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    Sonhamos transformar mais vidas com a inteligência coletiva e o apoio de empresas amigas.




    




    

      	1 EXIN é uma organização global holandesa, criada em 1984, que oferece certificações e credenciamento na área de tecnologia da informação (TI) e gestão de serviços.
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    Nossa missão é ajudar os nossos clientes a multiplicar resultados, respeitando o contexto de cada empresa e valorizando o repertório das suas equipes.
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    Consulte nosso site para entender como podemos multiplicar também os seus resultados:




    <https://advisor.tec.br/>


  




  

    Prefácio




    A humanidade sempre teve uma necessidade intrínseca de controlar e direcionar mudanças, buscando construir um futuro melhor. Esse impulso é semelhante ao desejo de um pai de criar uma vida próspera e segura para sua filha — um fenômeno natural e um comportamento estabelecido que persiste há milhares de anos.




    Lembro-me do nascimento da minha própria filha. Desde o primeiro momento, senti uma responsabilidade esmagadora de garantir que ela estivesse equipada com o conhecimento e as habilidades para prosperar. Cada decisão, cada plano, foi feito com o futuro dela em mente.




    Adaptei-me continuamente, aprendendo coisas novas e ajustando minha abordagem para proporcionar o melhor ambiente possível para seu crescimento. Sonho que ela se torne uma pessoa confiante, compassiva e bem-sucedida, capaz de navegar pelas complexidades da vida com resiliência e graça.




    Essa jornada pessoal espelha o caminho que as organizações devem seguir para navegar e gerenciar mudanças, garantindo que prosperem em um cenário em constante evolução.




    Barack Obama certa vez comentou: “Se você tivesse que escolher qualquer momento da história para nascer, escolheria agora”. De fato, estamos vivendo no melhor período da história da humanidade, marcado por avanços sem precedentes em várias áreas. A taxa global de mortalidade ao nascer diminuiu significativamente, graças aos notáveis avanços médicos.




    Doenças que antes levavam milhões de vidas agora são preveníveis ou tratáveis e a expectativa média de vida aumentou consideravelmente. Essas conquistas destacam a contínua evolução e melhoria da nossa sociedade.




    A evolução é um processo natural, que ocorre não apenas na natureza, mas também dentro das organizações profissionais. A mudança é constante e a adaptação é essencial para a sobrevivência. O que diferencia a Era atual é o impacto e a magnitude dos avanços tecnológicos.




    A inteligência artificial (IA) revolucionou as indústrias, permitindo que máquinas aprendam e realizem tarefas que antes exigiam inteligência humana. O poder de processamento dos chips aumentou exponencialmente, permitindo um processamento mais rápido e eficiente de grandes quantidades de dados. Outros avanços tecnológicos significativos incluem: inovações em robótica, computação quântica e biotecnologia.




    Neste mundo em rápida mudança, a única maneira de qualquer empresa se manter relevante é abraçar o novo e aprender continuamente. As organizações devem se tornar hábeis em gerenciar mudanças, fomentar uma cultura de inovação e permanecer ágeis diante de novos desafios. Ao fazer isso, elas não apenas sobrevivem, mas também prosperam em uma Era definida pela transformação constante.




    Oliver Bruehl


  




  

    Organização do Livro




    O livro foi organizado de maneira que o leitor possa compreender os fundamentos, as 4 fases de implementação e sustentação do processo de gestão de mudanças.




    Parte I. Introdução da Gestão de Mudanças




    A parte I deste livro trata da contextualização da Gestão de Mudanças e sua importância no mundo dos negócios.




    Parte II. Abordagens da Gestão de Mudanças




    A parte II deste livro trata da compreensão dos conceitos básicos das principais abordagens (teorias, métodos e frameworks) da Gestão de Mudanças.




    Parte III. Preparando a Mudança




    A parte III deste livro aborda como desenvolver um plano estratégico para execução da mudança




    Parte IV. Implementando a Mudança




    A parte IV deste livro aborda como conduzir de maneira eficiente e eficaz as mudanças idealizadas e planejadas.




