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RESUMO

A mudanca nas organiza¢cfes poderia causar menos preocupacgdes se os ambientes
de negdcios fossem algo estavel, porem sabe-se que essa ndo é a realidade
encontrada nos dias atuais, a transformacao do ambiente é agil e aqueles que néo
se adaptarem ao novo mundo que surge a cada ano tende a ndo potencializar os
resultados de seu negoOcio. Sabendo da importdncia dessas adaptacfes as
mudancas, as empresas ndo podem mais deixar de se preocupar como a sua
organizacdo esta lidando com essas mudancas, e se, de fato, as pessoas vao
conseguir se adaptar aos novos ambientes de trabalho que vao surgir. O presente
estudo analisou como ocorreu o processo de gestao da mudanca de duas empresas
de servico de Brasilia, que enfrentaram uma mudanca de processos de gestdo. Foi
feita uma pesquisa semi-estruturada, com andlise de dados qualitativa a respeito
dos eventos que ocorreram durante a mudanca. Como resultado, conclui-se que
aumenta a chance de ter sucesso na implementacdo da mudanca quando o
processo de mudanca consegue envolver as pessoas que tém autoridade na
empresa, e como base na teoria podemos concluir que a empresa que melhor
seguiu 0 processo estabelecido por Kotter (1995) obteve um maior sucesso no
processo de gestdo da mudanca e, como conseqUéncia, na implementacdo da
mesma. As limitacbes do presente estudo refere-se a analise de poucas empresas
nao podendo fazer conclusdes gerais a respeito da mudanca.

Palavras-chave: Gestdo da Mudanca. Processo de Implementacao.
Processo da Mudanca.
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1 INTRODUCAO

O maior desafio das organizagbes atuais, de acordo com Isabella (1990), se
encontra nas mudancas e adaptacbes que as empresas estdao enfrentando. As
situacbes das organizacbes sdo complexas para lidar com a mudanca
organizacional, onde € exigido um ajuste continuo e, muitas das vezes, sem um final
claro para todos os interessados envolvidos.

Kotter (1996) afirma que a estabilidade no mundo das empresas nao é mais regra,
cada vez mais as empresas sao levadas a reduzir custos e a melhorar o servico ou
produto, ou seja, otimizar seus processos de trabalho para se tornem mais
eficientes. Ao longo das ultimas décadas, segundo Kotter (1996), a quantidade de
mudangca significativa e que geraram algum trauma nas organizagdes tem crescido
significantemente ao longo dos anos.

A agilidade e a rapidez com a mudanca € considerada em uma empresa questdo de
sobrevivéncia e ndo mais um diferencial estratégico, afirmam Sales e Silva (2007).
Assim as empresas devem criar um meio eficiente de se adaptarem de forma eficaz
as transformagdes. Sendo assim “o pre¢co da mudanga para uma organizagao €&
inevitavel” (KOTTER, 1996, p. 4).

Sabendo dos problemas que as empresas encontram ao se depararem com O
processo de mudanca, Kottler (1996) afirma que toda organizagcdo deve criar um
meio de evitar perdas, sejam elas recursos humanos desperdicados ou funcionarios
dispensados, apreensivos ou frustrados, procurando se planejar para receber a
mudanca.

De acordo com a visao de Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003), os atuais
estudos sobre a gestdo da mudanca demonstram se preocupar mais com a
mudanca em si ao invés da andlise da mudanca, ou seja, € dada mais atengdo com
0 gque esta sendo mudado do que como a mudanca esta ocorrendo.

O presente estudo ira descrever e analisar as etapas do processo de mudanca
realizadas em duas empresas do mercado de Brasilia, DF, considerando a literatura

disponivel na area.



1.1 Formulacéo do problema

O processo de mudancga, de acordo com Ghoshal e Tanure (2004) é construido por
varias etapas onde muitas delas ndo necessariamente sdo prazerosas.

Sabendo disso faz-se necessario acompanhar de perto a qualidade do processo de
implementacdo para garantir que suas etapas ndo sejam negligenciadas. De acordo
com Isabella (1990) as literaturas em gestdo da mudanca buscam sequienciar as
atividades, que facilitam o processo da mudanca, podendo, assim, auxiliar na
execucao das etapas do processo.

De acordo com Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003), os gestores se mostram
incapazes de fazer uma correta gestdo da mudanca, fazendo-a ou rapida demais ou
lenta demais; ou deixando os objetivos da mudanca muito abstratos ou incoerentes;
ou os lideres da mudanca sdo muito poderosos ou com pouco poder. Os autores
afirmam que os gestores e as empresas tendem em nado acertar a medida correta.
Sendo assim, destaca-se a necessidade de acompanhar a correta gestdao da
mudanca.

Para Kotter (1996), a mudanca eficaz é associada a um processo com diversas
etapas, que gera forca e motivacdo que anulam a estabilidade do atual estado,
porem a mudanca sé terd sucesso se for impulsionada por uma verdadeira
lideranca, e ndo somente um gerente.

Aproximando as afirmacdes dos autores, podemos entender que a mudanca eficaz
esta ligada a um processo, se compdem por sequéncias ou etapas, porem sabe-se
que algumas etapas podem gerar receios e, por isso, cria-se a necessidade de
acompanhar o desempenho do gestor com relacdo as etapas do processo de
mudancga. Sendo assim, este estudo buscar responder as perguntas: Quais séo as
etapas do processo de mudangas decorrentes da implantagdo de um projeto no
escopo de duas organizacOes do Distrito Federal? Essas etapas sdo similares as

etapas apresentadas por Kotter (1995) em sua tipologia?



1.2 Objetivo Geral

Relacionar as etapas identificadas no processo de mudancas de uma implantacao
de projeto, que tinha como objetivo modificar a eficAcia dos processos

organizacionais, com a tipologia apresentada por Kotter (1995).

1.3 Objetivos Especificos

Descrever as atividades realizadas durante a gestdo da mudanca do projeto
¢ Identificar os objetivos relacionados a mudancga das atividades realizadas
e Avaliar a efetividade das atividades relacionadas ao seu objetivo

e Associar quanto essas acdes estdo interligadas com o processo de mudanca
do Kotter (1995)

1.4 Justificativa

O réapido desenvolvimento no ambiente das organizacdes € razdo para as empresas
comecarem a fazer um processo de mudanca, como afirmam Gravenhorst,
Werkman e Boonstra (2003). Isso, cada vez mais, tem acontecido nas empresas,
pois as mudangas estdo tendendo a ser algo mais constante. Porem, apesar dos
diversos estudos e maneiras de se aprender melhor com a experiéncia, os autores
declaram gque as empresas ainda encontram muitos problemas na hora de trabalhar

com a mudanca na pratica.

Os resultados gerados irdo proporcionar uma analise da real efetividade, dos casos
estudados, do processo descrito por Kotter (1995), que tem dominado a literatura
sobre gestdo e processo da mudanca organizacional (ARMENAKIS; BEDEIAN,
1999). Também se pode afirmar que o presente estudo ira gerar informacdes uteis e
de forma personalizada para as empresas que serdo estudadas, auxiliando o

entendimento do processo de implementacdo da mudanca que ocorreu no passado,
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podendo gerar insumos para melhorias nos processos de implementacdo de

mudancas futuras.

De acordo com Dreyfuss (2003), a disposicdo, motivacdo, dedicacdo e
comprometimento dos profissionais sdo afetados pelas mudancas no ambiente de
trabalho. Sabendo disso, o entendimento gerado por este estudo, de forma geral, ira
ajudar as empresas trabalharem melhor suas mudancas podendo, assim,

implementar transformacfes no ambiente de trabalho gerando bons resultados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste referencial serdo expostas teorias que corroboraram para a construcdo do
problema de pesquisa, metodologia e posterior entendimento dos resultados a
serem gerados por este estudo.

Serdo apresentadas a definicdo do tema, os tipos de mudanca e 0s processos de

implementacdo da mudanca, sendo este ultimo o foco do estudo presente.

2.1 Definicdes de Mudancga Organizacional

De acordo com Porras e Roberstson (1992), a mudanca organizacional pode ser
entendida como um conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas embasadas,
gue tém como objetivo melhorar o desempenho organizacional e individual por meio
da mudanca do ambiente de trabalho. Também pode ser definida, segundo Bruno
Faria (2000), como uma alteragdo que acontece nas organizacbfes de forma
planejada ou ndo, que sucede de fatores internos e/ou externos a empresa, que
gera como consequéncia algum impacto nos resultados e no relacionamento do
trabalho entre as pessoas.

Shermerhorn (1996) simplificou este conceito definindo a mudanca organizacional
como uma alteragcdo em varios componentes que sao considerados a esséncia de
uma organizacdo. Wood Jr. (1995) buscou ser mais especifico em sua definicéo,
afirmando que se algo é capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizacdo podendo ser qualquer mudanca estrutural, institucional, estratégica,
cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente.

Os diversos conceitos convergem quanto ao resultado, pois todos afirmam que a
consequéncia é algo que foi gerado ou modificado nas organizacfes. A primeira
definicdo, apresentada por Porras e Roberstson (1992), diferentemente das outras,
conceitua como um parecer mais técnico sendo um conjunto de estudos de
melhorias do desempenho organizacional por meio da mudanca, ja as outras
definicbes abordam os componentes (cultura, estratégia, tecnologia e etc) que

podem ser alterados na organizagdo e que resultam em mudancas nas
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organizagfes. Depois de compreendido a mudanga organizacional é necessario

entender os tipos de mudancgas organizacionais que podem existir.

2.2 Tipos de Mudanca

Para compreender melhor o gerenciamento da mudanca, Beer (2010) afirma ser
necessario entender as diferentes abordagens que podem ser adotadas,

classificando, assim, as mudancgas em tipos diferentes.

Diversos autores sugerem tipos de mudanca organizacional, criando classificagcbes
particulares. Abaixo, serdo apresentados dois tipos de classificacdo que abrangem

guase todos os outros tipos encontrados em artigos.

A primeira classificacdo € a de Beer (2010), que diferencia as mudanc¢as em quatro

categorias, sao elas:

¢ Mudanca Estrutural: em que a estrutura funcional da empresa é reconfigurada
para obter um melhor desempenho.

e Reducado de Custos: eliminacdo e/ou alteracdo de atividades e operacoes,
como o foco no enxugamento dos custos.

e Modificacdo dos Processos: alteracdes em alguns dos processos da empresa,
com a finalidade de deixa-los mais eficaz, facilitando o modo como as coisas
sao feitas.

¢ Mudanca Cultural: o foco de trabalho neste tipo de mudanca é o lado humano

nas organizacgdes, que envolve a abordagem com funcionarios.

Segundo Beer (2010) ao trabalhar com a mudanca € util, além de determinar qual
categoria ela pertence, prever de que maneira a organizacao sera afetada em um
ambito mais global.

Mintzberg (1990) traz em sua classificacdo da mudanca esse ambito mais global
citado por Beer (2010). O autor usa sua categoria focada no todo, pois acredita a
gue a tendéncia de procurar a explicacdo de uma parte da mudanca é um problema,
pois o todo acaba sendo distorcido. Sendo assim, a mudanga pode ser classificada
de outra maneira se observado por um ponto de vista mais global, como propde
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Mintzberg (1990), por meio de um nivel conceitual (amplo ou concreto) e por uma
esfera (organizacional ou estratégica).

A primeira classificacdo da mudanca é a de nivel conceitual, que pode ser amplo ou
concreto. O nivel mais amplo, criado por Mintzberg (1990), refere-se a mudancas da
cultura ou da maneira de pensar da empresa. O nivel mais concreto (mudanca nas
pessoas) tem uma preocupacdo focada nos campos de desenvolvimento
organizacional e na gestao das operacdes, ou seja, esta relacionado com o trabalho
especifico de uma pessoa e até em equipamentos utilizados.

O autor afirma que quanto mais se trabalha no nivel conceitual mais amplo a
mudanca tem que ser mais integrada englobando as diversas partes. Porem essa
mudanca gera um restricdo irreal, que busca somente a mudanc¢a no nivel mais alto
(visdo, cultura) sem refazer as partes mais baixas (pessoas, programas). Mintzberg
(1990) afirma que mudancas assim sdo gestos vazios, sendo somente uma
mudanc¢a em pensamento ndo em acao.

A segunda classificacdo da mudanca € de acordo com a esfera, apresentada pelo
autor como as pertencentes a organizacdo (estado béasico) e pertencentes a
estratégia (impulso direcional).

