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RESUMO

O presente trabalho de dissertacdo tem por objetivo estudar a mudanga em curso em
uma empresa publica, de modo a fornecer subsidios para que a dire¢ao da organizacao faga
uma condugdo eficaz do processo de mudanga. Para atingir o objetivo desta pesquisa, foi
conduzido um estudo da literatura especializada, buscando caracterizar mudancga
organizacional, os fatores que a afetam e as técnicas conhecidas para sua gestao eficaz. Em
seguida, foi desenvolvido e aplicado um instrumento de pesquisa que possibilitou identificar
na empresa estudada, os fatores que afetam as mudancas organizacionais em curso. Os
resultados mostram que os autores pesquisados atribuem grande relevancia aos fatores que
sdo obstaculos as mudangas organizacionais € que a aplicagdo do questionario permitiu
conhecer os obsticulos reais e potenciais da empresa pesquisada. Conclui-se que o0s
obstaculos identificados pelos diversos autores podem ser sintetizados nos oito erros que as
empresas cometem em processos de mudangas, descritos por John Kotter, e que os obstaculos
identificados na empresa pesquisada podem servir de subsidios para auxiliar a direcao da

mesma a gerir de forma eficaz as mudangas.

Palavras-chave: Mudancas organizacionais. Obstaculos. Diagndstico organizacional.

Empresa publica.
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ABSTRACT

This paper aims to study the change in course in a public company, in way to supply
subsidies so that the direction of the organization makes an effective transport of the change
process. To reach the objective of this research, a study of specialized literature was lead,
searching to characterize organizational change, the factors affect that it and the known
techniques for its effective management. After that, it was developed and applied a research
instrument that it made possible to identify in the studied company, the factors that affect the
organizational changes in course. The results show that the researched authors attribute great
relevance to the factors that are obstacles to the organizational changes and that the
application of the questionnaire allowed to know the real and potential obstacles of the
researched company. One concludes that the identified obstacles for the several authors can
be synthesized in the eight mistakes that the companies commit when managing changes,
described by John Kotter, and that the identified obstacles in the researched company can

serve as subsidies to aid the direction of the same to manage in an effective way the changes.

Keywords: Organizational changes. Obstacles. Organizational diagnosis. Public company.
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1 INTRODUCAO

As empresas tiveram até metade do século XX, um ambiente de mudancas lentas e a
competicdo entre elas se restringia a niveis locais e administraveis (MUNFORD, 2002).
Porém, a partir dai, o ritmo destas mudancas se acelerou exponencialmente € ndo mostra
sinais de que vai arrefecer.

As transformagdes ocorridas no cendrio global a partir de 1945, principalmente no
plano econdmico, sdo as que mais diretamente t€ém relacdo com a conformagao do ambiente
vivido pelas organizagdes nos dias atuais (DRUCKER, 1999; REZENDE FILHO, 1991). O
periodo pos Segunda Guerra Mundial marca uma fase de crescimento para o sistema
capitalista, por isto conhecido como “Anos Dourados” (MATTOS, 1998). Este periodo ¢
marcado por expressivo aumento do consumo, acompanhado por um aumento produtivo sem
precedentes na histéria, provocado em grande parte pela automagdo dos processos
(REZENDE FILHO, 1991).

O Paradigma Tecno-Econdmico' (PTE) (DOSL, FREEMAN; PEREZ apud LASTRES;
FERRAZ, 1999) desta época, marcado por um modelo organizacional Fordista, ¢é
caracterizado pela producdo em massa, uso intensivo de recursos naturais € organizagdes
grandes, estaticas e pouco flexiveis (CASSIOLATO, 1999; MALDONADO, 1999).

A partir dos anos 70, este modelo que proporcionou a hegemonia dos Estados Unidos,
principalmente das empresas americanas, d4 sinais de estagnagdo, devido a fatores como a
crise do petroleo, a perda de credibilidade do ddlar, a guerra do Vietna e a desaceleragcdao dos
investimentos americanos na Europa (ALBAGLI; HARVEY, apud LASTRES; FERRAZ,

1999; MATTOS, 1998).

1 . A . . . , . . . ~ ~

Paradigma Tecno-Economico: indica uma série de tecnologias e inovagdes que provocam transformagdes na
sociedade e conformam uma série de setores e atividades (politicos, sociais, econdmicos etc.), ditando novas
formas de se produzir, comercializar, fomentar a atividade econémica etc.



A resposta foi dada pelo proprio sistema capitalista que, a partir da década de 1970,
comega a sinalizar no sentido de uma politica econdmica liberal, com a flexibilizacao dos
instrumentos regulatérios de movimentacdo de capitais especulativos € com a abertura
crescente ao comércio internacional (MATTOS, 1998).

Dois fatores que vao determinar as caracteristicas deste periodo sdo (DRUCKER,
1999; LEMOS, 2000; MANAS, 2001):

e A intensificacdo do processo de globalizagdo econdmica, e
e Os crescentes avangos tecnoldgicos, principalmente nas areas de informadtica e
telecomunicagdes.

O processo de globalizacdo se intensifica a partir do afrouxamento dos instrumentos
regulatorios tanto para o transito de capitais, quanto para o transito de mercadorias. Porém,
foram as evolucdes acontecidas no campo das tecnologias da informagdo, principalmente na
informatica, telecomunicagdes e microeletronica (MALDONADO, 1999), que permitiram a
intensificacdo deste processo (REZENDE FILHO, 1991).

Parte da resposta dada pelo sistema capitalista aconteceu pelo surgimento de um novo
PTE, denominado PTE das tecnologias da informagdo, onde a informacdo e o conhecimento
passaram a condicao de principais insumos de um novo modelo produtivo (DANTAS, 1999;
DRUCKER 1999; CASSIOLATO, 1999) voltado para o atendimento do mercado, agora de
uma forma segmentada. Tem-se a partir dai, a existéncia de uma verdadeira economia do
conhecimento (LEMOS, 2000) e de uma sociedade do conhecimento (DRUCKER, 1999).

O fendémeno da globalizacdo provocou mudangas no arranjo dos mercados e da
concorréncia, envolvendo interdependéncia entre os agentes que atuam no mercado,
estabelecendo uma rede onde existem “possibilidades inéditas da acdo criativa do homem”
(SALES FILHO, 2000, p. 42). Temos como caracteristicas do ambiente resultante da

interacdo entre tecnologias da informagao e globalizacdo as seguintes:



e (Geracdo, difusdo e gerenciamento de informagdes e conhecimentos, a um custo
reduzido;

e Maior integracao entre os agentes econdomicos, especificamente entre os colaboradores
da organizag¢do (LASTRES; FERRAZ, 1999);

e Grande capacidade de armazenamento e transmissao de conhecimentos;

e Estabelecimento de redes que interligam os agentes economicos em tempo real;

e A informacdo passou a estar disponivel de forma mais democratica, permitindo sua
troca em tempo real por pessoas situadas em locais distintos do globo;

e O comércio eletronico permitiu que as empresas colocassem seus produtos em
qualquer lugar do mundo, quebrando as fronteiras nacionais de uma forma muito mais
intensa do que a vista em épocas anteriores; €

e A concorréncia ganha nova dimensao, pois com consumidores mais exigentes e pregos
mais competitivos (fruto de fatores como a queda de protecionismos estatais e
deslocamento de atividades intensivas em mao-de-obra para paises onde esta ¢ mais
barata) a empresa precisa se adequar ao mercado € ndo mais os consumidores a
empresa, ou ao que ela produzia.

Uma caracteristica que merece ser citada a parte, pela importancia que possui, tanto
pelo seu grande alcance, quanto pelas conseqiiéncias que provoca, €:

e A velocidade com que as mudangas acontecem neste novo ambiente (ALENCAR,
1996; LEMOS, 2000; MUNFORD, 2002).

Toda esta conjuncdo de fatores, que ocorre a partir da segunda metade do século XX,
vai gerar um novo ambiente, de caracteristicas ja descritas anteriormente, com diversas
conseqiiéncias que pressionardo as organizacdes a mudanca e a ado¢do de inovagdes, como

mostra a Figura 1.



MUDANCA INTEGRACAO AMADURECIMENTO DOS QUEDA DOS REGIMES
TECNOLOGICA ECONOMICA MERCADOS NOS PAISES COMUNISTAE
- Comunicac¢do melhor e INTERNACIONAL DESENVOLVIDOS SOCIALISTA
mais rdpida - Menos tarifas (GATT) - Crescimento interno - Mais paises ligados ao
- Transporte melhor e - Moedas correntes | mais lento sistema capitalista
mais rapido ligadas por taxas de | -Exportadores mais - Mais privatizagoes
- Mais redes de cambio flutuantes agressivos
informacgdes conectando | - Mais fluxos de capital | - Mais
pessoas mundialmente global desregulamentacao

v v v v

A GLOBALIZAGAO DOS MERCADOS E A CONCORRENCIA

v v

MAIS OPORTUNIDADES
- Mercados maiores
- Menos barreiras

MAIS RISCOS
- Maior concorréncia
- Maior velocidade

v v

MAIS MUDANCAS EM GRANDE ESCALA NAS ORGANIZACOES
Para evitar riscos e/ou capitalizar oportunidades, as empresas devem tornar-se concorrentes mais fortes. Os
métodos tipicos de transformagao incluem:
- Reengenharia
- Reestruturacao
- Programas de qualidade

- Fusdes e aquisicdes
- Mudanca estratégica
- Mudanca cultural

Figura 1. For¢as Econdmicas e Sociais Impulsionando a Necessidade de uma Grande
Mudanga nas Organizagdes (adaptado de KOTTER, 1999, p. 19)
A respeito do contexto descrito anteriormente, bem se pronunciou Galuppo (apud
GONCALVES, 1998, p. 17):
“As organizagdes nao podem impedir o mundo de mudar. O melhor que elas
podem fazer ¢ se adaptar. As mais espertas mudam antes de serem obrigadas
a fazé-lo. Aquelas de sorte conseguem dar um jeito quando a pressdao
inevitavel chega. As outras sdo as perdedoras e acabam virando historia”.
Nao faltam exemplos de empresas que em determinada época foram padroes de
referéncia para seus setores e anos mais tarde, haviam sumido do mercado, ou perdido a
importancia, por nao terem acompanhado a mudanca que se operava em seus mercados. Essas

empresas acreditaram que o fator que havia garantido o seu sucesso naquele determinado

momento iria garanti-lo no futuro. Porém, as condi¢des do mercado mudaram, novas




regulamentagdes surgiram, novos padroes de concorréncia, novas exigéncias dos
consumidores, novas tecnologias, novos padrdes de qualidade, que determinaram novas
condigdes de jogo, as quais elas ndo haviam acompanhado (GONCALVES, 1998).

Portanto, a capacidade de adaptacdo e reinvengdo constantes sdo formas de
sobrevivéncia neste ambiente, pois

(13

. a taxa de transformagdao do ambiente crescera e as pressdes sobre as
organizagdes para que se transformem aumentard nas proximas décadas. Se
esse for o caso, a unica solucao racional serd aprender mais sobre o que gera
uma mudanca bem-sucedida e passar esse conhecimento para grupos de
pessoas cada vez maiores.” (KOTTER, 1999, p. 31)

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

A organizagdo pesquisada iniciou em 2006, a realizacdo de mudangas, premida por
dificuldades financeiras que comprometiam seriamente a empresa. Ela precisava ganhar
competitividade e tornar-se auto-sustentdvel. As primeiras iniciativas de mudang¢a foram o
estabelecimento de projetos prioritarios, mudangas na estrutura da empresa e adocdo de um
sistema Enterprise Resource Planning (ERP).

Dentro deste contexto, este trabalho tem por objetivo estudar a mudanga em curso na
empresa pesquisada, realizando um diagnéstico que fornega subsidios para que a direcdo da

organizagio planeje uma gestdo eficaz® desta mudanga.

1.2 JUSTIFICATIVA

E importantissimo para a empresa pesquisada que a mudanga que estd sendo

conduzida ndo fracasse, pois como ja foi dito, ela precisa recuperar sua competitividade,

* Eficicia: “extensdo na qual as atividades planejadas sio realizadas e os resultados planejados, alcangados”
(ABNT, 2005, p. 10)



tornando-se lucrativa. Porém, o quadro ndo ¢ animador, pois diversos estudiosos de mudangas
organizacionais concordam que a taxa de fracasso nestes processos ¢ bastante alta, ou seja, as
empresas empreendem esfor¢os enormes, comprometendo recursos financeiros, humanos,
além de precioso tempo, para no final, ndo verem seus objetivos iniciais atingidos.

Sado varios os fatores que atuam em um processo de mudancga, influenciando seu
sucesso ou fracasso, como aspectos humanos, ambientais, estruturais, entre outros. Identificar
estes fatores, compreender sua interacao e o modo como afetam a mudanga, permite ao gestor
atuar sobre eles de forma que a mudanga em curso em sua organizacao tenha sucesso, ou seja,
alcance os objetivos.

Os dirigentes da organizagdo pesquisada perceberam a necessidade de uma gestao
eficaz da mudanga em curso e iniciaram um projeto com o objetivo de aprimorar a gestdo
desta mudanga. Foi neste quadro, que o autor desta dissertacdo recebeu o convite no final de
2007, para participar do referido projeto, ficando com a responsabilidade de fazer um
diagnostico inicial que respaldasse o planejamento que se seguiria.

Foi a partir deste contexto, que surgiu a idéia desta pesquisa, com o objetivo de
estudar na empresa pesquisada, a mudanga em curso, de modo a fornecer subsidios para que a
direcao da empresa planeje a gestao desta mudanga, conseguindo os resultados almejados, nao
incluindo a organizagdo nas ja citadas estatisticas de fracassos.

Além da contribuigdo direta e pratica para a empresa em questdo, o trabalho ampliara a
compreensdo dos processos de mudangas em empresas publicas, contribuindo para que outras
tenham sucesso em suas iniciativas de mudanga.

Por fim, este estudo se somara as diversas e importantes pesquisas sobre mudangas

organizacionais, contribuindo para ampliar o arcabougo deste campo do conhecimento.



2 MUDANCA ORGANIZACIONAL E GESTAO DA MUDANCA

O capitulo 1 explicou como as mudangas sociais, técnicas € econdmicas acontecidas
no mundo na segunda metade do século XX, afetaram as organizagdes modernas, a ponto de a
mudanga ter se tornado um imperativo para elas.

A respeito destas mudancas que se operam nas organizagoes, os estudiosos concordam
invariavelmente, que elas levam muito tempo para acontecer, custam caro, além de serem
desanimadoras para um grande numero de pessoas, frustrantes para algumas e traumaticas
para outras.

Realizar uma mudanga organizacional ¢ uma tarefa no minimo desafiadora, sendo na
maioria das vezes herctlea, o que se comprova por dados como os seguintes:

e Estima-se em 70% o indice de fracasso em processos de mudancas organizacionais
(BEER; NOHRIA, 2000).

e Descobriu-se, a partir de dois estudos conduzidos na década de 90, que dois tercos dos
programas de gestdo da qualidade total foram interrompidos por ndo apresentarem os
resultados planejados (SENGE et. al., 1999).

e Diversos artigos apresentam uma taxa de 70% de fracasso em iniciativas de
reengenharia (SENGE et. al., 1999).

e Kotter (1995) estudou mudangas organizacionais e concluiu que mais da metade nao
sobreviveu as fases iniciais.

Portanto, o entendimento dos tracos caracteristicos as mudangas, sua dindmica € como
ela afeta as pessoas e organizagdes, pode ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso. Para
comecar a entender o fendmeno da mudanga organizacional, € necessario defini-la.

O dicionario Aurélio (FERREIRA, 2005) define mudanga como “o ato ou efeito de

mudar”. Para o verbo mudar sdo apresentadas dezessete defini¢des diferentes, sendo que as



que mais interessam a este trabalho sdo as seguintes: “dispor de outro modo; dar outra dire¢ao
a; substituir; transferir para outro local; alterar, modificar; fazer apresentar-se sob outro
aspecto; transformar, converter; sofrer alteragao, modificacdo; tornar-se diferente do que era”.
Porém, quando empregado a organizagdes, ele adquire contornos que devem ser explicitados.

Lima (2003) apresenta uma coletdnea de defini¢des para mudanga organizacional

encontradas na literatura, conforme a Figura 2.

Defini¢des encontradas

Referéncia

Toda a alteragdo, planejada ou nao, ocorrida na organizagdo, decorrente de fatores
internos e/ou externos a mesma, que traz algum impacto nos resultados e/ou nas
relagdes entre as pessoas no trabalho.

Bruno e Faria
(2003)

Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizagio.

Wood Jr. (2000)

Atividades intencionais pro-ativas e direcionadas, para obtengdo das metas
organizacionais.

Robbins (1999)

Resposta da organizacdo as transformagdes que vigoram no ambiente, com o intuito de
manter a congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas,

Nadler et. al.

. 1994
arranjos/ estrutura e cultura). ( )
Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma logica, ou ponto de vista
R e Ford e Ford
individual, que possibilita as pessoas pensarem ¢ falarem sobre a mudanga que (1994)
percebem.

Seqiiéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia de entidade organizacional Vande Ven e
e que relatam um tipo especifico de mudanga. Poole (1995)
Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas, Porras e
objetivando mudanga planejada do ambiente de trabalho, com o objetivo de elevar o Robertson
desenvolvimento individual e o desempenho organizacional. (1992)
Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre a relacao Woodman
entre variaveis dindmicas. (1989)
Alteragdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou

externo a organizag¢do, que tenha o apoio e supervisdo da administragdo superior, e .

atinja integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnologico
e estratégico.

Figura 2. Defini¢des tedricas sobre mudanca organizacional (LIMA, 2003, p. 23)




Para Lima (2003, p. 25), mudanga organizacional é:
“... qualquer alteragdo, planejada ou nao, nos componentes organizacionais
— pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relagdes entre a
organizacao e seu ambiente, que possam ter conseqliéncias relevantes, de
natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficdcia e/ou
sustentabilidade organizacional”.
Para Mandelli et. al. (2003, p. 55), mudanga organizacional “significa [a organizagao]
romper com o existente, ir de algum lugar atual para uma nova posi¢ao.”
Além da sua defini¢do, outros aspectos da mudanca organizacional devem ser
conhecidos para seu entendimento, como seus tipos, sua relagdo com a cultura da

organizagdo, com o comportamento das pessoas, com o aprendizado organizacional e com a

estratégia da organizacao, bem como os fatores que a afetam.

2.1 TIPOS DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

As mudangas sdo divididas em tipos de acordo com o método de abordagem, escopo’,
freqiiéncia e dimensao.

Mandelli et. al. (2003) divide as mudangas em dois tipos, de acordo com o método de
abordagem escolhido pela organizagao:

e Mudancas que requerem uma abordagem de analise e resolucio de problemas:
envolvem a solugdo de problemas de contornos delimitados. Essas sdo mudangas
superficiais, que alteram processos e competéncias.

e Mudancas que requerem uma abordagem de transformacido competitiva:
envolvem a solucao de problemas complexos e sem um contorno definido. Essas sao
mudangas profundas, que alteram estratégias, identidade, estrutura e cultura da

organizagao.

3 Escopo: segundo o dicionario Aurélio (FERREIRA, 2005) significa “alvo, mira, intuito, intengdo”.
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Para Beer (2003), as mudangas se dividem em quatro tipos, de acordo com seu escopo:
Mudanca estrutural: busca um rearranjo das pecas da estrutura, a fim de obter um
desempenho organizacional superior.

Reducio de custos: busca a melhoria do desempenho pela reducao dos custos.
Modificacdo dos processos: busca analisar e reformular os diversos processos
organizacionais, tornando a empresa mais eficaz e eficiente.

Mudanca cultural: sdo esforcos voltados para os relacionamentos humanos, seja a

revisdo do estilo de lideranca, ou a forma como a empresa trata os clientes.

Motta (1999) classifica em cinco os tipos das mudangas, segundo seu escopo:
Mudanca como um novo compromisso ideoldgico: ocorre quando ha uma mudanca
dos valores ou crencas da organizagao.

Mudan¢a como imperativo ambiental: ocorre por uma necessidade de reagir as
mudangas ambientais externas.

Mudanca como uma reinterpretacdo critica da realidade: ocorre quando as
pessoas constroem sua realidade a partir da interpretagdo dos estimulos objetivos que
recebem.

Mudanc¢a como uma intencao social: ocorre quando se altera as interacdes sociais
que acontecem dentre dos diversos sistemas de uma organizacao.

Mudanca como transformacio individual: ocorre quando o individuo altera sua

forma de ver a realidade que o cerca.

Outro enfoque langado por Beer (2003) ¢ o da classificagdo das mudangas baseado na

freqiiéncia com que acontecem:

Mudancas descontinuas: caracterizadas por grandes esfor¢os feitos de forma pontual.
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e Mudanc¢as incrementais continuas: caracterizadas por esforcos menores e

freqilientes.

Para Lima (2003), as mudancas dividem-se em dois tipos, de acordo com sua
dimensao:
e Incrementais: caracterizadas pela melhoria continua da organizagdo, com a realizagao
de pequenos ajustes.

e Radicais: caracterizadas por uma ruptura no desempenho da organizagao.

Burke e Litwin (1992 apud NEIVA; PAZ, 2007) dividlem as mudangas
organizacionais em dois tipos, de acordo com a dimensao:
e Transformacional: quando mudam a missao ou cultura da organizagao.
e Transacional: quando mudam as demais caracteristicas da organizagao, sendo esta de

menor vulto.

Segundo Mandelli et. al. (2003), a mudanca deve ter uma amplitude adequada as
necessidades da organizagdo, definidas a partir de uma analise estratégica. A comparagao
entre o futuro desejado e o presente da organizacao definird o nivel de mudanga em que ela
deve se envolver. Para estes autores, sdo quatro as dimensdes que as mudangas podem
assumir:

e Saltar: envolve uma grande mudanga de posicionamento da empresa no mercado,
criando novos negocios, novos produtos, novos segmentos etc.
e Reconfigurar: envolve uma mudanca interna, como revisdo dos processos,

alinhamento da infra-estrutura fisica, desenho do modelo de gestao econdmico etc.
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e Focar: envolve uma mudanca setorizada, a partir da defini¢do de oportunidades ou
riscos.
e Potencializar: envolve uma mudanga dos aspectos humanos, como sistemas de

remuneragdo e recompensas, programas de aprendizado, trabalho em equipe etc.

Beer e Nohria (2000) agrupam método de abordagem, escopo e dimensdao em dois
tipos genéricos de mudangas, denominando-as de Teoria E e Teoria O, conforme a Figura 3.
A Teoria E enfatiza uma abordagem econdmica (o “E” vem da palavra econdmica), buscando
melhorar o fluxo de caixa e o valor das agdes. A Teoria O enfatiza uma abordagem centrada

nos recursos organizacionais (o “O” vem da palavra organizacionais”), buscando mudar a

cultura da organizagdo a partir da adequagao dos seus recursos.

Dimensées da mudanga

Teoria E

Teoria O

Teorias E e O
combinadas

Metas Maximizar o valor para Desenvolver recursos Aceitar explicitamente o
os acionistas organizacionais paradoxo entre valor
econdmico e capacidade
organizacional
Comando Gerenciar a mudanca de Estimular a participa¢do Estabelecer diretrizes de
cima para baixo de baixo para cima cima para baixo e
envolver o pessoal de
baixo para cima
Foco Enfatizar estruturas e Reforgar a cultura Concentrar-se
sistemas organizacional: simultaneamente no
comportamentos e “tangivel” (estruturas e
atitudes dos empregados | sistemas) e no
“intangivel” (cultura
organizacional)
Processo Planejar e definir Experimentar e Planejar a espontaneidade

programas

desenvolver

Sistemas de
recompensas

Motivar por meio de
incentivos financeiros

Motivar por meio do
comprometimento — usar
0 pagamento como
contrapartida justa

Usar incentivos para
consolidar as mudangas,
mas ndo para induzi-las

Uso de consultores

Consultores analisam os
problemas e formatam as
solugdes

Consultores assessoram a
geréncia na formatagao
de suas proprias solugdes

Os consultores sdo
recursos especializados
que capacitam os
empregados

Figura 3. Fatores-chave das Teorias de mudanga E e O (BEER; NOHRIA, 2000, p. 24)
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2.2 CULTURA E MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Segundo Schein (1992 apud FERREIRA et. al. 2002, p. 272), cultura organizacional

‘('[2~

“Um padrao de pressuposicdes basicas compartilhadas, aprendidas por um
grupo, na medida em que resolveram seus problemas de adaptagdo externa e
integragdo interna, € que funcionaram suficientemente bem para serem
consideradas como validas e, portanto, ensinadas aos novos membros como
o modo correto de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas.”

