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Gestao do lado humano da mudanga
para o sucesso do Ple-JT

Melhores praticas mundiais para conduzir
mudangas ousadas e vencer

Armando Kokitsu?

Introdugao

Gestdo da mudanca organizacional ou, simplesmente, Gestdao da Mudanga (GM) é um
processo estruturado de aplicagdo de principios, conhecimentos, técnicas e instrumentos,
bem como de exercicio de atitudes para gerenciar o lado humano de cada pessoa que precisa
mudar sua forma de trabalhar, a fim de produzir os resultados desejados de um projeto
ou iniciativa de mudanca. Essa disciplina trata, por exemplo, da resisténcia das pessoas da
organizagao (usudrios e clientes internos do produto do projeto) a mudanca nos seus habitos
de trabalho. Isso obsta a que uma mudanga organizacional seja efetivamente implementada.
Assim, é importante considerar o envolvimento e a atuacdo de dirigentes e gerentes, que
precisam passar pelos seus proprios processos individuais de transicdo e, ao mesmo tempo,
liderar e apoiar os processos individuais de transicdo das pessoas impactadas pela mudancga.

A gestdo da mudancga organizacional abrange todas as atividades que uma organizagdo
precisa executar para com sucesso fazer com que as pessoas que utilizardo o produto de um
projeto aceitem e adotem novas tecnologias e, principalmente, um novo modelo de trabalho.

Gestao da mudanga é mais do que o gerenciamento técnico do projeto
De acordo com Bridges (2009),

Ndo se trata de mudangas, mas de transicdes. Ndo sdo a mesma coisa. Mudanca
é situacional: a movimentag¢do para um novo local, a aposentadoria do fundador, a
reorganizacdo dos papéis da equipe, as revisdes do plano de pensdo. Transi¢ao, por
outro lado, é psicoldgica; € um processo de trés fases pelo qual as pessoas passam na
medida em que internalizam e se conformam com os detalhes da nova situagdo que
a mudanga produz.
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Entdo, uma coisa é a mudanga fisica, técnica, de procedimentos de trabalho; outra é
a mudancga interior, psicoldgica, comportamental, a que Bridges chamou de transigcdo. Esta
precisa ocorrer para que as mudangas organizacionais fisicas realmente acontegam e produzam
os resultados desejados dentro do prazo e do orgamento — e a transicao, regra geral, é mais
dificil e mais lenta que a mudanga fisica, além de requerer cuidados préprios, ou seja, ela deve
ser vista como um processo (Figura 1).

Mudanca é um processo
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Figura 1 — A mudanga no aspecto humano

deve ser compreendida como um processo.

O PMBOK?, no capitulo Ciclo de Vida e Organizagdo do Projeto, ao tratar das partes
interessadas (secdo 2.3 do guia), afirma que elas sdo pessoas ou organizagdes cujos interesses
podem ser positiva ou negativamente afetados pela execu¢do ou término do projeto, e que
podem exercer influéncia sobre o projeto. Assevera também que “o gerente do projeto precisa
gerenciar a influéncia das varias partes interessadas em relagdo aos requisitos do projeto
para garantir um resultado bem-sucedido” (PMI, 2008). Uma parte interessada critica sdo as
pessoas que precisardo mudar sua forma de trabalhar ao utilizar o produto de um projeto. Por
exemplo, um novo sistema informatizado, como o Processo Judicial Eletronico da Justica do
Trabalho (PJe-JT).

Gestao da mudanca contribui decisivamente para o sucesso de um
projeto de mudanga

Muitas vezes, quando uma organizagdo tem um problema a resolver ou oportunidade
de melhoria a explorar, a solugdo depende de uma mudanga que afeta a forma de trabalhar das
pessoas. Também é comum a organizagdo se preocupar com a qualidade da solugdo técnica,
como ao desenvolver e colocar em producdo um sistema de informagdo, mas ser surpreendida
com a dificuldade em obter os resultados esperados. Por que isso acontece? E como se uma

2. Project Management Body of Knowledge, publicagdo do Project Management Institute.
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solugdo apresentasse dois lados (Figura 2). Um deles é a Qualidade da Solugdo (QS), no que se
refere ao produto em si do projeto — por exemplo, a qualidade de um sistema de informagdo
(software e hardware) como o Ple-JT —; o outro, a Qualidade da Aceitagdo da solugdo (QA), que
pode variar desde a assimilagdo e o engajamento pleno e rapido até a resisténcia a mudanga,
com posterior abandono, ou mesmo rejei¢ao, desde o inicio. Entdo, assim como a area de
um retangulo é igual a multiplicagdo de seus lados, o sucesso de uma iniciativa de mudanga
depende do produto da multiplicagdo da Qualidade da Solugdo técnica (ex.: Sistema PJe-JT) pela
Qualidade da Aceitagdo pelas pessoas e é proporcional a ele (ex.: 0 quanto o Ple-JT sera aceito e
efetivamente utilizado com proficiéncia pelas pessoas).