Mintzberg (1990) engloba a cultura (nivel conceitual mais amplo), estrutura, sistemas
e pessoas (nivel conceitual mais estreito). A segunda esfera pertencente a
Estratégia inclui a visdo (nivel conceitual mais amplo), posi¢cdes, programas e
instalagbes (nivel conceitual mais estreito).

O Quadro 1 apresenta um resumo dessas classificacfes. Analisando o Quadro na
horizontal pode-se ver a primeira classificacdo (conceitual, na cor cinza; e concreto,
na cor branca). Ao analisar o0 mesmo quadro na vertical observa-se a segunda
classificagdo, a das esferas, pertencentes a organizacdo (estado basico) e

pertencentes a estratégia (impulso direcional).



Mudanca na Organizagdo Mudancga na estratégia
(estado bdsico) (impulso direcional)
Mais conceitual Cultura Visdo
(pensamento) Estrutura Posicoes
Mais concreto sistema Programas
{acdo) Pessoas Instalacoes
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Quadro 1: Contetdo das mudangas organizadas por Mintzberg (1990).

Apoés o entendimento do conceito de mudanca organizacional e como as mudancas

podem ser classificadas, a proxima etapa é compreender como as pesquisas

exploratorias relacionadas a esse assunto sdo compreendidas e apresentadas em

seu contexto.

Armenakis e Bedeian (1999) apresentaram atributos que podem separar os estudos

sobre mudanca organizacional. Quatro sdo esses temas que tratam de conteudo,

processo, contexto e resultados, a saber:

Contetdo das Mudancas Organizacionais: esse atributo engloba o que é
objeto de mudanca nas organizacdes.

Contextual: concentra-se em forcas ou condicbes existentes do ambiente
externo e interno de uma organizacdo que podem influenciar a eficacia da
organizacdo na resposta a mudanca organizacional. O contexto externo inclui:
regulamenta¢des governamentais, avancos tecnoldgicos e concorréncia, ja o
contexto interno inclui: grau de especificidade do trabalho necessario para a
tecnologia existente, o nivel de negligéncia das pessoas e as experiéncias
com mudancas anteriores.

Processos: abordam as acdes realizadas durante a imposi¢cdo de um objetivo
de mudanca, ou seja, as medias tomadas para implementar as mudangas
dentro da organizacdo e a natureza das respostas dos trabalhadores a tal
esforco.

Resultado: identifica a natureza dos critérios que sdo normalmente avaliados
como resultado na mudanca organizacional com base em critérios afetivos e

comportamentais, ou seja, com o maior foco no fator humano.



15

Este presente estudo tém o foco de estudo no terceito tema apresentado, o de
processos, onde foi entendido o processo de implementagdo desta mudanca.

2.3 Processos de Implementacdo da Mudanca

Armenakis e Bedeian (1999) afirmam que as pesquisas sobre implementacdo da
mudangca como  um processo tem suas  raizes nos  primeiros  trabalhos
de Lewin (1947), onde ele conceitua a mudanca como algo que progride por meio
de fases sucessivas. O modelo de mudanga desenvolvido por Lewin (1947)
descreveu as fases em um processo de trés estagios.

A primeira, de acordo com Lewin (1947), é o "descongelamento”, onde existe a
superacédo da inércia atual e a quebra da mentalidade atual. Nesta primeira etapa, o
mecanismo de defesa deve ser ignorado pois ele tende a fazer com que as pessoas
nao alterem seu estado atual.

Na segunda etapa do processo de mudanca, Lewin (1947) afirma que ha um periodo
de confusdo e de transicdo. As pessoas sabem que os velhos habitos estdo sendo
postos em prova, porem ndo tém nenhum visao clara para substituir.

A fase de “congelamento”, apresentada como a ultima por Lewin (1947), acontece
guando a nova mentalidade se encontra em um nivel confortavel, sendo
caracterizada como sélida, pois nao ha retorno aos niveis anteriores.

Armenakis e Bedeian (1999) fizeram um levantamento de autores que tratam a
respeito do processo da mudanca, os autores dividem essas pesquisas de duas
maneiras.

A primeira consiste em modelos que recomendam algumas fases para os agentes
da mudancga conseguirem implementar. A segunda descreve 0s
modelos que buscam entender como os membros das organizagdes vivenciam as

mudancgas que se desdobram (Armenakis; Bedeian,1999).

Judson (1991 citado por Armenakis e Bedeian,1999) apresenta o modelo de fases
para o agente da mudanca, que apresenta a maneira de implementar a mudanca por

meio de 5 fases:
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Analisar e planejar a mudanca
Comunicar a mudanga
Ganhar a aceitacao de novos comportamentos

Mudar o status quo para um estado desejado

ok 0N E

Consolidar e institucionalizar o novo estado

Armenakis e Bedeian (1999), ao analisar as fases apresentadas por Jusdon (1991)
afirmam que dentro de cada uma das cinco fases € discutido as reacfes previsiveis
a mudancga e 0s meétodos para minimizar a resisténcia. Dentro os diferentes métodos
descritos para a superacéo da resisténcia, hd meios considerados alternativos, como
0S programas de recompensa, hegociacao e persuasao.

Outro autor que aborda o processo de mudanca para 0s agentes da mudanca € o
Kotter (1995, citado por Armenakis e Bedeian, 1999) que recomenda 0ito passos na
execugao das mudancgas nas organizagoes.

Kotter (1995) apresenta uma proposta de descricdo do processo de mudanca, em

etapas de implementacéo, sdo essenciais para alcancar o éxito da mudanca.

2.3.1 Os oito passos de Kotter (1995)

Para criar esse a sequéncia da mudanca Kotter (1995) acompanhou 100 empresas
que tentaram fazer mudancas para se alavancarem e assim se tornarem mais
competitivas no mercado. Como resultado, a maioria dessas empresas ficaram em
um nivel intermediario das mudancas, e por meio de suas analises 0 autor pode
concluir que, em virtude da pouca experiéncia no assunto até mesmo as pessoas
mais capacitadas em uma empresa costumam cometer erros.
A seqguir os oito passos descritos por Kotter (1995).
O primeiro passo descrito pelo autor consiste em estabelecer um senso de urgéncia,
onde ele afirma que:

e O mercado e a realidade dos concorrentes devem ser analisados.

e Crises potenciais ou oportunidades fundamentais devem ser identificadas e

discutidas.
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A comunicagdo que gera o0 senso de urgéncia € considerada um ponto critico, pois
pode haver um individuo ou um grupo que ir4 levantar um pessimismo relacionando
com o mau desempenho atual e, para evitar esse ataque as empresas, contam com
pessoas de fora para transmitir as informacdes indesejadas.

A hipétese de Kotter (1995), neste aspecto, € que quando a taxa de urgéncia ndo €
energizada o suficiente, o processo de transformacédo ndo é bem-sucedido.

O segundo passo refere-se a criar uma coalizdo administrativa, onde Kotter (1995)
coloca que:

e Deve-se formar um grupo que tenha autoridade para liderar a mudanca.

e E recomendado motivar o grupo para trabalhar como uma equipe unida.
Kotter (1995) afirma que o comandante da organizacdo deve ser um defensor ativo,
porem, € necessario mais do que isso, é fundamental ter pessoas que tenham um
comprometimento compartilhado de desempenho por exceléncia.

A hipotese levantada por Kotter (1995) é que o fracasso vem quando a formacao da
coalizdo € menosprezada ou os grupos formados ndo tém uma lideranca forte.

Normalmente, este Ultimo acontece quando sdo conduzidas por staffs.

Desenvolver uma visdo e uma estratégia é apresentado como o terceiro passo de
Kotter (1995), onde:

e Aconselha-se criar uma visdo que direcione o esfor¢co da mudanca,;

e E desenvolver estratégias que concretizem essa visao.
A hipoteae feita por Kotter (1995) € de que a visdo deve ser sensata para o esforco
nao se dissolver em projetos confusos e incompativeis que podem direcionar a
empresas para o local errado, ou seja, a visdo deve ser clara e convincente para 0s

empregados ndo se sentirem confusos ou alienados.

ApOs essa etapa, deve-se comunicar a visdo da mudanca, onde Kotter (1995):
e Recomenda comunicar, constantemente, a nova visao e estratégias por meio
dos veiculos possiveis;
e E modelar o comportamento esperado dos funcionarios por meio do exemplo

da coalizdo administrativa
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Kotter (1995) afirma que uma transformacgéo s6 acontece quando as pessoas estdo
dispostas a ajudar a fazer sacrificios de curto prazo, e elas s6 fardo isso se

acreditarem que é possivel fazer uma mudanca Uutil, hipotese levantada nesta etapa.

O quinto passo descrito pelo autor € investir os funcionarios em empowerment para
as acoes abrangentes, assim:

e Aconselha-se retirar os obstaculos da mudanca.

e Fazer a substituicdo de sistemas ou estruturas que vao de encontro a nova

viséo.

e Encorajar as pessoas correrem riscos e tomar medidas néo tradicionais.
A hipotese de Kotter (1995) para o quinto passo é que para se renovar faz-se
necessario tirar os obstaculos que irdo surgir nessa mudanca para fazer com que as
pessoas atinjam essa nova visdo. Entretanto nenhuma organizagdo de uma hora
para a outra consegue eliminar todos os obstaculos porem os maiores devem ser
confrontados e eliminados, mesmo que estes sejam pessoas. A acao € necessaria

para manter credibilidade do esfor¢o da mudanca.

O préximo passo descrito por Kotter (1995) é realizar conquistas de curto prazo,
sendo que:

e E recomendado planejar e criar melhorias de desempenho.

¢ Reconhecer e recompensar agueles que tornaram as melhorias possiveis.
Sendo assim, Kotter (1995) cria a hipotese de que gerar ganhos em curto prazo e
comemoréa-los ajuda manter a urgéncia necessaria e acaba mantendo a visdo. A
criacdo deve ser ativa e deve-se buscar formas de melhorar o desempenho e

recompensar as pessoas envolvidas.

O pendltimo passo do autor € consolidar ganhos e produzir mais mudancgas, em que:
e Aconselha-se reconhecer e incentivar os funcionarios que podem implementar
a visdo de mudanca.
e Revigorar 0s processos por meio de novos projetos, temas e agentes de
mudanca.
A hipdtese de Kotter (1995) para o sétimo passo € que se os lideres aproveitarem da

credibilidade criada nas vitorias de curto prazo para identificar falhas que nao
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acompanham a nova visdo e nao declarar a mudangca como encerrada, os esforgos

nao se encerrarao e serédo produzidas mais mudancgas.

E, por fim, o oitavo passo, que conclui essa seqiéncia apresentada por Kotter
(1995), é estabelecer novos métodos na cultura. Sendo que para institucionalizar as
mudancas na cultura da empresa, Kotter (1995) apresenta dois fatores que podem
ser importantes:

e O primeiro fator do autor € mostrar para as pessoas como que a mudanca
gerou melhora no desempenho, ou seja, associar as melhorias as mudancas
propostas. E necessario mostrar esse raciocinio de causa e consequéncia
para as pessoas associarem o0s beneficios corretamente, e para isso
acontecer é essencial fazer uma boa comunicacéo.

e Deixar as mudancas perpétuas na organizacdo, garantindo que a proxima
geracado da alta geréncia internalize a nova abordagem, € o segundo fator que

Kotter (1995) apresenta.

2.3.2 As nove partes de Galpin (1996)

O modelo de Galpin (1996, citado por Armenakis e Bedeian, 1999) também
recomenda varias fases para os agentes da mudanca conseguirem implementar a
mudanca. Galpin (1996, citado por Armenakis e Bedeian 1999) propdée um modelo
onde é ressaltada a importancia de compreender a cultura da organizacao, refletido
em suas regras e politicas; costumes e normas; ceriménias e eventos; recompensas

e reconhecimento.

Estabelecer a necessidade de mudar.

Desenvolver e difundir a visdo de uma mudanca planejada.
Diagnosticar e analisar a situacao atual.

Gerar recomendacgoes.

Detalhar as recomendacoes.

Fazer um piloto de testes das recomendacgoes.

N o gk~ wbd e

Preparar as recomendacgdes para implementacgao.
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8. Lidar com as recomendacoes.

9. Medir, reforgar e aperfeicoar a mudanca.

2.3.3 Os Dois Modelos de Armenakis, et al. (1999)

E, por fim, como o ultimo modelo de fases para o agente da mudanca é o de
Armenakis et al. (1999, citado por Armenakis e Bedeian, 1999), que cita dois
modelos. O primeiro apresenta 0 modo que a resisténcia € minimizada por meio de
um modelo que considera a criacéo da disponibilidade para a mudanca. O segundo
modelo tem como objetivo facilitar a institucionalizacdo e a ado¢do da mudanca
desejada.