Schein (1997) propde um modelo onde a cultura ¢ composta por artefatos, valores e
pressupostos basicos. Os artefatos correspondem a parte mais visivel da cultura (estruturas,
processos, ritos etc.), os valores determinam as escolhas organizacionais (visdo, estratégias,
metas etc.) e os pressupostos basicos sdo as crengas dos individuos (segundo o autor, eles sao
o cerne da cultura).

Mandelli et. al. (2003) definem a cultura como a soma de todos os valores da
organizac¢do, compreendendo as crengas e as praticas, sendo estas, a forma de colocar em uso
as crencas. Como exemplos, temos os mitos, ritos, simbolos e herdis da organizagao.

Para Kotter (1999), a cultura ¢ o conjunto de normas e valores. As normas ditam a
forma de agir e sdo ensinadas aos novos membros da organizagdo. Os valores dizem respeito
as crencas compartilhadas pelo grupo e tém raizes mais profundas que as normas, como
mostra a Figura 4.

A cultura da organizagdo pode influenciar fortemente o comportamento dos seus
membros e até mesmo, a ocorréncia de mudancas organizacionais, pois faz com que as

pessoas estabelegam habitos, crencas, preconceitos etc., € se apeguem a eles por serem

considerados a melhor forma de lidar com a realidade.
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Um pouco REGRAS DE COMPORTAMENTO DE Dificil de mudar
Invisivel GRUPO

- Os funcionirios respondem rapidamente as
solicitacoes do cliente.

- Os gerentes envolvem os funcionarios de nivel
mais baixo na tomada de decisoes.

- Os gerentes trabalham pelo menos uma hora
depois do encerramento oficial de cada dia de
trabalho.

A

VALORES COMPARTILHADOS v
v - Os gerentes se importam com os clientes.

. - Os executivos preferem débitos a longo prazo. Extremamente
Invisivel - Os funcionarios estio mais preocupados com a dificil de mudar

qualidade do que com a quantidade.

Figura 4. Alguns exemplos de componentes da cultura corporativa (KOTTER, 1999, p. 151)

A relacdo entre cultura organizacional e mudangas organizacionais ocupa um espaco
consideravel nos estudos sobre o tema. Segundo Schein (1990, apud TAMAYO; MENDES;
PAZ, 2000, p. 2), “... sem ele [0 conceito de cultura], ndo nos seria possivel compreender a
mudanga e a resisténcia a mudanca...”. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as
mudangas radicais na estratégia precisam ser baseadas em mudangas fundamentais na cultura, a
partir de um questionamento das crengas da organizagdo. Cercal (2001) conclui a partir de uma
pesquisa, que a cultura organizacional interfere no alcance dos resultados planejados pela
empresa. Paiva (2004) conclui que a cultura organizacional afeta as mudancas
organizacionais, na medida em que existem culturas adaptativas, que favorecem as mudangas,
e culturas que ndo proporcionam condi¢des para as mudangas.

Alguns autores (CARBONE; CAMPOS; BAIARDI; CAVEDON apud
ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003) apontam a existéncia de tragos caracteristicos de uma
cultura organizacional brasileira, que dificultam as mudangas organizacionais, como:
burocratismo, autoritarismo, paternalismo, aversdo aos empreendedores, atitude de querer

“levar vantagem” e reformismo. Porém, Alcadipani e Crubellate (2003), ressaltam que essa
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discussdao deve levar em conta as especificidades e os contextos plurais existentes no pais,
caracteristico por sua heterogeneidade, o que, se nao considerado, levara a analises
superficiais sobre as organizagdes brasileiras.

Para Schein (1997), a adaptagdo das organizagdes as mudangas passa pelo aprendizado
organizacional, o que tem sido dificultado pela falta de alinhamento entre trés subculturas
existentes nas empresas: cultura dos executivos, cultura da engenharia e cultura dos
operadores. Em situacdes de mudanca, essas trés subculturas, que possuem suas visdes de
mundo proprias, entram em choque, gerando frustragdo, baixa produtividade, entre outros
problemas. Faz-se necessario alinha-las, gerando a compreensao mutua de que todas as visoes
de mundo sdo validas. O autor destaca a importancia da valorizagdo do ser humano, da
comunicagdo interna eficiente e do aprendizado organizacional, para o sucesso deste

alinhamento e conseqlientemente, das iniciativas de mudanga.

2.3 COMPORTAMENTO E MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Estudos sobre resisténcia as mudancas organizacionais, que utilizam uma abordagem
baseada no modelo da consisténcia cognitiva, sugerem que as pessoas tentam manter seu
comportamento e atitudes consistentes, mostrando alguma intolerancia a ambigiiidade. Como
a mudanga organizacional envolve a perda de certezas, pessoas intolerantes a ambigiiidade
preferem se agarrar ao status quo (FESTINGER; SALANCIK; BARTUNEK, GREENBER ¢
DAVIDSON; GUPTA e GOVINDAJARAN apud NEIVA; ROS; PAZ, 2005).

Schiemann (1995 apud NEIVA; ROS; PAZ, 2005) sugere que a resisténcia a mudanga
advém dos seguintes fatores:

e Sensacdo de perda do controle sobre o que ¢ familiar.

e Incerteza quanto aos novos processos € os resultados esperados da mudanga.
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e Perda de poder causada pela mudanga.
e Aumento de trabalho gerado pela mudanga.
e Mal entendidos e demandas ndo claras no processo da mudanga.

Vale e Thompson (1998, apud NEIVA; ROS; PAZ, 2005) concluiram, baseados em
resultados de uma pesquisa, que a resisténcia a mudanga ¢ mais forte quando os individuos
apresentam atitudes negativas frente a mudanga, ou quando a seguranga que possuem no
trabalho esta sob ameaca.

A resisténcia as mudancas se desenvolve justamente por causa do medo que as pessoas
téem das perdas que sofrerdo, como perdas de posi¢do, poder, beneficios, status, relagcdes
sociais, relevancia dentro da organizacdo. A resisténcia pode ser passiva, como a falta de
comprometimento, ou ativa, como oposicao direta (BEER, 2003).

Segundo Beer (2003), as pessoas adotam trés comportamentos distintos frente a um
processo de mudanga. Os conservadores sdo aqueles que preferem as certezas, sendo os mais
resistentes. Os pragmaticos apoiardo as mudangas que representem soluc¢ao para os problemas
da organizacdo. Os deflagradores preferem mudangas radicais, que desafiam as estruturas
existentes. Estes estilos estdo descritos na Figura 5.

Segundo Mandelli et. al. (2003), as pessoas nao gostam de mudangas, pois elas afetam
as estruturas organizacionais (ai residem suas esperancas, desejos de crescimento, sua
posi¢do), os layouts (residem ai outros simbolos de poder, demarcagdao de territorio), os
sistemas de informagdo (ai residem os acessos aos centros de poder, a forma de divulgar
resultados) e os rituais (sdo a garantia de saber como as coisas funcionam, proporcionando
certo conforto). A mudanga redistribui poder dentro da organizacdo, sendo que algumas
pessoas perdem, outras ganham e algumas podem manter-se onde estavam. Normalmente as
que perdem poder e se mantém na empresa, toleram a nova realidade por falta de opgdes

melhores. Em suma, as resisténcias antes do processo sao trocadas por outras resisténcias apos
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0 processo, ocorrendo o mesmo para as forgas positivas, portanto para o autor, gerenciar

mudangas ¢ gerenciar tensdes.

Estilos Caracteristicas

Conservadores - Geralmente parecem cuidadosos, disciplinados e organizados
- Preferem mudangas que mantenham a estrutura atual

- Podem agir com base em premissas convencionais

- Apreciam a previsibilidade

- Podem parecer cautelosos ¢ inflexiveis

- Podem concentrar-se em detalhes e na rotina

- Veneram tradigOes e praticas estabelecidas

Pragmaticos - Podem parecer praticos, flexiveis e dispostos a concordar

- Preferem mudancgas que enfatizam resultados vidveis

- Preocupam-se mais com os resultados que com as estruturas
- Servem de mediadores e catalisadores para o entendimento
- Mantém-se abertos aos dois lados de uma discussdo

- Podem adotar uma abordagem mais intermedidria

- Parecem ser mais orientados para o trabalho em equipe

Deflagradores - Podem parecer mais desorganizados, indisciplinados, heterodoxos e espontaneos
- Preferem mudangas que desafiem as estruturas atuais

- Provavelmente desafiardo as premissas aceitas

- Apreciam riscos ¢ incertezas

- Podem ser pouco praticos e deixar passar detalhes importantes

- Podem dar a impressao de ter idéias visionarias e sistémicas

- Podem demonstrar pouca consideragdo pelas politicas e procedimentos aceitos

Figura 5. Caracteristicas dos estilos pessoais frente a mudanca
(adaptado de BEER, 2003, p. 93-94)

Para Bovey e Hede (2001), a resisténcia dos individuos a mudanca ¢ um dos motivos
que leva muitos programas de mudanga a falharem.

Hernandez e Caldas (2001) fazem uma analise das teorias predominantes sobre
resisténcia as mudancas e concluem que os modelos existentes ndo tém sido eficientes na
solugdo desta questdo. Os pressupostos dessas teorias, herdados dos estudos realizados nas
décadas de 40 e 50 e assumidos como verdades gerenciais, ndo foram adequadamente testados
e caracterizam a resisténcia de uma forma que vem sendo contestada por estudos mais atuais.
Os autores elaboraram contrapressupostos (Figura 6) visando alargar o horizonte de estudo

sobre o0 assunto.
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Pressupostos

Contrapressupostos

- A resisténcia a mudanga é um “fato da vida” e deve
acontecer durante qualquer intervengdo
organizacional.

- A resisténcia ¢ escassa / somente acontecera em
circunstancias excepcionais.

- Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanga acabam
contribuindo para sua ocorréncia ou agravamento.

- A resisténcia ¢ um comportamento alardeado pelos
detentores de poder e pelos agentes de mudanga
quando sdo desafiados em seus privilégios ou agdes.

A resisténcia a mudancga é maléfica aos esforgos de
mudanca organizacional.

- A resisténcia é um fendmeno saudavel e
contributivo.

- A resisténcia ¢ usada como uma desculpa para
processos de mudanca fracassados ou
inadequadamente desenhados.

- Os seres humanos sdo naturalmente resistentes a
mudanga.

- Os seres humanos resistem a perda, mas desejam a
mudanga: tal necessidade tipicamente se sobrepde ao
medo do desconhecido.

- Os empregados sdo os atores organizacionais com
maior probabilidade de resistir a mudanga.

- A resisténcia — quando ocorre — pode acontecer entre
os gestores, agentes de mudanga e empregados
(derivado da proposicdo original de Lewin).

- A resisténcia a mudanga ¢ um fendmeno grupal /
coletivo.

- A resisténcia ¢ tanto individual quanto coletiva — a
resisténcia vai variar de uma pessoa para outra, em
fungdo de muitos fatores situacionais e de percepgao.

Figura 6. Pressupostos cldssicos sobre resisténcia a mudanga e possiveis contrapressupostos
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 37).

Partindo dos contrapressupostos apresentados € em conceitos da psicologia da

percepcao, Hernandez e Caldas (2001) elaboraram um modelo de como o individuo percebe a

mudanga e reage a ela, apresentado na Figura 7.

Inicialmente, o individuo realiza o primeiro contato com a mudanga, através de canais

formais ou informais de comunicacdo da organizagdo. Cada individuo perceberd as

informagdes de forma diferente, pois cada um se relaciona de uma forma especifica com o

ambiente.

Em seguida, o individuo ira processar as informacdes percebidas, comparando sua

bagagem pessoal (expectativas, atitudes e experiéncias passadas) com a mudanga que esta por

vir (caracteristicas e resultados esperados). Baseado neste processamento inicial, o individuo

apresentara uma resposta inicial, que pode ser:

e Percepcao de baixa consisténcia: quando a comparagdo da bagagem pessoal com a

mudanca nao fizer sentido ou ndo puder ser conciliada, o individuo tendera a rejeitar a

mudanca de forma ativa (por acreditar que a mudanga pode causar algum mal a ele;
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por aversao ao risco; por incompreensao sobre as razdes ou implicacdes da mudanga;
por baixa tolerancia @ mudanca etc.) ou passiva (habito; paradigma).

e Percepcao de moderada consisténcia: quando a comparacdao citada fizer sentido
parcialmente e o individuo se sentir estimulado a buscar novas informagdes. Segundo
0s autores, este € o caso mais freqiiente.

e Percepcao de alta consisténcia: quando a comparacao citada acima fizer sentido e as

conseqiiéncias forem aceitaveis, o individuo tendera a aceitar a mudanca.

Figura 7. Modelo de Resisténcia Individual a Mudanga
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 39).

Qualquer que seja a manifestagdo no estdgio anterior, o individuo pode se sentir

impulsionado a buscar novas informagdes. No préximo estagio, o individuo ira realizar o
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processamento estendido, buscando resolver as dissonancias percebidas anteriormente. Este
estagio € mais longo que o anterior e ao final dele, os individuos perceberao a mudanga como
oportunidade ou ameaca.

O estagio seguinte ¢ marcado pelo surgimento das emog¢des vinculadas as percepgoes
da mudanca como oportunidade ou ameaga. Em seguida, o individuo integrara todos os
pensamentos € emogdes com suas agdes, gerando o estagio seguinte, marcado pelos
comportamentos frente a mudanga:

e Resisténcia;
e Decisdo de superar a resisténcia (seja por medo, seja por pressoes sociais);
e Indecisio; e

e Adogao da mudanga.

Deve ser levado em consideracdo ainda, que existem dois conjuntos de variaveis que
exercem influéncia sobre o modelo, sendo elas individuais e situacionais.

Moura (2002) identificou que varidveis organizacionais (processo decisorio, conflitos
internos, canais de comunicacdo e comprometimento da alta administracdo) e varidveis
individuais (dogmatismo, etnocentrismo cultural, fatalismo e medo do desconhecido) afetam
o comportamento de resisténcia a mudanga, provocando resisténcia ativa (procrastinacao,
retraimento pessoal e inércia), resisténcia passiva (indiferenga, fazer somente o que for
ordenado), ou resisténcia branca (concorda, mas nao faz).

Licks (2000) identificou em um estudo de campo, que durante o processo de mudanga
em uma organizacdo, a alteragdo nas relagcdes de poder existentes e a ndo legitimacao dos
objetivos da mudanca, devido a divergéncias de interesses de grupos internos, foram fatores

ligados a resisténcia as mudangas vividas pela organizacao.
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Os seres humanos desenvolvem habitos que respondem a sua necessidade basica de
seguranca, tanto fisica, quanto emocional. A mudanga organizacional, que invariavelmente
envolve mudanca de alguns desses habitos, representa para as pessoas envolvidas, perda de
algumas certezas. Este sentimento de perda, seja de poder, controle ou estilo de vida traz
consigo ansiedade e raiva.

Em uma mudanga organizacional as pessoas adotam comportamento de grupo,
influenciando umas as outras, o que vai refletir na gestdo do processo de mudanca
(MANDELLI et. al., 2003). A figura 8 mostra a distribuigdo do comportamento do grupo no
momento inicial da mudanca.

A leitura da Figura 8 indica que 15% das pessoas estardo comprometidas de fato e de
forma espontdnea com a mudanga, 35% tenderdo a ter comportamento positivo, 35% das
pessoas ficardo em cima do muro (devido principalmente a sobrecarga de trabalho gerada pela
mudanga) e 15% das pessoas serdo totalmente resistentes. Ja Price Pritchett (apud BEER,
2003) diz que 20% das pessoas comecardao apoiando a mudanga, 50% ficardo em cima do

muro e 30% se opordo a mudanga.

15% 35% 35% 15%

N3do-aderentes Aderentes

Figura 8. Curva de adesdo no momento zero de implementagdo da mudanca
(MANDELLI et. al., 2003, p. 199)
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Independente das diferencas numéricas cabe a lideranga deslocar a curva da Figura 8

para a direita, conseguindo um apoio maior para as iniciativas de mudanca, conforme

representado na Figura 9, pois conforme Damanpour (1991), as atitudes dos lideres frente a

mudanca determinam a engajamento dos empregados e o sucesso da iniciativa.

15%

35%

35%

15%

N3do-aderentes

Aderentes

Figura 9. Acdo do esfor¢o de lideranga para deslocar a curva inicial

(MANDELLI et. al., 2003, p. 201)

A adaptacdo a mudanga segue uma seqiliéncia semelhante a vivenciada por pessoas

enlutadas por perdas de entes queridos, conforme nos descreve Jick (apud BEER, 2003):

e Choque: caracterizado por um periodo em que as pessoas se fecham, por sentirem-se

ameagcadas;

e Negacao defensiva: periodo em entram em conflito com a mudanca, agarrando-se aos

velhos habitos;

e Reconhecimento: periodo em que se analisam os pros e contras da mudanga;

e Aceitagdo e adaptagdo: as pessoas abrem mao dos velhos habitos e seguem em frente.

Cada pessoa segue os passos acima em uma velocidade diferente, bem como existem

pessoas que nao conseguem sair de determinadas etapas, tornando-se resistentes ou
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desistentes. Cabe ao lider ndo impor solugdes ao grupo, mas estabelecer uma relagdo de
empatia com ele, para conseguir comprometimento com a mudanga.

E importante que ao realizar um esfor¢o de mudanga a organizagdo procure preservar
os lagos sociais existentes entre as pessoas, pois isto pode funcionar como uma base, um
ponto de apoio, que servira para dar seguranga a elas (TOFFLER, 2003). A importancia deste
aspecto reside no fato de que, como ja foi dito, muitas das certezas serdo retiradas, o que
provoca um senso de desorientagao nas pessoas. Garantir que elas terdo um referencial para se
balizarem durante o periodo ¢ muito importante.

Segundo Kotter e Cohen (2002, p. 22), “evidéncias esmagadoras demonstram que o
problema mais fundamental em todos os estadgios [de um processo de mudanca] ¢ modificar o
comportamento”. Para estes autores os sentimentos € emogoes tém mais capacidade de mudar
comportamentos®, do que abordagens racionais e analiticas, pois:

“a area cerebral que trata das andlises sofisticadas ¢ produto mais recente na
evolucdo da espécie humana. A se¢do mais antiga € mais volumosa
transmite as informagdes diretamente dos sentidos para os centros emotivos
que instigam a agao” (p. 195).

Portanto, a mudanga bem sucedida necessita de uma abordagem do tipo: ver — sentir —

mudar, conforme mostrado na Figura 10.

* Uma abordagem comportamental da mudanca aparece também em Bovey e Hede (2001) e Lines (2005).
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(VER )

Identifique um problema, ou uma solugdo para um problema, em algum
estagio do processo de mudanga e facilite a visualizagdo do problema ou da
solugdo, de modo a facilitar mudang¢as comportamentais Uteis. Torne suas
demonstragdes tdo concretas quanto possivel - tangiveis, sensiveis e

Lvisiveis, com énfase especial nesse ultimo atributo )

(SENTIR )
As visualizagdes dramaticas e vividas arrebatam a atenc¢do e em seguida

atenuam as emog0es que solapam as mudangas necessarias -

raiva, complacéncia, falso orgulho, pessimismo, confusdo, panico, cinismo. Ao
mesmo tempo, acentuam as emogdes que facilitam as mudancas referentes a
alguma idéia vélida - paixdo, fé, confianca, orgulho legitimo, esperanca (e
\medo, quando rapidamente se converte em emogdo positiva). y

4 \
MUDAR

Aidéia e a energia subjacentes mudam os comportamentos. As

novas acdes ajudam os grupos e organiza¢des a movimentar-se

com eficacia ao longo dos oito passos e a saltar para um futuro

prospero.

. S

Figura 10. Como as emogdes promovem mudangas de comportamento
(KOTTER; COHEN, 2002).

2.4 APRENDIZADO E MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Fleury e Fleury (1995, p. 19) definem a aprendizagem como um “processo de
mudanga, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanga perceptivel de comportamento”.

Para Garvin (2002, p. 12), uma organizacio que aprende ¢ “habil na criagdo,
aquisicdo, interpretacdo, transferéncia e reten¢do de conhecimento, e também na modificagao
deliberada de seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights”.

Para Senge (1998, p. 37), as organizacdes que aprendem sdo aquelas:

"onde as pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar os
resultados que verdadeiramente desejam, onde novos e vastos padroes de

pensamento sdo alimentados, onde a aspiracao coletiva ¢ libertada e onde as
pessoas estdo sempre aprendendo sobre como aprender em conjunto”.
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“Todas as organizacdes aprendem — no sentido de se adaptarem a medida que o mundo
a sua volta vai mudando. Porém algumas [...] aprendem mais rapida e eficazmente que outras”
(SENGE et. al., 1999, p. 38). Senge (1998) propde a adogdo de cinco disciplinas
fundamentais para a formagao de organizagdes capazes de aprender, que sao:

1*) Pensamento sistémico: ¢ a capacidade de ver a organizagdo como parte de um
sistema complexo, onde as partes estdao inter-relacionadas. As mudangas devem ser vistas nao
como fatos simples e pontuais, mas como processos, € devem ser buscadas solugdes que
tenham alto impacto no desempenho. O pensamento sist€émico integra as demais disciplinas.

2%) Dominio pessoal: as organizagdes sO aprendem através dos individuos, portanto
estes devem procurar seu crescimento, estabelecendo uma visao do futuro desejado e criando
um senso claro da realidade, de modo que exista uma tensdo criativa que leve a pessoa a
produzir os resultados pessoais almejados.

3") Modelos mentais: sdo pressupostos pessoais profundamente arraigados que
influenciam nossa forma de ver o mundo e agir. A aprendizagem envolve o desenvolvimento
de novos comportamentos, a partir da analise dos proprios pontos de vista.

4%) Visdo compartilhada: ¢ uma imagem do futuro desejada pelos membros da
organizagao, que estimula o comprometimento e o trabalho em equipe.

5%) Aprendizagem em equipe: compreende a capacidade de alinhamento de seus
membros, para desenvolvimento conjunto de solu¢des para problemas complexos, a partir de
uma complementaridade de conhecimentos.

As pessoas em uma organizagdo podem e devem estar sempre se preparando para
mudangas, sendo que cabe aos lideres provocarem situagdes que as exponha a pequenas
alteragdes na rotina, podendo ser nos processos ou nas metas de desempenho. Porém, mesmo

preparadas, as pessoas passarao por algum choque, pois em um processo de mudanca, perdas
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sdo inevitaveis. Os lideres deverdo entdo, criar espagos para que as pessoas Se€ expressem,
além de manté-las unidas como um grupo.

A mudanga incremental continua esta relacionada a capacidade de aprendizado da
organizacdo. Para que ela aconteca, a organizacdo deve monitorar o ambiente externo, em
busca de aspectos que poderao afetd-la, mesmo que no longo prazo; bem como o ambiente
interno, verificando se sua estrutura e seus processos atendem adequadamente a demanda do
ambiente (BEER, 2003) e a sua visao de futuro.

Devido as mudangas provocadas pela tecnologia no ambiente de trabalho, as
organizagdes tenderdo a uma segmentacdo interna baseada em tecnologia, produtos,
mercados, comunidades profissionais, entre outros fatores. Estes segmentos da organizagao
desenvolverao suas proprias subculturas, com modelos mentais proprios derivados de
experiéncias de aprendizagem diferentes. A eficacia organizacional ¢ dependente cada vez
mais da integracdo das diversas subculturas, o que demandara um modelo de aprendizado
organizacional que permita a criagdo de modelos mentais compartilhados (SCHEIN, 2003).
Neste aspecto a comunicagdo ¢ fundamental para permitir o entendimento entre pontos de
vistas diferentes, o aprendizado coletivo e a transformacao da organizagao (SCHEIN, 2003;
SCHEIN, 1997).