A

Resultado =
QS X QA

Qualidade da
Solugdo (QS)

>
Qualidade da Aceitagdo da
Solugdo (QA)
Figura 2 — Resultado como produto da

multiplicagdo da qualidade da solugdo pela
qualidade da aceitagdo.

Estudo (HAY GROUP, 2001) mostrou que muitas iniciativas de mudancga apresentam
resultados que ficam aquém das expectativas e que as maiores dificuldades para mudar uma
organizagdo tém relagdo com as pessoas. Ele cita uma pesquisa sobre eficacia organizacional
do Instituto de Psicologia do Trabalho da Universidade de Sheffield na Inglaterra que mostrou,
entre as industrias de fabricacdo, melhores praticas de gestdo de pessoas aumentarem a
produtividade em 18% e a lucratividade em 19%. Os pesquisadores descobriram também que
essas praticas prediziam melhor o desempenho da companhia do que a estratégia, a tecnologia
ou a pesquisa e desenvolvimento.

A gestdo da mudanga ndo apenas reduz a resisténcia das pessoas a mudancga
como contribui para que elas se comprometam com o sucesso dela. Estudo realizado por
pesquisadores da McKinsey (LACLAIR e RAO, 2002) mostra o seguinte:

e ha correlagdo direta entre eficacia da gestdo da mudanca e o gap entre ROP

esperado e ROI obtido (R2 = 0,7)%

3. ROI: Acronimo em inglés de Return On Investment, ou seja, retorno do investimento.

4. O coeficiente de determinagdo R2 é usado no contexto de modelos estatisticos cujo principal propdsito é predizer
resultados futuros. Regra geral: quanto maior o valor de R2 entre 0 e 1, maior a probabilidade de predizer o futuro
com base no modelo. Um R2 = 0,7 pode ser interpretado assim: cerca de 70% de variagdo da variavel dependente
podem ser explicados pela varidvel independente.
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e projetos que apresentaram valores altos em fatores que contribuem para a gestdo
da mudanga alcangaram 143% do resultado esperado, ou seja, além da expectativa;

e projetos que apresentaram valores baixos em fatores que contribuem para a gestao
da mudancga alcangaram apenas 35% do resultado esperado.

A pesquisa sugere que a maioria das organizagdes nao apresenta pontos fortes nos trés
niveis da organizagdo (gerentes em alto nivel, em nivel intermediario e empregados da linha
de frente). Cerca de 73% das organizagGes pesquisadas apresentaram pontos fracos em um
ou dois niveis, ou seja, cerca de apenas 28% eram fortes em todos os trés niveis (11 de 40). Os
autores do artigo afirmam que “Organizagdes que tiveram problemas em um ou dois niveis da
organizagdo conseguiram, todavia, todos ou a maioria dos retornos esperados das iniciativas
de mudanga”. Em outras palavras, organizagdes que tiveram problemas em apenas um nivel
conseguiram 129% do valor esperado, enquanto organizagdes que tiveram problemas em
dois niveis gerenciais alcangaram 68% do resultado esperado da iniciativa.

Portanto, ndo é necessario as organizagOes ter pontos fortes em gestao das mudangas
nos seus trés niveis organizacionais (alto, intermediario e da linha de frente) para melhorar
e obter parte dos resultados esperados com os projetos. Por outro lado, se a organizagdao
deseja alcangar 100%, ou até 143%, de retorno do resultado esperado, ela deve investir no
atendimento de todos os fatores para o sucesso das mudangas em todos os trés niveis.

E interessante observar que o fato de 11 organizagbes (cerca de 28% das
organizagGes pesquisadas) terem obtido 143% de retorno em relagdo ao valor do resultado
esperado sugere que as organizagdes esperam menos do que realmente é possivel
conseguir. Prosseguindo com esse raciocinio, as organizagGes que apresentaram problemas
em dois niveis gerenciais e que conseguiram 68% do resultado esperado provavelmente
alcangaram bem menos de 68% do valor de melhoria ou retorno possivel. Em outras palavras
(ou numeros), se vocé aplica a regra de trés para os valores abaixo, vocé obtém o valor ao redor
de 48 para x:

68 X _68.100

@3- 100 " 13 D

Em outras palavras, organiza¢des que capturaram 68% do valor esperado provavelmente
capturaram em torno de 48% do valor possivel. A equagdo 1 indica que aparentemente a
maioria das organizagdes desconhece o potencial da gestdo da mudan¢a como instrumento
estratégico para aumentar consideravelmente o valor de retorno dos seus projetos.

Pesquisas mostraram que, apesar do maior estudo e aplicacdo da disciplina gerenciamento
de projetos, muitas iniciativas de mudanga organizacional continuavam a apresentar resultados
aquém do esperado. Essas pesquisas constataram que em tais projetos faltava melhor
gerenciamento do lado humano da mudanga (Figura 3).
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O ultimo “CHAQS Report 2009” mostrou um decréscimo das taxas de
sucesso de projetos de tecnologia, com somente 32% de todos os projetos
com entregas no prazo e orcamento com o escopo previsto, 44% com
falhas de prazo, orgamento e objetivos e 24% com falha total, cancelados
antes do térmnio e nunca utilizados. Fonte: The Standish Group.

