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RESUMO

Em se tratando de mudanca organizacional, a taxa de insucesso da implementacao
das iniciativas de transformagdes propostas nas organizacdes sempre se mostrou
bastante expressiva. A ardua tarefa do gestor da mudanca de garantir o alcance dos
objetivos da mudanca nem sempre € cumprida devido aos obstaculos por ele
encontrados durante o processo de mudanca. Tais barreiras a mudanca
manifestam-se de maneiras distintas nos diferentes contextos de mudanca e
deverdo ser trabalhadas conforme a realidade deparada na organizacdo. Contudo,
um conjunto de estratégicas genéricas foi compilado a luz da teoria para o auxilio
dos gestores da mudanca no combate destas barreiras encontradas.

Este estudo buscou a identificacdo das principais barreiras a mudanca encontradas
durante o processo de mudanca organizacional no projeto de melhoria e
reestruturacao do processo de vendas da Corretora de Seguros BRB e as possiveis
maneiras de transpo-las. Além disso, verificou-se a existéncia de cada uma destas
barreiras encontradas no contexto de mudanca estudado e da efetividade das agbes
utilizadas para a transposicao das barreiras descobertas.

Esses resultados foram alcancados por meio do desenvolvimento da andlise de
frequéncias e da andlise fatorial dos resultados obtidos pelo questionario quantitativo
confeccionado e aplicado neste trabalho, as quais apontaram que os colaboradores
nao sentiram parte do processo de mudanca e que suas necessidades individuais
nao foram consideradas. Além disso, as analises também assinalaram que tais
funcionarios nem se sentiram incentivados e recompensados durante todo o
processo nem tinham clareza das possiveis consequéncias de um desempenho
insuficiente ou fraco e que tanto o estabelecimento de objetivos de curto prazo

quanto a mobilizacao para a mudanca nao foram efetivos.

Palavras-chave: Mudanca organizacional; Barreiras a mudanca; Gestdo da
mudanca; Gerenciamento da mudanca; Implementacdo da mudanca; Transposi¢cao

de barreiras a mudanca.
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1 INTRODUCAO

Para uma organizacdo se manter competitiva no atual contexto econdémico, ha a
necessidade de sempre se reinventar. A economia globalizada apresenta grandes
oportunidades e diversos riscos, que conduzem as organizacbes a buscarem a
melhoria continua. Neste sentido, as organizacbes contemporaneas nao sO
possuem o0 objetivo de competir, mas também de sobreviver nesse mercado.
Robbins (1999, p. 407) ressalta que as organizacfes precisam “desenvolver uma
capacidade continua de adaptagdo e mudanca” devido as exigéncias do ambiente
externo. Outros autores complementam este pensamento ao indicar que a mudanca
ndo € mais um diferencial, mas um requisito, e que ela deve ocorrer de maneira agil

e eficaz para que a empresa sobreviva no mercado.

A alteracdo de qualquer aspecto essencial da organizacdo, seja sua estrutura, seus
processos, a tecnologia utilizada para produzir ou produzida, entre outras
possibilidades, € chamada de mudanca organizacional. Esta mudanca também pode
ser descrita como qualquer transformagcdo que gera impacto na organizagdo como

um todo ou em suas partes.

Nas organizacfes contemporaneas, a maior dificuldade encontrada em relacdo a
esse novo contexto mundial ndo esta voltada para a projecdo de qual seria a melhor
opc¢ao de mudanca a ser realizada para o alcance dos objetivos desta empresa, mas

sim, em como efetivar a mudanca proposta.

hY

As barreiras a mudanca, as quais podem ser entendidas como aversdo a
transformacdo organizacional, sdo um dos principais fatores que dificultam a
implementacdo e uma grande parcela dos esfor¢cos dos gestores da mudanca esta

voltada para transpor tais barreiras.

A transposicdo das barreiras & mudanca € uma tarefa que desafia os lideres da
mudanca e dificulta o alcance dos objetivos propostos para essa alteracéo desejada.
Sendo assim, alguns estudos realizados sobre o processo de gestdo da mudanca
demonstram que a funcéo deste lider € determinante para a obtencéo de resultados
positivos durante sua implementacdo. Para alguns académicos, a mudangca so

obteré resultados positivos se for impulsionada por uma verdadeira lideranca.
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Dessa forma, o presente trabalho determinou quais as principais barreiras
encontradas durante a mudanca e verificou a efetividade das praticas utilizadas por

esses gestores para a transposicao destas barreiras.

1.1 Contextualizagcao

Apesar do amplo entendimento da importancia da mudanca e da transposicdo de
suas barreiras para garantir a sustentabilidade das organizagcdes, 0s gestores
possuem grande dificuldade em atingir o éxito com suas acdes nos diversos

contextos de mudanca organizacional.

Estimativas desenvolvidas por Maurer (2010) apontam para uma taxa de insucesso
de aproximadamente 70% em iniciativas voltadas para mudangas organizacionais.
Ja o estudo realizado por Rosenberg e Mosca (2011) aponta que 27% das pessoas
julgam que os processos de mudancas na qual estiveram envolvidas ndo atingiram o

sucesso almejado.

Segundo Rosenberg e Mosca (2011), “o problema n&o esta relacionado a escassez
de modelos, mas sim, é importante reconhecer que algumas empresas sao mais
projetadas para implementar a mudanca”; neste contexto, a superacao das barreiras
a mudanca encontradas em diversas organizacbes durante este processo é
desenvolvida com maior facilidade e melhores resultados séo alcancados. Contudo,
tal afirmacdo nédo elimina a possibilidade de uma organizacdo rigida e avessa a
mudancga atingir seus objetivos em um contexto de transformag&o. O sucesso de
implementagdo da mudanca estd voltado para a forma como todo o processo é
conduzido e para a efetividade das acdes desenvolvidas para transpor as barreiras a

mudanca organizacional encontradas.

Dessa forma, os estudos relacionados ao gerenciamento e a implementagdo da
mudanga organizacional publicados recentemente refletem o contexto vivido
diariamente pelos gestores da mudanca. Tais publicacdes visam garantir a
efetivacdo da mudanca nas organizacdes por meio de novos métodos, da
identificacdo de possiveis barreiras e da proposta de planos de acdo para a
transposicao das variadas formas de barreiras & mudanca.
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1.2 Formulacéo do problema

Fischer (2001, p. 1) afirma que a discrepancia entre a velocidade das mudancas nas
organizacgOes e a velocidade das mudangas no mercado “impde uma assustadora
tarefa de mudancga organizacional”. Além disso, segundo Robbins (2003), os estudos
sobre comportamento individual e organizacional mostram que tanto as
organizacfes quanto seus colaboradores resistem a mudanca, o que dificulta ainda

mais a gestdo da mudanca nas instituicoes.

A fim de contribuir para o avanco dos estudos relacionados a conducdo da
implementacdo das mudancas e a efetivagcdo dessas novas propostas em suas
organizacdes, adotou-se o seguinte problema de pesquisa: quais sdo as principais
barreiras encontradas durante o processo de mudanca e quais sdo as estratégias
utilizadas pelos gestores para transp6-las, efetivando assim as mudancas propostas

para a organizacao?

1.3 Objetivo geral

Este trabalho tomou como objetivo geral: determinar quais sdo as principais
barreiras encontradas durante o processo de mudanca e relacionar quais sdo as

melhores praticas utilizadas pelos gestores para transp6-las.

1.4 Objetivos especificos

Adotou-se 0s seguintes objetivos especificos para este trabalho:

e Levantar as principais barreiras encontradas durante a implementacéo da

mudancas pelos gestores;

e Relacionar as principais préaticas de gestao utilizadas para transpor essas

barreiras e efetivar a mudanca;
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e Discutir a efetividade da transposicédo das barreiras desenvolvidas pelos

gestores da organizacéo estudada.

1.5 Justificativa

Estimativas relatam que a taxa insucesso na implementacdo de mudancas
organizacionais é de 70% aproximadamente, segundo Maurer (2010). Entretanto, os
esforcos académicos relacionados a esse tema encontram-se voltados,
principalmente, para a discussdo sobre a mudanca em si e ndo sobre como o

processo de implementacdo desta mudanca deve prosseguir.

Ja em relacao a implementacdo do que foi proposto, a literatura produzida encontra-
se direcionada para métodos relacionados a gestdo do processo de implementacéo
da mudanca e ndo para a criacdo de um método formalizado que possa ser aplicado
com a garantia do alcance dos resultados desejados ou para o desenvolvimento de
um banco de melhores praticas que relaciona tais barreiras as a¢fes utilizadas para

a sua transposicao.

Visando determinar as melhores praticas ja utilizadas no mercado para garantir a
transposicao de barreiras a mudanca e discutir a efetiva utilizacdo destas técnicas, o
presente trabalho tem como principal foco os percalgcos encontrados no processo de

implementacdo da mudanca.

Sendo assim, este trabalho busca a complementacdo dos estudos académicos ja
realizados sobre a temética de mudanca organizacional por meio de um enfoque
diferenciado, onde a formas de transposi¢cdo das barreiras encontradas durante o

processo de implementacao seréo investigadas com enfoque especifico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentadas as principais bases tedricas que auxiliaram o
desenvolvimento deste trabalho e que corroboraram para o alcance dos objetivos

propostos anteriormente.

Essa etapa possui como topicos principais a definicdo do conceito e das tipologias
de mudanca organizacional, assim como a apresentacdo das principais prescricoes
relacionadas a gestdo da mudanca e da discussdo de barreiras & mudanca e, por
fim, a exposicdo das praticas utilizadas para a transposicdo das barreiras

encontradas durante o processo de mudanca.

2.1 Mudanca organizacional

Os estudos sobre o fendbmeno da mudanca organizacional sdo considerados em
fase de desenvolvimento quando comparados a outras tematicas pertencentes a
Ciéncia da Administracdo. De acordo com Bressan (2004, p. 3), “0 que se tem é um
conceito em construcdo, que se caracteriza por heterogeneidade de definicbes e
pela inexisténcia de consenso”. Isto reafirma que mesmo com uma densa trajetoria
de discussao e, principalmente, com diversos estudos realizados sobre tal tematica,

ainda ndo ha a consolidacédo de um conceito universal e Unico.

Para Moreira (2012, p. 2), “uma primeira tentativa de conceituagao poderia levar a
compreensao da mudanca organizacional apenas como uma situacdo de mudanca
ocorrida em uma organizagdo”. Contudo, a restricdo espacial do conceito
apresentado traz um questionamento referente a limitagdo da mudanca

organizacional ao local onde ela ocorreu.

Ja partindo do pressuposto de que a mudanca néo possui essa restricao relacionada
a seu lécus, outros autores conceituam a mudanca como a diferenca entre um

contexto passado e o estado em que a organizagao se encontra.

Outro fator também apresentado por distintos autores € aquele que vincula a

mudanca a geracdo de resultados no contexto vivido pelo individuo ou pela
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organizagdo. Neiva (2004, p. 22) traz que a mudanga “inclui a conotagcdo de
melhora, aprendizagem ou adaptagdo por parte da situagdo constatada”. Wood
(1995) também descreve a mudanca organizacional como qualquer transformacao
gue gera impactos na organizacdo. Complementando a visdo apresentada acima,
Moreira (2012, p. 3) conclui que “mudangas organizacionais seriam, portanto,
aguelas capazes de gerar alteracbes nos componentes ou resultados

organizacionais”.

Outra forma de pensar sobre esse conceito possui um enfoque processual, onde a
mudanca organizacional é caracterizada como uma sequéncia de atividades
previamente pensadas e que gera um produto, isto €, um resultado para a
organizacdo. Desta forma, Robbins (1999) afirma que a mudanca organizacional em
si sdo atividades planejadas e direcionadas para o alcance das metas
organizacionais. Araudjo (1982) complementa, mostrando que tal mudanca € uma

alteracdo sistematica que possui apoio e supervisdo da alta administracao.

Quando se discute mudanca organizacional, também deve ser levada em
consideracdo a relacdo entre a organizacdo e o ambiente em que ela esta inserida.
Nadler, Shaw, Walton e cols. (Nadler, Shaw, Walton e cols., 1995 apud Bressan,
2004, p. 3) trazem a definicdo de mudanca organizacional como “a resposta da
organizacdo as transformacdes que vigoram no ambiente, com o intuito de manter a
congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho, pessoas,

arranjos/estrutura e cultura)”.

Utilizando outro enfoque, Mintzberg (1983) afirma em sua teoria do poder
organizacional que a mudanca organizacional baseia-se na transformacédo da
configuracédo de poder por meio de ac¢des politicas que vao de encontro ao sistema

de influéncias.

Ja de maneira genérica Soto (2002, p. 248) afirma que “a mudanga € um caminho
eterno, imutavel, sem retorno possivel e somente aqueles que aprendem a preveni-
la, a provoca-la ou aproveita-la poderdo ser seus aliados para viver de forma

criativa”.

Devido aos diversos conceitos apresentados e a heterogeneidade de enfoques

dados pelos estudiosos para a discussao de tal tema, torna-se possivel elencar as
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principais caracteristicas atribuidas ao fendbmeno da mudanca organizacional. O
Quadro 1 apresenta a lista destas caracteristicas e suas origens tedricas.

Caracteristicas Definicdo de Referéncia
Geragdao de resultados Qualquer transformacao que gera impactos na organizacao.
ou impactos (Wood, 1995)

Atividades planejadas e direcionadas (...).

(Robbins, 1999)

Alteracéo sistemaética (...).

(Ara0jo,1982)

“Resposta da organizagao as transformagdes que vigoram no
Ambiente ambiente”.
(Nadler, Shaw, Walton e cols., 1995 apud Bressan, 2004, p. 3)
Transformacéo da configuracéo de poder por meio de acdes
Poder politicas que vao de encontro ao sistema de influéncias.
(Mintzberg, 1983)

Processo

Quadro 1: Principais caracteristicas do conceito de mudanga organizacional

Fonte: elaborado pela autora.

Levando em consideracao as diferentes caracteristicas apresentadas nos conceitos
de mudanca organizacional e os distintos contextos vividos pelas organizacoes,
Porras e Robertson (1992) apresentam um conceito mais holistico sobre a mudanca
organizacional e contemplam os principais pontos apresentados pelos demais
autores apresentados acima. Para eles, Porras e Robertson (1992), a mudanca
organizacional € um conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas embasadas
visando uma transformacédo planejada na organizacdo, a qual busca tanto elevar o

desempenho organizacional quanto aumentar o desenvolvimento individual.

Ainda ndo havendo um conceito Unico aceito universalmente para a tematica de
mudanca organizacional, nota-se uma consideravel evolucdo nesta discussao,
levando em consideracdo a predominéancia de uma ideia central comum nas
definicbes individuais apresentadas: a mudanca organizacional € uma alteracao
planejada a qual influencia aspectos essenciais da organizacdo e que busca a
geracdo de melhores resultados organizacionais.
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2.2 Tipologias de mudancgas organizacionais

Além da diversa gama de conceitos apresentada acima sobre mudanca
organizacional, os estudiosos deste fen6bmeno também apresentam distintas

classificacdes das tipologias de mudanca.

Porras e Robertson (2003) e Robbins (1999) classificam as mudancas em dois tipos:
as de 12 ordem e as de 22 ordem. As mudancas de 12 ordem s&o aquelas lineares e
continuas, que nao trazem transformacoes fundamentais para as organizacgées, isto
€, ndo causam alteracfes significativas em aspectos chaves. Ja as de 22 ordem séo
aguelas radicais e descontinuas, as quais implicam em grandes transformacfes nos

paradigmas organizacionais.

Ja para Weick e Quinn (1999), as tipologias de mudancas organizacionais sédo a
continua — aquela que é constante, cumulativa e evolutiva — e a episédica — a qual é
descontinua e intencional, porém, ndo é frequente e ocorre em momentos de
divergéncia, onde a organizacdo ndo se encontra no equilibrio. Segundo Weick e
Quinn (1999), a mudanca organizacional continua pode ocorrer como pequenos
avancos e os autores também ndo descartam a possibilidade de que o acumulo

destas melhorias possa ser significativo ao longo do tempo.