    Parte V. Reforçando/Sustentando a Mudança 




    A parte V deste livro aborda aspectos da consolidação da mudança e sua incorporação na cultura e no dia a dia da empresa.




    Parte VI. Cases gravados 




    A parte VI contém cases em que profissionais renomados no mercado nos trazem suas experiências na disciplina, pelas empresas que atuaram.


  




  

    PARTE I. INTRODUÇÃO DA GESTÃO DE MUDANÇAS


  




  

    1. O que é Gestão de Mudanças Organizacionais




    Jéssica Carpim Ambar D’Alessandro




    A mudança nem sempre proporciona uma sensação de conforto, pois frequentemente envolve a superação de novos obstáculos. Simultaneamente, reconhecemos que estamos vivendo em uma época caracterizada por transformações constantes.




    A Gestão de Mudanças envolve a implementação de um processo estruturado e de um conjunto de ferramentas para orientar o aspecto humano das mudanças, visando alcançar um resultado de negócios desejado.




    Essa abordagem procura colaborar com todos os níveis e setores da organização, com o propósito de prepará-los para as transformações em andamento, abrangendo desde o nível individual até a organização como um todo, passando pelas equipes, pelos gestores e pelas alta direção.




    É uma metodologia distinta que, muitas vezes, não é devidamente aplicada no ambiente empresarial, pois é comum confundi-la com a gestão de projetos ou a gestão de pessoas. No entanto, para obter mudanças com retorno efetivo sobre o investimento, a organização não pode negligenciar a transição das pessoas durante essas transformações.




    Uma característica fundamental da Gestão de Mudanças está focada na maneira como as pessoas e as equipes são impactadas por um processo de transição organizacional. Portanto, trata-se de uma abordagem interdisciplinar e multidisciplinar que incorpora conhecimentos de diversas áreas científicas.




    O principal propósito da Gestão de Mudanças é elevar as chances de êxito nos projetos de transformação nas organizações, garantindo que as iniciativas se concretizem com menor impacto para os indivíduos e proporcionem um retorno mais significativo sobre o investimento. O âmbito de mudança que estamos analisando concentra-se em aprimorar uma empresa ao modificar a maneira como as tarefas são executadas.




    Ao introduzir uma mudança na organização, essencialmente você estará influenciando um ou mais dos seguintes elementos: procedimentos; sistemas; configuração organizacional; responsabilidades laborais; instrumentos de trabalho; avaliação de desempenho; remuneração; comportamentos.




    Inevitavelmente, toda iniciativa de mudança organizacional terá repercussões em um ou mais dos elementos mencionados acima, variando nos níveis e nos graus de impacto.




    Mudanças geralmente derivam de respostas a problemas específicos ou oportunidades identificadas pela organização, motivadas por fatores internos ou externos. Embora a aspiração de se tornar “mais competitiva”, “mais centrada no cliente” ou “mais eficiente” possa impulsionar a mudança, é crucial transformar estes objetivos em impactos tangíveis nos processos, sistemas, estruturas organizacionais e/ou funções laborais.




    O processo de mudanças, que influencia a forma como as operações são conduzidas, destaca a importância de gerenciar essas transformações por meio de uma abordagem estruturada de gestão de mudanças.




    Quando estamos modificando a maneira como os indivíduos desempenham suas funções, é necessário administrar a transição de cada um para garantir que eles possam operar conforme as expectativas da organização. Caso contrário, como resultado, as pessoas continuarão trabalhando da mesma maneira, sem alcançar os retornos desejados nos investimentos realizados nos projetos.




    A implementação de mudanças significativas nas organizações sempre foi desafiadora e acarretou custos substanciais para as empresas. Há pesquisas que mostram que, mesmo quando a implementação de mudanças é bem-sucedida, e independente do investimento aplicado nela, ainda persiste um número considerado de falhas. Agora, considerando o futuro, enfrentaremos um ambiente de negócios dinâmico que, por um lado, limitará as oportunidades de planejamento e, por outro, seguirá abordagens tradicionais e será menos previsível. (Atherton, 2024).




