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Capítulo 1


Processo de mudança: conceitos





A mudança é um fato. A humanidade é o que é hoje em decorrência de várias e sucessivas mudanças. Para não voltar demais na história, basta relembrar as mudanças ocorridas no mundo a partir de março de 2020, quando a humanidade, pasma, teve que enfrentar a pandemia da COVID-19.




Em decorrência disso, várias mudanças ocorreram na vida de cada indivíduo. Rotinas foram alteradas, cuidados de proteção e higienização foram adotados, o convívio social foi alterado, enfim, foram inúmeras as alterações que tiveram que ser adotadas.




Dessa forma, se cada indivíduo teve que promover mudanças, a sociedade mudou, sendo assim, as organizações públicas e privadas também mudaram.




A pandemia de 2020, portanto, é um exemplo de que mudanças ocorrem, e, muitas vezes, de forma repentina, com grandes consequên­cias. Então, passa a ser importante que sejamos capazes de saber como lidar com mudanças, quer no âmbito pessoal, quer no âmbito profissional. Seja qual for o âmbito, a maneira correta de enfrentamento é a gestão da mudança.




Neste trabalho, abordaremos a gestão da mudança nas organizações; entretanto, muito do que será exposto poderá ser usado pessoal­mente.




Até aqui, tratamos de mudanças provocadas por fator externo e incontrolável, porém, tanto para as pessoas como para as organizações, na busca de evolução é necessário provocar mudanças de forma constante, que, uma vez que são provocadas pelas próprias pessoas ou organizações, devem ser totalmente controladas. Mais uma vez se faz necessária a gestão da mudança.




Assim, para dar início ao estudo da gestão da mudança, neste capítulo começaremos com a exposição de aspectos relacionados ao processo de mudança.




1	Mudança: natureza e processo




Segundo Chiavenato (2008), mudança é qualquer passagem de um determinado estado para outro diferente.






	É a transição de uma situação para outra diferente. Mudança representa sempre transformação, alteração, modificação, perturbação, interrupção, fratura ou ruptura. A mudança está em toda parte: nos países, nas organizações, na tecnologia, nas cidades, nos hábitos das pessoas, nos produtos e nos serviços, no tempo e no clima, no dia a dia. (CHIAVENATO, 2008, p. 12)







Assim, mudanças podem ocorrer em decorrência de fatores externos ou internos.




1.1	Fatores externos




Chiavenato (2008) coloca que, da mesma forma que as pessoas são estimuladas e têm que mudar em decorrência de fatores que vêm do ambiente externo, as organizações também estão sujeitas a fatores que vêm de fora delas, por exemplo, alterações na economia, na política, na sociedade, entre outros. A figura 1 demonstra os principais fatores externos de mudança nas organizações.




Figura 1 – Principais fatores externos


[image: ]Fonte: adaptado de Chiavenato (2008, p. 18).







1.2	Fatores internos




Chiavenato (2008) segue comparando as influências que as pessoas recebem com influências nas organizações, dizendo que, assim como o organismo humano reage a fatores internos, por exemplo, as necessidades e alterações fisiológicas e psicológicas, as organizações recebem estímulos e pressões de ordem interna, tais como redefinição de objetivos, adoção de novas técnicas, melhoria de métodos e processos, novas demandas de produtos e serviços e outros mais.




Os fatores externos e os fatores internos fazem com que a equipe de gestores das organizações tenha que agir, de forma que elas possam se adequar às mudanças que esses fatores exigem. Essas ações se realizam por meio de processos de mudança.




1.3	Processos de mudança




De acordo com Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1991), o processo de mudança pode ser entendido como a realização de seis fases. São elas: 






		
Fase 1: pressão sobre a cúpula.


		
Fase 2: intervenção da cúpula.


		
Fase 3: diagnóstico das áreas de problemas. 


		
Fase 4: invenção de novas soluções.


		
Fase 5: experimentação de novas soluções. 


		
Fase 6: reforço positivo dos resultados.