Para Silva (1999), a classificacdo dessa mudanca se da em duas categorias,
também, porém, sdo chamadas de incremental (ou organizacional) e de
transformacional (ou institucional). A primeira tipologia esta voltada para o
melhoramento do desempenho da organizacdo, a adequacdo da arquitetura
organizacional e a melhoria na utilizacdo dos recursos. Ja a segunda tipologia se

refere a alteragdes na missao e nos objetivos da organizagéo.

Em relacdo as tipologias expostas, € possivel identificar pensamentos comuns entre
os autores citados. Eles trazem duas possibilidades para a classificacdo de
mudanca: aquela que é realizada aos poucos e visa 0 melhoramento de aspectos da
organizacdo; e aquela que é radical e busca a quebra de paradigmas
organizacionais. Esta linha de pensamento também pode ser constatada no Quadro
2, desenvolvido por Bressan (2004).
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Autores Tipos de Mudanca
Incremental/Organizacional . N
. AP Transformacional/Institucional
Silva Aumento da eficiéncia e do uso dos ; I
. Questionamento e mudanca da misséo,
(1999) recursos, mudanca na arquitetura da e o
natureza e objetivo da organizagéo.
empresa.
Continua Episddica
Mudanga constante, cumulativa e | E uma mudanca infrequente,
Weick e Quinn evolutiva. Podem Ser pequenos avangos descontinua e intencional, que ocorre
(1999) que ocorrem quothhaname,nte em toda a | durante periodos de divergéncia,
organizacdo, cujo acumulo pode | quando as empresas saem de sua
propiciar uma mudanca significativa na | condicédo de equilibrio.
organizacéo.
12 Ordem 22 Ordem
Mudanca linear e continua. Nao implica | Mudanca multidimensional, multinivel,
Robbins mudancas fundamentais nas | descontinua e radical, gque envolve
(1999) pressuposi¢des dos funcionarios sobre o | reenquadramento de  pressupostos
ambiente e sobre aspectos que podem | sobre a empresa e 0 ambiente em que
causar melhorias na empresa. ela se insere.
Incremental/Continua Descontinua
Nadler, Shaw, | Continuacdo do padrdo existente, | Mudanca do padrdo existente, que
Walton e cols. | podem ter dimensfes diferentes, mas | ocorre em periodos de desequilibrio e
(1995) sdo realizadas dentro do contexto atual | envolve uma ou vérias reestruturacdes
da empresa. de caracteristicas da empresa.
12 Ordem 22 Ordem
Porras e E uma mudanca linear e continua, que | E uma mudanca multidimensional,
Robertson envolve alteragbes nas caracteristicas | multinivel, radical e descontinua que
(1992) dos sistemas sem causar quebras em | envolve quebras de paradigmas
aspectos chave para a organizacao. organizacionais.

Quadro 2: Tipos de mudancga organizacional

Fonte: Bressan (2004, p.4).

Distanciando-se um pouco das tipologias ja relacionadas, Beer (2010) apresenta
quatro tipos distintos de mudancga organizacional: a mudanca estrutural, a qual
busca a obtencdo de um melhor desempenho da organizacdo com alteracbes na
estrutura funcional da organizacdo; a diminuicdo de custos, onde foco principal é a
reducdo de despesas e € realizada por meio de alteracbes ou exclusdo das
atividades da empresa; o redesenho ou a modelagem de processos, que visam um
melhor desempenho por meio de alteragcdes nos processos da organizacao; e, por

fim, a mudanca cultural, que possui sua abordagem focada nos aspectos humanos.

A principal diferenga encontrada entre as tipologias apresentadas anteriormente e a
desenvolvida por Beer (2010) esta relacionada ao enfoque dado pelos autores. As
primeiras possuem o foco direcionado a maneira como a mudanca ocorre e as
caracteristicas genéricas dessa mudanca. Ja Beer (2010) apresenta sua tipologia

voltada aos fatores que foram alterados pelas mudangas implementadas.
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2.3 Implementacdo da mudanca

Belasco (1992, p. 4) afirma que “a necessidade de mudanga nao produz a
mudang¢a”, ou seja, além da latente necessidade de mudar, as organizacdes
precisam planejar, desenvolver e implementar esta mudanca. Devido a esta real
necessidade do gerenciamento da mudanca, estudiosos desenvolveram prescricoes
que auxiliam a efetivacdo desta mudanca. Trata-se dos estudos da gestdo da

mudanca organizacional.

Os primeiros estudos relacionados a implementacdo de mudanca foram
desenvolvidos por Lewin (1947), o qual possibilitou o entendimento de mudanca
como a unido de forcas estruturais que resultam na alteracdo das acgbes dos
individuos neste processo. Lewin (1947) também apresenta a mudanca como um

processo que possui trés fases:

1. Descongelamento: alteracdo no estado equilibrio das organizacgdes;
2. Mudanca: processo de transi¢ao (mudanca);

3. Congelamento: estabilizacdo do que foi alterado.

Lewin (1947) complementa, afirmando que, para o sucesso da mudanca, faz-se
necessaria a analise do que € imprescindivel para uma efetiva implementacéo, além
de ressaltar que se deve concentrar esfor¢cos na diminuicdo de fatores desfavoraveis

a mudanca e na potencializacao de fatores favoraveis a mudanca.

Baseado na teoria desenvolvida por Lewin (1947), Judson (1991) apresenta um

modelo que possui cinco etapas para a implementagdo da mudancga:

1. Analise e planejamento da mudanca,;
2. Comunicacao da mudanca,;

3. Conquista de adeptos a mudanca,;
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4. Realizacdo da mudanca — transformacgéo para o estado planejado

anteriormente;

5. Consolidacao e institucionalizacdo do novo estado.

O modelo desenvolvido por Judson (1991) prop6e uma quebra na primeira etapa do
processo de mudanca proposto por Lewin (1947), o descongelamento, trazendo um
pensamento voltado para trés aspectos imprescindiveis para a efetivacdo da
mudanca: o planejamento cauteloso da mudanca; a preparacdo da organizacao para
a mudanca (por meio da comunicacdo); e a mobilizacdo para a mudanca. Ja
observando a quarta e a quinta etapa propostas por Judson (1991), a realizac&o da
mudanca e a consolidagdo do novo estado, percebe-se o grande alinhamento com

as etapas de mudanca e congelamento da teoria de Lewin (1947) respectivamente.

Armenakis e Bedeian (1999), ao comentarem as cinco etapas apresentadas por
Judson (1991), afirmam que, em cada um dos momentos de implementacédo da
mudanca, sdo analisados fatores relacionados as barreiras @ mudanca e formas

para transpor as barreiras encontradas.

Ja enfatizando o papel do agente da mudanca, Kotter (1996) propbe oito passos

para que 0s gestores consigam implementar com sucesso a mudanga proposta:

1. Estabelecimento de um senso de urgéncia abarcando o ambiente
externo a organizacdo com situacado de crise real ou potencial: em
relacdo a esta primeira etapa, Kotter (1996) afirma que caso o senso
de urgéncia criado ndo seja suficiente, ele comprometera os resultados
obtidos com a implementacdo da mudanca; por isso, sua comunicacao
e seu gerenciamento possui extrema importancia para a efetiva gestéao

da mudanca,;

2. Criacdo de uma coalizdo entre os colaboradores da organizacdo: esta
coalizacdo administrativa criada deve possuir uma autoridade para
liderar a mudanca, além de trabalhar como um time que busca um
6timo desempenho, pois quando tal grupo ndo pode ser considerado
como uma equipe, os colaboradores nédo defendem as ideias da
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mudanca e a equipe nao é legitima na organizacao. Assim, a mudanca

possui grandes chances de falhar;

. Criacdo de uma visdo para o alcance do objetivo proposto: Kotter
(1996) ressalta que esta visdo deve ser clara e objetiva para que os
funcionarios se comprometam com a mudanca e que ndo haja

confusdes de onde a organizacéo deseja chegar;

. Disseminacéo da visdo por meio de varios canais de comunicacao: a
comunicacdo da visdo € fundamental para que os funcionarios se
comprometam com a mudanca e direcionem seus esforcos de curto
prazo para o alcance dos objetivos propostos, visando a

implementacédo das melhorias de médio e longo prazo;

. Motivacao dos trabalhadores para o alcance da viséo, retirando todos
0s possiveis obstadculos da mudanca e adequando o que for
necessario: neste momento, a lideranca da mudanca, além de motivar
os colaboradores da organizacdo para a manutencdo dos esforcos
voltados aos objetivos da mudanca, precisa remover fatores que
dificultam a realizac&o, a implementacdo da mudanca e o alcance da

visdo;

. Planejamento, criagdo, comunicagédo e reconhecimento de conquistas
de curto prazo: a criagdo de metas de curto prazo s&o importantes para
demonstrar que os esforgcos estdo trazendo resultados importantes e
gue a organizacgao esta caminhando a favor do alcance de seu objetivo.
O reconhecimento destas conquista é fundamental para a garantia de

continuidade da motivagéo dos funcionarios;

. Consolidacdo das melhorias ja realizadas e desenvolvimento de mais
mudancas: caso nao haja a comunicacéo formal do alcance da viséo,
os esforcos ndo se cessardo; assim, caso haja outros aspectos a
serem trabalhados, mais alteragcbes poderdo ser desenvolvidas; por

fim,
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8. Institucionalizacdo das mudancas e divulgacdo do esfor¢co e dos
resultados alcancados: a demonstracéo dos resultados gerados possui
extrema relevancia levando em consideracdo o reconhecimento do que
foi realizado e a associacdo dos beneficios alcancados. Além disso,
Kotter (1996) afirma que é de extrema importancia desenvolver acdes
para a perpetuacéo destas mudangas na organizacao.

A partir das etapas expostas acima, torna-se possivel observar que o modelo
apresentado por Kotter (1996) tem como principal objetivo mobilizar os
colaboradores para a implementacdo da mudanca, considerando que a
compreensao da mudanca almejada, o alinhamento dos esfor¢cos e a motivacao dos
funcionarios sdo os principais fatores que influenciam na implementacdo da
mudanca. Outro fator ressaltado pelo autor esta voltado para o gerente da mudanca,
o qual tem como principais desafios a mobilizacao e a motivacdo da equipe, além da
execucdo de atividades voltadas para a transposicao das barreiras encontradas

durante o processo de mudanca em questao.

Seguindo a mesma linha de estudo apresentada anteriormente, Galpin (1996)

estabelece nove etapas para a implementacado da mudanca. Sao elas:

1. Estabelecimento da necessidade de mudanca;

2. Desenvolvimento e comunica¢do da mudanca planejada;

3. Desenvolvimento de diagnostico e andlise da situacao atual,

4. Criagéao de recomendacdes;

5. Detalhamento das recomendacdes geradas anteriormente;

6. Desenvolvimento de um prototipo para a realizacao de testes;

7. Preparacédo das recomendacdes para implementacao;

8. Distribuigéo das recomendagoes;
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9. Mensuracao, reforco e redefinicdo da mudanca.

Assim como Kotter (1996), Galpin (1996) apresenta etapas voltadas para o
planejamento da mudancas, para a comunicacdo da mudanca e de seus objetivos,
para o desenvolvimento da mudanca em si e, por fim, para o reforco e a avaliacao

da mudanca desenvolvida.

Segundo Armenakis e Bedeian (1999), um fator interessante do modelo
desenvolvido por Galpin (1996) esta relacionado a importancia da compreensao da
cultura organizacional como resultado das normas, politicas, regras e habitos a fim
de garantir a implementacdo das recomendacdes desenvolvidas no processo de

mudanca.

Tomando como referéncia o comportamento dos profissionais, Isabella (1990)
apresentou um modelo a respeito da interpretacdo dos colaboradores sobre as
iniciativas de mudanca. O modelo em questdo sugere que esta interpretacao

acontece em um curso de quatro fases:

1. Antecipacdo: etapa que possui seu inicio quando os funcionarios
comecam a interpretar a respeito de rumores e pedacos de

informacdes;

2. Confirmacédo: fase onde se realiza presuncdes sobre o que podera

acontecer levando em consideracdo acontecimentos passados;

3. Culminagéo: etapa onde os individuos alteram sua visdo sobre o

ocorrido para a incluséo de novas informacdes; e

4. Resultado: ultima etapa, a qual avalia os resultados e as

consequéncias dos eventos passados.

Utilizando a visao trazida por Isabella (1990) em seu modelo, o gestor podera, entao,
conduzir o processo de mudanca visando a efetivacado do que foi proposto por meio
da compreenséo dos colaboradores, os quais tem a capacidade tanto de dificultar
qguanto de facilitar a implementacdo da mudanca. Sendo assim, Ribeiro (2009, p.26)
ressalta que o modelo criado por Isabella (1990) “é bastante Gtil quando se pretende

entender a resisténcia que a mudanga causa, uma vez que permite identificar a
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realidade percebida em cada estado, mas também porque permite descrever o
processo que impede os objetivos da mudanca entre as varias etapas em que a
mudanca ocorre”.

Ja Pettigrew (1985) introduz em seu estudo trés importantes variaveis para a
realizacdo da andlise da mudanca: conteddo, contexto e processo. Estes trés
aspectos ultrapassam os limites da organizacdo e facilitam o levantamento e o
monitoramento de diversos fatores que possam atrapalhar de alguma forma a
implementacédo desta mudanca.

A esquematizacdo do modelo desenvolvido por Pettigrew (1985) esta representada
abaixo na Figura 1 e foi desenvolvida por Ribeiro (2009), a qual afirma que “o “por
que mudar” decorre de uma analise de contexto externo e interno, “o que mudar”
refere-se as areas de mudanca da organizacdo (estratégia, estrutura, processos e
pessoas) e o “‘como mudar” pode ser entendido como a metodologia ou processo

utilizado para empreender as mudancgas”.

Contexto:
Por que mudar?

Contetdo: Processo de Mudanca:
O que mudar? Como mudar?

Figura 1. Metodologia de estudo das mudancas organizacionais

Fonte: Ribeiro (2009, p. 27).

Por fim, Armenakis et al (1999) apresentam dois modelos para a implementacao da
mudanca. O primeiro esta relacionado a minimizacdo da resisténcia a mudanca a
partir da disponibilidade e agilidade para mudanca. Ja o segundo modelo busca a
facilitacdo da institucionalizacéo e da adogédo da mudancga planejada.

Os modelos criados por Armenakis et al (1999) mantém seu foco na comunicagéo
da mensagem principal da mudancga e na conversdo dos colaboradores impactados
pela mudanca em agentes da mudanca. E, para que esta mensagem seja

comunicada de maneira efetiva, ela deve possuir cinco atributos: discrepancia
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parte dos

colaboradores); eficacia (internalizagdo da capacidade dos funcionarios para mudar);

adequacao (busca pelo entendimento de que a mudanca desejada e planejada é a

ideal para a organizacdo); apoio (suporte a mudanca por parte das pessoas

atingidas por estas alteracdes); e valéncia pessoal (busca pela internalizagédo da

necessidade de mudangca como algo pessoal).

Diante de todos os modelos expostos, torna-se possivel a selecéo de caracteristicas

similares apresentadas pelos distintos autores citados neste tépico. O Quadro 3

sintetiza quais aspectos estdo contempladas em cada um dos

apresentados.

Autores Principais Caracteristicas
I(_leg\/:/‘rl?n) e Gerenciamento do processo de mudanca.
Pettigrew e Planejamento e gerenciamento do processo
(1985) de mudanca.
Isabella e Compreensdo do comportamento dos
(1990) colaboradores em relagcao a mudanga;
e Mobilizac&o para a mudanca.
Judson ¢ Planejamento e gerenciamento do processo
(1991) de mudanca;
e Comunicacdo e mobilizacdo para a mudanca.
¢ Planejamento e gerenciamento do processo
Kotter de mudanga;
(1996) e Comunicacdo e mobilizacdo para a mudanca;
¢ Avaliagdo de resultados.
e Planejamento e gerenciamento do processo
Galpin de mudanga;
(1996) e Comunicacdo e mobilizacdo para a mudanca;

Avaliacao de resultados.

Armenakis et al
(1999)

Compreensdo do comportamento dos
colaboradores em relagao a mudanga;
Comunicacédo e mobilizagcdo para a mudanca.

