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    O AUTOR


    John P. Kotter é considerado, em âmbito internacional, a mais importante autoridade em questões de liderança e de mudança. É a voz mais ouvida sobre como as melhores organizações promovem transformações bem-sucedidas. Professor emérito de liderança, na cátedra Konosuke Matsushita, da Harvard Business School, e pós-graduado pelo MIT e por Harvard, seu trabalho desbravador sobre como acelerar com êxito as mudanças organizacionais tem sido reiteradamente validado em diversos setores e em diferentes culturas. É criador e cofundador da Kotter International, organização voltada para temas de liderança que ajuda líderes de algumas das cinco mil principais empresas globais a acelerar a implementação de suas estratégias mais importantes e a liderar a mudança em ambientes de negócios complexos e em rápida mutação.


    Kotter é autor de 18 livros, dos quais 12 são best-sellers. Seus trabalhos foram impressos em mais de 150 edições em língua estrangeira, e seus livros se incluem no 1% superior das vendas pela Amazon.com. Seus artigos na Harvard Business Review venderam mais exemplares avulsos que qualquer um dos de centenas de autores de renome que escreveram para a mesma revista, no mesmo período.


    Kotter faz parte do corpo docente da Harvard Business School desde 1972. Em 1980, aos 33 anos, conquistou estabilidade como professor pleno, tornando-se um dos mais jovens membros da academia a receber tal honraria na Harvard University.


    Em 2009, recebeu o Lifetime Achievement Award, da American Society for Training and Development, em reconhecimento por sua obra e pelo significativo impacto que exerceu sobre o aprendizado e o desempenho das organizações.

  


  
    PREFÁCIO À EDIÇÃO DE NOVEMBRO DE 2012.


    O material deste livro, além de continuar relevante hoje, 16 anos depois da primeira publicação, também é, acredito, ainda mais importante que então, e por uma razão simples: a velocidade da mudança é cada vez maior.


    Sabemos muito mais do que há 16 anos. Já publiquei quatro outros livros que, de várias maneiras, se aprofundam mais nessas ideias. Agora, estou trabalhando no quinto livro, que dá outro salto (não um passo incremental) rumo ao que o sucesso demandará no século XXI. Mas quando me perguntam onde começar a jornada para o aprendizado da liderança neste mundo em mutação, respondo-lhes que este livro é o ponto de partida.


    Os erros mais fundamentais que as pessoas inteligentes cometem quando tentam promover grandes mudanças, mormente ao implementar estratégias ou iniciativas de grande importância, são hoje, em boa parte, ainda as mesmas (Capítulo 1). Isso não significa que os executivos não aprenderam nada nestas últimas décadas. Aprenderam. No entanto, os desafios cresceram com a mesma rapidez, ou ainda com mais velocidade, que as suas habilidades.


    A simples ideia de que administração não é liderança (Capítulo 2) é mais bem compreendida hoje, mas nem de longe tão bem quanto seria necessário. A administração faz o sistema funcionar. Ajuda-o a executar o que você sabe fazer. A liderança constrói novos sistemas ou transforma velhos sistemas. Leva-o para novos territórios menos conhecidos ou até para rincões totalmente inexplorados. Esse ponto tem enormes implicações neste mundo em transformação cada fez mais acelerada.


    Os problemas criados pela complacência, mesmo que seja só um pouco, e o poder do senso de urgência (Capítulo 3) são maiores hoje que uma década atrás. Considero impossível exagerar a gravidade das dificuldades resultantes do senso de urgência inadequado ou desalinhado. E, aqui, até pessoas muito inteligentes e muito experientes fracassam – gerando consequências que nem sempre transparecem com nitidez durante um ano ou mais –, ao postergarem ou retardarem as ações necessárias, até que os destroços (ou seu equivalente) começam a aparecer.


    Aprendemos muito nos últimos 10 anos sobre os tipos de estruturas e recursos que constroem uma base bastante forte para o lançamento de grandes mudanças sustentáveis. Mas, entre a população geral de líderes e gestores, os fundamentos são ainda muito mal compreendidos (Capítulo 4). Forças-tarefas, fluxos de trabalho (work stream) e organizações de gestão de projetos ainda são os motores usados com mais frequência para impulsionar importantes esforços de mudança. Essas estruturas podem ajudar, mas apresentam tendências que não raro conduzem a processos equivocados, e não são bastante poderosas para conduzir um conjunto de tarefas extremamente difícil.


