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Resumo: A grande maioria das iniciativas tecnolégidalha em alcancar os resultados
esperados, o que frustra os usuarios e lidereselti@na falta de credibilidade destas areas
na organizagdo. Tal fracasso ndo esta relacionadodasenvolvimento da tecnologia, mas
sim deve-se a falta de tratamento das questdesoresis dos profissionais envolvidos e a
dificuldade em direcionar corretamente os aspestogulares de gestdo. Como solugéo, ao
longo dos anos, alguns pesquisadores vém estudemmho a Gestdo da Mudanca, suas
ferramentas e métodos preenchem a lacuna do “noas’empresas, garantindo a aderéncia
do publico impactado as novas plataformas de tlabaNeste sentido, através de pesquisa e
revisdo bibliografica, este artigo se propde a ametar e a analisar criticamente trés
metodologias atualmente consagradas para superdedodificuldades de aceitabilidade do
“novo” nas organizagdes. Ao final deste trabalha, pontos comuns e diferenciais de cada
abordagem sao identificados, facilitando o entemiito desta solucdo inovadora para
tratamento e gerenciamento de mudancas. Desta foesi@ estudo além de apresentar
métodos, suporta os lideres na compreenséo destagye na selecdo do modelo ideal, sendo
assim, um guia para escolha de estratégias metgams, visando adequar as necessidades
organizacionais as propostas cientificas.
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1. Introducéo

Com o aumento da implantagdo de sistemas tecnokgias empresas para facilitar o
trabalho e minimizar o tempo com tarefas rotingirasirge a necessidade do
comprometimento dos profissionais com os procedsomudanca de forma que as novas
tecnologias realmente sejam utilizadas e tragafreosficios esperados. No entanto, muitos
projetos tém sido implantados, investimentos radbs e poucos resultados alcangados.

Benjamin & Levinson (1993) discursam em seu trabajhe indmeras organizacdes para
solucionar problemas custosos e complexos, témadwwao implementar novos sistemas de
tecnologia da informacédo. Entretanto, a maioria dagpresas ndo atinge os objetivos
planejados. Kotter (1995) concorda e relata quenslgsforcos de mudanca corporativa sdo
muito bem-sucedidos, no entanto, grande parte #agasso total.

Os estudiosos enfatizam que a razéo para a difidalda implantacdo de novos sistemas de
trabalho ndo sao resultantes do desenvolvimentolligdes tecnoldgicas. No entanto, eles
afirmam que o motivo seria a falta de tratamente pgoocessos de mudanca dentro da
organizacao, ou seja, o direcionamento ineficieatdimensao Pessoas.

Entende-se que quando as dificuldades de implamtagdovos sistemas sao ignoradas ou
erroneamente abordadas, provaveis resisténciasusiadrios serdo evidenciadas e por
consequéncia um cenario iminente de fracasso epeata formado.

Neste sentido, este artigo analisa toda esta pndlblea nas corporacdes quando as mesmas
decidem estrategicamente implementar novos sistessfagturas ou formas de trabalho. Para
direcionar e tratar todas estas questdes, estoedassifica 0s problemas, apresenta e avalia
criticamente trés metodologias atuais e por fimnidica os aspectos comuns e diferenciais
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das abordagens metodoldgicas, sendo assim, unpgtdasuportar os gestores na adocao de
métodos em contextos de mudanga organizacional.

Para facilitar esta analise e de acordo com a psesdpbliografica realizada, na segunda
secdo deste artigo foram enumerados e detalhados @bstdculos principais que sintetizam
0s problemas enfrentados pelas organizacfes enemi@dide mudanca.

J& como forma de solucionar e direcionar as questdeGestdo da Mudanca, no item trés
deste artigo, trés metodologias atualmente condagrséio apresentadas. Para complementar
o estudo, na quarta secdo, os métodos sédo analisad@liados segundo os cinco obstaculos
previamente identificados. Tal afericdo visa ides#r se os métodos analisados prevéem
estratégias eficientes para a superagdo dos olustabam como detalhar os pontos comuns e
divergentes entre eles.

Sendo assim, apds os exames de cada abordagenstde @& Mudanca, é possivel concluir
que existe um direcionador comum entre 0s autéygssar de cada metodologia possuir sua
particularidade e intensificar esforcos em cergeatos, de maneira geral, todos seguem um
raciocinio logico e encadeado e atendem as perggepara que a implantacdo do “novo” se
efetive nas organizacdes e por consequéncia, acaresultado esperado pela empresa.

Portanto, ao final deste estudo, conclui-se que &abalho serve como guia e suporte aos
gestores de projetos, por apresentar os prinaipé@iedos e uma andlise de efetividade frente
as dificuldades da mudanca. Desta forma, os ligeydem selecionar a melhor metodologia
para tratar o ambiente de mudanca organizaciorstangndo desta forma, o correto
tratamento e a aderéncia do publico impactado.