Quadro 3: Caracteristicas comuns entre os métodos de gerenciamento da mudanca

Fonte: elaborado pela autora.

métodos
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Por meio da relacdo das principais caracteristicas presentes em cada um dos
métodos relacionados nesse quadro, torna-se evidente a evolugcdo na discussao

relacionada aos métodos para a gestdo da mudanca.

Nota-se que a primeira ideia voltada para o gerenciamento da mudanca,
apresentada por Lewin (1947), baseava-se somente no processo de mudanca, onde
sua andlise ficava voltada para a quebra do equilibrio natural da organizacédo, a

ocorréncia da mudanca e a institucionalizacéo de tal alteracao.

Pettigrew (1985) introduz o pensamento do contexto da mudanca, do planejamento
dessa mudanca na rotina da organizagcdo e do processo de mudanca em Ssi.
Contudo, a taxa de sucesso no gerenciamento e na implementagdo da mudanca
continuava baixa e trazendo grandes dificuldades para a manutencdo da

sustentabilidade das organiza¢des no mercado atual.

Ja na década de 1990, estudiosos comegaram a compreender a razao do insucesso
do gerenciamento do processo de mudanca: os colaboradores sado os principais
atores desse processo e, somente com a mobilizacdo dos funcionarios impactados
pela mudanca, a implementacao ocorreria com sucesso. Desta forma, os estudos de
gerenciamento de mudanca se voltaram para a compreensdo do comportamento
dos colaboradores frente a mudanca, como é observado nos estudos de Isabella
(1990) e Armenakis et al (1999).

A partir da compreensédo da importancia do papel do colaborador no processo de
mudanca, 0s novos métodos voltados para o gerenciamento da mudanca ndo sé
abordavam passos relacionados ao planejamento e ao gerenciamento do processo
de mudanca, como também traziam como etapas formais a comunicacdo da

mudanca e a mobilizacdo dos colaboradores.

Sendo assim, além dos aspectos relacionados a necessidade de planejar o processo
de mudanca para a garantia da implementacdo e do levantamento e do tratamento
de todos os fatores que possam interferir a implementacdo da mudanca, outros
pontos que possuem grande relevancia nos estudos apresentados sdo a
comunicacdo durante todo o processo de mudanca e a necessidade da mobilizagéao
dos colaboradores, levando em consideracdo sua real importancia para a
transposicao de possiveis barreiras a mudanca e para a garantia da continuidade da

execucao da mudanca efetivada.
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2.4 Barreiras a mudanca

A literatura relacionada ao fendmeno de mudanca organizacional afirma que os
processos de mudanca ndo obtém sucesso devido as barreiras & mudanca proposta.
A complexa discussao sobre estas barreiras envolve distintos aspectos; alguns deles
estéo relacionados a organizacdo, a economia, aos individuos e as normas e as leis.
Robbins (2003, p.445) ressalta que estas barreiras sdo consideradas como “‘uma

séria desvantagem a mudanca: ela impede a adaptagao ao progresso”.

Em relacdo a essas barreiras a mudanca, diversos autores afirmam que elas séo
resultado de fatores emocionais. Também utilizando o enfoque voltado para os
colaboradores da organizagéo, Zaltman e Duncan (1977) afirmam que a resisténcia
a mudanca surge numa busca por manter o estado atual. Dent e Goldberg (1999)
divergem atestando que os funcionarios ndo sédo contrarios a mudangca em si, mas

sim as consequéncias desta mudanca.

Também voltado para a discussdao de barreiras provocadas pelos colaboradores,
Hultman (1995) afirma que esta resisténcia possui duas dimensdes: ativa e passiva.
A primeira, ativa, inclui comportamentos criticos como sabotagem, rumores e uso
seletivo dos fatos. Ja a segunda, passiva, inclui comportamentos superficiais onde o
apoio a mudanca é revelado publicamente, porém, ndo é implementado por causa

de procrastinagéo e retencao de informacoes.

Schaffer (2010) salienta que a postura dos gestores pode ser a fonte do problema,
pois tais comportamentos sdo praticamente imperceptiveis e incorrigiveis, tendo em
vista a protecdo do ego de administradores que possuem altos cargos na
organizacao. Ja Gilley, Godek e Gilley (2009) afirmam que as barreiras a mudanca
podem ocorrer devido aos “sistemas imunitarios” das organizacdes, os quais buscam
a defesa do status quo e resistem a aspectos que a organizagcdo nao reconhece

como seus.

Ven e Hargrave (2000) ressaltam que essa resisténcia acontece quando a mudanca
nao é entendida, ndo possui processos definidos, é imposta, ndo esta alinhada com
a situacao atual e ndo apresentacéo de custo-beneficio.

Laabs (1996) estabeleceu uma regra chamada 20-50-30. Nesta regra, o autor indica

que 20% dos funcionarios impactados pela mudanca mostram-se a favor da
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proposta e possivelmente apoiardo esta mudanga. Entretanto, 50% dos
colaboradores sdo considerados neutros e potencialmente podem se tornar a favor
da mudanca. Ja os ultimos 30% resistirdo a mudanca proposta. A dificil tarefa do
gestor da mudanca € conseguir mudar os 80% dos colaboradores destas duas

ltimas classificagBes para a primeira, a qual apoia a mudanca.

Utilizando um enfoque diferenciado, Werkman (2009) exp0e que grandes
organizacdes burocraticas também podem dificultar o processo de mudanca
organizacional. Tal estrutura burocratica possui diversas normas e procedimentos
padronizados, além de uma comunicacdo muito formal, as quais diminuem a

flexibilidade da organizagao para a mudanca.

Robbins (2003) complementa o0s conceitos apresentados dizendo que essa
resisténcia pode ocorrer tanto no ambito individual quanto no ambito organizacional.
Segundo Robbins (2003), as principais causas das barreiras individuais estao
relacionadas a caracteristicas pessoais — necessidades, poder aquisitivo,
personalidade, inseguranca, conhecimento — e as principais fontes das barreiras
organizacionais estdo ligadas a aspectos abrangentes — atual conjectura, estrutura,

foco da mudanca, colaboradores.

Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1993) apresentam doze fatores que podem favorecer
e desfavorecer a mudanca agrupados em cinco categorias: a primeira reane as
caracteristicas do ambiente da organizacdo; a segunda traz aspectos relacionados
ao desempenho da organizacdo; a terceira compila caracteristicas da alta
administragdo; a pendltima aglomera os fatores relacionados a estratégia
organizacional; e, por fim, a Gltima retne aspectos sobre a estrutura da organizacgao.
Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1993) também afirmam que estes fatores podem

tanto favorecer quanto desfavorecer a mudancga.

De maneira holistica, Rosenberg e Mosca (2011) apresentam uma classificacao
mais completa, a qual possui trés principais fatores que reanem as razfes para a
existéncia de barreiras a mudanca organizacional: fatores pessoais, fatores

organizacionais e fatores especificos da mudanca.

1. Fatores pessoais: podem ser classificados como as acdes e 0s
comportamentos individuais que influenciam a percepcdo e a

implementacdo da mudanca por parte do colaborador;
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2. Fatores organizacionais: estédo voltados para aspectos da organizagéo,

isto é, gestao, infraestrutura, politicas internas, cultura organizacional;

3. Fatores especificos da mudanca: estdo relacionadas diretamente ao

processo de mudanca da organizacéo e suas especificidades.

Tais fatores incluem diversas variaveis relacionadas. O Quadro 4 revela as razdes
para a existéncia de barreiras a mudanca classificadas por estes fatores (pessoal,
organizacional e especifico) segundo Rosenberg e Mosca (2011). E importante
ressaltar que esta classificacdo foi utilizada de maneira integral no desenvolvimento

do segundo bloco de questdes do instrumento de pesquisa deste trabalho.

Classificacéo Razdes para Barreiras a Mudanca

Atitudes dos colaboradores (disposicdo para a mudanca).
Medo do desconhecido (incerteza).
Incompreenséo das intencbes da empresa com a mudanca.
Medo do fracasso.
Interrupcdo da rotina de trabalho.
Aumento da carga de trabalho devido a redugéo de colaboradores que
deixaram a organizacao voluntariamente ou involuntariamente.
Falta de recompensas para a implementacdo da mudanca.
Falta de controle e seguranca para a mudanca.
Lideranca fraca.
Cultura organizacional disfuncional.
Tamanho e rigidez da organizacéo.
Falta de apoio de gestéo para a mudanca (comprometimento organizacional).
Falta de confianca entre a administracdo e os colaboradores.
Fatores Incapacidade ou falta de vontade da administracdo para lidar com as barreiras
Organizacionais | a mudanca.
Falta de participacdo dos colaboradores no processo de mudanca devido as
decisfes tomadas de maneira top-down pela alta administracao.
Conflitos com politicas organizacionais.
Conflitos internos de recursos.
Falta de consequéncias formais para um desempenho fraco ou insuficiente.

Fatores
Pessoais

Fatores Ma definicdo da relevancia e dos objetivos da mudanca (contetddo da
Especificos da | mudanca).
Mudanca Planejamento e implementa¢do da mudanca fracos.

Quadro 4: Razdes para a existéncia de barreiras a mudanca

Fonte: adaptado de (Rosenberg e Mosca, 2001, p.3, tradu¢do nossa).
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Levando em consideracdo a complexidade e a diversidade das barreiras
organizacionais, Bressan (2004, p. 8) afirma que o importante € conhecer o0s
individuos e a organizagao “a fim de planejar as mudangas e saber lidar com as
mais diferentes reagdes apresentadas”. Desta forma, as organizacdes terdo éxito na

transposicao de barreiras a mudanca.

2.5 Transposicao de barreiras a mudanca

Os estudos sobre mudanca organizacional reconhecem que diversas sao as formas
de se transpor as barreiras a mudanca organizacional e que ndo ha como
estabelecer um método concreto que garanta o sucesso absoluto de todos os
contextos de implementacdo da mudanca. Cada organizacdo € Unica e as distintas
caracteristicas apresentadas por cada uma delas demonstram a necessidade de se
tratar cada contexto de mudanca como singular. Contudo, os estudos apresentam

um conjunto de estratégias genéricas para a transposicao de barreiras a mudanca.

Boyett e Boyett (1999) apresentam cinco estratégias para a efetivacdo da mudanca
nas organizacdes. As cinco praticas expostas pelos autores sao:

1. Criar a necessidade de promover a mudanca: busca a compreensao da
necessidade de mudanca e a visualizacdo dos impactos positivos da

transformacéao por parte dos colaboradores;

2. Comunicar adequadamente: esta estratégia € essencial em todas as
etapas do processo de mudanca e busca a disseminagcdo de
informagOes relacionadas ao progresso da transformagédo e a

retroalimentacdo em relacao as metas;

3. Criar uma alianca: busca alinhamento dos interesses dos envolvidos e

dos impactados pela mudancga para a garantia de engajamento;

4. Desenvolver a mudanca em larga escala: quando maior e mais
complexa for a mudanca proposta, a necessidade de um grande

esforco para a efetivacdo desta mudanca fica mais explicita;
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5. Promover a participagdo: no momento em que os colaboradores
participam do planejamento e da execugdo das acdes relacionadas a
mudancga, maior € o comprometimento e o esforco empregados por

eles.

As estratégias desenvolvidas Boyett e Boyett (1999) buscam garantir o0
comprometimento dos colaboradores e facilitar a mudancga organizacional proposta,
por meio do envolvimento dos funcionarios no processo de mudanca principalmente.
Contudo, a estratégia voltada para o desenvolvimento da mudanca proposta em
larga escala pode trazer um risco de insucesso muito alto, devido a alta
complexidade da mudanca, ao grande esforco necessario para a implementacéo e a

desmotivacdo da equipe por ndo obterem resultados com o passar do tempo.

Contudo, as estratégias expostas por Boyett e Boyett (1999) podem ser admitidas
quando se analisam as seis técnicas para a garantia da efetivacdo da mudanca
introduzidas por Kotter e Schlesiger (1979) e comentadas por DuBrin (2003): educar
e comunicar; permitir a participacdo; facilitacdo e apoio; negociacdo e acordo;
manipulacdo e cooptacdo; e coercdo explicita e implicita. Estas técnicas sao

detalhadas a sequir.

1. Educar e comunicar: comunica¢ao sobre as etapas, 0s objetivos e 0s
resultados esperados ap6s a realizagdo do processo de mudanca
organizacional, a fim de garantir o entendimento da transformacéo a
ser executada. Esta técnica visa a diminuicdo do receio a mudanca,
além de envolver os funcionarios de maneira engajada no alcance das

metas estipuladas;

2. Permitir a participagcédo: quando os colaboradores sdo envolvidos no
processo e na execucdo das etapas da mudanca ou se sentem
representados neste contexto, eles possuem um sentimento de
responsabilidade pela transformacdo que esta sendo desenvolvida.
Assim, além da geracdo de compromisso e de envolvimento dos

colaboradores, a resisténcia a mudanca também é aliviada;
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3. Facilitacdo e apoio: durante a execucédo de iniciativas de mudanca, ha
a grande necessidade de apoio da organizagcdo por meio de recursos,
de infraestrutura e de disponibilidade da alta gestéo. Isto é, a facilitacéo
e 0 apoio estdo diretamente relacionados aos recursos e a tomada de

decisdo que d& suporte para o desenvolvimento da mudanca;

4. Negociagdo e acordo: o desenvolvimento de iniciativas que visam a
realizacdo de mudanca pode soar como prejuizo para os colaboradores
da organizacdo. Além disso, caso a mudanca venha a afetar as
relacbes de poder e no status quo, um trabalho de negociacéo deve ser
desenvolvi utilizando a argumentacdo de que os pontos positivos da

mudanca trardo melhores beneficios, mesmo que a longo prazo;

5. Manipulacédo e cooptacdo: o desenvolvimento de iniciativas que visam
a realizacdo de transformacdes pode soar como prejuizo para 0s
colaboradores da organizacdo. Além disso, caso a mudanca venha a
afetar as relacbes de poder e no status quo, um trabalho de
negociacdo deve ser desenvolvi utilizando a argumentacdo de que os
pontos positivos da mudanca trardo melhores beneficios, mesmo que a

longo prazo;

6. Coercéo explicita e implicita: a utilizacdo de um clima de ameaca e de
desconforto ndo é uma tatica construtiva, porém, possui efeitos
imediatos. Contudo, tal estratégia pode resultar em um aumento da
resisténcia a mudanca e ter como consequéncia a ndo manutencao da

mudanca a longo prazo.

Assim como as estratégias criadas por Boyett e Boyett (1999), as seis técnicas
apresentadas por Kotter e Schlesiger (1979) buscam o envolvimento dos
colaboradores visando garantir a implementacdo da mudanca. Entretanto, alguns
aspectos voltados para a preparacdo da organizacdo para o desenvolvimento do
processo de mudanca sdo acrescidos. Tais fatores estdo relacionados a

disseminagdo de conhecimentos e a estimativa e a alocagdo de recursos

necessarios para o desenvolvimento da mudanca.
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J& os oito passos de Kotter (1996), apresentados anteriormente, também buscam a
garantia de uma efetiva transformacao da organizacdo. O autor cita em seu trabalho
gue alguns aspectos devem ser considerados para obter-se sucesso com a

mudanca:

1. Mobilizacdo dos colaboradores: criacdo de senso de urgéncia para a
mudanca e geragdo de comprometimento e do sentimento de equipe e

de responsabilidade por parte dos colaboradores — coalizacao;

2. Visdo da mudanca: estabelecimento e comunicacdo de um objetivo a

ser alcancado pela iniciativa da mudanca;

3. Conquista de curto prazo: determinagéo e divulgagdo de conquistas de
curto prazo a fim de motivar os colaboradores por meio da

comunicacédo do esforco empregado e dos resultados alcancados;

4. Lideranca e gestdo: gerenciamento do processo de mudanca e
conducédo dos colaboradores neste contexto — mobilizagdo, motivacao,

reconhecimento;

5. Perpetuacdo e institucionalizacdo da mudanca: desenvolvimento de
iniciativas que possuem como principal objetivo a manutencdo da

mudanca implementada.

Kotter (1996) adiciona a discusséo relacionada a implementacdo da mudanca
fatores voltados para a motivacao dos colaboradores com resultados de curto prazo,
assim como enfatiza a importancia da lideranca para a conducdo do processo de
mudanca, para a transposi¢cdo das barreiras encontradas e para a perpetuacdo do
que foi implementado.

