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“Inteligéncia é a capacidade de se adaptar a
mudanca”.

Stephen Hawking



RESUMO

A atuagdo das organizacdes implica a necessidade de adequacao a ambientes de negdcio que
se alteram frequentemente. A maneira como as organizagdes conduzem suas mudangas
impactam os resultados obtidos, havendo grande incidéncia de insucesso dessas iniciativas.
Ha intimeras teorias que explicam a ndo obten¢do de resultados na extensdo desejada em
processos de mudangas organizacionais e, consequentemente, surgiram inumeros modelos
para conduzir mudangas organizacionais bem-sucedidas. O objetivo deste trabalho ¢ elaborar
um modelo de gestdo de mudanca a ser empregado numa area de relacionamento com o
cliente de uma empresa do setor educacional. Embora este trabalho tenha sua origem em um
problema observado em uma empresa especifica, seus resultados podem auxiliar tomadores
de decisdo em contextos organizacionais semelhantes. No desenvolvimento do trabalho, a
partir da revisao da literatura, procurou-se conceituar a mudanga organizacional, identificar
sua tipologia e suas dimensdes. Apds a identificacdo de alguns dos principais modelos de
gestdo de mudancas, dentre os inlimeros existentes na literatura, foram selecionados os cinco
mais citados e com maior nimero de publicagdes na base de dados Scopus. A identificagao
dos tragos da cultura predominante na area da empresa em estudo e das variaveis ambientais
internas e externas a organiza¢do subsidiaram a identificacdo de um modelo de referéncia.

Esse paradigma forneceu a base para a elaboracao do modelo proposto.

PALAVRAS-CHAVE: Mudangca organizacional. Gestdo de mudanca. Cultura

organizacional.



ABSTRACT

Organizational performance implies the need for adequacy in business environments that
change frequently. The way organizations conduct changes impacts the results, and there is a
great incidence of failure. Several theories explain the lack of results in the organizational
changes process and, consequently, many models to conduct successful organizational
changes have emerged. This work aims to elaborate on a change management model to be
used to restructure customer relationship management, in a company from the educational
sector. Even if this work is a result of a specific problem observed in a specific company, its
results could help decision-makers in similar business contexts. During the development of
this work, from the literature review, organizational change was conceptualized, and its
typology and dimensions were identified. After identification of some of the main models of
management change, five of the most cited and published were selected from the Scopus
database. The identification of the characteristics of the predominant culture in the area of the
company under study and the environmental variables internal and external to the
organization supported the identification of a reference model. This paradigm provided the

basis for the elaboration of the proposed model.

KEYWORDS: Organizational change. Change management. Organizational culture.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO DO ESTUDO

A atual evolucdo tecnoldgica e a concorréncia crescente implicam a necessidade de
adaptacdo das organizacfes a um cendrio de negoOcios em constante mudanca. Se uma
organizacdo procura se desenvolver continuamente, implementar mudancas com bons
resultados pode ser um dos principais determinantes do seu sucesso a curto e longo prazo.
Para manter sua posicdo no mercado, muitas organizacfes, na tentativa de adaptacdo as
constantes mudancas de seu ambiente, estdo adotando uma cultura agil de aprendizado
(APPELBAUM et al., 2012). No entanto, pesquisas sugerem que iniciativas fracassadas de
mudanca organizacional podem chegar a oitenta por cento das tentativas de mudanca
(WHELAN-BERRY; SOMERVILLE, 2010, WORLEY; MOHRMAN, 2014).

H& inimeras teorias que explicam os motivos de insucesso ou da ndo obtencdo de
resultados na extensdo desejada em processos de mudancas organizacionais.
Consequentemente, surgiram numerosos modelos para facilitar a mudanca organizacional
bem-sucedida. Sidorko (2008) destaca que muitos modelos compartilham caracteristicas e a
extensa gama existente €, sem davida, resposta a necessidade de uma abordagem consistente
para 0s processos de mudanga. Conceituada como um conjunto de eventos que ocorrem no
contexto interno da organizagdo, no que diz respeito aos individuos, mudancas
organizacionais costumam despertar reacGes ao processo, como afirmam Neiva e Torres
(2007).

Inimeras variaveis interferem nos processos de mudancga, causando diferencas
significativas entre esses processos. Dentre essas variaveis, que definirdo quais abordagens
serdo mais eficazes, destaca-se a reacdo humana a mudanca (SIDORKO, 2008). Nesse
contexto, busca-se uma maneira de identificar, dentre os modelos de mudancga disponiveis na
literatura, aquele mais apropriado a reorganizacdo da area comercial da empresa, objeto deste
estudo, que atua no segmento de selecdo de pessoas por meio de concursos, vestibulares e

avaliacoes.

1.2 APRESENTACAO DA EMPRESA

Derivado do Latim “vestibulum”, que designa a entrada das casas, o vestibular ¢ um

exame utilizado na selecdo de candidatos que pretendem ingressar em um curso Superior.
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Boaventura (2009) revela que os exames de admissdo aos cursos superiores surgiram no
governo de Hermes da Fonseca, em 1911, com a promulgacdo da Lei Organica do Ensino
Superior e do Fundamental da Republica.

Em 1976 foi criada a Fuvest, destinada a realizacdo dos vestibulares das universidades
estaduais paulistas, USP, UNESP e UNICAMP. Em 1983 a UNESP se desvinculou da Fuvest
e, em 1985, a UNICAMP passou a realizar o proprio vestibular.

No final da década de 90, foi instituido o Exame Nacional do Ensino Médio — Enem,
que, aplicado em ambito nacional na avaliacdo do ensino médio no pais, é atualmente
utilizado como critério de sele¢do para 0 ingresso no ensino superior, complementando ou
substituindo vestibulares de algumas universidades.

Entre 2011 e 2017 houve uma expansdo na oferta de vagas em instituicdes de ensino no
pais, da ordem de 76,7 %, conforme Censo da Educacdo Superior, disponivel no site do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais — INEP. Pode-se observar na Figura 1
que, nesse mesmo periodo, o nimero de vagas oferecidas no estado de S&o Paulo

praticamente dobrou.

Figura 1 — Oferta de vagas no ensino superior no Estado de Séo Paulo

Vagas oferecidas em instituigées de ensino superior no
Estado de Sao Paulo (em milhares)
3.500

3.000 30y g1 1
2,500 2081

2.000

1500 54T 547

2.375
1.872

1.000
500

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP (2019)

Além dos vestibulares, o segmento de selecdo de pessoas conta com organizagdes que
realizam concursos e processos seletivos destinados ao preenchimento de vagas do setor
publico e avaliagdes.

Os concursos publicos tiveram inicio na segunda metade da década de 1930. Hochman

(1988) relata que em 1937 foi realizado um concurso para o Instituto de Aposentadoria e
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Pensdes dos Industriarios — IAPI, que teria atraido 5000 candidatos e foi apontado como
precursor dos processos seletivos no pais.

Esse mercado de selecdo de pessoas apresentou um crescimento acentuado nas duas
ultimas décadas e o numero de empresas organizadoras de concursos teve um aumento de
cercade 5 a 6 vezes.

Atuando nesse mesmo segmento, particularmente no Estado de S&o Paulo, a empresa

objeto deste trabalho tem como objetivo:

...0 interesse publico no desenvolvimento do ensino, pesquisa e da extensdo
universitaria, por meio da realizacdo de processo de avaliagdo educacional e
institucional, do fomento a projetos de investigacdo cientifica e de extensdo, de
formacédo continuada, bem como de realizacdo de provas de conhecimentos técnicos
e cientificos (ESTATUTO SOCIAL, pag. 2).

Dedicando-se a elaboracdo e a aplicacdo de exames vestibulares de varias instituicbes
de ensino desde sua criacdo nos anos 1970, iniciou, apés duas décadas, trabalhos em
concursos publicos e, atualmente, realiza exames vestibulares, concursos publicos e
avaliacdes.

Com 40 anos de atuacdo nesse mercado, a empresa é constituida por 200 funcionérios e
por muitos colaboradores que trabalham nas aplicacGes de provas. H& dez anos realizava
cerca de 40 projetos ao ano e, hoje, aproximadamente 200. Recebe mais de 800 pedidos de
organizagdo de concursos, vestibulares ou avaliacfes ao ano e executa um em cada 8 projetos
solicitados, num mercado em que concorrem 650 empresas de concursos em ambito nacional.
Mais da metade dessas empresas estdo sediadas no Estado de S&o Paulo, principal mercado
desse segmento.

A empresa objeto de estudo, com uma estrutura hierarquica bem definida, é bastante
rigorosa com relacdo aos padrdes de seguranca, de sigilo e de qualidade na execucdo de seus
certames. Por esse motivo, € seletiva em relacdo as solicitagdes que recebe do mercado,
deixando de oferecer propostas de execugéo a projetos que nao se enquadram nesses padroes.

No periodo de 2010 a 2018 a empresa experimentou um aumento expressivo na
realizacdo de certames. A quantidade de exames vestibulares executados cresceu 37,5%
enguanto o aumento percentual do nimero de concursos publicos realizados foi 123,6%.

Diante desse cenario, a alta direcdo da empresa entende ser necessario desenvolver uma
cultura de permanente e constante aprimoramento das atividades e processos. Esse

entendimento se traduziu no grande nimero de melhorias realizadas nos Gltimos cinco anos:
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 Investimentos na area de Tecnologia da Informacdo, com alteragdes que resultaram
no aumento da capacidade de desenvolvimento de solugdes digitais.

» Implantacdo de sistemas para: correcdo on-line de provas de redacgdo; correcdo on-
line de provas discursivas; avaliacdo on-line de titulos; analise on-line de recursos;
gestdo de logistica (fase final); prova digital (fase final).

» Implantacédo de parque grafico.

* Renovacao da frota.

» Ampliacdo dos espacos funcionais.

+ Aquisicdo e reforma de um Centro Integrado de Logistica.

+ Implantacdo da 1ISO 9001 (2015).

» Implantacdo da ISO 27001 (fase final).

» Implantacdo de sistema para atendimento ao candidato.

+ Revisdo do organograma da empresa.

+ Revisdo da nomenclatura dos cargos.

Trata-se de uma empresa em que a cultura de mudancas se encontra estabelecida.

1.3 OBIJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo deste trabalho é propor um modelo de gerenciamento de mudancas
organizacionais para uma area de relacionamento com o cliente de uma empresa do setor
educacional, considerando a complexidade imbricada na cultura organizacional e o ambiente
em que a empresa atua.

A consecucao desse objetivo implica atingir os seguintes objetivos especificos:

« identificar o tipo de cultura organizacional que prevalece na empresa;

+ obter as variaveis internas e externas que interferem na operacdo da empresa.

Este trabalho limitou-se a tratar de uma mudanca de adaptacdo, como classificam
Nadler e Tushman (1990). E uma mudanca em reacdo a estimulos externos, que decorre de
alteracdes no mercado onde a empresa atua e busca significativas melhorias de desempenho

nessa area, algo importante para a continuidade da operacdo da instituicao.

1.4 JUSTIFICATIVA

A estrutura organizacional da empresa € constituida pela alta direcdo, por geréncias

intermediarias e pela area operacional. A area de Geréncia de Projetos é responsavel pelos
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principais processos de interacdo com o mercado e emprega 0s servigos das areas internas no
atendimento aos clientes, como pode ser obervado na Figura 2.

Tendo em média 24 anos de empresa, os Gerentes de Projetos conhecem com
profundidade os processos executados pela area e utilizam os recursos da organizacao para

atendimento aos clientes, conforme Figura 3.

Figura 2 — Geréncia de Projetos como interface entre as areas da empresa e 0 mercado

Logistica

\

ProducGo =

Medidas —
Educacionais / Cerenmo (! !
\ ,./\ de Projetos) <‘ \

_J
Tecnologia da - /{ o~
Informacao —

Areasde _ — ;
Apoio

MERCADO

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada equipe dessa geréncia é composta por um Gerente de Projetos assessorado por
Assistentes e Auxiliares. As equipes sdo atribuidos projetos que devem ser conduzidos desde
a negociacdo até a entrega dos resultados, modelo de estrutura que remonta ao inicio de

operacdo da empresa.

Figura 3 — Principais processos da Geréncia de Projetos

obtencao do

contato e ot preparacdo e entrega do
Negociagdo com c:onl'ro o~po(;o aplicacdo das > resultados ao
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Adequado a atuagdo da empresa ha véarios anos por possibilitar ao gestor a conducéao de
todas as etapas de um projeto, este modelo de estrutura resultou na adocdo de diferentes
procedimentos para processos similares. Ha, adicionalmente, dificuldades que decorrem dessa
forma de constituicdo de equipes, descritas a seguir.

» Diferencas de procedimentos entre as equipes dificultam a informatizacdo de

algumas etapas do processo.

« Acumulo de tarefas executadas pelos Gerentes de Projetos. Muitas delas poderiam
ser realizadas pelos assistentes e auxiliares, permitindo que o Gerente tivesse maior
disponibilidade para atender ao cliente e desenvolver atividades estratégicas.

* Incorregdes durante a operacdo de campo, em aplicacOes de provas, por exemplo,
que decorrem das diferentes maneiras de atuacdo adotadas pelas equipes.

» Sobrecarga de atividade para determinada equipe enquanto outra permanece
subutilizada, ou seja, com baixo nivel de atividade.

A empresa pretende reorganizar a distribuicdo das atividades nessa area, reduzindo o

nimero de processos sob a responsabilidade de cada Gerente de Projetos, de modo que sejam
responsaveis por um numero limitado de processos.

E neste contexto que se insere a relevancia deste trabalho.

1.4.1 Contribuic¢ao pratica do trabalho

A andlise da literatura sugere que a mudanca organizacional bem conduzida podera
elevar a empresa a melhores patamares de atuacdo. Os autores citados a seguir propdem
futuros estudos multifacetados que contemplem a cultura organizacional, a execugéo
processual da estratégia, a capacitacdo dos lideres, a participacdo dos funcionarios e 0s
impactos dessas variaveis na conducao de mudancas organizacionais.

Franco et al. (2017) avaliaram a influéncia de variaveis do contexto da mudanca e a
postura do individuo frente a ela e seu bem-estar. Esses autores recomendam a realizagdo de
estudos sobre outras varidveis organizacionais que possam interferir nos processos de
mudanca, tais como participacdo dos funcionarios e influéncia da lideranca.

A argumentacdo desenvolvida por Al-Haddad e Kotnour (2015) evidencia que a
obtencdo de resultados pretendidos requer um metodo diferenciado de gerenciamento
destinado a cada tipo de mudanga. Sugerem que futuros estudos podem se voltar para o

entendimento do aspecto humano na mudanga organizacional.
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Estudos desenvolvidos por Abrell-Vogel e Rowold (2014) demonstram a efetividade do
comprometimento dos funcionarios com a mudanca, como decorréncia de um comportamento
transformacional por parte da lideranca. Assim, sugerem a realizacdo de futuras pesquisas
tendo como foco o compromisso dos lideres e funcionarios com a mudanca.

Sob a otica da mudanca nas organizagGes, Americano e Fleck (2013) propdem novas
pesquisas na execucdo de estratégias de forma processual, com o propoésito de obter avangos
tedricos, com vistas ao meio académico, e praticos, aderentes a dinamicidade da realidade.

Rashid, Sambasivan e Azmawani (2004), por sua vez, investigam a influéncia da cultura
organizacional nos diferentes niveis de resisténcia as mudancas. J& para esses autores 0S
estudos longitudinais “das rela¢fes entre varias dimens@es de atitudes em relacdo a mudanca
organizacional, cultura organizacional e estratégia organizacional podem capturar melhor a
natureza dindmica das atitudes em relagdo a mudanga organizacional” (RASHID;
SAMBASIVAN; AZMAWANI, 2004, p. 177).

A contribuicéo prética deste trabalho consiste em elaborar e operacionalizar um método
de gerenciamento de mudancas que considere as particularidades da empresa, principalmente
guanto aos aspectos relativos a cultura da organizacdo. Embora este trabalho tenha sua origem
em um problema observado em uma area de uma empresa especifica, seus resultados podem
auxiliar os gestores da empresa a melhor conduzir mudancas em outras areas e de maior
dimensdo, e subsidiar tomadores de decisdo que se encontrem em contextos organizacionais
semelhantes.

Durante o processo de pesquisa bibliografica sobre modelos de gestdo de mudanca, ndo
foram encontrados trabalhos que tratassem de empresas voltadas ao setor de servicos com
carateristicas similares as da empresa aqui estudada. A contribuicdo académica deste trabalho
consiste na busca e selecdo de um modelo de gerenciamento, dentre 0s varios existentes,
como paradigma para a defini¢do de um método adequado ao gerenciamento de mudangas em
empresas de servicos.

Pretende-se com este estudo encontrar resposta para a questdo que se apresenta:

Como elaborar um método de gestdo de mudancas que se adeque as caracteristicas de

uma empresa de servicos voltada a avaliacdo e a selecdo de pessoas?

