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Resumo

Paiva, Kamila. Magacho, Lygia. Cherman, Andrea. O Individuo no Contexto
da Mudanca Organizacional. Rio de Janeiro, 2016. 67p. Relat6rio Final de
Estagio Supervisionado Il — Departamento de Administracdo. Pontificia
Universidade Catodlica do Rio de Janeiro.

A mudanca é simplesmente a transicdo de uma situacdo para outra diferente
(CHIAVENATO, 2004). Diante disso, a questdo que se pretende compreender
com o estudo é a seguinte: Como os individuos lidam com a mudanga
organizacional, diante da maneira como ela é implementada? E o mundo atual,
dindmico e mutavel, exige das organizacdes uma grande capacidade de
adaptacdo a mudanca como condicdo basica de sobrevivéncia. Por conta dessa
necessidade de adaptacdo, muito se tem discutido sobre métodos de gestdo da
mudanca organizacional. Este trabalho identificou que a maneira como a
mudanca € conduzida impacta diretamente na percepcdo dos colaboradores
impactados.
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Abstract

Paiva, Kamila. Magacho, Lygia. Cherman, Andrea. O Individuo no Contexto
da Mudanca Organizacional. Rio de Janeiro, 2016. 74p. Relat6rio Final de
Estagio Supervisionado Il — Departamento de Administracdo. Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The change is simply the transition from one situation to another different
(CHIAVENATO, 2004). Therefore, the question that is to be understood in this
study is: How do individuals deal with organizational change, given the way it is
implemented? The current world, dynamic and changeable, demands of
organizations a great capacity to adapt to change as a basic condition for
survival. Because of this need to adapt, much has been discussed about
organizational change management methods. This work identified that the way
the change is conducted directly impacts the perception of the affected
employees.
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Change, organization, perception, reaction, feelings
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1 O temae o problema de estudo

Em tempos onde a mudanca é uma constante, torna-se necessario um
estudo sobre como se da sua implantacdo em organizacbes e como 0S
individuos tratam esse processo, sendo eles 0s que vao fazer ou ndo a mudanca

acontecer.

1.1.Introduc&o ao tema e ao problema do estudo

O mundo esta cada vez mais acelerado: sdo novas tecnologias lancadas
todos os dias, informacfes que levam apenas minutos para serem divulgadas,
a busca por produtividade, a pressao por ter um melhor estilo de vida, e todas
as incontaveis e constantes transformacées que o planeta vem enfrentando em
todos os aspectos de sua existéncia.

Segundo Robbins (2004), ha certas forcas que impulsionam para a
mudanca, como: a tecnologia que muda o trabalho e as organizagbes como um
todo, os choques econémicos que ndo aconteciam de maneira tdo inesperada
como atualmente, a competicdo cada vez mais acirrada entre empresas, ja que
seus concorrentes podem estar na mesma rua ou do outro lado do mundo,
entre outras questdes.

Mas quando essas mudangas comecaram a chamar a atengcdo das
organizacdes, dos pesquisadores e dos individuos? Sabe-se que a
humanidade vive em um constante processo evolucionario desde o
aparecimento da vida e assim sera para sempre. Entdo o que ha de novo
nesse ultimo século? Para Conner (1995), é a magnitude que elas tém
adquirido. Entende-se como magnitude a quantidade de transformacgdes aliada
a velocidade de suas ocorréncias e o tempo de assimilacdo delas, somada a
maior complexidade que essas mudancas possuem.

Diante desse cenario, onde a mudanca é uma constante, as
organizacdes precisam estar dispostas a sofrer adaptacdes para se manterem
vivas e competitivas. Mudanca organizacional para Palmer e Dunford (1996) é
uma observacao empirica na diferenca da forma, da qualidade ou do estado de

uma entidade da organizacdo ao longo do tempo. Sendo entidade da



organizacao definida como o trabalho de um individuo, um trabalho em grupo,
a estratégia da empresa, um produto ou a organizagdo como um todo.