Os cinco aspectos discutidos por Kotter (1996) também sao validados no trabalho
desenvolvido por Rosenberg e Mosca (2011). Visando a conducdo 6tima do
processo de mudanca por parte dos gestores da organizacdo e o alcance dos
objetivos almejados pelo processo de mudanca, Rosenberg e Mosca (2011)
apresentam quatro requisitos: a necessidade de uma comunicacéo efetiva durante

toda a transformacdo; a implementacdo de maneira fragmentada; o patrocinio e o
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envolvimento da lideranca; e, por fim, a importancia da cultura de mudanca. O
Quadro 5 apresenta as discussdes relacionadas a cada um dos aspectos

trabalhados por Rosenberg e Mosca (2011).

Aspectos Discussfes de Rosenberg e Mosca (2011)

“A capacidade da geréncia para comunicar eficazmente a mudanga
organizacional é essencial para a mitigacdo dos motivos pessoais para a
resisténcia a mudanca, como o medo do desconhecido, a falta de compreensao,
a perturbacao de rotina, a percepcao da perda de seguranca, etecetera”.

“Em primeiro lugar, os empregados podem perceber uma mudanga como algo
menos ameagador. Em segundo lugar, se for feita de maneira incremental e ndo

Comunicacéao

Implementacédo

fragmentada . . ! S »
parecer funcionar, o risco de falha poderia ser minimizado”.
“A administracdo deve ser capaz de ser persuasiva; se seus sentimentos estédo
Lideranca divididos em qualquer aspecto, entdo, a mudanga provavelmente ira falhar”.
“Os lideres organizacionais devem ser 0s principais arquitetos e patrocinadores
de qualquer realinhamento cultural”.
“Para criar uma cultura de mudanca, € importante para as organizacdes
contratarem pessoas que prosperem em ambientes dinamicos”.
Cultura de “ ; .
mudanca Gestores de recursos humanos devem considerar o desenvolvimento de

programas de treinamento que lidam com mudangas e cultivam habilidades de
mudanc¢a em toda a organiza¢ao”.

Quadro 5: Aspectos para a transposicao de barreiras a mudanga

Fonte: elaborado pela autora. (Rosenberg e Mosca, 2011, traducdo nossa).

Diante dos possiveis planos de acdo para a transposi¢cdo de barreiras a mudanca
expostos e das barreiras a mudanca apresentadas anteriormente, torna-se possivel

criar uma classificacdo das estratégias apresentadas pelos autores citados acima.

1. Comunicagéo: envolve aspectos relacionados ao desenvolvimento de
acdes que possuem como objetivo a transmisséo de informacgdes sobre

0 processo de mudanca para toda a organizacao;

2. Lideranca e Gestdo: acdes relacionadas ao gerenciamento do
processo de mudanga e dos colaboradores envolvidos ou impactados

pela transformacao proposta;

3. Planejamento da Mudanca: aspectos relacionados as atividades que
buscam determinar o futuro desejado apds o processo de mudanca,
como também, a definicdo de todo o processo de mudanca em si;
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4. Ferramentas de Gestdo e Incentivo: desenvolvimento e utilizagdo de
artefatos que viabilizam a realizacdo do processo de mudanca, além,
do tratamento de aspectos relacionados a politica de reconhecimento e

incentivo da organizacao;

5. Mobilizagdo para a Mudanca: mobilizacdo dos colaboradores para a
execucao da mudanca, isto é, estabelecimento de senso de urgéncia,
criacdo de uma coalizacdo, encorajamento dos funcionarios para o

desenvolvimento e para a implementacdo da mudanca.

A classificacdo listada apresenta as tematicas gerais quando se trata de
transposicdo de barreiras para a implementacdo de mudancas organizacionais
baseadas nas principais dificuldades encontradas durante esse processo nas
organizacdes. Contudo, as técnicas e as classificacbes compreendidas neste tdpico
sdo abordadas de maneira genérica a fim de revelar as possiveis acbes que
poderdo ser adotadas pelo gestor da mudanca em seu contexto especifico. Entende-
se como responsabilidade do gestor da mudanca desenvolver as estratégias
especificas para se transpor as barreiras deparadas durante todo o processo

utilizando as melhores ferramentas no contexto vivido.

Vale ressaltar que esse agrupamento foi utilizado como base para a construcéo do
altimo bloco que questdes do instrumento de pesquisa deste trabalho, o qual esta
voltado para a avaliacdo da efetividade das acdes desenvolvidas para a

transposicao de barreiras a mudanca no contexto estudado.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo, serdo apresentadas as escolhas metodologicas mobilizadas para o
presente estudo. Neste sentido, serdo expostos: a descricdo geral da pesquisa; a
caracterizagdo da organizagdo em que este trabalho foi baseado; o contexto de
mudanca estudado; a caracterizacdo dos participantes do estudo; o instrumento de
pesquisa utilizado; e, por fim, os procedimentos de coleta e andlise dos dados
obtidos.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa desenvolvida possui como focos principais o levantamento das principais
barreiras encontradas durante o processo de gestdo da mudanca e a discussao

sobre a maneira como estas barreiras foram transpostas pelo gestor da mudanca.

7

Uma pesquisa € caracterizada como aplicada quando busca geragdo de
conhecimento para a aplicacdo pratica e solucdo de questdes especificas, o que se
aplica ao presente caso. Pode-se assumir também que esta pesquisa € descritiva
guanto ao seu objetivo, segundo Gil (1991), levando em consideracdo que esta
classificacdo indica que tal pesquisa possui como objetivo a descricdo das
caracteristicas do fendbmeno e o estabelecimento de relacdes entre as variaveis

estudadas.

Ja em relagdo ao tratamento dos dados, este trabalho possui uma abordagem
guantitativa, a qual se utiliza de técnicas estatisticas para o desenvolvimento do
instrumento de pesquisa em si e das analises dos resultados geradas apds sua

execucgao.
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3.2 Caracterizacao da organizacao do estudo

A organizacdo selecionada para o desenvolvimento deste estudo foi a BSB
Administradora e Corretora de Seguros Ltda., mais conhecida pelo seu nome
fantasia: Corretora de Seguros BRB. Esta corretora comercializa seus produtos na
regido Centro Oeste desde 1988 e conta com o valor da marca do Banco de Brasilia

para otimizar seus resultados.
Tendo como base o pressuposto estratégico de Corretora Digital, a Corretora BRB
possui a missao, a visao e os valores apresentados abaixo.

e Missao:

Prover produtos e servicos de valor, visando a protecdo e a seguranca
dos bens e da familia e a plena satisfacédo dos clientes.

e Viséo:
Ser reconhecida como a melhor Corretora de Seguros da regido Centro
Oeste.

e Valores:

Ser “Humano”, respeitando o cliente, o profissional e o parceiro;

Ser “Etico”, agindo com elevados padrdes morais em relacionamentos

institucionais e pessoais;

Ser “Exceléncia”, atuando com transparéncia e conformidade em prol

dos melhores resultados;

Ser “Sustentavel”’, buscando efetividade com responsabilidade sécio

empresarial.

A Corretora de Seguros BRB possui uma macroestrutura formada pela assembleia
de acionistas, pelo conselho administrativo, pelo conselho fiscal, pela diretoria
colegiada, pela presidéncia, por duas diretorias e por mais 12 geréncias. A Figura 2

apresenta o organograma detalhado desta organizacéo.
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Assembleia Geral de Acionistas GECOM
Conselho Fiscal GEOPE
Conselho de Administragio GECAL
Diretoria Colegiada GEMAP
Coordenagio Técnica GESIP
Assessoria da Diretoria GENCO
Presidéncia CONJUR
Comité de Risco CONT
Comité de Estratégia Coorporativa GECOR
Comité de Comunicacio Institucional GECOR
Diretoria de Operagies & Negbcios GEGOC
Diretoria Juridica, de Administragice GEINF

de Controladoria

Geréncia Comercial

Geréncia de Operagbes

Geréncia de Call Center

Geréncia de Marketing & Produtos
Geréncia de Sistemas e Projetos
Geréncia de Negbcios Coorporativos

Consultoria Juridica

Controladoria

Geréncia Administrativa e Financeira
Geréncia de Conformidade e Risco
Geréncia de Governanca & Controle
Geréncia de Infraestrutura

Figura 2: Organograma da Corretora de Seguros BRB

Fonte: Documento interno da organizag&o: organograma.

Os principais produtos comercializados pela Corretora sdo seguros relacionados a

empréstimos realizados no Banco de Brasilia, a bens materiais e a vida. Além dos
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seguros citados anteriormente, os produtos de capitalizagcdo também possuem
grande procura por parte dos clientes da Corretora de Seguros BRB.

3.3 O contexto de mudanca estudado

O processo de mudanca selecionado para a realizacdo deste estudo de caso foi
compreendido em um projeto de melhoria e reestruturacdo do processo de vendas

da Corretora de Seguros BRB.

O projeto foi desenvolvido em conjunto com uma consultoria especializada, a ELO
GROUP, e envolveu colaboradores de quatro geréncias da organizacdo — GEGOC,
GECOM, GECAL e GEOPE. Tal projeto objetivava o aumento do faturamento da
organizacdo, além da diminuicdo do tempo das etapas de vendas e aumento da
eficicia do processo.

As etapas deste processo de mudanca foram tracadas conforme a metodologia
criada para o desenvolvimento deste tipo de projeto pela consultoria contratada e

possuia as seguintes etapas:

1. Visdo de Futuro: nesta etapa, € realizado o entendimento inicial do
processo priorizado e é tracada a visdo que guiara as proximas etapas
do projeto, pois € neste momento que as ideias e as expectativas em

relacdo ao processo futuro sao coletadas;

2. Entendimento do processo: neste momento, a equipe de consultores
do projeto realiza o mapeamento do processo a fim de garantir o

entendimento de como 0 processo acontece;

3. Desenvolvimento e priorizagdo das melhorias: tendo o desenho do
processo como ele € e aonde se quer chegar, a equipe de consultores
desenvolve uma lista de melhorias detalhadas e, em seguida, validam

e priorizam tais melhorias com os gestores do projeto;

4. Criacdo do novo processo: apos a priorizacdo de melhorias, o fluxo do
processo é alterado a fim de garantir que todas as propostas de

mudancas validadas sejam contempladas neste novo desenho;
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5. Implementacdo do processo: por fim, as melhorias s&o detalhadas em
atividades e o cronograma de implementacdo € desenvolvido. Neste
cronograma, sao estabelecidos prazos e responsaveis para garantir a

execucao de cada tarefa.

3.4 Participantes do estudo

Os patrticipantes do estudo estdo diretamente ligados ao processo de mudanca
escolhido como objeto de estudo. Tais funciondrios tanto se encontraram envolvidos
no processo de mudanca quanto executam atividades relacionadas ao processo de

vendas da organizacao.

Eles podem ser classificados em dois grupos: os gestores da organizagdo — pessoas
responsaveis por gerenciar e garantir a efetividade todo o processo de
implementacdo da mudanca, além de tomar decisdes estratégias importantes para a
continuidade da mudanca; e os demais colaboradores da organizacdo — os quais
foram envolvidos no processo de mudanga ou afetados diretamente pela mudanca

implementada.

A escolha desses atores possuiu direta conexdo com 0s objetivos especificos deste
estudo. Os gestores da mudanca foram selecionados visando a determinacdo das
principais barreiras encontradas durante a implementacdo de mudancas e a
identificagdo de quais ferramentas, métodos e praticas foram utilizadas na
transposicdo de cada uma no caso selecionado, além da avaliacdo de cada uma das
ferramentas. Ja a participacdo dos funcionérios diretamente envolvidos ou
impactados pela mudanca foi contemplada devido ao levantamento da percepc¢ao
sobre cada uma das barreiras encontradas durante o processo de mudanca e das

maneiras utilizadas para transpor as barreiras encontradas.

As informagbes provenientes de cada grupo participante do estudo foram
confrontadas a fim de avaliar cada uma das acfes realizadas para a transposi¢cao

das barreiras a mudanca encontradas no contexto analisado.

Para a verificagcdo do tamanho da populacdo, foi solicitada uma listagem de
funcionarios para a area de Gestdo de Pessoas da Corretora de Seguros BRB. O
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documento recebido possuia a listagem com 84 colaboradores da Geréncia
Comercial, 63 da Geréncia de Call Center, 40 da Geréncia de Operacodes e 5 da
Geréncia de Governanca e Controle; somando um total de 192 colaboradores
pertencentes a populacdo estudada.

Visando a otimizac¢do da aplicacdo do questionario, uma amostra aleatéria simples
sem reposicdo foi calculada. Este tipo de amostra € caracterizado por Martins e
Ponte (2010, p.191) como “um conjunto de n unidades da populacédo, tal que

qualquer outro conjunto de n unidades teria igual probabilidade de ser selecionado”.

O calculo da quantidade necesséria de colaboradores dessa populacdo para
responderem o questionario proposto foi realizado a partir das seguintes variaveis: o
tamanho da populacdo (N); o erro admitido (B); a maior variancia encontrada na

resposta dos itens propostos (62); e o nivel de confianca (a).

Para a determinacdo da maior varidncia encontrada, 5 questionarios foram
aplicados. Apos a tabulacdo das respostas obtidas, encontrou-se que 2,9 era a

maior variancia encontrada na resposta dos itens propostos pelo instrumento (o?).

Em relacdo ao erro admitido (B), foi determinado a partir de uma analise simplificada
de consequéncias. Assim, determinou-se que o erro permitido seria de 0,5. Ja o
nivel de confianca (a) adotado foi de 0,05 por ser o padrao utilizado.

Calculo da Amostra
Varidncia 2,9
Alpha 0,05
B 0,5
N 192
Z_ alpha/2 1,96
n | 36,17

Figura 3: Calculo da amostra

Fonte: elaborado pela autora.

Apos a realizacdo do calculo da amostra aleatdria simples, uma listagem numerada

contendo o nome de todos os 192 colaboradores da populacao foi confeccionada e,
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por meio do aplicativo eletrénico radom.org, foram sorteados 36 numeros aleatorios

para serem os respondentes da pesquisa.

3.5 Instrumento de pesquisa

O instrumento de coleta de dados desenvolvido para auxiliar o desenvolvimento da
pesquisa deste trabalho foi um questionario quantitativo estruturado, o qual possuia
perguntas e afirmativas claras e objetivas, a fim de garantir um entendimento comum

dos participantes.

Tal instrumento de pesquisa foi desenvolvido apoés a realizacdo da discusséo tedrica
deste trabalho e possui como principais referéncias Kotter (1996) e Rosenberg e
Mosca (2011).

Esse questionério quantitativo foi dividido em quatro blocos de questdes:

1. O primeiro bloco trazia perguntas relacionadas a identificacdo geral do
funcionario respondente, como area funcional da organizacao

pertencente e tipo de cargo;

2. O segundo bloco de questdes foi adaptado do questionario utilizado no
artigo de Rosenberg e Mosca (2011) e possuia como principal objetivo
a identificacdo de informacgdes relacionadas ao contexto de mudanca

vivido na organizacao;

3. O terceiro bloco foi desenvolvido especificamente para a realizacao
deste estudo e tinha como referéncia direta o levantamento de razfes
de barreiras & mudanca organizacional apresentado no artigo de
Rosenberg e Mosca (2011) e os fatores por eles apresentados —
fatores pessoais, fatores organizacionais e fatores especificos da

mudanca,

4. Por fim, o dltimo bloco do questionario foi desenvolvido exclusivamente
para a realizacdo desta pesquisa, a partir da discussdo teodrica das
possiveis maneiras de transposicdo de barreiras a mudanca e dos

cinco fatores apresentados no referencial tedrico deste trabalho —
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planejamento da mudanca, comunicagcdo da mudanca, lideranca e
gestdo, ferramentas de gestdo e incentivo e mobilizacdo para a

mudanca.

No primeiro bloco de questdes, ndo houve a utilizagdo de escala de avaliacao, pois
cada item possuia multiplas escolhas, as quais eram necessariamente exclusivas

entre si.