1.5 METODO DA PESQUISA

Santos, Cliope e Barros Neto (2017) reafirmam a natureza distinta da pesquisa

qualitativa em relacdo a pesquisa quantitativa. Eles destacam que a primeira compreende
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aspectos ndo considerados nesta ultima e ressaltam que, em fungdo das especificidades de
algumas pesquisas, a quantitativa ndo apresenta eficicia para a avaliagdes de analises de
informacdo, descricdes, fatos ou evidéncias. Diante dessas lacunas, os métodos mistos
surgiram com o objetivo de somar caracteristicas de ambos 0s tipos de pesquisa, destacando o
fato de ndo serem mutuamente exclusivos nem apresentarem caracteristicas incompativeis.

Assim, a pesquisa-a¢do, oriunda da pesquisa qualitativa, incorpora algumas de suas
caracteristicas. Tripp (2005) afirma que esse tipo de pesquisa € um processo natural, que se
desenvolveu de maneira diferenciada, sendo utilizado em diferentes aplicacGes. Trata-se de
um tipo particular de investigacdo-acdo, denominacdo genérica dada a processos constituidos
de ciclos, em que h& o planejamento, a implementacdo e a avaliacdo de melhorias, com
aprendizado no transcorrer do processo tanto sobre as melhorias quanto sobre o processo.

A pesquisa-acdo, embora voltada ao pragmatismo, distingue-se da pratica e, sendo
pesquisa, também se diferencia da pesquisa cientifica tradicional.

Neste trabalho, que utilizou como metodologia a pesquisa-acdo, o0 problema da
elaboracdo de um método para o gerenciamento das mudancas pretendidas pela empresa se
deu a partir dos varios modelos obtidos na literatura. Conforme observa Sidorko (2008), a
primeira dificuldade em utilizar um modelo de gestdo de mudancgas consiste na selecéo de um
unico modelo dentre os diversos disponiveis, tendo em vista a existéncia de inimeros
modelos e o fato de muitos apresentam caracteristicas comuns.

Este trabalho foi realizado em trés etapas: a da proposicdo do Modelo, a do
Delineamento do Trabalho de Campo e a da Realizacdo do Trabalho de Campo, conforme
demonstra o Fluxograma Metodoldgico da Figura 4.

Contudo, como base a primeira etapa, foram realizadas pesquisas em repositorios de
universidades e nas bases Scopus e Web of Science. Os termos utilizados como argumentos de
pesquisa foram: ‘“change model”, “organizational change”, ‘“organizational change
management” e “organizational culture”.

Desse conjunto, foram selecionados cinco modelos, objetos de maior nimero de artigos
e melhor indice h, obtidos em consultas realizadas na base Scopus. A partir dessa reducéo
elaborou-se um estudo mais detalhado de beneficios e limitacbes dos modelos mais citados na

literatura.



Figura 4 — Fluxograma Metodoldgico
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2. DELINEAMENTO DO TRABALHO DE
CAMPO

1. PROPOSICAO DO MODELO 8.

REALIZAGAO DO TRABALHO DE
CAMPO

2.1. Caracterizac¢ao da

1.1. Revisao da literatura - L
estratégia metodoldgica

A,

formulario para entrevistas

2.2. Elaboracao do ’{

3.1. Avaliacdo dos formularios
para entrevista

|

l

2.3. Adequacao e ajustes 3.2. Obtencgéao de dados sobre a
nos formularios para empresa e sobre a reorganizagao
entrevista pretendida

1.2 . Elaborar modelo especifico
para a gestao de mudanca da

empresa ‘

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com uma base consistente com subsidios obtidos pela literatura, este trabalho procedeu

a primeira etapa, que consistiu na gualificacdo da mudanca, abordando sua conceituacao e

tipologia; da resisténcia a mudanca; do papel da cultura organizacional; da visao da empresa

como sistema aberto; e dos impactos do ambiente externo nas mudangas internas as

organizagOes. Foram analisados modelos de mudanga propostos por diversos autores.

A segunda etapa utilizou o trabalho de campo para obter tracos da cultura predominante

na empresa e as variaveis internas e externas a organizacdo, obtidas por meio da analise

SWOT e das Cinco Forgas de Porter. A escolha do modelo balizador da construcdo do método

proposto, “o como mudar”, serd fundamentada nos aspectos culturais identificados, enquanto

as varidveis internas e externas contribuirdo com o objeto da mudanca, “o que mudar”.

Na terceira etapa, foi elaborado um método especifico, com as necessarias adaptagdes,

para conducao de mudancgas na empresa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos:



=

Inclui a introducdo, os objetivos do trabalho, a delimitacdo da pesquisa, a
justificativa.

2. Destina-se a fundamentacdo teorica, com tdpicos a respeito da mudanca
organizacional, tipos e principais modelos de gerenciamento de mudangas.

3. Trata das variaveis organizacionais relevantes, particularmente a influéncia
do meio ambiente na operacdo da empresa.

4. Refere-se ao trabalho de campo.

5. Séo apresentados os resultados do trabalho de campo, a validacdo dos dados
pelos gestores da empresa e 0 método proposto para gestdo de mudancas na
organizacéo.

6. Destina-se as consideracdes finais.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas que subsidiaram o

trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentadas as referéncias da literatura utilizadas como base para
este trabalho. Procurou-se elaborar um painel com abordagens tedricas no campo da
administracdo, das ciéncias sociais e da psicologia, envolvendo conceitos de cultura

organizacional, mudanga organizacional e gestdo de mudancas.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Este item trata do conceito e da importancia da mudanca organizacional. Como
observam Kotter (1947) e Al-Haddad e Kotnour (2015), a humanidade vive um ambiente de
negocios em constante crescimento, onde a adaptacdo se tornou regra para as organizacoes
manterem seu sucesso e, principalmente, sua existéncia. Conforme Taran, Boer e Lindgren
(2015), a competicdo intensa obriga as empresas a repensarem mais frequentemente seus
modelos operacionais de negocios. A observacdo dos autores encontra respaldo em Nery e
Neiva (2015), que destacam a exigéncia de constante assimilacdo por parte dos empregados
sobre as mudancas nas organizacdes, que atualmente acontecem em ritmo cada vez mais
acelerado.

O tema da mudanca organizacional tem sido muito discutido nas Ultimas décadas,
asseguram Lima e Bressan (2003), no entanto, ha pouca preocupacdo em definir o conceito,
um tanto vago e impreciso. Questionam as autoras: “O que ndo é mudanca em uma
organizacdo? Quando se pode afirmar quando comeca e quando termina um processo de
mudanga organizacional? O que as organizacdes fazem para obter maior eficiéncia e que nao
se constitui em mudancas?” (LIMA; BRESSAN, 2003, P. 26). Ha vérias abordagens voltadas
a explicacdo do fenbmeno e todas convergem para o fato de que a mudancga organizacional é
inerente a vida contemporanea e deve continuar a ser um imperativo.

Mudanca organizacional é um fenémeno de destaque nos estudos realizados na area de
comportamento, enfatizam Worley e Mohrman (2014), de dificil defini¢do, similar a outros
construtos da area de organizag0es, tais como cultura, clima organizacional e estratégia.

Abrell-Vogel e Rowold (2014) destacam que a mudanca organizacional é afetada pelo
comportamento dos lideres. Sendo esse comportamento modelado pelos funcionérios, so
haver4d compromisso com a mudanca por parte destes se perceberem um efetivo

comprometimento dos lideres.



25

Lima e Bressan (2003) discutem o trabalho de varios autores, segundo 0s quais a

mudanca organizacional é produzida de maneiras diversas, dependendo da 6tica sob a qual o

fendmeno é analisado. Ha, também, a visao de que a mudanca tem como esséncia a aquisicao

de novos valores e crencas, a elaboracdo de uma nova realidade organizacional e a

modificagdo das relacGes sociais na organizacdo. Salienta-se que as mudancas podem

conduzir a organizagdo a aprimorar sua capacidade de adaptagdo ao ambiente e mudar o

comportamento de pessoas. As autoras renem diversas defini¢des, resumidas no Quadro 1,

para o conceito de mudanca organizacional e apresentam uma sintese dos principais conceitos

considerados relevantes em revisdo bibliografica.

Quadro 1 — Defini¢es tedricas sobre a mudanca organizacional

Definigdes encontradas

Referéncias

Alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo

trabalho.

a organizagdo, que tenha o apoio e a supervisao da administragao superior e que atinja Araljo
integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnolégico e (1982)
estratégico.

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas objetivando Porras e
mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento Robertson
individual e o desempenho organizacional. (1992)
Resposta da organizacdo as transformacdes que vigoram no ambiente, com o intuito de manter Nadler et al
a congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e (1994) '
cultura).

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade organizacional e que | Van de Ven e
relatam um tipo especifico de mudanca. Poole (1995)
- . L . N x o Robbins

Atividades intencionais proativas e direcionadas para obtengdo das metas organizacionais. (1999)
Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de Wood Jr.
outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacéo. (2000)
Qualquer modificacdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais formais e

informais mais relevantes (pessoas, estruturas, produtos, processos e cultura); modificagdo que Bressan
seja significativa, que atinja a maioria dos membros da organizacéo e tenha por objetivo a (2001)
melhoria do desempenho organizacional em resposta as demandas internas e externas.

Toda alteragdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacdo, decorrente de fatores internos e/ou Bruno-Earia
externos & mesma, que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no (2003)

Fonte: Adaptado de Lima e Bressan (2003)
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2.2 TIPOS DE MUDANCA

Nadler e Tushman (1990) destacam duas dimensdes da mudanca: estratégicas e
incrementais e reativas e antecipatorias. Para Acufia e Fernandez (1995), a primeira dimenséo
varia segundo a radicalidade enquanto a outra diz respeito ao horizonte de tempo da mudanca.

Mudancas estratégicas sdo mais radicais, tém impacto em todo o sistema organizacional
e redefinem o que organizacdo é. Nesse caso, as mudancas sdo expressivas e afetam a
estrutura, as pessoas e, em algumas situacGes, os valores fundamentais da organizacdo. As
mudangas incrementais, que podem ser de grande porte, ocorrem 0 tempo todo nas
organizagOes. S8o alteracOes na estrutura organizacional ou que resultam da introdugdo de
novas tecnologias, mas que ocorrem no contexto da estratégia e dos valores vigentes.

Mudancgas reativas ocorrem em resposta a estimulos externos a organizacao enquanto as
antecipatdrias sdo realizadas com o intuito de obter vantagens competitivas no futuro, e ndo
para atender a alguma situacao imediata.

O Quadro 2 resume as interagcdes entre as dimensdes relatadas por Nadler e Tushman
(1990). As mudancas incrementais e antecipatorias denominadas de sintonia, sdo realizadas
como antecipagdo a futuros eventos e situam-se, em geral, em &reas localizadas da
organizacdo. As mudancas de recriacdo sdo mais complexas, pois quase sempre requerem
alteracbes em valores basicos da organizacdo, resultando em resisténcias por parte das
pessoas. SA0 mudancas estratégicas e reativas. As de adaptacdo, sdo mudancas incrementais e
iniciadas em reacdo a um estimulo externo enquanto as mudancas de reorientacdo, associadas
a experiéncias de sucesso, dispdem de tempo para seu planejamento e formacéo de coalizes
necessarias. Vale ressaltar que as definicdes antecipatérias do futuro podem ser invalidadas
em ambientes altamente mutaveis.

Em relagdo a tipologia das mudancas, Nadler e Tushman (1990) levantam algumas
hipdteses, particularmente no que se refere as estratégicas, considerando que, em geral, essas
mudangas decorrem de estimulos do meio onde a organizacao atua. Afiangam os autores que
essas mudancas ndo garantem o éxito da organizacdo, mas que sem elas a organizacdo pode
n&o subsistir.

Nadler e Tushman (1990) entendem que mudangas de recriagdo sao mais arriscadas que
a de reorientacdo, pois sdo motivadas por situacdes de crise e afetadas pela restricdo de tempo
para sua execucdo, sdo complexas e quase sempre envolvem transformacdes em valores

bésicos da organizagdo, com consequente resisténcia por parte dos envolvidos. Mudangas de
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recriagdo usualmente requerem a substituicdo dos principais executivos, ndo raro por pessoas
de fora da organizagéo.

Os mesmos autores destacam que tipos diferentes de mudanga organizacional
demandam diferentes tipos de lideranca. As incrementais, menos complexas, feitas no
contexto da estrutura e dos processos de gestdo existentes na organizagdo, podem ser
combinadas com estruturas temporarias para a transicdo. Nas mudangas estratégicas, o lider
tem um papel fundamental: deve dispor de qualidades que permitam desenvolver e comunicar
um panorama futuro para a organizacdo, desenvolver liderancas eficazes na equipe e

incorporar a mudanca em toda a organizacao.

Quadro 2 — Tipologia das mudancas organizacionais

Incrementais Estratégicas
Antecipatdrias Sintonia Reorientacdo
Reativas Adaptacéo Recriacdo

Fonte: Adaptado de Nadler e Tushman (1990)

Vale ressaltar que as mudancas sdo realizadas de forma espontanea, planejada e
dirigida. A espontanea ndo € gerada nem controlada pelos dirigentes das organizacdes, €
oriunda das acOes do dia a dia e é guiada por pessoas que ndo ocupam posicao de autoridade.
A planejada acontece de maneira programada, sendo regida por um conjunto de
procedimentos que devem ser seguidos. Por fim, a dirigida precisa de um guia com posi¢do de
autoridade para supervisionar a mudanca e garantir sua implementagédo (PINTO; COUTO-
DE-SOUZA, 2009).

No Quadro 3, sdo apresentados os tipos de mudanga de acordo com as concepgdes de

varios autores.



Quadro 3 — Tipos de mudanca organizacional
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Tipo de mudanca

Referéncia

Primeira ordem

E uma mudanca linear e continua, que envolve
alteracOes nas caracteristicas dos sistemas, sem
causar quebras em aspectos-chave para a
organizacéo.

Segunda ordem

E uma mudanca multidimensional,
multinivel, radical e descontinua, que
envolve quebra de paradigmas
organizacionais.

Porras e
Robertson (1992)

Incremental / Continua

Continuidade do padréo existente. Pode ter
dimensoes diferentes, mas é realizada dentro do
contexto atual da empresa.

Descontinua

Mudanca do padréo existente, que
ocorre em periodos de desequilibrio e
envolve uma ou varias reestruturacdes
de caracteristicas da empresa.

Nadler et al. (1994)

Continua

Mudanca constante, cumulativa e evolutiva.

Podem ser pequenos avangos que ocorrem
cotidianamente em toda organizacao, cujo
acumulo pode propiciar uma mudanca significativa
na organizagao.

Episodica

Mudanca pouco frequente,
descontinua e intencional, que ocorre
durante periodos de divergéncia,
qguando as empresas saem de sua
condicdo de equilibrio.

Weick e Quinn
(1999)

Intencional

Quando um agente de mudanca estabelece
condicdes e circunstancias diferentes das atuais e
entdo busca realiza-las por meio de um conjunto
de a¢des e intervengdes, com ou sem a colaboragdo
de outras pessoas.

Na&o intencional

Né&o é gerada deliberadamente ou
conscientemente. Manifestam-se
como efeitos colaterais, acidentes,
efeitos secundarios ou consequéncias
inesperadas da acéo.

Ford e Ford (1995)

Radical — Ruptura com a orientagdo
existente e transformacdo da
organizacao. Pode ser:
Revolucionaria — acontece de forma

Greenwood e

Convergente . L
. 4 . ~ o . abrupta e afeta virtualmente todas as Hinnings
Ajuste fino na orientacdo organizacional existente. s
partes da organizagéo; (1996)
Evolucionaria — ocorre de forma lenta
e gradual, e seu alcance pode ser mais
modesto.
Macro mudanca
Micro mudanga Visa a organizacdo inteira, incluindo Mintzberg,
Focalizada dentro da organizacdo. Exemplo: suas relagdes com o ambiente. Ahlstrand e
redefinicdo de cargos em uma fabrica ou Exemplo: reposicionamento no Lampel
desenvolvimento de um novo produto. mercado ou alteracdo de todas as suas (1998)
instalacdes fisicas.
L Transformacional / Institucional
Incremental / Organizacional - .
A Questionamento e mudanca da Silva
Aumento da eficiéncia e do uso dos recursos, - .
misséo, natureza e objetivo da (1999)

mudanca na arquitetura da empresa.

organizacéo.

Fonte: Adaptado de Lima e Bressan (2003), Pinto e Couto-de-Souza (2009)

Para Lima e Bressan (2003) os tipos de mudanca organizacional podem ser observados

sob a Gtica das relacbes apresentadas entre algumas de suas dimensdes: a continuidade, o

prazo e a velocidade para realizagdo, a amplitude, a intencionalidade e o papel dos envolvidos

no processo, apresentados no Quadro 4. As autoras asseveram que mudangas descontinuas

desafiam os dirigentes a identificar rapidamente 0 que muda no meio externo e quais

estratégias devem ser adotadas para tratar dessas novas demandas. Mudancgas continuas séo
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vistas como naturais e inerentes ao cotidiano da empresa, sendo responsaveis pelo
aprimoramento da organizagao.

Lima e Bressan (2003) salientam que ha diferentes tipos de mudanca e diferentes
técnicas e estratégias gerenciais na tratativa de cada tipo de mudanca. Ainda conforme as
autoras, Varios tipos de mudangas convergem para duas formas principais, mesmo utilizando

nomenclaturas diferentes:

a primeira ¢ a mudanca que altera apenas alguns aspectos da organizacdo, faz
pequenos ajustes continuamente e ocorre em situacBes em que o ambiente € mais
estavel; a segunda é a mudanca que envolve uma ruptura de padrfes anteriores,
atinge a organizagdo como um todo e envolve um redirecionamento da organizacao
em funcéo de grandes alteragdes em seu ambiente (LIMA; BRESSAN, 2003, p. 25).