    E assim prossegue o livro, do Capítulo 5 em diante. Os problemas aqui descritos ainda estão presentes. A gravidade deles, e as consequências negativas daí decorrentes, são as mesmas hoje, ou ainda pior. Embora a crescente velocidade das mudanças tenha profundas implicações, que vão além deste livro, as páginas seguintes estão repletas de insights e de propostas de ações aplicáveis em todos os lugares, hoje, e com muito sucesso.


    Se alguém me tivesse dito 16 anos atrás que a revista Time incluiria Liderando mudanças na lista dos 25 livros mais importantes sobre administração e negócios já escritos, eu, com toda a certeza, não teria acreditado. Simplesmente o considerava mais uma etapa de uma série de projetos de pesquisa que eu conduzia em Harvard. Mesmo hoje ainda me surpreendo com todo o reconhecimento de que o livro foi alvo. Mas, objetivamente, estou consciente de que ele descreve a trajetória de um conjunto de mudanças muito poderoso que remonta a meio século e que provavelmente perdurará pelo resto de minha vida. Essas tendências exigem organizações mais ágeis e mais propensas a mudanças; demandam mais liderança por parte de mais pessoas, não só da alta administração; requerem mais sofisticação estratégica; e, o mais importante, impõem muito mais capacidade de executar rapidamente iniciativas estratégicas ousadas, e, ao mesmo tempo, de reduzir o tamanho e a quantidade das lombadas na estrada, que retardam o avanço.


    A velocidade da mudança é a força motriz. A liderança competente da mudança é a única resposta.


    John Kotter.


    Cambridge, Massachusetts.

  


  
    PREFÁCIO


    Em 1994, escrevi um artigo para a Harvard Business Review intitulado “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail?”1 Ele se baseou em minha análise de dezenas de iniciativas tomadas nos 15 anos anteriores para produzir mudanças úteis e significativas nas empresas através de reestruturação, reengenharia, novas estratégias, aquisições, downsizing, programas da qualidade e renovação cultural. Mal eu estava terminando o artigo, já sabia que desejava escrever mais sobre o assunto, razão pela qual comecei este livro pouco tempo depois.


    O artigo foi publicado na edição de março-abril de 1995 da HBR.


    Quase imediatamente, ele passou a ocupar o primeiro lugar entre os milhares de edições vendidas pela revista, um fato surpreendente, levando-se em consideração a qualidade de sua grande tiragem e o tempo considerável normalmente necessário para se montar uma nova edição. Eventos improváveis como esse sempre têm difícil explicação, mas as conversas e a correspondência com os leitores da HBR mostraram que o artigo atingira duas importantes questões. Em primeiro lugar, os executivos leram a lista de erros que as organizações geralmente cometem ao tentarem promover uma verdadeira mudança e disseram Sim!. É por isso que não atingimos nosso objetivo. Em segundo lugar, os leitores acharam estimulante a estrutura em oito etapas da mudança. Semelhante a um mapa, ela ajudou as pessoas a falarem a respeito da transformação e de seus problemas e estratégias.


    Ao escrever este livro, tentei estruturá-lo nessas duas qualidades e acrescentar algumas outras. Ao contrário do artigo, o livro traz uma série de exemplos do que parece funcionar ou não. Nesse sentido, ele se torna mais útil e prático. Consegui também ser mais explícito ao vincular a discussão ao mecanismo que conduz à mudança – a liderança – e ao mostrar como uma mentalidade puramente gerencial inevitavelmente falha, independentemente da qualidade das pessoas envolvidas. Por fim, ampliei o espaço de tempo coberto, mostrando como os acontecimentos ao longo dos últimos 100 anos nos trouxeram até aqui e analisando as implicações para o século XXI.