A partir do segundo bloco de questdes, utilizou-se uma escala com numeros ordinais
inteiros (1 a 5), a qual possuia em seus extremos: concordo plenamente (5) e
discordo plenamente. Para tal, nos comandos dos blocos dois, trés e quatro, foi
solicitado ao respondente que indicasse 0 nimero que correspondesse ao grau de
concordancia com a afirmacéo apresentada. Assim, a interpretacdo da escala era da
seguinte maneira: 0 quanto mais préxima de 5 a resposta do colaborador estiver,
seu grau de concordancia com o item era alto e quanto mais préxima de 1, seu grau
de discordancia com o item era alto. Esta escala de avaliacdo foi utilizada de

maneira padrao até o final do questionario.

Os blocos de questdes trés e quatro, que foram desenvolvidos exclusivamente para
o desenvolvimento desta pesquisa, foram validados semanticamente por meio de
uma banca formada por trés juizes-professores do Departamento de Administracao

da Universidade de Brasilia.

Nesse questionario, a identidade do funciondrio respondente e suas respostas foram
preservadas no intuito de garantir a veracidade das respostas e a nao coacao do

colaborador.

Por fim, levando em consideragéo as caracteristicas relacionadas ao instrumento de
pesquisa utilizado neste trabalho, os objetivos especificos deste trabalho -
diagndéstico das principais barreiras a mudanca; relacdo das principais maneiras de
transposicdo a mudanca; e discussao de como essas barreiras foram transpostas —

puderam ser trabalhados de maneira especifica no contexto avaliado.
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3.6 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta de informagdes ocorreu por meio do instrumento de pesquisa citado no item
anterior — questionario quantitativo — tanto com os gestores da organizacdo
envolvidos no processo de mudanca quanto com os funcionarios que fizeram parte
da equipe do projeto ou que foram impactados diretamente pela mudanca

implementada.

Visando a otimizagdo da coleta de informagcdes por meio do instrumento
desenvolvido, decidiu-se pela aplicacdo presencial do instrumento, a qual se utilizou
de questionarios impressos e individuais. Assim, todos os participantes selecionados
para a realizacdo do estudo puderam responder as questdes concomitantemente e

de maneira individual.

Apoés o célculo da amostra (36 funcionarios), os colaboradores respondentes foram
selecionados de maneira aleatoria. Sendo assim, o questionario fisico foi entregue
aos 36 colaboradores sorteados por meio da ferramenta eletrénica random.org;
contudo, apenas 32 responderam as questdes propostas.

A tabulacdo dos dados foi realizada manualmente por meio de uma planilha em
Excel. Uma matriz contendo 32 colunas, representado a quantidade de questionarios
respondidos, e 52 linhas, representado os itens propostos pelo instrumento, foi
utilizada.

O tratamento de dados perdidos foi realizado por meio da atribuicdo da média de
todas as respostas obtidas nos itens que nado foram respondidos pelos

colaboradores sorteados.

Para a realizacdo das andlises, fez-se necessaria a criagdo de quatro bases de
dados distintas. Cada uma estava diretamente relacionada a um bloco especifico de

guestdes do instrumento proposto.

O primeiro bloco de questdes — identificacdo do respondente — foi trabalhado por

meio da formula “=somase” do Excel para a identificacdo da quantidade de
colaboradores referentes a cada tipo de cargo (gerencial e funcional) e a cada area
pesquisada (Geréncia de Call Center, Geréncia Comercia, Geréncia de Governanca

e Controle e Geréncia de Operagoes).
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O segundo bloco de questBes — identificacdo da mudanca — também foi trabalhado

=média”, para o calculo da

[

por meio do Excel, porém, utilizaram-se as féormulas
média da frequéncia das respostas de cada item, e “=var’, para o calculo da

variancia entre as respostas de cada item.

Ja no terceiro e no quarto bloco de questdes, se utilizou o software estatistico
RStudio, o qual é classificado como um software livre que possui um ambiente de
desenvolvimento integrado. Assim, além da geracdo da média da frequéncia e da
variancia de cada um dos itens propostos por meio do Excel, realizou-se a analise

fatorial dos dados coletados.

Segundo Costa (2006), a analise fatorial pode ser conceituada como um conjunto de
métodos estatisticos multivariado, o qual busca a analise da estrutura das
correlagbes entre diversas variaveis, formando um conjunto de grandezas,
chamados de fatores. Neste trabalho, tanto os fatores quanto as variaveis foram pré-
determinados a luz da teoria, por meio da discussdo tedrica apresentadas pelos

estudiosos de mudanca organizacional.

Com o intuito de verificar o impacto das variaveis em seus fatores, foram calculadas
as cargas fatoriais de cada item. Os valores desta carga sempre estaréo
compreendidos entre 0 e 1 e, quanto mais proximo a 1 o valor calculado estiver,

maior o impacto desta variavel em relacdo ao seu fator, segundo Joreskég (2006).

Por meio do calculo das cargas fatoriais das variaveis, verificou-se a
representatividade de cada item do questionario em relacdo ao fator em que esta
relacionado. Para tal, foi empregada a seguinte férmula no software RStudio:
“factanal (nome da base de dados [,item X:item Y], factors=1, method="mle")”".

Apods a analise de todos os dados desejados para este estudo, foram construidas as
tabelas que auxiliaram a apresentacdo e a discussao dos resultados encontrados

com a aplicacéo do questionario na Corretora de Seguros BRB.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, serdo apresentados o0s resultados encontrados por meio do
tratamento dos dados coletados com os questionarios aplicados. Tais resultados
foram interpretados e discutidos a luz da literatura ja apresentada sobre mudanca

organizacional no referencial teérico deste trabalho.

4.1 Apresentacdo dos resultados

O entendimento dos resultados obtidos ap0ds a geracdo das analises propostas €
indispensavel para a interpretacdo e para a discussao dos dados coletados por meio
do instrumento de pesquisa proposto. Sendo assim, 0s tépicos a seguir

apresentardo todas as respostas encontradas por meio das analises realizadas.

4.1.1 Identificacdo do respondente

Como apresentado anteriormente, o primeiro bloco de questdes teve como propésito
a identificacdo do colaborador respondente quanto ao tipo de funcdo exercida na

organizacédo e a sua area funcional pertencente.

Desse modo, a primeira questao proposta solicitou ao colaborador que indicasse sua
funcdo na organizacao por meio de duas alternativas: operacional e gerencial. Como
resultado, 24 colaboradores avaliaram sua funcdo como operacional e 08

colaboradores avaliaram-na como gerencial conforme representa o Grafico 1.

Ja o Grafico 2 traz o resultado obtido na segunda questdo, a qual solicitou que o
colaborador selecionasse a sua area funcional pertencente. Sendo assim, nesta
amostra, 09 colaboradores operam na Geréncia de Call Center, 09 colaboradores
fazem parte da Geréncia Comercial, 09 trabalham na Geréncia de Operacdes e, por
fim, 05 integram a equipe da Geréncia de Governanca e Controle.
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Grafico 1: Classificacdo dos respondentes quanto o tipo de sua func¢ao

m Operacional
Gerencial

Fonte: elaborado pela autora.

Grafico 2: Classificagcdo dos respondentes quanto a sua area funcional

EGECAL

GECOM
= GEGOC
EGEOPE

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.2 ldentificacdo do contexto da mudanca

Proposto por Rosenberg e Mosca (2011), esse conjunto de questdes possuia como
objetivo principal a identificacdo do contexto de mudanca estudado. Para tal, os
autores propuseram o julgamento de aspectos referentes a participacéo, a aceitacao
e a legitimacao dos colaboradores no processo de mudanca, além da avaliagdo de
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elementos relacionadas ao planejamento e a comunicacdo da mudanga, da
aceitacdo do processo de mudanca e da percepgcdo sobre a consideragdo de
necessidades dos funcionarios durante o processo de mudanca. Os resultados

encontrados, além de comentados abaixo, também foram relacionados na Tabela 1.

Em relacdo ao efetivo envolvimento dos colaboradores no processo de mudanca
organizacional estudado, as respostas tiveram bastante divergéncia. Isso pode ser

afirmado através da interpretacdo da variancia, 2,16, e da média deste item, 3,31.

O mesmo pode ser observado para o item que questiona a eficacia da comunicacgao
da mudanca para os colaboradores, pois a média calculada € 3,69 e a variancia é
1,96. Contudo, o resultado obtido demonstra que a percepg¢éo dos colaboradores em

relacdo a comunicac¢do da mudanca tende a ser positivo.

Ja em relacdo aos dois itens seguintes, consideracdo das necessidades individuais
e coletivas no processo de mudanca, que possuem médias 3,48 e 3,71 e variancias
1,22 e 1,04 sucessivamente, a melhor avaliacdo est voltada para o entendimento

coletivo e ndo o pessoal.

Sobre a aceitacdo da mudanca organizacional, o resultado tende a ser positivo
também, tendo em vista a média de 3,53, porém, a variancia obtida é de 1,16. O
mesmo pode ser interpretado para a legitimacdo de colaboradores, para a
implementagcédo e para 0 sucesso da mudanca, questdes 9, 10 e 11, que possuem
médias 3,34, 3,28, e 3,47 e variancias 1,46, 1,37 e 1,03. J4 a variavel voltada para a
determinacdo das etapas do processo de mudanca possui a maior média, 3,72, e

variancia de 1,31.

Tabela 1: Identificacdo do contexto de mudanca

Questdes 03 a 11

Questdes Média Variancia
3. Participei do processo de mudanca organizacional. 3,31 2,16
4. A mudanca foi explicada para mim. 3,69 1,96
5. Minhas necessidades foram consideradas no processo de mudanca. 3,48 1,22
6. As necessidades de todos os funcionarios foram consideradas. 3,71 1,04
7. Os funcionarios aceitaram a mudanca. 3,53 1,16
8. As etapas da mudanca foram bem determinadas. 3,72 1,31
9. Os funcionarios foram legitimados auxiliar no processo da mudanca. 3,34 1,46
10. A mudanca organizacional foi efetivamente implementada. 3,28 1,37
11. A mudanca obteve sucesso. 3,47 1,03

Fonte: elaborado pela autora.
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Contudo, quando elaborada uma comparagdo entre as meédias obtidas
separadamente neste bloco em relacdo aos gestores e aos funcionarios do nucleo
operacional, torna-se possivel verificar que na visdo dos colaboradores voltados
para a execucdo o contexto de mudanca foi considerado mais favoravel. Dessa
forma, os itens relacionados ao planejamento e a implementacdo da mudanca foram
considerados insatisfatorios para os gestores da mudanca de maneira mais

representativa.

Tabela 2: Identificagdo do contexto de mudanca — Gestores X Nucleo operacional

Questdes 03 a 11

Questdes Média Méd_ia
Gestor Operacional

3. Participei do processo de mudanca organizacional. 3,0 3,4
4. A mudanca foi explicada para mim. 3,3 3,8
5. Minhas necessidades foram consideradas no processo de 35 35

mudanca. ' '
6. As necessidades de todos os funcionarios foram consideradas. 3,4 3,8
7. Os funcionérios aceitaram a mudanca. 3,1 3,7
8. As etapas da mudanca foram bem determinadas. 2,8 4,0
9. Os funcionérios foram legitimados auxiliar no processo da 28 35

mudanca. ' '
10. A mudanca organizacional foi efetivamente implementada. 2,8 3,5
11. A mudanca obteve sucesso. 29 3,7

Fonte: elaborado pela autora.

Em suma, a percepcédo geral dos funcionarios voltada para a consideracdo das
necessidades dos funcionarios no processo de mudancga possuiu melhor avaliagéo.
Contudo, ndo houve um aspecto que tenha sido avaliado de maneira extrema, tanto

positivamente quanto negativamente, por grande parte dos colaboradores.

4.1.3 ldentificacédo de barreiras a mudanca

O terceiro bloco de questdes propostas no questionario, como dito anteriormente, foi
construido a partir dos fatores de barreiras a mudanca apresentados por Rosenberg

e Mosca (2011). Em seu artigo, os autores apresentam conjuntos de variaveis
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correspondentes a trés grupos: fatores pessoais; fatores organizacionais e fatores
especificos da mudanca.

As variaveis presentes nos itens 12 a 19 estao relacionados aos fatores pessoais de
barreiras a mudanca e representam aspectos voltados a disposi¢cdo do colaborador
para a execucdo da inciativa de mudanca, ao receio da transformacéo, a quebra de
rotina e ao fracasso apds a implementacdo, ao aumento da carga de trabalho, a
compreensao das intencdes da organizacdo com a mudanca e ao controle, a

seguranca e as recompensas para a realizacdo desta mudancga na organizacao.

Ja os aspectos relacionados aos fatores organizacionais de barreiras a mudanca
foram contemplados pelos itens 20 a 28 do questionario proposto. Tais questdes
contemplam tanto caracteristicas estruturais da organizacdo (tamanho, rigidez,
politicas, cultura) quanto atributos voltados para a gestdo (lideranca, suporte

gerencial).

Por fim, os fatores especificos da mudanca encontram-se diretamente ligados ao
contexto de mudanca estudado por meio das variaveis de planejamento da
implementacdo da mudanca e definicdo de objetivos e estdo representados pelos

itens 29 e 30 desta pesquisa.

7

Utilizando-se o mesmo modelo de interpretacdo realizado no topico anterior, é
possivel verificar que somente as varidveis relacionadas a presenca de
recompensas individuais para a implementacdo da mudanca proposta e ao
conhecimento das possiveis de um desempenho insuficiente ou fraco dos
funcionarios possuem resultado negativo por parte dos colaborados. As médias das

respostas obtidas de cada uma destas variaveis sao 2,38 e 2,47 respectivamente.

JA os demais pontos abordados pela pesquisa demostram que, além da alta
disposicdo para a realizacdo da mudanca, da compreensdo das intengbes da
organizacdo e do sentimento de que alta gestdo confiava na capacidade dos
funcionarios em lidar com o processo de mudanca, grande parte dos colaboradores
julgou que as demais barreiras ndo se mostraram relevantes ou ocorreram no
contexto estudado, levando em consideragdo o intervalo no qual as médias se

encontravam (2,19 a 2,97).

Os resultados obtidos nesse bloco de questdes e discutidos acima foram

relacionados na Tabela 2, a qual encontra-se abaixo.
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Questdes 12 a 30

Questdes Média Variancia
12. Eu estava disposto a mudar. 4,06 1,16
13. Eu tinha medo do desconhecido. 2,56 1,80
14. Eu compreendia as intencdes da empresa com a mudanca. 3,75 1,23
15. Eu tinha receio do fracasso ap6s a implementacdo da mudanca. 2,63 1,40
16. Eu tinha receio da quebra da rotina de trabalho causada pela
2,69 1,64
mudanca.
17. A carga de trabalho individual aumentou ap6s a reducéo de
funcionarios que deixaram seus postos voluntariamente e 2,63 2,05
involuntariamente.
18. Houve recompensas individuais para a implementacdo da mudanca. 2,38 1,47
19. N&o houve controle e seguranca suficientes durante o processo de
2,28 0,92
mudanca.
20. A lideranca da mudanca foi fraca. 2,19 0,93
21. A cultura da organizacao dificultou o processo de mudanca. 2,78 1,53
22. O tamanho e a rigidez da organizagéo dificultaram o processo de
2,50 1,42
mudanca.
23. Houve falta de suporte gerencial para a mudanca. 2,56 1,42
24. A alta gestdo (geréncia, direcéo e presidéncia) confiava na
. N . 3,78 1,34
capacidade dos funcionarios em lidar com o processo de mudanca.
25. Houve falhas da alta gestao (geréncia, direcao e presidéncia) em
. T 2,28 1,05
lidar com a resisténcia a mudanca encontrada.
26. O processo de mudanca foi de encontro a alguma politica 297 152
organizacional. ' '
27. Houve baixa disponibilidade dos funcionérios para lidar com o
2,69 1,25
processo de mudancga.
28. As possiveis consequéncias de um desempenho insuficiente ou
. 2,47 1,03
fraco dos funcionarios eram claras em todo o processo de mudanca.
29. Houve falha na definicdo dos objetivos da mudanca. 2,53 1,55
30. Houve falhas no planejamento da implementacdo da mudanca. 2,22 1,14

Fonte: elaborado pela autora.