Um estudo de 2005, em 200 empresas, revelou uma clara conexao entre
Gestdo da Mudanca e a alta performance e o alto grau de maturidade
em gerenciamento de projetos. Problemas humanos (comportamentais,
culturais e politicos) causaram 59% das falhas nos projetos. Fonte:
PriceWaterHouseCoopers.

Figura 3 — Deficiéncias em projetos devido a problemas humanos e a falta de gestdo da mudanca
(extraido com permissdo do material didatico do curso de Mudanga Organizacional da FGV).

Pesquisa internacional® realizada em 65 paises com cerca de 2 mil projetos em
organizag0es privadas, publicas e académicas concluiu que, quando se aplica gestdo da mudanga
em nivel excelente, em comparagdo com projetos onde ela ndo foi aplicada ou foi aplicada de
forma pobre, a quantidade de projetos de mudanga organizacional que:

e alcangam ou superam os objetivos é cerca de seis vezes maior;

e cumprem ou adiantam o cronograma é mais de quatro vezes maior;

* ndo ultrapassam ou gastam menos do que o orgamento previsto é mais de uma vez

e meia maior.

Principios para gestao da mudanga organizacional

E essencial promover a abertura e a confianga, que aumentam as chances de sucesso
do projeto, bem como garantir a alocagdo de um ou mais membros da equipe para gestao
da mudanca organizacional (isso inclusive demonstra e sinaliza que a organiza¢do leva a sério o
aspecto humano da mudanga).

Pessoas a serem impactadas pela mudanga devem receber os recursos e apoio ao
longo de todo o seu processo. Ha principios que, quando compreendidos e adotados, ajudam
a comunicar e ganhar dos envolvidos a aceitagdo quanto a necessidade de uma mudanga
organizacional que seja eficaz e realizada dentro do cronograma e do orgamento. Seguir estes
principios para gestdao da mudancga é fundamental para o sucesso de um projeto de mudanga
ousada como o Ple-JT:

e A resposta certa ndo é suficiente — Reconhecer que ndo basta uma solugdo e um
projeto tecnicamente excelente se os clientes/usuarios da solugdo ndo adotarem
efetivamente a mudanca.

e As acdes do patrocinador e lideres falam mais alto do que as palavras — Os
patrocinadores e lideres precisam demonstrar apoio ativo e visivel ao projeto. Os
objetivos da gestdo da mudanga organizacional vdo além da mera obtengdo de

5. PROSCI. Best practices in change management — 2009 edition.
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recursos (assinatura do termo de abertura do projeto ou autorizagdo para alocagdo
orgamentaria) e buscam garantir o exercicio da lideranca e o apoio ativo e visivel, ao
longo de todo o projeto, a comegar pelos dirigentes de mais alto nivel interessados
NO Seu sucesso.

Comprometimento por meio da participagdo — Envolvidos no projeto devem ser
encorajados a abertamente participar de didlogos sobre as mudangas organizacionais
e seus impactos, para que suas opinides e sugestdes sejam consideradas no
planejamento. Isso fortalecerd o comprometimento das pessoas com a execug¢do do
plano e a adogdo da mudanca.

Comunicagdo, emissores e receptores — Identificar mudangas que impactardo
a organizagdo e quem sera impactado como resultado da implementagdo do
projeto. Identificar os emissores mais adequados. Explicar aos receptores porque
as mudangas sdo importantes e quando precisam acontecer. Assegurar que as
mudangas e seus impactos sdo adequadamente compreendidos por todos e que ha
um plano de comunicagdo/marketing abrangente para lidar com as preocupacdes
dos envolvidos. Comunicar mensagens uma vez nao é suficiente. Repetir cada
mensagem varias vezes, para cada envolvido, por diferentes canais de comunicagao.
Cultura da organizagdo — Considerar a cultura da organizagdo, o histérico de
mudangas anteriores e os valores dos colaboradores para adequar a metodologia
adotada para a gestdo da mudanga e os instrumentos a serem utilizados.
“Arvores velhas tém raizes profundas”, e o grau de comprometimento da organizagdo
com o passado pode dificultar a mudanga.

Mudanga é um processo — Os objetivos para a gestdo da mudanga organizacional
devem ser realistas e mensurdveis, e o progresso deve ser compartilhado com todos
os principais envolvidos. O planejamento, para ser efetivo, deve ser estruturado e
todos os planos acordados quanto aos objetivos, papéis e recursos para a gestdo da
mudanga organizacional.

Mudanga incremental vs. radical — Dimensionar adequadamente a estratégia e as
atividades para a gestdo da mudanga, considerando-se o tamanho e a complexidade
da mudanga, bem como a cultura da organizagdo. Reconhecer que a velocidade de
transicao é diferente de individuo para individuo. Levar em conta o fen6meno de
saturagao de mudangas para definir o ritmo apropriado de implantagdao da mudanga.
Mudanga organizacional é a soma de mudangas individuais — Reconhecer que a
organizacao muda a medida que cada individuo e todos os envolvidos mudam sua
forma de trabalhar, ao efetivamente adotarem uma inovagao técnica.