Schein (2003) acredita que o aprendizado organizacional s6 € possivel se acontecer
primeiro na subcultura executiva. Complementa que a comunicacdao efetiva através dos
diversos niveis hierdrquicos ¢ importante para o aprendizado organizacional, pois cada
subcultura desenvolve sua forma propria de aprendizado, criando sua maneira peculiar de ver
o mundo.

Para Cardoso, Cardoso e Chaves (2005) gerentes centralizadores e paternalistas nao
estao preparados para liderarem equipes de alto desempenho, nem motivarem o aprendizado

individual e coletivo que caracteriza estes grupos.
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Garvin (2002) ressalta que a aprendizagem organizacional demanda um
questionamento do jeito habitual de se fazer as coisas, buscando novas formas de pensar e

aceitando as diferengas.

2.5 ESTRATEGIA E MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Para Mandelli et. al. (2003, p. 57) a mudanga organizacional “ndo ¢ um fim em si
mesma”, so se justificando se levar a consecugao dos objetivos estratégicos da empresa.

Os objetivos estratégicos sao a traducdo da visdo de futuro da empresa, que por sua
vez € a descricdo de como ela pretende ser em um horizonte de tempo de longo prazo. Ambos
sao elaborados levando em consideracdo a missdo e os valores essenciais da empresa. As
estratégias indicam como os objetivos estratégicos serdo atingidos, ou segundo Kaplan e
Norton (2000), elas definem o plano de jogo. O processo de planejamento estratégico
pretende garantir que a empresa se coloque em situagao de superar a concorréncia € atinja o
estado delineado pela sua visdo de futuro. Como as condigdes do ambiente estdo em
constantes mudangas, este processo deve ser extremamente dindmico (MANDELLI et. al.,
2003; KAPLAN; NORTON, 2000).

O fracasso na implementacao de estratégias gira em torno de 70 a 90% (KAPLAN;
NORTON, 2000), sendo semelhante aos indices de fracasso na condug¢do de mudangas,
apresentados no inicio do Capitulo 2 desta dissertacdao, que estdo na faixa de 70%. Portanto, o
grande problema ndo ¢ o planejamento da estratégia, mas sua execucdo (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Segundo Kotter (1999), um dos motivos que leva as organizacdes a falharem em seus
esforcos de transformagdo ¢ subestimar o poder que a visdo de futuro tem para inspirar as

pessoas a agirem. Assim, a visdo de futuro deve ao mesmo tempo, fornecer diretrizes claras
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quanto as acdes futuras e ser atraente aos interesses dos funcionarios, justificando seus
esforgos extras.

Para ser eficaz, o planejamento estratégico tem que, além de ser originado de uma
visao de futuro inspiradora, ser traduzido até no nivel das acdes individuais, para que todos
saibam como apoid-la. Uma visdo de futuro clara e eficazmente traduzida garantira o
alinhamento e a sintonia de toda a organizagdo com a estratégia (KOTTER, 1999;
MANDELLI et. al., 2003; KAPLAN; NORTON, 2000), garantindo a necessaria sinergia de
esforcos para consecugao dos objetivos organizacionais.

A importancia da visdo e da estratégia para a mudanga ¢ indiscutivel, por fornecer a
motivacao e o alinhamento necessario. Porém, quanto a seqiiéncia do processo, os autores nao
apresentam a mesma unanimidade, como se pode perceber nas colocagdes seguintes.

Para Mandelli et. al. (2003, p. 59)

“A primeira etapa do processo de constru¢do das mudancas passa
necessariamente por uma analise e diagnostico de sua estratégia”, para “(...)
efetuar um processo de raciocinio que (...) leve a seguranga de que a
estratégia da organizacao esta clara e suficiente para que a empresa se alinhe
no Processo de Mudanga.”

Para Kotter (1999, p. 41-42)

“Pular logo para a visdo ou, talvez, com freqiiéncia ainda maior, para a
estratégia, ¢ tentador, pois parece muito l6gico. Obviamente, ¢ impossivel
promover mudancgas sensatas sem uma estratégia sensata. Assim, a definicao
da trajetéria parece ser a prioridade. Em seguida, parte-se para a
implementacdo, por meio de algum tipo de “gestdo da mudanca”. O
problema com essa abordagem légica € que visodes e estratégias de mudanca
realmente boas sdo cada vez mais dificeis. (...) At¢ mesmo as questdes com
que se defrontam uma pequena empresa ou um pequeno departamento de
uma grande empresa as vezes sdo por demais complexas. (...) Precisa-se de
uma equipe com as pessoas certas, de um forte comprometimento com o
trabalho duro e da capacidade de atuar como grupo. A formagdo dessa
equipe (passo 2) ¢ anterior ao desenvolvimento da visdo (passo 3). Por sua
vez, o senso de urgéncia (passo 1) torna muito mais faceis a identificagao
das pessoas certas e a promo¢ao do comprometimento com o trabalho duro
e com cada membro da equipe.”
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2.6 FATORES QUE AFETAM AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Segundo Senge (1999), os ciclos de mudanga podem ser comparados ao ciclo da vida
na natureza, que acontece sempre em interagdo com elementos que favorecem o crescimento e
outros que o inibem, cabendo entdo, aos gestores de mudangas reforgarem os primeiros e

minimizarem os seguintes.

2.6.1 Fatores que contribuem para o sucesso da mudanca

Segundo Mandelli ez. al. (2003), os fatores que contribuem para as mudangas sado:

e Area de recursos humanos: possui acesso a todas as areas da empresa, podendo
acompanhar o comportamento das pessoas em relagdo a mudanga.

e Controladoria: deve planejar e acompanhar os resultados de forma a envolver as
pessoas.

e Projetos multidisciplinares: tornam a empresa mais flexivel por interagir pessoas de
setores diversos.

e Aprendizado: faz com que as pessoas se envolvam mais e espontaneamente com a

mudanga.

Segundo Kotter (1999), os fatores que contribuem para a mudanga sdo:
e Incorporar a mudanga como parte do trabalho rotineiro, para que a mudanca nio seja

deixada de lado.

e Incentivar o trabalho em equipes multifuncionais, visando ir além da hierarquia e dos

feudos funcionais.
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Comunicar ao maximo, sendo este um fator de grande importancia para a mobilizagao
das pessoas para a mudanga.

Minimizar o poder da hierarquia, gerando participacao em todos os niveis.

Minimizar as barreiras de ordem burocratica.

Fazer a troca de informagdes, garantindo o aprendizado coletivo.

Poder da visao.

Atuagdo da lideranga: para alcangar sucesso em uma mudanga, a organizacao deve
empregar de 70 a 90% de lideranca e 10 a 30% de gerenciamento no processo. A
crenca de que lideranca ¢ um atributo para poucos deve ser deixada de lado e
substituida pela crenca de que ¢ possivel ser desenvolvida. As mudangas no século
XXI serdo cada vez mais rapidas e complexas, exigindo lideranca em todos os niveis
da organizagdo, o que sO podera ocorrer pelo aprendizado continuado e
desenvolvimento de aptidoes de lideranca.

Reconhecimento das pessoas envolvidas com a mudanga, para que elas sigam além da
rotina.

Aprendizado continuo: os lideres devem desenvolver nas pessoas da organizacdo a
capacidade de aprendizado continuo, para que elas saibam lidar com a mudanca
ininterrupta. Sao tragos comportamentais importantes para este aprendizado: a
capacidade de assumir riscos, a capacidade de reconhecer erros e acertos, a capacidade
de escutar outras pessoas, o interesse por opinides e idéias diversas e o interesse pelo

novo.
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Beer (2003) elenca as seguintes condi¢des basicas para que uma organizagao inicie

mudancas:

Lideres eficientes e respeitados: serdo fundamentais na coordenacao dos esforcos de
mudanga e na motivacdo das pessoas para que participem ativamente do processo.
Cerca de 75% do nivel gerencial devera estar engajado nos esfor¢os de mudanga, para
garantir o sucesso de todo o processo. Devem fazer parte da equipe, lideres que
tenham os conhecimentos técnicos requeridos € acesso aos recursos necessarios ao
projeto.

Pessoas motivadas para mudar: motivagdo muitas vezes vinda da insatisfagio com o
Status quo, que por sua vez gera o sentimento de que a mudanga se faz urgente, este,
tdo importante para qualquer processo de mudanca. Outro fator de motivagdo sdo as
recompensas individuais e de equipe.

Reducao da hierarquia: ela dificulta a rapida tomada de decisdes, na medida em que
existe um longo caminho do topo até a base; alimenta a burocracia, que funciona como
um obstaculo a qualquer iniciativa; estimula a seguranca e a complacéncia dos
funcionarios, que sao estimulados a somente cumprirem ordens.

Trabalho em equipe e multidisciplinar: aumentando a participagao e envolvimento das

pessoas e auxiliando-as a analisarem os problemas sob uma nova otica.

Outros fatores elencados por este autor que contribuem para o sucesso de um

programa de mudangas:

Competéncia dos funcionarios.
Compatibilidade com a cultura.
Apoio do setor de recursos humanos, na contratacdo de pessoas alinhadas com a visao

que impulsiona a mudanca, em desenvolver nos funciondrios as competéncias
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requeridas pela mudanca e na estruturagdo de um sistema de recompensas e
reconhecimento que estimule a adesdo as iniciativas de mudanga.

e Treinamento adequado.

e Sistema de recompensas e reconhecimento adequado.

e Iniciar o programa de mudan¢a em unidades piloto, que sejam pequenas e contem com
relativa autonomia, disseminando depois, pela organizacao. Quando o programa for
ser estendido pela organizagdo, os resultados iniciais das unidades piloto ja podem
servir de motivagao adicional para as pessoas que serao envolvidas.

e Uma forte comunicagdo: “a comunicagdo eficaz pode determinar o tom de um
programa de mudanga, e ¢ vital para a implementagdo desde o inicio.” (BEER, 2003,
p. 77). Uma comunicag¢do eficaz ¢ intensiva e explica o motivo da mudanga, como ela
afetard a organizacdo, as conseqiiéncias dela advindas, quais as metas de sucesso

definidas e como as pessoas serdo recompensadas.

Moura (2002) encontrou em sua pesquisa, trés fatores principais que devem ser
abordados para o sucesso de um esfor¢co de mudanca organizacional:

e A comunicacdo organizacional interna: fundamental para gerar atitudes favoraveis a
mudanca e descongelar padrdes antigos. A autora defende uma comunicacao de mao-
dupla entre a geréncia e os demais funcionarios, visando aumentar o nivel de
entendimento com relacao a mudanga.

e Comprometimento da direcdo da organizagao.

e Auséncia de conflitos prejudiciais.

Segundo um estudo de Mattos (2001), os autores pesquisados que propoem modelos

para entendimento da mudanca organizacional, concordam em alguns pontos importantes para
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o sucesso do processo de transformacgao: lideranca, foco nas pessoas, comunicagao, mudanca
de valores, tecnologia, profundidade da transformacao e a necessidade de aprendizagem por
parte das pessoas envolvidas no processo.
Deal e Kennedy (1982, apud FREITAS, 1991) sugerem atencao a alguns aspectos para
administracao de uma mudanga cultural:
e A criagdo de consenso em torno da mudanca criard aceitacao e boa vontade para com
0 processo.
e Relacionamento de mao-dupla, para estabelecimento de confianga.
e Dedicar atencao ao treinamento, visando construir as habilidades necessarias.
e Dar tempo as pessoas para que se acostumem e consolidem mudangas.

e Mostrar as pessoas que a mudanca ¢ parte natural do mundo.

Freitas (1991) indica como aspectos importantes para a mudanca cultural:

e Comprometimento dos herdis, que sao aquelas pessoas que incorporam os valores
organizacionais e agregam as pessoas em torno destes, fortalecendo a organizacao.

e Reconhecimento do inimigo externo, que sdo os desafios externos que sdo impostos a
organizagao.

e Fazer dos rituais de mudanca os pivos da mudanga.

e Treinar novos valores e padroes comportamentais.

e Nao perder de vista que a mudanca foi promovida pelos insiders.

e Construir simbolos tangiveis da nova dire¢ao.

e Insistir que a seguranca do emprego esta assegurada no processo de transi¢ao.
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Jones, Jimmieson e Griffiths (2005) concluiram a partir de uma pesquisa de campo,
que o sucesso de uma iniciativa de mudanca ¢ afetado por:
e Compromisso da direcdo da empresa.
e Alinhamento dos recursos organizacionais com a mudanca.
e Gestdo do desempenho para assegurar a consecugao dos objetivos da mudanca.
e Empregados motivados.
e Cultura com fortes valores humanos.

e (ultura participativa.

Senge (1999) elenca alguns fatores que ajudam o programa de mudanga a ter sucesso:
e As pessoas desenvolverem um interesse pessoal no programa.
e Influéncia dos colegas que estao levando a sério.
e Resultados que mostram que o programa funciona.
e As pessoas perceberem que ¢ uma forma melhor de trabalhar (entusiasmo).
e Utilizar grupos piloto, para depois espalhar a mudanca pela organizagao.
e Nao impor a mudanga.

e Lideranca.

Mattos (2001) sugere a atengdo a alguns aspectos que sdo facilitadores da mudanga:

e Comunica¢do multidirecional: ocorrendo em todos os sentidos na organizagao;

e Comunicacdo interna integrada: utilizacdo de todos os canais possiveis de
comunicacao, visando divulgar e promover a mudanga;

e Lideranca democratica: que promova a participagdo na constru¢gdo da mudanga,
formando consenso em torno das razdes e objetivos do processo, ndo impondo

solugdes ao grupo;
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e Promotor de cultura: pessoa que ficara encarregado na unidade, de verificar se a
comunicacao estd fluindo em todos os sentidos, se o topo fala com a base e vice-versa,

sendo o responsavel pela articulagdo entre os setores.

2.6.2 Fatores que atuam impedindo ou dificultando a mudanca

“Acima de tudo, o jardineiro tem que compreender os fatores que podem restringir o
crescimento e dispensar atengdo a esses fatores.” (SENGE et. al., 1999, p. 19).

A premissa de que o sucesso de uma iniciativa de mudanca esta ligado a solu¢do dos
fatores que atuam contra a mesma, ¢ compartilhada por John Kotter (KOTTER, 1999;
KOTTER e COHEN, 2002), outro proeminente estudioso na area de gestdo de mudangas.

Para Senge (1999, p. 85) “a primeira explicacdo plausivel para que a maioria dos
esforcos de mudanca ndo dé muito certo ¢ a seguinte: as companhias ndo sdo maquinas”.
Quando as organizagdes sdo vistas como maquinas, os esforcos de mudangas significam
substitui¢do ou concerto de pecas problematicas e sdo impostos pela direcdo. Porém, as
organizagdes sao sistemas humanos e a mudanga precisa ser cultivada através do aprendizado
organizacional, da participacdo, da confianga e do comprometimento. Para este autor, o culto
ao lider-heroi torna as organizagdes avessas a mudancas, pois ele tem todas as respostas e as
pessoas agem somente pela obediéncia, ndo se engajando na mudancga. Este tipo de mudanga
s acontece por imposicdo. Os executivos normalmente, estdo distantes do dia-a-dia da
organizacdo, perdendo o contato com as pessoas e enxergando a empresa somente por
numeros ¢ demonstragdes de resultado.

Segundo Senge (1999, p. 87), é importante prestar aten¢do nos fatores que atuam

contra e a favor da mudanga, “mas especialmente aos que atuam contra, pois eles representam
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entre 90% e 98% do que vai influir sobre a possibilidade de que as mudancas profundas se
sustentem”. Este autor indica dez obstaculos a mudanga, que sdo:
a) Desafios para dar inicio a mudanga:
e Falta de tempo: desafio das pessoas envolvidas com a mudanga de gerenciarem o
proprio tempo, para dedicarem-se a reflexao e acao.
e Falta de orientacao e apoio: desafio das pessoas que estdo envolvidas na mudanca de
sentirem-se sem orientagdo e apoio inadequados.
e Falta de relevancia: desafio de mostrar as pessoas que a mudanga € necessaria.
e Faltar de clareza e coeréncia gerencial: desafio da geréncia de alinhar seu

comportamento com os valores que declararam importantes.

b) Desafio de sustentar o impulso inicial de mudanca:

e Medo e ansiedade: desafio das pessoas envolvidas de superarem as preocupagdes e
conflitos.

e Descrenca quanto a resultados: desafio de medir a evolugdo e os resultados da
mudanga.

e Conflito entre defensores e resistentes: desafio de alinhar os envolvidos e os

resistentes a mudanca.

¢) Desafio de reconceber e repensar a mudanga:

e Choque com a governanca: desafio de enfrentar o ceticismo da direcao da organizagao
e manter o nivel de autonomia necessario ao grupo de mudanga.

e Dificuldade para difundir a mudanca: dificuldade de transferir conhecimentos,
disseminando a mudanga.

e Falta de rumo: desafio de revitalizar o propdsito da mudanga e a estratégia utilizada.
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Segundo Mandelli et. al. (2003), os fatores que atuam como dbices para a mudanga

A forma como as empresas representam na sua estrutura a responsabilidade pela
coordenagdo e conducao dos planos: quando se designa uma pessoa para coordenar
determinada agdo, estd se passando uma mensagem nao verbal sobre a importancia
que esta se dando aquela agdo (pelo nivel de poder que a pessoa ocupa). O autor
salienta a importancia que ¢ dada nas empresas ao curto prazo, representado pelas
acdes voltadas para os processos criticos, enquanto que agdes estratégicas, voltadas
para os processos fundamentais recebem atengdo secundaria. Diz ainda, que os
projetos ligados as a¢des estratégicas, acabam acontecendo somente por um esfor¢o da
lideranca ou por uma crise.

O modo como as pessoas sdo reconhecidas na organizagdo: as pessoas respondem pela
forma como sdo reconhecidas, ndo somente pela organizacdao, mas também pelo grupo
social interno e externo. As organizagdes vinculam o reconhecimento das pessoas ao
fazer cotidiano em sua area funcional, o que dificulta as a¢cdes de mudanca. As pessoas
buscam se envolver no que d4 reconhecimento, proporciona crescimento € no que tem
visibilidade junto aos lideres.

Como ¢ feito o dimensionamento e a alocacdo do pessoal com relacdo as acdes a
serem empreendidas: a sublocacdo de pessoal para as acdes e a participagdo das
pessoas em diversas equipes gera sobrecarga de trabalho. Como ndo conseguem ter
tempo para tudo, as pessoas optam por fazer o que da mais visibilidade, pelo que sao
mais reconhecidas, pelo que sdo avaliadas, normalmente mantendo-se focadas na

rotina.
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Kotter (1999) enumera oito erros que as organizagdes cometem quando empreendem
esfor¢cos de mudanga, sao eles:

e FErro 1: permitir complacéncia excessiva, pois mudancas ndo acontecem com as
pessoas em suas areas de conforto. As pessoas tendem a resistir as iniciativas de
mudanga e conservarem o status quo devido aos seguintes fatores:

o As pessoas ndo percebem uma ameaca visivel contra a organizacao.

o A organizacao exibe sinais de excesso de recursos.

o Baixos padrdes de desempenho geral.

o Funcionarios focados em objetivos restritos e setoriais, sem preocupagdao com
o desempenho global da empresa.

o Sistemas de avaliagdo internos que enfocam o processo € nao o resultado.

o Falta de feedback de desempenho vindo das fontes externas.

o Cultura que nao estimula a confrontacdo e a sinceridade.

o Natureza humana, com sua capacidade de recusa, especialmente se as pessoas
ja estdo ocupadas ou estressadas.

o Otimismo exagerado da geréncia sénior.

e [Erro 2: falhar na criagdo de uma coalizdo administrativa forte. Uma equipe fraca nao
conseguira vencer a tradi¢cdo e a inércia, e perdera terreno para os interesses de curto
prazo. Deve-se evitar pessoas com egos enormes, que niao deixam espago para mais
ninguém, bem como as que geram falta de confianga ao falarem mal de uns para os
outros, e aquelas que relutam em se comprometer, pois nao fardo os esforcos extras
necessarios.

e FErro 3: subestimar o poder da visdo de alinhar as iniciativas, motivar as pessoas €
comunicar uma dire¢ao geral. Alguns problemas que tornam as visdes ineficazes:

o Nao apresentam um quadro desejavel de futuro.
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o Nao parecem viaveis de alcancar.

o Nao contam com uma estratégia que mostre como atingi-la.

o Complexa e de dificil entendimento.

o Nao oferecer uma dire¢ao segura, aparentando ambigiiidade.
Erro 4: Comunicar a visao de forma ineficiente. Se a visdo ndo convencer as pessoas
de que ¢ possivel mudar e nao ficar claro quais beneficios elas terdo com seus esforcos
extras, dificilmente fardo sacrificios no curto prazo. O grande problema que leva ao
fracasso na comunicacdo da visdo, ¢ que ela se perde no mar de informacdes

cotidianas, ndo fazendo o efeito necessario, como mostra a Figura 11.

0,58%

B Comunicacdo da
visdo

H Outro tipo de
comunicagao

Figura 11. Falha na comunicacao: como uma visao de mudanca se perde na confusao

(KOTTER, 1999, p. 89).

Erro 5: Permitir que obstadculos bloqueiem a nova visdo. Mesmo que acreditem na
visdo, as pessoas ndo prosseguirdo se encontrarem obstaculos no caminho. Sao
barreiras a agdo: estruturas ineficientes; os funciondrios nao possuirem as habilidades
necessarias; sistemas ineficientes, principalmente o de recursos humanos;

Erro 6: Falhar na criagdo de vitdrias a curto prazo. Como as transformagdes levam
tempo, € necessario estabelecer metas de curto prazo para serem atingidas e
comemoradas, para que as pessoas ndo desistam de mudar. Sem um gerenciamento

adequado, dificilmente essas metas serdo atingidas, como mostra a Figura 12.



LIDERANCA

40

++
Os esforgos de transformacgao podem Todos os esfor¢os de transformacao
ter éxito por algum tempo, mas muitas altamente bem-sucedidos combinam
vezes falham apds os resultados a curto uma boa lideranga com um bom
prazo se tornarem erraticos. gerenciamento.
+
Os resultados a curto prazo sao
possiveis, especialmente por meio de
reducdo de custos ou fusdes e
Os esforcos de transformacgao nao dao aquisicdes. Mas os programas reais de
em nada. transformacao tém dificuldade de
comegar, e uma mudanga significativa a
longo prazo raramente é alcangada.
0 + ++

GERENCIA
Figura 12. A relagdo entre lideranca, geréncia, resultados a curto prazo e transformacao

bem sucedida (KOTTER, 1999, p. 131).

Erro 7: Declarar vitéoria prematuramente. Comemorar o “fim da batalha”
prematuramente tira o impulso da mudanga, o que faz com que opositores retomem a
tradigao.

Erro 8: Negligenciar a incorporagdo solida de mudangas a cultura corporativa. Se o

novo comportamento ndo se tornar a maneira de fazer as coisas na organizacao,

enraizando-se nas normas e valores, os fatores que desestabilizam a mudanga atuarao.

Outros fatores citados por este autor:

Culturas centradas nas necessidades internas da organizagao.

Burocracia paralisante, que estimula a manutencao do status quo e a nao assuncgao de
riscos.

Politicas provincianas.

Baixo nivel de confianca.
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Falta de trabalho em equipe.
Arrogancia.

Medo do desconhecido.

Beer (2003) elenca como obstaculos a mudanga:

Complacéncia: as pessoas permitem que a situagao da organizacdo permaneca como
estd, agarrando-se ao status quo.

Chefes ineficientes, que nao sdo respeitados e sem capacidade de lideranca.

Falta de motivagao para mudar: fator que alimenta a complacéncia.

Hierarquia: as decisdes sdo tomadas no topo € comunicadas a base para que cumpram
as ordens, nao existindo uma comunica¢do em mao-dupla.

Falta de trabalho em equipe.

Comunicagao fraca: as informagdes necessarias ndo circulam pela organizagao.

Falta de coeréncia entre o que foi requerido dos funcionarios para os esfor¢os de
mudanca e o comportamento ou declaragdes da geréncia: se, por exemplo, a
mensagem de mudanga prega o corte de custos, mas a gerencia ostenta privilégios
luxuosos, ou se concede bonus em momentos de cortes de salarios.