    Aqueles que estiverem familiarizados com meu trabalho verão que este volume integra e aprofunda uma série de ideias publicadas originalmente em A Force for Change: How Leadership Differs from Management, Corporate Culture and Performance e The New Rules: How to Succeed in Today’s Post-Corporate World. Embora o assunto deste livro seja uma extensão lógica de meu trabalho anterior, sua forma é uma novidade. Ao contrário de meus livros anteriores, este não contém notas de rodapé ou de fim de capítulo. Tampouco utilizei exemplos ou grandes ideias de qualquer outra fonte publicada, a não ser as minhas, ou tentei citar dados apresentados em outras publicações para reforçar minhas conclusões. Nesse sentido, este trabalho é mais pessoal do que qualquer outro que eu tenha publicado. Aqui comunico o que vi, ouvi e concluí sobre uma série de assuntos inter-relacionados que parecem ser cada vez mais importantes.


    Diversas pessoas leram o rascunho deste livro e contribuíram com sugestões úteis. Essas pessoas incluem Darrell Back, Mike Beer, Richard Boyatzis, Julie Bradford, Linda Burgess, Gerald Czarnecki, Nancy Dearman, Carol Franco, Alan Frohman, Steve Guengerich, Robert Johnson Jr., Carl Neu Jr., Charlie Newton, Barbara Roth, Len Schlesinger, Sam Schwab, Scott Snook, Pat Tod, Gayle Treadwell, Marjorie Williams e David Windom. Algumas outras pessoas ofereceram inspiração para o trabalho que fundamenta este livro, especialmente Ed Schein e Paul Lawrence. Meu obrigado a todos.

    


    
      
        1 Ver o mesmo artigo de John P. Kotter “Como Liderar a Mudança: Por que os Esforços de Transformação Fracassam”, em Champy, J. e Nohria, N. (orgs.), Avanço rápido, Série Harvard Business Review Book (Campus, 1997).
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    CAPÍTULO 1


    


    Organizações em transformação:

    Por que as empresas falham


    De acordo com qualquer medida objetiva, a quantidade de mudanças significativas e frequentemente traumáticas nas organizações tem crescido substancialmente ao longo das duas últimas décadas. Embora algumas pessoas acreditem que a maioria dos projetos de reengenharia, mudanças de estratégia, fusões, downsizing, qualidade e renovação cultural desaparecerá em breve, penso que isso é altamente improvável. Poderosas forças macroeconômicas funcionam aqui, podendo crescer mais ainda nas próximas décadas. Como resultado, cada vez mais organizações serão levadas a reduzir os custos, melhorar a qualidade de seus produtos e serviços, estabelecer novas oportunidades de crescimento e aumentar a produtividade.


    Até agora, os principais esforços de mudança ajudaram algumas organizações a se adaptarem de forma significativa às condições de transformação, aprimoraram a posição competitiva de outras e prepararam algumas para um futuro melhor. Em muitas situações, porém, as melhorias foram decepcionantes e o quadro final, aterrador, com recursos desperdiçados e funcionários dispensados, apreensivos ou frustrados.


    De qualquer forma, o preço da mudança é inevitável. Sempre que comunidades humanas são forçadas a se ajustar a condições de reformulação, enfrentam dor. No entanto, uma boa quantidade de perda e angústia que testemunhamos na década passada pode ser evitada. Nós cometemos muitos erros, e os mais comuns são os que vêm a seguir.


    


    ERRO 1: PERMITIR A COMPLACÊNCIA EXCESSIVA


    Com certeza, o maior equívoco que as pessoas cometem ao tentar mudar as empresas é mergulhar no projeto sem estabelecer um alto senso de urgência nos gerentes e funcionários. Esse erro é fatal porque as transformações nunca atingem seus objetivos quando os níveis de complacência são elevados.


    Quando Adrien foi nomeado chefe da divisão de produtos químicos de uma grande corporação, vislumbrou no horizonte muitos problemas e oportunidades, e a maioria resultava da globalização de seu setor. Como um executivo preparado e autoconfiante, ele trabalhou dia e noite para lançar diversas novas iniciativas para a criação de negócios e margens em um mercado altamente competitivo. Ele percebeu que poucas pessoas na empresa viam os perigos e as possibilidades tão claramente quanto ele, mas achou que isso não era um problema insuperável. Eles poderiam ser estimulados, influenciados ou substituídos.