    O desafio adicional surge porque as organizações foram historicamente orientadas para a eficiência, não para a agilidade estratégica. Sendo sistemas adaptativos complexos, que reagem de maneiras imprevisíveis às mudanças, muitas vezes de forma lenta e tardia. Portanto, é crucial aplicar uma dose significativa de habilidade e maestria, pois orquestrar mudanças é uma combinação de arte e ciência. É uma sinfonia essencial para aproveitar as oportunidades e permitir uma criação ativa e adaptativa, algo essencial no cenário de negócios atual.




    A inevitabilidade da mudança é um conhecimento consolidado. No contexto dos ciclos de vida organizacional, o sucesso ou fracasso de uma organização está intrinsecamente ligado à capacidade de lidar com a mudança.




    Para que indivíduos, equipes ou organizações tirem o máximo proveito de uma mudança e alcancem seu potencial completo, é imperativo reconhecer e compreender as distintas fases do processo de transformação.




    O desafio reside em orientar os líderes para desempenharem efetivamente seus papéis e abraçarem as mudanças que ocorrem de forma contínua, conduzindo seus colaboradores ao longo de todo o processo. A Gestão de Mudanças se apresenta como a abordagem essencial para ajudar a organização a implementar suas transformações de maneira estruturada e eficientemente gerenciada.


  




  

    2. A evolução da Gestão de Mudanças




    Mayla de Oliveira Lemos




    Não é a mais forte das espécies que sobrevive, nem a mais inteligente, mas sim aquela que melhor se adapta às mudanças.




    Leon C. Megginson




    Esta citação de Leon C. Megginson é uma variação da famosa frase atribuída a Charles Darwin e enfatiza a mesma ideia central: a capacidade de adaptação é essencial para o sucesso em um ambiente em constante mudança e assim iniciaremos nossa jornada.




    Iniciamos nossa exploração da evolução da Gestão de Mudanças (GM) com ênfase na importância de compreender o passado, para aprimorar nossas práticas contemporâneas. A história da GM é uma narrativa rica e complexa que espelha a incessante busca das organizações por eficiência, adaptação e excelência num ambiente de negócios em constante evolução.




    A evolução da Gestão de Mudanças (GM) ao longo do século XX foi uma resposta direta a esses desafios (eficiência, adaptação e excelência). Durante esse período, a disciplina desenvolveu teorias, modelos e melhores práticas que capacitaram as empresas a enfrentar turbulências do ambiente de negócios com eficácia crescente. Pioneiros e teóricos, como Kurt Lewin (1939, 1947), John P. Kotter (1996), William Bridges (1991) e Peter Senge (2013) desempenharam papéis cruciais na construção e disseminação dos princípios e práticas da Gestão de Mudanças ao longo do século passado.




    Em um contexto em que a única constante é a mudança, as organizações enfrentam esses e outros desafios dinâmicos e complexos. A globalização, os avanços tecnológicos e as exigências mutáveis do mercado pressionam as empresas a desenvolverem competências críticas de adaptação e inovação.




    Antes da formalização da Gestão de Mudanças, as mudanças eram frequentemente tratadas de maneira desordenada e fragmentada. As organizações se depararam com uma série de dificuldades ao enfrentar mudanças, incluindo a resistência dos colaboradores, a falta de alinhamento estratégico e a ausência de um processo claro de gerenciamento de mudanças. Esses desafios frequentemente resultavam em fracassos, perdas financeiras e insatisfação das partes interessadas, o que tornava evidente a necessidade de uma abordagem estruturada e holística para gerenciar mudanças organizacionais.




    É a partir desse contexto que apresentamos no tópico seguinte alguns marcos desta evolução e na sequência algumas lições que pudemos aprender ao longo dessa história.




    
2.1. Marcos significativos no desenvolvimento da Gestão de Mudanças




    Ao longo do tempo, diversos marcos cruciais impulsionaram a evolução da Gestão de Mudanças, tornando-a uma disciplina essencial para o sucesso das organizações. Citarei alguns desses marcos significativos que moldaram a Gestão de Mudanças, destacando sua importância na prática contemporânea.