Cultura do medo: o medo de correr riscos € se expor estimulam o apego ao status quo,
a complacéncia e participagdo em novos projetos.

Microgerenciamento.

Encarregar o setor de recursos humanos da organizacao da responsabilidade de liderar
o processo de mudanga.

Impor solugdes desenvolvidas para outras organizagdes ou contextos diferentes.

Impor solugdes elaboradas pela cupula da organizacao sem um consenso das pessoas.
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e Implantar solucdo de carater exclusivamente técnico, que ndo leva em conta os
aspectos humanos da organizagao.

e Querer mudar a organizacao toda de uma sé vez.

Alexander (1985) identificou em sua pesquisa, problemas na implementacdo de
mudangas, que sdo:

e Em 76% das organizagdes pesquisadas, a implantacdo superou o tempo inicial
previsto.

e Em 66% das organizacdes pesquisadas, a equipe de implantacao foi ineficaz.

e Em 64% das organizagdes pesquisadas, atividades rotineiras eclipsaram os esforcos de
mudanca.

e Em 63% das organizagdes pesquisadas, faltou competéncia suficiente aos funcionarios
envolvidos.

e Em 62% das organizagdes pesquisadas, faltaram treinamento e instru¢des adequados
para os funciondrios dos escaldes inferiores.

e Para 60% das organizagdes pesquisadas, fatores externos sobre os quais a organizagao

nao tinha controle, interferiram nos esfor¢os de mudanca.

Chiavenato (2000) elenca barreiras as mudangas organizacionais, que sao:

e Carater burocratico das organizagdes: verticalizadas, processo decisorio concentrado
no topo da estrutura, comunicacao lenta etc.

e [Estruturas organizacionais departamentalizadas por fungdes: dificulta visao do todo,
dificulta coordenacao etc.

e Divisdo e fragmentagao do trabalho: dificulta a visdo do todo.

e Tratar as pessoas de forma autocratica.



43

e (Conformismo com as regras e procedimentos, nao havendo contestacao.

e Individualismo, que dificulta o trabalho em equipe.

Paiva (2004) estudando a descontinuidade de um programa de mudanca em uma
empresa publica brasileira, concluiu que os problemas encontrados foram:
e Falta de comprometimento dos componentes da organizagao.
e Falta de liderancas.
e Falta de uma estrutura que apoiasse o processo de mudanga.
e Falta de sensibilizacdo e treinamento.
e Falta de conhecimentos técnicos.
e Falta de indicadores de desempenho.
e Desconhecimento/deficiéncia da cadeia cliente — fornecedor.
e Falta de preparo para quebrar paradigmas.
e Falta de preparo para enfrentar um processo de mudanga a longo prazo.
e Substituicdo da dire¢do da empresa durante os esfor¢cos de mudanca, pois a nova

direcdao nao deu continuidade ao programa.

Mattos (2001), a partir do estudo de um processo de mudanca em uma empresa
publica brasileira, conclui que a comunicacdo meramente informativa ndo contribuiu para a
mudanca.

Vergara e Pinto (1998) ao estudarem o impacto da cultura de uma empresa estatal
brasileira na sua adaptacdo as mudangas ambientais, constataram que a organizacao possuia
um perfil cultural de negag¢do da diferenca (homogeneizagao, diretividade, valorizacao da
cordialidade e docilidade, exclusdo da disputa e conflito, paternalismo, valorizacdo da

seguranca, assistencialismo, falta de um espirito de equipe) que inviabilizava as mudangas.
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2.7 METODOS PARA GESTAO DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

A realizagdo destas mudangas internas por parte das empresas gera, inevitavelmente,
perdas, sentimentos de angustia e dor por parte dos seus integrantes. Entretanto, este impacto
negativo pode ser minimizado, ou at¢ mesmo evitado (KOTTER, 1999) com a utilizagao de
metodologias e ferramentas apropriadas para a gestao de tais mudangas.

Sao apresentados a seguir modelos para gestdo de mudangas organizacionais

elaborados por alguns estudiosos do assunto:

2.7.1 Modelo de Kotter

Segundo Kotter (1999), uma organizacao que passe por mudancas significativas nao
conseguira fazé-lo com solugdes lineares e simples. Normalmente, ao se deparar com uma
crise, a organizagdo passa por uma primeira fase onde o objetivo ¢ manter a empresa
funcionando, evitando sua quebra. Em seguida seguirdo projetos para estabelecimento de
programas que mudem como as coisas sao feitas, incluindo nova estratégia ou reengenharia.
Por fim, a organizagdo fara mudangas culturais e estruturais para incorporar todas as outras
mudangas feitas. Todas estas fases devem passar por um processo de oito etapas.

As quatro primeiras etapas pretendem descongelar o status quo que dificulta a adogao
de novas praticas requeridas pela mudanga. As trés fases seguintes estdo ligadas a
implantacdo das novas praticas. A ultima etapa pretende incorporar a mudanga a cultura da
organizagao.

1* etapa — Estabelecimento de um senso de urgéncia: objetiva despertar nas pessoas
a idéia de que ¢é necessario empreenderem esforgo extra e realizar sacrificios, quebrando as

resisténcias iniciais. E necessario que 20% ou mais dos funcionarios fagam além de suas
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tarefas normais, gerando impulso para a mudanca e conseguindo a adesdo de um nimero cada
vez maior de pessoas para a nova idéia.
Sao formas de estimular o nivel de urgéncia:
e Expor os funcionarios a uma crise.
e Acabar com sinais de que recursos estao sobrando.
e [Estabelecer objetivos ambiciosos que ndo possam ser atingidos pela forma tradicional
de se fazer as coisas.
e Avaliar o desempenho através de medidas do resultado geral da empresa.
e Enviar dados externos de desempenho aos funcionarios.
e Promover maior interacdo dos funcionarios com clientes e acionistas, para que
conhegam suas reclamacdes.
e Conseguir dados honestos sobre a empresa e promover debates com a geréncia.
e Refrear o otimismo exagerado da geréncia sénior.
e Passar muitas informagdes sobre oportunidades futuras aos funcionarios, de modo que

eles se sintam motivados a persegui-las.

2* etapa — Criacao de uma coalizdo administrativa: objetiva estabelecer a equipe
que conduzird o processo de mudanga, porque um unico lider forte ndo é capaz de todo o
esforco que uma grande mudanga requer. O trabalho realizado em grupo ¢ mais eficaz em um
ambiente de rapidas transformacdes, pois além de todos contribuirem com dados diferentes e
complementares para a decisdo, esta ¢ disseminada mais rapidamente até os niveis da base e
de uma forma correta. A equipe deve contar com pessoas que possuam poder de posicao,
especializacdo necessdria para a tarefa, credibilidade e lideranca, visando evitar eventuais
bloqueios ao trabalho e conseguir a confianga das pessoas nas iniciativas. Pessoas com

qualidade de lideranca sdo necessarias para desenvolver e comunicar a visdo, sendo que
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pessoas com qualidade de gerenciamento sdo necessarias para desenvolver planos e controlar
o sistema.

3* etapa — Desenvolvimento de uma visdo e estratégia: objetiva a criagao de um
quadro do futuro desejavel e da forma como ele serd alcangado. A visdo atua alinhando todos
os esfor¢os em uma direcdo unica e motivando as pessoas a fazerem sacrificios, por
apresentar razdes pelas quais as pessoas devam se esforgar. A estratégia mostra como a visao
serd executada.’

4* etapa — Comunicacio da visao da mudanca: objetiva motivar o maior nimero de
pessoas a se comprometer com os esforcos de mudanga, desempenhando ainda, o papel de
coordenar as agdes gerais, evitando que se caia na tentacdo do microgerenciamento.

Esta comunicacao deve ser em linguagem simples, para que as pessoas realmente
entendam a mensagem. Outro ponto relevante ¢ dar aten¢do a comunicagdo nao verbal,
porque se os gerentes agirem de forma contraditoria com o que estd sendo comunicado, a
credibilidade da mensagem sera afetada. Uma comunicacdo eficiente utiliza os seguintes
recursos: simplicidade; imagens fortes; canais diversificados; repeticdao; lideranga pelo
exemplo; solucionar mensagens divergentes; comunicacao de mao-dupla.

5" etapa — Como investir de empowerment os funcionarios para acdes
abrangentes: objetiva eliminar os obstdculos que impedem funciondrios motivados de
colocarem a mudang¢a em pratica. Quatro agdes principais auxiliam a organiza¢ao neste
sentido:

e Eliminar problemas estruturais que sejam contraditorios com as acdes de mudanga.
e (Capacitar os funcionarios com as habilidades necessarias.

e Reformular os sistemas de informagdes e de pessoal de modo a suportarem a visao.

> Para maiores detalhes sobre elaboracdo da visdo e estratégia, consultar a vasta literatura existente sobre
planejamento estratégico, como por exemplo, Michael Porter, Igor Ansoff, Djalma de Pinho Reboucas Oliveira,
Henry Mintzberg, entre outros.
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e Solucionar o problema dos lideres que dificultam as agdes de mudanga.

6" etapa — Realizacdo de conquistas a curto prazo: objetiva mostrar evidéncias as
pessoas de que os esforcos estdo valendo a pena, prestar reconhecimento aos que fizerem a
diferenca, validar a visao, diminuir a resisténcia aumentando a adesdo aos esforgos, atender a
necessidade de resultados das chefias e manter a taxa de urgéncia elevada. Para serem formas
eficazes de manter a mudanca em andamento, as conquistas devem ser planejadas, bem
gerenciadas, visiveis e relacionadas a mudanca.

7* etapa — Consolidacio de ganhos e producio de mais mudangas: objetiva
revigorar o processo de mudanca, pois a tradicdo voltard a reinar se os esforcos perderem
impulsdo. Para que isso aconte¢a, o plano de mudanca deve ser revisto, novos projetos
iniciados, pessoas que se comprometem com a mudanca devem ser reconhecidas, a lideranca
deve manter-se ativa, alinhando toda a organizacdo com a visdo, os projetos devem ser
corretamente gerenciados e a burocracia deve ser combatida.

8" etapa — Estabelecimento de novos métodos na cultura: objetiva inserir a nova
forma de se fazer as coisas na cultura da organizagao, para que as velhas forcas do habito nao
retornem e coloquem os esfor¢os de mudanga a perder.

E importante ressaltar que a cultura como um todo pode nio ser incompativel com a
nova visdo proposta, mas apenas com determinadas normas, que deverdo ser substituidas.
Portanto, apds todos os esforcos das etapas anteriores, a organizacdo devera se certificar que

as novas praticas se fixaram na cultura corporativa.
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2.7.2 Modelo de Beer

Beer (2003) apresenta um método composto por sete passos, que sao:

1° passo — Mobilizar energia e comprometimento por meio da identificacao
conjunta de problemas de negocios e suas solucoes. O ponto de partida do processo de
mudancga tem que ser a defini¢do clara do problema da empresa, para que fique claro para as
pessoas o porqué de empreenderem o esfor¢co necessario na iniciativa. Este porqué criara a
motivacao e o senso de urgéncia necessarios a mudanca. Esta identificacdo do problema e o
desenvolvimento de solugdes deve ser um trabalho que envolva uma equipe composta por
diversos niveis, pois “as pessoas opoem-se a solucdes que lhes sejam impostas por individuos
que ndo tém familiaridade com suas fungdes cotidianas. Sua resisténcia traduz-se em falta de
motivacao e compromisso com a mudanca” (BEER, 2003, p. 47).

2° passo — Desenvolver uma visdo compartilhada de como organizar e gerenciar
para a competitividade. O desenvolvimento de uma visdo de como o futuro pode ser melhor
para a organizagdo € as pessoas que a compoem, ¢ um forte motivador e atrai funcionarios
para a iniciativa de mudanga. A visao deve estar alinhada aos valores da organizacao, ser
traduzida em um plano de implantagdo que seja simples, envolver diversas pessoas na sua
elaboragdo, ser viavel, especificar papéis e responsabilidades e ser flexivel.

3° passo — Identificar a lideranca. E fundamental que a mudanca tenha um lider
claro, que tenha uma forte crenca de que ela ¢ imprescindivel, que tenha capacidade de
desenvolver uma visdo que motive as pessoas € possua habilidades e conhecimentos
necessarios para implementar a visdo. Cabe ao lider proteger o projeto, reunir recursos e
assumir responsabilidade pelos resultados.

4° passo — Concentrar em resultados, ndo em atividades. A organizagdo deve ter

metas de desempenho mensuraveis a curto prazo, ligadas a mudanga, que quando atingidas
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deverdo ser comemoradas. Estas conquistas funcionam para justificar os esforcos
despendidos, conseguir a adesdao de mais pessoas € manter a motivacao.

5° passo — Comecar a mudanca pelas bordas, deixando depois que se espalhe
pelas outras unidades, sem que seja imposta de cima. “Mudar uma organizagao inteira de
uma sé vez ¢ muito mais dificil e tem muito menos probabilidade de sucesso” (BEER, 2003,
p. 57). As organizagdes devem em primeiro lugar, identificar as unidades que retinem as
melhores condi¢des para inicio do processo de mudanca e comecar por elas seus esforcos.

6° passo — Institucionalizar o sucesso por meio de politicas, sistemas e estruturas
formais. As conquistas devem ser consolidadas e devem ser desenvolvidas formas de
mensurar a mudanca, para que as pessoas possam ser cobradas pelos resultados e incorporem
0s novos procedimentos no dia-a-dia.

7° passo — Monitorar e ajustar as estratégias em resposta aos obstaculos
encontrados no processo de mudanca. O processo de mudanca ¢ longo e a visao pode estar
baseada em premissas que se mostram errdneas com o tempo, ou que nao estdo mais
adequadas a novas conjunturas ambientais, portanto os planos devem ser flexiveis a ponto de

se ajustarem as novas condigdes.

2.7.3 Modelo de Mandelli et. al.

Os autores enfatizam a importancia de que o planejamento estratégico dé a direcao
para a mudanga.

“Entendemos que a empresa precisa desenhar um método de mudanga que
viabilize a administracdo estratégica em sua plenitude. Por isso, a estratégia
tem que vir em primeiro lugar. As demais decisdes devem se subordinar a
ela. Quando estamos diagnosticando uma empresa, precisamos ter certeza
de que a estratégia esteja clara antes de estarmos desenhando as mudancas
necessarias.” (MANDELLI et. al., 2003, p. 59)
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O modelo esta dividido em trés grandes fases, que sdo: construcdo da mudanga,
estruturacao da mudanga e mobilizacao para a mudanca. Estas por sua vez estdo dividas em

etapas menores conforme explicado a seguir:

1. Construcao da mudanca

a. Projeto de transformac¢ao competitiva

1° passo: diagnoéstico da situagdo atual da organizacao, visando levantar os pontos que
afetam negativamente a competitividade da empresa. Os autores sugerem a utilizagdo da
ferramenta dos sete esses da Mackinsey acrescido de um diagnoéstico financeiro e patrimonial.
Os sete esses sdo as iniciais das palavras: Structure (Estrutura), Strategy (Estratégia), Systems
(Sistemas), Staff (Pessoal), Skills (Habilidades e competéncias), Shared Values (Cultura),
Style (Estilo).

Os passos de dois a cinco sao recomendados quando a estratégia nao estd claramente
definida.

2° passo: raciocinio estratégico, visando definir a for¢ca propulsora da organizacao
(capacidade de producdo; capacitagao; produto / servigo; usuario / cliente; mercado /
categoria; método de venda / marketing; método de distribuig¢do; tecnologia / know-how;
recursos naturais; tamanho / crescimento; retorno / lucro), a forma como serdo abordadas as
disciplinas de valor (exceléncia operacional; lideranga em produtos; intimidade com os
clientes) e a definigdo clara do negocio.

3° passo: construgdo da intengao estratégica provisoria, que ¢ o produto do diagndstico
e analise da estratégia vigente a luz do diagndstico estratégico realizado. E uma declaragio
estratégica provisoria.

4° passo: detalhamento da estratégia.
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5° passo: construcao da intencao estratégica definitiva.

6° passo: definicdo das agdes e projetos.

b. Desenho do novo modelo organizacional (estrutura da mudancga)

A respeito da necessidade de se adequar a estrutura organizacional a estratégia tragada,
os autores se manifestam da seguinte forma: “Muitas empresas discutem e redefinem sua
estratégia, mas a manutengao da estrutura anterior por conveniéncia das pessoas, dificilmente
torna a nova estratégia efetiva.” (MANDELLI et. al., 2003, p. 75)

7° passo: mapeamento dos macroprocessos organizacionais, de forma a separa-los em
criticos, fundamentais, suporte e especialistas.

8° passo: constru¢do do modelo estrutural, visando desenhar uma configuracao da
empresa baseada nos seus processos, definindo como as estratégias afetardo cada grupo de
processos.

9° passo: definindo a amplitude da arquitetura. E uma defini¢do de quantos niveis a
estrutura terd, especificamente se existirdo um maior ou menor numero de pessoas ligadas
diretamente ao presidente da empresa.

10° passo: escolha das pessoas, definindo os atributos desejados e necessarios pelos
cargos da nova estrutura tendo em vista os desafios estratégicos. Ou seja, para implementar a
nova estrutura as fungdes irdo exigir atributos, habilidades e competéncias diferenciadas
daquelas que eram necessarias antes. Os autores propdem que sejam escolhidas pessoas que
se encaixem neste novo perfil para ocuparem os cargos. Neste passo, os autores ressaltam que
quando as pessoas comegam a ser afetadas pela mudanca, seja com a mudanga de cargo /
funcdo, perda de autoridade etc., elas sao afetadas pelas questdes de poder, ou seja, mexe-se

no equilibrio de poder da organizacao, gerando instabilidade.
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¢. Defini¢ao da dimensao da mudanca

11° passo: exame da lideranga pelo teste dos trés C, que sdo: competéncia (envolve
conhecimento, habilidade e experiéncia do lider em conduzir mudancas em condig¢des
semelhantes), conveniéncia (¢ o momento adequado para a mudanga acontecer) e coragem (&
a disposicao do lider para lidar com as conseqiiéncias da mudanga, principalmente para ele).

12° passo: definigdo do tamanho da mudanga: saltar, reconfigurar, focar e
potencializar.

13° passo: determinar a forma de implementacdao, velocidade e profundidade,
escolhendo o ponto certo para cada uma das trés perspectivas: velocidade (alta / baixa),
profundidade (superficial / profunda) e forma de implementagdo (imposta / consensual).

14° passo: detalhamento da mudanca no campo dos processos, visando definir a
amplitude de mudanca que devera ser empregada em cada processo, sendo que o foco de
“saltar” serd dado normalmente aos fundamentais, por estarem ligados com o futuro desejado

pela organizagdo apontado na estratégia.

2. Estruturacao da mudanca

1° passo: constituir um comité de mudanga, que ¢ a equipe que vai se encarregar do
projeto de alavancagem do desempenho, devendo acompanhar os projetos, agdes e
indicadores; dar suporte aos projetos; discutir e estabelecer prioridades; definir responsaveis e
fazer reavaliacOes necessarias.

2° passo: estruturar o plano, ordenando as idéias levantadas no planejamento,
agrupando-as, estabelecendo seqiiéncia (prioridade, importancia, disponibilidade de recursos

etc.). Os autores sugerem analisar as idéias segundo cinco dimensoes:
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e Dimensdo de projeto ou melhoria: as idéias agrupadas como projeto sdo mais
complexas, ja as agrupadas como melhoria sao mais simples. Este procedimento ajuda
a estabelecer o nivel de envolvimento de pessoas, recursos, tempo, visando estabelecer
prioridades.

e Dimensdo de importancia: atribuir peso aos projetos € melhorias segundo o impacto
que terdo nos processos estratégicos, além do grau de mudancga que requerem.

e Dimensdo de tempo e complexidade: detalhar para cada projeto e melhoria o tempo
necessario para discussao, detalhamento e implantacao, além da complexidade
envolvida, segundo tipo de mudanga, nimero de pessoas e nivel hierdrquico
envolvido, nimero de processos que serdo afetados, nimero de pessoas que serdao
afetadas, conceito ou tecnologia ja dominada ou inovadora, historico de mudanga.

e Dimensao de recursos: os recursos financeiros e pessoas que serao necessarios para os
projetos e melhorias.

e Dimensdo de prioridade: estabelecer a prioridade segundo os seguintes passos

o Definir critérios para avaliar os projetos e melhorias;
o Definir pesos para cada um dos critérios;
o Analisar cada um dos projetos e melhorias e avaliar o impacto do seu resultado
nos critérios estabelecidos;
o Colocar os projetos e melhorias em ordem de prioridade.
3° passo: estruturar as equipes. Os gestores deverdo estruturar as equipes que farao os
projetos e as melhorias acontecerem dentro dos seguintes papéis: patrocinador, agente,
executores/adotadores, conselheiros.
4° passo: estruturar os projetos. Sdo trés as fases de estruturacdo de um projeto

propostas pelos autores:
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e Planejamento: definir objetivo, produto final, resultados, estratégia de
desenvolvimento e implementagao;

e (Concepgao ou desenvolvimento: concepgao, detalhamento, testes, protdtipos etc.;

e Implantacdo: treinamento das pessoas, adequacdo de processos, outras providéncias
para implementacdo da solucdo. Deve ir além, englobando o aprendizado

organizacional, a partir de uma avaliagao final de erros e acertos.

3. Mobilizacao para a mudanca

Os autores destacam que a qualidade do projeto de mudanga impacta na mobilizagao
da empresa para mudar.

1° passo: alinhar comportamentos das pessoas com a mudanca. Segundo os autores,
“Nao se deve conduzir nenhum processo de mudanga organizacional e de mobilizacdo de
pessoas sem que certos comportamentos desejados da organizacdo estejam alinhados e
validados para sustentar a estratégia pretendida.” (MANDELLI et. al., 2003, p. 194)

2° passo: trabalhar a adesdo das pessoas para os esforcos de mudanga. O lider deve
trabalhar para que mais pessoas facam adesao a mudanca, dando atengdao aos que estdo em
cima do muro e ndo aos resistentes, que com o tempo, provavelmente, se tornarao desistentes.

3° passo: realizar trés ciclos consecutivos de mobilizagdo para a mudanga, pois a cada
ciclo, o nimero de pessoas que aderem ao projeto aumentard. Cada ciclo passa por trés pontos
de evolucao distintos. O primeiro, chamado de pseudocomunidade, diz respeito as resisténcias
passivas. Deverdo entrar em cena o RH, a controladoria, os projetos multidisciplinares e o
aprendizado para fazer com que a mudanca avance. O segundo ¢ chamado de
desenvolvimento do caos, onde os aderentes aumentam, mas os ndo aderentes também. E

necessario realizar mudangas fisicas na estrutura, ou processos para provocar o avanco. O
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terceiro, chamado vazio ironico, diz respeito as pessoas que irdo se lamentar pelo que

deixaram para tras.

2.7.4 Modelo do Change Management Learning Center

O modelo do Change Management Learning Center (2008) possui trés grandes fases:

1* fase — Preparacao para a mudanca: inclui as etapas de defini¢dao da estratégia de
mudanga, preparacao da equipe que coordenard as agdes e estruturacao do patrocinio.

2% fase — Gestao da mudanca: inclui a elaboragao dos planos e implementagdo dos
mesmos.

3* fase — Reforco da mudanca: inclui coleta e analise dos resultados obtidos no
esforco de implementacdo da mudanca, diagnostico das lacunas e gerenciamento das
resisténcias, implementagao de agdes corretivas € comemoragao dos resultados obtidos.

Uma representacao esquematica do modelo e mostrada na Figura 13.

Fase 1 - Preparacao Fase 2 - Gestdo da Fase 3 - Reforcando a
para a mudanca mudanca mudanca

Definir a Coletar e analisar

estratégia Desenvolver os feedback
planos

Diagnosticar lacunas
Preparar a equipe e gerenciar
resisténcias

Implementar
Definir modelo de planos

patrocinio

Implementar agdes
corretivas e celebrar
0 sucesso

Figura 13. Modelo para gestao de mudancas (adaptado de CHANGE MANAGEMENT
LEARNING CENTER, 2008).
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3 REFERENCIAL METODOLOGICO

3.1 ESTUDO DAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Para atingir o objetivo desta pesquisa, o primeiro passo foi conduzir um estudo da
literatura especializada, buscando conhecer o que sao mudancas organizacionais, os fatores
que as afetam e as técnicas conhecidas para sua gestao eficaz.