    Dois anos depois de sua promoção, Adrien observava uma iniciativa após a outra afundar no mar da complacência. A despeito de seus incentivos e ameaças, a primeira fase da estratégia de seu novo produto demorou tanto para ser implementada que as ações da concorrência compensaram qualquer benefício importante. Ele não conseguiu recursos da empresa suficientes para seu grande projeto de reengenharia. Uma tentativa de reorganização foi silenciada por habilidosos obstrucionistas da equipe. Frustrado, Adrien abandonou seu pessoal e partiu para uma empresa bem menor, que já estava implementando com êxito muitas de suas ideias. Em seguida, em uma batalha sutil de mais dois anos, ele observou com incredulidade e horror como as pessoas em sua divisão com pouco senso de urgência não apenas ignoravam todas as intensas aulas da história recente da aquisição, como realmente reprimiam a capacidade de a nova unidade continuar a fazer o que vinha fazendo tão bem.


    Pessoas inteligentes como Adrien falham ao criar a necessária urgência no início da transformação de uma empresa por muitas razões diferentes, porém inter-relacionadas. Elas superestimam o quanto podem impulsionar grandes mudanças em uma organização e subestimam a dificuldade de retirar as pessoas de suas áreas de conforto. Elas não reconhecem o quanto suas próprias ações podem inadvertidamente reforçar o status quo. Elas são impacientes com as ações preliminares, partindo o mais rápido possível para o projeto em si. Essas pessoas sentem-se paralisadas pelas possibilidades desvantajosas associadas à redução da complacência: pessoas na defensiva, pouca confiança e resultados inexistentes no curto prazo. Ou, ainda pior, elas confundem urgência com ansiedade e, deixando-se levar pela segunda, afundam as pessoas mais e mais em suas trincheiras e criam uma resistência ainda maior à mudança.


    Se o nível de complacência fosse baixo na maioria das empresas, esse problema seria de pouca importância. Mas a verdade é exatamente o contrário. Muito sucesso passado, ausência de crises visíveis, baixos padrões de desempenho, feedback insuficiente de componentes externos significam: “Sim, nós temos problemas, mas eles não são tão terríveis e eu estou fazendo bem meu trabalho” ou “Certo, nós temos grandes problemas e eles estão todos ali”. Sem um senso de urgência, as pessoas não empreendem aquele esforço extra que geralmente é essencial. Elas não fazem os sacrifícios necessários e, em vez disso, aderem ao status quo e resistem às iniciativas dos superiores. Como consequência, a reengenharia vai por água abaixo, as novas estratégias deixam de ser implementadas corretamente, as aquisições não são assimiladas de forma adequada, o downsizing nunca atinge aquelas despesas menos necessárias e os programas da qualidade tornam-se mais uma conversa burocrática superficial do que uma verdadeira matéria empresarial.


    


    ERRO 2: FALHAR NA CRIAÇÃO DE UMA COALIZÃO ADMINISTRATIVA FORTE


    Dizem que uma grande mudança é impossível a menos que o presidente da empresa ofereça apoio efetivo. O assunto tratado aqui vai além. Nas transformações bem-sucedidas, o presidente, o gerente-geral da divisão ou o chefe de departamento e mais outras 5, 15 ou 50 pessoas empenhadas em melhorar o desempenho trabalham em conjunto como uma equipe. Esse grupo raramente inclui todos os ocupantes dos cargos mais elevados, pois alguns não darão seu aval, pelo menos a princípio. Contudo, na maioria dos casos de sucesso, a coalizão é sempre fonte para a obtenção de títulos formais, informações e experiência, reputação, relações e capacidade de liderança. Indivíduos isolados, independentemente de sua competência ou carisma, nunca possuem as qualidades necessárias para vencer a tradição e a inércia, exceto em organizações bem pequenas. Em geral, as comissões fracas são ainda menos eficazes.


    Os projetos que não contam com uma coalizão administrativa forte podem apresentar progresso aparente por algum tempo. A estrutura organizacional poderia ser modificada, ou um trabalho de reengenharia seria iniciado. Porém, mais cedo ou mais tarde, as forças contrárias prejudicam essas iniciativas. Na batalha dos bastidores entre um único executivo ou uma comissão fraca e a tradição, interesses pessoais de curto prazo, ou algo parecido, esses últimos quase sempre vencem. Tais projetos impedem que a mudança estrutural produza as mudanças de comportamento necessárias, destroem a reengenharia através da resistência passiva por parte de funcionários e gerentes e transformam programas de qualidade em fonte de mais burocracia, e não de satisfação do cliente.