2. Mudanca organizacional

Segundo Porras & Robertson apud Seldin (2003), ngadarganizacional consiste em um
conjunto de teorias, valores, estratégias e téenigentificamente embasadas objetivando
mudar o ambiente de trabalho para elevar o desdrpedividual e organizacional.

Bressan apud Seldin (2003) define a mudanca or@eizal como:

“Qualquer modificacdo nos componentes organiza@of@mais e informais mais
relevantes (pessoas, estrutura, produtos, processokura), que seja significativa,
atinja a maioria dos membros da organizacédo e tpohabjetivo a melhoria do
desempenho organizacional em resposta as demanelass e externas”.

Ao pesquisar, é possivel encontrar diversas défesigobre mudancas organizacionais. No
entanto, qualquer que seja o0 seu significado, uganzacdo estd imersa em um ambiente
em constante mutacdo em varias dimensdes, sejardBxtos externos e/ou internos.

J& sob o cenério de consequiéncias na organizag@mri&ncia de mudancgas implica em
impactos ndo somente no ambiente laboral, mas tamh& perspectiva das pessoas
impactadas por este novo sistema de trabalho.

Neste sentido, Dreyfuss (2003) relata que as madang ambiente de trabalho afetam a
disposicéo, motivacéo, dedicacdo e comprometimeosqorofissionais envolvidos. Portanto,
mudancas afetam todos os niveis de trabalho, desa@esimples tarefa operacional até o
desenvolvimento de um processo laboral.

Sendo assim, os funcionarios atingidos apresentiiv@vsas respostas, tais como perda de
confianca nas suas habilidades e referéncias ndeatebde trabalho, sentimento de

desorientacdo devido as mudancas nas referéndiasai e ainda descrédito nas novas
proposi¢cdes da companhia.
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Ja pela otica do ambiente de trabalho, mudancadtams em necessidade de novas
competéncias individuais (técnicas e comportam&ntaieinamento, acdes de trabalho e
colaboracéo, nova estrutura e planejamento e elgéore desenho de processos de trabalho
gue suportem o novo fluxo a ser implantado.

Alinhado a estas implicacdes e resultados de psosesle mudancas organizacionais,
Benjamin & Levinson (1993) identificam algumas ddes que devem ser tratadas para que a
mudanca ocorra. Sao elas: multiplas forcas gensndéaforma a constituir um senso comum
entre as fronteiras da organizagao, os gerentggadessos de mudanca devem saber lidar
com diferentes culturas, estruturas e sistemas es® de infra-estruturas aonde sé&o
depositadas informagdes de base e um conjunto dedwoe

Ainda neste raciocinio, Payne (2006) discursa salguamas reacdes negativas como: atitudes
pessimistas - as pessoas prevéem o pior e ndo wé&eal valor, apatia e inércia - notavel
diminuicdo na atencdo e produtividade no trabathonout - sinais de raiva, ceticismo e
verificagédo de outras oportunidades de trabalhotros empregos e aposentadoria.

Portanto, com base nas dificuldades mencionadasaggelos estudiosos e como forma de
facilitar a andalise deste artigo, um grupo com @inbstaculos principais foi composto para
gue a mudanca realmente se efetive na organizegglmbando tanto o gerenciamento quanto
as dificuldades reacionais dos profissionais. Seamtm, este grupo de obstaculos a ser
enfrentado consiste em:

1. Caracteristicas peculiares de gerenciamento —dbifes perspectivas de gestao.

2. Necessidade de suporte organizacional — Apoio elemento dos executivos-chaves
durante e pos a realizacdo de todo o projeto deafae garantir a aderéncia do
publico-alvo.

3. Acomodacdo do profissional na sua zona de confptyente — Os funcionarios ja
estdo satisfeitos com o0 que possuem e como exeaut®u trabalho, resultando em
desinteresse nas novas propostas organizacionais.

4. Desconhecimento da situacéo futura da organizagéms eprofissionais - A maioria
dos profissionais desconhece como sera constituitlava estrutura organizacional.
Neste cenario, os envolvidos ndo sabem se seramidiEsnse 0s seus cargos ainda
existirdo ou se os salarios serdo mantidos.

5. Necessidade de aprendizado e treinamento — No m@ovioiente de trabalho €
necessario que as competéncias comportamentaicnh&a® sejam mapeadas e
capacitacdes programadas para que toda a equipgctadp possa estar apta a
desenvolver as suas fung¢des neste novo contexdtalab

Antes de relatar as metodologias para gerir a ngadarsuperar os obstaculos mencionados
acima, vale observar a importancia desta gestaatmal contexto tecnolégico mundial.
Segundo Baca (2006) mudancas sdo inevitaveis daiandos gerentes ira lidar com estas
questbes. Para ela, gerenciar corretamente a nadapticara na entrega dos projetos no
prazo estabelecido, dentro do orgamento e comtaelesl de excelente qualidade.