Chiavenato (2008) descreve um modelo mais simples de ver as fases de um processo de mudança, desenvolvido por Schein (1980) a partir da proposta de Lewin (1947), composto por três fases: descongelamento do padrão atual de comportamento; mudança; recongelamento.




O descongelamento é a fase em que velhas e tradicionais ideias, técnicas e práticas são descontinuadas e são substituídas por novas, que deverão ser aprendidas e aplicadas.




Na fase da mudança, as novas ideias, técnicas e práticas são, efetivamente, aprendidas e aplicadas, fazendo com que as pessoas passem a pensar e agir de uma nova maneira.




O recongelamento é uma fase necessária para que os novos comportamentos sejam incorporados, de modo que não haja a possibilidade de retorno aos velhos hábitos.




A figura 2 demonstra o processo de mudança e a relação existente entre os modelos de Megginson, Mosley e Pietri Jr. (1991) e de Schein (1980).




Figura 2 – Processo de mudança


[image: ]Fonte: adaptado de Chiavenato (2008, p. 17).







Fica evidente, pela exposição no texto sobre o processo de mudança, que sempre haverá quebra de paradigmas.




1.4	Paradigma e seu paradoxo




Chiavenato (2008, p. 8) define paradigma como “um conjunto de regras que define fronteiras entre o que é certo e errado, entre o que é verdadeiro e o que é falso, entre o que se deve fazer e o que não se deve fazer”. Assim, o comportamento das pessoas e das organizações é orientado por paradigmas.




Os paradigmas possuem certas características e causam efeitos nas ações realizadas ou a serem realizadas, conforme exposto no quadro 1.





Quadro 1 – Características dos paradigmas e seus efeitos

	

		

		

		

	




				No

				CARACTERÍSTICA

				EFEITO

		




	

		

		

				1

				Os paradigmas frequentemente determinam e/ou dirigem o comportamento.

				Potencializar ações

		


		

				2

				Os paradigmas são úteis, pois definem o que é ou não é importante.

		


		

				3

				Os paradigmas não imutáveis podem ser modificados ou abandonados.

		


		

				4

				As pessoas possuem o poder de mudar paradigmas e de aprender novos.

		


		

				5

				Os paradigmas podem se tornar doentios, limitar e bitolar o pensamento.

				Limitar ações

		


		

				6

				Novos paradigmas são, geralmente, criados por pessoas fora do convívio.

		


		

				7

				Adotar novos paradigmas exige visão, aceitação dos riscos e forte crença.

		


	

			

	Fonte: adaptado de Chiavenato (2008, p. 12).











Nota-se, no quadro 1, que algumas características têm o efeito de potencializar ações e comportamentos; por outro lado, há características que podem limitar as ações, ou seja, impedir que haja evolução e melhoria. Eis aí um paradoxo. Em outras palavras, paradigmas definem o que deve ou não deve ser feito. Portanto, em uma primeira análise, deveriam ser sempre seguidos. Entretanto, algumas características de paradigmas podem limitar as ações, logo não deveriam ser utilizadas, formando assim um paradoxo.




Assim, é necessário que vençamos o paradoxo, de forma que consigamos promover as mudanças necessárias para acompanhar as alterações que o ambiente e as necessidades internas determinam, utilizando os paradigmas potencializadores e quebrando os paradigmas limitantes.




No quadro 1, chama a atenção a característica 5, que trata da possibilidade de os paradigmas se tornarem doentios, limitantes e condicionantes. Isso é explicado pelo que coloca Chiavenato (2008, p. 8):






	A vida das pessoas e das organizações é regrada e delimitada por determinados paradigmas […]. Paradigma (do grego, parádeigma) significa modelo, padrão, protótipo, algo que se coloca lado a lado para efeito de comparação. No fundo, um paradigma estabelece um corredor de pensamento no qual este fica bitolado ao que existe dentro das suas faixas e dos limites permitidos. Ele funciona como um conjunto de categorias que define e orienta o comportamento das pessoas.