    •Leading Change de John P. Kotter (1996): O livro de Kotter desempenhou um papel crucial ao popularizar os conceitos e abordagens da Gestão de Mudanças, estabelecendo um modelo de oito passos amplamente adotado para implementar mudanças bem-sucedidas;




    •Fundação de Associações e Institutos de Gestão de Mudanças: A criação de organizações como a Association of Change Management Professionals (ACMP)2 e o Prosci Institute formalizou a disciplina e promoveu melhores práticas, capacitando profissionais e disseminando conhecimento;




    •Integração da Gestão de Mudanças em Metodologias de Projetos e Processos: A incorporação da Gestão de Mudanças em abordagens como o Project Management Institute (PMI®)3 e o Lean Six Sigma® 4da Motorola, Inc. demonstrou sua importância na condução eficaz de projetos e na obtenção de resultados consistentes;




    •Avanços Tecnológicos e Ferramentas de Apoio: O desenvolvimento de ferramentas de software dedicadas à Gestão de Mudanças melhorou a eficiência na implementação de iniciativas de mudança e no envolvimento dos colaboradores.




    
2.2. Lições-chave da jornada histórica da Gestão de Mudanças




    A análise da jornada histórica da Gestão de Mudanças revela lições valiosas que têm grande relevância para os desafios contemporâneos. Aqui estão algumas lições significativas:




    1. Alinhamento Estratégico é Crucial: Enfatizar a necessidade de alinhar as mudanças organizacionais com os objetivos estratégicos. O sucesso está diretamente ligado à capacidade de direcionar esforços de mudança para metas claras e compartilhadas. Diretriz prática: Desenvolver uma matriz de alinhamento estratégico para mapear como cada mudança impacta as metas estratégicas. Realizar revisões regulares para garantir a continuidade do alinhamento.




    2. Liderança é Fundamental para o Sucesso: A liderança desempenha um papel central na condução eficaz das mudanças. É essencial que os líderes não apenas apoiem, mas que também liderem ativamente as mudanças, fornecendo direção, inspiração e apoio. Diretriz prática: Oferecer treinamento de liderança em Gestão de Mudanças e designar campeões de mudança em todos os níveis da organização.




    3. Gestão da Resistência é necessária: Lidar com a resistência às mudanças é uma lição crucial. A resistência é uma reação natural, mas pode ser gerenciada com estratégias eficazes, comunicação aberta e envolvimento dos colaboradores. Diretriz prática: Implementar estratégia de identificação antecipada dos pontos de resistência e desenvolver um plano de ação para gerenciamento.




    4. Adaptabilidade é a Chave para a Sobrevivência: A necessidade de adaptação contínua é uma constante na jornada da Gestão de Mudanças. As organizações que não conseguem se adaptar às mudanças do ambiente de negócios correm o risco de ficar para trás. Diretriz prática: Oferecer treinamento de liderança em Gestão de Mudanças e designar agentes de mudança em todos os níveis da organização.




    5. Aprender com o Passado Informa o Futuro: Refletir sobre experiências passadas é essencial. Avaliar o que funcionou e o que não funcionou em mudanças anteriores ajuda a aprimorar as práticas de Gestão de Mudanças contemporâneas. Diretriz Prática: Realizar avaliações pós-implementação de mudanças, documentando lições aprendidas, incorporando feedback em futuras iniciativas.




    6. Integração é Chave para o Sucesso: A história demonstra que a Gestão de Mudanças deve ser integrada com outras práticas e metodologias de negócios, como o Gerenciamento de Projetos e o Lean Six Sigma para otimizar os resultados. Diretriz Prática: Incluir a Gestão de Mudanças como um componente essencial em projetos e processos, garantindo que ela seja parte integrante do ciclo de vida.




    7. Inovação é um trunfo: A capacidade de inovar e adotar novas abordagens é fundamental. Organizações que abraçam a inovação estão mais preparadas para enfrentar os desafios em constante evolução do mercado. Diretriz Prática: Estabelecer programas de inovação que incentivem ideias e experimentação, e incorporem abordagens inovadoras à Gestão de Mudanças.