Quadro 4 — Dimensfes de mudancas organizacionais

Dimens6es da Mudanca Relacdo entre as dimensdes

Continuidade incremental / continua versus radical / episddica
Objeto toda a organizacdo versus alguns subsistemas
Intensidade simultanea versus gradual

Resposta a eventos externos antecipacdo versus reacao as exigéncias
Velocidade devagar versus rapida

Intencionalidade mudanca planejada versus ndo planejada

Fonte: Lima e Bressan (2003)

2.3 RESISTENCIA A MUDANCA

Ha na literatura inmeros trabalhos que salientam o impacto da resisténcia como causa
de insucesso em mudancas organizacionais. Nesse tocante, muitos autores ressaltam, ainda, o
papel de sentimento de posse, que pode estar vinculado a essa resisténcia”.

Tendo origem no termo “proprius”, com o significado “0 que € de cada um”, a
propriedade pessoal, em seu aspecto central, é o controle sobre objetos, lugares, ideias e
argumentos. Quando o individuo possui alguma coisa, depende dele decidir o que acontece
com o objeto da posse (VERKUYTEN; MARTINOVIC, 2017). A caracteristica definidora de
propriedade é poder regular o acesso ao objeto, sua utilizacdo por outras pessoas, ou a

interferéncia destas sobre o objeto. Cocieru et al., (2019) sustentam que a propriedade
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psicologica é um fator que estudiosos acreditam estar associado as reacBes negativas a
mudancga.

A partir de uma serie de experimentos, Coch e French (1948) concluem que a
resisténcia & mudanca pode ser modificada com a comunicacdo efetiva da necessidade de
mudar e participacdo dos agentes no planejamento da mudanga. Entendem que um esforgo
inteligente e eficaz, buscando as verdadeiras causas do conflito, pode resultar na reducdo de
seus efeitos indesejaveis.

Estudos de Hernandez e Caldas (2001) evidenciam a presenca de resisténcias internas a
implantacdo de mudancas ou inovagdes nas empresas e colocam a seguinte questdo: se ha
inimeros estudos a respeito da resisténcia interna, por que esta continua sendo uma barreira
na mudanca organizacional?

A construcdo dos modelos convencionais de resisténcia estd embasada em premissas
discutiveis e pressupostos, contestados atualmente, que a retratam como: (i) fato natural e
inevitavel; (ii) fendbmeno nocivo as iniciativas de mudancas; (iii) fenbmeno que ocorre apenas
entre os funcionarios e (iv) fenbmeno em que as organizacGes tendem a resistir a mudanca
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001). Ao passo que criticam esses pressupostos, 0s estudos
apresentam um novo Modelo de Resisténcia Individual, Figura 5, com base em conceitos da
Psicologia da Percepgdo, em que o individuo é a unidade de analise. Nesse modelo, a partir da
exposicao do individuo ao evento de mudanca até a manifestacdo de uma reacdo, ha quatro
resultados a considerar: (i) resisténcia; (ii) superacdo da resisténcia; (iii) indecisdo; (iv)
aceitacdo da mudanca.

Ao identificar os motivos que resultam em resisténcias individuais, os lideres poderao

elaborar estratégias mais adequadas a cada situacao especifica.



31

Figura 5 — Etapas do Modelo de Resisténcia Individual
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Vos e Rupert (2018) desenvolveram uma pesquisa sobre a resisténcia a mudanca
examinado o comportamento da lideranca e a resisténcia dos funcionarios. Os autores
salientam que lideres e funcionarios tém interpretagdes diferentes sobre quais
comportamentos da lideranca aumentam ou diminuem a resisténcia a mudanca e sugerem que
os lideres tendem a perceber a resisténcia em uma dimensdo maior que a efetivamente
apresentada pelos funcionarios.

Em situacGes de mudancas mais profundas, com impacto mais significativo sobre os
funcionarios, estes apreciam um lider que procura aprimorar suas capacidades e que permita
que contribuam com as mudangas. Em mudangas mais superficiais, os funcionarios sentem-se
preparados para fazer os ajustes necessarios e a intervencédo da lideranca podera aumentar o
nivel de insatisfacdo, resultando em aumento da resisténcia.

Agentes e destinatarios da mudanca percebem de maneira diferente o papel dos lideres
na resisténcia & mudanga. H& um entendimento de que os funcionarios podem nao interpretar
adequadamente as mensagens de mudanca. Para obter o entendimento, as comunicacfes

devem privilegiar ndo apenas o0 que serd mudado, mas 0 como mudar.
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Uma abordagem de reavaliagdo da resisténcia a mudanga é proposta por Mathews e
Linski (2016) utilizando uma perspectiva sob a 6tica dos conceitos de Good Lives Model
(GLM) e Primary Human Goods (PHG).

O PHG traduz-se num estado de coisas tido com benéfico, perseguido pelos individuos.
Purvis et al. (2018) relacionam onze itens de PHG que, uma vez alcancados, atendem as
demandas fisicas, psicoldgicas e sociais: (i) vida saudavel; (ii) conhecimento; (iii) dominio de
passatempos; (iv) exceléncia no trabalho; (v) autonomia e autodirecdo; (vi) paz interior; (vii)
relacionamento; (viii) comunidade; (ix) espiritualidade; (x) felicidade; (xi) criatividade.

Segundo o conceito do GLM, afirmam Mathews e Linski (2016), as pessoas buscam
uma forma de alcancar uma vida plena e cada um prioriza sua busca de PHG de forma
individual. O GLM teve sua origem na disciplina de Clinica de Saide Mental, como
ferramental apropriado para tratamento e supervisao de infratores, tendo como pressuposto
que a recuperacdo de infratores requer formas mais saudaveis para o alcance do PHG.

O entendimento do mecanismo subjacente ao GLM estabelece uma importante
referéncia para compreensdo da resisténcia de funcionarios a mudanca organizacional
(MATHEUS; LINSKI, 2016). A resisténcia por parte de alguns funcionarios pode ser uma
resposta a interrupcdo de suas possibilidades de alcancar o PGH em decorréncia de alteragdes
provocadas pelas mudancas organizacionais. Com conhecimento e sensibilidade sobre o0 PHG
e 0s impactos causados por mudancas, lideres poderdo formular e implementar estratégias de
mudanc¢a compativeis com 0 GLM e o PHG.

Entre as inUmeras situacdes conflituosas no ambiente organizacional, é pertinente
destacar as resultantes de mudangas organizacionais. Gehani e Gehani (2007) discutem o
conflito nas organizagdes e, em particular, o conflito construtivo proposto por Mary Parker
Follett, que propde trés processos para a solugdo de conflitos.

O primeiro é o da dominacgdo, em que o conflito se encerra quando uma parte exerce o
dominio sobre a outra. E um processo que gera ressentimento da parte subjugada. Apesar de
rapida, é temporaria.

O processo do compromisso, 0 segundo proposto por Follett, implica concessbes de
ambas as partes. E uma solucdo provisoria, parcial, pois o nivel de satisfacdo das partes fica
abaixo do ideal. Em geral, retornam com mais intensidade. Organizacdes que se utilizam
desta forma de tratar conflitos tém dificuldade em realizar mudancas e consolidé-las na
cultura da empresa.

Na visdo de Follet, a solugdo mais adequada de conflitos e, por consequéncia, que

melhor trata a resisténcia & mudanca, consiste em um processo participativo de integracao.



33

Esta modalidade concilia as diferencas reais entre as pessoas, sem sacrificios de nenhuma das

partes.

2.4 METODOS DE MUDANCA

Worley e Mohrman (2014) prop6em que a mudanca deixe de ser vista como um evento
e dé lugar a testes, aprendizado e adaptacdo continua. Nessa visdo, a mudanca deve ser
implantada por meio de redes que apoiam o aprendizado em toda a organizacdo, tendo lideres
formais e informais como principais agentes da mudanca. Esse modelo trata a mudanca como
fonte de eficécia, incorporada em projetos, que acontece o tempo todo, em velocidades
diferentes e em diferentes partes da organizacdo. Essa visdo ndo elimina o valor dos modelos
tradicionais.

Al-Haddad e Kotnou (2015) estabelecem um roteiro para a literatura de gerenciamento
de mudangas e fornecem defini¢des destinadas a descrever os tipos, subsidiar os facilitadores
e alterar os métodos de mudanca. Os autores discutem os principais conceitos que ajudam na
compreensdo das diferentes dimens@es e relacdes entre os tipos e métodos de mudanca na
literatura. Asseguram que a escolha de um método mais apropriado para promover a mudanca
é facilitada quando seu tipo é claramente identificado, agrupando-os em duas categorias:
escala de mudanca e duracdo da mudanca. Com relagcdo aos métodos, propdem as seguintes
classificacfes: métodos de mudanca sistematica e métodos de gerenciamento de mudanca.

Os autores reinem sob a denominac¢do de métodos de mudanga sistematica um conjunto
de processos e ferramentas para ajudar a equipe de gerenciamento na tomada de decisdes,
exaustivamente tratados por inUmeros autores nas duas ultimas décadas, conforme descrito a
sequir.

« Método de planejamento. Envolve um processo ciclico que requer a melhoria
continua do processo, explorando a situacdo organizacional apds estabilizar a
mudanca. Etapas sequenciais abrangem explorar e diagnosticar a situacdo
organizacional, planejar as ag0es que precisam ser tomadas, aplicar a mudanca e,
finalmente, estabilizar e avaliar a situacéo.

* Método “What” and “How”. Considera que a mudanca tem que ser tratada como um
sistema composto que consiste em maltiplos processos que podem envolver o caos.

Requer competéncia da lideranca para obter sucesso na implementag¢édo da mudanca.
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Pesquisa de acdo participativa (PAR). Propbe examinar sistematicamente uma
questdo a partir das perspectivas e experiéncias vividas das pessoas envolvidas e
afetadas pelas agdes resultantes de mudanca.

Método integrativo. Integra varios métodos e abordagens em um método abrangente
para lidar sistematicamente com a mudanca.

Método das seis etapas. Adequado a implementagdo em pequenos departamentos e
unidades onde as tarefas sdo facilmente determinadas e podem ser modificadas para
afetar o desempenho geral da empresa. Este método encoraja pequenas mudancas
que permitem a aprendizagem individual e podem reduzir a resisténcia a mudanga.
Método da roda. Ressalta a importancia de levar em conta a cultura, as politicas, 0s
costumes, as normas e o sistema de recompensas da organizacdo ao implementar a
mudanca.

Pensamento enxuto. Preconiza eliminar o desperdicio e gira em torno de trés areas
fundamentais: prop6sito, processo e pessoas.

Método de avaliacdo, reavaliacdo e acdo (ERA). Realizado em trés fases: as duas
primeiras envolvem a andlise da situacdo atual da organizacdo e a terceira representa
a implementacao real da mudanca.

Total Quality Management. O TQM tornou-se o que hoje é conhecido como o ciclo
PDCA (sigla de Plan, Do, Check e Act).

Seis Sigma. O método emprega etapas ciclicas altamente estruturadas, destinadas a
melhoria do desempenho organizacional.

Reengenharia de processos. Pode ser definida como uma ferramenta de redesenho

que visa alcancar melhorias radicais.

MODELOS DE GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

Al-Haddad e Kotnou (2015) consideram que os modelos de gerenciamento propiciam,

com mais facilidade, a incorporagdo da mudanga na cultura organizacional e sdo mais

abrangentes e mais conceituais que os de mudangca sistematica. Neste item serdo elencados 0s

principais métodos de gerenciamento de mudangas encontrados na literatura.



35

2.5.1 Descongelamento—Mudanca—Re-congelamento — Lewin

Nos anos 40, Kurt Lewin propds o modelo descongelamento, mudanca e re-
congelamento. Segundo Al-Haddad e Kotnou (2015), Lewin requer a participacao ativa dos
agentes na compreensdo do problema, na busca de uma solucdo e na sua implementagéo.
Hussain et al. (2016) analisam o modelo proposto por Kurt Lewin particularmente nas
iniciativas de implementacdo e lideranca. Destacam como o modelo de Lewin refina as
mudangas, como o compartilhamento de conhecimento afeta sua implementacdo e de que
forma se d& o envolvimento dos funcionarios e como o estilo de lideranca afeta todo o
processo de mudanga organizacional.

Conforme Hussain et al. (2016), a proposi¢do de Lewin, na implementacao do processo,
implica a participacdo da lideranca e o envolvimento dos funcionarios. Ha, também, a
necessidade de uma conexd@o significativa de compartilhamento de conhecimento entre
funcionarios e lideres e, finalmente, é enfatizada a existéncia de um quadro de vinculos entre
a lideranca para o envolvimento dos funcionarios. Em concordancia com os autores, Khan
(2006) afirma que o desafio fundamental da mudanca é o de que ela depende, dos
relacionamentos e da comunicagdo. Visando uma inovagdo operacional ou a reinvencdo da
empresa, a profundidade e a amplitude dos relacionamentos que sdo fomentados e a qualidade
das conversas que ocorrem é que permitem a mudanca. Hossan (2015) estudou a viabilidade

da aplicacdo desse modelo em conselhos municipais na Australia.

2.5.2 Processo de Oito Estagios — Kotter

Appelbaum et al. (2012) consideram que, embora necessite de fundamentos rigorosos, o
modelo de Kotter continua sendo referéncia fundamental no campo do gerenciamento de
mudangas: um excelente ponto de partida cuja aplicacdo pode aumentar as chances de
sucesso. No entanto, relatam que ndo se deve esperar que 0 modelo seja aplicado a todos 0s
tipos de mudangas, discutindo criticamente cada uma das oito etapas do modelo de Kotter:
estabelecer um senso de urgéncia sobre a necessidade da mudanca, criar uma coalizdo
orientadora, desenvolver uma visdo e estratégia, comunicar a visdo de mudanga, empoderar
uma acgéo de base ampla, gerar vitorias de curto prazo, consolidar os ganhos e produzir mais e
ancorar novas abordagens na cultura corporativa.

Segundo Appelbaum et al. (2012), Kotter argumenta que 0s 0ito passos devem ser

seguidos em sequéncia e que a sobreposicdo prolongada dos passos comprometera 0 Sucesso.
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N&o implementar o primeiro passo dificultara ou impossibilitara a implementacdo das etapas
subsequentes. Os autores também destacam que algumas das etapas propostas por Kotter
podem néo ser executadas. E o caso, por exemplo, de mudancas com necessidade de grande
sigilo.

Sidorko (2008) salienta que h& muitas teorias sobre o porqué de os processos de
mudanca falharem ou de ndo resultarem em sucesso na extensdo desejada. Destaca que ha
muitos modelos de mudanca organizacional e questiona a quantidade existente desses
modelos, principalmente porque muitos abordam caracteristicas comuns, como identificacéo
de um problema, desenvolvimento de visdo compartilhada, comunicagéo, incorporacdo de
mudancas e assim por diante.

Para o autor, a quantidade de modelos decorre da necessidade de uma abordagem unica
necessaria para mudancas organizacionais, afirmando que ndo ha duas mudancas exatamente
iguais em funcdo da vasta gama de variaveis que determinardo a abordagem mais eficaz.
Sidorko (2008) pondera que, talvez, a mais significativa dessas varidveis seja a resposta
humana a mudanca e que, ndo importa quantos modelos existam, nunca havera nimero que
baste para cobrir a profundidade das emocBes humanas que podem ser experimentadas
durante a mudanga.

O autor utilizou 0 modelo de Kotter na implementacdo de mudancas na biblioteca da
Universidade de Newcastle, agrupando as oito etapas do modelo em trés fases, a seguir
descritas.

» Preparacdo. Necessidade de criacdo de uma coalizdo administrativa que ird dar
suporte a mudanca, com a participacdo de pessoas reconhecidas por suas habilidades,
experiéncias, reputacdo, credibilidade e lideranca. Sidorko (2008) destaca que é
responsabilidade dos lideres organizacionais garantir que pressdes ou problemas
motivadores da mudanga sejam bem comunicados aos membros da organizagéo. A
visdo de como serd a mudanca e as estratégias para alcanca-la serdo definidas e
comunicadas ainda nesta fase.

« Acio. E a fase em que ocorre efetivamente a mudanca realizada pelos funcionarios
capacitados. A mudanca s6 ocorre com a conviccio de muitas pessoas. E 0 momento
em que a resisténcia a mudanca se manifesta e cabe aos lideres entender o racional
subjacente a tal resisténcia e procurar remedia-la. Ainda aqui, evidenciam-se as
vitdrias com pequenas mudancas.

» Consolidacdo da mudanca, a terceira fase é o passo final em que as mudangas se

tornam parte da cultura. Segundo o autor, esta fase se consolidara quando as etapas
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anteriores tiverem sido bem-sucedidas e a equipe estiver convencida do mérito das

novas maneiras.

2.5.3 Mudanca de Cinco Passos — Judson

Judson propds um método de cinco etapas destinado a implementacdo de mudancas: a
analise e o planejamento, a comunicacao as pessoas, a obtencdo da aceitacdo das pessoas, a
realizacdo da mudanca e a consolidacdo da nova situacdo. Al-Haddad e Kotnou (2015)
destacam que Judson se antecipa as resisténcias em cada etapa, sendo as maiores delas as
oriundas dos niveis gerenciais mais proximos da operacdo e que desempenham importante

papel na implementacdo das mudancas.