Buscando um distinto enfoque para essa analise, desenvolveu-se a Tabela 4, a qual

possui a listagem das médias encontradas na tabulagdo do terceiro bloco de

guestdes separadas em dois grupos: a visdo dos gestores da mudanca e a visao do

nacleo operacional em relacdo a manifestacado de barreiras a mudanca no contexto

de mudanca estudado. Apesar disso, tal comparacdo apresenta que a percepgao

desses dois grupos encontra-se bastante alinhada, tendo em vista que a maior

diferenca entre as médias é de 0,8 e esta relacionada a barreira desenvolvida a

partir do medo do desconhecido.

Sendo assim, apos a analise de frequéncia dos resultados obtidos pela aplicacdo do

questionario, é possivel afirmar, por meio da percepcdo dos colaboradores, que
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somente duas barreiras a mudanca organizacional se manifestaram de maneira

relevante no contexto de mudancga estudado: ndo houve recompensas individuais

para a implementacdo da mudanca, a qual é pertencente aos fatores pessoais; e

que as possiveis consequéncias de um desempenho insuficiente ou fraco dos

funcionarios ndo eram claras em todo o processo de mudanca, a qual esta

relacionada aos fatores organizacionais.

Tabela 4: Identificacdo da existéncia de barreiras a mudanca — Gestores X Nucleo operacional

Questdes 12 a 30

Questdes Média Médja
Gestor Operacional
12. Eu estava disposto a mudar. 4,6 3,9
13. Eu tinha medo do desconhecido. 2,0 2,8
14. Eu compreendia as inten¢des da empresa com a mudancga. 3,8 3,8
15. Eu tinha receio do fracasso apés a implementa¢éo da mudanca. 2,5 2,7
16. Eu tinha receio da quebra da rotina de trabalho causada pela 30 26
mudanca. ' '
17. A carga de trabalho individual aumentou apés a reducgéo de
funcionarios que deixaram seus postos voluntariamente e 3,3 2,4
involuntariamente.
18. Houve recompensas individuais para a implementacédo da 53 24
mudanca. ' '
19. N&o houve controle e seguranca suficientes durante o processo 53 23
de mudanca. ' '
20. A lideranca da mudanca foi fraca. 2,4 2,1
21. A cultura da organizacao dificultou o processo de mudanca. 2,6 2,8
22. O tamanho e a rigidez da organizacéo dificultaram o processo 20 27
de mudanca. ' '
23. Houve falta de suporte gerencial para a mudanca. 2,6 2,5
24. A alta gestédo (geréncia, direcéo e presidéncia) confiava na
capacidade dos funcionéarios em lidar com o processo de 4,0 3,7
mudanca.
25. Houve falhas da alta gestao (geréncia, direcao e presidéncia) o5 29
em lidar com a resisténcia a mudanca encontrada. ' '
26. O processo de mudanca foi de encontro a alguma politica 29 30
organizacional. ' '
27. Houve baixa disponibilidade dos funcionarios para lidar com o 24 8
processo de mudanca. ' '
28. As possiveis consequéncias de um desempenho insuficiente ou
fraco dos funcionarios eram claras em todo o processo de 2,4 2,5
mudanca.
29. Houve falha na definicdo dos objetivos da mudanca. 2,8 2,5
30. Houve falhas no planejamento da implementacdo da mudancga. 2,5 2,1

Fonte: elaborado pela autora.
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Outra andlise realizada com os resultados obtidos neste bloco de questdes buscou a
verificacdo da carga fatorial de cada variavel referente ao fator em que ela estava

relacionada.

Primeiramente, a analise fatorial buscou saber quais as variaveis da pesquisa que
possuem maior representatividade em relagcdo aos fatores pessoais apresentados
por Rosenberg e Mosca (2011) no contexto estudado. O resultado mostrou que as
variaveis de compreensdo das inten¢cdes da organizagdo com a mudanca e da
disposicédo do colaborador em mudar possuem maior impacto nos fatores pessoais
do que as demais. Tais variaveis possuem as cargas fatoriais de 0.99749998 e de
0.61019229 respectivamente.

Tabela 5: Carga fatorial das variaveis referentes aos fatores pessoais

Questdes 12 a 19 — Fatores Pessoais

~ Carga

Questoes Fatorial
12. Eu estava disposto a mudar. 0,61019229
13. Eu tinha medo do desconhecido. 0,24906928
14. Eu compreendia as inten¢des da empresa com a mudanca. 0,99749998
15. Eu tinha receio do fracasso apés a implementacdo da mudanca. -0,09833577
16. Eu tinha receio da quebra da rotina de trabalho causada pela mudanca. 0,03289104
17. A carga de trabalho individual aumentou ap6s a reduc¢éo de funcionarios que -0.20262008

deixaram seus postos voluntariamente e involuntariamente. '

18. Houve recompensas individuais para a implementacdo da mudanca. 0,28985419
19. N&o houve controle e seguranga suficientes durante o processo de mudanca. -0,02161573

Fonte: elaborado pela autora.

Apés a geracdo da carga fatorial das variaveis relacionadas aos fatores pessoais, 0
mesmo foi feito para as variaveis referentes aos fatores organizacionais. Neste caso,
o resultado encontrado demonstrou que os dois fatores que possuem maior
representatividade nos fatores organizacionais neste projeto sdo as variaveis de
lideranca da mudangca, com carga fatorial de 0,841, e de disponibilidade dos

funcionarios para lidar com o processo de mudanca, com carga fatorial de 0,607.
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Tabela 6: Carga fatorial das variaveis referentes aos fatores organizacionais

Questdes 20 a 28 — Fatores Organizacionais

~ Carga
Questoes Fatorial
20. A lideranca da mudanca foi fraca. 0,841
21. A cultura da organizacao dificultou o processo de mudanca. 0,403
22. O tamanho e a rigidez da organizacéo dificultaram o processo de mudanca. 0,107
23. Houve falta de suporte gerencial para a mudanca. 0,554
24. A alta gestédo (geréncia, direcdo e presidéncia) confiava na capacidade dos 0423
funcionéarios em lidar com o processo de mudanca. '
25. Houve falhas da alta gestao (geréncia, direcdo e presidéncia) em lidar com a 0.479
resisténcia a mudanca encontrada. '

26. O processo de mudanca foi de encontro a alguma politica organizacional. 0,389
27. Houve baixa disponibilidade dos funcionérios para lidar com o processo de 0.607
mudanca. '

28. As possiveis consequéncias de um desempenho insuficiente ou fraco dos 0.482
funciondrios eram claras em todo o processo de mudanca. '

Fonte: elaborado pela autora.

Diferentemente da andlise do fator anterior, outras variaveis também se mostraram
impactantes quando se trata de fatores organizacionais de barreiras a mudanca. Os
aspectos relacionados ao conhecimento das possiveis consequéncias de um
desempenho insuficiente ou fraco dos funcionérios, a falhas da alta gestdo em lidar
com barreiras a mudanca, a confianca da alta gestdo na capacidade dos
colaboradores em lidar com a mudanca, a dificuldades encontradas devido a cultura
e as politicas organizacionais e a falta de suporte gerencial possuem suas cargas

fatoriais presentes no intervalo de 0,554 a 0,403.

Ja a analise da carga fatorial das variaveis referentes aos fatores especificos néo
pode ser realizada devido a impossibilidade da geracdo dessa analise no RStudio,

tendo em vista que tal fator, ao minimo, ndo possui trés variaveis relacionadas a ele.

As hipoteses relacionadas a impossibilidade do calculo da carga fatorial desses itens

podem estar relacionada a uma dessas trés realidades:

1. Rosenberg e Mosca (2011) n&o utilizaram a mesma rotacdo

empregada nesta analise;

2. Houve falha na definicdo dessas duas variaveis como componentes

deste fator;
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3. Os dados coletados podem conter grande variabilidade e ndo serem

suficientes.

Tabela 7: Carga fatorial das variaveis referentes aos fatores especificos da mudanca

Questdes 29 e 30 — Fatores Especificos da Mudanca

Carga
Fatorial
29. Houve falha na definicdo dos objetivos da mudanca. -
30. Houve falhas no planejamento da implementacdo da mudanca. -

Questdes

Fonte: elaborado pela autora.

4.1.4 Transposicdo de barreiras a mudanca

Este ultimo bloco de questbes foi confeccionado a partir da discussao tedrica
apresentada sobre os temas das possiveis estratégias para a transposicao de
barreiras a mudanca. Por meio da categorizacdo tematica das principais acdes para
diminuicdo ou eliminacdo destas barreiras, fez-se possivel a determinacdo de
distintas variaveis para cada uma das classificacdes. Tais categorias representam 0s
fatores que foram trabalhados na analise fatorial.

O fator planejamento esta relacionado as variaveis de definicdo das etapas do
processo, da alocacdo de recursos e de determinacéo do objetivo e de metas para a
implementagdo da mudanca. Estas variaveis foram contempladas nas questdes 31,
33, 34,35,37,41 e 42 do instrumento aplicado.

O segundo fator abordado na pesquisa desenvolvida € a comunica¢do da mudanga,
0 qual possui como variaveis os itens 32, 36, 38 e 43. As questdes propostas foram
referenciadas nos aspectos provenientes da comunicacdo das etapas, da visdo de

futuro e dos resultados de curto prazo do processo de mudanca.

Em relagdo ao terceiro fator, lideranca e gestdo, as questdes 46, 47, 48 e 50
trouxeram a discussdo de variaveis referentes ao esforco, ao interesse e ao
engajamento dos gestores durante o processo de mudanca, aléem da alusdo a
realizacdo de iniciativas de incentivo aos funcionarios por parte dos lideres da

organizagao.
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O quarto fator, ferramentas de gestao e incentivo, foi abordado pelas questdes 44,
45 e 49 do instrumento de pesquisa utilizado. Tais itens listaram a utilizacdo de
ferramentas de gestdo e recompensas aos funcionarios apds a implementacdo do

processo.

Por fim, o ultimo fator apresentou a mobilizacdo para a mudanca como forma de
transpor grande parte das barreiras encontradas durante o0s processos de
transformacdo. Os itens 39, 40, 51 e 52 ressaltaram a criacdo de um senso de
urgéncia para a mudanca, a mobilizacdo, o0 incentivo e a motivacdo para a

implementagcdo da mudanca.

Iniciando a analise dos dados coletados por meio da média e da variancia de cada
uma das variaveis mensuradas, representadas na Tabela 8, torna-se possivel
observar que a percepcao em relacéo as praticas desenvolvidas para a transposi¢cao
de barreiras @ mudanca se mostrou ligeiramente positiva, tendo em vista que grande

parte das meédias calculadas esta compreendida no intervalo de 3,09 a 3,66.

Contudo, também é plausivel notar que as variaveis relacionadas a criacdo do senso
de urgéncia para a mudanca, a motivacdo e a mobilizacdo para a mudanca, a
determinacdo de resultados de curto prazo factiveis, ao incentivo e a recompensas
ndo foram muito bem avaliados. Tais aspectos tiveram suas médias sutiimente

menores que as dos demais quesitos avaliados.

Avaliando a relacdo destes resultados as analises realizadas a pouco no topico de
barreiras a mudanca, confirma-se a presenca da barreira relacionada a inexisténcia
de iniciativas de incentivo visando a implementacdo da mudanca, tendo em vista que
as praticas referentes ao incentivo dos gestores durante o processo de mudanca e a
recompensa apos a implementacdo da mudanca ndo foram bem avaliados pelos

colaboradores respondentes.
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Tabela 8: Percepcao sobre a efetividade das estratégias para a transposicao de barreiras

Questdes 31 a 52

Questdes Média Variancia
31. As etapas do processo de mudanca foram bem definidas. 3,53 1,87
32. Todas as etapas do processo de mudanca foram
. : 3,34 1,65
comunicadas de maneira clara.
33. O planejamento do processo de mudanca era realista. 3,41 1,41
34. As metas estipuladas em relagédo a implementacao da
. 3,44 1,67
mudanca eram factiveis.
35. Os recursos foram bem alocados durante todo o processo de
3,25 1,48
mudanca.
36. As necessidades de mudanca foram comunicadas de maneira
. ~ . x 3,56 1,54
clara, embasada e efetiva pela alta gestdo da organizacéo.
37. Uma viséo de futuro clara foi criada para guiar as a¢bes do
3,66 1,52
processo de mudancga.
38. A visdo de futuro foi comunicada de maneira clara e efetiva
S O 3,25 1,55
para todos os funcionarios da organizagéo.
39. Foi criado um senso de urgéncia para mudanca entre todos 313 166
os funcionarios da organizagéo. ' ’
40. Os funcionarios da organizacdo foram mobilizados para a
~ 2,97 1,19
execucdo da mudanca.
41. Os resultados de curto prazo foram estipulados de maneira
clara 3,38 1,15
42. Os resultados de curto prazo estipulados eram factiveis. 3,09 1,25
43. Os resultados de curto prazo foram comunicados de maneira
. L s 3,34 1,27
clara e efetiva para todos os funcionarios da organizacéo.
44. Foram utilizadas ferramentas de gestao que contribuiram para
3,38 1,47
o controle do processo de mudanca.
45, Foram utilizadas ferramentas de gestao que contribuiram para
a comunicacéo efetiva do progresso do processo de 3,34 1,85
mudanca.
46. Os gestores demonstraram interesse durante todo 0 processo
3,56 1,61
de mudanca.
47. Os gestores estavam engajados em todas as etapas do
3,47 1,29
processo de mudancga.
48. Os gestores incentivaram os funcionarios durante a
) ~ 3,28 1,37
implementacdo da mudanca.
49. Os funcionarios foram recompensados apés a implementacao
2,50 1,23
da mudanca.
50. A lideranca do processo de mudanca trabalhou arduamente
o . 3,47 1,68
para o alcance dos objetivos tracados na visao de futuro.
51. A lideranca mobilizou e incentivou todos os funcionérios para
. ~ 3,25 1,74
a implementacdo da mudanca.
52. Os funcionarios estavam motivados a implementar a 297 158

mudanca.

Fonte: elaborado pela autora.
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Tabela 9: Percepcao sobre a efetividade das estratégias para a transposicao de barreiras —

Gestores X Nucleo operacional

Questdes 31 a 52

Questdes Média Médja
Gestor Operacional
31. As etapas do processo de mudanca foram bem definidas. 2,5 3,9
32. Todas as etapas do processo de mudanca foram comunicadas 26 36
de maneira clara. ' '
33. O planejamento do processo de mudanca era realista. 29 3,6
34. As metas estipuladas em relacdo a implementacdo da mudanca 35 34
eram factiveis. ' '
35. Os recursos foram bem alocados durante todo o processo de 33 33
mudanca. ' '
36. As necessidades de mudanga foram comunicadas de maneira 33 37
clara, embasada e efetiva pela alta gesto da organizagéo. ' '
37. Uma viséo de futuro clara foi criada para guiar as a¢ées do a1 35
processo de mudanca. ' '
38. A visédo de futuro foi comunicada de maneira clara e efetiva para 35 39
todos os funcionarios da organizacgéo. ' '
39. Foi criado um senso de urgéncia para mudanca entre todos 0s 31 31
funcionérios da organizacao. ' '
40. Os funcionérios da organizacéo foram mobilizados para a 30 30
execucdo da mudanca. ' '
41. OIS resultados de curto prazo foram estipulados de maneira 30 35
clara. ' '
42. Os resultados de curto prazo estipulados eram factiveis. 2,8 3,2
43. Os resultados de curto prazo foram comunicados de maneira X 35
clara e efetiva para todos os funcionarios da organizacgéo. ' '
44. Foram utilizadas ferramentas de gestao que contribuiram para o 28 36
controle do processo de mudanca. ' '
45. Foram utilizadas ferramentas de gestao que contribuiram para a o5 36
comunicacao efetiva do progresso do processo de mudanca. ' '
46. Os gestores demonstraram interesse durante todo o processo 40 34
de mudanca. ' '
47. Os gestores estavam engajados em todas as etapas do 38 34
processo de mudanca. ' '
48. Os gestores incentivaram os funcionarios durante a 30 34
implementacdo da mudanca. ' '
49. Os funcionarios foram recompensados apés a implementacéo 20 27
da mudanca. ' '
50. A lideranc¢a do processo de mudanca trabalhou arduamente
o - 3,1 3,6
para o alcance dos objetivos tracados na visdo de futuro.
51. A lideranga mobilizou e incentivou todos os funcionarios para a 59 34
implementacdo da mudanca. ' '
52. Os funciondrios estavam motivados a implementar a mudanca. 2,9 3,0

Fonte: elaborado pela autora.