N3do comunique apenas a razao; conquiste o coragao — Mudar também é emocional
(e muitas vezes é, principalmente, emocional). Conquiste o coragdo levando em
conta o que a mudanga significa para cada pessoa.

Status quo e resisténcia — A resisténcia é inevitavel. Compreender qudo poderoso é o
estado atual que faz as pessoas manterem sua maneira antiga de trabalhar e qual a
causa-raiz da resisténcia, que pode variar muito de uma pessoa para outra. Facilitar
a ac¢do, removendo obstaculos que dificultam a ado¢do da mudanga e ouvindo
feedbacks construtivos. Usar abordagens criativas para prevenir a resisténcia, antes
que prejudique o projeto. Reconhecer e premiar a mudanga e o sucesso.
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Continuidade da mudanc¢a depende de reforco — Mudanga duradoura depende de
acoes planejadas de reforgo e sustentagao, até que os novos habitos facam parte da
cultura organizacional. Na falta desse reforgo, as pessoas tendem a voltar aos antigos
habitos e sistema de trabalho.

Abordagem estruturada para gestao da mudanga

Um dos fatores que contribuem para o sucesso de um projeto de mudancga de grande
impacto comportamental como o PJe-JT é adotar uma abordagem estruturada para a gestao
da mudanga com base nos seguintes principios:

assimilar conhecimento pratico para a gestdao da mudanca e elaborar um plano bem
orquestrado que inclua um modelo e processo claramente definidos;

desenvolver a estrutura e a equipe com as habilidades adequadas para gerenciar a
mudanga;

realizar uma analise pré-mudanca (avaliagGes situacionais);

planejar a gestdo da mudanga desde o inicio, junto e integrado com o planejamento
do gerenciamento técnico do projeto;

estabelecer metas para a gestdo da mudancga organizacional em termos especificos
para realizar os resultados desejados;

identificar e mitigar riscos potenciais que acompanham a gestdo da mudanca
organizacional;

disponibilizar instrumentos adequados para realizar as avaliagGes, planejar e executar
os planos para a gestdo da mudanca conforme o modelo e o processo adotados
(metodologia);

nomear individuos para atividades e tarefas especificas, tornando-os responsaveis
pelas metas de gestdo da mudanga organizacional e pelos resultados desejados;
tornar as mudancgas permanentes, institucionalizando-as, para que se tornem parte
da cultura da organizagdao por meio de agGes planejadas (sistémicas e estruturais) de
reforgo.

Ao se falar em estruturagdo da gestdao da mudancga, deve-se lembrar que a mudancga
organizacional é resultado da soma de mudangas de individuos. Assim, é importante adotar-
se um modelo que facilite a compreensdo do processo de transi¢ao individual pelo qual cada
envolvido precisa passar para mudar. Com base na analise de pesquisas internacionais e na
literatura sobre gestdo da mudanga que apresenta modelos como o ADKAR (HIATT, 2006),
o The Change Management 101 Model (NELSON e AARON, 2005) e o modelo de estagios de
comprometimento (NELSON e AARON, 2008), bem como em reflexdes sobre o papel do
diagnéstico organizacional, criou-se o Modelo CoMCHal (KOKITSU, 2011/2012. Figura 4). Este
modelo mostra como o processo de mudancga individual ocorre e de que modo ferramentas
organizacionais podem ser aplicadas para apoiar os envolvidos na passagem de uma fase para a
fase seguinte do processo, até que a mudanga seja internalizada.
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Figura 4 — Modelo CoMCHal de processo de mudanga individual que conduz
a mudanga organizacional com ferramentas para apoiar os envolvidos na
transicdo pelo processo.