2.5.4 Dez Passos para Mudanca Organizacional — Kanter, Jick e Stein

Um método abrangente composto de dez fases foi proposto por Kanter, Jick e Stein. Os
autores, segundo Al-Haddad e Kotnou (2015), levam em consideracdo muitas forcas internas
e externas que podem afetar a mudanca.

O método tem inicio na analise da situacdo e na identificacdo da necessidade de mudar,
estabelece plano e visdo, busca apoio em lideranca forte e em patrocinios politicos, efetua a

mudanca e a institucionaliza.

2.5.5 Sete Passos — Luecke

Luecke entendia que o sucesso na implantacdo da mudanca reside em enxerga-la como
uma oportunidade e ndo como uma ameaca, relatam Al-Haddad e Kotnou (2015). Luecke
considerava a motivacao dos funcionarios e o apoio a mudancgas como decorrentes das agdes
de uma lideranca efetiva. O método comeca com a conjunta identificacdo de problemas,
buscando desenvolver uma visdo compartilhada para a solugéo destes, identifica a mudanga e
a implementa, monitorando e ajustando ac¢Bes destinadas & correcdo de eventuais problemas

que surgem durante o processo.

2.5.6 Modelo de Sing e Shoura
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Em comparacdo com a melhoria continua, os autores entendem como aceitavel a
alternativa de uma mudanca radical, utilizando o redesenho de processos. Enfatizam que a
gestdo da mudanca requer alteracdo dos papeis tradicionais favorecendo o surgimento de
configuracdes flexiveis e dinamicas, mais adequadas a uma nova realidade de criatividade e
inovacgoes tecnoldgicas.

Sing e Shoura (1999) realizaram estudos em um 6rgédo publico operando sob inumeras
restricdes politicas e organizacionais. As mudancas implementadas na agéncia dizem respeito
a renovacao da estrutura organizacional, procedimentos, equipamentos e instalagdes. Em
decorréncia desse trabalho, agruparam os parametros de gerenciamento de mudangas em
quatro estagios, descritos a seguir.

» O primeiro estagio diz respeito as forcas desestabilizadoras e inclui os parametros
avaliados: continuidade do emprego, adaptacdes individuais e do sistema,
conscientizagao individual e disponibilidade de recursos.

+ O estagio seguinte trata da ansiedade e consciéncia. Os parametros deste estagio sao:
suporte organizacional, gestdo da ansiedade, capacitacdo do empregado e
gerenciamento de responsabilidades.

* No terceiro estagio foram alocados aceitacdo e gerenciamento de tarefas e os
parametros avaliados foram: aceitacdo da mudanca, receptividade para mudar,
percepcao da gestdo da mudanca e controle de inibidores.

* No dltimo estagio, de integracdo e reinicializacdo, foram aferidos: sinergia e
entusiasmo para a mudancga, compromisso e estabilizacdo do sistema.

No centro do modelo, Sing e Shoura (1999) propdem um parametro especifico de

compromisso com a mudanca. Ressaltam que um verdadeiro compromisso com a mudanca é

um elemento central pertinente ao processo que permeia 0s quatro estagios.

2.5.7 Modelo Shirey

Shirey (2011) demonstra que um plano de negdcio bem desenvolvido fornece
justificativa estratégica para mudanca, gera dados robustos para anélise e favorece a inovacao.
O plano proposto pela autora consiste em trés fases, a seguir relacionadas.

* A primeira fase aborda o contexto estratégico e inclui a identificacdo de resultados

desejados para a organizacdo. Nesta fase, € estabelecida a necessidade da mudanga.
A autora destaca que novos projetos devem estar alinhados a misséo, aos valores e as

oportunidades organizacionais.
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» A segunda fase integra analise e recomendagcdes, isolando a opcdo mais viavel. Os
critérios de avaliagdo nesta fase deverdo ser explicitos, favorecendo a transparéncia
da tomada de deciséo.

+ Na terceira fase ocorre a implementacdo do projeto de mudanca. E recomendada a
definicdo de um cronograma de implementacdo, de métricas de sucesso e de um
plano de comunicagdo. Consideragdes sobre a mudanca incluem uma estratégia de

saida, caso isso se torne necessario.

2.5.8 Modelo Worley e Mohrman

Os modelos tradicionais de gerenciamento de mudancas, que serviram bem as
organizacfes, ndo sdo mais suficientes para guia-las pelos tipos de mudancgas que estdo
enfrentando atualmente (WORLEY; MOHRMAN, 2014). Os autores afirmam que 0 novo
cenario requer novas abordagens em que a mudanca seja continua, um fluxo interativo de
rotinas e ciclos. O estudo de caso realizado pelos autores na Cambia Health Solutions reforca
o modelo “envolver e aprender”, distancia-se dos modelos tradicionais em novas abordagens e
refletem um conjunto de atividades centrais que sustentam as mudancas na Cambia. Essas
abordagens se traduzem em ganhar consciéncia, projetar, adaptar e monitorar. A empresa
estabeleceu processo para promover o continuo envolvimento das pessoas, o desenvolvimento
de novas abordagens e o aprendizado destas pelas pessoas.

Worley e Mohrman (2014) concluem que algumas mudancas requerem O Processo
sequencial de Kurt Lewin adaptado a novos modelos baseados em engajamento e
aprendizado. Serdo acelerados, flexiveis e complementados por ampla orientacdo e rapido
aprendizado e ajuste. Para os autores, “engajar e aprender” € a melhor chance de alinhar a

capacidade de mudanca organizacional com as novas realidades do nosso tempo.

2.5.9 Modelo Hamel

O modelo proposto por Hamel se diferencia dos demais, pois considera a que mudanca
deve decorrer de inovacOes radicais e ndo lineares, para diferenciar das que estdo sendo
realizadas pela concorréncia, buscando a vantagem competitiva e 0 sucesso da organizacao.
(AL-HADDAD; KOTNOU, 2015).

Hamel (2001) desenvolveu etapas destinadas a conducdo de uma mudanga bem-

sucedida, que comegca com um ponto de vista crivel e atraente, utiliza um argumento para
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capturar a imaginacdo das pessoas, cria coalizdo, escolhe alvos e momentos, coopta pessoas,

obtém pequenos e frequentes ganhos e consolida a mudanca na organizacao.

2.5.10 Modelo ADKAR

O modelo ADKAR, desenvolvido por Jeffrey M. Hiatt, descreve cinco pontos a serem
alcancados na obtencdo de sucesso na mudanca por um individuo ou uma equipe: (i)
consciéncia da necessidade de mudanca; (ii) desejo de apoiar a mudanca; (iii) conhecimento
de como mudar; (iv) capacidade de demonstrar novas habilidades; e (v) comportamentos
necessarios a mudanca e reforco para sustenta-la (HIATT, 2006).

Para Wong et al. (2019) a conscientizacdo decorre do entendimento do porqué da
mudanca e os riscos de ndo mudar; o desejo advém da disposicdo de se envolver em uma
mudanca; o conhecimento representa as informacGes e a educacdo necessarias para saber
como mudar; a capacidade € a realizacdo da mudanca por meio de sua implementagdo e,
finalmente, o reforco se traduz nos fatores que consolidam a mudanca.

Wong et al. (2019) reconhecem que o método subsidia adequadamente as atividades de
gerenciamento de mudancas, bem como o reconhecimento e gerenciamento de resisténcias.
Relatam a utilizacdo do método numa transicdo de mais de mil médicos para uma nova
unidade de um reconhecido centro médico em Nova lorque, uma oportunidade que propiciou
o repensar do paradigma de atendimento aos pacientes. De acordo com 0s autores, a mudanca
demandou um esforco continuo e o modelo ADKAR foi uma ferramenta til na conducéo da

mudanca organizacional, complexa e de grande escala.

2.5.11 Modelo de Prética Baseada em Evidéncia

O modelo proposto por Cherry B. Stetler, originalmente focado na utilizagdo de
pesquisas, foi atualizado e aperfei¢coado para se encaixar no paradigma de modelos de Pratica
Baseada em Evidéncia — EBP (STETLER, 2001). O modelo consiste de cinco fases: (i)
preparacdo, que inclui a definicdo do proposito; (ii) avaliagdo contextual e busca de fontes de
evidéncia; (iii) validacdo das evidéncias encontradas; (iv) avaliagdo em que as evidéncias
encontradas sdo criticadas, sintetizadas e uma decisédo de uso e feita, levando-se em conta
fatores externos e internos; e (v) refinamentos que fornecem orientagdo a implementacéo e
avaliacdo da mudanca na préatica (SCHAFFER; SANDAU; DIEDRICK, 2013).
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2.5.12 Modelo lowa

Originalmente desenvolvido como um modelo de utilizacdo de pesquisa nos Hospitais e
Clinicas da Universidade de lowa, 0 modelo € conhecido como Modelo lowa e contém pontos
definidos de decisdo e loops de feedback. O primeiro ponto de decisdo é verificar se o
problema é uma prioridade para a organiza¢do. Uma decisdo afirmativa leva a formacéo de
uma equipe que busca e sintetiza a literatura. O segundo ponto de decisdo considera a
adequacdo das evidéncias para mudar a pratica. Quando evidéncias adequadas sao
encontradas, um piloto da mudanca é realizado e conduz ao terceiro ponto de decisdo: a
adoc¢do da mudanca na préatica. Avaliacdo continua da mudanca e disseminacao dos resultados
sdo, também, componentes do modelo (SCHAFFER; SANDAU; DIEDRICK, 2013). 2013).

Outros aspectos do modelo, relatados por Titler et al. (2001), incluem o fornecimento de
um ponto de decisdo sobre a pesquisa suficiente para orientar a préatica; énfase no teste piloto
da mudanca antes de iniciar a mudanca nas areas designadas de atendimento; e avaliacdo da
mudanca com objetivo de determinar se os resultados identificados na pesquisa realmente

ocorrem na pratica.

2.5.13 Modelo McKinsey 7S

Tom Peters, Richard Pascale e Robert Waterman Jr. desenvolveram um modelo que
analisa sete aspectos da organizacao, com vistas as mudancas a serem implementadas:

« estratégia (strategy) — diz respeito a transformacéo da organizacdo para uma nova
posicao;

« estrutura (structure) — identifica e define papéis e responsabilidades;

+ sistemas (systems) — referem-se a procedimentos formais da organizagéo;

* habilidade (skill) — diz respeito a competéncia para realizar o trabalho;

+ pessoal (staff) — constituem o elemento do modelo;

+ estilo (style) — representa a maneira como a organizagéo trata o pessoal,

» metas compartilhadas (shared goals) — crengas e atitudes organizacionais. (GALLI,
2018).

As sete etapas do modelo McKinsey, conforme Galli (2018), incluem:

« mudar a lideranga, ou seja, escolher um lider comprometido com a mudanca;

» compartilhar a necessidade de mudar; moldar a visao, delinear um resultado desejado

de mudanca e transmiti-lo as partes interessadas;
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» mobilizar a¢des para obtencdo de apoio e comprometimento;
« realizar mudangas, implantar sistemas e estruturas apropriados voltados a sustentacao
dos resultados;

« monitorar o progresso, efetuar medicoes;

* integrar mudancas a cultura da organizacé&o.

Gokdeniz et al. (2017) avaliaram o desempenho de uma organizagdo empresarial em
termos do modelo McKinsey 7S. Com a aplicagdo da técnica Analytic Network Process
(ANP) ao modelo, buscaram identificar a interacdo entre os fatores do modelo 7S. O estudo

propiciou também a avaliagdo de desempenho de cada subfator.

2.5.14 Modelo PARIHS

Schaffer et al. (2013) descrevem os trés elementos-chave da estrutura do Promoting
Action on Research Implementation in Health Services (PARIHS). Desenvolvido por Jo
Rycroft-Malone, ¢ um modelo em que prética e evidéncia influenciam-se mutuamente durante
a implementacao:

« 0 primeiro elemento, a evidéncia, é descrito como fontes de conhecimento, conforme

percebido por varios stakeholders;

» 0 segundo elemento, o contexto, descreve a qualidade do ambiente onde a pesquisa

esta sendo conduzida;

0 terceiro elemento, a facilitacdo, é uma técnica para apoiar as pessoas a mudar.

Bandeira et al. (2017) relatam varias aplicacdes do modelo PARIHS. Em Zeléandia foi
empregado para reduzir o risco de doenga cardiovascular. O modelo mostrou-se amplo e
integrador minimizando resisténcias & implementacdo de novas diretrizes. Na Australia, o
PARIHS foi utilizado no desenvolvimento de um modelo de cuidados colaborativos,
objetivando a alta qualidade nos cuidados de idosos. Na Turquia, uma pesquisa, utilizando o
modelo como guia orientador, analisou a relagdo entre as praticas de gestdo e os niveis de

satisfagdo dos enfermeiros no trabalho.
2.5.15 Modelo ACE Star
Schaffer, Snadau e Diedrick (2013) discutem o modelo ACE Star, que pode ser usado

por profissionais e organizagdes para orientar a mudanca em uma variedade de ambientes. Os

cinco passos do modelo séo:
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* descoberta de novos conhecimentos;

+ resumo das evidéncias ap0s um rigoroso processo de revisdo;

+ traducdo das evidéncias para a pratica clinica;

* integragdo da mudanca recomendada na pratica;

+ avaliacdo do impacto da mudanca de prética por sua contribuicdo na melhoria da

qualidade de atencdo a saude.

2.6 PRINCIPAIS MODELOS DE GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

Para Droescher e Silva (2014), a pesquisa cientifica é altamente dindmica, constituindo
um sistema continuo de investigacdo, com participacdo ativa de pesquisadores. Os registros
produzidos pelos cientistas sdo submetidos a andlises criteriosas da comunidade cientifica e o
avanco da ciéncia ocorre a medida que os trabalhos dos pesquisadores despertam o interesse
de seu colegas.

Wood Jr. e Costa (2015) afirmam que as citag6es se configuram como a principal forma
para medicdo da importancia e da influéncia do trabalho cientifico e, desde a década de 60,
constituem a principal forma de aferir qualitativamente a producdo cientifica.

De acordo com Wood Jr. e Costa (2015), o indice h estima a importancia da producao
cientifica e sua obtencdo é relativamente simples. Esse indice esta disponivel nas bases de
dados Scopus, utilizadas neste trabalho, e também na Web of Science e no Google Académico.
Desenvolvido por Hirsch (2005) e aceito pela comunidade cientifica, o indice é calculado a
partir da relacdo entre nimero de artigos publicados e o nimero de citacbes recebidas pelo

pesquisador, periddico ou grupo de pesquisa.
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Base SCOPUS
<5} (%2}
Ano | Autor Modelo ° ° 2 > _
> © i 29 5% > < P
b= 222 $& > = Indice h
< | S - § ol 2 |C_)
O o
Unfreezing-
1946 | Kurt Lewin Change- 30 3 3 8 44 84
Refreezing
1982 | Tom Peters 8 2 1 11 3
McKinsey 7S
1982 | Robert Waterman 8 2 1 11 0
1991 | A.S. Judson Five-step Change |, 3 0
Model
1996 | John Paul Kotter Eight Stage 2 1 7 115 10 | 34 41
Processes
Insurrection
2000 | Gary Hamel Method 1 2 3 23
2001 | Cherry B. Stetler Evidence Based | 14 | 27 0
Pratice
2001 | Marita G. Titler lowa Model 8 0
2003 | Jeffrey M. Hiatt ADKAR 15 8 1 24 1
2003 | Richard W. Luecke Seven Steps 1 1 1
2003 | Rosabeth Kanter 3 3 0
Ten steps for
2003 | Todd D. Jick Organizational 1 1 0
2003 | Stein Change
2004 | Jo Rycroft-Malone PARIHS 4 4 5
2004 | Kathleen Stevens 1
- - ACE Star Model
2004 | Daria L. Kring 1
2008 | Max Maher Shoura | Change Model 1 1 2 1

Fonte: Scopus (2019).

Dentre os modelos com maior nimero de artigos publicados e melhor indice h,

apresentados no Quadro 5, destacam-se:

Descongelar, Mudar e Re-congelar, de Kurt Lewin;

As Oito Etapas, de John Paul Kotter;

Pratica Baseada em Evidéncia, de Chery B. Stetler;
ADKAR, de Jeffrey M. Hiatt; e

McKinsey 7S de Tom Peters e Robert Waterman.

A avaliacdo desses modelos propiciou a elaboragdo de um comparativo de suas etapas,

apresentado no Quadro 6.
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O modelo de oito passos de Kotter tem como caracteristica uma abordagem linear,
numa sequéncia de passos de facil entendimento. Seu formato € direto e utilizavel. E racional
e orientado a objetivos e planos e enfatiza a participacdo e a reducdo de resisténcias.
(SIDORKO, 2008; APPELBAUM, 2012).

Levando-se em essas caracteristicas e o fato de esse modelo adequar-se bem as culturas
hierarquicas, dentre outros atributos, ele sera utilizado como referéncia na elaboragdo de um
método de gestdo especifico para tratar das mudancas pretendidas pela empresa objeto de

estudo.