A razao da crescente implementacao de novas logisssemas nas empresas € analisada por
inUmeros autores. Kotter (1995) discursa sobresadbdas companhias em se transformar em
concorrentes melhores, sendo a meta, fazer mudé&ngdamentais na maneira de conduzir
0s negdcios a fim de ajudar a lidar com um ambidatmercado novo e mais desafiador.

Kumar apud Kueng & Kaulek (2006) complementa Kottgizendo que na economia
competitiva, as organizagOes sao extremamente tiadra estdo em busca de racionamento,
inovacao e adaptacdo para as mudancas na qualsiasinseridas. Lannes & Logan (2004)
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relatam ainda que as organizacdes percebem quendewvsar para estar a frente de seus
competidores e em muitos casos, meramente o fazerspbreviver no mundo empresarial.

Tal ansia por manter-se sempre sustentavel finamoente tem resultado em grandes
mudancgas nas corporacdes que precisam ser tradadBsma adequada e, com todas as
questbes direcionadas para que 0 sucesso e gasradons sejam atingidos.

3. Metodologias atuais para Gestao da Mudanca

Ao longo dos anos, varias metodologias tém sidboeslas tendo em vista a crescente
necessidade de gerenciamento. Segundo Duck (189§ande problema enfrentado pelos
gestores neste cenario € o fato da gestdo da nauddegr de qualquer outra tarefa gerencial.
N&ao basta a simples replicagcdo de modelos opegdsjamo entanto, € necessario aprofundar-
se no ideal a ser atingido.

Dreyfuss (2003) aborda que o foco de qualquer progrde Gestdo da Mudanca deve girar
em torno de trés perspectivas: Processos, TecaokdPessoas. Embora as organizacdes
executem um trabalho satisfatério em gestdo deeBsos e Tecnologia, a maioria falha em

direcionar o impacto de mudanca na dimenséao Pessoato este o vetor mais critico.

Dreyfuss (2003) ainda relata que o impacto da ngalara dimensdo Pessoas deve ser
enderecado para que os envolvidos possam facilnsntedaptar aos novos processos e
tecnologias, e desta forma, desempenhar com alffecipncia o seu trabalho neste novo
ambiente. Kotter (1995) diz que funcionarios néao sserificam, mesmo que estejam
insatisfeitos com status qupa menos que acreditem na possibilidade de musanes. E €
esta crenca que a Gestdo da Mudanca deve desemvadvprofissionais impactados.

Além disso, faz-se necessario analisar a situagéialida organizagcdo. Para Overdorf (2000)

antes de qualquer companhia iniciar processos dtamga, € requerido uma avaliacdo das
capacidades, sendo avaliados seus recursos, pecesalores. E preciso que os gestores
entendam que as proprias capacidades das empifegaates também definem as suas

incapacidades, principalmente em situacdes de ngadan

Seldin (2003) fala sobre a necessidade do conhatim#e cada elemento estrutural e
funcional, seu valor e potencial, presente e fytdemtro de um processo de reorganizacao.
Overdorf (2000) complementa com a idéia da realpreensao do problema, ou sejatatus
guondao deve ser idealizado, mas sim, enfrentado.

Ja segundo Bloodgoog (2001), a gestdo da mudaneda®ar nos recursos, ou seja, Como 0S
recursos atuais serao reconfigurados, como nowoss@s serdo adquiridos e reconfigurados
€ como preservar gtatus quce engajar o negocio e a estratégia atual nestasimacao.

Tendo em vista as diferentes percepcdes dos padques, nas proximas se¢des, apresentam-
se em linhas gerais trés metodologias. Como forenaetecédo dos estudos, optou-se pelos
meétodos que seguissem uma linha de raciocinio eadagl contemplasse técnicas efetivas de
gestdo, tivesse uma abordagem para reflexdo das atacessidades empresariais e que
enfatizassem a Gestédo da Mudanca para implantacéistdmas de informacao.

3.1 Metodologia Kotter — oito etapas para transforrar a sua organizagéo

Kotter (1995) enumera oito passos para gerencmud@danca de forma efetiva. Segundo ele,
todos os casos bem-sucedidos seguiram uma ordéra K#m omissao de etapas.

Passo 1: Estabelecer um grande senso de urgéncia

— Analise do mercado e das realidades competitivas
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— Identificacdo e discusséo de crises potenciaigandgs oportunidades

Os executivos subestimam a dificuldade de remoygreasoas das suas zonas de conforto.
Quando a urgéncia ndo € suficiente, o processoratesformacado ndo tem o resultado
esperado e o futuro de longo prazo da organizacd@imeacado.