O modelo pode ser assim compreendido: na Figura 4, a direita, na segunda coluna, ha
cinco fases pelas quais cada envolvido no projeto precisa passar, até que a mudanca desejada
na forma de trabalhar se torne um habito e faca parte de sua cultura. O individuo precisa passar
por cada fase na sequéncia, de modo que a fase anterior é pré-requisito para a seguinte. Assim,
o envolvido precisa primeiro Compreender racionalmente o que é a mudancga planejada (ex.:
projeto Ple-JT) e as razGes para se mudar. Porém, isso ndo é suficiente, ele precisa em seguida
ter Motivacdo, ou seja, querer mudar sua forma de trabalhar. Aqui predominam as emocdes
de cada envolvido resultantes ndo apenas da sua compreensdo racional sobre a mudanga,
mas também de varios outros fatores relacionados com sua pessoa (ex.: histéria profissional,
pessoal, valores, circunstancias atuais). Uma vez que o envolvido esteja motivado o suficiente, a
préxima fase é o de assimilagdo do Conhecimento necessario para mudar (ex.: aprender a usar
o novo sistema de informacdo Ple-JT). Mas muitas vezes ndo basta um treinamento que fornega
conhecimento tedrico. Para aplicar esse conhecimento, ele precisa desenvolver a Habilidade,
que é adquirida com certo tempo, por meio da pratica. Por outro lado, o desenvolvimento da
habilidade pode ndo ser suficiente para que o envolvido adote a inova¢do de modo duradouro
e espontaneo. A literatura mostra casos em que, por falta de reforco e agGes sistémicas e
estruturais de sustentacdo da mudanca, os envolvidos naturalmente abandonaram a nova
forma de trabalhar para retornarem a antiga. Finalmente, e ndo menos importante, para que
0 novo comportamento profissional desejado pela organizacdo realmente se torne um habito
natural, uma atitude do envolvido, é necessario haver a Internalizacdo da mudanca. E relevante
observar que a referéncia deve ser sempre a pessoa do envolvido. Portanto, diferentemente
de alguns modelos que denominam essa fase de Refor¢o ou Sustentagdo — termo que foca
acOes organizacionais externas ao individuo que podem nao ser eficazes — o Modelo CoMCHal
adota o termo Internalizacdo, o qual pressupde que, do ponto de vista do envolvido, a mudanca
efetivamente passou a ser parte natural dele como profissional e como pessoa. Esse é o
resultado que se quer obter e verificar.
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E como a construgdo de uma casa que serve de pano de fundo do modelo na Figura 4.
Para edifica-la, deve-se primeiro construir a fundagao, e depois o piso, as paredes, a laje e, por
fim, o telhado, que representa o sucesso da mudanga internalizada. Caso a organizagao conduza
a mudan¢a de um modo que os envolvidos pulem uma ou mais fases, isso provavelmente
trard consequéncias negativas traduzidas em retrabalhos, perda de tempo, desperdicios de
recursos ou resultados deficientes. Bom momento para lembrar o seguinte ditado: “Vocé pode
n3do pagar agora, mas pagara mais caro depois”. Ou pior, voltando ao exemplo da casa: assim
como ela podera desabar com uma fundagdao ou paredes fracas, o projeto poderd fracassar
ou apresentar resultados aquém do possivel ou com mais tempo (atraso) ou recursos do que
seria necessario, por ndo se lidar adequadamente com o lado humano da mudanga, como as
pesquisas internacionais tém registrado.

Planos de agdo para a gestdo da mudanga devem ser elaborados e executados
considerando-se modelos como o CoMCHal. Assim, evitam-se desperdicios, que ocorrem,
por exemplo, quando um envolvido é enviado para treinamento sem compreender o que é a
mudanga e suas raz8es e sem motivagdo para aprender.

Na figura 4, do lado esquerdo, na primeira coluna, tém-se os varios tipos de ferramentas
organizacionais que podem ser utilizados. Cada um esta ligado por uma seta a fase do lado
direito, pela qual o envolvido precisa passar. A seta relaciona o tipo de ferramenta que, a
principio, é o mais adequado para apoiar a transi¢ao do envolvido para a fase apontada.

Diagndstico aqui ndo é considerado apenas um meio tradicional de coletar dados para
planejar agdes ou verificar a eficacia de agdes executadas para a gestdo da mudanga (HOWARD,
1994). Mais do que isso, ele faz parte do Modelo CoMCHal, porque, além de fornecer
informag0Oes para o uso das demais ferramentas, &, por si s, considerado um instrumento de
intervengao para mudanga individual e desenvolvimento organizacional.

A aplicagdo de diagndsticos faz com que os colaboradores reflitam sobre a mudancga e
suas consequéncias para a organizagdo e para eles mesmos, contribuindo para as transi¢oes
individuais necessdrias dos envolvidos no processo da mudanga organizacional. Diagndsticos
valorizam os colaboradores, na medida em que a organizagdo sinaliza que considera importante
0 que eles pensam e que deseja aperfeigoar seus planos de a¢do levando em conta suas ideias
e sentimentos (retroalimentagdo). Diagndsticos sdo oportunidades para a participagdo dos
envolvidos, que leva ao engajamento para o sucesso do projeto de mudanga, desde que os
dados levantados sejam utilizados para a tomada de decisdes corretivas ou de melhoria. Além
disso, diagndsticos perguntam se o envolvido estd ou ndo planejando ou aplicando uma boa
pratica e sdo uma ferramenta educativa, sem ser impositiva, ao apresentar e recomendar agdes
complementares (boas praticas), bem como fazé-lo refletir, por meio de perguntas, sobre a
possibilidade de adota-las.

Nesse aspecto, diagndsticos sdao Uteis para todas as fases de transicdo, desde a
compreensdo até a internalizagdo (Figura 4).