    8. Pessoas são o Núcleo de Qualquer Mudança: A jornada histórica reforça que as pessoas desempenham um papel central em qualquer mudança. Colaboradores engajados, capacitados e informados são fundamentais para o sucesso. Diretrizes Práticas: Priorizar a comunicação aberta, o envolvimento dos funcionários e o desenvolvimento de habilidades durante as mudanças.




    9. A Mudança é inevitável: A mudança é uma constante. Organizações que cultivam uma mentalidade de adaptação contínua estão mais bem preparadas para prosperar em um ambiente em constante transformação. Diretrizes Práticas: Promover uma cultura organizacional que abrace a mudança como uma oportunidade, fornecendo treinamento em resiliência e adaptabilidade.




    A incorporação dessas diretrizes fortalecerão a capacidade das empresas de enfrentar os desafios do ambiente de negócios em constante evolução e obter sucesso em suas iniciativas de Gestão de Mudanças.




    Hoje, mais do que nunca, a Gestão de Mudanças é essencial para o sucesso das organizações em um cenário de mudanças rápidas e imprevisíveis. A capacidade de aprender com o passado, abraçar a inovação e priorizar as pessoas continua sendo a base dessa disciplina.




    




    

      	2 ACMP® é uma marca registrada da Association of Change Management Professionals. Esta obra não é endossada, patrocinada nem associada à ACMP®.





      	3 PMI® é uma marca registrada do Project Management Institute, Inc. Esta obra não é endossada, patrocinada ou afiliada ao PMI.





      	4 Lean Six Sigma é uma abordagem amplamente utilizada para melhoria contínua, combinando os princípios do Lean com os do Six Sigma®. Six Sigma® é uma marca registrada da Motorola, Inc. Esta obra é de caráter informativo e não representa qualquer certificação ou vínculo com os detentores das marcas citadas.



    


  




  

    3. A importância e relevância da Gestão de Mudanças no mundo dos negócios




    Raphael da Costa




    Livia H. R. Clepardi




    A Gestão de Mudanças (GM) é uma tendência essencial no mundo dos negócios atual, com raízes que remontam o século passado, como visto no capítulo anterior. No entanto, só recentemente as organizações começaram a compreendê-la, devido a uma combinação de fatores. Destes talvez o mais relevante seja o resultado do avanço do conhecimento técnico da agilidade, que agora permite transformar em ações concretas, o que antes era apenas teoria. Além disso, a GM ganhou destaque porque, em muitos setores da indústria, falar sobre experiência já não é mais um diferencial competitivo, mas sim uma necessidade imperativa.




    O objetivo deste capítulo não é explicar como as ferramentas de Gestão de Mudanças geram relevância para o mundo dos negócios, mas sim explicar o “porquê” cada vez mais executivos estão olhando para essa área de conhecimento. E para fazer isso, talvez a melhor forma seja justamente entender como a gestão do mundo dos negócios evoluiu nos últimos anos e como a experiência torna-se fator crucial para decidir para onde vamos.




    Talvez a melhor referência no tema da evolução da economia seja Joseph Pine. Nós já comentamos em outros livros da Jornada Colaborativa como o “Jornada Ágil Além da TI” (2023) sobre a evolução da economia e seu impacto na forma de gestão. A imagem abaixo resume esse contexto:




    

      [image: ]

    




    Figura 3.1. Gestão, Economia e Práticas no tempo. Inspirada por: Agile Construction 2023. Fonte: adaptada pelo autor.




    Na imagem, o eixo central mostra a evolução da economia, enquanto o gradiente cinza mostra a evolução das práticas de gestão. As práticas de gestão foram colocadas conforme ordem de criação e alocadas dentro de qual tipo de gestão elas fazem parte (1.0 até 3.0).




    A imagem na verdade reflete um aprendizado simples: as expectativas dos clientes estão sendo alteradas continuamente. Os consumidores valorizam cada vez mais produtos e serviços personalizados. Isso significa que as organizações precisam se ajustar continuamente para atender a essas expectativas em mutação.