Passo 2: Formar uma alianga de orientagéo forte aBciente

— Reuniédo de um grupo com poder suficiente paradrdeesforco da mudanca
— Encorajamento do grupo a trabalhar em conjunto com@ equipe

Em transformacdes bem-sucedidas, verifica-se ari@poa de uma alianca de orientacéo
forte em termos de cargos, informacdes, habilid&sascas, reputacdes e relacionamentos.

Passo 3: Criar visao

— Criacdo de visao para ajudar a direcionar o esfdagmudanca
— Desenvolvimento de estratégias para atingir a visao

Através da visao, a direcdo na qual a organizagdeja seguir sera esclarecida. Sem uma
visao, o esforco de transformacao pode se dissédwdimente em projetos confusos que
podem levar a organizacao para a direcao erragarauugar algum.

Passo 4: Comunicar a visao

— Uso de veiculos possiveis para comunicar a noé \Esas novas estratégias
— Ensino de novos comportamentos através do exeraptiahca de orientacao

A estratégia de comunicacdo deve ser realizadardeafa contemplar todos os veiculos de
comunicacao disponiveis e usa-los de forma conglatbm os acontecimentos. Ou seja, ndo
se deve comunicar demais e nem de menos, mas ndanegdta.

Passo 5: Investir os funcionarios dempowermenpara que agir com relacao a visao

— Superacédo e remocao dos obstaculos a mudanca
— Substituicdo de sistemas ou estruturas que ab&ieamente a visao

- Encorajamento das pessoas para que elas corramg, fisnham idéias, realizem atividades
e tomem medidas nao-tradicionais

Passo 6: Planejar e criar vitorias de curto prazo

- Planejamento e criagdo de melhorias visiveis demdpsnho
— Reconhecimento e recompensas a funcionarios edeslvia melhoria

Como as transformacdes levam tempo, ha risco demuesfor¢co de renovacéo perca impeto
se ndo houver metas de curto prazo a serem atndgsdsm ganhos de curto prazo, muitas
pessoas desistem ou se unem aquelas que vémmuoesétmudanca.

Passo 7: Consolidar as melhorias e produzir mais ndancgas

— Aumento de credibilidade para mudar sistemas atasais que ndo se adaptem a visédo
— Contrato, promocao e treinamento de funcionari@sioygplementam a visédo
- Revigoramento do processo com novos projetos, teragentes de mudanca

Os lideres de esfor¢cos bem-sucedidos usam a digalile obtida com vitorias de curto-prazo
para abordar problemas ainda maiores. Eles busistemsas e estruturas incongruentes com
a visdo de transformacéo que ainda néo tenhanesidentados.

Passo 8: Institucionalizar novas abordagens
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— Articulagéo entre os novos comportamentos e 0 sagasporativo
— Desenvolvimento de meios para garantir o sucestidetanca

E importante embutir as mudancas na cultura daesagyara que 0s comportamentos criem
raizes nos valores sociais compartilhados. Destaafoé ideal mostrar as pessoas como 0s
Novos conceitos, comportamentos e posturas melhorsen desempenho. O segundo fator
garantir que a geracgao seguinte da alta geréradimeate personifique a nova abordagem.

3.2 Metodologia Benjamin & Levinson

Seguindo a mesma logica de raciocinio de Kottemjd®ein & Levinson (1993) identificaram
oito principios que norteiam o gerenciamento de angds, principalmente para casos de
implementacgéo de sistemas de informacao.

Para cada principio listado, existem ferramentas quxiliam seu desenvolvimento e
resultado. No entanto, devido aos objetivos destigoa somente serd realizada uma
abordagem em linhas gerais de cada principio. Sasglm, 0s principios sao:

Principio 1: Desenvolver um processo sistematico paa mudanca

Segundo os autores, 0s objetivos principais dasteipio sdo a provisdo de urnad map
através do tempo e com inimeros niveis de detalt@®fas que devem ser consideradas e o
estabelecimento de uma estrutura de referénciacabu@rio comum para discussédo e
gerenciamento das questdes da mudanca.

Principio 2: Gerenciar o equilibrio e a adaptacdo mtua dos processos organizacionais,
tecnoldgicos e de negécios

Esta afirmacdo baseia-se no fato de que mudancesnmas organizacdes de um antigo
estado “relativo” de equilibrio para um novo estdéortanto, desde seu inicio, os gestores
devem entender como todos os elementos organize€io&o mudar e quais acdes e recursos
podem trazer novamente a estabilidade para a empdesgrande maioria das organizacgoes,
este equilibrio € simbolizado pela equidade ensepoocessos de negécio, a cultura
organizacional e a estrutura de tecnologia.