    Como diretora de recursos humanos de um grande banco com sede nos Estados Unidos, Claire estava consciente de que sua autoridade era limitada e de que ela não estava em boa posição para liderar iniciativas fora do departamento de pessoal. No entanto, com uma crescente frustração quanto à incapacidade de sua empresa de responder às novas pressões da concorrência exceto por meio de demissões, ela aceitou presidir uma força-tarefa de “melhoria da qualidade”. Os dois anos seguintes seriam os menos satisfatórios de toda a sua carreira.


    A força-tarefa não incluiu nem mesmo um dos três gerentes de linhas-chave da empresa. Após encontrar grande dificuldade para programar a primeira reunião – alguns membros da comissão diziam estar excepcionalmente ocupados –, ela soube que estava em apuros. E nada melhorou muito depois disso. A força-tarefa tornou-se uma caricatura de todas as comissões ruins: lenta, política e desagradável. A maior parte do trabalho foi realizada por um pequeno e dedicado subgrupo. No entanto, outros membros da comissão e os gerentes de linhas-chave manifestaram pouco interesse ou compreensão das atividades desse grupo, e praticamente nenhuma das recomendações foi implementada. A força-tarefa sobreviveu por 18 meses e depois caiu no esquecimento.


    A falha aqui normalmente está associada à subestimação das dificuldades de produção da mudança e, assim, da importância de uma coalizão forte. Mesmo quando a complacência é relativamente baixa, as empresas com um histórico pequeno de transformação ou trabalho em equipe geralmente desvalorizam a necessidade de tal equipe ou supõem que ela pode ser conduzida por um executivo do quadro de recursos humanos, qualidade ou planejamento estratégico, e não por um gerente de linha-chave. Independentemente da capacidade ou da dedicação do chefe da equipe, as coalizões administrativas sem uma liderança forte parecem nunca alcançar o poder necessário para vencer o que frequentemente são fontes maciças de inércia.


    


    ERRO 3: SUBESTIMAR O PODER DA VISÃO


    A urgência e uma equipe administrativa forte são condições necessárias porém insuficientes para uma grande mudança. Dos elementos restantes que estão sempre presentes em transformações bem-sucedidas, nenhum é mais importante do que uma visão sensata.


    A visão exerce importante função na produção de uma mudança útil ao ajudar a dirigir, alinhar e inspirar ações por parte de um grande número de pessoas. Sem uma visão correta, um esforço de transformação pode facilmente ser dissolvido em uma lista de projetos confusos, incompatíveis e demorados, que conduzem na direção errada, ou não chegam a lugar algum. Sem uma visão precisa, o projeto de reengenharia do departamento de contabilidade, a nova avaliação total de desempenho do departamento de recursos humanos, o programa de qualidade da fábrica e o projeto de mudanças culturais no setor de vendas não representarão acréscimos significativos nem irão encorajar a energia necessária para a implementação adequada de qualquer uma dessas iniciativas.


    Ao sentirem dificuldade de realizar mudanças, algumas pessoas tentam discretamente manipular os acontecimentos nos bastidores e, de forma intencional, evitam qualquer avaliação pública sobre a futura direção. Entretanto, sem uma visão que guie o processo decisório, toda escolha com a qual um funcionário se defrontar poderá transformar-se em um interminável debate. A menor das decisões pode gerar um caloroso conflito que esgota as energias e destrói a confiança. Opções táticas insignificantes podem dominar as avaliações e desperdiçar horas de tempo precioso.


    Em muitas transformações fracassadas, você encontra planos e programas que tentam desempenhar o papel da visão. Como todo-poderoso responsável pela qualidade de uma empresa de comunicações, Conrad gastou muito tempo e dinheiro produzindo grossos cadernos nos quais descrevia minuciosamente seu projeto de mudança. Esses livros explicavam procedimentos, metas, métodos e prazos. Em nenhum lugar, porém, havia uma instrução clara e encorajadora sobre para onde tudo aquilo levava. Não surpreendeu muito que, ao distribuir centenas desses cadernos, ele deparasse com a confusão ou a alienação de seus funcionários. Esses livros grossos não os uniam nem os inspiravam para a mudança. Na verdade, eles podem ter surtido justamente efeito contrário.


