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INTRODUCAO

Esse guia foi desenhado com o objetivo de auxiliar pessoas que estao
passando ou conduzindo processos de mudancas em suas
organizagoes (independente do tamanho) com a aplicagao de duas das
ferramentas que mais trazem resultados com pessoas: o contrato de
expectativas e o mapa da empatia.

O guia € uma juncao de anos do meu trabalho e estudos em Gestao de
Mudancas, Psicologia e Aprendizagem. Ao longo desses anos atuando
como treinadora na Certificacdo de Gestao de Mudancas e Fundadora
da ChangeMinds (empresa especializada em mudanca e
desenvolvimento humano) fui desenvolvendo ferramentas com base
nas teorias que permeiam o tema.

Essas ferramentas foram ensinadas, aplicadas e replicadas diversas
vezes e compreendi que chegou a hora de compartilha-las. Nesse guia,
vocé recebera duas das ferramentas ja desenhadas. Esse € um fruto da
minha observagao, estudo e do meu trabalho. As ferramentas descritas
nesse guia servem para ajuda-lo nos processos de mudanca da sua
organizagao ou equipe.
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O QUE VOCE PRECISA
SABER SOBRE GESTAO DE
MUDANCAS

Essa é uma pergunta essencial para que vocé consiga aplicar qualquer
uma dessas ferramentas de Gestao de Mudancas.

Em uma frase simples, o que vocé precisa saber sobre gestdo de
mudancas é:

Gerenciar mudancgas € ter foco nas pessoas. Quer dizer, entender e
facilitar o impacto das pessoas que passam pela mudanca. Ou seja,
diminuir o sofrimento do outro na mudancga para ele consiga aderir a
sua implementacido, projeto, politica interna, treinamento ou até
mesmo a sua opiniao.

Se vocé procurou esse guia € porque busca algo que possa te ajudar a
aplicar mudancas em sua organizacdo ou porque esta tendo
dificuldades em mudar as pessoas, em engaja-las e em lidar com as
resisténcias. Tanto em um caso como no outro, existe uma
caracteristica de quem conduz a acao da mudanca que vocé precisara
desenvolver ou melhorar: Vocé precisa se importar com as pessoas e
acreditar que elas podem mudar. As ferramentas irao te ajudar a fazer
isso.
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Isso é diferente de acreditar que elas irao mudar porque tem que ser assim.
Diferente de acreditar que nao € preciso gerenciar mudangas por ser uma
obrigacao, das pessoas que fazem parte de uma corpora¢do, mudar junto com a
empresa. Sabemos disso baseado em Carl Rogers (1984) que nos diz que: o
interventor precisa acreditar na mudanca do seu publico. Isso se chama
consideracao positiva incondicional. Ou seja, se vocé nao acredita que o seu
publico pode mudar, nao continue a colocar esforcos na sua mudanca.

Existe ainda uma terceira premissa que considero importante para aplicar as
ferramentas de uma maneira correta: A mudanca precisa ser compartilhada, o que
quer dizer que ninguém muda sozinho. No6s precisamos de apoio, escuta, treino,
pratica para mudar habitos, comportamentos e, principalmente, modelos mentais.
Entao, ao aplicar essas ferramentas procure entender o seu publico e o que eles
precisam (qual ajuda precisam) para mudar.

E a quarta premissa que gostaria de passar: Qualquer mudancga causa impacto em
vocé, no outro e no cenario. Mesmo as menores mudangas — como, por exemplo,
quando mudamos o local das nossas mesas do trabalho, quando mudamos de casa,
quando mudamos a rotina, quando somos promovidos a lideres — causam um
impacto no todo. Essas mudancas todas impactam a todos os envolvidos de uma
maneira emocional. Elas impactam no que pensamos sobre n6s mesmos, na nossa
sensacao de capacidade, nos nossos medos. E da mesma maneira impactam nos
outros pelos mesmos motivos. Nao fomos preparados para mudar tanto, mas
podemos nos tornar preparados. Quanto melhor vocé compreender esses
impactos, menos esforco vocé precisara fazer e mais assertivo podera ser nas suas
intervencoes de mudanca.
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MAPA DA EMPATIA
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CENARIO

Todos. Quanto mais complexa a sua mudanca mais vocé devera
aplicar o mapa da empatia.

