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  Introdução


  Se uma organização não muda em resposta ao ambiente em que opera, irá fracassar. Do mesmo modo que as pessoas têm de mudar e se adaptar conforme as circunstâncias, assim é com as organizações. Ninguém pode negar que gerenciar a mudança é uma tarefa difícil e, às vezes, dolorosa. É complexa e pode ser emocionalmente desgastante, envolvendo uma gama de habilidades desde o planejamento de projetos, passando por influenciar aqueles que provavelmente serão afetados, até assegurar que as ações apropriadas aconteçam. Por mais difícil que seja, gerenciar mudanças é uma das habilidades necessárias a um administrador. Qualquer um que queira progredir na carreira tem de se tornar adepto do incentivo à mudança e sua administração.


  O que a gestão de mudança, portanto, envolve? Posto com simplicidade, os quatro elementos no processo de transformação são:


  
    	analisar a necessidade de mudança e decidir como deveria ser, com base em suas análises;


    	planejar e administrar a mudança como um projeto ou uma série de projetos;


    	implementar a mudança e gerenciar as pessoas por meio dela;


    	assegurar que a mudança se torne bem enraizada de modo que não seja arruinada.

  


  Este livro concentra-se nos dois últimos elementos – implementar a mudança e assegurar que ela aconteça. Está estruturado para ajudar administradores a supervisionar a mudança inteira e aqueles que estão gerenciando parte do processo e tentam mantê-lo encaminhado. Também irá interessar as pessoas que se encontram no processo de mudança, ajudando-as a entender por que certas coisas estão acontecendo com elas.


  Primeiro, porém, vale a pena dar uma rápida olhada em por que a mudança organizacional fracassa com tanta frequência. John Kotter, da Faculdade de Administração de Harvard, descobriu oito erros comuns com base em sua experiência com iniciativas de mudança em mais de cem empresas diferentes:
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    	não criar um senso de urgência suficiente no resultado: se as pessoas não sabem por que a mudança é necessária, não se empenharão;


    	fracassar em “levar as pessoas com você”: você precisa do compromisso da parte de pessoas poderosas;


    	subestimar o poder da visão: criar um retrato do futuro tão tangível quanto lhe seja possível, de modo que o que você está tentando alcançar seja percebido;


    	ser inconsistente na forma como atua e assim debilitar sua própria posição;


    	permitir que obstáculos permaneçam e bloqueiem o progresso: você tem de identificá-los e fazer com que percebam que os ultrapassou;


    	não conseguir criar conquistas de curto prazo para demonstrar êxito e dar às pessoas uma oportunidade de celebrarem;


    	reivindicar êxito precocemente enquanto tenta anunciar que a mudança está concluída; se fizer isso cedo demais, pode descobrir que ela nunca será verdadeiramente incorporada;


    	negligenciar a consolidação da mudança com segurança na cultura corporativa: ela deve se solidificar tornando-se “a maneira como fazemos as coisas aqui”.

  


  A cada dia examinaremos um aspecto da gestão da mudança e, no final de cada capítulo, você encontrará um conjunto de perguntas para que verifique o que aprendeu.
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  A expressão “gerenciar a mudança” pode soar vaga. Não é como administrar a implementação de um novo sistema de Tecnologia da Informação, em que você pode ver fisicamente diversos hard­wares e softwares, embora isso em si possa fazer parte de uma iniciativa de gerenciamento de mudança.


  Administrar a mudança, em termos bem gerais, resume-se em persuadir as pessoas a trabalhar de maneira diferente, seja com um equipamento novo, dentro de uma nova estrutura ou com um diferente conjunto de processos. É de grande ajuda pensar da forma o mais concreta possível sobre aquilo que você está fazendo e o porquê de agir assim.


  Se fizer isso, será mais capaz de evitar as ciladas imprevistas e, certamente, quanto mais claro for o retrato que você obtiver do que está tentando alcançar e do que isso envolve, mais será capaz de conquistar o compromisso de outros em relação aos seus planos.


  Neste capítulo tentaremos tornar a gestão da mudança mais tangível para ajudá-lo a “pegar o jeito da coisa”. Primeiro, veremos por que a mudança é necessária e, depois, examinaremos diferentes tipos de mudança e algumas de abordagens para gerenciá-la. Finalmente, apresentaremos os diversos estágios do processo de mudança.