Principio 3: Determinar se ha energia suficiente pa todo o processo de mudanca

Uma questdo chave deste processo organizaciondeteaninacdo se ha energia suficiente
para que a mudanca ocorra. Testar a prontidao iaegaonal € tdo importante quanto analisar
0S requisitos técnicos. Neste sentido, a mudanga der suportada por um grupo de
stakeholdersgue acredite em seus beneficios. Para mantempestddao para a mudanca,
basta que estratégias de treinamento e comunisag@o implantadas.

Principio 4: Analisar o tamanho do esforco da mudagea e sua escala

Para gerir a mudancga, é preciso analisar o tamdahesforco a ser realizado. A mudanca
representa um novo paradigma organizacional ou @rafeto incremental? Claramente, 0s
beneficios e a prontidao requeridos para cada wtiplos sdo amplamente distintos.

Outro indicador para verificar o tamanho do escd@anudanca € o nivel das novas tarefas e
a integracdo organizacional necessaria. Quantorraaaigéncia de integracdo, maior sdo as
vantagens e o0s riscos. Similarmente, quando o gsocgde mudanca ultrapassa as barreiras
organizacionais, culturais e geograficas, seu gaamento torna-se ainda mais dificil.

Principio 5: Analisar e gerenciar o comprometimentalosstakeholders

O esfor¢o para a mudanca prevé a andlise do edeadomprometimento atual e futuro dos
stakeholderspu seja, deve-se monitorar continuamente o envelvimdestes profissionais.
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Sendo assim, alguns pontos estratégicos para aogéstmudanca devem ser vistos, como:
determinacdo se a organizacdo possui comprometmerprontiddo necessérios para a
mudanca, identificacdo de componentes criticosupogr chaves dstakeholdes, acesso a
resisténcias potencias e por ultimo, desenvolvimel® uma estratégia de mudanga com
diversos elementos que favorecerdo para o restaeleto do equilibrio organizacional

Principio 6: Grandes mudancas requerem um patrocingor

O alto risco envolvendo projetos de mudancas compleequere a presenca de profissional
gue seja patrocinador. Esta abordagem néo é simelsesr implantada e entendida, uma vez
que este papel representa mais do que um simgdesgesu

Um patrocinador possui diversos papéis, como: pé&mvide recursos chaves para o projeto,
critica influéncia em grupos dtakeholdes através ddirect accountability poder adquirido

e autoridade percebida e a provisdo de processozsadhinge couselingpara ostakeholders

e outros colaboradores, sempre que necessario.

Principio 7: Simular respostas organizacionais

Como o comportamento humano é extremamente compbexeipalmente em processos de
mudancas, alguns modelos e técnicas de andlisedisgmonadas para mitigar o risco
associado a esta variabilidade. Modelagem de <stem processos e simulacdo
organizacional podem descobrir possiveis fontagsisténcia antes escondidas.

Simulagdes organizacionais sdo formas de garaogr ag adaptacOes requeridas para a
mudanca sejam bem entendidas. Estas ndo sdo pgegjqiara testar a capacidade técnica do
sistema e sim, para testar as respostas da organigaanto aos processos e a tecnologia que
estdo sendo introduzidas. J& a modelagem de poscasslisa o fluxo de informacdes e
decisbes que sao requeridas por todo o processodiznca.

Principio 8: Construir revisdes de mudanca

Na implementacéo de sistema, € facil ser distrpédi® tecnologia e pelos processos e ignorar
as questdo da mudanca. Sendo assim, uma organizesi@ocontexto, deve periodicamente
rever o processo. Neste sentido, os profissiomaisledos devem ser treinadores para serem
bons observadores e identificarem aonde as resiatén serem superadas e agdes tomadas.

3.3 Metodologia -Change Management Excellence

Na ultima metodologia analisada, € observada eafitea de Cook, Macauly e Coldicott -
Change Management Excellence: Using the Four igtaices Neste livro, o gerenciamento
da mudanca é realizado através de quatro faseisn Aemo o método anterior, para cada fase
existem ferramentas de aplicacdo, que nédo sao amaas.

Fase 1:Set up Planejamento e preparacao para a mudanca

— Preparar os envolvidos para a mudanca - Comunig@Eantecimentos no tempo certo e
nao muito tarde resultando em esquecimento e eéesase.

— Envolver todos os impactados através do planejamemdentifigue quem sera afetado e
aproxima-lo, promovendo uma discussédo sobre cddgie® perguntando por sugestdes.

— Avaliar a prontiddo organizacional para a mudangesquise como foram 0S processos
anteriores de mudancas, aprenda com as experi@éndese-as influenciar as suas acoes.

- Realizar planos de contingéncia - Pense nas p@ssdagdes a mudanca.

- Antecipar as habilidades e conhecimentos que seréessarios para a mudanca.

— Determinar indicadores e objetivos para possibiitenedicao pelos gestores do projeto.