Os dois modelos trabalham com a transmissao da mensagem de base da mudanca.
Conforme argumentado por Armenakis et al. (1999, citado por Armenakis e Bedeian,

1999), para este tipo de mensagem ser eficaz ela deve ter cinco componentes:

1. Discrepancia (fazer com que as pessoas entendam que € preciso mudar);

2. A auto-eficécia (internalizar nas pessoas a capacidade delas de mudar com
sucesso);

3. Valéncia pessoal (tornar a alteracao de interesse pessoal);

4. Suporte principal (as pessoas afetadas devem estar por trds da mudanca);

5. Adequacédo (fazer com que as pessoas entendam quea mudanca

desejada € ideal para a organizacao).

A ideia dos dois modelos criados de acordo com Armenakis et al. (1999, citado por
Armenakis e Bedeian,1999) é converter as pessoas afetadas pela mudanca em
agentes da mudanca. As estratégias que sdo Uteis para transmitir a mensagem de
mudanga de acordo com Armenakis etal. (1999, citado por Armenakis e
Bedeian,1999) sao:

1. Comunicagao persuasiva (por exemplo, discursos de agentes de mudancga e

artigos em newsletters);
2. Participacdo ativadas pessoas afetadas (por aprendizagem, decisbes

participativas);
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3. Praticas de gestdo de recursos humanos (por exemplo, selecdo, avaliacdo de
desempenho, formacéo, remuneracao e desenvolvimento de programas);

4. Atividades simbdlicas (por exemplo, os ritos e cerimdnias);
Praticas de difuséo (por exemplo, programas de melhores praticase as
equipes de transicao);

6. Gestéo da informacéo interna e externa;

7. Atividades formais que demonstram o apoio as iniciativas de mudanca (por

exemplo, nova estrutura organizacional e descri¢cdes de cargos revisadas).

Os dois modelos que buscam entender como os membros das organizagdes
vivenciam as mudancas descrevem como se da a transicdo do processo e do
pensamento das pessoas a respeito da transicdo que estd sendo gerada.
Armenakis e Bedeian (1999) apresentam, também, os descritos por Isabella (1990)
e Jaffe, Scott, and Tobe (1994).

Isabella (1990) identificou, em sua pesquisa, que 0s eventos-chaves, considerados
por ela como mudancas significativas, passam por meio de diversos estagios
durante o processo da mudanca, sao eles: antecipacdo, confirmacéo, culminacéo e

resultado, assim como demonstra o quadro a seguir.
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Processo de

mudanca —— DESCOMGELAMENTO EM PMOVIMENTO RECOMNGELAMENTO
Gatilho AnlUncio que o caso esta Eventos derivados;
. Eventos ocorrem
Interpretativo pendente passagem de tempo
.. . . "0 que esse evento .
Personalizacio O que oeventoira o . 0 que este evento
) o o cignificara para o meu o .
do Gatilho significar para mim? .\ significa globalmente?
trabalho?
Estdgio

] ANTECIPA v;'ﬁ: 0 —= CONFIRMA r;'.ﬁ: 0O — CULMINA ,;',5,’ O—=RESULTADOS
Interpretativo

Conseqléncias:

Rumores, Explicactes
. . - ) i Dupla forcas e
Realidade informacdes convencionais, referentes .
i o exposicdo, fraguezas;
Interpretada dispersas e a um evento similar no X
. simbolos vencedores g
chservacdes passado
perdedores
Tarefa . . - .
Montagem Uniformizacdo Reconstrucao Avaliacdo
Interpretada
CQuadro de
referencia Em processo Convencional Alterado Avaliativo

predominante

Quadro 2: Evolugéo interpretativa dos eventos chaves apresentado por Isabella (1990)

O primeiro estagio apresentado por Isabella (1990) é a interpretacdo coletiva
composta por rumores e informacdes desconexas, onde as pessoas tém sinais que
alguma coisa esta acontecendo, mas ninguém sabe o que é exatamente. Esses
rumores nao sdo maliciosos nem sensacionalistas, e sim uma ansiedade em saber 0
gue pode ou nado ocorrer.

De acordo com Isabella (1990), os rumores sdo significantes porque fornecem
alguma estrutura a incerteza, especialmente quando as informac¢des ndo vém de

fontes oficias. Na auséncia de informacdes os funcionarios das empresas
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intensificam a sensibilidade para qualquer informacéo que possa ser sobre o evento
que ocorre.

Isabella (1990) afirma que essa fase € uma interpretacdo baseada na especulacao e
em suposicdes para tentar desenvolver um entendimento juntando pecas do quebra
cabeca.

A segunda fase de Isabella (1990) é a deducédo logica das especulagbes, onde se
faz presuncédo sobre o que ird acontecer em cima do que ja passou (eventos no
passado). Explicacfes convencionais referentes a eventos similares no passado que
€ usado para definir especulacdes para o futuro.

Isabella (1990) afirma que o primeiro padrao de trabalho completo que as pessoas
usam é de uma interpretacdo usada no passado. Weick & Daft (1983:75) dizem que
a cognicdo humana apurada € mais confortavel com o passado do que com o
presente.

A culminacao citada por Isabella (1990) é a fase onde as pessoas alteram sua visédo
sobre o evento quando ele acontece, para incluir novas informacgées. Uma vez que
cada evento traz a necessidade de se criar novas normas e executar novos
comportamentos, a velha visdo comega a ser vista como néo eficiente. O contraste
entre 0s padroes passados e o das condicdes presentes, onde o0s velhos
comportamentos ndo estdo funcionando e a nova forma de interagir esta sendo
exigida.

A construcdo da realidade nesse estagio apresentado por Isabella (1990) constitui
uma referencia direta ao simbolismo de algumas acgbes, gestos e decisbes
(simbolismo sobre locais e agbes, como uma referéncia do que era/ como deveria
ser, gerando um sentimento de perda). Desde que a estabilidade da rotina foi
rompida, gerentes procuram, no seu ambiente, pistas para deduzir novos
significados para confirmar entendimentos antigos, e os simbolos provém essa
valiosa informacao.

A interpretacdo desse estagio é a reconstrucdo, na tentativa individual de fazer
sentido as experiéncias de mudanca.

O ultimo estagio de Isabella (1990) é o de resultado e conseqiéncia, onde cada
evento € avaliado em termos de conseqiéncias. A construcdo da realidade dessa
fase € identificacdo dos vencedores e perdedores. As interpretacdes coletivas,
segundo Isabella (1990), que identificam precisamente grupos e individuos que séo

beneficiados por alguns aspectos do evento e 0s que néo sao.
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Outro modelo que busca entender como os membros das organizagdes vivenciam
as mudancas é o de Jaffe, Scott, e Tobe (1994, citados por Armenakis e Bedeian,
1999).

Eles apresentaram, em quatro estagios, um modelo de como o0s membros

organizacionais interpretam os eventos e como a mudanga se desenrola.

1. Negacdo ocorre quando os funcionarios se recusam a acreditar que uma
mudanca é necesséria e que ela sera implementada.
2. Esta atitude € seguida pela resisténcia, quando os individuos evidenciam a
retencdo da participacdo, na tentativa de adiar a execucao, e se esforcando
para convencer os tomadores de decisdo que a mudanca proposta é
inadequada.
3. Exploracdo é marcada pela tentativa de experimentar novos comportamentos
como um teste da sua eficacia em alcancar os resultados prometidos.
4. E, finalmente, o compromisso acontece na Uultima fase quando o o0s
funcionérios alvo da mudanca aceitam a proposta de mudar.
Armenakis e Bedeian (1999) afirmam que os modelos de implementacdo de
Judson (1991), Kotter (1995), Galpin (1996), e Armenakis et al. (1999), sao
semelhantes em conceitos e também podem ser considerados paralelos aos de
Isabella (1990) e Jaffe et al. (1994) para entender o efeito geral de
mudanga como um processo.
Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) apresentam seis aspectos organizacionais
e dez aspectos do processo da mudanca que contribuem ou dificultam o alcance da

mudanca nas organizagdes, representado pela Figura 2.
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ORGANIZACEO PROCESS0O DE MUDANCA ORGANIZACED FUTURA
Objetivos || Tecnologia
Objetivoe Movos objetivos Nova
Estratégia ErE M Cronometra- * & estratégias estrutura
Tensdo cem
Mova
Cultura Tecnologia | Fornecer | |1 rar suporte * Mova Cultura tecnologia
informacoes
PEEE' d"j | | | Papeldos —
. = gestores da ——] Mowvas relacies
Caracteristica F;EIIE,'EDES o mudangs gerentes * caracteristica do politicas
do Trabalho oliticas Trabalha
Resultados |-} Suporte paraa
esperados mudanca

Ambiente de mudanca

Ambiente de mudanca

Figura 1. Aspectos da capacidade da mudanca das organizacbes Gravenhorst,
Werkman e Boonstra (2003).

Como o foco do presente projeto recai sobre o processo de mudanca, serao

detalhados tais aspectos do processo da mudanca apresentados pelos autores.

Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) afirmam que os aspectos, geralmente,

ficam mais claros para os funcionarios somente depois que o diagnostico

organizacional ja foi feito, e que os objetivos da mudanca ja foram definidos. Os 10

aspectos sao:

Objetivos: formulacdo dos objetivos, pensando na dire¢do que o processo
da mudanca deve tomar.

Tecnologia: informagfes e tecnologia de producdo podem suportar as
ferramentas da mudanca organizacional, portanto, € importante avaliar a
necessidade da tecnologia na mudanca.

Tensdo: dentro e entre 0S grupos parecem ser uma parte intrinsecas do
processo de mudanca. A tensdo entre a cultura existente e o desejo da
necessidade para manter a organizacdo andando € necessaria porem
deve ser monitorada.

Tempo: um tempo muito pequeno néo pode ser suficiente para resolver os

problemas e adaptar as novas situagcdes, a mudanca exige que as




26

pessoas aprendam novos comportamento e se adaptem a novas situacdes
e isso leva tempo.

5. Fornecer informagdes: prover clareza nas informacdes, de forma honesta
e formal, sobre a mudanca para todas as pessoas na organizacao fazem
com que 0s empregados sintam-se mais envolvidos com 0 processo, 0
gue acaba sendo crucial para o processo de mudanca.

6. Geracgdo de apoio a mudanca: direciona as idéias e as experiéncias dos
empregados estimulando o suporte ativo.

7. O papel dos gestores da mudanca: devem estar sendo bem cumpridos,
pois se bem cumprido reduz a incerteza do processo de mudanca.
Habilidade de comunicar-se bem, ser sensivel aos obstaculos, problemas,
comportamento politico de grupos e individuos, sédo desejaveis.

8. O papel dos gerentes de linha: também devem estar bem cumpridos, pois
eles sdo os gerentes do dia a dia do processo da mudanca, e séo eles que
traduzem o objetivo global da mudanca para as ac¢des especificas dentro
dos departamentos e equipes.

9. Resultados Esperados: refere-se as condi¢des psicolégicas que ajudam as
pessoas a desenvolverem uma atitude positiva em direcdo a mudanca.

10. Suporte para a mudanca: o papel ativo que as pessoas podem cumprir no
processo de mudanca, fazendo até com que os funcionarios desejem o

processo de mudanca acontecer.

Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) visam entender os problemas na gestéo
da mudanca observando as configuragcbes da organizacdo e 0 processo de
mudanca. As pesquisas foram aplicadas e apos o resultado foram criados grupos,
padronizando as pontuacdes, para analisar os dados e identificar configuracdes
comuns de capacidade de mudanca das organizagdes. Os grupos criados por
Gravenhorst e Boonstra (2003) representacdo diferentes padrdes na avaliacdo do
processo de mudanca.

A concluséao feita pelos autores depois da aplicacdo da pesquisa foi que diferentes
intervencdes sdo necessérias para lidar com os problemas especificos em cada
configuragcdo. Segundo Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) os resultados
especificos de cada organizacdo devem servir de base para a intervencédo. Para

essas intervencdes é também necessario coletar mais informacgdes detalhadas sobre
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o setor, tamanho, idade, raz6es de mudanca, avaliar o tempo, a fase do processo de
mudanca para aprimorar a descricao e o entendimento das configuracoes.