    A gestão ágil trouxe para as organizações a capacidade de adaptação necessária para gerir a experiência. Mas, em um mercado onde ela (a experiência) é commodity, passa-se a buscar gestão da transformação. A lógica é simples: quanto mais customizada for uma experiência para o seu cliente e quanto maior for seu impacto nesse cliente, maior a probabilidade de ele se sentir transformado com o seu produto, essa é a nova fronteira que conecta o consumidor e as empresas.




    A questão é que para conseguir uma experiência customizada nesse nível, é necessário ter a empresa toda sendo regida por um mesmo propósito, replicando um mesmo foco. E para isso não adiantam frases bonitas de missão, visão e valores. Não adianta falar que o funcionário deve ter sentimento de dono, é necessário uma mudança total de mentalidade, uma mensagem forte que seja inserida no DNA de trabalho de cada um. Para isso, é preciso explicar o que há nesse novo modelo para o colaborador.




    É bonito falar que o restaurante oferece sempre a comida mais saborosa, mas isso não vale de nada se o garçom desmotivado não checa a temperatura do prato. Igualmente interessante é falar que sua empresa oferece o produto de mais alta qualidade, mas na hora que o cliente chega na loja ele é recebido de forma ríspida por um empregado que foi mal treinado.




    O mesmo vale para a indústria. De nada adianta buscar a melhor margem em uma operação de seus operadores que praticam atos inseguros no ambiente de trabalho. Se a Cultura come a estratégia no café da manhã (Peter Drucker 1909-2005), é por meio da Gestão de Mudanças que seremos capazes de perder esse apetite.




    O contexto atual tem forçado as empresas a repensar a forma como elas tratam não apenas os clientes externos, mas principalmente os clientes internos. As novas gerações, principalmente a geração Z (nascidos entre 1995 e 2010), não possuem a mesma relação que os Baby Boomers (nascidos entre 1945 e 1964) possuíam com o trabalho. A ideia de uma empresa “para se aposentar” é trocada por uma empresa que cubra a necessidade temporária, enquanto a pessoa não consegue atingir seu objetivo de “viver do seu hobby”. Trata-se de novos valores, que estão mexendo com as estruturas da cultura das empresas de todo o mercado.




    Coordenar diretrizes estratégicas e gerir uma empresa em um mercado que te pede customização da experiência ao mesmo tempo que te oferece uma mão de obra que dá menos importância para o plano de carreira e mais para a rede social do momento, é um desafio e tanto.




    Então, surge a necessidade de pensar em formas de trazer a estratégia em uma linguagem mais atrativa, condensada, que seja de fácil absorção, e, acima de tudo, que considere a psicologia humana na hora da tomada de decisões.




    Como visto na figura 3.1, a gestão 3.0 deixou de enxergar as pessoas como ativos, passando a enxergá-las como pessoas e é sobre essa complexidade que a Gestão de Mudanças tece suas soluções.




    Existem diversas formas em que uma GM pode apoiar uma organização. Elas vão desde uma metodologia como o modelo de 8 passos de John Kotter, até o ADKAR® da empresa norte-americana Prosci, Inc.. Os capítulos 13 e 16 desta obra, respectivamente, oferecem alguns insights interessantes sobre o tema. Todavia a grande questão é que ela funciona como um fractal: um modelo que pode ser replicado desde uma esfera de mercado e organizacional, até uma esfera individual.




    Funcionários engajados desempenham um papel vital na implementação bem-sucedida de qualquer mudança. Por isso é importante nutrir esse sentimento, não apenas estimulando ações colaborativas, mas também trabalhando o pertencimento do indivíduo no todo. É fundamental a incorporação de uma nova mentalidade, o reforço de mensagens chave e o treinamento e desenvolvimento de novas habilidades.




    É comum executivos buscarem consultorias externas para “implantar” um novo produto ou serviço em suas empresas, querendo criar um diferencial competitivo que os destaque no mercado. O problema é que por diversas vezes essa mudança é feita sem essa conscientização e desenvolvimento do indivíduo, criando o risco de que o investimento se perca assim que o projeto for finalizado. Portanto, trata-se na verdade de um investimento em pessoas, para preservar um investimento no desenvolvimento da estratégia da organização.
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