No nivel de macroprocesso para gestdo da mudanga organizacional, existem vdrios
modelos, entre os quais o Kokitsu (KOKITSU, 2012), representado pela Figura 5, que
complementa o modelo CoMCHal para a gestdo da mudanga individual e se apoia nos principios
do modelo de Kotter para a lideranga da mudanga (KOTTER, 1996 e 2002), considerando-se ndo
apenas a racionalidade como principalmente as emog¢des dos envolvidos durante um processo
de mudanga (KOTTER, 2002).
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Figura 5 — Modelo Kokitsu para gestdo da mudanga organizacional.

O estudo e aplicagdo da gestdo da mudanga de uma forma estruturada contribui para o
sucesso de mudancas ousadas, como o PJe-JT, que impactam a forma de trabalhar das pessoas.
Ela propicia varios beneficios (Figura 6), entre os quais:

A. A gestdo da mudanca acelera a mudanga por meio da aceitagdo e a obten¢do mais

rapida dos beneficios da mudanca.

B. A gestdo da mudanca reduz o impacto durante a implementag¢do e minimiza a queda

na produtividade, que tipicamente ocorre durante projetos de mudanga.

C. Aorganizacdo comeca a ver melhores resultados em relagdo as expectativas baseadas

na sua histéria.

D. A gestdo da mudanca assegura a continuidade dos resultados desejados.
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Figura 6 — Beneficios de aplicagdo da Gestdo da Mudanga.

Exemplos de boas praticas de gestao da mudanga na implementacao do
Ple-JT

Se por um lado ndo se tem noticia de existir algum programa institucional ja implantado
na Justica do Trabalho, com desenvolvimento ou adogdo de uma metodologia para aplicagdo
estruturada de gestdo da mudancga, por outro tém sido observadas agGes que, conforme a
literatura internacional, estdo alinhadas com as melhores praticas mundiais. Na Tabela 1, o
autor apresenta algumas delas, com exemplos selecionados de forma aleatdria entre as noticias
veiculadas no ano passado na segdo sobre o projeto Ple-JT do portal do CSIT, bem como as
relaciona com as fases e as ferramentas do modelo CoMCHal apresentadas neste artigo:
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Tabela 1 — Exemplos de boas praticas e a sua relagdo com o modelo CoMCHal de fases de
transicdo individual e tipos de ferramentas organizacionais utilizadas.

FASES DO MODELO | FERRAMENTAS DO MODELO

BOAS PRATICAS COMCHAI

e Legislagdo (pratica necessdria no setor
publico)
o Eventos em que se explicam as razdes e os
beneficios resultantes da mudanga PJe-JT, com
discurso e palestras de
- Patrocinador maior, ou seja, lider de mais e Diagndsticos
alto nivel interessado no sucesso do projeto . e Lideranca do patrocinador
. L o Compreensao e .
(presidente do CSJT, ministro Jodo Oreste Motivacio e Lideranga dos chefes
Dalazen, discursou em 3/10/2012 em evento imediatos
de instalagdo no Espirito Santo do Ple-JT);
- Outros lideres e pares (magistrados),
bem como especialistas que apresentam
resultados de diagndsticos e ganhos
potenciais com o PJe-JT (Ex. Il Forum Gestdo
Judiciaria do TRT 12 Regido — RJ)

e Assimilagdo do conhecimento para utilizar o
PJe-JT por meio de treinamentos presenciais ou
a distancia:
- cursos no CSJT e TRTs
- manuais . e Treinamento (também
) . Conhecimento e . .
- videos demonstrativos . mentoria e coaching)
. . Habilidade . . .
- curso autoinstrucional e Lideranga do chefe imediato
(Ex.: “TRT-PA/AP agradece ao TRT-CE por
apoio na implantagdo do Ple-JT”, materiais no
portal do CSJT, “Escola Judicial do TRT-DF/TO

disponibiliza material do Ple-JT”)

o A¢Oes de alteragdo do sistema de trabalho
e da estrutura organizacional que favoregam,
reforcem e sustentem a mudanga, de modo que
faga parte da nova cultura da instituigao:
- legislagdo do PJe-JT, tais como a Lei n®
11.419, Resolugao CSIT n2 94, termos de
acordo de cooperagdo técnica, atos para
criagdo de comités e grupos de trabalho;
- alinhamento da estrutura organizacional
com o novo sistema de trabalho;
- projeto de lei para a criagdo de estrutura
organizacional e fungGes comissionadas para
gerentes de projetos ou membros de equipes
de desenvolvimento e manutengdo do Ple-JT.

Internalizagdo AcOes sistémicas e estruturais
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Como medir o sucesso da aplicacao de gestao da mudanga

Gestdo profissional e efetiva significa, entre outras coisas, usar indicadores. Mas que
indicadores podem ser utilizados em gestdo da mudanga?

Quando se quer implantar uma mudanga como o Ple-JT, o que falta para que um
sistema de informacdo (software e hardware) realmente funcione e produza os resultados
organizacionais desejados? Resta as pessoas serem motivadas e capacitadas para utiliza-
lo. Contudo, o que caracteriza o sucesso do lado humano da mudanga? Quais parametros
podem variar, para mais ou para menos, ao longo do tempo? Basicamente, trés parametros ou
indicadores:

e Velocidade de adogdo: quao rapidamente as pessoas adotam a mudanga?

e Grau de utilizagdo: quantos ou qual o percentual de empregados esta usando a nova

solugdo, considerando-se o total dos que deveriam utiliza-la?