Portanto, durante a implantacdo do processo de mudancas a organizacdo, bem
como seus funcionarios, passara por varios estagios indicados pelos autores
levantados. O objetivo da presente pesquisa € descrever 0s estagios de implantacédo
do programa de mudancas a partir da consideracdo dos estagios elaborados por
Kotter (1995). A escolha da abordagem apresentada por Kotter (1995) ocorreu em
virtude deste modelo, pois ele € amplamente utilizado nas organizacfes que buscam
uma teoria para trabalhar com a implementacdo da mudangas e por apresentar de
maneira bem sistematica e prescritiva, 0 que deve ser feito ao trabalhar com a
mudanca organizacional independentemente do tipo de mudanca que esta

ocorrendo.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta etapa visa apresentar como foi realizada a pesquisa do presente estudo.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa teve como foco a descricdo e a andlise dos processos de gestdo da
mudanca que foram realizados durante a implementacdo de dois projeto em duas
empresas, sendo um em cada. Os projetos analisados tinha como intuito

implementar na organizagdo melhorias em seus processos organizacionais.

A implementacdo das melhorias das empresas pesquisadas foi decorrente a
implementacdo da solucdo de consultoria que foi contratada para criar 0s novos
processos de trabalho e auxiliar na mudanca, substituindo os processos antigos, nao

eficazes, pelos novos criados.

As variaveis analisadas foram relacionadas ao processo de implementacdo da
mudanca como citada neste trabalho, porem o foco sera no trabalho desenvolvido
por Kotter (1995) que criou 0s oito passos, que serdo as variaveis consideradas para

analise. Sao eles:

e Estabelecer um senso de urgéncia

e Criar uma coaliz&o administrativa

e Desenvolver uma visao e estratégia

e Comunicar a visao da mudanca

e Investir os funcionarios em empowerment

e Realizar conquistas de curto prazo

e Consolidar ganhos e produzir mais mudancas

e Estabelecer novos métodos na cultura

Quanto ao objetivo, esta pesquisa € descritiva. Segundo Gil (2000) uma pesquisa
descritiva pode ter como objetivo primordial a descricdo de caracteristicas ou
fenbmenos. H4, também, aquelas que visdo descrever o0 processo de uma

organizacao, que é o caso deste estudo.



29

O tratamento dos dados é classificado como qualitativo, sendo que esta abordagem,
de acordo com Minayo (1999), trabalha com o universo de significados, crencas e
atitudes, buscando compreender, de maneira mais profunda, as relacées dos
processos e dos fendmenos pesquisados. Minayo (1999) afirma que estes sao
entendidos por meio dos sujeitos em suas determinacfes. O autor diz que a
abordagem qualitativa deve ter como preocupacao primordial a compreensao légica
da realidade exposta, e ndo deve pretender o alcance da verdade, com o que € certo

ou errado.

Os dados da pesquisa foram primarios, coletados por meio de uma pesquisa semi-
estruturada, e secundarios, por meio de documentos gerados pelo projeto que se
prop6s a implementar as mudancas. Os primarios, segundo Gil (2000), sdo dados
que ainda nao foram analisados. H& varias maneiras de coletar esses dados, séo
elas: questionario, entrevista, discussdo de grupo, observacédo e outros. Ja os dados
secundarios, de acordo com esse mesmo autor, sdo informacdes que ja estédo

disponiveis.

3.2 Caracterizacdo da organizacdo, setor ou area do objeto de
estudo

A primeira empresa que foi pesquisa foi fundada em 2004 e tem como atividade
basica a prestacdo de servicos de manutencdo em equipamentos hospitalares,
principalmente, maquinas de hemodidlise e sistema de tratamento de agua por
osmose reversa. A empresa possui 10 funcionarios e o seu corpo técnico €
capacitado com cursos técnicos eletronicos pelos quais todos os técnicos tém de
passar. Existem apenas duas areas na empresa, a administrativa e a técnica.

A segunda empresa também é uma prestadora de servi¢co que foi fundada em 1989,
um escritério de advocacia que atua na maior parte dos casos na area trabalhista. O
negocio consiste em defender as causas dos clientes e acompanhar todos os
processos durante todo judiciario brasileiro. A empresa possui 20 funcionarios.

A atuacado das duas é realizada no ambito do mercado de Brasilia, DF. Nenhuma

delas havia sofrido, até a mudanca analisada, nenhum processo de mudanca grande
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COMO 0S (ue aconteceram, ou que se propuseram a acontecer. A légica do processo

de implementacao veio do método utilizado pela consultoria contrada.

3.3 Populacdo e amostra (participantes do estudo)

Os participantes da pesquisa nas duas empresas foram os principais gestores das
organizagbes que atuaram de forma ativa em algum dos processos de
implementacdo da mudanca; os executores dos projetos, que foram as pessoas que,
de fato, colocaram em pratica a maioria das acdes voltadas a implementacao; e o
gerente do projeto, esse ultimo responsavel por coordenar a equipe do projeto e ter
auxiliado estrategicamente nas acoes de implementacgéo.

De maneira mais especifica, na Empresa 1 foram entrevistados: o dono da empresa,;
um socio; o lider do projeto e um consultor. Na empresa 2 foram entrevistados: o
filho do dono - advogado experiente; um advogado experiente; um advogado de
inicio de carreira na empresa; uma funcionario de recursos humanos; o lider do

projeto e um consultor. No total, foram 10 entrevistados.

A principal relevancia dos participantes escolhidos, por cargos que ocupavam
durante o processo de mudanca, € o envolvimento com 0S processos antigos, 0s
propostos pela mudanca e o entendimento de todas as acdes de implementacao
realizadas que foram realizadas com o intuito de trabalhar com a gestdo da

mudanca.

3.4 Instrumento(s) de pesquisa

O instrumento de pesquisa de dados primarios foi uma pesquisa semi-estruturada,
gue teve como roteiro basico algumas partes que auxiliaram no alcance dos

objetivos especificos, sao elas:

e |dentificar o papel do entrevistado durante o processo de mudancga;
e Quais foram as demandas de mudanca (falhas identificadas,

necessidades, e outros.);
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e Descrever o processo de mudancga (eventos principais);
e Acoes realizadas e resultados esperados;
e Avaliacéo dos resultados alcancados com a mudanca.

¢ Dificuldades e fatores que facilitaram o processo.

Na pesquisa por dados secundarios analisou-se os documentos e as apresentacdes
gerados pelos projetos que tiveram como objetivo trabalhar com a implementacao da

mudanca do novo processo, o roteiro de auxilio se baseou em:

¢ |dentificar os processos de trabalho que foram alterados:
e Saber quais processos e comparar 0S processos antes e depois;
e I|dentificar a demanda de mudanca;

¢ I|dentificar as justificativas de necessidades para a mudanca;

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Os dados primarios da pesquisa foram analisados por meio de andlise de conteldo,
gue é considerada por Bardin (2002) um conjunto de técnicas que analisa as

comunicagdes dos procedimentos sistematicos.

Pode-se dizer que em uma analise de conteddo a base € a mensagem, porem deve
ser considerado o contexto das pessoas que passaram a mensagem e ter uma
analise critica e dinamica da linguagem (PUGLISI; FRANCO, 2005, p. 13).

A analise da pesquisa semi-estruturada foi feita a partir da transcricdo da entrevista
seguido da classificacdo em temas comuns, depois de todas as verbalizacbes
classificados em temas estes foram agrupados em categorias. Assim, foi possivel
agrupar assuntos similares, independentemente de quem falou e em qual momento

da entrevista foi falado.



32

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O primeiro conjunto de dados analisados séo os secundarios, onde foram analisados
todos os documentos produzidos pelos dois projetos que aconteceram nas
empresas escolhidas. Esta analise deu base para entender com maior clareza o
processo da mudanca e ajudar a entrar no contexto do projeto desenvolvido, o que
gerou um melhor direcionamento para realizar as perguntas da entrevista semi-
estruturada.

As entrevistas foram feitas com donos, funcionarios, gerentes de projetos e
consultores, apds as entrevistas realizadas essas foram transcritas, analisada e
classificadas de acordo com temas e categorias.

A seguir, sera apresentada a andlise de cada categoria criada de acordo com cada
uma das empresas pesquisadas. Em seguida, serdo apresentadas analises com as
duas empresas conjuntamente.

Entende-se como ‘Empresa 1’ a primeira descrita na caracterizagcéo da organizacgao,
a prestadora de servicos de manutencdo em equipamentos hospitalares. Sendo

assim, a ‘Empresa 2’ refere-se ao escritorio de advocacia.

4.1 Andlise da Empresal

Foram cinco as categorias criadas para analisar as verbalizacdes das entrevistas da
Empresa 1. A seguir sera apresentada a analise dos resultados da entrevista e apos

0 quadro referente a analise feita anteriormente.
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Freqiiéncia das categorias (empresal)

H Envolvimento B Conhecimento Tempo M Autoridade M |nternalizarcio da Mudanca

Gréfico 1: Frequéncia das categorias, empresa 1

A primeira, que apresentou a maior frequéncia, foi a categoria Envolvimento, nela foi
observado o comportamento relacionado ao envolvimento das pessoas da empresa
gue estavam sendo impactadas por alguma mudanca.

Pode ser observado que durante a criacdo dos novos processos de gestdo, o dono
da empresa esteve sempre muito préximo auxiliando na criacdo de modelos mais
adaptaveis a realidade da empresa, além de que quase tudo que foi criado passou
pela méo dele.

Houve, também, o esforco de envolver os funcionarios com os novos procedimentos
gque a empresa iria ter por meio de apresentacdes gerais onde as pessoas
envolvidas com a mudancga participavam com o intuito de internalizar o que iria
acontecer no futuro. Essas apresentacfes realizadas também tinham o intuito de
criar um senso de urgéncia nas pessoas da empresa para elas comecarem a se
engajar e se envolver mais, porem apesar dessas acdes a empresa teve poucos
resultados efetivos no senso de urgéncia criado, criando uma hipétese que a
comunicacdo pode nao ter sido efetiva tendo como conseqiéncia direta no nivel de
envolvimento alcancado, analisado por meio do comportamento dos funcionarios.
Outro ponto observado no envolvimento foi a relagéo entre as pessoas consideradas
importantes para a mudanga com as novos processos adotados e com 0 processo
de mudanca em si. Os socios da empresa, que sdo considerados como parte da
cupula administrativa, tiveram um baixo envolvimento estando distantes do projeto

que criou as mudancas, sendo assim essas pessoas nao se sentiam parte das
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mudangas e como consequéncia pouco engajadas com elas, a aproximagao dessas
pessoas estratégias fez parte do processo de mudanga porem ndo houve éxito, pois
todos reconheceram o afastamento deles.

Como possivel fator motivador do fato acima nessa categoria foi observado a
dependéncia que o dono da empresa tinha com o0s agentes externos, no caso 0S
consultores do projeto, para envolver todas as partes impactadas pela mudanca. Ou
seja, durante o projeto as acbes de envolvimento aconteceram por iniciativa do
consultor e apdés a saida da consultoria este envolvimento simplesmente nao
aconteceu por falta desta competéncia no gestor principal da empresa, isso fez

como que o envolvimento das partes impactadas fosse baixo.

Verbalizagéo Tema Categoria | Freg.
“Os clientes sempre que possivel
estavam proximos da execucao e na Envolvimento dos clientes m 3
maioria das vezes os funcionarios durante a execucéo do projeto, %
ajudavam na construcdo do processo” como participantes da |Q
construgdo das solugdes. <
“O cliente apesar de nao estar toda %
hora disponivel sempre que possivel 5
ele se envolvia com a construgéo das O
solugdes” o
“Houve duas reuniées ao longo do g
trabalho de gestédo da mudanca que eu Reunides geral que _g 1
acredito que fez os funcionarios se envolveram a empresa fez as o
sentirem mais proximos do projeto...” pessoas se sentirem mais D
“... areuniao que teve no inicio do proximas c3|>
projeto e o no final onde todos os =
funcionérios da empresa estavam 2
presentes, e as apresentagfes foram 8
direcionadas a eles”. 8.
“O dono sempre reclamou do Pouca confianca do gestor 8
envolvimento dos seus socios, ele principal com os demais 8. 2
sempre passava pra gente que queria sécios da empresa, onde ®
que eles se envolvessem mais, porem sempre havia problemas g
nds como empresa ndo conseguimos relacionados a dedicacéo e a 3
fazer isso muito bem e ele como chefe vontade de mudar vinda dos o
dos seus socios também n&o” dois sdcios. 55}
“O dono nao parecia ter muita @
autoridade frente aos funcionarios, ele Dependéncia do cliente de g* 3
era muito prolixo entdo em algumas meios externos, consultoria, o
reunides parecia que os funcionarios e | para envolver os funcionarios. %
sécios ignoravam algumas coisas que '8
ele falava, de fato era dificil prestar &
atencao nele o tempo todo.” 8
n

“Nés, informalmente, sempre formos




encarregados de mandar os sécios
fazerem alguma coisas pra se envolver
com as melhorias. O dono fazia mais
nao era efetivo, e por ele préprio saber
disso ele sempre recorreu a mim”

“Tudo o que era feito tinha que ter uma
apresentagdo para os envolvidos
avaliarem, isso fazia com que os

clientes estivessem envolvidos. Isso
inclui documentos finais e valida¢cdes ao
longo da construgéo deles”

Reunibes de apresentacéo
para o cliente dos documentos
entregues, juntamente com a
validacdo de tudo o que
estava sendo desenvolvido.