Jéa utilizando as médias obtidas em relacdo a percepgdo dos gestores e do nucleo

operacional separadamente, conforme a Tabela 9, torna-se perceptivel que a

avaliacdo dos colaboradores do nucleo operacional em relacdo as estratégias

utilizadas para a transposicdo de barreiras a mudanga mostrou-se muito superior a

avaliacdo dos gestores. Algumas possiveis interpretacdes podem ser realizadas a
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partir desta constatacéo: o feedback e os resultados relacionados a efetividade das
estratégias de transposicdo das barreiras & mudanca ndo foram coletados e/ou
mensurados; e/ou os funcionarios pertencentes ao nucleo operacional tiveram receio
em transmitir suas percepc¢des para os gestores da mudanca, deturpando, assim, 0s

resultados obtidos.

Outro ponto importante de se ressaltar em relacdo a esta analise esta voltado para a
tematica dos itens que tiveram uma maior discrepancia entre as percepcdes dos
dois grupos: a utilizacdo de ferramentas de gestdo e o planejamento das etapas do
processo de mudanca. A causa dessa diferenca entre as médias obtidas nesses
itens pode ser reflexo da proximidade do planejamento da mudanca e das
ferramentas de gestdo as funcdes dos gestores, fazendo com que eles sejam mais

sensiveis aos resultados obtidos por meio dessas estratégias.

Logo em seguida, realizou-se a andlise fatorial dos dados obtidos neste ultimo bloco
de questdes do questionario a fim de verificar a carga fatorial de cada varidvel em

relacdo a seu fator correspondente.

Relacionada ao primeiro fator, planejamento da mudanca, a analise fatorial feita
apontou que todas as variaveis mensuradas possuem grande representatividade
para este fator. Contudo, com uma carga fatorial de 0,829, a que mais se destacou é
o item referente a alocacdo de recursos durante o processo de transformacdo na

organizacao.

Tabela 10: Carga fatorial das variaveis referentes ao fator de planejamento da mudanca

Questdes 31, 33, 34, 35, 37, 41 e 42 — Planejamento da Mudanca

~ Carga
Questoes Fatorial
31. As etapas do processo de mudanca foram bem definidas. 0,796
33. O planejamento do processo de mudanca era realista. 0,717
34. As metas estipuladas em relagdo a implementacdo da mudanca eram 0.799
factiveis. '

35. Os recursos foram bem alocados durante todo o processo de mudanga. 0,829
37. Uma visédo de futuro clara foi criada para guiar as acfes do processo de 0.622
mudanca. '

41. Os resultados de curto prazo foram estipulados de maneira clara. 0,600
42. Os resultados de curto prazo estipulados eram factiveis. 0,803

Fonte: elaborado pela autora.
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Ja em relagdo ao fator segundo fator, o qual relaciona aspectos voltados para a
comunicacdo da mudancga, duas variaveis se destacaram por possuirem uma carga
fatorial considerada alta. Tais itens abordaram a comunicacéo clara das etapas do
processo de mudanca e a transmissdo das necessidades de mudanca de maneira
clara, embasada e efetiva por parte da alta gestdo da organizagéo. A carga fatorial
apresentada por cada uma delas é de 0,859 e de 0,909 respectivamente.

As demais variaveis também contabilizaram cargas fatoriais consideraveis, 0,611 e

0,608, em relacdo ao fator da qual sdo componentes.

Tabela 11: Carga fatorial das variaveis referentes ao fator de comunicacéo da mudanca

Questdes 32, 36, 38 e 43 — Comunicac¢&o da Mudanga

~ Carga
Questges Fato?ial
32. Todas as etapas do processo de mudanca foram comunicadas de maneira 0.859
clara. '
36. As necessidades de mudanca foram comunicadas de maneira clara, 0.909
embasada e efetiva pela alta gestéo da organizagao. '
38. A visao de futuro foi comunicada de maneira clara e efetiva para todos os 0611
funcionérios da organizacgéo. '
43. Os resultados de curto prazo foram comunicados de maneira clara e efetiva 0608
para todos os funcionarios da organizagao. '

Fonte: elaborado pela autora.

A analise fatorial do terceiro fator apresenta que trés itens possuem cargas fatoriais
representativas em se tratando de lideranca e gestédo. Os itens 46, 47, 48 e 50 estao
relacionados a demonstracdo de interesses por parte dos gestores durante o
processo de mudanca, ao engajamento dos lideres em todas as etapas da
transformacdo e ao incentivo aos funcionarios por parte dos gestores. Tais itens

apresentaram respectivamente cargas fatoriais de 0,887, 0,998 e 0,747.
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Tabela 12;: Carga fatorial das variaveis referentes ao fator de lideranca e gestéo

Questbes 46, 47, 48 e 50 — Lideranca e Gestao

~ Carga
Questoes Fatorial
46. Os gestores demonstraram interesse durante todo o processo de mudanca. 0,887
47. Os gestores estavam engajados em todas as etapas do processo de 0998
mudanca. '
48. Os gestores incentivaram os funcionarios durante a implementacéo da 0747
mudanca. '
50. A lideranca do processo de mudanca trabalhou arduamente para o alcance 0.396
dos objetivos tracados na visdo de futuro. '

Fonte: elaborado pela autora.

Em se tratando das ferramentas de gestdo e incentivos utilizadas durante o
processo de mudanca, quarto fator avaliado, as trés variaveis relacionadas tiveram
carga fatorial representativa. As ferramentas de gestdo para controle e para
comunicacdo do processo de mudanca possuem carga fatorial de 0,974 e 0,943
respectivamente. Simultaneamente, a varavel relaciona a recompensa dos
colaboradores ap6s a implementacéo do processo de mudanca possui uma carga de
0,716.

Tabela 13: Carga fatorial das variaveis referentes ao fator de ferramentas de gestao e incentivo

Questdes 44, 45 e 49 — Ferramentas de Gestao e Incentivo

~ Carga
Questoes Fatorial
44. Foram utilizadas ferramentas de gestdo que contribuiram para o controle do 0974
processo de mudanca. '
45. Foram utilizadas ferramentas de gestédo que contribuiram para a 0943
comunicacao efetiva do progresso do processo de mudanca. '
49. Os funcionérios foram recompensados apds a implementa¢cdo da mudanca. 0,716

Fonte: elaborado pela autora.

Por fim, o dltimo fator analisado esta relacionado a mobilizacdo dos colaboradores
para a mudanca e envolve aspectos referentes a criacdo do senso de urgéncia para
a mudanca, a mobilizagdo, a motivagdo e ao incentivo dos funcionarios para a

execucado do processo de mudanca. As variaveis que possuem maior impacto no
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fator analisado sao os itens 40 (“os funcionéarios da organizacdo foram mobilizados
para a execugao da mudanga”) e 51 (“a lideranga mobilizou e incentivou todos os
funcionarios para a implementacdo da mudanca”), os quais possuem carga fatorial
de 0,899 e 0,893.

Contudo, os itens 39 (“foi criado um senso de urgéncia para mudanca entre todos os
funcionarios da organizacdo”) e 52 (‘os funcionarios estavam motivados a
implementar a mudanca”) também possuem consideravel impacto neste ultimo fator,

tendo em vista que suas cargas fatoriais sao de 0,548 e 0,722.

Tabela 14: Carga fatorial das variaveis referentes ao fator de mobilizagdo para a mudanca

Questbes 39, 40, 51 e 52 — Mobiliza¢&o para a Mudanca

~ Carga
Questées Fatorial
39. Foi criado um senso de urgéncia para mudanca entre todos os funcionarios 0548
da organizacao. '
40. Os funcionarios da organizagao foram mobilizados para a execugéo da 0.899
mudanca. '
51. Alideranga mobilizou e incentivou todos os funcionarios para a 0.893
implementacdo da mudanca. '
52. Os funcionérios estavam motivados a implementar a mudancga. 0,722

Fonte: elaborado pela autora.

4.2 Discussao dos resultados encontrados a luz da teoria

Partindo da interpretacdo realizada sobre as analises no topico anterior, torna-se
possivel a criacdo de uma analogia entre os dados tratados. Tais relagbes serédo
apresentadas e comparadas a luz da literatura académica apresentada no

referencial tedrico deste trabalho.

Os principais aspectos apresentados anteriormente pela analise de dados realizada
fazem mencéo a disposi¢cdo dos colaboradores para a mudanga, a percepcdo de
incentivos e recompensas para a implementacdo da transformacéo, a mobilizacao e
ao envolvimento dos funcionarios na mudanca, a comunicac¢ao de todo o processo e
ao planejamento de todo o processo de mudanca. Assim, analisando o contexto de

mudanca do projeto de melhoria e inovacao no processo de vendas da Corretora de
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Seguros BRB e os resultados obtidos por meio da pesquisa aplicada, as seguintes

inferéncias podem ser realizadas:

1

2

Os funcionarios estavam dispostos a realizar a mudanca,

N&o houve grande mobilizacdo e envolvimento dos colaboradores no

processo de mudanga;

. Os funcionérios ndo se sentiram incentivados e recompensados para a

implementacéo do processo de mudanca;

. Mesmo demonstrando ndo haver medo do fracasso, das decorréncias

da mudanca e do desconhecido, os colaboradores apresentaram receio
quanto ao desconhecimento de possiveis consequéncias para um

desempenho insuficiente ou baixo;

. A comunicacdo de todas as etapas do processo foram realizadas de

maneira satisfatoria;

. A alta gestdo transmitiu um sentimento de confianca em relacdo a

competéncia dos colaboradores para a execucdo das etapas do

processo de mudanca;

. A lideranca da mudanca se mostrou positiva neste contexto;

. O planejamento da mudanca foi bem realizado, entretanto, os objetivos

de curto prazo nao foram estabelecidos de maneira realista;

. O senso de urgéncia para a mudanca néo foi estabelecido de forma

relevante.

Analisando de maneira conjunta as inducdes realizadas, torna-se plausivel a criagao

de quatro tematicas gerais visando o agrupamento de tais tOpicos para a realizagcao

das discussbes tedrica dos resultados. S&o elas: comunicacdo da mudanca,

envolvendo o item 5; planejamento da mudanca, sendo contemplado pelo item 8;

mobilizacdo e incentivo para a mudanca, reunindo os itens 1, 2, 3, 4 e 9; e, por fim,

lideranca, com os itens 6 e 7.
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4.2.1 Comunicacdo da mudanca

Como apresentado anteriormente, a comunicacdo é um dos aspectos mais
importantes para a garantia da realizacdo de uma mudanga organizacional de
sucesso. Mostrando-se como estratégia essencial para um bom andamento das
etapas do processo de mudanca, tal fator foi tratado de maneira adequada no

contexto estudado segundo a percepcao dos colaboradores respondentes.

A amostra coletada em relacdo a este quesito demonstra que a lideranca do projeto
obteve éxito na transmissdo de mensagens sobre as necessidades de mudanca, as
intencdes da organizacdo com a transformacédo, o planejamento do projeto e os

resultados de curto prazo alcangados.

Para Rosenberg e Mosca (2011) a comunicacéo tem o efeito de mitigagéo de fatores
pessoais para a criacdo de barreiras a mudanca. Kotter (1996) também afirma que a
comunicacdo adequada diminui o receio a mudanca e aumenta o envolvimento dos

colaboradores para o alcance dos objetivos propostos.

Ja os dois modelos de gerenciamento da mudanca criados por Armenakis et al
(1999) possuem o foco na comunicacdo da mensagem, tendo em vista que a
comunicacado, quando desenvolvida de maneira adequada, auxilia a conversao dos

colaboradores impactados pela mudanca em agentes da mudanca.

Isabella (1990) também demonstra a necessidade da realizacdo de uma
comunicacdo adequada levando em consideracéo a antecipagao dos colaboradores
ao interpretarem rumores e pedagos de informacdes em relacdo ao processo de
mudanca. Tal antecipacdo pode desencadear sentimentos de antipatia e de
desconfianca da proposta de mudanca por parte dos colaboradores e apresentar
uma resisténcia inicial para a execugdo de atividades voltadas a inciativa de

transformacéo.

Analisando-se a efetividade da comunicacao realizada pela lideranca da mudanca e,
principalmente, dos aspectos apresentados pela literatura, € possivel relacionar a
alta disposicdo para a mudanca e a falta de receio em relacdo ao desconhecido ao

sucesso da execucao das a¢des de comunicacao do projeto.
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4.2.2 Planejamento da mudanca

O planejamento da mudanca aborda quesitos voltados as atividades que buscam
determinar o futuro desejado apdés o processo de mudanca, como também, a
definicdo das etapas do processo de transformacdo. Estes aspectos foram
apresentados para os colaboradores por meio da proposicao de itens relacionados a
determinacao das etapas do processo, a criagdo visdo e dos objetivos da mudanca e
ao estabelecimento de resultados de curto prazo.

A definicdo do planejamento da mudanca € apresentada como uma das primeiras
etapas a serem executadas em diversos métodos de gerenciamento da mudanca
(Judson, 1991; Galpin, 1996). Rosenberg e Mosca (2011) também ressaltam tal
importancia afirmando que a ma execucdo dessa etapa podera ter certamente um

impacto negativo no projeto de mudanca.

Para Kotter (1996), a determinacdo de objetivos de curto prazo no planejamento da
mudancga possui grande influéncia no comprometimento dos colaboradores com o
processo de mudanca, assim como, direciona os esfor¢os dos colaboradores para o

alcance das metas propostas.

No contexto estudado, a percepcdo dos colaboradores quanto ao planejamento
inicial do projeto foi positiva; contudo, um julgamento negativo ocorreu no momento
em que foi questionada a definicho adequada e realista de resultados de curto
prazo. Tal avaliacdo pode ser um reflexo da incompatibilidade da complexidade das
metas estipuladas e dos prazos estabelecidos. Outros fatores que poderiam ter
influenciado esta opinido dos funcionarios seria 0 mau gerenciamento de recursos
durante o processo de mudanca e o aumento da carga de trabalho; entretanto, estes

aspectos nao tiveram um julgamento negativo.

4.2.3 Mobilizagao e incentivo

De maneira unanime, a mobilizacdo dos colaboradores para a mudanca e a
realizacdo de iniciativas de incentivo e de recompensas foram tratadas pelos

estudiosos do tema. Aspectos relacionados a criacdo de uma coalizdo que visa a
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implementagédo e ao sucesso da mudanga e ao estabelecimento de um senso de
urgéncia para a geracao de comprometimento com a mudancga e envolvimento dos
colaboradores durante todo o processo foram questionados no instrumento de

pesquisa utilizado.

Inicialmente, para a criacdo da necessidade de mudanca, Kotter (1996) afirma que o
senso de urgéncia é determinante para a garantia de comprometimento dos
colaboradores para com a mudanca. Caso 0 senso despertado néo seja satisfatorio,

0 sucesso da transformacao proposta estard comprometido.

Outro importante fator abordado por Kotter (1996) esta voltado para a criacdo de um
time que busca um alto desempenho e que compra a ideia da mudancga proposta.

Este time é classificado, por Kotter (1996), como uma coalizacao.

O encorajamento dos funcionarios para a realizacdo da mudanca também é
trabalhado por outros autores. Segundo Boyett e Boyett (1999), a permissao da
participacdo dos colaboradores no processo de mudanca estd diretamente
relacionada ao comprometimento e ao esforco empregado na transformacao. Isto
ocorre devido a representacdo dos interesses dos colaboradores no processo de

mudanca.

Ja em relacao a utilizacédo de iniciativas de incentivos e recompensas, Rosenberg e
Mosca (2011) afirmam que se uma mudanga possui uma consequéncia nao
desejada por parte dos colaboradores, julga-se adequada a utilizacdo de incentivos

e de compensacoes.

Apesar do conhecimento da necessidade do envolvimento e da mobilizacdo para a
mitigagdo das barreiras apresentadas no contexto de mudancga e do alto indice de
disposicdo a mudar dos funcionarios respondentes, os gestores da mudanca néo
obtiveram éxito na mobilizacdo e no envolvimento dos colaboradores no processo de
transformacdo. Outro fator ndo tdo bem avaliado foi o questionamento relacionado
aos incentivos e as recompensas para a implementacao da mudanca proposta, além

do atendimento das necessidades individuais pela mudanca.

