custos e conseqüências potenciais de nosso trabalho. E caso os proprietários da empresa, o gerente geral ou os acionistas nos pressionassem para implementar a mudança o mais rápido possível sem avaliação prévia, isso mostraria uma enorme indiferença e responsabilidade em caso de falha na implementação da mudança. E nós compartilharíamos a culpa com eles, concordando em implementar as mudanças sem esta avaliação prévia. Devemos estar bem conscientes de que centenas ou às vezes milhares de famílias são economicamente dependentes da sobrevivência da empresa.

Quatro

Portanto, a primeira coisa a fazer antes de aplicar a mudança organizacional é construir um sociograma. O sociograma, segundo a Wikipédia, é uma técnica que visa obter uma radiografia de grupo, ou seja, procura obter graficamente, através da observação e contextualização, as diferentes relações entre os sujeitos que compõem um grupo, revelando assim os laços de influência e preferência que existem nele. Estes tipos de relações não são necessariamente formais; na maioria dos casos, são informais. Jacob Levy desenvolveu a técnica do sociograma em meados dos anos 30 como uma ferramenta para fins exploratórios e de diagnóstico, orientada para o ensino e para os locais de trabalho. Atualmente é amplamente utilizado em diversos ambientes organizacionais, desde pequenas escolas até grandes empresas, e também é utilizado em trabalho de inteligência para detectar redes criminosas. Uma breve definição poderia se referir a: "São gráficos ou ferramentas utilizadas para determinar a sociometria de um espaço social".

Por exemplo, e para um exercício concreto, apresentarei o seguinte sociograma obtido das opiniões de vários grupos de gerentes, secretários e outras pessoas que cooperam conosco, falando sobre os grupos de amigos dentro da empresa. Desta forma, podemos compreender o organograma que realmente existe dentro da empresa, que depois utilizaremos para comparar quem apoiará as mudanças e quem se oporá a elas.

Tabela 1: Avaliação Inicial do Sociograma


	

PROBABILIDADE DE QUE SEJAM ADICIONADOS
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Fonte: Elaboração própria

Neste sociograma, que apresento como exemplo na tabela 1, você pode ver vários grupos que simbolizei com animais tão comuns para nós como a tartaruga, a coruja, os cães, os gatos e o dinossauro.

A Coruja. Este pássaro nos representa para a organização. Eu nos representei com um pássaro que representa culturalmente a sabedoria. Nossa colocação no avião é porque tartarugas, cães, gatos e dinossauros devem confiar em nossa neutralidade diante da mudança (Eixo horizontal ou x), mesmo sabendo que a probabilidade de nos adicionar é muito alta (Eixo vertical ou y). Eu também queria usar a coruja porque normalmente chegamos à organização para fazer a mudança e depois voamos para outra empresa.
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