“Eles de maneira geral participavam sim
porem acho que em algumas reunides
importantes era legal os socios ou 0
dono estar préximo e isso ndo
acontecia.”

“Algumas reunides de levantamento de
melhorias os sdcios faltavam de ultima
hora e ndo agregavam na construgéo
das solucdes dos problemas
encontrados da empresa e na atividade
deles”

Baixo envolvimento dos sécios
nas reuniées e pouca
participagdo na construcdo de
solucdes e nas reunides
consideram mais importantes

“Durante a negociagéo do projeto
houveram aulas para mim e para 0s
meus sécios, durante essas aulas acho
gue a consultoria conseguiu nesses
momento envolver meus socios e fazer
eles entenderem a importancia de
mudar, porque junto comigo
percebemos que noés nao tinhamos
diversas estruturas e conhecimentos”

“Tiverem algumas apresentacdes
pontuais durante o projeto que envolveu
os funcionérios, a que mais me marcou

foi a apresentacao final. Naquele

momento eu vi que os funcionarios de
fato criaram o senso de urgéncia da
mudanca, a reunido final fez meus

funcionarios entenderem que a nossa

empresa tem coisas para se melhora”

Apresentacdes que
envolveram os funcionérios da
empresa e que fizeram criam
neles um grande senso de
urgéncia para perceberem a
necessidade que a empresa
tem para mudar.

“Eu queria que meus sdcios tivessem
comprado mais a idéia do projeto e de
mudanca, quero que eles virem
gestores dessa empresa.”

“Os socios nao participaram o quanto
eu queria, eu quero que eles ocupem
cargos estratégicos na empresa e nao
figuem mais trabalhando como
técnicos”.

Pouco engajamento dos
sécios em querem fazer as
coisas acontecerem, ainda

ficaram com o sentimento de

empregados e ndo de donos
gue procuram sempre
melhoria e crescimento

Quadro 3: Andlise da Empresa 1, categoria Envolvimento
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Outra categoria observada foi a de Conhecimento, nessa categoria inclui o
aprendizado que a empresa obteve para garantir que as mudangas ocorressem e
tivessem o suporte tedrico necessario.

As mudancas sugeridas pela consultoria para a empresa tiveram um suporte técnico
considerado muito bom, como parte do processo de mudanca realizado pela
consultoria  houve uma preocupagcdo durante o0 projeto em passar esse
conhecimento técnico e tedrico dos novos procedimentos da empresa. O intuito
dessa passagem de conhecimento era garantir a maior consciéncia sobre a
mudanca, pois as pessoas estariam entendendo de fato aquela nova a¢ao do dia a
dia do trabalho, evitando, assim, o entendimento superficial das mudangas.
Entretanto apesar das passagens de conhecimento de fato terem acontecido foi
levantado durante as entrevistas analisadas que a assimilacdo deste conhecimento

por parte do dono e dos socios da empresa foi baixo por dificuldade de absorcdo de

novos conhecimentos.

Verbalizagdo Tema Categoria | Freq.
“Durante o projeto nés tinhamos a
preocupacéo da continuidade das Passagem de conhecimento e 8 2
acoes, por isso o conhecimento técnico aprendizado entre o trabalho %
era sempre passado para o cliente.” desenvolvido pela consultoria ("';
e 0s executores do projeto =
“Muitas temas de gestdo de empresa Q
relacionados aos processos que estava 5'
guerendo ser implementado era s:b
ensinado também, o intuito era dar um 20
maior suporte para executar os @ ‘:.,D
processos” 7] %
“o cliente era muito limitado em g 8_
conhecimento técnico de administragédo Pouca capacidade do cliente 8- o 2
e apesar disso ser normal nesse caso em assimilar algumas a3 ‘é
acabou atrapalhando um pouco pois o informacdes, dificuldade na g g
repasse de informacédo era mais, bem passagem de conhecimento e o o
mais, demorado e o cliente nunca na criacao de novos modelos g _g
acrescentava nada muito inovador ® @
guando era perguntado as possiveis 7 &
melhorias do processo” % 8
“O trabalho e os entregaveis do projeto 5
estavam muito bem feito e didaticos e Qualidade do trabalho técnico é 2
sempre os funcionarios tinham abertura | desenvolvido que conseguiu 8
para participar deles, mas isso ndo envolver em alguns momentos @
acontecia sempre. 0s executores do processo %
facilitando e o entendimento >
“Hoje os processos que ja estao deles. =
redesenhado e ndo estdo rodando -
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apesar de nédo ter acontecido eu sinto

que meus funcionarios sabem o que
fazer, eles aprenderam e entendera, sé
nao estdo rodando por outros motivos”

“Uma vantagem dos passos da

mudanc¢a que ocorreu em nossa Ajuda préxima mostrando as 1
empresa foi que na maioria das vezes ferramentas necessarias para
era mostrado em detalhe o processos e executar o projeto

guais eram as ferramentas para
executar ele, gostei muito e acredito
gue ajudou porem quase tudo que
aconteceu desse tipo foi na teoria. Na
pratica as coisas nem sempre
aconteciam como planejado no papel”.

Quadro 4: Analise da Empresa 1, categoria Conhecimento

Na categoria Tempo foi observada a disponibilidade de tempo para se dedicar as
mudancas. Foi observado que 0s gestores principais (dono e sécios) ndo tinham
tempo para acompanhar a execucdo das mudancas propostas, fazendo eles se
tornarem distantes de algumas mudancas que ocorreram na pratica, impendido eles
de monitorarem essas mudanc¢as no futuro, aumentando a probabilidade delas se
perderem, no caso da empresa foi o que aconteceu.

Observado na categoria tempo como uma combinacéo de insucesso foi a jungcéao do
excesso de atividades da rotina com o as novas atividades que a mudanga exigia
para acontecer, estava claro para a empresa o que deveria mudar porem 0s
funcionéarios néo tinham tempo para executar a mudanca. O processo de mudanca
em si ja foi bem oneroso para as pessoas envolvidas, houve muitas reunibes, e logo
apos o processo ter acabado muitas atividades da empresa ficaram acumulados, o
gue impediu ainda mais das pessoas pararem para pensar n0S Processos que
estavam sendo implementados. O Unico processo que foi implementado foi um que
a mudanca substituia totalmente a nova maneira de executar 0 processo, ou seja, 0
funcionario ndo estava fazendo algo extra as atividades que ja executava sendo que

este processo reduzia significativamente o tempo de execuc¢ao da atividade.



Verbalizacdo Tema Categoria | Freq.
“Os clientes e os gestores principais
nao estavam sempre disponiveis Falta de tempo para 1
durante a passagem de conhecimento acompanhar a execugéo das
especifico de cada processo. Eles mudancas propostas
desconheciam as mudancgas em seus
detalhes...”
“Houve no momento final um tempo
especifico para trabalhar com a Planejamento da 2
implementacao e para este momento implementacédo das acdes que
programamaos um cronograma que era ocorreram de Ultima hora e
muito relacionado a gestédo da nao foi alinhado da melhor
mudanca, como reunido de explicacdo forma com o dia a dia dos
e acompanhamento das atividade, clientes 4
porem isso ndo rodou muito na prética m
porque ndo conseguimos alinhar bem %
os horarios do cliente com o horario dos O
consultores e muitas coisas que =3
acredito que deixaram de ser feitas” %
“Nos néo tivemos tempo para fazer tudo S_
rodar, as coisas sao boas porem nao Empresa comecgou a ter novos %_7 4
conseguimos para nosso dia a dia para | clientes impossibilitando, por g—
fazer isso. A empresa continuou falta de tempo, a execucao %
rodando as atividades antigas das mudancas propostas. o
continuaram acontecendo e ninguém Correria do dia a dia ndo ,(_D,
parou pra fazer isso”. ajudou no planejamento para CBD
fazer as coisas acontecerem '8
“Estamos com novos clientes, ndo pos saida da consultoria Lo
tinhamos eles nessa época, assim %
temos mais trabalho até e ndo da de ”
fato para fazer rodar tudo, precisamos g
hoje de uma pessoa so para fazer isso” 8
“O que atrapalho foi 0 pouco suporte e o
apoio no dia a dia, as solu¢des Falta de tempo para fazer com = 2
propostas ndo levavam em que todas as outras coisas %
consideracédo os pepinos do dia a dia e acontecessem, deixando 3
a falta de tempo, assim muita coisa ndo | assim a maioria das sugestdes g_
aconteceu nada e so6 ficou no papel”. somente no papel, juntamente %
com a falta de apoio do chefe VS
“Eu esperava o dono mais proximo, e da consultoria para fazer as @
queria que ele visse 0 que a gente tava coisas acontecerem na
fazendo para entender a quantidade de pratica.
tarefa e ver que nao era facil ndo.”
“Minha rotina é bem pesada, n&do acho
gque eu precisava estar em muitas Excesso de reunifes que 2

reunifes pois eu tenho um baixo
conhecimento de administracéo e ndo
conseguia acrescentar em nada”

“...0 meu trabalho normal mais o projeto
gerou sobrecarga e ndo consegui me
dedicar o quanto me dedicaria para o

impossibilitava o dia a dia do
trabalho, tornando a rotina dos
sdcios bem pesada.
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projeto de melhoria da empresa”

Quadro 5: Andlise da Empresa 1, categoria Tempo
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A outra categoria analisada nas entrevistas foi a Internalizacdo da Mudanca, pode-

se entender como 0 quanto as pessoas de fato entenderam e assimilaram as

mudancas que estavam sendo feita na empresa.

Foi analisado que durante um bom tempo a transi¢ao do velho para o novo néo ficou

clara, pois os procedimentos antigos rodavam junto com o0s procedimentos novos

por falta de suporte dos novos processos, ou seja, quando a mudanca comecou a

acontecer 0s novos processos nao poderiam rodar por completo por falta de

algumas ferramentas. O fato ocorrido nesta fase de transicdo fez com que as

pessoas da empresa ndo entendessem claramente o que era a mudanca e o que a

empresa esperava delas, assim os funcionarios ndo conseguiram internalizar bem o

gue era a mudanca pela transi¢cdo considerada turbulenta.

Verbalizagéo Tema Categoria | Freg.
“Algumas coisas comegaram a mudar
quando a consultoria estava aqui alta de um marco para da 2
presente porem passou um tempo mudanca pois durante algum pd
parece que as coisas voltaram como tempo houve muita mistura I'_I'|I
era antes, eu acredito que foi porque as dos processos (novo para o §
pessoas acabaram ficando fazendo o | antigo) gerando muito trabalho E
mesmo trabalho duas vezes até se nas pessoas e no final das % §
adaptar aos novos processos, mas contas elas voltaram para a § "(:;
acontece que no final das contas elas maneira antiga de fazer as % O
voltaram para maneira antiga de coisas > ;U>
trabalhar.” 3 =
o C
. . . o 3
“Deveria ter um dia que falasse ‘a partir v z
de hoje vamos fazer o novo’ porem ndo =1 "(;;
teve como, a transi¢éo foi trabalhosa e ) ('3
aos poucos, s6 um processo rodou final o o
das contas, e para 0s outros 3 QCJ
acontecerem agora vamos precisar de 7] c':';'
tempo”. S o
“Foi muito bom ver no final que a s g
empresa de fato tinha um potencial Apresentacéo final que % 8 1
para mudar e que tinha como mudar mostrou as melhorias v§ 8
para ser melhor. Percebi naquele propostas fez todo mundo 8
momento que de fato ndo mudamos acreditar que de fato a %
porem temos um grande potencial para empresa precisa mudar. &
mudar”. 3
“Até hoje sinto ainda que n&o entendi
ao todo a mudanca que deveria Pouco apoio na hora da 2




acontecer, como no nosso trabalho no
dia a dia sentia que tinha um pouco dos
dois processos, 0 antigo e 0 novo, eu e
0S outros técnicos acabamos nos
confundindo.”