A partir deste estudo inicial, estes fatores foram divididos em: a) fatores que
contribuem para o sucesso das mudancas e b) fatores que dificultam ou impedem a ocorréncia
de mudancas. A literatura especializada foi revista, de modo a se identificar o que cada autor
estudado considerava como fatores do primeiro e segundo tipos descritos acima.

Em seguida, foi desenvolvido um instrumento de pesquisa que possibilitasse
identificar na empresa pesquisada, os fatores que estariam influenciando as mudangas

organizacionais em curso.

3.2 A EMPRESA PESQUISADA

Por questao de sigilo ndo serdao informados nome da empresa, cidades onde estdo
localizadas suas unidades e portfélio de produtos.

A empresa pesquisada ¢ publica, ligada ao poder executivo federal, e possui uma sede
e cinco unidades produtivas, que contam com mais de 1.500 funcionarios. A sede abriga as
diretorias da empresa e os servigcos compartilhados, como recursos humanos e marketing. As
unidades produtivas atuam nos seguintes setores: mecanico, quimico e material de

comunicacoes.
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3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Para identificar entre os fatores considerados como influentes na mudanga, aqueles
que estdo presentes na empresa pesquisada, optou-se pela elaboragdo de um questionario que
mostrasse a opinido dos funcionarios sobre a mudanga em curso e sobre tais fatores.

O questionario (Apéndice 3), contendo duas folhas, foi confeccionado da seguinte
forma:

Cabecalho para os funcionarios identificarem:

a) Setor de atuagdo;

b) Nivel hierarquico;

c) Tempo na empresa; e

d) Tempo na fungao.

Nao foi pedida identificagdo nominal, visando garantir sigilo aos respondentes e
incentivo a honestidade quanto as informagdes prestadas. Os diversos campos citados acima
permitiram estratificar a amostra, visando maior conhecimento dos setores e niveis
especificos existentes na empresa.

Em seguida, foram colocadas 46 afirmativas sobre diversas areas da empresa,
acompanhadas de uma escala tipo Likert de cinco pontos conforme a seguir:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo

(5) Concordo totalmente



58

As afirmativas sdo as seguintes:
Al. Os meios de comunicagao interna da Empresa me deixam bem informado sobre o que se
passa dentro da empresa.
A2. A Empresa costuma manter seus funcionarios bem informados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho.
A3. Eu recebo todas as informagdes que preciso para realizar bem o meu trabalho.
A4. Meu superior imediato sabe lidar com as pessoas que trabalham com ele.
AS5. Meu superior imediato sabe solucionar os problemas de relacionamento que surgem na
equipe.
A6. Meu superior imediato conhece bem o trabalho que realiza.
A7. Existe uma relagdo de confianga com meu superior imediato.
A8. Meu superior imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com ele.
A9. Meu superior imediato procura saber dos problemas pessoais e profissionais que eu
enfrento.
A10. Meu superior imediato sabe coordenar adequadamente seu grupo de trabalho.
A11. Meu superior imediato mantém um canal aberto de comunicagao com seus liderados.
A12. Meu superior imediato sabe delegar adequadamente.
A13. Eu tenho um canal aberto de comunicagao com meus colegas de trabalho.
A14. No meu setor, as pessoas se respeitam.
A15. No meu setor, as pessoas realmente trabalham em conjunto, como uma equipe.
A16. Eu costumo ajudar os meus colegas na realizagao do seu trabalho.
A17. Conhecgo claramente quais sdo minhas atribuicdes e o que € esperado de mim enquanto
profissional.
A18. Eu me esfor¢o para melhorar o meu ambiente de trabalho.

A19. Hoje, trabalhar com qualidade ¢ uma preocupacao dos funcionarios da Empresa.
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A Empresa oferece aos seus funcionarios os recursos necessarios para o bom

desenvolvimento de suas atividades.

A2].

No meu setor, ha boas condigdes de trabalho (iluminagdo, ventilagdo, espaco fisico,

moveis e utensilios).

A22.

A23.

A24.

A25.

A26.

A27.

A28.

A29.

A30.

A3l.

A32.

Eu me sinto tranqiiilo com as condigdes de seguranca proporcionadas pela Empresa.
A Empresa ¢ reconhecida no mercado pelos bons produtos e servigos que ela oferece.
A cada ano que passa, a Empresa esté se tornando melhor.

Eu me orgulho de trabalhar na Empresa.

Eu me sinto realizado profissionalmente.

Eu me sinto valorizado dentro da Empresa.

Trabalhar na Empresa ¢ um bom emprego.

A Empresa oferece condigdes para o crescimento profissional de seus funcionarios.
A Empresa reconhece o desempenho dos funcionarios que se destacam.

Considero meu salario compativel com os resultados que trago para a Empresa.

A Empresa possui iniciativas adequadas de treinamento e desenvolvimento dos

funcionarios.

A33.

A34.

A35.

A36.

A37.

A38.

A39.

A40.

A41.

A Empresa fornece beneficios adequados aos seus funcionarios.

A Empresa oferece um ambiente de trabalho tranqiiilo e agradavel.

A Empresa estd melhorando a minha qualidade de vida no trabalho.

Eu conheco a visdo de futuro da Empresa (o que a Empresa quer se tornar no futuro).
Concordo com a politica da Empresa no que diz respeito aos valores a serem seguidos.
Acredito no modelo de gestao adotado pela Empresa.

Sou comumente informado sobre as metas a serem atingidas pelo meu setor.

Conheco as mudangas pelas quais a Empresa estd passando.

Concordo com as mudangas pelas quais a Empresa esta passando.
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A42. Apoio as mudangas pelas quais a Empresa esta passando.

A43. Existe urgéncia para realizar as mudangas pelas quais a Empresa esta passando.

A44. A Empresa tem por costume comemorar conquistas realizadas.

A45. No meu setor, as pessoas sentem-se a vontade para trocar idéias, opinar/sugerir criticas e
melhorias.

A46. A Empresa reconhece e realiza as sugestoes de seus Colaboradores.

Para andlise das afirmativas, estas foram divididas em 12 categorias denominadas

critérios, apresentados na Figura 14.

Critérios Afirmativas

1. Comunicacao la3

2. Lideranca 4al2
3. Relacionamento interpessoal 13al6
4. Desempenho e qualidade do trabalho 17 a20
5. Ambiente e condi¢des de trabalho 2l e 22
6. Imagem da empresa 23 a?25
7. Realizagdo pessoal 26 e 27
8. Politica de recursos humanos e beneficios 28 a33
9. Qualidade de vida 34 ¢35
10. Orientacao estratégica 36 a39
11. Orientacdo para a mudanga 40 a 44
12. Orientacao para inovagao e aprendizado 45 e 46

Figura 14. Critérios e afirmativas.
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Em seguida, uma questdo solicitando ao funcionario que escolhesse dentre as 12

opgoes seguintes, as trés que mais o motivava a trabalhar na empresa:

e Salario e Ambiente de trabalho

e Estabilidade no emprego e (Qualidade de vida

e Autonomia e Sou ouvido e participo das decisdes
e Desafios e Reconhecimento profissional

e Imagem da empresa e Oportunidade de crescimento

e Gosto do que fago e Qutros

Por fim, a abertura de um espaco para sugestoes, criticas ou comentarios.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

“Uma populacdo ¢ uma colecdo completa de todos os elementos (valores, pessoas,
medidas etc.) a serem estudados” (TRIOLA, 1999, p. 2, grifo do autor).

A populacdo considerada para a pesquisa ¢ composta de todos os funcionarios
integrantes da empresa pesquisada, distribuidos pela Sede e suas cinco unidades produtivas.
Devido a dificuldade de se percorrer todas as unidades da empresa, por causa da distribui¢ao
espacial das mesmas por trés estados brasileiros, optou-se pela selecdo de uma subpopulagao,
composta da sede da empresa e de duas unidades produtivas, devido a proximidade geografica
das mesmas.

"Uma amostra ¢ uma subcolecdo de elementos extraidos de uma populagdo"
(TRIOLA, 1999, p. 2, grifo do autor).

“Amostragem € o processo de pesquisa de uma populagdo a partir de uma amostra

dessa populagao” (CHAVES, 2007).
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Segundo Triola (1999), os métodos mais comuns de amostragem sao:

a) amostragem aleatoria, onde todos os elementos de uma populacdo t€ém iguais
condigdes de serem escolhidos para compor a amostra;

b) amostragem estratificada, onde a populagdo ¢ dividida em subgrupos com
caracteristicas semelhantes e de cada um, € retirado uma amostra;

¢) amostragem sistematica, onde se coloca os componentes da populacao em ordem e
a partir do ponto inicial, selecionam-se os elementos que aparecerem dentro de um intervalo
de repeticao escolhido;

d) amostragem por conglomerados, onde se divide a populagdo em grupos, em
seguida, escolhem-se alguns destes grupos e faz-se uma amostragem aleatoria em cada um
dos grupos;

e) amostragem de conveniéncia, onde se tomam os resultados que estdo disponiveis,
ou que permitem facil acesso.

A presente pesquisa utilizou da amostragem estratificada, sendo que os funcionarios,
tanto da sede da empresa, quanto das duas unidades produtivas escolhidas, foram divididos
em quatro estratos, a saber: setor de atuagdo, nivel hierarquico, tempo na empresa e tempo na
func¢do. Cada estrato participou de forma proporcional da amostra.

Optou-se por este método devido ao pressuposto de que o pertencimento a um
determinado estrato organizacional condiciona o funcionario a determinados comportamentos.
Portanto, ¢ importante conhecer o que cada estrato pensa, como se posiciona frente a
determinadas questdes, como reage a mudanca etc.

Para determinar o tamanho da amostra foi utilizada a equacgao apresentada por Costa

Neto (2002):

n=(zu/e)* . p(1-p) (D
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Onde:
n é o tamanho da amostra
Zq/, € um valor padronizado ligado ao grau de confianca que se deseja
ey € o intervalo de confianga para uma propor¢ao populacional

p € a proporgao populacional

Foi estabelecido como grau de confianga 95%, por ser a op¢do mais comum segundo
Triola (1999) e proporcionar equilibrio adequado entre precisdo e confiabilidade. O valor de
Zq), tetirado de uma tabela de distribui¢do normal padronizada ¢ 1,96. O intervalo de
confianga foi estipulado em 0,05. A expressao p(1 — p) foi substituida pelo seu valor maximo
possivel (0,25), pois qualquer que seja o valor de p (que desconhecemos), o tamanho da
amostra obtido serd suficiente para a estimagcdo (COSTA NETO, 2002). O tamanho da
amostra calculado pela formula (1) foi 384,16.

O questiondrio foi aplicado em todos os funcionérios da sede e das duas unidades
escolhidas, totalizando 1403 questiondrios, com a finalidade de que todos se sentissem
motivados em participar. Porém, foram analisadas 398 pesquisas, assim distribuidas: 63 da

sede da empresa, 140 da unidade A e 195 da unidade B.

3.5 PROCESSAMENTO DOS DADOS DO QUESTIONARIO

O processamento dos dados foi realizado com o auxilio do software Excel®, da
seguinte forma:
1° passo: os dados das pesquisas aplicadas na sede da empresa foram langados em

planilhas.
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2° passo: os dados foram estratificados pelos setores de atuacdo dos funcionarios
(presidéncia, administrativo, financeiro, recursos humanos, comercial e técnico-industrial).

3° passo: dentro de cada estrato, foi calculada para cada uma das 46 afirmativas, a
freqiiéncia de escolhas para cada uma das cinco opgoes da escala de Likert.

4° passo: ainda, dentro de cada estrato, foi calculado o ranking médio (RM) para cada

uma das 46 afirmativas, segundo proposto por Oliveira (2005) e de acordo com a equagao (2).

RM=[(iD+(22) + () +fa) + (D]~ (fi+t o+ i+ fa+ f5) (2)

Onde:

RM ¢ o ranking médio

f, € a freqiiéncia de escolhas do numero 1, f, € a freqiiéncia de escolhas do niimero 2 ¢
assim, sucessivamente até o numero 5, sendo que cada nimero corresponde a uma das opgoes
da escala de Likert.

O ranking médio permitiu determinar o grau de concordancia ou discordancia da
amostra pesquisada com cada uma das 46 afirmativas, sendo que valores menores ou igual a 3
indicam que os respondentes discordam da afirmativa e valores maiores que 3 indicam que
eles concordam com a afirmativa.

5° passo: para cada um dos 12 critérios foi calculada a média simples dos valores dos
RM de cada uma das afirmativas que compunham tal critério, obtendo-se assim um valor
representativo do mesmo.

6° passo: os dados foram estratificados pelos niveis hierarquicos (diretoria
/superintendéncia, chefia de divisdo, administrativo / operacional, estagiario).

7° passo: repetiram-se os passos 3 e 4.
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8° passo: os dados foram estratificados pelo tempo na empresa (menos de 1 ano, de 1
a 5 anos, de 5 a 10 anos, mais de 10 anos).

9° passo: repetiram-se os passos 3 ¢ 4.

10° passo: os dados foram estratificados pelo tempo na fun¢ao (menos de 1 ano, de 1 a
5 anos, de 5 a 10 anos, mais de 10 anos).

11° passo: repetiram-se os passos 3 e 4.

12° passo: foi contabilizada a ultima questdo (motivos para trabalhar na empresa),
com os percentuais de escolhas de cada uma das alternativas.

13° passo: foram construidos graficos para os resultados encontrados nos passos
anteriores (Apéndice 1).

Os passos anteriores foram repetidos para as Unidades A e B.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO SOBRE

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

A partir do estudo da literatura especializada em mudancgas organizacionais, percebe-
se que a maioria dos autores pesquisados da especial aten¢do aos fatores que afetam estas
mudangas, principalmente os comportamentais. Percebe-se ainda, que estes autores enfatizam
a relevancia dos fatores que atuam restringindo a mudanga, como por exemplo, Senge (1999b)
que atribui a estes fatores uma influéncia da ordem de 90% a 98% nos processos de mudanca
organizacional.

Tendo em vista a importancia dada aos fatores que afetam as mudangas, a literatura foi
estudada de modo a permitir a identificagdo do que cada autor considerava ser fatores que
impedem e fatores que favorecem as mudangas. Chegou-se a lista de fatores citada no item
2.6, que foi dividida nos itens 2.6.1 fatores que favorecem as mudangas e 2.6.2 fatores
obstaculos as mudancas.

Devido a importancia dada por proeminentes pesquisadores como Senge e Kotter, aos
fatores que restringem as mudancas, optou-se por identificar na empresa pesquisada os
obstaculos a realiza¢ao das mudangas em curso.

Apo6s andlise da lista de obstaculos citada no item 2.6.2, observou-se que a maioria
daqueles obstaculos pode ser resumida nos oito erros descritos por Kotter (1999), da seguinte
forma:

O primeiro erro, permitir complacéncia excessiva, engloba todos os obstaculos

ligados a aspectos comportamentais e culturais de resisténcia a mudanca organizacional.
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O segundo erro, falhar na criacdo de uma coalizdo administrativa forte, engloba todos
os obstaculos ligados a falta de competéncias de lideranca e gerenciais requeridos pela
mudanca.

O terceiro erro, subestimar o poder da visao, engloba todos os obstaculos ligados a
falta de direcionamento da mudanga e de motivacao para participar dos esforgos, dados pela
visao de futuro e estratégia para atingi-la.

O quarto erro, comunicar a visao de forma ineficiente, engloba todos os obstaculos
ligados a falta de alinhamento das pessoas com a visao e envolvimento com a mudanga.

O quinto erro, permitir que obstaculos bloqueiem a nova visdo, engloba todos os
aspectos organizacionais que travam o andamento da mudanga, como estruturas e sistemas
desalinhados com a visao da mudanca.

O sexto erro, falhar na criagao de vitdrias a curto prazo, engloba todos os obstaculos
ligados a falta de medicao da evolugdao da mudanga € o ndo reconhecimento de resultados
intermediarios, que mostrem que ela funcione.

O sétimo erro, declarar vitoria prematuramente, engloba todos os obstaculos ligados a
perda de impulso e retorno da complacéncia.

O oitavo erro, negligenciar a incorporacao solida de mudangas a cultura corporativa,
esta ligado a ndo incorporagao das mudancas nas estruturas, sistemas, politicas, norma e
valores.

Os resultados da pesquisa foram analisados de forma a identificar os obstaculos as
mudancas na empresa pesquisada, com base na teoria dos oito erros citados por Kotter (1999).

A seguir serdo apresentados os resultados e sua analise, primeiro para cada setor
pesquisado (Sede da Empresa, Unidade A e Unidade B) e, em seguida, para a totalidade da

empresa.
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Todos os resultados descritos abaixo foram analisados através dos graficos constantes
do Apéndice 1. Uma sintese dos comentarios registrados pelos funcionarios nas pesquisas €

apresentada no Apéndice 2.

4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA SEDE DA EMPRESA

1° erro — permitir complacéncia excessiva:
Analisando a Tabela 1, € possivel inferir pela pontuagcao obtida pela afirmativa 43 que

os funcionarios percebem urgéncia em mudar.

Tabela 1. Avaliagcdo do 1° erro para a sede da empresa.

(1) (2) | Descrigao da afirmativa ou critério

A43 3,6 | Existe urgéncia para realizar as mudangas pelas quais a Empresa estd passando.

A20 3,0 | A Empresa oferece aos seus funciondrios os recursos necessarios para o bom
desenvolvimento de suas atividades.

A27 | 3,0 | Eume sinto valorizado dentro da Empresa.

A29 | 2,8 | A Empresa oferece condigdes para o crescimento profissional de seus funcionarios.

A30 3,0 | A Empresa reconhece o desempenho dos funciondrios que se destacam.

A3l 2,5 | Considero meu salario compativel com os resultados que trago para a Empresa.

A25 | 4,1 | Eume orgulho de trabalhar na Empresa.

C3 4,2 | Relacionamento interpessoal.

Al8 4,5 | Eu me esfor¢o para melhorar o meu ambiente de trabalho.

M | 37,3% | Principais motivos para trabalhar na empresa, ligados a seguranga.

M | 58,4% | Principais motivos para trabalhar na empresa, ligados a atitude empreendedora.

Legenda:
(1) Afirmativa (A), critério (C) ou motivo para trabalhar na empresa (M).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério e percentual dos motivos escolhidos.

Outra inferéncia possivel quando se confronta a pontuagao obtida pelas afirmativas 20,
27,29, 30 e 31 com a pontuagdo da afirmativa 25, € que a empresa possui uma cultura que
valoriza a seguranca € o conformismo, pois mesmo avaliando de forma negativa a forma
como sao tratados pela empresa, os funciondrios se orgulham de trabalhar na mesma. Outros
tragos culturais identificados pela analise da pontuacao obtida pelo critério 3 e pela afirmativa

18, foram a valorizagdo da cordialidade e a falta de estimulo a confrontacao e sinceridade,
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pois tendo recebido as maiores pontuagdes entre todos os quesitos, expressam a valorizacao

do bom relacionamento acima de outros valores. Estes tracos culturais sdo potenciais

geradores de comportamentos complacentes.

Apesar de estarem em uma empresa cuja cultura valoriza a complacéncia, os

funcionarios percebem como urgente a mudanga, o que parece ser contraditério. O que pode

ser explicado da seguinte forma: existe insatisfacdo com alguns aspectos da empresa, o

suficiente para ver a mudanga como urgente, porém sem forga suficiente para mudar os tracos

culturais observados. Aliado a esta insatisfacdo estd a predominancia de motivos ligados a

uma atitude empreendedora (autonomia, desafios, gosto do que faco, sou ouvido e participo

das decisdes, reconhecimento profissional e oportunidades de crescimento), dentre os

principais para se trabalhar na empresa.

2° erro — falhar na criacao de uma coalizao administrativa forte:

Analisando a Tabela 2, ¢ possivel inferir pela confrontagdo da pontuagao obtida pelas

afirmativas 6 e 7, com a pontuacao das afirmativas 8 e 9, que os funcionarios reconhecem os

lideres mais por suas capacidades técnicas, do que por suas habilidades de motivacao e

envolvimento das pessoas.

Tabela 2. Avaliagcdo do 2° erro para a sede da empresa.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério
A6 | 4,0 | Meu superior imediato conhece bem o trabalho que realiza.
A7 | 4,0 | Existe uma relagdo de confianga com meu superior imediato.
A8 | 3,5 | Meu superior imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com ele.
A9 | 3,3 | Meu superior imediato procura saber dos problemas pessoais e profissionais que eu
enfrento.
Legenda:

(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério.
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E possivel inferir ainda, que as pessoas em cargos de direcdo, geréncia e chefia

possuem mais habilidades gerenciais do que de lideranga.

3° erro — subestimar o poder da visao:

Pelas entrevistas feitas junto a dire¢do da empresa, foi possivel verificar que nao existe
uma visao elaborada e divulgada. Percebe-se, pela analise da Tabela 3, que este fato provoca
impactos negativos na concordancia e apoio as mudancas. A pontuagdo obtida pelas
afirmativas 41 e 42 indica que os funcionarios ndo concordam com a mudanga que esta sendo

conduzida e a apdéiam pouco.

Tabela 3. Avaliagcdo do 3° erro para a sede da empresa.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério

A41 | 2,9 | Concordo com as mudangas pelas quais a Empresa estd passando.

A42 | 3,2 | Apoio as mudancas pelas quais a Empresa esta passando.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério.
4° erro — comunicar a visao de forma ineficiente:
Analisando a Tabela 4, ¢ possivel perceber pela pontuagdo obtida pela afirmativa 36

que os funcionarios desconhecem a visao de futuro da empresa, confirmando a informagao

obtida com a direcao da empresa de que ndo existe uma visdo formulada.

Tabela 4. Avaliacdo do 4° erro para a sede da empresa.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério

A36 | 2,9 | Euconhego a visdo de futuro da Empresa.

Al | 2,4 | Os meios de comunicagdo interna da Empresa me deixam bem informado sobre o que se
passa dentro da empresa.

A2 | 2,7 | A Empresa costuma manter seus funcionarios bem informados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho.

A3 | 3,3 | Eurecebo todas as informagdes que preciso para realizar bem o meu trabalho.

A39 | 3,1 | Sou comumente informado sobre as metas a serem atingidas pelo meu setor.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério.
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Mesmo apo6s elaborar sua visao de futuro, a empresa tera dificuldade para comunica-la

tendo em vista a pontuagdo obtida pelas afirmativas 1 e 2, que mostram que a comunica¢ao na

empresa ¢ muito deficiente e se restringe a informagdes ligadas ao curto prazo, como pode ser

visto a partir da pontuagao obtida pelas afirmativas 3 e 39.

5° erro — permitir que obstaculos bloqueiem a nova visao:

Analisando a Tabela 5, ¢ possivel inferir pela pontuacao obtida pelo critério 8 e pelas

afirmativas 29, 30, 31 e 32, que a politica de recursos humanos e beneficios da empresa ¢ um

obstaculo a realizacdo de mudangas.

Tabela 5. Avaliagcdo do 5° erro para a sede da empresa.

(1) | (2) | (3) | Descrigao da afirmativa ou critério
C8 | 3,0 | 3,7 | Politica de recursos humanos e beneficios.
A29 128 | 3,2 | A Empresa oferece condi¢des para o crescimento profissional de seus
funcionarios.
A30 | 3,0 | 3,3 | A Empresa reconhece o desempenho dos funcionarios que se destacam.
A31 | 2,6 | 3,0 | Considero meu salario compativel com os resultados que trago para a Empresa.
A32 12,6 | 2,5 | A Empresa possui iniciativas adequadas de treinamento e desenvolvimento dos
funcionarios.
Al4 | 4,3 | 2,7 | No meu setor, as pessoas se respeitam.
A15] 3,9 | 2,2 | No meu setor, as pessoas realmente trabalham em conjunto, como uma equipe.
A20 | 3,0 | 3,2 | A Empresa oferece aos seus funcionarios os recursos necessarios para o bom
desenvolvimento de suas atividades.
A38 | 3,1 | 3,3 | Acredito no modelo de gestdo adotado pela Empresa.
Legenda:

(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério.
(3) Pontuagao das afirmativas segundo o setor de recursos humanos.