® Proficiéncia: os individuos estdo trabalhando da nova maneira com o nivel planejado

de habilidade e desempenho?

Os indicadores citados sdo aqueles que podem — e idealmente devem — ser monitorados
ao longo dos primeiros meses. Por exemplo, apds se colocar um sistema de informagdo em
funcionamento. Assim, evita-se que a organizagdo meramente suponha que a instalagao,
configuragdo e ativagdo de um sistema de informacgao signifique que automaticamente as
pessoas (ex.: técnicos, usudrios internos e externos) passem a utilizd-lo da melhor forma, de
modo permanente. A literatura mostra que muitas vezes essa suposi¢ao se mostra equivocada,
dai porque é importante observar — e de alguma forma medir — os trés indicadores apresentados
periodicamente, ao menos de amostras representativas do universo em que se quer implantar
a inovagdo com sucesso e de maneira duradoura.

Ganhos potenciais

As duas primeiras fases do modelo CoMCHal sdo criticas para a gestdo da mudanga:
compreender racionalmente e motivar emocionalmente. Nesse aspecto, faz muito sentido
registrar em um local de facil acesso e divulgar repetidas vezes, por diferentes canais, quais sdo
os beneficios. Por exemplo, o ganho estimado potencial a ser obtido com a automagdo de uma
atividade manual pelo Ple-JT.
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Ganhos estimados

Em 2010, uma Vara do Trabalho recebeu 1.252 casos novos. Em média,
1 Técnico Judiciario demorava 24 minutos para autuar um processo,
consumindo em media, sozinho:

tm média, 1 hora de rabalho de um
Téenieen hudicib s, com

cagos trabathistas,
malimnde um custo de:

RS 27,%
501 rors ce trabatho RS 13.816,56
62,62 dias de tral

kskp

bl

Figura 7 - Ganho potencial ao se automatizar um trabalho de

balho

24,09%

do empo de 1 Téenico a0 ano dedicado
para esta atividade

autuacdo feito manualmente por um Técnico Judicidrio em um
ano.

Obs.: Neste dado, a empresa de consultoria considerou que as
informacgdes referentes aos valores de salario tomaram como
base a tabela de cargos e saldrios, utilizando a média da faixa
B de todos os cargos empregados para o célculo. As horas de
trabalho contaram como valor de 260 dias Uteis e carga horaria
semanal de 40 horas.

A disseminacdo de informagdes quantitativas e qualitativas quanto aos ganhos a
serem obtidos com a agilizagdo dos processos, redugao de custos e menor impacto ambiental
(ex.: grande redugdo no uso de papel e economia de espago, Figura 8) contribuem para
a compreensdo racional, motivagdo emocional e, portanto, para um maior e mais rapido
engajamento das pessoas na adogdo do Ple-JT.

A questdo do menor impacto ambiental merece destaque. A Resolugao n? 103 do CSJT
aprova o Guia Pratico para a inclusdo de critérios de sustentabilidade nas contratagdes de bens
e servigos no ambito da Justica do Trabalho do primeiro e segundo graus. Um dos principios
para o desenvolvimento sustentavel é refletir sobre a real necessidade de um érgao publico
comprar um material cuja produgdo ou uso impacta o meio ambiente. No caso de um processo
fisico, a compra de papel estd sendo muito reduzida com a implantagdo do Ple-JT (além do
papel, outros materiais e aparelhos acessorios utilizados na produgdo dos processos fisicos
também passam a ser desnecessdrios, e a redugao de sua compra, uso e diminui¢do de sua
producdo pelo mercado para atender a demanda da Justica do Trabalho propiciam menor
impacto ambiental e o desenvolvimento sustentével).
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Ganhos estimados
A Vara do Trabalho possuia 48 armarios de ferro, 6 armarios de
escaninhos e 12 armarios de prateleiras destinados ao arquivo de
processos na Vara e a area total da Vara, incluindo com sala de
audiéncia e copa possui 345 m2,
( Di id
Espaco destinado ao arquive de processos na esconsigera se
Vara que pode ser economizado: O espago para
acessoao
arquive, que
tende a
24 93 m2 aumentar
3 drasticamente o
valor da
Correspondende a 7,23% da drea metragem
total da Vara para arquive ) quadrada
) . a
Figura 8 — Exemplo de ganho potencial em economia de espago resultante
da implantagdo do PJe-JT estimado por uma empresa de consultoria.
~
Conclusao

Pesquisas internacionais mostram que projetos ousados de mudang¢a que impactam
consideravelmente a forma de trabalhar das pessoas encontram dificuldades ndo apenas no seu
gerenciamento técnico, mas principalmente na forma de lidar com o lado humano da mudanga
com ocorréncia de problemas de resisténcias a mudanga, aumento ndo previsto de despesas,
atrasos, maior estresse das pessoas impactadas e resultados deficientes.