Muito tem se discutido sobre gestdo da mudanca nas organizacdes e
existem varios modelos para a sua implementacdo. Para Silva e Vergara
(2003), no entanto, nos ultimos anos tem se desenvolvido muitos estudos
voltados para as pessoas no ambiente de mudanca, depois de se observar
varias tentativas fracassadas de gerir a mudanca. Segundo 0S mesmos
autores, as maiores dificuldades dizem respeito a comunicacdo dos objetivos
da organizacdo e a compreensdo dos mesmos pelas pessoas, 0 que torna
dificil a sua assimilacdo e consequentemente, a ado¢do de mudancas.

Os autores também criticam a maneira simplista como a questdo da
resisténcia dos individuos & mudanca € estudada e defendem que as pessoas
necessitam que a sua existéncia e atuagcdo nas organizacdes fagca algum
sentido e que elas devem estar conscientes dos seus papéis de construtoras
ativas da realidade que as cercam, pois ao contrario disso, os individuos sédo
vistos como alguém que estd ali para cumprir obrigacdes e exercer certos
direitos. Dentre muitas outras, essa compreensao de papéis pode ser uma das
raizes de onde surgem as principais rea¢des positivas ou negativas quanto a
mudanca organizacional.

Silva (2001) ressalta que a mudangca organizacional ndo pode ser
entendida simplesmente como uma mudanca de estratégia, processos ou
estrutura, por exemplo, seguindo uma tradicdo funcionalista. Mas sim, como
uma mudanca de relacfes: do individuo com a organizacdo, com seus pares,
com a sociedade e, até mesmo, do individuo consigo mesmo.

Diante disto, pretende-se compreender a seguinte questdo: como 0s
individuos lidam com a mudanca organizacional dada a maneira que ela é

implementada?

1.2.0bjetivo do estudo

Este estudo tem por objetivo principal analisar como os individuos lidam

com a mudanca organizacional, diante da maneira como ela é implementada.



1.3.0bjetivos intermediarios do estudo

Para se atingir o objetivo final proposto, esse estudo prevé, como objetivos
intermediarios a serem alcancados:
o ldentificar como os individuos lidam, em algum momento de suas
vidas, com a mudanca organizacional,
o ldentificar os modos pelos quais as mudancas foram
implementadas.
o Entender a relacdo entre as praticas de implementacdo de
mudanca da empresa e 0S consequentes comportamentos,

positivos ou negativos, dos individuos.

1.4.Delimitacéo e foco do estudo

Serdo pesquisadas pessoas que vivenciaram um processo de mudanca
organizacional em algum momento de suas vidas. Os dados serdo do ano
corrente (2016) e os entrevistados serdo pessoas com no minimo dez anos de
atuacdo no mercado, preferencialmente, no Rio de Janeiro.

Esse estudo ndo tem por objetivo fazer medi¢cdes de nenhum carater,
como: de satisfagdo no trabalho em meio & mudanca, de objetivos atingidos pelo
processo de mudanca, de resultados financeiros, de clima organizacional, entre
outros.

O foco sera analisar a vivéncia dos individuos e seus comportamentos
resultantes, no contexto da mudanca organizacional, mediante as medidas
adotadas pela empresa, quanto, por exemplo: ao grau de controle dado pela
organizacdo percebido pelos individuos, a maneira como a mudanca foi
comunicada, ao grau de envolvimento que foi proporcionado aos individuos,

entre outros.

1.5.Justificativa e relevancia do estudo

A escolha do tema se deu por parte de curiosidade sobre o tema da autora
do trabalho. O tema de mudanca organizacional € muito amplo e ha diversos
estudos sobre ele, porém ha criticas de certos autores com respeito a
abordagem que adquire quando foca mais no processo em si e esquece de

pesquisar sobre o que de fato ela representa para o individuo que vivencia a



mudancga, como ele é afetado, e quais comportamentos manisfestam em
decorréncia dessas formas de implantacdo da mudanca.