PARA QUE UTILIZAR?

e Se preparar para conversas com stakeholders;

o Construir um plano de comunicagao para sua agao;

o Durante a conversa com pessoas que vocé necessita engajar;

e Com vocé mesmo, em relacdo as pessoas que Vvocé tem
dificuldade;

e Vocé pode dividir esse quadro com pessoas e lideres que
estejam precisando dialogar para chegar a um consenso.

DESCRICAO DA FERRAMENTA

Ferramenta que ajuda na construcao de relac6es empaticas para a
mudanca e também na constru¢cdao de engajamento para a
mudanca.
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O mapa da empatia é uma ferramenta utilizada ha BASE TEOIRICA

tempos pela gestdao de mudancas e é conteudo da
Certificacao Internacional de Gestao de Mudancas do
APM Group. Ele foi publicado por Patrick Mayfield
(2013) como ferramenta para criar personas ao
construir planos de comunicacao e mudanca. A base

tedrica importante é entender sobre a empatia e
como construi-la.

Quando vocé se torna mais atento as pessoas ao seu
redor, torna-se, também, mais atento aos seus

relacionamentos e lagos sociais. Prestar atencdo aos

relacionamentos que os outros mantém é importante \ /

para nao dizermos a coisa errada para a pessoa

errada ou para buscarmos a ajuda da pessoa certa
a——
L]
L]

—
quando precisarmos. -_—
Para ter percepcao do mundo, vocé deve também
compreender a visao do mundo e os fatores que
moldam seu ambiente de negdcios.

Entretanto, é importante notar que reconhecer e
compreender o ponto de vista dos outros nao
significa mudar suas ideias ou valores para agradar
as pessoas.

e Ao falar com uma pessoa, dé-lhe

atencao total.

Pergunte as pessoas como se sentem

quanto a determinada decisdao. A

maioria delas segue um padrdao quando

confrontadas com uma situacao nova e

dificil.

e Preste atencao a linguagem corporal.
As pessoas dizem mais com seu corpo
do que com palavras.

e N3o presuma a reacao das pessoas.
Deixe-as reagir naturalmente e, depois,
avalie essa reacao.

e Reconheca os sentimentos dos outros.
Ao dar atencdao a eles, vocé
demonstrard que é perceptivo e que
realmente as ouviu.

COMO UTILIZAR?
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Como aplicar a ferramenta?

1- O quadro abaixo mostra seis campos que vocé devera explorar para conseguir
ser empatico. Se vocé estiver com problemas com alguém, comece aplicando esse
quadro sozinho, respondendo essas perguntas sobre a pessoa. Por que essa pessoa
esta fazendo isso? O que ela sente? Como ela é impactada por essa situagao?

Responda todas as perguntas sobre ela e, somente depois, a convide para
conversar..

MAPA DA
EMPATIA PENSA E

SENTE?

0 QUE REALMENTE
CONTA, PRINCIPAIS
PREOCUPACOES E
ASPIRACOES

m B RLHEES

FALA E 2
MEDOS, FAZ? VE¢

FRUSTRACOES, AMBIENTES, AMIGOS,
OBSTACULOS ATITUDES EM PUBLICD, 0 QUE O MERCADO
APARENCIA, DFERECE
COMPORTAMENTO
COM OUTROS

0 a’ués_t'z
DESEJOS E 0 QUE 05 AMIGOS DIZEM, O QUE

NECESSIDADES, O CHEFE FALA, O QUE

INFLUENCIADORES DIZEM
FORMAS DE MEDIR
SUCESSO,
OBSTACULOS

2- Para que vocé consiga aplicar essa ferramenta tera que, primeiramente, praticar
uma habilidade muito importante: a escuta. Ser empatico requer escutar o que o
outro tem para dizer, antes de chegar as suas proprias conclusoes. Entao, SEMPRE
inicie uma conversa de mudancga ou engajamento ESCUTANDO. Para isso, vocé
pode comecar fazendo as perguntas do quadro:

« O que vocé pensa sobre esse assunto?
« Como vocé se sente sobre esse assunto?
o Como esse assunto te impacta? Quais sao as consequéncias para Voce?