  Tem de haver uma mudança?


  A maioria das pessoas já vivenciou mudanças em algum estágio de suas vidas profissionais. Isso pode ser qualquer coisa, desde um tipo de mudança substancial muito noticiada na mídia – downsizing, reestruturação – até mudanças no papel do emprego que resultem da introdução de nova tecnologia. Mas será toda essa mudança realmente necessária?


  Há os que dizem que a mudança é importante por si mesma. Sem ela, organizações e indivíduos se tornam complacentes e antiquados. Por outro lado, uma mudança muito rápida e constante traz seus próprios problemas, como a falta de lealdade no seio da força de trabalho e a perda de habilidades importantes e conhecimento do negócio quando as pessoas vão embora. Então, por que a mudança é necessária? Evidentemente, há muitas razões.


  A competição crescente significa que se você não analisar continuamente o que está acontecendo no seu mercado, e se não mudar e melhorar o que está fazendo, provavelmente será posto para fora do negócio.


  Os consumidores estão exigindo padrões mais elevados. Na maior parte dos casos, eles podem escolher onde comprar produtos ou serviços. Se não gostarem da sua oferta, consultarão outro lugar. Mesmo nos casos em que a escolha não é sempre tão evidente, como no SUS, as pessoas estão exigindo novos medicamentos ou tratamentos sobre os quais leram e procurando melhoria dos serviços.


  O êxito e o crescimento, inevitavelmente, criam a necessidade de mudança. O micronegócio rentável começa a empregar mais gente; essas pessoas trazem novas ideias e experiência que querem usar; a comunicação torna-se mais complexa à medida que mais pessoas se juntam ao negócio; novas máquinas têm de ser adquiridas para a adequar-se à demanda; e assim por diante.


  O declínio do mercado quase sempre anuncia as maiores mudanças. E essas não são somente o downsizing e a reestruturação. Também dizem respeito à busca de novos e melhores mercados, novas e melhores formas de fazer as coisas.


  Os fatores ambientais fora do controle também podem impor mudança. Uma ampla variação nas taxas de câmbio pode provocar uma alteração significativa. Nova legislação sobre horas de trabalho, saúde e segurança, ou mesmo a introdução de novos regimes de impostos, traz mudança em seu rastro.


  Por tudo isso, supõe-se que a mudança dramática e acelerada seja necessária em alguma fase. De fato, frequentemente é um único golpe que atua como alavanca de mudança – como a perda de um cliente muito importante.


  Não é a espécie mais forte que sobrevive, nem a mais inteligente: é aquela mais adaptável à mudança.


  Charles Darwin


  O mesmo vale para as organizações.
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  Tipos de mudança


  As mudanças vêm em todas as formas e tamanhos, mas vale a pena analisá-las segundo as seguintes dimensões:


  
    	mudança incremental ou mudança radical;


    	melhoramentos contínuos ou mudança em etapas;


    	mudança participativa ou direcionada.

  


  Mudança incremental versus radical


  A mudança incremental é aquele tipo que você vê acontecer por meio de melhoramento contínuo. Os passos são pequenos mas com o passar do tempo tornam-se cumulativos, e a mudança pode ser significativa.


  A radical, porém, é muito visível. Frequentemente, esse tipo de mudança resulta de aferição ou exercícios de reengenharia de processo negocial e envolve uma mudança de etapa única e significativa.


  Melhoramento contínuo versus mudança em etapas


  O melhoramento contínuo é usado em muitas indústrias para desenvolver o negócio. Sua vantagem é repartir as mudanças por uma miríade de etapas menores, cada uma em si mesma facilmente alcançável e proporcionando um desempenho melhor. É uma estratégia de baixo risco, cujo benefício é fazer da mudança um processo constante, eliminando assim os elementos de ruptura associados com muitas mudanças ou etapas mais amplas.


  O melhoramento contínuo não é uma utopia. Com a rapidez das mudanças nas indústrias, está se tornando mais importante fazer mudanças em etapas significativas na melhoria de desempenho, que muitas vezes não são proporcionadas no tempo disponível por uma abordagem de mudança contínua. Além disso, melhoramentos de impacto no desempenho nem sempre podem ser desenvolvidos com os métodos existentes de trabalho; ocasionalmente, uma abordagem totalmente nova é requerida.