“eu sei que tudo nao rodou de uma vez
por faltava diversos detalhes como
planilhas e ajustes e alguns softwares,
isso poderia ter sido feito para
mudarmos de uma vez s e ndo causar
a confusdo que deu.”

mudanca em si, gerando

confusdo com a execugao
antiga ja que algumas partes
do novo processo nao tinha

todo o suporte necessario.

“Ajudou muito a mudanga a qualidade
dos trabalhos desenvolvidos, nada iria
rodar ou nada teria potenciar para rodar
se o que tivesse sido feito ndo tivesse
muito bem feito. Tenho certeza que
tudo esta bem feito e quando de fato
acontecer veremos as melhorias.”

Alta qualidade do trabalho
desenvolvido e muito
conhecimento técnico das
pessoas davam uma
seguranga maior.

Quadro 6: Andlise da Empresa 1, categoria Internalizacdo da Mudanca
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A Ultima categoria apresentada e a que obteve uma menor frequéncia foi a

Autoridade, esta categoria descreveu o nivel de autoridade que a lideranca formal da

empresa tinha, no caso o dono. Neste fator, foi possivel observar que o dono da

empresa nao era reconhecido pelos demais funcionarios da empresa, incluindo os

sécios, como uma autoridade. O dono era o principal motivador da mudanca, assim

essa falta de autoridade dele fez com que a mudanca nédo fosse levada tdo a sério

como deveria. Pode-se observar que a assimilacdo da mudanca foi falha, pois as

pessoas nao reconheciam aquela autoridade formal a ponto de néo ter crenca no

gue era transmitido por ele, no caso a mudanca.

Verbalizacdo Tema Categoria | Freq.
“O cliente principal nao tinha autoridade Falta de confianca e de 8‘ g )C> 2

sobre os seus socios, ele era autoridade do chefe principal 52 I
respeitado como dono e por ser uma da empresa em cima dos g =3 %
pessoa mais velha porem as pessoas outros funcionarios e sécios 220
ndo davam muita bola para o que ele ot § 36
falava”. gam

3 9

® 3o

Quadro 7: Analise da Empresa 1, categoria Autoridade
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4.2 Empresa?2

Na segunda empresa analisada foram observadas também cinco categorias nas
entrevistas. A seguir sera apresentada a analise dos resultados da entrevista da

Empresa 2 e apés o quadro referente a analise feita anteriormente.

A seguir o gréafico de frequéncia de cada um das categorias.

Freqliéncia das categorias (empresa 2)

M Envolvimento  m Moticacdo para mudanca  m Responsabilidade m®  mConhecimento  m Barreiras a mudanca

ALY

Gréfico 2: Frequéncia das categorias, empresa 2

A categoria que apresentou a maior frequiéncia foi a Motivacdo a Mudanca.

Durante o processo de mudanca houve a preocupacdo em motivar os funcionarios
da empresa a mudanca, pois 0s principais responsaveis por fazer a mudanca
ocorrer tinham consciéncia que o processo poderia ser doloroso e as pessoas
precisariam de um incentivo a mais. Sendo assim durante a fase de transicao
aconteceram diversos momentos de comunicacdo que tinham como o principal
objetivo transmitir uma imagem boa a mudanca para fazer as pessoas comparem e
acreditarem na nova idéia.

Foi, também, observado em motivacdo & mudanca que 0s principais responsaveis
pela mudanca demonstraram em todo o momento, desde a criagdo dos novos
processos a transicdo muita motivacao interna, com vontade de fazer as mudancas
acontecerem. E, além de haver essa motivacdo nessas pessoas estratégicas eles
conseguiam demonstrar isso para a empresa por meio de atitudes e palavras,

impactando positivamente na motivacao dos funcionarios.
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Foi observado, também, que a motivagdo cresceu durante o processo de transicao,
0 que facilitou manté-la durante o processo inteiro, iSSo ocorreu quando as primeiras
mudancas que ocorreram comecaram a trazer resultados imediatos e claros.

Durante o processo de mudanca houve acfes focadas na criacdo e ha manutencéo
da motivacdo, e a principal citada foi a comemoragédo informal das mudangas e a

aproximacéo da alta cupula com os funcionarios.

Verbalizagdo Tema Categoria | Freq.

“Procuramos deixar sempre as pessoas

interessadas bem comunicadas, 0 Apresentacdes ao longo do 3
intuito foi mais em néo deixar as projeto que envolvia os
pessoas com medo da consultoria, clientes e a empresa como um
porem acredito que teve outro efeito todo.

positivo na mudanga que foi o
envolvimento das pessoas, elas
sentiram aquelas mudancas na rotina

delas”.

“Houve apresentacdes gerais para a
empresa que o principal objetivo era
motivar as pessoas para fazer o novo e

ajudar a criar o novo.”

edednooaid - vONVANI YEVd OVIVAILOW

“os clientes envolvidos eram jovens e

recém formado e tinham acabado de Os principais envolvidos com o 1
entrar naquele emprego, foi claro projeto eram pessoas novas
durante o projeto a motivacdo que eles que tinham muita vontade de
ja tinham em fazer aquilo tudo mudar” fazer as coisas acontecerem.
“Alguns processos e até mesmo a
alteracao da estrutura da empresa Mudancgas com resultados 3
trouxeram beneficios claros e a imediatos facilitam o empenho
mudanca foi rapida, acredito que isso de funcionarios.

tenha incentivado a mudanca para as

demais agdes implementadas”

“A empresa desde a saida da

consultoria ficou com um ar mais

eiuepnu e Wod SOPIAJOAUS SO JeAloW Wa 0

profissional, e essa alteracao eu

acredito que todos sentiram”




“A consultoria saiu porem o sentimento
de melhora continua na gente, hoje
quando encaramos um problema
sabemos que soubermos estruturar
eles conseguimos resolve-lo, tiramos
muito proveito do método de trabalhar e
inovar da consultoria. Hoje eu e os
advogados nos preocupamos mais em
melhorar as falhas do dia a dia que
sempre surgem, conseguimos visualizar
as facilidades e a menor quantidade de
stress que causa se resolvermos coisas
consideradas bobas que nos

atormentam durante o dia inteiro”

Melhoria continua pés-projeto.

“O envolvimento do filho do dono foi
muito importante, pois ele sempre
puxou, até indiretamente no dia a dia
como deveriam acontecer as coisas,
por mais que ele ndo soubesse em

detalhes ele estava envolvido”.

“A mudanga imediata dos principais
advogados ajudou a empresa ver que
as coisas ja estavam tendo uma nova

cara”.

Principais pessoas da
empresa sempre envolvidas e
mostrando com atitudes e
palavras que era hora de

mudar.

“a apresentacao final junto com a
comemoracao de despedida da
consultoria e inicio de uma nova fase
deixou um bom marco na empresa,
além de ter sido muito bom ver que o
dono da empresa também estava

envolvido e ciente daquilo”

Comemoracéo informal de
todos os envolvidos e
envolvimento informal do dono
fez com que as pessoas se
empolgassem mais e

acreditassem mais.

Quadro 8: Andlise da Empresa 2, categoria Motivagéo para a Mudanga
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Outro fator observado foi o Envolvimento, onde foi analisado o comportamento da

alta cupula e dos funcionarios com a mudanca.

Para o envolvimento dos funcionarios acontecer

houve primeiramente o

envolvimento da alta cipula, este ultimo aconteceu por meio de reunides individuais

gue explicava de maneira personalizada a mudanca e vendia a eles a importancia

desta. Outro envolvimento demonstrado foi na construcao das solugdes em conjunto
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da consultoria com a empresa, fazendo com que o0s principais envolvidos
entendessem ao certo o que era a mudanga.

Houve também envolvimento dos lideres da empresa na comunicacdo das
mudancas, fazendo com que os funcionarios se sentissem mais seguros quanto a
ela.

Pode-se concluir que o envolvimento foi uma busca ativa da alta cupula, pois eles
arrumavam tempo para saber de fato o que estava acontecendo e assim tinham pra
si um obijetivo claro porque as mudancas estavam ocorrendo. Outro fator que pode
ter potencializado esses resultados foi o envolvimento focado da alta cupula, o que
nao ocorreu desde o primeiro momento, este envolvimento considerado focado
foram pessoas ‘especializas’ em partes da mudanga mantendo o foco da cobranca
s6 em um processo, sendo assim todos 0s processos tinham um dono e nada foi

esquecido ou tratado superficialmente.

Verbalizago Tema Categoria | Freq.

“para ajudar os clientes na entenderem,
acompanharem e se sentirem parte das Reunibes individuais com o
nossas criacdes, sempre faziamos cliente a respeito do
reunies com eles pois acreditAvamos | andamento das atividades que
gue era muito importante deixar eles estavam sendo
pertos do que estava acontecendo, até implementadas.
porque alguns conhecimento mais
juridicos que auxiliava na criacéo do

processo nds nao tinhamos”

“Sempre que eu ou a equipe combinava
alguma coisa com o cliente e depois de

um tempo ele ndo estava cumprindo,

"eduepnw e wod

seja la reunifes ou pequenas novas
atividades do dia a dia, n0s cobravamos
dele e ele aceitava essa cobranca muito

bem, e aos poucos ele comecgou a se

sentir mais responsavel pelas
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atividades até porque sempre

cobravamos e esperavamos isso dele.”

7

“Por mais que a consultoria passasse

solreuolduUN

credibilidade nés ndo éramos Envolvimento do cliente com a




reconhecidos como uma para muitos la
dentro, por isso sempre incentivamos o
filho do dono da empresa falar nas
reunides gerais para que 0s
funcionarios entendessem que aquilo
que estava sendo transmitido era muito
importante, caso contrario o filho do
dono néo estaria tdo envolvido. N&o sei
exatamente os impactos dessa acao,
mas depois de momentos como esses
0 projeto ganhava mais credibilidade
entre os funcionarios da empresa

facilitando assim nosso trabalho”.

comunicacado com 0s
funcionarios da empresa.
Nestes momentos o cliente
deixava bem claro a
importancia de mudar e que
aquilo era a nova obrigacéo

dele.

“Tivemos sorte, pois 0s nossos clientes
eram dedicados e envolvidos
naturalmente com tudo aquilo que
faziamos. As reunides dos consultores
era quase que a prioridade numero um
deles, isso fez com que os consultores
se empolgassem com o trabalho e que
o cliente tivesse mais contato com as

propostas de mudancga.”

Dedicacéo do cliente com o
que estava sendo produzido
sempre arranjando um tempo

disponivel para se envolver.

“Foi muito bom construir as solugdes
com os clientes, isso incrementou
significadamente a qualidade do projeto
e ajudou o cliente se sentir mais a parte
da mudanca. Isso aconteceu nao s6
com os clientes mais também com a
empresa como um todo, ou eles
participavam da reuniao falando um ‘ok’
e tirando suas duvidas ou eles olhavam
e analisavam o documento bem
aprofundadamente dando seus

pareceres”

Execucdo de grande parte das
coisas em conjunto com o
cliente. Eles e a empresa
participacéo da construcdo
das solucdes e quando néo
participavam validavam os

documentos de fato.

“Eu tinha um claro objetivo porque a
empresa deveria mudar, sabiamos que
a gestao familiar ndo iria ser
sustentavel ao longo prazo e acredito
gue os funcionarios entenderam

também e compraram essa mudanca

Claro objetivo do porque da

mudanca.

45
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de rumo junto com a gente”.

“o projeto veio com diversas frentes e

todas essas trés tinham diversas Muitas alterag6es ao mesmo 4
alteracdes e melhorias na empresa, tempo gerou confusédo de
isso deixava as vezes um pouco esforcos no clientes fazendo
perdido sem podermos nos dedicar com que eles se envolvessem
muito a alguma coisa.” em etapas que ndo tinha muito

conhecimento, porem quando
“quando cada advogado comegou a a divisao natural aconteceu os
ficar responsavel por uma parte os esforcos comecaram a se
resultados comecgaram a melhorar, pois direcionar.
pelos menos da minha parte eu ndo
estava mais tao responsavel em validar
coisas gque nao envolviam muito meu
dia a dia, tipo RH”

“tinhamos excelentes pessoas focadas
nas partes, apesar do filho do dono
ainda ter ficado responsavel pelo todo,

o trabalho especializado gerou foco”

Quadro 9: Analise da Empresa 2, categoria Envolvimento

Outra categoria analisada foi a Responsabilidade, onde foi observado o quanto as
pessoas se responsabilizaram pela mudanca, por meio de delegacdo ou por
assimilacao natural dela.