Portanto, a grande dificuldade de se quebrar paradigmas reside no fato de que as pessoas entram em uma zona de conforto quando simplesmente seguem paradigmas e, ainda, ante às dificuldades para adotar novos paradigmas apontadas na característica 7, as pessoas e organizações resistam às mudanças.




Ante o exposto, promover mudanças e vencer o paradoxo dos paradigmas exigirá uma gestão da mudança eficaz.




2	Gestão da mudança: conceito




Segundo Hayes (2002), a gestão da mudança é definida como forma eficaz de ajustar a organização a novos cenários, promovendo modificações ou transformações, cujo intuito é o de manter ou, preferencialmente, melhorar sua efetividade, utilizando o gerenciamento dos processos de mudança.




Colocando em outras palavras, a gestão da mudança envolve o entendimento do cenário atual da organização e a prospecção de cenários futuros possíveis, para administrar o processo de mudança necessário, de forma a fazer frente ao que acontece na atualidade, assim como se preparar para o futuro.




O planejamento da gestão da mudança deve, inicialmente, responder às seguintes perguntas: o que deve ser mudado? Quem estará envolvido na mudança? Como será feita a mudança? Isso é confirmado por Anderson e Anderson (2001), ao afirmarem que a gestão da mudança possui três elementos: conteúdo (o que), pessoas (quem) e processos (como). Além disso, os mesmos autores afirmam que a mudança é contínua, assim, não há um destino claro e fim determinado, ou seja, o desafio da gestão da mudança é ser uma atividade que demanda atenção e ações constantes, para que tenha êxito (ANDERSON; ANDERSON, 2001).




Analisando esses três elementos e a perenidade das mudanças, apesar da simplicidade do conceito, é possível constatar que a gestão da mudança é uma atividade complexa, notadamente, por existirem questões e relações interpessoais, tais como comunicação, capacitação, treinamento e desenvolvimento, motivação, entre outros (HAYES, 2002).




Percebe-se, portanto, que há a possibilidade de a gestão da mudança falhar, dada a sua complexidade. Assim, é importante que se esteja atento a aspectos que podem fazer com que um processo de mudança falhe. Kotter (1999) chamou esses aspectos de erros críticos na gestão da mudança e elencou oito, que são:






		
Excessiva complacência: os gestores da mudança não deixam claro, para as pessoas da organização, o sentido de urgência da mudança, o que faz com que as pessoas resistam às mudanças, uma vez que as tiram da zona de conforto.


		
Falta de comprometimento da cúpula administrativa: quando não há um grupo de altos executivos com poder para liderar a mudança, as mudanças podem ser fictícias e passageiras.


		
Ausência de uma visão corporativa consistente: isto pode gerar desperdício de recursos e esforços, pois a visão corporativa possibilita o direcionamento e o alinhamento dos processos de mudança.


		
Não comunicar claramente os benefícios da mudança: é preciso que as pessoas acreditem na viabilidade da mudança e nos seus benefícios, para que os funcionários se comprometam com a mudança.


		
Não oferecer as condições necessárias para a realização da mudança: as ações de mudança podem falhar, apesar do comprometimento dos funcionários, se não existirem recursos e condições para a mudança.


		
Não prever ou criar vitórias de curto prazo: as conquistas de curto prazo motivam os envolvidos, e a ausência dessas vitórias rápidas pode levar a desistência e, até mesmo, resistência à mudança.


		
Declarar vitória assim que a mudança ocorra: é preciso consolidar as mudanças (recongelamento) na cultura organizacional. Sem isso, há fragilidade e possibilidade de regressão ao estado anterior.


		
Negligenciar a consolidação das mudanças à cultura organizacional: uma mudança só se consolida quando o que foi mudado passa a ser visto como atividade de rotina.







Kotter (1999) acrescenta que a gestão da mudança é imprescindível para a manutenção do crescimento e a competitividade das empresas, uma vez que minimiza os riscos e permite o aproveitamento de oportunidades, que surgem nos processos de mudança. Nessa mesma linha de pensamento, Terzian (2004) afirma que a gestão da mudança é decisiva para o progresso e o bom desempenho de qualquer organização, independentemente do porte e do segmento de atuação, tendo como objetivo colocar em prática processos, técnicas e procedimentos que permitirão o desenvolvimento organizacional.