    Em projetos de transformação malsucedidos, a gerência algumas vezes realmente tem um sentido de direção, mas ele é complicado ou nebuloso demais para ter utilidade. Recentemente, pedi ao CEO de uma empresa de manufatura inglesa de médio porte que descrevesse sua visão e recebi de volta um discurso de 30 minutos de difícil compreensão. Ele falou a respeito das aquisições que esperava fazer, de uma nova estratégia de marketing para um dos produtos, de sua definição de “cliente em primeiro lugar”, dos planos para a contratação de um novo executivo em nível de diretoria, das razões do fechamento do escritório de Dallas e muito mais. Enterrados nisso tudo, estavam os elementos básicos de uma direção coerente para o futuro; enterrados, profundamente enterrados.


    Uma regra útil: sempre que você não puder descrever a visão que conduz uma iniciativa de mudança em cinco minutos ou menos e obtiver uma reação que signifique compreensão e interesse, você tem um problema.


    


    ERRO 4: COMUNICAR A VISÃO DE FORMA INEFICIENTE


    Uma grande mudança normalmente é impossível a menos que a maioria dos funcionários deseje ajudar, geralmente até o ponto de fazer sacrifícios no curto prazo. No entanto, as pessoas não farão sacrifícios, ainda que estejam insatisfeitas com o status quo, a não ser que imaginem que os benefícios potenciais da mudança são atraentes e a menos que acreditem realmente que uma transformação é possível. Sem uma comunicação confiável, e em grande quantidade, os corações e as mentes dos funcionários nunca serão conquistados.


    Há três padrões comuns de comunicação ineficaz, todos guiados por hábitos desenvolvidos em momentos mais estáveis. No primeiro caso, um grupo desenvolve de fato uma visão muito boa da transformação e, em seguida, tenta promovê-la lançando mão de umas poucas reuniões ou enviando apenas alguns memorandos. Seus membros, tendo assim utilizado apenas a menor fração da comunicação anual interna da empresa, reagem com espanto quando as pessoas parecem não entender o novo método. No segundo padrão, o diretor da empresa gasta um tempo considerável fazendo discursos para grupos de funcionários, mas a maioria dos gerentes fica praticamente em silêncio. Aqui, a visão capta uma parcela maior da comunicação anual total do que no primeiro caso, porém o volume ainda é lamentavelmente inadequado. No terceiro padrão, há um trabalho maior de utilização de boletins e discursos, mas alguns indivíduos altamente perceptíveis ainda se comportam de maneira oposta à visão, e o resultado é que o ceticismo entre os grupos aumenta, enquanto a confiança na nova mensagem diminui.


    Um dos melhores executivos que conheço admite ter falhado aqui no início da década de 1980. “Na época”, diz ele, “era como se estivéssemos tendo muito trabalho na tentativa de comunicar nossas ideias. Mas, alguns anos mais tarde, pudemos ver que aquilo que alcançamos estava muito aquém do esperado. Pior ainda, algumas vezes tomamos decisões que os outros achavam incoerentes com nossa comunicação. Tenho certeza de que alguns funcionários acharam que éramos um bando de estúpidos”.


    A comunicação ocorre tanto por meio de palavras como de ações. A última é, em geral, a forma mais poderosa. Nada prejudica


    

    ERRO 5: PERMITIR OBSTÁCULOS QUE BLOQUEIAM A NOVA VISÃO


    

    

    

    

    

    

    ERRO 6: FALHAR NA CRIAÇÃO DE VITÓRIAS DE CURTO PRAZO


    

    

    

    

    

    

    ERRO 7: DECLARAR PREMATURAMENTE A VITÓRIA


    

    

    

    

    

    

    

    ERRO 8: NEGLIGENCIAR A INCORPORAÇÃO SÓLIDA DE MUDANÇAS À CULTURA CORPORATIVA
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