Pode-se destacar nessa categoria que responsaveis foram delegados para garantir
o claro entendimento de quem iria ser o responsavel caso algo ndo acontecesse
conforme o planejando, sendo assim cada processo tinha um dono. Houve, também,
a nomeacao de um agente da mudanca que era o responsavel geral por todo o
processo de mudanca.

Observou-se, também, um sentimento de responsabilidade dos funcionarios da
empresa, eles sabiam que as alteragbes deveriam acontecer e se sentiam
responsavel por dar suporte a elas, eles tinham autonomia e se sentirem aptos a

assumir essas responsabilidades.



Verbalizacdo

Tema

Categoria

Freq.

“uma das agdes que nos fizemos para
auxiliar o suporte da gestéo da
mudanca foi definir claramente e
formalmente quem eram os
responsaveis por cada processo
alterado ou criado pela empresa. Esses
responsaveis, que nem sempre eram 0s
cliente principais sabia claramente as
suas novas atribuicfes e das pessoas
gue estavam envolvidas naquele
processo com ele, e sua funcéo era

cobrar dessas pessoas.”

“Como dono geral dos processos
tivemos a idéia de nomear um Gestor
da Mudanca, este era um advogado
que bem préximos dos advogados mais
experientes e dos funcionarios como
um todo, essa pessoa tinha o
conhecimento de quase toda a
mudanca sugerida e era visto como
uma pessoa legal e de autoridade
perante a empresa. Serviu até como um
elo de ligac&o entre os funcionarios e
0s advogados da empresa. Isso fez
essa pessoa se engajar muito e
incentivar os outros a fazerem o

mesmo.”

Delegar responsaveis por
cada nova atividade e deixar
claro quem eles iriam cobrar
para que aquelas atividades

rodem.

“Havia funcionarios muito pré-ativos
dentro da empresa que queriam fazer
as mudancas acontecer, a vantagem

que eram mais pessoas engajadas com
0 Nosso projeto querendo fazer
acontecer, o advogado que néo era
cliente era tdo envolvido e responsavel
gue deixamos ele como o responsavel
por ser pulso firme e fazer as mudancas

acontecerem.”

Envolvimento de pessoas que
ndo eram da alta ctpula da
empresa com a mesma
vontade e dedicacao que 0s

clientes tinham.

“Acredito que ter deixado o novo

eduepnw ejad welezijigesuodsal as seossad se ojuenb o0 - 3avargysNoOds3y
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advogado como o dono da mudanca de
maneira formal foi bom pelo fato de:
todos vislumbrarem ele como um
responsavel claro por tudo aquilo; ele
ter se sentido um responsavel de peso;
e os funcionarios vislumbrarem que as
pessoas que tivessem se envolvendo
com aquilo teria mais oportunidade de

crescimento aqui dentro”

Definig&o clara do agente da
mudanca gerou resultados
positivos e incentivos indiretos

para as pessoas na empresa.

“Lembro-me que na reunido foi falado
para todos que nés deveriamos mudar
e que todo o investimento feito estava
sob nossa responsabilidade, aquilo me
fez sentir responsavel por tudo que iria

acontecer dali em diante”

“Os advogados me derem muito
autonomia depois que eles pegaram a
confianca no que eu iria fazer, isso me

fez sentir mais segura e autbnoma”

Sentir se apta e responsavel
pelas mudancas que estavam

ocorrendo na empresa.

Quadro 10: Analise da Empresa 2, categoria Responsabilidade
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A Barreira a Mudanca foi outra categoria, nesta foi analisado o0 quanto as barreiras

foram eliminadas durante o processo de mudanca.

Houve durante o processo de transicdo algumas barreiras com pessoas e estrutura

fisica, essas foram identificadas durante a transi¢cdo e foram sendo eliminadas aos

poucos, 0S responsaveis pela mudanca sempre observavam e procuravam O

surgimento de novas barreiras com o intuito de elimina-las. Foi visto também uma

facilidade de quebrar as barreiras das mudancas nas areas da empresa onde as

pessoas eram mais jovens, estes quase nao criaram barreiras paras as mudancas

acontecer.



Verbalizacdo

Tema

Categoria

Freq.

“tivemos sorte pois nosso cliente sabia
que tinha alguma pessoas desalinhadas
com a empresa, logo essas pessoas
que no inicio do projeto emperravam

muito as coisas acabaram saindo.”

“O cliente sempre perguntava quem
eram as pessoas gque estavam
dificultando as coisas rodarem, ele se
preocupava muito com o envolvimento
da empresa, e acabou que no final das
coisas as barreiras para as atividades

novas foram quase todos eliminadas.”

Pessoas que criaram barreira
no inicio do projeto foram
eliminando essas barreiras ou

foi saindo da empresa.

“Acredito em uma hipotese que eu
levantei como observacgdo, nas areas
onde tinham funcionérios jovens ou nas
areas que as pessoas que estavam
trabalhando, ali apesar de ndo serem
jovens, eram novas no cargo, a
mudanca ocorreu facilmente. Eles n&o
eram apegados a nada e a nenhum
rotina, enfrentar o novo e o diferente foi

mais tranquilo”

Mudancas que ocorreram com
mais facilidade nas areas onde
havia pessoas novas ou

pessoas em novos cargos.

“Uma das principais dificuldades que eu
pOSSO citar a vocés sdo as pessoas,
claramente tinhamos funcionérios mal
selecionados que ndo gostavam de
trabalhar conosco e gostava muito de
reclamar e pouco de executar, tive
receio destes travarem as mudancas,
mais ao longo do tempo a maioria deles

foram saindo.”

Dificuldades com pessoas que
foram sendo eliminadas.
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Quadro 11: Andlise da Empresa 2, categoria Barreiras a Mudanga
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A quinta e ultima categoria analisada foi o Conhecimento, onde foi observado o

quanto de aprendizado os envolvidos com a mudanca obtiveram.
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Durante a mudancga houve reunides frequentes para passar o conhecimento e deixar
as pessoas mais aptas a executar 0s novos processos. Houve também um esforco
ativo em deixar claro quais eram 0s proOXimos passos apos a saida da consultoria. O
conhecimento produzido ficou em um lugar acessivel permitindo que as pessoas

tivessem facil acesso a eles, isso proporcionou maior seguranga nos aspectos novos

da mudanca.
Verbalizacdo Tema Categoria | Freq.
“Tivemos muita reunido para explicar os
processos para garantir que todos Reunides frequentes de 1
tinham entendido e concordado passo | repasse de conhecimento e de o
por passo, afinal eles que iriam explicacBes para os %
executar aquilo, logo eles precisavam responséaveis do processo ﬁ
comprar aquela idéia. Reuniamo-nos deixando claro como aquilo =
para explicar as teorias e 0s processos deveriam acontecer. %
novos da empresa e passando com O
detalhes como eram as atividades g
daquela pessoa em especifico e como §
eram dos outros funcionarios que ]
estavam proximos a ele”. %
“Senti os funcionarios do administrativo %
e os advogados, principalmente os Os passos do que deveria ser % 1
responsaveis pelas varas, muito feito apds as mudangas §'
seguros do novo trabalho e das novas estavam claros. 8'
atividades, ndo houve questionamentos 2
nem falhas na execucédo dos processos 2
novos. Todos estavam bem informados %
e tinham f4cil acesso aos documentos §
no caso de duvidas.” 9
“Esta claro para todos aqui que a g
mudanca veio depois que vocés As melhorias estdo atreladas 3 3
entraram, as pessoas as vezes ao trabalho desenvolvido pela §-
conseguem associar a nova atividade consultoria e ao esfor¢o 3
com alguma coisa que foi apresentada temporario (muitas reunides gé_
pelos consultores do projeto” na época) dos funcionarios. g
“Tudo o que foi feito no projeto esta de g
facil acesso e é de facil atualizacao, Ferramentas desenvolvidas se 3 1
nao vejo que esses documentos vao se | tornaram util e de facil acesso
perder ao longo do tempo...” “...a com pouca possibilidade de
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organizacao do que foi gerado me ser perder no tempo.
permitiu estar sempre atualizando as
ferramentas com novas informacdes e

utilizando elas quando necessario”

Quadro 12: Analise da Empresa 2, categoria Conhecimento

4.3 Analise em Conjunta das Empresas

Uma analise em conjunto focada em resultado das duas empresas entrevistadas,
temos ao todo 10 entrevistas, 8 categorias distintas, 46 temas e 89 frequéncias de

verbalizacoes.

1040
ao
BO
7o
&0
50
40
30
20

10 a
10

0

Entrevistas Categorias Termas Freqiéncias

Gréfico 3;: Dados da analise das entrevistas

A frequéncia de cada categoria € um dado interessante, pois € possivel visualizar o
que foi mais relevante no ponto de vista dos entrevistados. Das categorias listadas,
somente duas delas (Envolvimento e Conhecimento) se repetiram nas analises das
empresas, as demais foram distintas. Abaixo o grafico da frequéncia e a seguir a

analise do resultado de cada categoria.
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Gréfico 4: Frequéncia geral das categorias

Pode-se concluir com a analise do processo de mudanca e pelo resultado final que a
Empresa 2 teve um resultado melhor na implementacdo da mudanca do que a
Empresa 1, além dos resultados subjetivos da andlise apresentada acima, ha
também os dados seguintes que foram coletados com os principais responsaveis
pela mudanca de cada empresa, onde a Empresa 1 obteve 15% das mudancas

implementadas e a Empresa 2, 80%.

Em Envolvimento (34%), a primeira categoria em comum, as duas empresas
demonstraram certo nivel dele porem foi visto que a empresa 1 obteve falhas no
envolvimento de alguns funcionarios e principalmente dos sdcios, ja a outra empresa
obteve um envolvimento maior e focado nos processos, ndo soO da alta cupula como
dos funcionarios.

Na categoria Conhecimento (14%), a segunda em comum, pode-se observar
esforcos parecidos por parte da consultoria em deixar o aprendizado, nos dois
parecera ter acontecido com a mesma intensidade, o Unico ponto de ressalva
observado € que os funcionarios da empresa 1 tiveram mais dificuldade de absorver
todo o conhecimento passado, 0 que ndo aconteceu com a outra empresa.

A categoria Responsabilidade (9%), encontrada somente na empresa 2 pode ter
sido uma maneira encontrada de alavancar o resultado da mudanca pois ficou claro

que tudo o que foi mudado tinha responsaveis e as pessoas da empresa como um
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todo também se sentiam responsaveis, caracteristica essa que nado foi apresentada
na empresa 1, que teve como caracteristica as mudancgas mais soltas sem ninguém
gue cobrasse para elas acontecer.

Barreira a Mudanca (6%) foi outro aspecto somente observado na empresa 2,
conclui-se nessa categorias que as barreiras foram sendo eliminadas ao longo do
processo da mudancga, isso pode ter ajudado também o alcance do sucesso ja que o
processo de mudanca era facilitado, porem o fato de néo ter aparecido na empresa
1 ndo significa que as barreiras ndo foram retiradas ou que ndo existiam, cria-se
assim a hipétese que elas nao foram identificadas pelos envolvidos para ter um
parecer sobre elas, podendo elas terem existidos ou néo.

Motivacdo para a mudanca (16%) também apresentado somente na categorizacéo
da empresa 2 pelo fato de terem ocorrido acdes explicitas onde o principal foco era a
motivacao, por terem gerado resultados observaveis esse fator foi bem explicita nas
entrevistas. J4 na empresa 1 algumas acdes podem ter ocorrido porem podem nao
ter sido consideradas como um fator motivador. Além do mais, a empresa 2
demonstrava uma motivacdo ja existente antes da mudanca dos principais
funcionarios, o que néo foi evidenciado na empresa 1.

Internalizacdo da mudanca (7%) evidenciou-se na empresa 1 como um aspecto
negativo pela confusdo causada na transicdo do que era mudanca e 0 que néo era,
fator esse que nao foi encontrado na empresa 2 que demonstrou mais clareza na
comunicacdo desses aspectos.