Dessa maneira, torna-se relevante a compreensão de como ocorrem as mudanças organizacionais e quais os seus tipos, de acordo com o próximo tópico.




3	Mudanças nas organizações




Nas mudanças organizacionais, vários fatores, como vimos, podem auxiliar ou atrapalhar a concretização de mudanças, assim como determinar o tipo de mudança necessário. Sendo assim, trataremos dos principais tipos de mudanças nas organizações.




Chiavenato (2008) expôs várias tipificações de mudanças organizacionais, uma delas constando apenas dois tipos:






		
Mudança reativa: acontece após a ocorrência de mudanças internas ou externas, e, assim, as medidas tomadas têm cunho de reação a problemas ocorridos, que já podem ter provocado perdas e danos.


		
Mudança proativa: neste tipo de mudança, a organização procura se antecipar a eventuais problemas e, antes que gerem danos, promove as mudanças necessárias.







Percebe-se que, sempre que possível, se deve dar preferência às mudanças proativas. Entretanto, independentemente dos tipos mencionados, Chiavenato (2008) expôs, também, a tipificação de mudanças decorrentes da pressão de fatores internos e externos, que pode ser observada no quadro 2.





Quadro 2 – Tipos de mudanças provocadas por fatores internos ou externos

	

		

		

	




				MUDANÇAS

				RESULTADOS

		




	

		

		

				Físicas

				Novas instalações e arranjo físico; novas máquinas e equipamentos; novos processos e métodos de trabalho; novos produtos ou novos serviços. 

		


		

				Lógicas

				Novos objetivos organizacionais; novas estratégias organizacionais; novas missões e visões; novos valores e princípios.

		


		

				Estruturais

				Novos órgãos ou novos cargos; diferentes estruturas organizacionais; redução de níveis hierárquicos; novas redes de comunicação. 

		


		

				Comportamentais

				Novos paradigmas e atitudes das pessoas; novos conhecimentos e competências; novas tarefas e atividades; novas relações interpessoais e sociais. 

		


	

			

	Fonte: adaptado de Chiavenato (2008, p. 18).
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Você pode conhecer outra tipificação de mudanças, feita por Idalberto Chiavenato, lendo o capítulo 1, em especial a página 19, do livro Os novos paradigmas: como as mudanças estão mexendo com as empresas (CHIAVENATO, 2008). Nele, o autor apresenta uma figura que mostra quatro tipos de mudanças: no ambiente, na estrutura, na tecnologia e nas pessoas. Além disso, ele elenca aspectos que podem sofrer mudanças em cada tipo.



















Independentemente do tipo de mudança organizacional a ser realizada, sempre envolverá pessoas trabalhando em conjunto, assim, é de suma importância que as equipes estejam preparadas e capacitadas para promover mudanças, o que acarretará mudanças nelas mesmas.




4	Mudanças nas equipes




É inegável, pelo vimos até aqui, que as pessoas possuem papel preponderante no sucesso da gestão da mudança, pois elas constituem as equipes de trabalho, que terão a desafiadora tarefa de promover as mudanças.




Conforme Chiavenato (2008), há várias maneiras de criar uma estrutura que possa apoiar e dar suporte aos processos de mudança, sendo que, praticamente, todas as maneiras necessitam de pessoas que saibam trabalhar em equipe e de pessoas para liderarem essas equipes.




Entretanto, há dificuldades para as pessoas mudarem atitudes que praticam há muito tempo. Há casos também em que as pessoas não aceitam mudanças, quer por razões pessoais, quer por razões grupais.




Assim, é imperioso promover mudanças nas pessoas e, consequen-temente, mudanças nas equipes. Para tanto, Chiavenato (2008) elenca dez meios para obter apoio das pessoas, que são:






		
Remoção das barreiras culturais: a cultura define comportamentos, portanto há paradigmas; assim, os limitantes devem ser removidos.