Quadro 6 — Comparativo entre as etapas dos modelos com maior nimero de artigos

publicados e melhor indice h

Lewin Kotter Stetler ADKAR McKinsey 7S
1946 1996 2001 2003 1980
Perceber a
- - necessidade de Identificar um lider
Estabelecer um Definir o propésito .
A mudar para para conduzir a
senso de urgéncia da mudanca
alcancar o que se mudanca
deseja
Descongelar Formar uma . .
s . Criar necessidade de
poderosa coalisdo Avaliar Desenvolver a o
. . mudar e compartilha-la
orientadora contextualmente e vontade interna
buscar de fontes de para levar a Moldar uma visdo e
Criar uma visdo evidéncia mudanca adiante transmiti-la para os

principais envolvidos
Analisar eventuais
resisténcias e obter
apoio e
comprometimento

Comunicar a visao
Criticar e sintetizar

evidéncias Saber as atitudes a
Descongelar encontradas e decidir | tomar para fazer a
Capacitar as pessoas | qual mudanca serd | mudanga acontecer
a agir de acordo com implementada
avisdo Realizar a mudanga
. Planejar e criar Colocar as atitudes
Agir e mudar S .
pequenas vitorias em prética
Consolidar Implementar e
. . . Manter a mudanga :
melhorias e produzir | avaliar a mudanga na x : Monitorar 0 progresso
. o em acdo e evitar
Congelar mais mudancas pratica S
desisténcias no
Institucionalizar meio do caminho | Integrar a mudanca a
mais mudancas cultura da organizacao

Fonte: Adaptado de Al-Haddad; Kotnou (2017), Hiatt (2006) e Galli (2018).
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3 VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS RELEVANTES

A realizacdo da adequacdo pretendida pela empresa terd como apoio a metafora dos
sistemas abertos apresentada por Morgan (2006), para a qual é fundamental conhecer a
organizacgao e o ambiente em que esta inserida.

Coerente com essa visdo, o trabalho de Paul Lawrence e Jay Lorsch examina a relagdo
entre as variaveis do ambiente e a estrutura da empresa. Nesse trabalho, considerado um
estudo classico na area, os autores buscam a identificacdo das caracteristicas organizacionais
para lidar com diferentes situagdes ambientais (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER,
2005).

Assim, os autores desenvolveram a Abordagem Contingencial, que surge na esteira da
visdo da organizacdo como um sistema e dialoga com as questdes propostas pelo
Desenvolvimento Organizacional (DO) que, para Motta (1972), é definido como uma
“mudanga organizacional planejada”.

Algumas variaveis sdo centrais e vastamente discutidas por autores da Teoria
Organizacional, com destaque para aqueles que atuam na area de planejamento estratégico.
Um dos fatores mais relevantes no processo de adequacdo de organizacdo ao ambiente ou,
entdo, fazendo uso da linguagem dos autores do DO, do processo de desenvolver a empresa,
levando-a de um estagio pregresso a um estagio mais desenvolvido, é a visdo da situacdo
almejada por esta. Essa visdo de onde se pretende chegar deve estar alinhada com o
entendimento do que € necessario fazer para alcanca-la e com o conhecimento de como fazé-
lo.

Como sera visto a diante, um duplo movimento reflexivo faz-se necessario: o
reconhecimento das variaveis internas e o das variaveis externas a organizagdo. Com esse
movimento, poder-se-a levar a empresa a um estado mais adequado de desenvolvimento, ou
seja, mais ajustado ao seu ambiente negocial.

Convém notar a existéncia de uma ampla gama de fatores internos e externos a serem
avaliados, sendo que alguns se destacam. Nessa diregédo, acredita-se que a cultura seja um
fator de suma importancia para o0 sucesso de todo processo de desenvolvimento

organizacional, como sera visto nos proximos topicos.
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3.1 EMPRESA COMO SISTEMA ABERTO

A abordagem de sistemas abertos ajuda a organizacdo no atendimento aos requisitos do
ambiente, afirma Morgan (2006). Decorre do atendimento a esses requisitos a motivacdo para
a reorganizacéo pretendida pela empresa objeto deste estudo.

Conforme o autor, outrora, a visdo mecanicista da organizagdo preocupava-se com
metas, estrutura e eficiéncia; em contrapartida, a metafora das organiza¢cGes como organismos
Vivos endereca assuntos mais gerais de sobrevivéncia, relagcdes com o ambiente e eficacia
organizacional. Da mesma forma que a sobrevida dos organismos vivos requer uma relacdo
apropriada com o meio onde vivem, também as organiza¢cdes buscam uma relacdo adequada
com ambiente onde atuam. A visdo de um organismo buscando a adaptacdo para sobreviver
em um ambiente em mudanca fornece uma perspectiva importante aos gestores
comprometidos com o propdsito de ajudar suas organizagdes a fluir com a mudanca. Morgan
(2006) enfatiza que a metafora das organizagdes como organismos Vivos:

... ajuda-nos a entender as organiza¢fes como conglomerados de seres humanos,
negocios e necessidades técnicas inter-relacionados; encoraja-nos a aprender a arte
da sobrevivéncia corporativa e leva-nos a desenvolver sistemas organicos vibrantes
que permanecem abertos a novas mudancas. (MORGAN, 2006, p. 53)

Trabalhos em ambito global tem mostrado que, ao planejar ou administrar qualquer tipo
de sistema social, € necessario considerar a interdependéncia das necessidades técnicas e
humanas. Apesar desse principio sociotécnico ser claramente reconhecido nas teorias mais
populares da administracdo, existe ainda uma tendéncia que converge para um olhar
estritamente técnico da organizacdo. Este foi o problema basico enfrentado pelo movimento
de Reengenharia. Ao colocar mais énfase no planejamento dos sistemas técnicos como chave
da mudanca, a maioria dos programas de Reengenharia obteve todo tipo de resisténcia social,
cultural e politica, vendo sua eficacia ser minada.

Morgan (2006) enfatiza que pessoas, grupos e organizagOes necessitam de atendimento
as suas necessidades e, portanto, precisam de um ambiente mais amplo para varios tipos de
sustentacdo. Este pensamento alicerca a abordagem de sistemas abertos, decorrente da
abordagem geral de sistemas, de Ludwig von Bertalanffy, revelada cronologicamente depois
que ele aplicou a teoria de sistemas ao campo da biologia (DRACK, 2012).

A abordagem de sistema aberto deu origem a diversos conceitos destinados & anélise

das organizacOes, frequentemente apresentados como principios gerais do pensamento sobre
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tipos de sistema, a saber: (i) sistema aberto, em troca constante com o ambiente; (ii)
homeostase, capacidade de se manter estavel; entropia, tendéncia de sistemas fechados se
deteriorarem; (iii) entropia negativa, tentantiva de importar energia para compensar
tendéncias a desorganizacao; (iv) diversidade equivalente ao ambiente; (v) diversas maneiras
de atingir um mesmo objetivo; e (vi) o processo ciclico de variacdo, selecdo e retencdo de
caracteristicas selecionadas, que possibilita a evolucdo do sistema para formas mais

complexas, a fim de lidar com desafios e oportunidades impostas pelo ambiente.

3.2 AINFLUENCIA DO MEIO AMBIENTE

Para Morgan (2006), os principios de sistemas abertos influenciaram e mudaram a
maneira de compreender a organizacdo em varios aspectos:

A énfase na importancia do ambiente em que a organizacdo atua leva ao

desenvolvimento de respostas estratégicas e operacionais adequadas a esse ambiente.

» A visdo da organizacdo como sistema exige a sua compara¢do a um conjunto de

subsistemas interligados e interdependentes.

« A visdo sociotécnica demanda que se considere, frequentemente, as relacGes entre 0s

requisitos técnicos e sociais e entre 0s subsistemas criticos e 0 ambiente.

A preocupacdo da administracdo em tratar as situacdes ou contingéncias deu lugar a
Abordagem Contingencial, que teve o mérito de voltar o olhar dos gerentes para as
ocorréncias no ambiente. Nessa abordagem, ndo ha uma forma Unica e eficaz de administrar
valida para todas as situacdes.

Dessa forma, procurou-se apresentar as principais variaveis consideradas numa analise
dos ambientes externo e interno da organizacdo. Ao fazé-lo, buscou-se também destacar as

ferramentas que possibilitaram a realizacdo do trabalho de campo desta pesquisa.

3.3 UMA VISAO GERAL DO AMBIENTE: VARIAVEIS INTERNAS E EXTERNAS A
EMPRESA

Gurel e Tat (2017) observam que a abordagem das organiza¢cdes como sistema aberto,
proposta por Morgan (2006), implica entender as organizagdes como entidades constituidas
por varios subsistemas que interagem com ambientes onde atuam. Destacam a existéncia de
dois ambientes, interno e externo as organizagoes, e enfatizam a necessidade da anélise desses

ambientes para a atividade de estratégia organizacional.
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Dessa forma, a abordagem de Morgan encontra suporte na analise SWOT, que
possibilita identificar de maneira adequada e estruturada as oportunidades e as ameagas do
ambiente, conforme Quadro 7. O nome SWOT é composto pela primeira letra das palavras
em inglés “Strengths”, “Weaknesses”, “Opportunities” e “Threats”, que significam,
respectivamente, forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. O método fornece subsidios a
elaboracéo do planejamento estratégico, conforme Giirel e Tat (2017), e vai ao encontro das
etapas iniciais do método de gestdo de mudanca de Kotter, viabilizando a identificacdo das
necessidades de mudanga ao mesmo tempo em que contribui com o desenvolvimento da visao
e da estratégia organizacional.

A forca consiste em caracteristicas de uma organizacdo mais eficiente quando
comparada a seus concorrentes. E uma competéncia que a distingue das demais, conferindo-
Ihe vantagem competitiva no mercado. Exceléncia na elaboracédo de instrumentos de avaliacdo
e confiabilidade reconhecida pelo mercado sdo exemplos de forgas da empresa objeto de
estudo em seu nicho mercadolégico. Ao deparar-se com oportunidades ou dificuldades, a

organizacao precisa ter clareza de seu potencial para antecipar sua agéo.

Quadro 7 — Analise de Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas

Auxiliam a obtencdo do Prejudicam a obtencéo do
objetivo da organizacao objetivo da organizacao
AMBIENTE INTERNO PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
(caracteristicas da organizacao) (strengths) (weaknesses)
AMBIENTE EXTERNO OPORTUNIDADES AMEACAS
(caracteristicas do mercado) (opportunities) (threats)

Fonte: Adaptado Gurel e Tat (2017).

Tendo em vista 0s elementos que compdem a analise SWOT, o préximo item explora as
variaveis externas e, na sequéncia, aborda-se a cultura, destacando-se sua importancia, uma
vez que aspectos culturais intervém expressivamente nos resultados obtidos em processos de

mudanca.
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3.4 AVALIANDO A CONCORRENCIA

Ambarwati, Fathurochman e Rizal (2019) consideram a analise das cinco forcas de
Porter como um alerta para evitar ameacas ou transforméa-las em pontos favoraveis a
organizacao. Participantes, clientes, fornecedores, produtos substitutos e potenciais entrantes
concorrem mais ou menos intensamente, dependendo do segmento de mercado, conforme
Figura 6. Logo, se a analise SWOT permite uma reflexdo sobre o ambiente de forma geral, a
analise de Porter leva-nos a um entendimento do ambiente mais proximo a organizacéo,
denominado ambiente especifico, por ser particular a uma empresa ou setor. Por exemplo, a
existéncia, em um dado setor, de uma concorréncia acirrada oriunda do surgimento continuo
de novos competidores.

As industrias tém um conjunto de caracteristicas técnicas e econdémicas que resultam em
diferentes forcas atuando na formacdo da concorréncia. Cabe a empresa aprender 0S

mecanismos de funcionamento do ambiente para influencia-lo em favor da organizagéo.

Figura 6 — Cinco forcas competitivas de Porter

Ameaca de entrada de
novos concorrentes

)1
— 7 N =

Poder de negociagdo Disputa entre Poder de negociagdo
dos fornecedores 0s dos clientes

— Noncorrentes e

Ameaca de
produtos/servicos
substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1989).
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Porter (1989) discute algumas caracteristicas que sd@o criticas para cada forca

competitiva. A intensidade da ameaca de novos participantes no mercado depende das

barreiras a entrada e da reacdo dos competidores ja presentes. As principais barreiras sao

descritas a seguir.

3.5

Economia de escala: pode consistir em impeditivo a novos entrantes, especialmente
de inicio, pois exige economia em larga escala ou aceite de uma desvantagem de
custo. Economias de escala ocorrem em varias partes do negdcio: producdo, canais
de distribuicéo, financiamento, entre outras.

Diferenciacdo do produto: a identificagdo com a marca implica gastos substanciais
dos entrantes para superar a lealdade do cliente a uma empresa ja consolidada.
Exigéncia de capital: a necessidade de grandes aportes de capital para se instalar
pode constituir forte barreira. Empresas de grande porte podem dispor de recursos
financeiros para entrar em qualquer setor, no entanto, demandas substanciais de
capital podem limitar o nimero de provaveis novos competidores.

Desvantagens em custo: quando as empresas atuantes no mercado possuem
vantagens de custo indisponiveis para competidores em potencial. As vantagens
podem advir de experiéncia, melhores fontes de matérias-primas, subsidios
governamentais, patentes etc.

Acesso aos canais de distribuicdo: quanto mais limitados os canais e mais 0S
concorrentes atuais estiverem vinculados a esses canais, mais dificil a entrada de
novo concorrente. Ha situacBes em que a barreira € muito significativa, obrigando o

novo concorrente criar seus proprios canais.

CULTURA ORGANIZACIONAL: VARIAVEL INTERNA RELEVANTE

Rashid, Sambasivan e Rahman (2004) demonstram a existéncia de associacdo entre a

cultura de uma organizacdo e a tendéncia comportamental em relacdo & mudanca

organizacional. Em consonancia com os estudos desenvolvidos pelos autores, pode-se afirmar

que a identificacdo dos aspectos da cultura da organizacdo contribuira para a elaboracdo de

um método de gerenciamento das mudancas pretendidas pela empresa.

Edgar Schein define cultura organizacional como a “estrutura de pressupostos

fundamentais estabelecida, descoberta ou desenvolvida por dado grupo no processo de

aprendizagem de solucdo de problemas de adaptacdo externa e integracdo interna que, tendo
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funcionado suficientemente bem para ser admitida como vélida, deve, portanto, ser ensinada
aos novos membros do grupo como a maneira correta de perceber, pensar e sentir aqueles
problemas” (SHEIN, 1984, p. 3).

A cultura organizacional tem papel relevante na conducdo das mudancas
organizacionais e, analogamente, mudancas bem conduzidas sdo incorporadas a cultura da
organizacdo (GALLI, 2018; KOTTER, 1947). Handy (2003) associa a cada tipo de cultura
uma forma de implementar mudancas. Na Cultura de Clube, a partir do poder fundamentado
no carisma e no dominio sobre recursos, muda-se pessoas. Na Cultura de Funcdo, o poder
deriva da funcéo exercida, as mudancas decorrem de alteracdes em fungdes e procedimentos.
O poder na Cultura de Tarefa decorre do conhecimento, da especializacdo e do respeito obtido
ante os comandados. Mudar nesta cultura requer muita argumentacdo e tempo na identificacédo
de um problema e em como lidar com ele. A Cultura Existencial retine pessoas disposta a
mudar quando hé reciprocidade, pessoas fazem algo para obter alguma outra coisa.

Cameron e Quinn (2011) propdem quatro principais tipos de cultura e respectivas
teorias da eficacia, enderecando a atuacdo da organizacdo para foco interno e integracéo, foco
externo e diferenciacdo, flexibilidade e critério, estabilidade e controle, conforme descrito a
sequir.

+ A cultura do CI&: de orientacdo colaborativa, tem como valores o comprometimento,

a comunicagdo e o desenvolvimento. A eficacia é obtida pelo desenvolvimento
humano e pela participacdo dos individuos. Lideres neste tipo de cultura sdo
facilitadores.

« A Cultura Hierarquica: orientada para o controle, valoriza a eficiéncia, a consisténcia

e a uniformidade. O tipo predominante de lider desta cultura é do controlador.
» A Adhocracia: cultura orientada para a criatividade e liderada por pessoas inovadoras
e visionarias. A inovacdo e a visdo resultam em eficécia neste tipo de cultura.

* A cultura de Mercado: com orientacdo competitiva, tem lideres condutore e

competitivos. A eficacia resulta de competicao agressiva e foco no cliente.

Silva e Gomes (2019) discutem o trabalho de Charles Handy com relagéo a analogia dos
tipos de cultura nas organizagdes com deuses gregos. Handy (2003) afirma haver mais de uma
cultura organizacional convivendo nas empresas, usualmente com a predominancia de uma
delas. Nos estudos desenvolvidos por Handy (2003) tipos de culturas sdo associados aos
deuses gregos Zeus, Apolo, Atena e Dionisio, por entender as marcantes personalidades
desses deuses constituintes de um paradigma na descricdo das culturas organizacionais,

apresentadas a seguir.
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A cultura Zeus, também denominada Cultura de Poder ou cultura de clube, tem como

caracteristica o poder centralizado, muitas vezes benevolente, impulsivo e
carismatico.
As decisbes sdo tomadas por esse poder sem grande compromisso com
procedimentos, normas e leis. S&o prestigiados os funcionarios no entorno do poder
central. Nesta cultura valoriza-se o carisma pessoal e o controle de recursos.
Confianca e empatia ddo suporte a decisdes intuitivas, o carisma pessoal decorre de
uma trajetoria de sucesso e o dinheiro é um termdmetro do éxito. Politica, pessoas e
rede de relacionamentos séo o estilo predominante. As pessoas recebem desafios,
recursos e a confianga do gestor, sendo, por ele, controladas pelos resultados
apresentados. Mudancas podem acontecer por meio de reformas e treinamento, mas
com frequéncia significam substituicdo de pessoas.