Fase 2:Kick-off — Abordagens pos-inicio da mudanca
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— Criar um grupo de gerenciamento de projetos pgraraua mudanca.

— Desenvolver politicas e procedimentos temporarioarde a mudanca — Demonstre
flexibilidade na tentativa de novas abordagens.

— Criar novos canais de comunicagéo - Use e-malaislettersvideosworkshopsposters
para que as pessoas possam receber as inform@céesto de fofocas e rumores é alto.

— Organizar reunides frequentes — Verifigue o andaonenléeedbacks

Fase 3:Delivery

— Treinar e fazercoach nos envolvidos — Proveja treinamento apropriado reswas
competéncias e desenvolva novas atitudes e companrtas.

- Fazer as pessoas serem responsaveis pelo projétorme os envolvidos que séo
importantes para determinados aspectos da mudanca.

— Dar feedbacks -bé mais freqientemenfeedbacksde forma a garantir que as pessoas
sempre entendam aonde elas se encontram.

— Permitir desempenho minimo — Espere um menor des#mopinicial, pois as pessoas
levam tempo para se adaptar a novas formas e aebids trabalho.

— Esperar resisténcia — Ajude as pessoas a largarérallm” modo de trabalho e esteja
preparado para ajudar aqueles mais resistentes.

— Monitorar progresso.

Fase 4: Revisao

Rever pontos de aprendizado — Guarde o aprendpadqrojetos futuros.

Reconhecer os profissionais que auxiliaram que danmga ocorresse.

Celebrar — Organize eventos e agradeca as peasodamvgreceram o sucesso do projeto.

4. Andlise critica das metodologias apresentadas

Ao estudar as trés estruturas para o gerenciangientoudanca, observa-se que ha diversos
pontos em comum entre os modelos. Esta secdo nadsaa a congruéncia de idéias, bem
como a relacdo dos métodos com os problemas oedsisem mudancas.

Antes da analise de correlacdo, vale ressaltarfexedca na concepcdo dos meétodos
apresentados. O primeiro e terceiro métodos adatam abordagem sequencial através da
identificacdo de passos e fases da mudanca. Jguadsemetodologia, busca enumerar os
principios fundamentais que deveriam estar preseete qualquer fase da gestdo. Esta
peculiaridade entre os modelos € um diferenciah ppre os lideres deste tipo de projeto
possam observar as necessidades e realidade aganal e procurar a melhor forma de

gerenciamento que converge a questao dos probksraEsssiveis solucdes.

Como ja mencionado na segunda secdo deste arntigepfposto um grupo com cinco
aspectos primordiais: caracteristicas peculiaregatenciamento; necessidade de suporte
organizacional; acomodacéo do profissional na swmazde conforto aparente;
desconhecimento da situacdo futura da organizacdoseprofissionais e necessidade de
aprendizado e treinamento. Neste sentido, as nletpds sdo aferidas a partir deste grupo de
obstaculos, ou seja, € verificado o quanto cadadoét eficaz em mitigar estes problemas.

Convém enfatizar que quando o grupo de dificuldadies é bem direcionado, verifica-se
resisténcia na adocado de novas formas de traballgue em longo prazo, resultara no
fracasso do novo sistema. Portanto, conclui-secgda aspecto apresentado deve ser tratado
minuciosamente para que nenhum esforco da equitezelogia e processos seja perdido.
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Sendo assim, nesta tabela, sdo listados os cimpExtas anteriores e sua relacdo com as
abordagens (ferramentas e métodos) de cada megmipiara soluciona-los. Para facilitar a
analise, relacionam-se os numeros dos principagssfe passos de cada metodologia.

TABELA 1 - Questdo da Mudanca versus Abordagensiitdbgicas

Dimensao Aspectos da Mudanca Kotter Benjamin CM
Levinson Excellence
Geréncia Caracteristicas peculiares de gerenciamento 1,36 ,2,3,4 1

Necessidade de suporte organizacional 2, 3,5,6 2

Acomodacéo do profissional na zona de conforto 5 8 2
Pessoas Desconhecimento da situacédo futura 4 7 2,3

Necessidade de aprendizado e treinamento 4,7,8 3 4 3,

Ao realizar um estudo mais aprofundado sobre o &2pwn base na descricao apresentada no
terceiro topico deste artigo, foram estabeleciddacfes de alto, médio e baixo entre as

metodologias e 0s aspectos da mudanca para awakéetividade dos métodos em cada

parametro. Para facilitar o entendimento, nas #aleelseguir, toda este analise € detalhada.