Tempo (12%) foi uma categoria evidenciada na empresa 1 porem de maneira
indireta também pode ser observado na empresa 2, onde na primeira ficou claro que
as pessoas nao tinham tempo para fazer a mudanga e na outra as pessoas
procuravam ativamente encaixar as atividades atuais com as novas e
aparentemente tinham mais tempo disponivel para se envolver com o processo da
mudanca e com as alteracdes da rotina do dia a dia em si.

A categoria com a menor freqiéncia é a Autoridade (2%), fator que apareceu nas
entrevistas da empresa 1 por caracteristica de uma pessoa da empresa, o dono, que
ndo demonstrava essa caracteristica de ser visto como autoridade e isso se
evidenciava ao longo do processo de mudanca, para a empresa 2 pode-se concluir
gue apesar de nao ter aparecido havia sim um respeito pela autoridade
principalmente pelo fato que as pessoas evidenciaram que se sentiam motivadas

quando a lideranca falava sobre a mudanca.
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4.4 Discussao dos resultados: Analise a luz da teoria do Kotter
(1995)

Dados os resultados analisados por temas e por categorias, nesta parte as
entrevistas serdo analisadas a luz da teoria do Kotter (1995) procurando evidenciar
em quais momentos do processo de mudanca pode-se observar 0s passos
sugeridos pelo autor e como que estes acontecerem na empresa.

O primeiro passo de Kotter (1995) é o senso de urgéncia, onde ele evidencia que em
niveis baixos as pessoas nao se engajam para a mudanca, tendo dificuldades de
conduzir os esforcos das pessoas chaves.

Nas andlises das empresas pode-se observar a criagdo do senso de urgéncia em
um momento comum nas duas empresas, em apresentacdes do projeto e da
mudanca, para as pessoas que tinham o intuito de mostrar o que estava sendo
transformado e apresentar que a necessidade da mudanca era necessaria levando
em consideracdo os problemas atuais da empresa. Essa parte € evidenciada na

categoria Envolvimento e Motivacao para a mudanca.

O segundo passo do processo de mudanca é a criacdo da coalizdo administrativa,
gue de acordo com o Kotter (1995) deve-se criar um grupo forte com lideranca
reconhecida que motiva a mudanca nas pessoas, sendo que estes devem ser
reconhecidos como lideranga e ndo necessariamente devem fazer parte da alta
cupula.

Na empresa 1 percebe-se uma falha nesse quesito em dois pontos, primeiramente o
baixo envolvimento dos socios com a mudancga, onde nao foi possivel formar um
grupo conciso com os lideres da empresa. A outra falha foi a formacdo do grupo da
coalizdo, que era formada pelo dono e pelos consultores do projeto, que néo tinham
autoridade suficiente para liderar a mudanca, como prevé o passo de Kotter (1995).
O dono néo era reconhecido como uma autoridade, categoria Autoridade empresal,
nem os consultores, pois estes ndo faziam parte da empresa e nédo tinham um
contato frequente.

J4 na empresa 2 podemos observar um fator de sucesso quanto a esse quesito,
onde a coalizdo formada era completa sendo que estes eram de fato engajados com

a mudanca e eram motivados, categoria Motivacao para a mudanca e Envolvimento
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da empresa 2, além do que a coalizdo foi a mais completa como afirma Kotter
(1995) tendo parte dela funcionérios que ndo sdo da alta cUpula porem estédo

engajados com a mudanca.

Como préximo passo a mudanca Kotter (1995) fala do desenvolvimento de uma
visdo e estratégia, para deixar claro e ter direcionado para as pessoas aonde a
empresa quer chegar.

Foi observado na empresa 2 que 0s principais responsaveis pela mudanca tinham
essa visao clara para eles, categoria Envolvimento, porem né&o ficou evidente como

foi a construcao dessa visdo, jA na empresa 1 ndo houve evidéncia dessa criagao.

No proximo passo tem a comunicacdo da visdo da mudanca, que de acordo com
Kotter (1995) é o uso de veiculos para comunicar de maneira constante a visao e
fazer o uso da coalizdo administrativa para modelar o comportamento dos
funcionarios.

Nas duas empresas nao teve a criacdo clara de uma visdo, logo ndo é possivel
afirmar que elas executaram esse passo, porem observa-se que nas duas empresas
tiveram diversos momentos de comunicacao da mudanca, entretanto a comunicacéo
pode ter sido prejudicada pelo fato das visdes ndo estar claramente construida. Ja a
segunda parte desse passo em fazer o uso da coalizado para engajar os funcionarios
pode ser percebido na empresa 2, onde a coalizdo procurava se mostrar muito

envolvida com a mudanca.

No quinto passo Kotter (1995) fala em investir os funcionarios de empowerement,
eliminando os obstaculos e encorajando as pessoas a correrem risco. Na empresa 1
foi observado que os funcionarios tinham autonomia para fazer as acdes pelo fato do
dono néo estar sempre presente, porem nédo foi possivel identificar a eliminacdo de
barreiras ja que este ponto ndo foi citado nas entrevistas. JA na empresa 2 ficou
claro o quanto esse passo foi cumprido, criou-se uma categoria de analise somente
a respeito da barreira a mudanca que deixou bem claro o quanto as barreiras foram
sendo eliminadas, além do que os funcionarios também deixaram claro o sentimento

eles tinham que o chefe confiava neles.
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O préximo passo é a realizagdo de conquista em curto prazo, onde Kotter (1995)
afirma a necessidade de planejar e fazer a criagdo das conquistas, fazendo um
visivel reconhecimento as pessoas que tornaram aquilo possivel. Na empresa 2 tem
conquistas de curto prazo porem elas ndo pareceram ser planejada como pede
Kotter (1995), ela simplesmente aconteceu porem gerou 0s mesmos resultados, pois
os funcionarios se motivaram com isso, houve também o reconhecimento das
pessoas, observado na categoria Motivacdo para a mudanca, que buscam torna as
conquistas possiveis, que foi o caso da aproximacao do funcionario com a alta
cupula. Na empresa 1 ndo houveram evidencias de algo que poderia se assemelhar
a esse passo, ja que as vitorias ndo foram explicitadas.

No penultimo passo, Kotter (1995) fala da consolidacdo de ganhos e da producéo de
mais. Este passo ficou claro na empresa 2, onde um dos entrevistados cita
diretamente o fato de conseguir relacionar as mudancas que estavam acontecendo
com o projeto que se propds a fazer isso, além do mais o sentimento que melhorias
continua que continuou na empresa na busca de novos ganhos. Pelo mesmo motivo
apresentado acima n&o foi encontrado evidéncias da ocorréncia desse passo na

empresa 1.

Estabelecimento de um novo método na cultura é o ultimo passo de Kotter (1995)
onde afirma o desenvolvimento de meios para garantir a articulacdo das conexdes
entre 0 sucesso organizacional e o novo comportamento.

Esta por ser uma fase mais a diante do processo da mudanca ndo pode ser
claramente evidenciada em nenhuma das empresas, no processo nao foi citado
esse passo final voltado a consolidacdo da cultura, a hipétese levantada € que talvez
as mudancgas por terem comegado a pouco tempo, empresa 1 a 2 meses e empresa

2 a 8 meses, nao houve ainda oportunidade de se chegar a esse estagio.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo deste estudo foi identificar as etapas ocorridas no processo de mudanga
de uma implantacao de projeto, que tinha como objetivo modificar a eficacia de seus
processos organizacionais e relacionar as etapas identificadas no processo de
mudancas do projeto com a tipologia apresentada por Kotter (1995).
Freglentemente as empresas cometem enganos terriveis quando ndo se preparam
para o desafio da transformacéo, é o que afirma Kotter (1995), nesta mesma linha
de raciocinio o autor expde dois padrées considerados importantes para a mudanca,
o primeiro é que a mudanca util tende a ser associada a um processo que gera
motivacdo e forca que é capaz de eliminar a inércia do estado atual, o segundo
padrdo é que este processo nunca acontece de forma eficaz, e ele s6 ir4 acontecer
de fato eficazmente se houver lideranca de alta qualidade e um processo bem
estruturado.

Kotter (1995) afirma também que as mudancas ndo acontecem facilmente por uma
longa lista de razdes, podendo ela ser: cultura, burocracia, politica e diversos outros
motivos, e quanto mais desestruturado o processo de mudanca e o suporte a
transicdo maior é a tendéncia de fracasso. Esta pesquisa procurou analisas o
processo da mudanca de duas empresas prestadoras de servico, com o intuito de
entender o quéo estruturado foi esse processo e como se deu o resultado da
mudanca.

Pode-se afirmar que os objetivos do projeto foram alcancados e as conclusdes
desses objetivos estdo descrita abaixo.

A primeira parte do objetivo foi a identificacdo das etapas ocorridas no processo de
mudancga, esta foi feita por meio de entrevistas semi-estruturada, onde o0s
direcionamentos da entrevista foram criado para encaminhar as respostas ao
processo de mudanca. Pode-se observar que nas duas empresas ocorreram
diversos processos focados na mudanca, ha empresa 1 aconteceu de forma menos
planejada e na empresa 2 pode-se perceber que o0 processo e 0s passos que
deveriam ser dados para a empresa suportar as mudancgas estavam melhores
organizados.

AplOs a entrevista foi feito uma andlise destes dados a fim de classificar as

verbalizacbes em temas e categorias.
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Depois que elas foram agrupadas foi possivel tirar conclusbes de alguns
comportamentos importantes que devem ocorrer durante a mudancga.

Desses comportamentos o que teve o maior destaque positivo, ho ponto de vista do
gue ajudou a empresa a enfrentar a mudanca foi o Envolvimento, dos funcionarios e
da alta capula com a mudancga, pessoas que sentiram a importancia e ajudaram no
processo de transi¢do. As outras categorias criadas no estudo também séo fatores
importantes para se atentar ao estruturar uma mudanca, nas analises qualitativas
dos dados foi possivel observar o quanto o0 insucesso de alguma categoria
observada na empresa criava uma aversao a mudanca, dificultando ainda mais essa
transicao.

A segunda parte do objetivo deste estudo era relacionar as etapas identificadas no
processo de mudancas do projeto com a tipologia apresentada por Kotter (1995).
Apéds a andlise das categorias foi relacionado as caracteristicas que foi apresentada
em cada uma delas com os passo da mudanca estabelecido pelo autor.

Nenhum das duas empresas passou pelos 8 passos, porem a empresa 2, que
obteve o0 maior sucesso na implementacdo da mudanca, conseguiu evidenciar ter
passado corretamente e com sucesso por 5 dos 8 passos de Kotter (1995) ja a
empresa 1 que demonstrou como resultado geral insucesso em sua mudanga
conseguiu apresentar sucesso somente no primeiro passo sugerido por Kotter
(1995).

Na andlise dessas duas empresas pode-se ver a tendéncia de sucesso para a
empresa que teve 0 seu processo de mudanca mais relacionado com o do Kotter
(1995), porem néo se pode afirmar isso como uma verdade absoluta, pois a amostra
da pesquisa € restrita e as realidades que as empresas podem encontrar ao passar
por uma mudancga podem ser diversas.

Mas ao passo que ndo se pode fazer uma conclusdo assertiva em cima da teoria
dos 8 passos, pode-se com o resultado da analise das duas empresas a cerca do
processo do Kotter (1995) e com o embasamento do referencial tedrico, que é certo
gue quanto mais o processo de gestdo da mudanca for bem estruturado e procurar
evolver , comunicar e motivar todos os stakeholders necessarios a tendéncia para
gue a mudanca ocorra como o planejado é maior. Porem ndo se pode concluir qual
seria 0 passo a passo ideal ou afirma assertivamente qual passo a passo € de fato
indispensavel, pois somente algumas evidencias trazem essa conclusdo, como foi

apresentado acima.
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Este estudo pode ser um direcionamento para futuras pesquisas que busquem
responder quais sao 0s passos que sdo de fato essenciais adaptados a situagcédo do

ambiente de cada empresa.

Conclui-se entdo que o processo de gestdo da mudanca deve ser algo o mais
estruturado possivel para que este consiga dar o suporte necessario para a empresa
e para as pessoas, além de que ndo é possivel identificar quais sdo os passos
essenciais pelas diversas variaveis envolvidas em uma mudanca. Porem, pode-se
dizer que ha uma tendéncia de ter mais sucesso ao seguir 0s passos de Kotter
(1995), pois estes demonstraram ser estruturados e completos, porem eles podem

nao ser suficientes para alguma empresa ou ndao adaptados a outras.
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