« A Cultura de Papéis, denominada de cultura de Apolo, tem como premissa a
racionalidade. O aprendizado decorre da aquisicdo de mais conhecimentos e
habilidades adquiridos por treinamentos, em que quem detém os conhecimentos e
habilidades desejados os transferem aos que ndo os possuem. O poder deriva da
funcdo, posicao ou titulo das pessoas em competicdo, com avidez, pelos simbolos de
status da sociedade organizada. A eficiéncia busca a simplificacdo, a reducdo das
coisas a suas caracteristicas essenciais. O pensamento predominante é ldgico,
sequencial e analitico. Mudancas implicam alteracdes nas funcdes ou nos processos,
requerem a idenficacdo dos mecanismos adequados a solucdo de problemas,
necessariamente precedidos por uma clara defini¢do das questdes a serem resolvidas.

« Sob a égide de Atena, deusa da sabedoria, a Cultura de Tarefa € composta por
pessoas racionalmente educadas pela democracia. E constituida por especialistas que
compartilham competéncias para solucdo de problemas, combinando criatividade e
logica aplicada. Os participantes desta cultura valorizam a sabedoria e a
especializacdo. O comando € exercido por meio da persuasdo e decorre do respeito
conquistado ante os comandados. As equipes compostas por profissionais com
competéncias complementares obtém a homogeneidade por meio de uma causa,
tarefa ou problema comum. Recém-chegados a cultura desejosos de realizar
mudancas, antes de mais nada, deverdo obter o respeito do grupo. E uma cultura
empreendedora, estrategista e competitiva, valorizadora da autonomia dos

envolvidos, buscando a competitividade sem que o individual sobressaia ao coletivo.
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A cultura de tarefa tende a lidar com a mudanca identificando o porqué de mudar,
dedicando tempo da equipe para lidar com a mudanga e suas consequéncias.

* A Cultura Existencial, de Dionisio, apresenta um pressuposto de trocas entre o
individuo e a organizacdo. Nas demais culturas o individuo exerce um papel
subordinado a um poder central e, nesta, a organizacdo tem por finalidade ajudar o
individuo na obtencdo de seus objetivos enquanto este deve buscar a consecucdo dos
objetivos organizacionais. Os participantes desta cultura ndo aceitam qualquer
tentativa de planejamento ou desenvolvimento de suas habilidades por terceiros;
aprendem por imersdo, vivenciando novas experiéncias. Muitas vezes desistem de
um projeto por estar dominando inteiramente o assunto, ndo tendo nada mais a
aprender. Nao sdo facilmente influenciaveis e vivenciam uma certa imprevisibilidade
que lhes da a liberdade pessoal, caracteristica desta cultura. Nessas organizacoes,
predomina o estilo de administracdo pessoa a pessoa. Reunides sdo realizadas para
divulgacdo de informacdes ou para a obtengdo de ideias em situagBes de interesse
comum. Mudangas consistem em uma violagdo da liberdade e requerem
reciprocidade.

Como visto, trata-se de uma abordagem bastente simples e clara, oferecendo uma
ferramenta Gtil para entender como as relagBes sociais sdo estruturadas no espaco
organizacional. Dessa forma, somada a analise do ambiente externo, pode-se aferir se ha uma
adequacdo entre o tipo organizacional e o seu ambiente. Ademais, essa ferramenta, ao
oferecer indicios da dinamica social da empresa, contribui com a reflexdo a respeito das
possiveis estratégias de implementacdo de mudancas, no ritmo, na intensidade e no nivel de

aceitabilidade das alteragdes.
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4 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO DE CAMPO

A primeira atividade do trabalho de campo consistiu na identificacdo da cultura
predominante na empresa. Conforme demonstra Schein (1984), é comum a existéncia de
subculturas no ambiente organizacional em vez de uma cultura corporativa uniforme.

A literatura apresenta inUmeros trabalhos sobre cultura organizacional. Dentre os
modelos pesquisados, destacam-se 0s propostos por Cameron e Quinn (2011) e por Handy
(2003). Adotou-se no trabalho de campo o modelo deste Gltimo, em vista da facilidade de
associacdo entre as imagens propostas e as situagdes reais vividas pelos entrevistados. Para
realizar um levantamento dessas situacdes, foi utilizado um questionario (Anexo A) adaptado
de Handy (2003).

A segunda acdo em campo foi realizada por meio de entrevistas, com suporte de um
formulério estruturado (Anexo B). AplGs a exposicdo dos objetivos da entrevista, foram
preenchidos os itens do formulério, no qual o entrevistado péde detalhar os tdpicos abordados
na entrevista e esclarecer suas opinides a respeito dos assuntos tratados. A entrevista teve por
objetivo:

 tragcar um panorama da empresa com relagdo aos aspectos constituintes da cultura
organizacional,

« provocar uma reflexdo sobre os pontos fortes, os pontos que requerem um
aprimoramento e sobre as principais variaveis do ambiente em que a empresa atua;

« abordar aspectos relevantes da atual concorréncia no setor;

+ obter a opinido do entrevistado a respeito de mudancas por ele entendidas como
oportunas e necessarias a empresa, a partir do cenario delineado com os pontos
anteriores.

Os participantes da pesquisa sdo profissionais experientes, com formacao universitaria,

e estdo, em média, ha 24 anos trabalhando na empresa, na posicédo de gestores de projetos.
Os dados obtidos foram validados em reunido agendada para essa finalidade com a

presenca de participantes da pesquisa.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O trabalho, desenvolvido de acordo com o fluxograma apresentado na Figura 7, em sua
etapa 1.1, consistiu no envio de um questionario adaptado de Handy (2003) aos gestores da
empresa. O questionario era composto por nove topicos, com 4 afirmativas cada, dispostas
segundo cada tipo de cultura. As alternativas ndo estavam identificadas com os tipos de
cultura a que se referiam, no entanto, as primeiras diziam respeito a Cultura de Poder, as
segundas a Cultura de Papeis, as terceiras a Cultura de Tarefas e as quartas a Cultura

Existencial.

Figura 7 — Fluxograma de desenvolvimento do trabalho de campo

1.1 - Enviar questionario
sobre aspectos da
cultura da empresa

2.1 - Realizar entrevistas

2.4 - Tratar as cinco
forgas competitivas de
Porter

1.2 - Obter tracos
predominantes da
cultura da empresa

2.3 - Tratar os topicos da
analise SWOT

2.5 - Obter as principais
alteracdes propostas
pelos entrevistados

3 - Apresentar e validar
conclusdes obtidas

4 - Elaborar método para|
gerenciar as mudancas
propostas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao respondente foi solicitada a ordenagéo das afirmativas de cada topico, de tal forma

que o nimero 1 fosse atribuido a afirmativa que melhor representa a organizacao, o nimero 2
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para a segunda colocada e assim por diante. Na etapa 1.2, o resultado foi obtido somando-se
0s pontos atribuidos as afirmativas. Somaram-se, primeiramente, os pontos atribuidos as
primeiras afirmativas de todos os topicos, em seguida as segundas afirmativas e assim
sucessivamente. Conforme mencéo anterior, a primeira afirmativa estava associada a Cultura
de Poder, a segunda a Cultura de Papéis, a terceira a Cultura de Tarefas e a quarta a Cultura
Existencial. Por esse método, o menor valor da soma de pontos resulta na cultura

predominante. Os resultados dos questionarios aplicados encontram-se no Quadro 8.

Quadro 8 — Tipos de cultura percebidos pelos entrevistados

Responden Cultura Cultura Cultura Cultura
tes de Poder de Papéis de Tarefas Existencial
1 20 16 17 19
2 21 16 17 20
3 23 17 17 21
4 23 18 18 22
5 24 21 18 25
6 25 24 18 26
7 26 24 18 28
8 28 24 20 29
9 30 25 22 30
10 31 26 23 30
ngo‘ie 251 211 188 250

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme Handy (2003), a predominancia de uma cultura, com a utilizacdo do
questionario proposto pelo autor, é indicada pelo menor nimero de pontos por ela obtidos.
Dessa forma, segundo a percepcdo dos gestores da area de Geréncia de Projetos, a Cultura de
Tarefas € predominante. Na Figura 8 apresenta-se uma visao grafica do resultado, ressaltando
a Cultura de Tarefas como a cultura predominante na Geréncia de Projetos.

A etapa 3 do Fluxograma de desenvolvimento do trabalho de campo, destinada a
apresentacdo e validacdo de resultados, foi realizada em reunido com os gerentes de projetos.
Apds a exposicdo e a discussdo dos resultados, os participantes foram convidados a registrar

suas opinides, relatadas a seguir.
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Figura 8 — Tipos de cultura na empresa

Cultura-de-Poder
(ZEUS)

Cultura Existencial
(DIONISIO)

Cultura-de-Papéis
(APOLO)

Cultura-de-Tarefas
(ATENA)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os participantes destacaram a importancia da contribui¢cdo do conhecimento da cultura
na definicdo das etapas de um processo de mudanca. Concordaram com o resultado
apresentado, mas reconheceram, no entanto, que a falta de comunicagdo e integracédo, a
divergéncia de opinibes e a ndo participacdo efetiva dos envolvidos podem ter prejudicado a

identificacdo dos tracos culturais da organizacao.

5.1 IDENTIFICANDO OS PONTOS FAVORAVEIS E O QUE PODE SER
MELHORADO

Appelbaum et al. (2012) rearfirmam a permanente necessidade de mudangas nas
organizacOes. Para Hamel (2001), estas devem ter inicio na construcdo de um ponto de vista
sobre 0 que se pretende com a mudanga e, para Kotter (1947), devem ser fundamentadas em
um senso de urgéncia sobre a necessidade de mudar. Com a utilizacdo da analise SWOT,
etapa 2.3 do Fluxograma de desenvolvimento do trabalho de campo, pretendeu-se identificar
0s pontos fortes, os pontos fracos, as ameacas e as oportunidades percebidas pelos principais
gestores da organizacdo. O resultado dessa andlise procurou propiciar ao entrevistado
reflexdes sobre como melhor aproveitar as oportunidades, utilizando as forgas da organizacdo,

e sobre quais mudancas seriam necessérias para transformar suas fragilidades.
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Com as entrevistas, foram obtidos inicialmente 30 pontos fortes, 15 pontos fracos, 13
oportunidades e 6 ameacas. Na reunido de apresentacdo e avaliacdo dos resultados, etapa 3 do
desenvolvimento do trabalho de campo, os participantes foram unanimes em reconhecer a
importancia da identificacdo dos pontos fortes e fracos, das ameacas e das oportunidades na
definicdo das etapas de um processo de mudanca.

Na interacdo com os participantes, foram destacadas algumas dificuldades para a
realizacdo de uma analise SWOT: a possivel falta de sinceridade nas respostas dadas pelos
entrevistados, a escasssez de tempo para uma analise mais completa e necessidade de
conducéo desse tipo de andlise por uma consultoria externa independente. Os entrevistados
selecionaram os itens mais relevantes dentre os obtidos nas entrevistas, relacionados no
Quadro 9.

Quadro 9 - A Analise SWOT
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

¢ Boa relacdo de beneficio/custo
¢ Personalizacdo no atendimento ao cliente
¢ Qualidade dos servicos prestados e

e Prazo de execucéo dos projetos
¢ Atuacdo reduzida em concursos

compromisso com o cliente federais
¢ Aplicacdo de provas e Custos
e Parque grafico proprio e Necessidade de readequagcéo de fluxos
¢ Capacidade de executar muitos projetos de trabalho

simultaneamente ¢ Auséncia de padronizagdo em alguns
e Profissionais qualificados e comprometidos procedimentos
o Sigilo
OPORTUNIDADES AMEACAS

e Taxa de desemprego
e Crescimento econémico
¢ Disponibilidade da forga de trabalho

e Mudangas na politica
¢ Atuacédo de empresas concorrentes

« Crescimento populacional e Mudangcas no regulamento do setor
e Capacidade de comunicagdo com o publico e Periodo eleitoral
¢ Utilizacao de novas tecnologias e Mudancas na legislacdo

e Politicas de incentivo do governo
Fonte: Elaborado pelo autor

5.2 A AVALIACAO DA CONCORRENCIA
A partir do panorama mais abrangente obtido pela analise SWOT, coube ao entrevistado
avaliar a posicdo da empresa frente a concorréncia, etapa 2.4 da Figura 7. Porter (1989)

afirma que para a sobrevivéncia da organizagdo € necessario obter uma posi¢do menos
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vulneravel a acdo da concorréncia, seja ela atual ou nova. Tal posicdo pode ser estabelecida
pela solidificacdo dos relacionamentos com os clientes, pela diferenciagéo do servico e pela
lideranca tecnoldgica. Os primeiros resultados da analise da concorréncia sdo apresentados no
Quadro 10.

No formulério de entrevista (Anexo B), as questdes relativas a analise de Porter foram
formuladas com a utilizacdo da escala Likert (JOSHI et al. 2015), com gradacgéo de 1 a 5. Para
a resposta “Discordo totalmente” foi atribuido a pontuagao 1 e, para “Concordo totalmente”, a

pontuacao 5.

Quadro 10 — As cinco forcgas de Porter

Cinco forcas de Porter

Com relacdo aos concorrentes atuais: Mediana Resultado

Ha& poucos concorrentes no mercado. 1,0 Discordo totalmente
Nosso custo é melhor do que os demais. 2,0 Discordo
Nosso prazo de realizacdo de projetos € menor do que 0s 2,0 Discordo
Temos mais facilidade de acesso aos clientes do que os 3,0 Indiferente
Nossa participacdo no mercado € maior do que a dos 4,0 Concordo

Cinco forcas de Porter

Quanto ao poder de negociacgdo dos fornecedores: Mediana Resultado
Héa poucos fornecedores importantes. 2,0 Discordo

Fornecedores tém forte Impacto no negacio. 4,0 Concordo
Relacdo entre preco e qualidade dos fornecedores ¢é 3,0 Indiferente
Ameaca de produtos substitutos: Mediana Resultado
H& muitos produtos com beneficios parecidos. 3,0 Indiferente
O diferencial de nosso produto influencia a decisdo do 4,0 Concordo
Barreiras que inibem a entrada de novos concorrentes:  Mediana Resultado
Politicas Governamentais. 4,0 Concordo
Exigéncia de capital. 4,0 Concordo
Importancia da marca. 4,0 Concordo
Acesso aos clientes. 4,0 Concordo
Concorréncia acirrada. 4,0 Concordo
Quanto ao poder de negociacéo dos clientes: Mediana Resultado
Nosso cliente tem forte poder de negociacao. 4,0 Concordo
Nosso cliente exerce forte pressao por reducédo de prego. 4,0 Concordo
Nosso cliente exerce forte pressao por reducéo de prazos. 4,0 Concordo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os dados indicam que, em relacdo a concorréncia, conforme demonstra-se no Quadro
10, os entrevistados entendem que a empresa tem participacdo expressiva no mercado. No que
tange aos fornecedores, o entendimento é o de que eles tém importancia para negécio da
empresa. A importancia da marca, a dificuldade de acesso aos clientes e a atuacdo da
concorréncia representam barreira importante aos entrantes nesse mercado. Nota-se uma

pressdo dos clientes no sentido de reducdo de precos e de prazos para execugao dos Servicos.

5.3 MUDANCAS PROPOSTAS

Na etapa 2.5 do desenvolvimento do trabalho de campo, Figura 7, a partir da reflexdes
desenvolvidas nas etapas anteriores, 0s entrevistados enumeraram as mudancas que entendem
como necessarias a organizacao. Posteriormente, durante a avaliacdo dos resultados, etapa 3,
os integrantes da Area de Geréncia de Projetos atriburam prioridade a execucdo das mudancas
sugeridas. O Quadro 11 relaciona as principais mudancas sugeridas pelos entrevistados

seguidas das respectivas prioridades.

Quadro 11 — Mudancas propostas pelos entrevistados

MUDANCAS PROPOSTAS PRIORIDADE

Reduzir custos e tempo de execugdo de projetos. 1

Reagrupar os subprocessos da Area de Gestdo de Projetos, em trés processos

principais:

e negociacdo com o cliente (proposta, cronograma, orcamento e edital);

¢ desenvolvimento do projeto (analise de solicitacGes no periodo de 2
inscricOes, editais, publicagfes, prazos);

e aplicacdo (locais, alocacédo, preparo de manuais, treinamento, logistica,
analise das ocorréncias, feedback).

Desenvolver novos produtos:
e provas digitais;
simulados de concursos e vestibulares online; 3
avaliagdo para governos estaduais;
banco de itens.

Promover aprimoramento profissional com vistas a qualificacéo de pessoas. 4

Redesenhar o papel do gerente para que se dedique exclusivamente a gestdo 5
de processos e de pessoas.