A provéavel causa da percepcao de que suas necessidades ndo foram consideradas,
de que os colaboradores ndo foram mobilizados para a transformacdo e que nao

houve acbBes de reconhecimento e incentivo para a implementacdo da mudanca
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pode estar relacionada a falta de envolvimento dos colaboradores durante as etapas
de concepcao e efetivacdo da mudanca.

4.2.4 Lideranca

Por fim, o fator lideranca esta diretamente relacionado a importancia do papel do
gestor da mudanca para a garantia de sucesso do projeto. Segundo Kotter (1996), a
mudanca sé atingirAd o sucesso desejado se for impulsionada por um verdadeiro
lider. Diversas sdo as competéncias do gestor da mudanca, porém, sua principal
missdo esta relacionada a conducdo dos agentes da mudanca durante todo este

processo.

Reafirmando a importancia da lideranca em um projeto de mudanca, Rosenberg e
Mosca (2011) expbem que “a lideranca envolve mais do que a habilidade de inspirar
individuos e orientar o trabalho das equipes”. Os autores também asseguram que
“os lideres organizacionais devem ser os principais arquitetos e patrocinadores de

qualquer realinhamento cultural”.

No projeto de reestruturacdo do processo de vendas da Corretora de Seguros BRB,
os colaboradores julgaram que a lideranca conduziu o processo de mudanca de
maneira satisfatoria, ainda que ndo tenham mobilizado e incentivado os funcionarios
para a realizacdo da mudanca. Contudo, tal avaliacdo possa estar enviesada devido
ao receio da realizagéo de criticas a alta gestao da organizacao.

Outro fator interessante, o qual foi bem avaliado, esta relacionado a transmissao de
confianga na capacidade dos colaboradores em executarem as atividades do projeto
de transformacdo. Este julgamento pode estar relacionado a delegacdo da
realizacdo de etapas importantes para funcionarios que possuam cargos
operacionais, tanto pelo tempo de trabalho na organizagdo quanto pelo

conhecimento técnico ja adquirido.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com o intuito de determinar quais séo as principais barreiras encontradas durante o
processo de mudanca e relacionar quais sdo as melhores praticas utilizadas pelos
gestores para transpé-las, efetivando assim as alteracdes propostas para a
organizacdo, o presente trabalho foi desenvolvido em um contexto de mudanca
especifico: o projeto de melhoria e reestruturacdo do processo de vendas da
Corretora de Seguros BRB.

Utilizando uma abordagem quantitativa, o estudo realizado propés como instrumento
de pesquisa um questionario, o qual foi desenvolvido especificamente para este
trabalho. Este questionario foi desenvolvido a luz da discusséo teorica sobre o tema
de mudanca organizacional e era composto por quatro blocos de questdes, os quais
buscavam a identificacdo do respondente, a identificacdo do contexto de mudanca
estudado, o levantamento da existéncia de barreiras a mudanca e, por fim, a
verificacdo da efetividade da transposicéo das barreiras encontradas pelos gestores.
Tal instrumento foi respondido por 32 funcionarios da Corretora de Seguros BRB
que participaram do processo de mudanca ou foram impactados pelas melhorias

implementadas.

Por meio de duas analises, de frequéncia e fatorial, todos os dados coletados foram
interpretados. A primeira delas buscou compreender a percepc¢éo dos colaboradores
respondentes quanto aos itens propostos. Ja a segunda ambicionou a determinagéo

da carga fatorial das variaveis mensuradas em relacdo ao seu fator correspondente.

Os resultados obtidos a partir das analises geradas apontam que, em relacdo ao
contexto de mudanca estudado, os funcionarios ndo se sentiram totalmente
envolvidos no processo de mudanca e que suas necessidades individuais n&o foram
contempladas na transformacdo proposta. Contudo, julgam que as etapas do
processo de mudanca foram bem determinadas e que a mudanca obteve
consequéncias positivas para a organizacao.

hY

Em relacdo as barreiras a mudanca encontradas no processo de mudanca
estudado, duas se manifestaram de maneira relevante: ndo houve recompensas

individuais para a implementacdo da mudanca, que esti relacionada aos fatores
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pessoais; e que as possiveis consequéncias de um desempenho insuficiente ou
fraco dos funcionarios ndo eram claras em todo o processo de mudanca, a qual

pertence aos fatores organizacionais.

Ja em relacdo a efetividade da transposicdo das barreiras a mudanca, 0s
colaboradores julgaram que a lideranca, a comunicacdo e o planejamento da
mudanca foram bem desenvolvidos. Contudo, aspectos voltados para a
determinacdo de objetivos de curto prazo factiveis, mobilizacdo para a mudanca e
incentivos e recompensas para a implementacao da transformacao nédo foram bem

avaliados.

Dessa maneira, torna-se possivel afirmar que ndo houve a mobilizacdo e o
envolvimento dos colaboradores desejados na execucéo das etapas do processo de
mudanca. Isso impactou diretamente a percepcdo da contemplacdo das
necessidades individuais na mudanga e de incentivos e recompensas para a

implementacéo da transformagéo proposta.

Quanto as limitacdes deste estudo, este trabalho esteve restrito a um contexto de
mudanca especifico, o que pode limitar sua generalizacdo para outros processos de
mudanca. Adicionalmente, aponta-se como limitagdo a impossibilidade da
verificacdo da carga fatorial das variaveis relacionadas aos fatores especificos da
mudanca devido a restricbes da analise fatorial.

Possiveis recomendac¢fes para estudos futuros do tema estdo relacionadas as
limitacBes apresentadas e a coleta de dados realizada. Primeiramente, aconselha-se
uma revisao teorica e estatistica dos fatores de barreiras a mudanca apresentados
por Rosenberg e Mosca (2011). Em relacdo a coleta de dados por meio de
questionario, sugere-se a escolha de um processo de mudanca que acaba de
ocorrer e um cronograma extenso para a aplicacdo do instrumento. Assim, toda a
amostra sorteada poderad responder as questdes propostas e 0 acesso as

informacdes referentes ao contexto de mudanca estudado podera ser simplificado.
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APENDICES

Apéndice A — Instrumento de pesquisa proposto e utilizado

| 4

Universidade de Brasilia

FACE/Faculdzde de Economia, AdministragZe, Contabilidade & Ciéncia da Informagio e Documeantagio
ADM/Departamento de Administragio

Questionario — Transposigao de Barreiras a Mudanga

Agradeco desde ja por dedicar parte de seu tempo para responder este guestiondrio. Suas percepcbes séo
imprescindiveis para o desenvolvimento da minha pesquisa de monografia, a qual avaliard a transposicio de barreiras
a4 mudanca durante a iniciativa relacienada ao processo de vendas da Corretora.

Para responder este guestionario, vocé usara 10 minutos aproximadamente.

Sua identificacdo pessoal ndo & necessaria, pois todas as respostas serdo classificadas apenas pelos cargos
{gerenciais e operacionais) e pelas dreas funcionais da empresa (GECOC, GECOM, GEQOPE & GECAL).

Caso haja alguma ddvida sohre o guestionario, estarei 4 dispesicdo para soluciona-la por telefone (61 9104-4024) ou
mensagem eletrénica (bella.vallejo@hotmail.com).
Muito obrigada,

Isabella Vallejo

Identificacdo do Respondente
Favor margue com wm “x” a opgdo referente a sua identificacdo nas questdes 1 e 2
1. Fungdo na erganizagao
[] operacional
D Gerencial
2. Area Funcional pertencente
E‘ GECAL = Geréncia de Call Center
[[] GECOM = Geréncia Comercial
[l GEGOC — Geréncia de Governanca e Controle
[] GEQPE - Geréncia de Operagies

Identificagdo da Mudanga
Favor marque com m “x” para a resposta que indica sua concardancia com as afirmativas de 35 12,

R ) . Discordo Concaordo
3. Participei do processo de mudanga organizacional. Plenamente 1 2 3 4 5 Clanaments
] ) ) Discordo Concordo
4. A mudanga foi explicada para mim. 1 2 3 4 5
¢ p P FPlenamente Flenamente
5. Minhas necessidades foram consideradas no Discordo 1 2 3 4 5 Concorda
processo de mudanga. Flenamente Plenamente
6. As necessidades de todos os funcionarios foram Discordo 1 2 3 4 5 Concordo
consideradas. FPlenamente Flenamente
L ) Discordo Concordo
7. Os funcionarios aceitaram a mudanga. ., N 1 2 3 4 5
FPlenamente Flenamente
8. As etapas da mudanga foram bem determinadas. j._'}.'s-:ordg‘ 1 2 3 4 5 Concordo
Flenamente Plenamente
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9. Os funcionarios foram legitimados auxiliar no Discorda Concordo
, .1 2 3 4 5
processo da mudancga. Flenamente Flenamente
10. A mudanga organizacional foi efetivamente Discords Concordo
) ) o1 2 3 4 5
implementada. Filenamente Flenamente
Dizcorda Concordo
11. A mudanca obteve sucesso. , .. 1 2 3 4 5
Plenamente Flenamente

ldentificagdo das Barreiras 3 Mudanga
Favaor margque com um “x™ para a resposta que indica sua concorddncia com as afirmafivas de 153 a8 31.

12. Eu estava disposto a mudar. .Fi.'scordu 1 2 3 4 5 Concordo
Flgnamente Flenamente
13. Eu tinha medo do desconhecido. Discordo 5 4 4 5 Concordo
Flenamente Flenamente
14. Eu compreendia as intencdes da empresa com a Discords Concordo
. .1 2 3 4 5
mudanga. Flenamente Flenamente
15. Eu tinha receio do fracasso apos a implementagédo Dizcordo Concordo
. .. 1 2 3 4 5
da mudanga. Flenamente Flenamente
16. Eu tinha receio da gquebra da rotina de trabalho Discords Concordo
. .1 2 3 4 5
causada pela mudanga. Flenamente Flenamente
17. A indivi y
carga de trﬁb_alhao_lndmdual_ aumentou apos a Discords Concordo
redugdo de funcionarios que deixaram seus postos ) .1 2 3 4 5
. . . Fienamente Fiehamente
voluntariamente e involuntariamente.
13. Houve recoimpensas individuais para a Dizcordo 1 2 3 4 5 Concordo
implementagdo da mudanga. FPlenamente FPlenamente
19. Ndo houve controle e seguranga suficientes Discordo Concorda
. .. 1T 2 3 4 5
durante o processo de mudanga. Fienamente Flenamente
20. A liderancga da mudanca foi fraca. ':j'lswmgl 1 2 3 4 5 Concordo
Plenamente Flenamente
21. A cultura da organizacdo dificultou o processo de Discords Concordo
. .. 1T 2 3 4 5
mudanga. Fienamente Flenamente
22. 0 tamanho e a rigidez da organizagao dificultaram Discords Concordo
. 1T 2 3 4 5
0 processo de mudanga. Flenamente Flenamente
Discords Concorda
23, Houve falta de suporte gerencial para a mudanga. - o1 2 3 4 5
Flenamente Flenamente
24, A alta ta encia, direca idénci
1 gestao {ggrenma |re§an_:- e' Prem EI‘I_(:IE!} Discordo Concordo
confiava na capacidade dos funcionarios em lidar ) .1 2 3 4 5
Flenamente Flenamente
com o processo de mudanga.
25, Hou'u_'eﬁfal.has da.alta gestao :;;!er:anclla. diregido e Discordo Concordo
presidéncia) em lidar com a resisténcia a mudanca ) 1 2 3 4 5
Flenamente Flenamente
encontrada.
26. O processo de mudanga foi de encontro a alguma Discords Concordo
o N ) o1 2 3 4 5
politica organizacional. Fienamente Flenamente
27. Houve baixa disponibilidade dos funcionarios para Dizcordo 12 3 4 5 Concordo
lidar com o processo de mudanga. Flenamente Flenamente
23.{&5 pos_swms consequéncias 1:Ie um desempenho Discords Concordo
insuficiente ou fraco dos funciondrios eram claras ) o1 2 3 4 5
Flenamente Flenamente
em todo o processo de mudanga.
29. Houve falha na definicio dos objetivos da mudanca. | 0290 4 5 3 4 5 CONcordo
Flenamente Flenamente
30. Houve falhas no planejamento da implementagdo da Dizcordo Concordo
, L1 2 3 4 5
mudanga. Flenamente Flenamente
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Transposicao de Barreiras 3 Mudanga
Favor marque com um “x” para a resposta que indica sua concordancia com as afimmativas de 32 & 52,

31. As etapas do processo de mudanga foram bem Discordo 7 3 4 Concordo
definidas. Plenamente Pienamente
32. Todas as etapas do processo de mudanga foram | ODiscordo 2 3 4 Concordo
comunicadas de maneira clara. Flenamente Plenamente
Discordo Cancordo
. i ista. 2 3 4 )
33. O planejamento do processo de mudanga era realista Plenamente Plenamente
34. As metas estipuladas em relagdo a implementacédo da | Oiscordo 3 3 4 Concordo
mudanga eram factiveis. Flenaments Pienamente
35. 0s recursos foram bem alocados durante todo o Oiscordo 3 3 4 Concordo
processo de mudanga. Flenaments Pienamente
36. As ne_cessqlldades ge m:dang‘;ﬂ :UFEIITI I{'.omltumcatigs ge Discordo 2 3 4 Concordo
maneira clara, embasada e efetiva pela alta gestao da o) .
organizagio. Flenamente lenamente
37. Uma visdo de futuro clara foi criada para guiar as| Ciscordo 5 3 4 Concordo
agdes do processo de mudanga. Flenamente Pienamente
38. A visdo de futuro foi comunicada de maneira clara e | Discordo 3 3 4 Cencordo
efetiva para todos os funciondrios da organizagao. Flenamente Pienamente
39. Foi criado um senso de urgéncia para mudanga entre | Discords 7 3 4 Concordo
todos os funciondrios da organizagio. Flenamente Pienamente
40. Os funcionarios da organizagdo foram mobilizados | Ciscords 7 3 4 Concordo
para a execucdo da mudanga. Plenamente Pienamente
41. Os resultados de curto prazo foram estipulados de| COWscordo 7 3 4 Concordo
maneira clara. Flenamente Plenamente
42, 0s resultades de curto praze estipulados eram| OVscordo 2 3 4 Ceticorda
factiveis. Flenamente Pienamente
43. Os re_sultalld(:ﬁ de'{:;J_rto prazg E:»ram cfomu_mchlos ge Discordo 2 3 4 Coencordo
maneira clara e efetiva para todos os funcionaries da | 5, . Plenamenta
organizacao.
44, Foram _utlllr_adas ferramentas de gestao que Discarda Concorda
contribuiram para o controle do processo de Sianamente 2 3 4 Plenamente
i e =
mudanga.
45, Foram lutlllzadas ferramentas_ dg gesta_o que | niscordo Concorda
contribuiram para a comunicagdo efetiva do Blanamente 2 3 4 Plenamente
i ern e
progresso do processo de mudanca.
46. 0s gestores demonstraram interesse durante todo o Discordo 3 03 4 Concordo
processo de mudanga. Plenamente Pienamente
47. Os gestores estavam engajados em todas as etapas | ODVscordo 3 3 4 Cencordo
do processo de mudanga. Plenamente Pienameante
48. Os gestores incentivaram os funciondrios durante a| COVscordo 7 3 4 Concordo
implementagdo da mudancga. Plenamente Pienameante
49, Os funcionarios foram recompensados apos al| Ciscordo 5 3 4 Concordo
implementagdo da mudanca. Flenamente Pienamente
50. A dllderanat;a do pr{lmessodde Bn_ugam;at tragalhou Discordo ) 5 4 Concardo
arduamente para o alcance dos objetivos tragados na oy .
visio de futuro. Plenamente lenamente
51. A lideranga mobilizou e incentivou todos os| Oiscordo 2 3 4 Concordo
funcionarios para a implementagao da mudanga. Flenamente Plenamente
52. Os funcionarios estavam motivados a implementar a| COiscordo 3 3 4 Concordo
mudanga. Plenamente Pienamente
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