		
Liderança para orientar a mudança: é preciso forte liderança, para que os esforços sejam orientados ao sucesso da mudança.


		
Utilização das forças da equipe: todo o potencial da equipe deve ser aproveitado.


		
Participação e envolvimento das pessoas: obter comprometimento em relação à mudança de todos os envolvidos.


		
Recompensas compartilhadas: recompensas a fim de gerar estímulos motivacionais.


		
Remoção das barreiras organizacionais: as organizações podem possuir processos e atividades que são obstáculos à mudança pretendida.


		
Comunicação a respeito da mudança: todos na organização devem estar cientes das mudanças necessárias.


		
Preservação do emprego das pessoas: gerar instabilidade nas pessoas gerará instabilidade no processo de mudança.


		
Buscar apoio do sindicato: procurando atender aos interesses da classe, os sindicatos podem não entender os objetivos de mudanças.


		
Envolver todo o sistema: por mais setorial que uma mudança seja, é necessário que toda a organização se envolva na mudança.







Além dos meios mencionados, temos que considerar a disposição de as pessoas cooperarem, o que, em geral, não acontece nas organizações, pois existem regras e regulamentos que devem ser obedecidos, sendo que a obediência, conforme Chiavenato (2008, p. 311), “reduz o espaço intelectual das pessoas e tende a torná-las meros executores de ordens e instruções”. Isso não é o que se espera das pessoas, especialmente em momentos de mudança.




O sucesso da gestão da mudança necessita de voluntária colaboração de todos os componentes das equipes, portanto a cooperação não deve ser imposta, mas sim obtida por uma liderança baseada na confiança, que desperte na equipe a iniciativa, a dedicação e a responsabilidade pelo sucesso, o que envolve empowerment.




Segundo Chiavenato (2008, p. 311), “empowerment constitui um estilo de gestão que delega e distribui autoridade e responsabilidade às equipes e às pessoas por meio da confiança nelas depositada”.
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Para conhecer mais sobre empowerment, leia as páginas 311 e 312 do capítulo 8 do livro Os novos paradigmas: como as mudanças estão mexendo com as empresas (CHIAVENATO, 2008). Nas páginas indicadas, o autor questiona se as pessoas estão sempre dispostas a cooperar. Ele explica que nem sempre há colaboração, sendo que uma forma de obter colaboração é promovendo o empowerment. Além disso, ele apresenta um quadro com o que chama de alavancadores do empowerment.



















Pode-se notar, então, que as equipes como um todo, gestores e colaboradores, têm importância fundamental para o êxito da gestão da mudança, motivo pelo qual é preciso que se esteja atento às mudanças necessárias nas equipes.




Considerações finais




Neste capítulo, a ideia central foi a de proporcionar informações sobre os processos de mudança, suas consequências para as organizações e conceitos iniciais sobre a gestão da mudança.




Iniciamos mostrando como as mudanças podem ser repentinas, afetando pessoas e organizações, o que justifica a necessidade de nos capacitarmos para enfrentá-las. Assim, foi feita a conceituação de processos de mudança.




Entender os processos de mudança é importante, mas não é o suficiente para o enfrentamento das mudanças. É preciso que esses processos sejam administrados. Dessa forma, foram expostos conceitos básicos sobre gestão da mudança.




No que tange às organizações, é relevante conhecer os tipos de mudanças. Assim, também foram expostos conceitos sobre mudanças nas organizações.




Qualquer atividade organizacional, em maior ou menor grau, necessita de pessoas, motivo pelo qual temas relacionados às mudanças nas pessoas e equipes foram tratados, finalizando os assuntos deste capítulo.




Assim, ficou evidenciada a importância desses aspectos, que serão aprofundados mais adiante, com a pretensão de proporcionar uma base para a capacitação na gestão da mudança – atividade desafiadora, que demanda que nos aprimoremos em seu estudo.
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