A comparagao entre a pontuacao média da sede da empresa e aquela dada pelo setor de

recursos humanos para o critério 8 e para as afirmativas 29, 30 e 31, mostra que existe um

desalinhamento deste setor com o pensamento dos funcionarios dos demais setores da

empresa, com este setor superestimando o valor dado pela empresa aos funcionarios.

A pontuacao dada pelo setor de recursos humanos as afirmativas 14 e 15 mostra que

existem conflitos internos neste setor, o que pode ser prejudicial para a mudanga, pois ¢ um
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setor que tem papel de grande relevancia no processo de mudanga segundo Mandelli et. al.
(2003), Beer (2003) e Kotter (1999).

Pela pontuacao dada a afirmativa 20, ¢ possivel perceber que os recursos colocados a
disposi¢do dos funcionarios se constituem em obstaculo a realizagao de mudangas.

A pontuagdo obtida pela afirmativa 38 e outros tracos caracteristicos da empresa,
como cultura que nao contribui para mudancgas e p€ssima comunicagdo, permitem inferir que
a burocracia é outra caracteristica da mesma, se constituindo, também, em obstaculo a

realizacdo de mudangas.

6° erro — falhar na criacao de vitorias a curto prazo:
Analisando a Tabela 6, ¢ possivel inferir pela pontuagdo obtida pelas afirmativas 30 e
44 que a empresa falha na criagdo de vitdrias a curto prazo, sendo este ponto um obstaculo a

realizacdo de mudangas.

Tabela 6. Avaliacdo do 6° erro para a sede da empresa.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério

A30 | 3,0 | A Empresa reconhece o desempenho dos funciondrios que se destacam.

A44 | 2,7 | A Empresa tem por costume comemorar conquistas realizadas.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério.
7° erro — declarar vitéria prematuramente:
O questionario nao contemplou questdes que permitissem avaliar os obstaculos
relacionados a este erro. Durante o desenvolvimento deste trabalho, foi enviada uma pesquisa

para a direcao da empresa, com questdes que permitiriam identificar a existéncia destes

obstaculos, porém nao teve resposta em tempo habil para a conclusao dos trabalhos.
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8° erro — negligenciar a incorporacao solida de mudancas a cultura corporativa:

Analisando a Tabela 7, € possivel inferir pela pontuacao obtida pela afirmativa 45, que

existe abertura da empresa para troca de idéias, criticas e sugestoes de melhorias. Porém, pela

pontuagdo obtida pela afirmativa 46, ¢ possivel perceber que a empresa nao reconhece e

realiza as sugestdoes dadas pelos funcionarios, o que pode favorecer um comportamento de

acomodacdo. Ainda, pela pontuagdo obtida pela afirmativa 24, que a empresa nao esta

conseguindo melhorias continuas de desempenho.

Tabela 7. Avaliagcdo do 8° erro para a sede da empresa.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério
A45 | 3,8 | No meu setor, as pessoas sentem-se a vontade para trocar idéias, opinar/sugerir criticas e
melhorias.
A46 | 2,8 | A Empresa reconhece e realiza as sugestoes de seus Colaboradores.
A24 | 3,0 | A cada ano que passa, a Empresa esta se tornando melhor.
Legenda:

(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério.

Estes aspectos analisados mostram caracteristicas de baixo aprendizado e dificuldade

de incorporagdo de mudangas a cultura, o que se constitui em obstaculo a realizacdo de

mudangas.

4.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA UNIDADE A

1° erro — permitir complacéncia excessiva:

Analisando a Tabela 8, ¢ possivel inferir pela pontuagdo obtida pela afirmativa 43 que

os funcionarios percebem urgéncia em mudar.
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Tabela 8. Avaliagdo do 1° erro para a unidade A.

(1) (2) | Descrigdo da afirmativa ou critério

A43 | 3,9 | Existe urgéncia para realizar as mudangas pelas quais a Empresa esta passando.

A20 | 2,4 | A Empresa oferece aos seus funcionarios os recursos necessarios para o bom
desenvolvimento de suas atividades.

A26 | 3,2 (3) | Eu me sinto realizado profissionalmente.

A27 | 2,5 | Eume sinto valorizado dentro da Empresa.

A29 | 2,1 | A Empresa oferece condi¢des para o crescimento profissional de seus funcionarios.

A30 | 2,5 | A Empresareconhece o desempenho dos funcionarios que se destacam.

A31 | 2,0 | Considero meu salario compativel com os resultados que trago para a Empresa.

A35 | 2,5 | A Empresa estd melhorando a minha qualidade de vida no trabalho.

A25 | 3,7 | Eume orgulho de trabalhar na Empresa.

C3 4,2 | Relacionamento interpessoal.

Al8 | 4,6 | Eume esfor¢o para melhorar o meu ambiente de trabalho.

M | 43,4% | Principais motivos para trabalhar na empresa, ligados a seguranca.

M | 49,2% | Principais motivos para trabalhar na empresa, ligados a atitude empreendedora.

Legenda:

(1) Afirmativa (A), critério (C) ou motivo para trabalhar na empresa (M).

(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério e percentual dos motivos escolhidos.

(3) O nivel administrativo/operacional/apoio avaliou em 2,9 pontos esta afirmativa e os niveis
gerenciais em 3,8 pontos.

Outra inferéncia possivel quando se confronta a pontuacdo obtida pelas afirmativas 20,
27, 29, 30, 31 e 35 (confirmada pela grande quantidade de comentarios a respeito) com a
pontuagdo da afirmativa 25, € que a empresa possui uma cultura que valoriza a seguranga € o
conformismo, pois mesmo avaliando de forma negativa a forma como s3o tratados pela
empresa, os funciondrios se orgulham de trabalhar na mesma. Outros tracos culturais
identificados pela analise da pontuagdo obtida pelo critério 3 e pela afirmativa 18, foram a
valorizacdo da cordialidade e a falta de estimulo a confrontacdo e sinceridade, pois tendo
recebido as maiores pontuacdes entre todos os quesitos, expressam a valorizagdo do bom
relacionamento acima de outros valores. Estes tracos culturais sdo potenciais geradores de
comportamentos complacentes.

Um ponto a se destacar € que na comparagdo entre os estratos feita pela pontuacio
dada a afirmativa 26, o nivel administrativo/operacional/apoio manifestou ndo estar realizado

profissionalmente, enquanto os niveis gerenciais estdo realizados neste quesito.
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Apesar de estarem em uma empresa cuja cultura valoriza a complacéncia, os
funcionarios percebem como urgente a mudanga, o que parece ser contraditério. O que pode
ser explicado da seguinte forma: existe insatisfacdo com alguns aspectos da empresa, o
suficiente para ver a mudanca como urgente, porém sem forga suficiente para mudar os tracos
culturais observados. Aliado a esta insatisfacdo estd a predominancia de motivos ligados a
uma atitude empreendedora (autonomia, desafios, gosto do que faco, sou ouvido e participo
das decisdes, reconhecimento profissional e oportunidades de crescimento), dentre os

principais para se trabalhar na empresa.

2° erro — falhar na criacao de uma coalizao administrativa forte:

Analisando a Tabela 9, ¢ possivel inferir pela confrontagdo da pontuagao obtida pelas
afirmativas 6 e 7, com a pontuacao das afirmativas 8 € 9, que os funcionarios reconhecem os
lideres mais por suas capacidades técnicas, do que por suas habilidades de motivaciao e

envolvimento das pessoas.

Tabela 9. Avaliagdo do 2° erro para a unidade A.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério

A6 | 3,7 | Meu superior imediato conhece bem o trabalho que realiza.

A7 | 3,8 | Existe uma relagdo de confianga com meu superior imediato.

A8 | 3,3 | Meu superior imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com ele.

A9 | 2,9 | Meu superior imediato procura saber dos problemas pessoais e profissionais que eu
enfrento.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério.

E possivel inferir ainda, que as pessoas em cargos de direcdo, geréncia e chefia

possuem mais habilidades gerenciais do que de lideranca.
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3° erro — subestimar o poder da visao:

Pelas entrevistas feitas junto a dire¢do da empresa, foi possivel verificar que nao existe
uma visdo elaborada e divulgada. Percebe-se, pela analise da Tabela 10, que este fato provoca
impactos negativos na concordancia e apoio as mudancas. A pontuagdo obtida pelas
afirmativas 41 e 42 indica que os funcionarios ndo concordam com a mudanga que esta sendo

conduzida e a apdiam pouco.

Tabela 10. Avaliacao do 3° erro para a unidade A.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério

A41 | 3,1 | Concordo com as mudangas pelas quais a Empresa estd passando.

A42 | 3,3 | Apoio as mudancas pelas quais a Empresa esta passando.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério.
4° erro — comunicar a visao de forma ineficiente:
Analisando a Tabela 11, é possivel perceber pela pontuagao obtida pela afirmativa 36
que os funcionarios desconhecem a visao de futuro da empresa, confirmando a informagao

obtida com a direcao da empresa de que ndo existe uma visdo formulada.

Tabela 11. Avaliacao do 4° erro para a unidade A.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério

A36 | 2,6 | Euconhego a visdo de futuro da Empresa.

Al | 2,5 | Os meios de comunicagdo interna da Empresa me deixam bem informado sobre o que se
passa dentro da empresa.

A2 | 2,8 | A Empresa costuma manter seus funcionarios bem informados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho.

A3 | 3,4 | Eurecebo todas as informagdes que preciso para realizar bem o meu trabalho.

A39 | 3,3 | Sou comumente informado sobre as metas a serem atingidas pelo meu setor.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério.

Mesmo apo6s elaborar sua visdo de futuro, a empresa terd dificuldade para comunica-la

tendo em vista a pontuagdo obtida pelas afirmativas 1 e 2, que mostram que a comunicagao na
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empresa ¢ muito deficiente e se restringe a informagdes ligadas ao curto prazo, como pode ser

visto a partir da pontuagao obtida pelas afirmativas 3 e 39.

5° erro — permitir que obstaculos bloqueiem a nova visao:

Analisando a Tabela 12, € possivel inferir pela pontuagdo obtida pelo critério 8 e pelas
afirmativas 29, 30, 31 e 32, que a politica de recursos humanos e beneficios da empresa ¢ um
obstaculo a realizacdo de mudangas (confirmado pela quantidade significativa de comentarios
que dizem do descontentamento com os saldrios, critérios para promocao e oportunidades de

crescimento, além do desejo de especializagdo e treinamento).

Tabela 12. Avaliacao do 5° erro para a unidade A.

(1) | (2) | Descri¢ao da afirmativa ou critério

C8 | 2,6 | Politica de recursos humanos e beneficios.

A29 | 2,1 | A Empresa oferece condi¢des para o crescimento profissional de seus funcionarios.

A30 | 2,5 | A Empresa reconhece o desempenho dos funcionarios que se destacam.

A31 | 2,0 | Considero meu salario compativel com os resultados que trago para a Empresa.

A32 |24 | A Empresa possui iniciativas adequadas de treinamento e desenvolvimento dos
funcionarios.

A20 | 2,4 | A Empresa oferece aos seus funciondrios os recursos necessarios para o bom
desenvolvimento de suas atividades.

A21 | 3,0 | No meu setor, hd boas condi¢des de trabalho (iluminagdo, ventilagdo, espago fisico,
moveis e utensilios).

A38 | 2,7 | Acredito no modelo de gestdo adotado pela Empresa.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério.

Pela pontuagdo dada as afirmativas 20 e 21, € possivel perceber que as condigdes de
trabalho se constituem em obstaculo a realizagdo de mudangas (confirmado pela quantidade
significativa de comentarios a respeito).

A pontuagdo obtida pela afirmativa 38 e outros tracos caracteristicos da empresa,
como cultura que nao contribui para mudancgas e p€ssima comunicagdo, permitem inferir que

a burocracia é outra caracteristica da mesma, se constituindo, também, em obstaculo a

realizacdo de mudangas.
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6° erro — falhar na criacao de vitorias a curto prazo:
Analisando a Tabela 13, ¢ possivel inferir pela pontuagao obtida pelas afirmativas 30 e
44 que a empresa falha na criagdo de vitdrias a curto prazo, sendo este ponto um obstaculo a

realizacdo de mudancas.

Tabela 13. Avaliacao do 6° erro para a unidade A.

(1) | (2) | Descricdo da afirmativa ou critério

A30 | 2,5 | A Empresa reconhece o desempenho dos funciondrios que se destacam.

A44 | 2,5 | A Empresa tem por costume comemorar conquistas realizadas.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério.
7° erro — declarar vitéria prematuramente:
O questionario ndo contemplou questdes que permitissem avaliar os obstaculos
relacionados a este erro. Durante o desenvolvimento deste trabalho, foi enviada uma pesquisa

para a direcao da empresa, com questdes que permitiriam identificar a existéncia destes

obstaculos, porém nao teve resposta em tempo habil para a conclusao dos trabalhos.

8° erro — negligenciar a incorporacao solida de mudancas a cultura corporativa:

Analisando a Tabela 14, ¢ possivel inferir pela pontuacao obtida pela afirmativa 45,
que existe abertura da empresa para troca de idé€ias, criticas e sugestdes de melhorias. Porém,
pela pontuagao obtida pela afirmativa 46, € possivel perceber que a empresa ndo reconhece e
realiza as sugestdoes dadas pelos funcionarios, o que pode favorecer um comportamento de
acomodacdo. Ainda, pela pontuagdo obtida pela afirmativa 24, que a empresa nao esta

conseguindo melhorias continuas de desempenho.
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Tabela 14. Avaliacao do 8° erro para a unidade A.

(1) | (2) | Descri¢do da afirmativa ou critério

A45 | 3,4 | No meu setor, as pessoas sentem-se a vontade para trocar idéias, opinar/sugerir criticas e
melhorias.

A46 | 2,7 | A Empresa reconhece e realiza as sugestoes de seus Colaboradores.

A24 | 2,8 | A cada ano que passa, a Empresa esta se tornando melhor.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério.
Estes aspectos analisados mostram caracteristicas de baixo aprendizado e dificuldade

de incorporagdo de mudangas a cultura, o que se constitui em obstaculo a realizacdo de

mudangas.

4.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA UNIDADE B

1° erro — permitir complacéncia excessiva:

Analisando a Tabela 15, ¢ possivel inferir pela pontuagao obtida pela afirmativa 43
que os funcionarios percebem urgéncia em mudar (confirmado pela quantidade significativa
de comentarios de funcionarios que desejam a mudanga).

Outra inferéncia possivel quando se confronta a pontuagao obtida pelas afirmativas 20,
26, 27, 29, 30, 31 e 35 (confirmada pela grande quantidade de comentarios a respeito) com a
pontuagdo da afirmativa 25, ¢ que a empresa possui uma cultura que valoriza a seguranga € o
conformismo, pois mesmo avaliando de forma negativa a forma como sdo tratados pela
empresa, os funciondrios se orgulham de trabalhar na mesma. Este fato ¢ confirmado pela
predominancia de motivos ligados a seguranga (salario, estabilidade, imagem da empresa,
ambiente de trabalho e qualidade de vida), dentre os principais para se trabalhar na empresa.
Outros tragos culturais identificados pela analise da pontuacao obtida pelo critério 3 e pela

afirmativa 18, foram a valorizagdo da cordialidade e a falta de estimulo a confrontagdo e
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sinceridade, pois tendo recebido as maiores pontuagdes entre todos os quesitos, expressam a
valorizacdo do bom relacionamento acima de outros valores (confirmado pela grande
quantidade de reclamacdes a respeito da permanéncia na empresa, de funcionarios
improdutivos, que oneram os demais). Estes tracos culturais sdo potenciais geradores de

comportamentos complacentes.

Tabela 15. Avaliacao do 1° erro para a unidade B.

(1) (2) | Descrigdo da afirmativa ou critério

A43 | 3,9 | Existe urgéncia para realizar as mudancas pelas quais a Empresa esta passando.

A20 | 2,5 | A Empresa oferece aos seus funcionarios os recursos necessarios para o bom
desenvolvimento de suas atividades.

A26 | 3,0 | Eume sinto realizado profissionalmente.

A27 | 2,5 | Eume sinto valorizado dentro da Empresa.

A29 | 2,6 | A Empresa oferece condi¢des para o crescimento profissional de seus funcionarios.

A30 | 2,3 | A Empresareconhece o desempenho dos funcionarios que se destacam.

A31 | 2,0 | Considero meu salario compativel com os resultados que trago para a Empresa.

A35 | 2,9 | A Empresa estd melhorando a minha qualidade de vida no trabalho.

A25 | 3,6 | Eume orgulho de trabalhar na Empresa.

C3 3,8 | Relacionamento interpessoal.

Al8 | 44 | Eume esfor¢o para melhorar o meu ambiente de trabalho.

M | 54,0% | Principais motivos para trabalhar na empresa, ligados a seguranca.

M | 40,9% | Principais motivos para trabalhar na empresa, ligados a atitude empreendedora.

Legenda:
(1) Afirmativa (A), critério (C) ou motivo para trabalhar na empresa (M).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério e percentual dos motivos escolhidos.

Apesar de estarem em uma empresa cuja cultura valoriza a complacéncia, os
funciondrios percebem como urgente a mudanga, o que parece ser contraditorio. O que pode
ser explicado da seguinte forma: existe insatisfagdo com alguns aspectos da empresa, o
suficiente para ver a mudanc¢a como urgente, porém sem forca suficiente para mudar os tragos

culturais observados.

2° erro — falhar na criacdo de uma coalizio administrativa forte:
Analisando a Tabela 16, ¢ possivel inferir pela confrontagdo da pontuagao obtida pelas

afirmativas 6 e 7, com a pontuagdo das afirmativas 8 e 9, que os funciondrios reconhecem os
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lideres mais por suas capacidades técnicas, do que por suas habilidades de motivacdao e
envolvimento das pessoas (confirmado pela quantidade significativa de comentarios a

respeito).

Tabela 16. Avaliacao do 2° erro para a unidade B.

(1) | (2) | Descri¢do da afirmativa ou critério

A6 | 3,9 | Meu superior imediato conhece bem o trabalho que realiza.

A7 | 3,6 | Existe uma rela¢do de confianga com meu superior imediato.

A8 | 3,2 | Meu superior imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com ele.

A9 | 2,9 | Meu superior imediato procura saber dos problemas pessoais e profissionais que eu
enfrento.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério.

E possivel inferir ainda, que as pessoas em cargos de direcdo, geréncia e chefia

possuem mais habilidades gerenciais do que de lideranca.

3° erro — subestimar o poder da visao:

Pelas entrevistas feitas junto a dire¢do da empresa, foi possivel verificar que ndo existe
uma visao elaborada e divulgada. Percebe-se, pela andlise da Tabela 17, que este fato provoca
impactos negativos na concordancia e apoio as mudangas. A pontuacdo obtida pelas
afirmativas 41 e 42 indica que os funciondrios concordam pouco com a mudanga que esta

sendo conduzida e a apdiam pouco.

Tabela 17. Avaliagdo do 3° erro para a unidade B.

(1) | (2) | Descri¢do da afirmativa ou critério

A41 | 3,1 | Concordo com as mudangas pelas quais a Empresa estd passando.

A42 | 3,3 | Apoio as mudancas pelas quais a Empresa esta passando.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério.
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4° erro — comunicar a visao de forma ineficiente:
Analisando a Tabela 18, ¢ possivel perceber pela pontuagao obtida pela afirmativa 36
que os funcionarios desconhecem a visao de futuro da empresa, confirmando a informagao

obtida com a direcao da empresa de que ndo existe uma visao formulada.

Tabela 18. Avaliacao do 4° erro para a unidade B.

(1) | (2) | Descricdo da afirmativa ou critério

A36 | 2,7 | Euconhego a visdo de futuro da Empresa.

Al | 2,3 | Os meios de comunicagdo interna da Empresa me deixam bem informado sobre o que se
passa dentro da empresa.

A2 | 2,7 | A Empresa costuma manter seus funcionarios bem informados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho.

A3 | 3,5 | Eurecebo todas as informagdes que preciso para realizar bem o meu trabalho.

A39 | 3,0 | Sou comumente informado sobre as metas a serem atingidas pelo meu setor.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério.

Mesmo apo6s elaborar sua visao de futuro, a empresa tera dificuldade para comunica-la
tendo em vista a pontuagdo obtida pelas afirmativas 1 e 2, que mostram que a comunica¢ao na
empresa ¢ muito deficiente (confirmado pela quantidade significativa de comentarios sobre a

falta de informagdes gerando boatos) e se restringe a informagdes ligadas ao curto prazo,

como pode ser visto a partir da pontuagdo obtida pelas afirmativas 3 e 39.

5° erro — permitir que obstaculos bloqueiem a nova visao:

Analisando a Tabela 19, € possivel inferir pela pontuagdo obtida pelo critério 8 e pelas
afirmativas 29, 30, 31, 32 e 33, que a politica de recursos humanos e beneficios da empresa €
um obstaculo a realizagdo de mudangas (confirmado pela quantidade significativa de
comentarios que dizem do descontentamento com os saldrios e com as oportunidades de

crescimento, além do desejo de especializagdo e treinamento ).
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Tabela 19. Avaliacao do 5° erro para a unidade B.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério
C8 | 2,7 | Politica de recursos humanos e beneficios.
A29 | 2,6 | A Empresa oferece condig¢des para o crescimento profissional de seus funcionarios.
A30 | 2,3 | A Empresa reconhece o desempenho dos funcionarios que se destacam.
A31 | 2,0 | Considero meu salario compativel com os resultados que trago para a Empresa.
A32 | 3,0 | A Empresa possui iniciativas adequadas de treinamento e desenvolvimento dos
funcionarios.
A33 | 3,0 | A Empresa fornece beneficios adequados aos seus funcionarios.
A20 | 2,5 | A Empresa oferece aos seus funciondrios os recursos necessarios para o bom
desenvolvimento de suas atividades.
A21 | 2,6 | No meu setor, hd boas condi¢des de trabalho (iluminagdo, ventilagdo, espago fisico,
moveis e utensilios).
A38 | 2,9 | Acredito no modelo de gestdo adotado pela Empresa.
C3 | 3,8 | Relacionamento interpessoal.
Legenda:

(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério.

Pela pontuacdo dada as afirmativas 20 e 21, € possivel perceber que as condigdes de

trabalho se constituem em obstaculo a realizagdo de mudangas (confirmado pela quantidade

significativa de comentarios a respeito).

A pontuacdo obtida pela afirmativa 38 e outros tracos caracteristicos da empresa,

como cultura que ndo contribui para mudangas e péssima comunicagdo, permitem inferir que

a burocracia é outra caracteristica da mesma, se constituindo, também, em obstaculo a

realizacdo de mudangas.

Apesar de o critério relacionamento interpessoal ter obtido a melhor avaliagdo, os

comentarios registrados na pesquisa mostraram a existéncia de conflitos internos velados, o

que pode ser um obstaculo a mudanga.

6° erro — falhar na criagao de vitorias a curto prazo:

Analisando a Tabela 20, ¢ possivel inferir pela pontuagdo obtida pelas afirmativas 30 e

44 que a empresa falha na criacdo de vitorias a curto prazo, sendo este ponto um obstaculo a

realizacdo de mudangas.
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Tabela 20. Avaliacao do 6° erro para a unidade B.

(1) | (2) | Descri¢do da afirmativa ou critério

A30 | 2,3 | A Empresa reconhece o desempenho dos funciondrios que se destacam.

A44 | 2,1 | A Empresa tem por costume comemorar conquistas realizadas.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagao da afirmativa ou critério.
7° erro — declarar vitéria prematuramente:
O questionario nao contemplou questdes que permitissem avaliar os obstaculos
relacionados a este erro. Durante o desenvolvimento deste trabalho, foi enviada uma pesquisa

para a direcao da empresa, com questdes que permitiriam identificar a existéncia destes

obstaculos, porém nao teve resposta em tempo habil para a conclusao dos trabalhos.