Adotar postura mais agressiva para obtencdo de novos clientes. 5

Fonte: Elaborado pelo autor



62

5.4 METODO PROPOSTO PARA GESTAO DE MUDANCAS NA EMPRESA

A elaboracdo do roteiro proposto para gerenciar os processos de mudanca na empresa,
apresentado na etapa de ndmero 4 da Figura 7, considerou as variaveis internas da
organizacao (caracteristicas culturais, pontos fortes e fracos) e as varidveis ambientais no
segmento de mercado de atuacdo da empresa (concorréncia, oportunidades e ameacas).

Ha varios modelos na literatura que fornecem passos para a mudanca, no entanto, o
modelo de Kotter (1947) é tema de muitos artigos publicados e o indice h do autor é superior
ao dos demais, com modelos similares.

O modelo de Kotter, apesar criado em meados do século passado, mantém-se bastante
atual e, com as devidas adequacdes, pode ser utilizado inclusive para mudancas de pequeno
porte, que nao representam intervencGes expressivas Sao preocupaces desse modelo o
esclarecimento do que mudar, a comunicagdo adequada da mudanga aos principais
envolvidos, apresentando, ainda, elementos que contribuem para a incorporacdo da nova
situacdo a cultura da organizacdo. Esses motivos explicam a utilizacdo do modelo de Kotter
(1947) como referéncia para elaboracdo do método de gerenciamento de mudancas da
empresa objeto de estudo, que podera, empregéd-lo também em intervengdes de maior
abrangéncia e intensidade.

O roteiro consta de oito etapas e esta apresentado a seguir.

Escolher a mudanca a ser gerenciada (Etapa 1)

Os trabalhos desenvolvidos por Kotter (1947) mostram que em ambientes
organizacionais, com altos niveis de acomodacdo, h& poucas pessoas interessadas em
mudancas. Quando ha baixa urgéncia em mudar é dificil reunir um grupo com poder e
credibilidade para convencer individuos a dispender tempo necessario na criagdo da mudanca.

N&o importa quanto a alta administracdo se empenhe, adote um sistema de premiacao
ou pressione, se ndo sentirem um senso de urgéncia, as pessoas encontrardo indmeras
maneiras para inviabilizar um processo que entendem como desnecessario.

Assim, a etapa 1 destina-se a envolver as pessoas e fornecer a elas o estimulo necessario
para despertar a motivacdo para a mudanca. E necessaria a compreensdo, por todos, dos
motivos que justificam mudar e a necessidade e a importancia de agir imediatamente.

Na empresa, procurou-Se enumerar 0S passos para a execucao desta primeira etapa, a

seguir relacionados.



63

» Envolver todos os participantes, desde a diretoria, passando pelos responsaveis de
area, Gerentes de Projetos, Assistentes até os Auxiliares, na analise dos pontos fortes,
pontos fracos, ameacas e oportunidades.

« Auvaliar as forcas da concorréncia no segmento em que a empresa atua.

+ Adotar medidas para que mais pessoas sejam responsabilizadas pelos resultados no
desempenho do negdcio.

« Ampliar o numero de funcionarios com acesso a alguns dados sobre o desempenho
financeiro.

» Colocar discussbes claras sobre os problemas da empresa, incluindo questdes
relativas a empregabilidade.

* Intensificar a difusdo de informacbes sobre as oportunidades futuras e as
recompensas a serem obtidas ao se capitalizar tais oportunidades.

Ao término desta primeira etapa, 0s responsaveis de area devem certificar-se da
existéncia de um razoavel senso de urgéncia entre seus subordinados em mudar a situacdo
atual.

Constituir uma equipe condutora da mudanca (Etapa 2)

Um dos fatores criticos de sucesso no processo de mudanga é compor uma equipe que
seja responsavel pela conducgdo do processo na empresa. Equipes mal formuladas raramente
tém credibilidade para convencer os colegas a fazer os sacrificios pessoais, requeridos na
implementacdo de mudancas. Kotter (1947) afirma haver quatro pontos a ser considerados na
formacdo de coalizdes orientadoras eficazes: ndo se deve deixar de fora gerentes que possam
bloquear facilmente acles relativas as mudancas pretendidas; a equipe deve ter
representatividade de varios pontos de vista em termos de conhecimento e experiéncia
profissional; o grupo deve ser composto por pessoas com credibilidade, para ser levado a sério
pelos colegas; e, por Gltimo, a equipe deve incluir lideres com habilidades na conducéo do
processo de mudanca.

A confianca entre os participantes da equipe € um aspecto relevante para sucesso dos
trabalhos e deve ser combinada com objetivos comuns, compreensdo e respeito mutuos.

Uma equipe bem constituida terd capacidade de criar a visdo necessaria, comunicar
amplamente a visdo e capacitar uma ampla base de pessoas para a realizacdo da mudanca.
Hamel (2001) acrescenta que a equipe deve ter uma autoridade coletiva com capacidade de
seduzir, persuadir e convencer as pessoas a fazer coisas.

Na busca de pessoas certas para constituir uma coalizdo adequada, a empresa deve:

 convidar responsaveis de area com experiéncia e bastante credibilidade;
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 incluir Gerentes de Projetos e Assistentes com habilidades de gerenciamento e

lideranca;

« promover eventos cuidadosamente planejados para desenvolver confianga entre os

participantes e entre estes e a comunidade;

+ desenvolver objetivos com apelos racionais e emocionais;

« distribuir tarefas e competéncias.

Definir um objetivo (Etapa 3)

Hamel (2001) enfatiza a necessidade de entendimento do que estd mudando, das
oportunidades possibilitadas por isso e propde a criacdo de um ponto de vista crivel, coerente
e atraente. Orienta iniciar o processo com um senso de destino e destaca a importancia do
esclarecimento dos riscos de ndo mudar.

Para Kotter (1947), “visdo” refere-se a uma imagem do futuro com alguns comentarios
implicitos ou explicitos sobre como as pessoas devem se esforcar para criar esse futuro. O
autor propbe alguns passos na criacdo de uma visdo eficaz, que tem inicio com uma
declaracdo refletindo reais necessidades de mercado. Essa declaracdo é modelada pela equipe
de coalizdo norteadora ou por um grupo maior de pessoas e requer um trabalho de equipe
eficaz. Tanto o pensamento analitico quantos os sonhos sdo essenciais durante toda a
atividade de modelagem, caracterizada por idas e vindas e demandando algum tempo. Nunca
essa declaracdo é definida em uma Unica reunido e deve resultar em uma direcdo para o
futuro, desejavel, viavel, focada, flexivel e passivel de ser comunicada em cinco minutos ou
menos.

Na elaboracao da viséo, a equipe designada pela empresa pode utilizar:

« orientacdes estratégicas fornecidas pelo conselho diretor;

« analise dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas;

« analise das cinco forgcas da concorréncia, em conformidade com o modelo proposto

por Porter;

 sugestdes de melhorias propostas pelos funcionarios da empresa;

« empoderamento das estruturas hierarquicas de baixo nivel, para estruturar a mudanca

em cada nivel hierarquico.

A equipe que constituir a coalizéo orientadora deve produzir um documento, traduzindo
a situacdo desejavel para empresa, em um periodo estipulado pela Diretoria.

Comunicar o objetivo (Etapa 4)
A forcga da visdo se revela quando a maioria dos envolvidos em uma empresa tem um

entendimento comum de seus objetivos e direcdo. Esse senso compartilhado de um futuro
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desejavel pode ajudar a motivar e coordenar os tipos de acdes geradoras de transformacdes
(KOTTER, 1947). As pessoas tendem a ouvir informacdes sobre uma nova visao quando a
taxa de urgéncia € alta o suficiente e a mensagem, criada por uma coalizdo norteadora bem
formada, é apropriada e facilmente comunicavel pela clareza e simplicidade.

Hiatt (2006) sugere mensagens personalizadas para determinado grupo de pessoas
detentoras de pontos de vista particulares relacionados a visdo. Hamel (2001) propde
influenciar as pessoas com ideias, escolhendo alvos e momentos corretos, tendo sempre a méao
um breve discurso sobre a visdo. Também sugere identificar pessoas com simpatia pela visdo
e detentoras de comunicagdo marcada pela influéncia, pois isso dard a todos uma melhor
compreenséo do projeto.

Ha&, na empresa, varias questdes prioritarias competindo pela atencdo dos funcionarios.
No entanto, para haver apoio e aceitacdo da visdo, a empresa deve:

» promover reunides com a participacao dos responsaveis de area para divulgacdo dos

objetivos;

» elaborar eventos com diversos funcionarios, esclarecendo dividas quanto ao

conteudo dos objetivos;

« direcionar esforgos para assegurar que a visdo seja difundida aos diferentes niveis da

empresa;

+ divulgar o documento, de maneira ampla, clara e direta, utilizando todos os meios

disponiveis.

E de fundamental importancia as pessoas perceberem a visdo como sendo
compartilhada pela alta direcdo da empresa.

Treinar os atores organizacionais (Etapa 5)

Esta etapa busca capacitar as pessoas para agir. Kotter (1947) destaca importantes
barreiras a realizacdo de mudancas: estruturas formais, responsédveis por dificultar a
implementacdo de nova visédo; a falta de habilidades, que inviabiliza a acéo; a tecnologia da
informacdo mal utilizada, dificultando mudancas; e gerentes desencorajadores de agdes
orientadas para a implementacdo da nova visdo. Quando as barreiras ndo sédo resolvidas em
tempo hébil, ha o risco de perda do esforco transformacional.

Kotter (1947) destaca que habitos adquiridos ao longo do tempo podem ndo ser mais
relevantes e, mesmo, tornarem-se disfuncionais. Parece inadequado impelir as pessoas a
mudar esses habitos com apenas alguns dias de treinamento para lidar com novas situacdes.
Além disso, o treinamento pode ndo ser ministrado no momento correto, ou ndo ser suficiente,

ou, ainda, ndo ser do tipo certo. E necessario também refletir cuidadosamente sobre 0s novos
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comportamentos, habilidades e atitudes necessarios as transformacgdes para atingir a visao
estabelecida. Afirma o autor que, com um design inteligente de experiéncias educacionais,
pode-se gerar maior impacto pela metade do custo de abordagens convencionais.

A capacitacdo dos funcionarios na empresa, por meio de treinamento e reciclagens,
inclui, obrigatoriamente, a efetiva comunicacdo da visdo construida na etapa anterior.
Adicionalmente é necessario avaliar a compatibilidade da atual estrutura organizacional com a
visdo e efetuar as alteracGes necessarias.

Na empresa, a capacitacao das pessoas pode ser conseguida por meio de:

 énfase na comunicacdo da visao pelos niveis superiores da hierarquia;

» ajuste das estruturas organizacionais a visdo, com realocacdo de processos e

atividades;

 treinamentos realizados pelos Gerentes de Projetos, Assistentes e Auxiliares,

habilitando outras pessoas na utilizagdo de sistemas e atividades;

 alinhamento dos sistemas de informacdo para aumentar a contribuicdo com novas

atividades;

« especial atencdo com relacdo a supervisores que minam as mudancas necessarias.
Planejar as metas e entregaveis (Etapa 6)

As pessoas esperam evidéncias de bons resultados sendo obtidos como decorrentes dos
esforcos realizados pela empresa e buscam dados claros indicando mudangas em pleno
funcionamento. Por essa razdo, pequenos resultados em curto prazo devem ter visibilidade,
ser inequivocos e estar diretamente relacionados com as mudancas. Conforme Kotter (1947),
pequenas Vvitdrias justificam os sacrificios, recompensam os agentes da mudanca, permitem
pequenos ajustes, reduzem resisténcias, fornecem a indicacdo de a transformacdo estar no
caminho correto e contribuem para obtencdo de apoio de mais pessoas.

Hamel (2001) observa a importancia da obtencdo de rapidas e frequentes pequenas
vitdrias. Sugere o autor a necessidade de busca-las permanentemente, para demonstrar, com
iss0, que as ideias realmente funcionam.

Vitorias de curto prazo ndo ocorrem ao acaso e podem ser alcangadas na empresa:

 providenciando permanentemente objetivos alcancaveis com pequenas alteracfes de

procedimentos;

+ utilizando os resultados obtidos como feedback positivo a equipe responsavel pelas

mudangas;

+ eliminando ou reduzindo eventuais resisténcias.

Consolidar a mudanca (Etapa 7)
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Kotter (1947) afirma que uma falha nesta etapa resultard em graves consequéncias e que
reduzir esforgos, antes da conclusdo dos trabalhos, poderd resultar em retrocesso nas
conquistas, perdendo-se todo o investimento. Até que as novas praticas sejam consolidadas na
cultura organizacional, elas serdo frageis e, uma vez iniciado o retorno de praticas anteriores,
fica dificil conter a regressdo. A equipe responsavel pela mudanca — a coalizagdo orientadora
—, deve usar a credibilidade obtida com as pequenas vitdrias para alavancar novos projetos de
melhorias.

Mudangas ndo constituem um processo rapido e demandam tempo para serem
totalmente absorvidas. Deve-se manter o ritmo das alteracdes e evitar a declaracdo antecipada
de vitdrias.

Na empresa, a consolidacao das melhorias pode advir de:

« contribuicdo da alta direcdo, mantendo-se a clareza dos objetivos;

- efetiva atuacdo da geréncia intermediaria, liderando projetos especificos;

+ elaboragdo de procedimentos operacionais em parceria com a area de Gestdo da

Qualidade.
Incorporar a mudanca na cultura organizacional (Etapa 8)

Esta etapa trata da consolidacdo da mudanca, com a incorporacdo de novas préaticas na
cultura da empresa. Para Kotter (1947), em situacBes em que novas praticas sao consistentes
com as normas de comportamento e valores compartilhados ja é bastante dificil torna-las parte
da cultura; quando ndo o sdo, o desafio pode ser bem maior. Como consequéncia, as
mudancas podem ser desfeitas, mesmo depois de muito tempo e esforco, porque novas
abordagens nao foram enraizadas firmemente na cultura.

Kotter (1947) assevera que o conhecimento e entendimento da cultura da organizacao
tém impactos no estabelecimento da urgéncia em mudar, na criagdo de uma coalizdo
norteadora, na moldagem de uma viséo e em outros passos da mudancga. O autor salienta, no
entanto, que mudancas na cultura podem ocorrer nesta etapa, mas somente depois que novos
comportamentos produzirem beneficios e que se evidencie a conexdo entre novas agdes e
melhorias no desempenho.

Para incorporar as mudangas a cultura da empresa, se faz necessario:

+ enfatizar o apoio da alta direcdo na consolidacdo das mudancas;

« comprovar que 0s novos procedimentos sao superiores aos praticados anteriormente;

 alterar pessoas-chave que possam comprometer a incorporagdo dos novos

procedimentos;
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 assegurar que normas e valores compartilhados pela comunidade da empresa reflitam

as novas praticas.

O roteiro apresentado, resumido na Figura 9, tem como referéncia 0 modelo de oito
etapas proposto por Kotter (1947). As etapas de um a quatro ajudam a “descongelar” a
situacdo presente, de maneira similar ao modelo apresentado por Kurt Lewin (HUSSAIN;
HUSSAIN; AKRAM, 2016); as etapas seguintes, de cinco a sete, representam a mudanga
propriamente dita; e a Ultima consolida a mudanca na cultura corporativa.

Em vista de mudancas ndo ocorrerem facilmente, no modelo apresentado buscou-se
considerar aspectos pertinentes a cultura da empresa, o trabalho em equipe e a convergéncia
de percepcOes a respeito das alteragcbes importantes para a empresa. Cumpre destacar que
mudancas de qualquer porte devem ser tratadas pelos oito passos e, embora algumas fases
possam ocorrer a0 mesmo tempo, deixar de seguir a sequéncia ou mesmo deixar de executar

alguma fase pode comprometer todo o trabalho.

Figura 9 — Modelo de oito passos para gerenciamento de mudancas

Escolher a mudanga a ser gerenciada

;

Constituir uma equipe condutora da mudanca

;

Definir um objetivo

v

Comunicar o objetivo

Y

Treinar os atores organizacionais

v

Planejar as metas e entregaveis

;

Consolidar a mudanca

;

Incorporar a mudanga na cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Kotter (1947).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Constantes mudancas no ambiente afetam continuamente as organizacdes e sdo, por
vezes, motivadoras para a realizacdo de um esforco expressivo, por parte das empresas, na
busca de adequacao a esses novos cenarios. Ha4 empresas que tém obtido sucesso. No entanto,
as que ndo conseguem realizar as mudancas necessarias podem encontrar dificuldades para a
continuidade de suas operacdes.

Estudos sugerem que o insucesso nas iniciativas de mudancas é bastante elevado e ha
inimeras teorias que explicam a ndo obtencdo dos resultados na extensdo desejada. Nesse
sentido, este trabalho procurou contribuir com as mudancas voltadas as adequacGes
pretendidas pela empresa objeto de estudo, propondo um método para o gerenciamento dessas
mudancas.