3- Escute o que a pessoa tem a dizer. Se vocé ainda nao entendeu o que ela pensa,
pergunte novamente até que vocé consiga realmente compreendé-la.
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4- Facga perguntas agora nos quadrantes restantes do mapa:

» Quiais as suas dores nesse processo? Qual o pior cenario que poderia acontecer?
» Vocé tem receio do qué?

5- Observe como a pessoa reage quando vocé faz essas perguntas e se perceber que

ela entra em estados emocionais, tente acalma-la, validando os sentimentos dela.
Como por exemplo:

» Consigo perceber como isso te impacta bastante e sinto por isso.

» Posso perceber que vocé nao esta satisfeito com essa situacdao. O que vocé acha
que poderia ser diferente?

Somente a partir desse momento € que vocé pode comecar a construir solucoes
juntos, dizendo o que esta passando pela sua cabeca e o que vocé deseja. Mas, antes,
avalie se depois de escutar a pessoa, vocé ainda quer a mesma coisa e permita-se

mudar de ideia. Para concluir a conversa, vocé ira precisar do contrato psicologico.
Ferramenta descrita abaixo.

As vezes, sera importante vocé aplicar essa ferramenta e nio concluir nada. Deixe
para construir solucdes na proxima oportunidade.
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Case exploratorio

Essa ferramenta € pré-requisito para mudanca. Se vocé conseguir aplicar
somente ela ja tera conseguido alguns resultados nesse processo e
garanto que a mudanca sera mais leve. De tanto utilizar a ferramenta,
aprendi a ser mais empatica (o que sempre foi um desejo de
desenvolvimento) e, hoje, a utilizo sempre em conversas com clientes,
em briefings, em inicio de workshop, com pessoas resistentes, com
grupos de diretoria, gerentes, coordenadores, recursos humanos. Com
qualquer pessoa ou grupo essa ferramenta tem impacto e nao vejo a
mudanca acontecendo sem utilizar o mapa da empatia para entender o
outro. Os grupos que aprenderam a ferramenta ja conseguiram
resultados extraordinarios com ela. Tiveram clientes que resolveram
conflitos sérios, clientes que conseguiram desenhar e vender projetos de
mudanca com a ferramenta, culturas de organizagdes que modificaram.
A ferramenta é poderosa, mas precisa ser utilizada de maneira genuina,
com vontade de entender. Eu indico para as organizacoes que se nao
quiserem treinar as pessoas em mudancgas, treinem em empatia e
utilizem essa ferramenta.
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CONTRATO
PSICOLOGICO

Essa é uma ferramenta de mercado, adaptada, por mim, para contextos de mudangas.
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DESCRICAO DA FERRAMENTA

Conversa estruturada de contrato de expectativas para auxiliar as .
partes envolvidas em um acordo ou alinhamento de expectativas,

criando oportunidade para reconhecimento das expectativas de forma

empatica, assertiva e respeitosa.

FASE DA MUDANCA

‘ Durante a mudanca e para sustentar a
mudanca.

PARA QUE UTILIZAR?

o Para estabelecer relagdes de confianca com: seus
subordinados, seus pares, seu gestor;

e Para contratar uma maneira de fazer as coisas que nao esta
funcionando;

o Para toda nova atividade que vocé ira iniciar ou que ira pedir
para alguém iniciar;

e Para novos comportamentos que vocé espera da outra pessoa;

e Para definir metas;

e Para acompanhar metas.

COM QUEM UTILIZAR?

Pode ser feito individualmente ou com um grupo de
pessoas, com todo mundo da sua organizacao. De
cargos operacionais até a diretoria, o contrato é
uma ferramenta versatil para trabalhar expectativas
nao ditas.