8° erro — negligenciar a incorporacao solida de mudancas a cultura corporativa:

Analisando a Tabela 21, € possivel inferir pela pontuacao obtida pela afirmativa 45,
que existe pouca abertura da empresa para troca de idéias, criticas e sugestdes de melhorias
(confirmado pela quantidade significativa de comentarios a respeito). Pela pontuacdao obtida
pela afirmativa 46, ¢ possivel perceber que a empresa ndo reconhece e realiza as sugestoes
dadas pelos funcionarios, o que pode favorecer um comportamento de acomodacao. Ainda,
pela pontuacdo obtida pela afirmativa 24, que a empresa nao esta conseguindo melhorias

continuas de desempenho.

Tabela 21. Avaliacao do 8° erro para a unidade B.

(1) | (2) | Descrigao da afirmativa ou critério

A45 | 3,2 | No meu setor, as pessoas sentem-se a vontade para trocar idéias, opinar/sugerir criticas e
melhorias.

A46 | 2,9 | A Empresa reconhece e realiza as sugestoes de seus Colaboradores.

A24 | 2,8 | A cada ano que passa, a Empresa esta se tornando melhor.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuagdo da afirmativa ou critério.
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Estes aspectos analisados mostram caracteristicas de baixo aprendizado e dificuldade
de incorporagdo de mudangas a cultura, o que se constitui em obstaculo a realizacdo de

mudancas.

4.5 ANALISE GLOBAL DA EMPRESA

Os dados obtidos para a Sede da Empresa e as duas Unidades, foram analisados de
forma separada, de modo a permitir conhecer o perfil de cada uma com relagao aos obstaculos

para realizacdo de mudangas.

Neste topico, sao consolidadas as andlises feitas para a sede e as unidades
operacionais, de modo a tragar um perfil geral da empresa. As comparagdes sdo feitas em
tabelas, com a utilizagdo, apenas, das afirmativas (A) ou critérios (C) que contribuem para o
entendimento de cada erro (grupo de obsticulos). As afirmativas sdo representadas pelos
valores obtidos através do calculo do ranking médio, sendo calculada uma média geral para cada
afirmativa de modo a inferir o valor representativo para a empresa como um todo. Para
facilitar a andlise, os valores menores ou iguais a 3 estdo pintados na cor vermelha, indicando
ndo concordancia com as afirmativas, e os valores maiores que 3 estdo pintados na cor verde,

indicando concordancia com as mesmas.

1° erro — permitir complacéncia excessiva:

Analisando a Tabela 22, ¢ possivel inferir pela pontuagdo obtida pela afirmativa 43,
que os funcionarios vém a mudanga da empresa como urgente.

Outra inferéncia possivel quando se confronta a pontuacdo obtida pelas afirmativas 20,

27, 29, 30, 31 e 35, com a pontuacdo da afirmativa 25, é que a empresa possui uma cultura
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que valoriza a segurancga € o conformismo, pois mesmo avaliando de forma negativa a forma
como sao tratados pela empresa, os funcionarios se orgulham de trabalhar na mesma. A

unidade B ¢ a que possui os tracos mais fortes de valorizagao da seguranca.

Tabela 22. Elementos da complacéncia.

(1) | @) | 3) | (4) | Descrigao da afirmativa ou critério

3,6 | 39 | 3,9 | 3,8 | A43. Existe urgéncia para realizar as mudangas pelas quais a Empresa esta
passando.

A20. A Empresa oferece aos seus funcionarios os recursos necessarios para o
bom desenvolvimento de suas atividades.

A27. Eu me sinto valorizado dentro da Empresa.

A29. A Empresa oferece condigcdes para o crescimento profissional de seus
funciondrios.

A30. A Empresa reconhece o desempenho dos funciondarios que se destacam.
A31. Considero meu saldrio compativel com os resultados que trago para a
Empresa.

3,2 A35. A Empresa esta melhorando a minha qualidade de vida no trabalho.

4,1 | 3,7 | 3,6 | 3,8 | A25. Eu me orgulho de trabalhar na Empresa.

42 | 42 | 3,8 | 4,1 | C3. Relacionamento interpessoal.

4,5 | 4,6 | 44 | 4,5 | A18. Eu me esforco para melhorar o meu ambiente de trabalho.

37,3 | 43,4 | 54,0 | 44,9 | MS. Principais motivos para trabalhar na empresa, ligados a seguranca, em %.

58,4 | 49,2 | 40,9 | 49,5 | ME. Principais motivos para trabalhar na empresa, ligados a atitude
empreendedora, em %.

Legenda:

(1) Pontuagao da sede da empresa.
(2) Pontuagdo da unidade A.

(3) Pontuagao da unidade B.

(4) Média.

O fato da sede da empresa ter avaliado a afirmativa 35 de forma positiva, enquanto as
duas unidades produtivas avaliaram de forma negativa, pode ser explicado pelo tipo de
atividade com que cada uma trabalha. A sede esta envolvida em atividades de escritorio,
enquanto as unidades produtivas estao envolvidas em atividades pesadas, que envolvem risco
e algum grau de insalubridade.

Outros tracos culturais identificados pela analise da pontuacao obtida pelo critério 3 e
pela afirmativa 18, foram a valorizacao da cordialidade e a falta de estimulo a confrontagao e
sinceridade, pois tendo recebido as maiores pontuagdes entre todos os quesitos, expressam a

valorizagdo do bom relacionamento acima de outros valores. Estes tracos culturais sao

potenciais geradores de comportamentos complacentes.
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Apesar de estarem em uma empresa cuja cultura valoriza a complacéncia, os
funcionarios percebem como urgente a mudanga, o que parece ser contraditério. O que pode
ser explicado da seguinte forma: existe insatisfacdo com alguns aspectos da empresa, o
suficiente para ver a mudanca como urgente, porém sem forga suficiente para mudar os tracos

culturais observados.

2° erro — falhar na criacao de uma coalizao administrativa forte:

Analisando a Tabela 23, ¢ possivel inferir pela confrontagao da pontuagao obtida pelas
afirmativas 6 e 7, com a pontuacao das afirmativas 8 € 9, que os funcionarios reconhecem os
lideres mais por suas capacidades técnicas, do que por suas habilidades de motivaciao e
envolvimento das pessoas. E possivel inferir ainda, que as pessoas em cargos de diregdo,
geréncia e chefia possuem mais habilidades gerenciais do que de lideranga, o que contraria o
recomendado por Kotter (1999), para quem a empresa deve contar com 70 a 90% de lideranca

e 10 a 30% de gerenciamento, para que a mudanga tenha sucesso.

Tabela 23. Lideranca e gestao.

(D) | 2) | 3) | (4) | Descrigdo da afirmativa ou critério

4,0 | 3,7 | 3,9 | 3,9 | A6. Meu superior imediato conhece bem o trabalho que realiza.

4,0 | 3,8 | 3,9 | 3,9 | A7. Existe uma relacdo de confiangca com meu superior imediato.

3,5 | 3,3 | 3,2 | 3,3 | A8. Meu superior imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com ele.

3,3 A9. Meu superior imediato procura saber dos problemas pessoais € profissionais
que eu enfrento.

A38. Acredito no modelo de gestdo adotado pela Empresa.

3,1

Legenda:

(1) Pontuagao da sede da empresa.
(2) Pontuagdo da unidade A.

(3) Pontuagdo da unidade B.

(4) Média.

O fato da sede da empresa ter avaliado a afirmativa 9 de forma positiva, enquanto as
duas unidades produtivas avaliaram de forma negativa, pode ser explicado pelo fato de que

aquela conta com equipes pequenas, enquanto estas contam com grandes equipes.
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A ndo concordancia com o modelo de gestao da empresa, conforme pontuagdo obtida
pela afirmativa 38, tem tanto de desconhecimento por parte de alguns funcionarios, como do
desejo de desburocratizagao da mesma (confirmada pela grande quantidade de comentarios a

respeito).

3° erro — subestimar o poder da visao:

Segundo ficou apurado em entrevista com a diregdo da empresa, o planejamento
estratégico esta em elaboracdo, portanto, ndo existe uma visao de futuro formalmente definida
e divulgada, conseqiientemente nao existindo estratégias elaboradas de como alcangar os
objetivos futuros desejados. Segundo alguns dos autores pesquisados (KOTTER, 1999;
MANDELLI et. al., 2003; BEER, 2003), a visdao ¢ responsavel por motivar os funciondrios,
na medida em que justifica os esfor¢cos de mudanca, bem como direcionar os esforcos,

alinhando toda a empresa com objetivos comuns.

Percebe-se, pela andlise da Tabela 24, que este fato provoca impactos negativos na
concordancia e apoio as mudangas. A pontuacao obtida pelas afirmativas 41 e 42 indica que

os funcionarios ndo concordam com a mudanca que estd sendo conduzida e a apéiam pouco.

Tabela 24. Aspectos que influenciam na visao.

Descricao da afirmativa ou critério
A41. Concordo com as mudangas pelas quais a Empresa esta passando.

A37. Concordo com a politica da Empresa no que diz respeito aos valores a
serem seguidos.

Legenda:

(1) Pontuagao da sede da empresa.
(2) Pontuagdo da unidade A.

(3) Pontuagado da unidade B.

(4) Média.



89

A visdo ¢ elaborada tendo como um dos seus referenciais os valores da organizagao,
que de acordo com a pontuacdo obtida pela afirmativa 37, teve baixa concordancia dos

funcionarios.

4° erro — comunicar a visao de forma ineficiente:
Analisando a Tabela 25, ¢ possivel perceber pela pontuagao obtida pela afirmativa 36
que os funcionarios desconhecem a visao de futuro da empresa, confirmando a informagao

obtida com a direcao da empresa de que ndo existe uma visdo formulada.

Tabela 25. Comunicagao.

Descricao da afirmativa ou critério

A36. Eu conheco a visdo de futuro da Empresa.

Al. Os meios de comunicagdo interna da Empresa me deixam bem informado
sobre 0 que se passa dentro da empresa.

A2. A Empresa costuma manter seus funcionarios bem informados sobre os
assuntos relacionados ao trabalho.

33 | 34 | 34 | 3.4 | A3. Eu recebo todas as informag¢des que preciso para realizar bem o meu
trabalho.

3,1 | 33 | 3.3 | 3,2 | A39. Sou comumente informado sobre as metas a serem atingidas pelo meu
setor.

A40. Conheco as mudangas pelas quais a Empresa esta passando.

33 | 3,1

Legenda:

(1) Pontuagao da sede da empresa.
(2) Pontuagdo da unidade A.

(3) Pontuagao da unidade B.

(4) Média.

Mesmo apo6s elaborar sua visdo de futuro, a empresa terd dificuldade para comunica-la
tendo em vista a pontuagdo obtida pelas afirmativas 1 e 2, que mostram que a comunicagao na
empresa ¢ muito deficiente. A comunicagdo privilegia as informacdes ligadas ao curto prazo,
como pode ser visto a partir da pontuagdo obtida pelas afirmativas 3 e 39, abordando de forma

secundaria as informagdes ligadas a mudanga, como mostra a pontuagdo obtida pela

afirmativa 40.
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5° erro — permitir que obstaculos bloqueiem a nova visao:

Analisando a Tabela 26, ¢ possivel inferir pela pontuagdo obtida pelo critério 8 e pelas
afirmativas 29, 30, 31, 32 e 33, que a politica de recursos humanos e beneficios da empresa €
um obstaculo a realizagdo de mudangas (confirmado pela quantidade significativa de
comentarios que dizem do descontentamento com os saldrios e com as oportunidades de
crescimento, além do desejo de especializagdo e treinamento ). Com relagdo a afirmativa 33, o
resultado mais representativo da situagdo da empresa ndo ¢ a média, que esta sendo elevado

pelo alto resultado da sede, mas sim a moda, que € o valor que mais se repete, 3 pontos.

Tabela 26. Obstaculos que bloqueiam a visao.

Descricao da afirmativa ou critério

C8. Politica de recursos humanos e beneficios.

A29. A Empresa oferece condi¢des para o crescimento profissional de
seus funcionarios.

A30. A Empresa reconhece o desempenho dos funcionarios que se
destacam.

A31. Considero meu saldrio compativel com os resultados que trago para
a Empresa.

A32. A Empresa possui iniciativas adequadas de treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios.

A33. A Empresa fornece beneficios adequados aos seus funcionarios.
A20. A Empresa oferece aos seus funciondrios os recursos necessarios
para o bom desenvolvimento de suas atividades.

A21. No meu setor, ha boas condigdes de trabalho (iluminagao,
ventilagdo, espago fisico, moveis e utensilios).

A22. Eu me sinto tranqiilo com as condicdes de seguranga
proporcionadas pela Empresa.

A38. Acredito no modelo de gestdo adotado pela Empresa.

C3. Relacionamento interpessoal.

Legenda:

(1) Pontuagao da sede da empresa.
(2) Pontuagdo da unidade A.

(3) Pontuagao da unidade B.

(4) Média.

A comparagdo entre a pontuagao média da sede da empresa e aquela dada pelo setor de
recursos humanos para o critério 8 e para as afirmativas 29, 30 e 31, mostra que existe um
desalinhamento deste setor com o pensamento dos funciondrios dos demais setores da

empresa, com este setor superestimando o valor dado pela empresa aos funcionarios.
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A pontuacao dada pelo setor de recursos humanos as afirmativas 14 e 15 mostra que
existem conflitos internos neste setor, o que pode ser prejudicial para a mudanga, pois ¢ um
setor que tem papel de grande relevancia no processo de mudanga segundo Mandelli et. al.
(2003), Beer (2003) e Kotter (1999).

Pela pontuagdo dada as afirmativas 20, 21 e 22, € possivel perceber que as condi¢des
de trabalho se constituem em obsticulo a realizacio de mudancas (confirmado pela
quantidade significativa de comentarios a respeito).

A pontuagdo obtida pela afirmativa 38 e outros tracos caracteristicos da empresa,
como cultura que nao contribui para mudancgas e p€ssima comunicagdo, permitem inferir que
a burocracia é outra caracteristica da mesma, se constituindo, também, em obstaculo a
realizacdo de mudangas.

Apesar de o critério 3, relacionamento interpessoal, ter obtido a melhor avaliagdo, os
comentarios registrados na pesquisa mostraram a existéncia de conflitos internos velados, o

que pode ser um obstaculo a mudanga.

6° erro — falhar na criacao de vitorias a curto prazo:

Analisando a Tabela 27, ¢ possivel inferir pela pontuagao obtida pelas afirmativas 30 e
44 que a empresa falha na criagdo de vitdrias a curto prazo, sendo este ponto um obstaculo a
realizacdo de mudangas.

Tabela 27. Resultados a curto prazo.

OEEORNCORNC)

Descrigao da afirmativa ou critério

A30. A Empresa reconhece o desempenho dos funciondrios que se
destacam.

A44. A Empresa tem por costume comemorar conquistas realizadas.

Legenda:

(1) Pontuagao da sede da empresa.
(2) Pontuagdo da unidade A.

(3) Pontuagao da unidade B.

(4) Média.



92

7° erro — declarar vitéria prematuramente:

O questionario nao contemplou questdes que permitissem avaliar os obstaculos
relacionados a este erro. Durante o desenvolvimento deste trabalho, foi enviada uma pesquisa
para a direcao da empresa, com questdes que permitiriam identificar a existéncia destes

obstaculos, porém nao teve resposta em tempo habil para a conclusao dos trabalhos.

8° erro — negligenciar a incorporacao solida de mudancas a cultura corporativa:

Analisando a Tabela 28, ¢ possivel inferir pela pontuacao obtida pela afirmativa 45,
que existe pouca abertura da empresa para troca de idéias, criticas e sugestdes de melhorias
(confirmado pela quantidade significativa de comentarios a respeito). Pela pontuacdo obtida
pela afirmativa 46, ¢ possivel perceber que a empresa ndo reconhece e realiza as sugestoes
dadas pelos funcionarios, o que pode favorecer um comportamento de acomodacao. Ainda,
pela pontuacdo obtida pela afirmativa 24, que a empresa nao esta conseguindo melhorias

continuas de desempenho.

Tabela 28. Incorporacao de mudangas a cultura corporativa.

(1) | 2) | (3) | (4) | Descri¢ao da afirmativa ou critério
3,8 | 34 | 3,2 | 3,5 | A45. No meu setor, as pessoas sentem-se a vontade para trocar idéias,
opinar/sugerir criticas e melhorias.

A46. A Empresa reconhece e realiza as sugestdes de seus Colaboradores.
A24. A cada ano que passa, a Empresa esta se tornando melhor.

Legenda:

(1) Pontuagao da sede da empresa.
(2) Pontuagdo da unidade A.

(3) Pontuagado da unidade B.

(4) Média.

Estes aspectos analisados mostram caracteristicas de baixo aprendizado e dificuldade
de incorporagdo de mudangas a cultura, o que se constitui em obstaculo a realizacdo de

mudangas.
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5 CONCLUSOES

O presente estudo permite concluir que a maioria dos autores recomenda uma atencao
especial aos fatores que afetam estas mudancas, principalmente os que interferem de forma
negativa, tornando-se obstaculos a realizagdo das mesmas. Senge (1999) chega a atribuir a
estes fatores uma influéncia da ordem de 90% a 98% nos processos de mudanca
organizacional.

Apo6s analise dos fatores que os autores consideram como obstaculos as mudangas
organizacionais, conclui-se que eles podem ser agrupados nos oito erros citados por Kotter
(1999), da seguinte forma:

e O primeiro erro, permitir complacéncia excessiva, agrupa todos os obstaculos ligados
a aspectos comportamentais e culturais de resisténcia a mudanga organizacional.

e O segundo erro, falhar na criagdo de uma coalizdo administrativa forte, agrupa todos
os obstaculos ligados a falta de competéncias de lideranga e gerenciais requeridos pela
mudanga.

e O terceiro erro, subestimar o poder da visdo, agrupa todos os obstaculos ligados a falta
de direcionamento da mudanga e de motivacao para participar dos esforcos.

e O quarto erro, comunicar a visdo de forma ineficiente, agrupa todos os obstaculos
ligados a falta de alinhamento das pessoas com a visdo e envolvimento com a
mudanga.

e O quinto erro, permitir que obstaculos bloqueiem a nova visdo, agrupa todos os
aspectos organizacionais que travam o andamento da mudancga, como estruturas e

sistemas desalinhados com a visao da mudanga.
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O sexto erro, falhar na criagdo de vitorias a curto prazo, agrupa todos os obstaculos
ligados a falta de medicdao da evolucdo da mudanga e o ndao reconhecimento de
resultados intermediarios, que mostrem que ela funcione.

O sétimo erro, declarar vitoria prematuramente, agrupa todos os obstaculos ligados a
perda de impulso e retorno da complacéncia.

O oitavo erro, negligenciar a incorporagdo sélida de mudancas a cultura corporativa,
agrupa todos os obstaculos ligados a nao incorporagao das mudangas nas estruturas,

sistemas, politicas, norma e valores.

A andlise dos resultados dos questionarios aplicados na empresa pesquisada permite

concluir que nela se encontram os seguintes obstaculos a realizacdo de mudancas:

Os funcionarios da empresa percebem a mudanga como urgente (média da afirmativa
43 = 3,8), ndo existindo complacéncia aparente. Porém, ela deve estar
permanentemente atenta para o fato de que possui uma cultura que valoriza a
seguran¢a, conformismo, cordialidade, falta de estimulo a confrontacdo e a
sinceridade, aspectos que podem minar o senso de urgéncia em favor da
complacéncia.

As pessoas em posicdes de diregdo, geréncia e chefia, sdo mais reconhecidas pelas
suas habilidades de gerenciamento (médias das afirmativas 6 e 7 = 3,9) do que
lideranga (médias das afirmativas 8 = 3,3 ¢ 9 = 3,0). Portanto a empresa deve investir
na capacitacao de liderancas em todos os niveis, pois somente lideres sao capazes de
motivar e conduzir as pessoas através de um processo de mudanca.

Falta de uma visdo de futuro definida e divulgada, o que impacta negativamente a
motivagdo das pessoas para fazerem parte do processo de mudanga, bem como deixa a

empresa desalinhada por falta de um norte a seguir. A falta de uma visdo de futuro



95

contribui significativamente para que os funcionarios ndo concordem com as
mudangas em curso na empresa (média da afirmativa 41 = 3,0). E importante que a
empresa investigue o porqué da baixa concordancia com os valores organizacionais
(média da afirmativa 37 = 3,0) antes de elaborar a visdo, pois eles sao um dos pilares
da mesma e devem respalda-la.

Mesmo apds elaborar sua visao de futuro, a empresa tera dificuldade para comunica-la
tendo em vista a deficiente comunicagdo interna da empresa (média das afirmativas 1
=24 ¢ 2 =2]7). A comunicacdo privilegia as informag¢des ligadas ao curto prazo
(média das afirmativas 3 = 3,4 e 39 = 3,2), abordando de forma secundaria as
informagdes ligadas a mudanca (média da afirmativa 40 = 3,0).

Obstaculos estruturais a implementa¢do da mudanga:

o Politica de recursos humanos e beneficios da empresa, que ndo oferece
condi¢des para o crescimento profissional dos funciondrios, ndo reconhece os
que se destacam, ndo paga um saldrio compativel com os resultados trazidos
pelos funcionarios e ndo possui iniciativas adequadas de treinamento e
desenvolvimento (média do critério 8 = 2,8).

o Condig¢des de trabalho insatisfatérias e falta de recursos adequados para que os
funcionarios realizem seus trabalhos (média das afirmativas 20 = 2,6; 21 = 3,0
e22=31).

o Burocracia (média da afirmativa 38 =2,9).

o Existéncia de conflitos internos velados (evidenciados pelo grande nimero de
comentarios a respeito).

Falha na criagdo de vitdrias no curto prazo, ndo reconhecendo os funciondrios que se
destacam (média da afirmativa 30 = 2,6) e ndo comemorando as conquistas realizadas

(média da afirmativa 44 = 2,4).
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e Baixo aprendizado organizacional, na medida em que nao reconhece e realiza
sugestoes dos funcionarios (média da afirmativa 46 = 2,8) e ndo investe em melhoria
continua (média da afirmativa 24 = 2,9). Este aspecto permite concluir que ¢ falha a

incorporac¢ao de mudangas a cultura da empresa.

Com a identificacdo destes obstdculos a realizagdo de mudancas na empresa
pesquisada, pretende-se fornecer subsidios a direcdo da mesma, para atuar no sentido de
elimina-los ou minimiza-los, de modo a garantir uma mudanga eficaz.

Por fim, os resultados deste trabalho permitem concluir que o instrumento de pesquisa
desenvolvido e aplicado, deve ser aperfeicoado para que possa identificar claramente os
obstaculos a realizacdo de mudancas organizacionais a luz dos oito erros propostos por Kotter

(1999).

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugerem-se como possiveis trabalhos futuros a serem realizados para completarem
esta pesquisa:

e Elaboracao e validagdo de um instrumento de pesquisa especifico para a identificagao
dos obstaculos a realizagdo de mudangas organizacionais, tendo como referéncia os
oito erros descritos por Kotter (1999).

e Pesquisa de outros métodos para as empresas eliminarem ou minimizarem o0s
obstaculos a realizagdo de mudancas organizacionais.

e Estudo de como a gestdo de mudangas pode impulsionar a melhoria continua das

industrias.



97

6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABNT - Associacao Brasileira de Normas Técnicas. Sistemas de gestio da qualidade:
fundamentos e vocabulario. Rio de Janeiro, 2005.

ALCADIPANI, Rafael; CRUBELLATE, Jodo Marcelo. Cultura Organizacional:
generalizagdes improvaveis e conceituacdes imprecisas. Revista de Administracao de
Empresas. Vol. 43, n° 2, 64-77, Abr/Maio/Jun, 2003.

ALENCAR, Eunice M. L. Soriano de. A geréncia da criatividade. Sao Paulo: Makron
Books, 1996.

ALEXANDER, Larry. Successfully implementing strategic decisions. Long range planning
18, n° 3, 1985.

BEER, Michael; NOHRIA, Nitin. Craking the code of change. Havard Business Review, 78,
n° 3, maio-junho de 2000.