TABELA 2 - Anélise da Metodologia de Kotter

Metodologia Kotter

Aspecto da Mudanca Passo Relacéo Resultado
1 - Senso de urgéncia Alto
Caracteristicas peculiares de gerenciamento 3 - Criar visdo Alto Alto
6 - Vitorias de curto prazo Alto
Necessidade de suporte organizacional 2 - Aliargarigntacéo Médio Médio
Acomodacéo do profissional na zona de conforto F8ncionarios dempower Médio Médio
Desconhecimento da situacdo futura 4 - Comunicaovi Médio Médio
4 - Comunicar viséo Médio
Necessidade de aprendizado e treinamento 7 - Consolidar melhorias Alto Médio
8 - Institucionalizar Médio

Para justificar as ponderacdes acima, sdo apressném linhas gerais os argumentos para
tais conclusfes. Esta justificativa foi realizadagpcada metodologia estudada neste artigo.

A metodologia de Kotter € bastante sistematica resgpta oitos passos para orientar 0s
gestores em situagbes de mudanca. No entanto, ckeguiservacées de sua abordagem,
alguns aspectos da mudanca nao sao totalmenterggats por sua metodologia.

No aspecto “Necessidade de suporte organizaciokatter somente prevé a criagdo de uma
alianca forte, mas nao prop0e atividades de adaidp comprometimento para garantir que
0 grupo de patrocinadores néo se enfraqueca ao timgrojeto.

Em “Acomodacéo do profissional da zona de confodo*Desconhecimento da situacao
futura”, Kotter também néo discursa sobre planoagies que efetivamente combatam estes
problemas, o que pode resultar em resisténciasduogorojeto.

Ja no aspecto “Necessidade de aprendizado e treimainKotter ndo especifica atividades
direcionadas para a capacitacdo da forca de t@ldghacordo com as necessidades do
projeto em questao.

TABELA 3 - Analise da Metodologia de Benjamin & liegon

Metodologia Benjamin & Levinson

Aspecto da Mudanca Principio Relacao Resultado

Caracteristicas peculiares de gerenciamento 1 - Desenvolver um processo Alto Alto
2 - Gerenciar equilibrio Alto



= XIVSIMPEP =

W 058,07 de novembro,def2007

3 - Determinar a energia Médio

4 - Analisar tamanho Médio

3 - Determinar a energia Médio
Necessidade de suporte organizacional 5 - Analisar comprometimento Alto Alto

6 - Requerer patrocinio Alto
Acomodacéo do profissional na zona de conforto C8nstruir revisées Baixo Baixo
Desconhecimento da situacdo futura 7 - Simularostag Médio Médio
Necessidade de aprendizado e treinamento 3 - Desaraenergia Médio Médio

Assim como Kotter, Benjamin & Levinson possui urogd abordagem para o0 gerenciamento
do projeto. Entretanto, o aspecto da comunicacaeneolvimento dos profissionais
impactados ndo sdo bem direcionados por suaségsamt Tal despreocupacdo com estas
perspectivas implica em uma menor relagdo nos espeavolvidos com este tema, como o
“Desconhecimento da situagao futura”.

Em contrapartida, Benjamin & Levinson inovam a@ta&l formas de simulagéo de repostas
dos usuarios ao “novo” nas organizacdes. Desta aortorna-se possivel que os
coordenadores idealizem cenarios e elaborarem pldaa@acdes que vislumbrem as situagbes
positivas ou negativas. Sendo assim, pode-se d@@owvemaximo de cada condi¢cdo, mitigar
riscos e intensificar os pontos fortes.

TABELA 4 - Analise da Metodologia dehange Management Excellence

Metodologia Change ManagemenExcellence

Aspecto da Mudanca Fase Relacao Resultado
Caracteristicas peculiares de gerenciamento IneRlmento e preparacéo Alto Alto
Necessidade de suporte organizacional 2 - Aboraagésrinicio Médio Médio
Acomodacéo do profissional na zona de conforto ABordagens pds-inicio Médio Médio
Desconhecimento da situacdo futura 2- Abgrdagens pos-inicio ,A_Ito Alto

3 - Delivery Médio
Necessidade de aprendizado e treinamento 3- Dell\./eNry Alto Alto
4 - Reviséo Alto

O livro Change Management Excellent@mbém possui algumas lacunas nos aspectos
“Necessidade de suporte organizacional” e “Acomadado profissional na zona de
conforto”. Assim como mencionado nos comentariomdtodologia de Kotter, esta literatura
nao prevé atividades de avaliagdo de comprometortkrd patrocinadores.

Entretanto, os autores relatam inUmeras atividddésedbacke comunicacédo, auxiliando os
envolvidos a entenderem e a se envolverem com eegso de mudancga. Tais iniciativas
resultam em um alto grau de relacéo entre as &asesspecto “Desconhecimento da situacao
futura”, pois os profissionais sabem o que ird @oe suas duvidas sdo sanadas em tempo
habil, evitando resisténcias.