O Contrato Psicoldégico é uma ferramenta nao
formal de didlogo para contrato de expectativas
que envolvem mais do que tarefas. Foi descrito
por Rousseau, em 1989, e vem sendo utilizado
como pratica organizacional de gestdo de

pessoas.
O intuito do contrato psicoldgico é contratar ou
combinar comportamentos, metas e

interpretacdes do que cada parte espera da outra
na relacdo de trabalho. O contrato tem efeitos
na relacao psicoldgica dos individuos, pois atua na
consideracao da relagcdo ao contratar as
expectativas, além da meta e da razao.

Ele contrata as consequéncias, os desejos de
cada parte e a interpretacdao do presente e do
futuro que cada parte do contrato tem.

BASE TEORICA

ii

COMO UTI LIZAR? Em uma conversa entre partes: .
¢ o Utiliza todos os componentes do didlogo:
empatia, assertividade, respeito;
e Busca um acordo ou um alinhamento de
expectativas;

e Deve ser um espaco onde as duas partes
devem falar as suas expectativas e

acordarem
desejam;

e Pode ser

momento;

como irdao chegar ao que

recontratado a qualquer

O contrato é baseado no senso de justica
e confianca e sua crenga de que o lider ira
honrar o “acordo” entre eles;

Quando o contrato psicoldgico é positivo,
acredita-se que ha maior empenho e
satisfacdao por parte do colaborador e,
isso, ira gerar um impacto positivo no
desempenho da mudanca.
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1- Chame a pessoa para conversar.

2- Inicie a conversa dizendo qual o seu proposito: contratar expectativas, chegar a uma
solucdao compartilhada ou seguir o seu proposito como lider.

3- Aplique a ferramenta do mapa da empatia primeiramente. Se vocé ja fez isso na
conversa anterior, vocé pode iniciar pelo contrato psicolégico direto.

4- Procure se abster do julgamento. O que vocé acha da pessoa € um julgamento seu e
nao necessariamente a verdade.

5- Quando sentir que vocé ja criou um vinculo de empatia com a pessoa, diga o que
vocé deseja que aconteca. Por exemplo: Eu gostaria de discutir uma nova forma de
lidarmos com os erros da area x. * Inclua-se no problema (nos).

6- Diga o que vocé espera da pessoa em relacdo as atividades. Ex: Eu espero que vocé
consiga ver se o problema ira ocorrer um dia antes.

7- Pergunte o que a pessoa acha sobre isso: Vocé acredita que é possivel? Se a pessoa
disser que nao, € hora de aplicar o mapa da empatia de volta e tentar entender as
razoes.

8- Diga também as suas expectativas em relacio ao comportamento da pessoa. Por
exemplo: eu também espero que nessas situagdes vocé procure ficar mais tranquilo do
que nas outras Vezes €, se€ precisar, procure-me assim que a situagao acontecer para
discutirmos juntos.

9- Conversem sobre os receios. Quais sao os seus receios e os da outra pessoa? Seja o
mais honesto possivel. Se vocé estiver preocupado que a pessoa nao ira fazer o que
combinaram, essa € a hora de dizer: “Eu tenho um receio que vocé nao faca a sua parte
desse combinado porque seria muito frustrante para mim. Vocé acha possivel isso
acontecer?”. Ou: “Eu tenho receio de nao conseguir cumprir o combinado e isso te
frustrar”.

10- Pergunte o que a pessoa espera de vocé nessa mesma situacao. Como ela espera
que vocé se comporte e reaja em relacao a ela? O que € importante para ela que vocé
faca ou nao faga?

11- Combine com a pessoa como vocés irao reagir se uma das partes nio cumprir com
o acordo. Ex: se eu nao fizer isso que vocé pediu, vocé poderia vir falar comigo sobre
isso? Pode ser que eu nao perceba que fiz isso.

12- Combine que se algum de vocés achar que precisa mudar o que combinaram irdo
conversar novamente para recontratar a situagao.
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