BEER, Mike (Org.). Gerenciando mudanca e transi¢ao (Harvard Business Essentials). Rio
de Janeiro: Record, 2003.

BOVEY, W. H; HEDE, A. Resistance to organizational change: the role of cognitive and
affective processes. Leadership & Organization Development Journal, 22 (8), 372-382.
2001.

CARDOSO, G. A. G. J.; CARDOSO, A. A.; CHAVES, C. A. Qualidade Gerencial: uma
visao critica. | UNINDU — Congresso Internacional Cooperaciao Universidade Industria —
UNITAU, Ubatuba — SP. 2005.

CASSIOLATO, José¢ E. A economia do conhecimento e as novas politicas industriais e
tecnologicas. In: Lastres, Helena Maria M.; Albagli, Sarita (Org.). Informacido e
Globalizaciao na Era do Conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1999. p. 164-190.

CERCAL, Marco Aurélio. Instrumento de avaliacio da cultura organizacional.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Pods-graduacdo em
Engenharia de Produgdo, UFSC, Florianépolis. 2001.

CHANGE MANAGEMENT LEARNING CENTER. Change management methodology
overview. Disponivel em: < http://www.change-management.com/>. Acesso em: Jan. 2008.

CHAVES, Carlos Alberto. Nota de aula sobre Estatistica Aplicada. UNITAU, 2007.

CHIAVENATO, Idalberto. Os novos paradigmas: como as mudangas estio mexendo com as
empresas. 3* edigdao. Sao Paulo: Atlas, 2000.

COSTA NETO, Pedro Luiz de Oliveira. Estatistica. 2% edicdo. Sao Paulo: Edgard Bliicher,
2002.



98

DAMANPOUR, F.. Organizational innovation: a meta-analysis of effects of determinants and
moderators. Academy of Management Journal. 34 (3), 555-590. 1991.

DANTAS, Marcos. Capitalismo na era das redes: trabalho, informagdo e valor no cilo da
comunicac¢do produtiva. In: Lastres, Helena Maria M.; Albagli, Sarita (Org.). Informacao e
Globalizaciao na Era do Conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1999. p. 216-261.

DRUCKER, Peter F. Sociedade Pos-Capitalista. Sao Paulo: Publifolha, 1999.

FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Dicionario Eletronico Aurélio. Versio 5.11a.
Editora Positivo. 2005.

FERREIRA, Maria Cristina et. al. Desenvolvimento de um instrumento brasileiro para
avalia¢do da cultura organizacional. Estudos de Psicologia. 7 (2), 271-280, 2002.

FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza Leme. Aprendizagem e inovacio
organizacional: as experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: grandes temas em debate. Revista de
Administracao de Empresas. V. 31, n° 3, 73-82, julho-setembro. 1991.

GARVIN, D. A. Aprendizagem em Ac¢ido: Um Guia para Transformar Sua Empresa em uma
Learning Organization. Rio de Janeiro: Qualitymark. 2002.

GONCALVES, Jos¢ E. L. A necessidade de reinventar as empresas. Revista de
Administracdo de Empresas. Sao Paulo, v. 38, n. 2, p. 6-17, abr./jun, 1998.

HERNANDEZ, J. M. C.; CALDAS, M. P. Resisténcia a mudanca: uma revisao critica. Sao
Paulo: RAE Revista de Administracao de Empresas, v. 41, n. 2, p. 31-45, abr./jun. 2001.

JONES, Renae A.; JIMMIESON, Nerina L.; GRIFFITHS, Andrew. The Impact of
Organizational Culture and Reshaping Capabilities on Change Implementation Success: The
Mediating Role of Readiness for Change. Journal of Management Studies. 42:2, Margo.
2005.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacio orientada para a estratégia: como
as empresas que adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo ambiente de negdcios. Rio

de Janeiro: Campus, 2000.

KOTTER, J. P. Leading Change: why transformation efforts fail. Harvard Business Review.
Margo/abril. 1995.

KOTTER, J. P. Liderando mudanca. 7° ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.
KOTTER, J; COHEN, Dan S. O cora¢ao da mudanca. Rio de Janeiro: Campus, 2002.
LASTRES, Helena Maria M.; FERRAZ, Joao C. Economia da informagao, do conhecimento

e do aprendizado. In: Lastres, Helena Maria M.; Albagli, Sarita (Org.). Informacao e
Globalizacao na Era do Conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1999. p. 27-57.



99

LEMOS, Cristina. Inovagao na era do conhecimento. Revista Parcerias Estratégicas. n.§,
maio 2000.

LICKS, José Luiz. Influéncia dos valores e dos interesses na implantacao de um processo
de mudanca em organizacées publicas: o caso da Brigada Militar. Dissertagao (Mestrado
em Administracdo) — Programa de Pds-gradua¢do em Administracdo, UFRS, Porto Alegre.
2000.

LIMA, S. Mudanca organizacional: teoria e gestao. 1* ed. Rio de Janeiro: Editora FGV,
2003.

LINES, Rune. The Structure and Function of Attitudes Toward Organizational Change.
Human Resource Development Review. 4; 8. 2005.

MALDONADO, José. Tecno-globalismo e acesso ao conhecimento. In: Lastres, Helena
Maria M.; Albagli, Sarita (Org.). Informacao e Globaliza¢do na Era do Conhecimento. Rio
de Janeiro: Campus, 1999. p.105-121.

MANAS, Antdnio Vico. Gestiio de Tecnologia e Inovacio. Sao Paulo: Editora Erica, 2001.

MANDELLI, Pedro et. al. A disciplina e arte da gestao das mudancas: como integrar
estratégias e pessoas nas organizagdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

MATTOS, Fernando A. M. A globaliza¢dao da economia e a deterioracao da ética. Cadernos
do IFAN, Braganga Paulista, n. 19, p. 7-26, 1998.

MATTOS, Marcelo. Comunicac¢ao interna e mudanca cultural em institui¢coes bancarias:
um estudo de caso. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produ¢do) — Programa de Pds-
graduacao em Engenharia de Producao, UFSC, Florianopolis. 2001.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman. 2000.

MOTTA, P. Transformacio organizacional: a teoria e a pratica de inovar. Rio de Janeiro:
Qualitymark. 1999.

MOURA, Gisela Garcia. Comportamentos de Resisténcia a mudanca da média geréncia
diante da implantacdo da NBR ISO 9000. Dissertacio (Mestrado em Engenharia de
Producgdo) — Programa de Pds-graduagcdo em Engenharia de Produgdao, UFSC, Floriandpolis.
2002.

MUNFORD, Michael D. et. al. Leading creative people: orchestrating expertise and
relationship. The Leadership Quartely. n° 13, p. 705-750. 2002.

NEIVA, Elaine Rabelo; ROS, Maria; PAZ, Maria das Gracas Torres da. Attitudes Towards
Organizational Change: Validation Of a Scale. Psychology in Spain. Vol. 9. No 1, 81-90,
2005.



100

NEIVA, Elaine Rabelo; PAZ, Maria das Gragas Torres da. Percep¢ao de mudanga
organizacional: um estudo em uma organizacdo publica brasileira. RAC — Revista de
Administracao Contemporanea. Janeiro/ marco, vol. 11, n° 1, p. 31-52. 2007.

OLIVEIRA, Luciel Henrique de. Exemplo de calculo de Ranking Médio para Likert.
Notas de Aula. Metodologia Cientifica e Técnicas de Pesquisa em Administragdo. Mestrado
em Adm. e Desenvolvimento Organizacional. PPGA CNEC/FACECA: Varginha, 2005.

PAIVA, Aneilton Barbosa de. Dificuldades na Implantacao de Programa de Qualidade
Total em Empresa Publica: O Caso da Caixa Econdmica Federal. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia Mecanica) — Programa de Pos-graduacao em Engenharia Mecanica, UNICAMP,
Goiania. 2004.

REZENDE FILHO, Cyro de Barros. Histéria econdomica geral. Sao Paulo: Contexto, 1991.

SALES FILHO, Sérgio (Org.). Ciéncia, tecnologia e inovacao: a reorganizagdo da pesquisa
publica no Brasil. Campinas: Editora Komedi, 2000.

SCHEIN, Edgar H. Three Cultures of Management: The Key to Organizational Learning in
the 21st Century. The Society for Organizational Learning. 1997. Disponivel em: <
http://www.csus.edu/indiv/r/rengstorffj/obe152spring02/articles/Schein3CulturesofManageme
nt.pdf>. Acesso em Abr. 2008.

SCHEIN, Edgar H. On Dialogue, Culture, and Organizational Learning. Reflections: The
Society for Organization Learning Journal, v. 4, n° 4, p. 27-38 (12). 2003. Disponivel em:

< http://www.dukemansion.com/leeinstitute/pdfs/onDialogue_1993.pdf>. Acesso em Abr.
2008.

SENGE, Peter M. A quinta disciplina: arte e pratica da organizagao que aprende. Sao Paulo:
Best Seller, 1998.

SENGE, Peter M. Cuide do seu jardim. Revista Exame. n° 12, ed. 690, junho, p. 82-87.
1999a.

SENGE, Peter M. et. al. A dan¢a das mudancas. Rio de Janeiro: Campus, 1999b.

TAMAYO, Alvaro; MENDES, Ana Magnolia; PAZ, Maria das Gragas Torres da. Inventario
de valores organizacionais. Estudos de Psicologia. 5 (2), 289-315, 2000.

TOFFLER, A. A terceira onda. 27 ed. Rio de Janeiro: Record. 2003.
TRIOLA, Mario F. Introducgao a estatistica. 7* edicdo. Rio de Janeiro: LTC, 1999.
VERGARA, Sylvia Constant; PINTO, Mario Couto Soares. Cultura e Mudanga

Organizacional: o caso da TELERIJ. Revista de Administracio Contemporanea. v.2, n.2,
Maio/Ago, 63-84. 1998.



APENDICE 1

1 RESULTADOS DA SEDE DA EMPRESA

1.1 Comunicagao
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1.3 Relacionamento interpessoal
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1.4 Desempenho e qualidade do trabalho
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1.5 Ambiente e condi¢des de trabalho
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Figura 5. Ambiente e condigdes de trabalho na Sede da Empresa.

1.6 Imagem da empresa

Imagem da Empresa

Imagem da Empresa

por setor por tempo na empresa
1 5,0 B Média
B Média geral 3:8 geral
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Figura 6. Imagem da Empresa na Sede.
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1.7 Sentido de realizagao
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Figura 7. Sentido de realiza¢do na Sede da Empresa.

1.8 Politica de recursos humanos e beneficios

Politica de RH e beneficios por
setor
5,0
m Média geral
4,0 — m Presidéncia
3,0 - = Adminis trativo
2,0 B Financeiro
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5.0 hierarquia
M Média-geral
a,0
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2,0
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Figura 8a. Politica de RH e beneficios na Sede da Empresa.
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Politica de RH e beneficios por

tempo na empresa

5,0
4,0 m Média geral
3,0 m Menos de 1 ano
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’ M Mais de 10 anos
0,0
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Politica de RH e beneficios por
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5,0
4,0 m Média geral
3,0 — MW Menos de 1 ano
2,0 - W De 1 a 5 anos
MW De 5 a 10 anos
1,0 -
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0,0

A28 A29 A30 A31 A32 A33

Figura 8b. Politica de RH e beneficios na Sede da Empresa.

1.9 Qualidade de vida
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Figura 9. Qualidade de vida na Sede da Empresa.




1.10 Orientagao estratégica
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Figura 10. Orientagao estratégica na Sede da Empresa.

1.11 Orientagdo para a mudanca

Orientagdo para a mudanga por
setor
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Figura 11. Orientagdo para a mudanca na Sede da Empresa.



1.12 Orientagdo para inovagao e aprendizado

Orientagdo para inovacdo e
aprendizado por setor
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Figura 12. Orientagdo para inovagao e aprendizado na Sede da Empresa.

1.13 Resumo geral das afirmativas e critérios

Resumo geral por afirmativa - Sede da Empresa
50
43 44 45
42" 4,2
20 a0 . 41
1.0 = - 3
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32 31 3.2
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3.0 77 2 - 7 2;
. 2.6
2.4 25
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1.0
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AL A3 A4 AR AR ALD AlZ Al3 AlS ALZ A20 A21 A24 A2T A2B A3D A32 A3S A3GE A3R A4l A43 Ada

Figura 27. Resumo geral por afirmativa para a Sede da Empresa.




5,0

4,0

3,0

2,0

1,0

0,0

B Comunicagdo

Resumo dos critérios Sede

M Liderancga

m Relacionamento interpessoal

W Desempenho e qualidade

B Ambiente e condi¢des de trabalho
W Imagem da empresa

M Realizacdo

M Politica de RH e beneficios

W Qualidade de vida

M Orientagdo estratégica

M Orientagdo para mudanca

[ Orientagdo para inovagao e
aprendizado

Figura 13. Resumo dos critérios para a Sede da Empresa.

1.14 Motivos para trabalhar na Empresa

Motivos para trabalhar na Empresa

4,3% W Salario

M Estabilidade

W Autonomia

M Desafios

H Imagem da empresa

M Gosto do que fago

B Ambiente de trabalho

B Qualidade de vida

[ Sou ouvido e participo das decisdes

W Reconhecimento profissional

m Oportunidade de crescimento

= Outros

Figura 14. Motivos para trabalhar segundo a Sede da Empresa.
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2 RESULTADOS DA UNIDADE A

2.1 Comunicacao
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Figura 15. Comunica¢do na Unidade A.
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2.2 Lideranga

Lideranga Setor
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Figura 16. Lideranga na Unidade A.



2.3 Relacionamento interpessoal
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Figura 17. Relacionamento interpessoal na Unidade A.



2.4 Desempenho e qualidade do trabalho
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Figura 18. Desempenho e qualidade na Unidade B



2.5 Ambiente e condi¢des de trabalho
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Figura 19. Ambiente e condigdes de trabalho na Unidade B.

2.6 Imagem da empresa

Imagem da Empresa por setor ""os Imagem da Empresa hierarquia
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Figura 20. Imagem da Empresa na Unidade A.



2.7 Sentido de realizagao
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Figura 21. Sentido de realizacdo na Unidade A.

2.8 Politica de recursos humanos e beneficios
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Figura 22a. Politica de RH e beneficios na Unidade A.
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Politica de RH e beneficios por tempo Politica de RH e beneficios por tempo
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Figura 22b. Politica de RH e beneficios na Unidade A.
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Figura 23. Qualidade de vida por setor.



2.10 Orientacao estratégica
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Figura 24. Orientagao estratégica na Unidade A.



2.11 Orientagdo para a mudanca
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Figura 25. Orientagdo para a mudanca na Unidade A.



2.12 Orientagdo para inovagao e aprendizado
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Figura 26. Orientagao para inovagao e aprendizado na Unidade A

2.13 Resumo geral das afirmativas e critérios
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Figura 27. Resumo geral por afirmativa para a Unidade A.
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Resumo dos critérios Unidade A

B Comunicagdo

M Liderancga

m Relacionamento interpessoal
W Desempenho e qualidade

B Ambiente e condi¢des de trabalho
W Imagem da empresa

M Realizacdo

M Politica de RH e beneficios

W Qualidade de vida

M Orientagdo estratégica

M Orientagdo para mudanca

[ Orientagdo para inovagao e
aprendizado

Figura 28. Resumo dos critérios para a Unidade A.

2.14 Motivos para trabalhar na Empresa
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Figura 29. Motivos para trabalhar segundo a Unidade A.
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3 RESULTADOS DA UNIDADE B

3.1 Comunicacao
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Figura 30. Comunica¢do na Unidade B.

3.2 Lideranga
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Figura 31a. Lideranga na Unidade B.
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Figura 31b. Lideranga na Unidade B.



3.3 Relacionamento interpessoal
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Figura 32. Relacionamento interpessoal na Unidade B.

3.4 Desempenho e qualidade do trabalho
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Figura 33. Desempenho e qualidade na Unidade B.



3.5 Ambiente e condi¢des de trabalho
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Figura 34. Ambiente e condigdes de trabalho na Unidade B.

3.6 Imagem da empresa
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Figura 35. Imagem da empresa na Unidade B.

3.7 Sentido de realizagao
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3.8 Politica de recursos humanos e beneficios

Figura 36. Sentido de realizacdo na Unidade B.
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Figura 37a. Politica de RH e beneficios na Unidade B.
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Politica de RH e beneficios hierarquia
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Figura 38b. Politica de RH e beneficios na Unidade B.
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3.9 Qualidade de vida
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Figura 39. Qualidade de vida na Unidade B.

3.10 Orientagao estratégica
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Figura 40. Orientagao estratégica na Unidade B.



3.11 Orientagdo para a mudanga
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Figura 41. Orientagdo para a mudanca na Unidade B.
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3.12 Orientagdo para inovagao e aprendizado
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Figura 42. Orientacdo para inovagao e aprendizado na Unidade B.
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Figura 43. Resumo geral por afirmativa para a Sede da Empresa.



Resumo dos critérios Unidade B
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Figura 44. Resumo dos critérios para a Unidade A.

3.14 Motivos para trabalhar na Empresa

Motivos para trabalhar na Empresa
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Figura 45. Motivos para trabalhar segundo a Unidade B.
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APENDICE 2

1 Sugestdes, criticas e comentarios apresentados na sede da empresa

A quantidade de comentarios apresentados ndo foi significativa, bem como eles nao se

repetiram a ponto de indicar relevancia.

2 Sugestdes, criticas e comentarios apresentados na Unidade A

Os comentarios versaram sobre 0s seguintes assuntos:

e Descontentamento com o salario.

e Desejo de melhor tratamento entre superiores e subordinados.

e Desejo de oportunidades de crescimento dentro da empresa, maior reconhecimento
profissional e valorizagdo do funcionario pela empresa.

e Reclamagdes com a falta de manutencao adequada, falta de recursos adequados e
seguranca para trabalhar.

e Desejo de investimentos na especializagdo e treinamento dos funcionarios.

e Reclamagdes sobre questdes trabalhistas como dificuldade para aposentadoria especial
e recebimento de FGTS.

e Reclamagdo quanto aos critérios para promogoes.

e Desconhecimento dos valores, visdo e modelo de gestdo da empresa.

e Reclamagdes quanto ao tratamento diferenciado entre a Unidade A e a Sede da

empresa.
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3 Sugestdes, criticas e comentarios apresentados na Unidade B

Os comentarios versaram sobre os seguintes assuntos:

e Descontentamento com o salario.

e Desejo de valorizacdo do funcionario pela empresa, oportunidades de crescimento
dentro da empresa e maior reconhecimento profissional.

e Desejo de melhor tratamento pelos superiores.

e Desejo de investimentos na especializagdo e treinamento dos funcionarios.

e Declaracdes de funcionarios que acreditam e desejam mudangas.

e Desejo de melhorias no ambiente de trabalho.

e Desejo de melhorias nas condi¢des de trabalho.

e Desejo de mudangas na gestao, principalmente focadas em redugao da burocracia.

e Abertura das liderangas em todos os niveis para ouvirem mais os funciondrios, abrindo
espago para sugestoes e idéias novas.

e Falta de informagdes, permitindo que prevalegam boatos.

e Excesso de funcionarios com baixo rendimento que sobrecarregam outros.



APENDICE 3

Setor:
O Financeiro
[0 Comercial

Nivel hierarquico:

[ Diretoria
[ Geréncia

Tempo na Empresa:
Menos de 1 ano
Del1a5anos

OoOoOdnO

Tempo na fungdo:
[0 Menos de 1 ano
[J Dela5anos
L1 De 5 a 10 anos
[ Mais de 10 anos

I Producio 1 Supervisdo De 5 a 10 anos
O Pessoal O oOperacional Mais de 10 anos
] Administragdo

[ Logistica

Uma série de afirmacgdes é listada a seguir para representar possiveis

numero correspondente a uma das 5 alternativas dadas a frente: discordo

(4) Concordo
(5) Concordo totalmente

(1) Discordo totalmente
sentimentos e atitudes que vocé tem com relagdo a Empresa. Indique (2) Discordo
o grau em que concorda ou discorda de cada sentenca, circulando o (3) Nem
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nem

1. Os meios de comunicacdo interna da Empresa me deixam bem informado sobre o
que se passa dentro da Empresa.

2. A Empresa costuma manter seus funcionarios bem informados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho.

3. Eu recebo todas as informacdes que preciso para realizar bem o meu trabalho.

4. Meu superior imediato sabe lidar com as pessoas que trabalham com ele.

5. Meu superior imediato sabe solucionar os problemas de relacionamento que surgem
na equipe.

6. Meu superior imediato conhece bem o trabalho que realiza.

7. Existe uma relagdo de confianga com meu superior imediato.

8. Meu superior imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com ele.

9. Meu superior imediato procura saber dos problemas pessoais e profissionais que eu
enfrento.

10. Meu superior imediato sabe coordenar adequadamente seu grupo de trabalho.

11. Meu superior imediato mantém um canal aberto de comunicagdo com seus
liderados

12. Meu superior imediato sabe delegar adequadamente.

13. Eu tenho um canal aberto de comunicacdo com meus colegas de trabalho.

14. No meu setor, as pessoas se respeitam.

15. No meu setor, as pessoas realmente trabalham em conjunto, como uma equipe.

16. Eu costumo ajudar os meus colegas na realizagdo do seu trabalho.

17. Conhecgo claramente quais sdo minhas atribuicdes e o que é esperado de mim
enquanto profissional.

18. Eu me esforgo para melhorar o meu ambiente de trabalho.



19. Hoje, trabalhar com qualidade é uma preocupac¢ao dos funciondrios da Empresa.
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20. A Empresa oferece aos seus funcionarios os recursos necessarios para o bom
desenvolvimento de suas atividades.

21. No meu setor, hd boas condi¢Ges de trabalho (iluminagdo, ventilagdo, espaco
fisico, moveis e utensilios).

22. Eu me sinto tranqililo com as condi¢cGes de seguranga proporcionadas pela
Empresa.

23. A Empresa é reconhecida no mercado pelos bons produtos e servicos que ela
oferece.

24. A cada ano que passa, a Empresa esta se tornando uma empresa melhor.

25. Eu me orgulho de trabalhar na Empresa.

26. Eu me sinto realizado profissionalmente.

27. Eu me sinto valorizado dentro da Empresa.

28. Trabalhar na Empresa é um bom emprego.

29. A Empresa oferece condigdes para o crescimento profissional de seus funciondrios.

30. A Empresa reconhece o desempenho dos funcionarios que se destacam.

31. Considero meu saldrio compativel com os resultados que trago para a Empresa.

32. A Empresa possui iniciativas adequadas de treinamento e desenvolvimento dos
funciondrios.

33. A Empresa fornece beneficios adequados aos seus funcionarios.

34. A Empresa oferece um ambiente de trabalho tranquilo e agradavel.

35. A Empresa estd melhorando a minha qualidade de vida no trabalho.

36. Eu conhego a visdo de futuro da Empresa (o que a Empresa quer se tornar no
futuro).

37. Concordo com a politica da Empresa no que diz respeito aos valores a serem
seguidos.

38. Acredito no modelo de gestdo adotado pela Empresa.

39. Sou comumente informado sobre as metas a serem atingidas pelo meu setor.

40. Conhego as mudangas pelas quais a Empresa estd passando.

41. Concordo com as mudangas pelas quais a Empresa esta passando.

42. Apodio as mudangas pelas quais a Empresa esta passando.

43. Existe urgéncia para realizar as mudancas pelas quais a Empresa estd passando.

44. A Empresa tem por costume comemorar conquistas realizadas.

45. No meu setor, as pessoas sentem-se a vontade para trocar idéias, opinar/sugerir
criticas e melhorias.

46. A Empresa reconhece e realiza as sugestdes de seus Colaboradores.
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Dos itens abaixo relacionados, numere os trés principais motivos que te levam a trabalhar na
Empresa. Coloque 3 para o mais importante, 2 para o secundo mais importante e 1 para o

terceiro mais importante.

Salario

Estabilidade no emprego

Autonomia

Desafios

Vocé podera colocar suas sugestdes, criticas ou comentarios no verso.

Imagem da empresa
Gosto do que faco
Ambiente de trabalho

Qualidade de vida

Sou ouvido e participo das
decisdes
Reconhecimento profissional

Oportunidade de crescimento

Outros