Apoés as andlises acima, € possivel consolidar tadasformacdes em uma Unica tabela,
constituindo uma visédo geral das metodologias gesiseu nivel de efetividade. Convém
lembrar que este estudo também deve levar em @&vagéb o grau de profundidade que cada
coordenador da mudanca ira adotar. Caso 0s gestw@ssifiquem 0S passos, estas
ponderacdes podem ser modificadas.

TABELA 5 - Concluséo das andlises das metodologias

Dimensao Aspectos da Mudanca Kotter Benjamin CM
Levinson Excellence
Geréncia Caracteristicas peculiares de gerenciamento Alto to Al Alto

Necessidade de suporte organizacional Médio Alto édidl
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Acomodacéo do profissional na zona de conforto iMéd Baixo Médio
Pessoas Desconhecimento da situacgao futura Médio Médio o Alt
Necessidade de aprendizado e treinamento Médio aviédi Alto

Portanto, conclui-se que apds este exame, é fskrear que algumas metodologias se
detém a detalhes que desencadeiam melhores solpgfEesada necessidade da mudanca.
Sendo assim, através deste raciocinio, é posdstrekwar um quarto grupo de metodologia,

onde seriam reunidos os pontos fortes de cada apitesentado neste artigo.

Além disso, esta analise auxilia os gestores deangada decidirem qual método seria ideal
para 0 seu caso. Entende-se que como processo a@Bngauenvolve pessoas e inimeras
variabilidades, ndo existem formulas certas e smliagdes, customizacbes e adaptacdes
conforme cada porte e necessidade de projeto.

Alinhado a este conceito, Kavanagh e AshkanasygRf#latam que a chave para a escolha
da correta abordagem para mudancas culturais rgenipacdes € ter mente como a
organizacdo funciona. Os autores completam dizeeoos lideres exercem um importante
papel em selecionar e planejar abordagens apragripdra 0 gerenciamento da mudanca,
uma vez que ferramentas e métodos bem escolhidokam em um efeito significativo em
como os profissionais impactados percebem e apaieranca do projeto.

Em paralelo, os gestores podem utilizar algungroog de selecdo de métodos enumerados
por diversos autores, como abordado por Taskierm&ds$(1999) apud Davenport (1993).
Neste trabalho quatro parametros sao identificadoso guia para selecdo de processos de
mudanca: estratégiprocess healthqualificacdo de processos e gerenciamento dgesco

5. Concluséao

Na atual realidade competitiva, as organizacdes péocurado solucdes para que seus
negoécios continuem sendo rentaveis e sustentdwdiengo dos anos. Neste cendrio, novas
plataformas de trabalho tém sido inseridas no ambiempresarial. No entanto, muitos
projetos tém sido implantados e poucos resultaldas@ados.

Sendo assim, este artigo analisou as causas dastesdo e verificou que o ineficiente
direcionamento na dimensdo Pessoas é a principab rdas perdas. Neste contexto, ap0s
pesquisas bibliogréaficas, foram identificados ciobtstaculos que devem ser superados para
gue organizacbes em fase de mudanca possam aloarmgjetivos planejados.

De forma a aferir se metodologias atuais prevédratégias para mitigar tais obstaculos, trés
métodos para Gestdo da Mudancga foram selecionaalasiados frente aos cinco parametros
mencionados. Apos todas as analises, foi verificade de maneira geral todas as trés
metodologias atendem as expectativas e seguem agita lencadeada para superagdo dos
obstaculos. Convém enfatizar que cada método passai abordagem com diferentes
perspectivas de trabalho que o caracteriza e cedif& dos demais.

Portanto, conclui-se que este estudo € um guip@&tsuos gestores na selecdo de métodos de
gerenciamento de mudancas que efetivamente comvem@erealidade empresarial as
propostas cientificas. Além disso, este artigo sara uma visao holistica sobre Gestao da
Mudanca, suas questdes e conceitos, sendo um refasrarincipais discussdes do tema na
atualidade.

No entanto, vale lembrar que este estudo ndo cpess inUmeras metodologias existentes.
Para um real aprofundamento no tema, seria neaessalizar uma pesquisa mais abrangente
dos métodos. Alinhado a isso, entende-se que adusdes das ponderacdes dos modelos
podem variar de acordo com o grau de profundidattedado por cada coordenador de

11
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projeto. Além disso, o ideal seria que as ferraaem® sub-analises de cada metodologia
fossem estudadas, complementando este estudo.

Entende-se que a partir deste artigo os gestoEnpodo somente ter uma visdo da Gestao
da Mudanca a partir de trés consagradas metods|ogias também obter um guia e um

suporte para selecdo de métodos coerentes paretogroRessalta-se mais uma vez, a
importancia deste trabalho, uma vez que metodddmgan escolhidas resultam em um efeito
significativo em como os profissionais impactadescpbem e apdiam a lideranca do projeto,
garantindo desta forma, que as tecnologias sejglaimadas e os beneficios alcangados.
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