  
    
      
        	

        	
          Benefícios

        

        	
          Fragilidades

        
      


      
        	
          Melhoramento contínuo

        

        	
          Muitas etapas pequenas.


          Torna a mudança habitual.


          Ruptura menor.


          Risco menor.


          Cria ganhos cumulativos.

        

        	
          Lento.


          Pode limitar a


          visão e desperdiçar oportunidades.

        
      


      
        	
          Mudança em etapas

        

        	
          Estimula o pensamento radical.


          Potenciais ganhos rápidos.

        

        	
          Risco maior.


          Provoca ruptura do desempenho durante a mudança.

        
      

    
  


  Consequentemente, o melhoramento contínuo é um bom hábito a ser adotado no seu negócio, mas o ambiente empresarial em rápida transformação assinala que a capacidade para fazer mudanças significativas é uma técnica importante para ser dominada e efetivamente aplicada.


  Mudança participativa versus direcionada


  Atualmente, há muitos artigos sobre a mudança participativa, aquela em que os diretamente afetados são totalmente envolvidos ou, pelo menos, consultados para eles próprios formular e gerenciar a mudança. A mudança participativa baseia-se na boa vontade dos envolvidos na mudança para trabalharem no processo.


  No entanto, muita mudança ainda é direcionada. Quando um fabricante de automóveis decide encerrar uma usina, os trabalhadores podem ser consultados, mas raramente a decisão é revertida. A mudança direcionada baseia-se nos que têm o poder de comandar outros e de fazer a mudança acontecer.


  A mudança participativa chamou a atenção de muitos agentes de mudança porque se enquadra bem com os nossos valores e aumenta o empenho dos funcionários e a lealdade à organização. Contudo, há circunstâncias, como as de um campo de batalha, em que é inapropriada, fazendo-se necessária uma ação mais decisiva.


  Sistemas rígidos aproximam da mudança


  Essa é a abordagem lógica à mudança frequentemente adotada. Ela começa com a tomada de decisões ao se perguntar:


  
    	Qual é o problema?


    	Quais são as alternativas?


    	Qual alternativa traz a melhor solução?

  


  Assim que a decisão for tomada e a melhor alternativa selecionada, a tarefa é implementá-la usando técnicas padronizadas de gestão de projeto, como é ilustrado pelo exemplo a seguir.


  
    
      
        	
          Definição do problema

        
      


      
        	
          Situação atual

        

        	
          A demanda do mercado irá sobrepujar a capacidade no próximo ano.

        
      


      
        	
          Restrições

        

        	
          A nova capacidade tem de se enquadrar dentro do edifício existente.


          A nova capacidade tem de estar disponível em 1º de janeiro.


          O investimento de capital tem de ser recuperado em dois anos.


          A qualidade e acessibilidade não podem ficar comprometidas.

        
      


      
        	
          Objetivos

        

        	
          Aumento de capacidade em 30%.


          Redução de custos em 10%.

        
      


      
        	
          Avaliação das opções

        
      


      
        	
          Opções disponíveis

        

        	
          Comprar máquinas novas.


          Aumentar a linha existente.


          Implementar um turno de trabalho noturno.


          Fazer estoque da capacidade requerida.

        
      


      
        	
          Opções descartadas

        

        	
          Comprar máquinas novas, já que a recuperação de investimento em dois anos não é possível.


          Criar turno de trabalho noturno, devido à falta de trabalhadores locais.

        
      


      
        	
          Opção preferida

        

        	
          Aumentar a linha existente.

        
      


      
        	
          Decisão

        

        	
          Aprovação do aumento da linha existente.


          Implementação.

        
      


      
        	
          Plano de projeto

        

        	
          Cronogramas, recursos, pessoas.

        
      


      
        	
          Recursos

        

        	
          Acordo de alocação de capital.


          Escolha de fornecedores externos.

        
      


      
        	
          Responsabilidades

        

        	
          Escolha do gerente do projeto.


          Cronogramas acordados das equipes de serviço.


          Implementação acordada do gerente de projeto.

        
      


      
        	
          Gestão do projeto

        

        	
          Rever progresso cotejando o plano.
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