Subsidios obtidos na literatura propiciaram a qualificacdo da mudanca tratada neste
trabalho, a conceituacdo da resisténcia a mudanca, as implicacbes decorrentes da cultura
organizacional, a visdo da empresa como sistema aberto e os impactos do ambiente externo no
desempenho da organizacdo. Varios modelos de gerenciamento de mudancas foram
analisados e, dentre eles, identificaram-se cinco modelos com maior nimero de publicacdes e
melhor indice h, a partir de buscas na base Scopus. Um desses modelos, 0 de oito passos
proposto por Kotter (1947), foi utilizado para nortear o modelo proposto para a empresa.

6.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

A consecucao do primeiro objetivo especifico foi obtida com a realizacdo da pesquisa
sobre os tracos da cultura organizacional percebidos pelos gestores da organizagdo. Dados
obtidos com base no questionario proposto por Charles Handy (Handy 2003), validados pelos
gestores, permitiram inferir a existéncia de tracos de Cultura de Tarefas, orientando a
indicacdo de um modelo de gestdo de mudancas composto de etapas, mais adequado a esses
tipos de cultura.

O segundo objetivo foi alcancado com o resultado preliminar da entrevista com 0s
principais gestores da organizagdo. Foi possivel identificar as principais variaveis internas e
externas que impactam a operacdo da empresa.

A pesquisa sobre a cultura organizacional prevalecente na area da empresa e a
identificacdo das varidveis internas e externas a organizacdo possibilitaram a escolha do

modelo de gerenciamento de mudancas de oito etapas de Kotter como paradigma para
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elaboracdo de um modelo apropriado a conducdo de mudancas na empresa. O objetivo do
trabalho foi atingido com a elaboragdo do modelo a ser utilizado pela empresa para

gerenciamento de suas mudancas.

6.2 CONTRIBUICOES DO TRABALHO

Embora tenha origem em um problema observado em uma empresa especifica, 0s
resultados obtidos com este estudo podem auxiliar gestores que vivenciem contextos
organizacionais semelhantes. A contribuicdo académica consiste na busca e selecdo de um,
dentre os varios modelos de gerenciamento, como paradigma para a definicdo de um método
destinado ao gerenciamento de mudancas em empresas com caracteristicas similares a
empresa estudada.

O método proposto por este trabalho tem como principal contribuigdo a orientagdo dos
caminhos a serem seguidos pela organizacdo, na realizacdo de adequagdes para se manter
competitiva e prosseguir com sua operagdo. Os passos previstos incluem cuidados e atencdo
necessarios aos detalhes na conducdo das mudancas, que devem contribuir efetivamente com
0 éxito das adequacdes requeridas pelo cenario do mercado.

A participagdo de vérios gestores na identificacdo das variaveis internas e externas e,
posteriormente, na validacdo dos dados obtidos (Apéndice A) propiciou subsidios para a
elaboracdo de estratégias da organizacdo na conducdo de seus negdcios, a0 mesmo tempo em
que propiciou um melhor entendimento das mudancas, o que pode contribuir para a reducédo
da resisténcia as adequagfes necessarias.

O trabalho contribuiu também para propiciar um novo olhar sobre a mudanca ante a
dinamicidade inerente & operagdo da empresa, que podera ajuda-la a desenvolver

sistematizacOes apropriadas na conducédo de adequacgdes de diferentes portes e caracteristicas.

6.3 LIMITACOES DO TRABALHO E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Uma das limitagdes deste estudo reside em ndo investigar a provavel relacdo entre os
resultados de um processo de mudanca e o emprego do modelo proposto. No entanto, essa
questdo ndo compromete a relevancia do estudo, ao contrario, possibilita novas agendas de

investigacbes com modelos de gerenciamento de mudancas.
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Outra limitacdo deste trabalho consiste em n&o ter sido viavel uma rodada de validacéo
adicional, em que, com uma nova dinamica, 0 modelo proposto pudesse despertar outras
reflexdes sobre mudancas.

Futuros trabalhos poderdo também desenvolver indicadores de certificagdo de servico e

compliance para legitimar a mudanca organizacional.
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Este questiondrio tem por objetivo identificar a sua percepcdo a respeito dos

valores, crencas, formas de comportamento tipicos da empresa.
Veja as quatro afirmacdes sob cada um dos nove tépicos e classifique-as na

forma como vocé vé a organizacdo, atribuindo na coluna ordem, “1” para a

afirmacdo que melhor representa a organizacdo, “2" para a segunda colocada e
assim por diante.

1. Um bom lider: Ordem
A E forte, decidido e firme, porém justo. E protetor, generoso e indulgente com
0s subordinados leais.
E impessoal e correto, evitando o exercicio da autoridade em vantagem
B  prépria. Exige dos subordinados apenas aquilo que é requerido do sistema
formal.
C E igualitdrio e influencidvel em questdes ligadas & tarefa. Usa sua autoridade
para obter recursos necessdrios para prosseguir com a tarefa.
Preocupa-se com e reage as necessidades pessodis e aos valores dos outros e
D supre oportunidades de trabalho satisfatérias e estimuladoras de crescimento
aos subordinados.
2. Um bom subordinado: Ordem
A Trabalha duro, € leal aos interesses de seu superior é cheio de recursos e digno
de confianga.
B E responsdvel e confidvel, cumprindo com os deveres e as responsabilidades
da tarefa, evitando acoes que surpreendam ou embaracem seu superior.
Motiva-se a contribuir com o melhor de si para a tarefa e estd aberto a ideias
C e sugestoes. Apesar disso, estd pronto a ceder a lideranca a outros quando
eles demonstram ter maiores conhecimentos ou habilidades.
E vitalmente interessado no desenvolvimento de suas potencialidades e estd
D aberto a aprender e receber ajuda. Também respeita as necessidades e os
valores dos outros e estd pronto a dar-lhes ajuda e a contribuir para o seu
desenvolvimento.
3. Um bom membro da organizagdo da prioridade “um” para: Ordem

O O @

As exigéncias pessoais do patrdo.

Os deveres, as responsabilidades e os requisitos de sua funcdo e os padrdes
usuais de comportamento pessoal.

Os requisitos da tarefa, quanto a habilidade, capacidade, energia e recursos
materiais.

As necessidades pessoais dos individuos envolvidos.
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4. Pessoas que vao bem na organizagdo: Ordem
Sdo politicamente conscientes, gostam de assumir riscos e operar por confa
A P
propria.
B S&o conscienciosas e responsdveis, com um forte senso de lealdade para com
a instituicdo.
C Sdo tecnicamente competentes eficientes, forfemente compromissadas em
ver a tarefa feita.
Sdo eficientes e competentes nos relacionamentos pessoais, fortemente
D compromissadas com o crescimento e o desenvolvimento dos talentos
individuais
5. A organizagdo trata o individuo: Ordem
A Como um agente de confianca cujo tempo e energia estdo & disposicdo
daqueles que dirigem a organizacdo.
B Como se seu tempo e energia estivessem disponiveis por meio de um
contrato, com riscos e responsabilidades de ambas as partes.
C Como um companheiro de trabalho que dedicou suas habilidades e
capacidades & causa comum.
D Como uma pessoa interessante e talentosa por seus proprios méritos.
6. As pessoas sao controladas e influenciadas pelo(a): Ordem
A Exercicio pessoal de recompensas, punicdes ou carisma.
B Exercicio impessoal de poder econdmico e politico para fazer cumprir
procedimentos e padroes de desempenho.
C Comunicacdo e discussdo de requisitos da tarefa levando & acdo adequada,
motivada pelo compromisso pessoal em atingir a meta.
D Interesse intrinseco e prazer nas atividades a serem feitas e ou preocupacdo e
cuidados com as necessidades de outras pessoas.
7. E legitimo que uma pessoa controle as atividades de outra: Ordem

O O @ >

Se ela tiver mais poder e influEncia na organizacdo.
Se a sua funcdo determina que ela é responsdvel por dirigir a outra.
Se ela possui mais conhecimentos relevantes da tarefa por fazer.

Se ela é aceita por aqueles que controla.
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8. As bases da atribuicdo da tarefa sao: Ordem

A As necessidades e os critérios pessoais dagueles que dirigem a empresa.

B  Asdivisdes formais de funcdes e responsabilidades no sistema.

C Osrequisitos da tarefa a ser feita.

D Os desejos e as necessidades pessoaqis do aprendizado e crescimento dos
membros da organizacdo.

9. A competicdo entre os colegas na empresa: Ordem

A E por poder e vantagens pessodis.

B Eporuma posicdo de alto status no sistema formal.

C E pela exceléncia de contribuicdo & tarefa.

D Eem atencdo as préprias necessidades pessoais.

Fonte: Adaptado de Handy (2003).
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ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Este formuldrio tem por objetivo subsidiar a identificacdo das mudancas
necessarias a empresa. Em primeiro lugar, serd proposta uma reflexdo sobre pontos
fortes, pontos fracos da empresa e oportunidades e ameacas do ambiente onde
atua, em segundo lugar uma andlise da concorréncia e, por Ultimo, a luz das
reflexdes das duas etapas anteriores, sugestdes sobre possiveis mudancas na

organizacdo.

Nesta etapa serdo considerados os pontos fortes e fracos da organizacdo e as
oportunidades e ameacas do meio onde a empresa atua, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Andlise de Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas

Auxiliam a obtencdo do
objetivo da organizacdo

Prejudicam a obtencdo
do objetivo da
organizacdo

AMBIENTE INTERNO
(caracteristicas da

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

mercado)

. - (strengths) (weaknesses)
organizacdo)
AMBIENTE,EXTERNO OPORTUNIDADES AMEACAS
(caracteristicas do s
(opportunities) (threats)

AMBIENTE INTERNO

1. Pontos Fortes

Fonte: Adaptado de Razkenari et al. (2017).

(Caracteristicas que constituem vantagens sobre a concorréncia.)

Quais as atividades mais bem realizadas?

Quais hossos melhores recursos?

Quais as vantagens competitivas?

Qual a forca da marca?




82

Qual o nivel de preparo da equipe em gue trabalha?

Outros pontos fortes que julgue relevantes.

2. Pontos Fracos:
(Caracteristicas que colocam a empresa em desvantagem em relagcdo aos concorrentes.)

Quais as lacunas de treinamento?

Por que a concorréncia é escolhida?

Quais as oportunidades de melhoria?

Outros pontos fracos que julgue relevantes.

AMBIENTE EXTERNO

3. Oportunidades (O)
Sdo fatores externos, (no ambiente de atuacdo da empresa), que influenciam
positivamente a organizacdo.

4, Ameacas (A)

Fatores que podem trazer problemas para a organizacdo, com uma influéncia negativa
sobre o empreendimento e, do mesmo modo que as oportunidades, dependem de
varidveis do ambiente externo.

Preencher apenas se entender que representa de fato oportunidade ou
ameaga ao negocio

FATORES
Politicos O A

Periodo eleitoral

Mudancas na politica presidente/governador/prefeito

Politicas de incentivo

Reforma administrativa (em estudo pelo governo)

Economicos

Interferéncia da taxa de desemprego

Crescimento econdmico
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Disponibilidade de forca de trabalho

Sociais

Crescimento populacional

Nivel de escolaridade média da populacdo

Comunicagcdo com o publico

Tecnolégicos

Novas tecnologias em ascensdo no mercado

Atuacdo de empresas concorrentes

Custo de aplicar tecnologias mais modernas

Ambientais

Atuais leis ambientais que impactam no funcionamento do negécio

Sustentabilidade

Investimentos em questdes ambientais para aumentar o valor percebido da
marca

Legais

Orgdo que regula o nicho de mercado

Legislacdo vigente ou mudanc¢as na fributa¢cdo

Mudanca nas regulacoes do setor

Outras oportunidades e ameacgas que julgue importantes

Justificar escolhas se achar necessario
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Nesta etapa serd avaliada a concorréncia enfrentada pela empresa com base
nas cinco forcas competitivas de Porter, ilustradas na Figura 1.

Figura 1. Cinco forcas competitivas de Porter
Ameaca de entrada

de novos

)1
— 7 —

Poder de negociacdo dos Disputa entre os Poder de negociacdo dos
fornecedores concorrentes clientes
—> N

I

Ameaca de

produtos/servicos

Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Com relagdo aos concorrentes Discordo . . Concordo
. Discordo Indiferente Concordo
atuais: totalmente totalmente

Hd& poucos concorrentes no mercado.

Nosso custo € melhor do que os demais.

Nosso prazo de realizacdo de projetos é
menor do que os demais.

Temos mais facilidade de acesso aos
clientes do que os demais.

Nossa participacdo no mercado é
maior do que a dos demais.

Quanto ao poder de negociagdo Discordo . . Concordo
Discordo Indiferente Concordo
dos fornecedores: totalmente totalmente

H& poucos fornecedores importantes.

Fornecedores tém forte Impacto no
negdcio.

Relacdo entre preco e qualidade dos
fornecedores é excelente.

A empresa depende de poucos
fornecedores.
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Ameaca de produtos substitutos:

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

Hd& muitos produtos com beneficios
parecidos.

O diferencial de nosso produto
influencia a decisdo do cliente.

Barreiras que inibem a enirada de
novos concorrentes:

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

Politicas Governamentais

Exigéncia de capital

Importédncia da marca

Acesso aos clientes

Concorréncia acirrada

Quanto ao poder de negociagdo
dos clientes:

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

Nosso cliente tem forte poder de
negociacdo.

Nosso cliente exerce forte pressdo por
reducdo de preco.

Nosso cliente exerce forte pressdo por
reducdo de prazos.

CARACTERIZACAO DA MUDANCA (descricdo de mudancas propostas)
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APENDICE A

Modelos de fomularios Google utilizados como suporte na reunido de validacdo dos

Cultura

htips://forms.gle/j1WfexxfZiVN7cUm6

*Obrigatério

Vocé considera importante conhecer aspectos da cultura da empresa para
definir as etapas de um processo de mudanga? *

Escolher v

Quais dificuldades vocé entende que possa haver na busca do conhecimento da
cultura da empresa?

Sua resposta

Poderia contribuir com alguma observacao a respeito da cultura da empresa?

Sua resposta




SWOT

https://forms.gle/EQkU7wiWRRAZWCSVA

Nome (pode se identificar ou deixar em branco)

Texto de resposta curta

Vocé acha que o conhecimento dos pontos fortes e fracos e das ameacas e oportunidades *

pode ser importante na definicdo das etapas de um processo de mudanga?

1. Sim, acho importante.

2. Né&o, considero irrelevante

Quais dificuldades vocé entende que possa haver na realizagcio de uma analise SWOT na VUNESP?

Texto de resposta longa
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Analise SWOT

PONTOS FORTES |

Assinalar cinco afirmativas que vocé entende como os principais pontos fortes
da organizagao

Aplicacdo das provas

Banca de avaliadores gqualificada

Capacidade de executar muitos projetos
simultaneamente

Certificagdo ISO
Compromisso

Conhecida nacionalmente
Corpo técnico educacional
Corregdo online

Credibilidade, sigilo e confiabilidade

O 0O O 0O O 0O O O O O

Custo/beneficio
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SWOT Oportunidades

https://forms.gle/tuSP7CEUU7UDR3678

Assinale as cinco oportunidades que o mercado oferece s empresas que

realizam concursos, vestibulares e avaliagoes

Politicas de incentivo

Reforma administrativa (em estudo pelo
governo)

Taxa de desemprego

Crescimento econdmico

Disponibilidade de forga de trabalho

Crescimento populacional

Nivel de escolaridade média da populagdo

Comunicacdo como puablico

Novas tecnologias em ascensdo no mercado

Custo de aplicar tecnologias mais modernas

Sustentabilidade

Investimentos em questdes ambientais para
aumentar o valor percebido da marca

Grgéo que regula o nicho de mercado

O O O 0O O O O O O O O O O
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Mudancas Propostas

hitps://forms.gle/rkMc8GOmMgKcWbCPK6

A partir de dados obtidos em questionarios, seis mudangas ocu melhorias foram propostas e
estdo apresentadas a seqguir.

MUDANCAS PROPOSTAS
a - Reagrupar os subprocessos da Area de Gestio de Projetos, em trés processos
principais:

. negociagdo com o cliente (proposta, cronograma, orgamento e edital);

. desenvolvimenio do projeto (analise de solicitagdes no periodo de inscricbes, editais,
publicagdes, prazos);

. aplicacdo (locais, alocacio, preparo de manuais, treinamento, logistica, analise das
ocorréncias, feedback).
b - Redesenhar o papel do gerente para que se dedigue exclusivamenie a gestdo de
processos e de pessoas.
c - Adotar postura mais agressiva para obitencdo de novos clientes.
d - Desenvolver novos produtos:

. provas digitais;

. simulados de concursos e vestibulares onling;

. avaliagdo para governos estaduais e

. banco de itens.
e - Reduzir custos e tempo de execugdo de projetos.
f - Promaver aprimoramento profissional com vistas a qualificagio de pessoas.

Essas mudancgas estdo associadas a uma escala de pricridades de 1 a 6.

Assinale a prioridade para cada uma delas, sendo 1 a que julgar ter maior maior prioridade
para implantacdo e 6 a menos prioritaria. N3o atribuir a mesma prioridade para mais de
uma mudanga.

*Qbrigatorio
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a - Reagrupar os
subprocessos
da Area de
Gestdo de
Projetos

b - Redesenhar
0 papel do
gerente.

¢ - Adotar
postura mais
agressiva para
obtengéo de
novos clientes.

d - Desenvolver
novos produtos.

e - Reduzir
custos e tempo
de execugao.

f - Promover
aprimoramento
profissional.
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