O estudo e a aplicagdo de uma gestdo estruturada da mudanga contribuem para
minimizar os problemas e para que uma organiza¢do alcance os resultados desejados de
melhoria dentro de prazos, muitas vezes apertados, e do or¢gamento previsto, com maior
eficiéncia e realizagdo plena dos objetivos de modo duradouro.

Uma abordagem profissional na aplicagdo da gestdao da mudanga que abrange o estudo
em maior ou menor grau de principios, modelos, processos estruturados, técnicas e uso de
ferramentas organizacionais permite a gerentes, assessores e as proprias pessoas impactadas
compreenderem como lideres e liderados passam por um processo de transi¢do interior
durante um processo de mudanga organizacional. Esse conhecimento contribui para um melhor
diagndstico da situagdo e o planejamento de agGes adequadas e em tempo habil que evitem ou
minimizem dificuldades e maximizem a probabilidade de sucesso de um projeto de mudanca.

Projetos ousados de mudanga como o Ple-JT — que impacta dezenas de milhares de
pessoas, altera muitas rotinas de procedimentos e fluxos de trabalho e demanda o aprendizado
de novos conhecimentos sobre como utilizar um sistema de informagdo inovador — tém muito a
ganhar com uma abordagem profissional e estruturada de gestao da mudanga.

A gestdo estruturada do lado humano da mudanga ou Gestao da Mudanga, entre outras
coisas, permite a organizagdo poupar tempo ao adotar um processo previamente definido e
utilizar ferramentas como listas de verificagdo para selecionar, planejar e executar agdes para
engajar os envolvidos e quem precisa mudar sua forma de trabalhar. Mesmo quando sabemos,
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consciente ou intuitivamente, o que devera ser feito, a Gestdao da Mudanga nos ajuda a nao
esquecer (afinal, somos seres humanos imperfeitos) e rapidamente definir o que precisa ser
feito, em que sequéncia, quando, por quem e como, beneficio particularmente importante em
condigdes adversas de pouco tempo para realizagdo do projeto ou estabelecimento de metas
ousadas de implantagdo.

Hoje, principalmente em paises desenvolvidos, existem grandes empresas transnacionais
lideres em seus segmentos de mercado que possuem equipes dedicadas e vice-presidentes
corporativos em Gestao da Mudanga. No setor publico, ha varios casos de adog¢do da Gestao
da Mudanga, como nos tribunais do Estado de Oregon (EUA), que conta com o programa
Organizational Change Management®.

Uma Gestdo da Mudanga adequada contribui para o sucesso do projeto Ple-JT, que
esta propiciando redugdo de custos, melhor uso dos recursos publicos, maior agilidade no
atendimento dos cidaddos usudrios da Justica do Trabalho e menor impacto ambiental.
Na verdade, é mais do que isso, na medida em que o Ple-JT colabora para definitivamente
mudarmos o paradigma de um mundo baseado em um modelo econdmico capitalista
insustentdvel para um novo modelo de desenvolvimento socioecondmico sustentdvel, em prol
da qualidade de vida ndo apenas da nossa, mas também das futuras geragdes.

Referéncia bibliografica
BRIDGES, William. Managing transitions: making the most of change. 3. ed. Filadélfia: Da Capo
Press, 2009. Harvard Business School Publishing, 2002.

HAY GROUP. Engage employees and boost performance, 2001.

HIATT, Jeffrey M. ADKAR: a model for change in business, government and our community.
Prosci Research, 2006.

HOWARD, Ann and Associates. Diagnosis for organizational change: methods and models.
Nova lorque: The Guilford Press, 1994.

KOKITSU, Armando. Gestdao da mudanca organizacional integrada a gestdo de projetos para o
sucesso do projeto. Revista MundoPM - Project Management, dez. 2011/jan. 2012.

. Gestdo da mudanga organizacional integrada a gestdo de projetos para o sucesso do
projeto. Apostila de Mudanga Organizacional. Curso MBA em Gestdo Estratégica e Econdmica
de Projetos, FGV, jul. 2012.

KOTTER, John P. Liderando mudanca. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.
KOTTER, John P.; COHEN, Dan S. The heart of change. eBook.

LACLAIR, Jennifer A.; RAO, Ravi P. Helping employees embrace change. McKinsey Quarterly, n.
4,2002.

NELSON, Kate; AARON, Stacy. The change management pocket guide. Change Guides, LLC,
2005.

6. http://courts.oregon.gov/oregonecourt/ProgramAreas/Pages/OrganizationChangeManagement.aspx

Revista do Tribunal Regional do Trabalho da 12 Regido 179



| Grandes Temas - Processo Judicial Eletrénico
| Doutrinas |

. The eight constants of change: what leaders need to know to drive change and win.
Cornerstone Leadership Institute, 2008.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC. PMBOK. 4. ed. 2008.
PROSCI. Best practices in change management - 2009 edition.

180 Revista do Tribunal Regional do Trabalho da 12 Regido