O estudo é relevante para a academia, pois tera mais fontes de
conhecimento e discussdo sobre o tema. Para as empresas que passam por
processos constantes de mudancas e desejam entender mais sobre esse
fendbmeno, para gerentes de pessoas que querem entender mais sobre as
reacdes de seus funcionarios em dadas situacdes, para profissionais inseridos
no mercado de trabalho que desejam também mais conhecimento sobre o tema,
a fim de estarem preparados para enfrentar processos de mudancas, para
futuros ingressantes no mercado, que estardo mais cientes de suas posi¢des ao

adentrarem em tal.



2 Revisao de literatura

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos aspectos conceituais e
estudos relacionados ao tema e estudo em investigacdo e que servirdo de base
para a andlise realizada.

Esta secdo esta dividida em trés partes e abordam, respectivamente, a
questdo da mudanca organizacional e uma evolucdo de como foi e é
compreendida até os dias de hoje, segundo trés principais autores Lewin (1947),
Conner (1995) e Kotter (1997). Depois foi abordada a questdo do papel que os
individuos exercem na organizacdo em tempos de mudanca na perspectiva de
Conner (1995).

Por fim a Ultima se¢do apresenta as reagfes mais comuns a mudanca
organizacional sob a perspectiva de Robbins (2004) e com comentarios sobre os

trés autores anteriormente citados.

2.1. Mudanca Organizacional

Chiavenato (2004) fala que mudanca € simplesmente a transicdo de uma
situacdo para outra diferente e que o mundo atual, dindmico e mutavel, exige
das organizagbes uma grande capacidade de adaptacdo & mudanca como
condi¢cdo bésica de sobrevivéncia. Essas mudangas organizacionais acontecem,
segundo Kotter (1997), para aperfeicoar o desempenho gerencial de dada
empresa e podem ser de diversos tipos, como: reestruturagdo, downsizing,
reengenharia, programas de qualidade, fusGes e aquisi¢bes, renovagao cultural,
redirecionamento estratégico, entre outros.

Para Palmer e Dunford (1996), mudanca organizacional é a observacao
empirica de dada diferenca na forma, no estado ou numa entidade
organizacional ao longo do tempo. Os autores também definem como entidade
organizacional desde o trabalho do individuo ou do grupo, a estratégia da
organizacao, o produto, até a organizacdo como um todo.

Segundo Conner (1995), sempre houve mudancas desde os primérdios do
mundo. O que faz as mudancas que vem acontecendo na atualidade serem tao

diferentes das demais ocorridas na histéria € a magnitude que elas vém



adquirindo no ultimo século. Entende-se por magnitude as trés dimensfes
seguintes: volume, que se refere a quantidade de mudancas que deve-se
confrontar; momentum, que se refere ao tempo de implantacdo da mudanca,
somado ao tempo que acontecera a proxima mudanca necesséria; e a
complexidade que tem sido muito maior hoje do que no passado.

Silva (2001) apresenta pontos convergentes, onde as definicbes de
diferentes autores sobre mudanca organizacional se encontram, tais como: a
existéncia de um estado original na organizacdo, que por algum motivo, tem
suas caracteristicas modificadas no tempo; a existéncia de um momento
intermediario de transicdo ou evolucdo; a existéncia de um novo estado que
pode ndo ser o estado final, mas que apresenta caracteristicas diferentes das
existentes no estado original.

Segundo Robbins (2004), ha seis principais forgas que impulsionam para a
mudanga, que sdo: (i) a natureza da forca de trabalho, que se refere a um
ambiente multicultural, onde as empresas tém que a cada vez mais, buscar
novas formar de atrair, reter e desenvolver talentos; (ii) a tecnologia que muda o
trabalho e as organizagbes como um todo; (iii) os choques econdmicos que ndo
aconteciam de maneira tdo inesperada como atualmente; (iv) a competicdo cada
vez mais acirrada entre empresas, jA que seus concorrentes podem estar na
mesma rua ou do outro lado do mundo; (v) as tendéncias sociais que mudaram
com o nascimento de novas geracfes mais predispostas a tecnologia; e (vi) a
politica internacional, que no mundo globalizado, por causa do elo entre os
mercados globais, torna-se um importante ponto a ser observado.

Conner (1995) acredita que ha sete fatores que tem contribuido para o
aumento da magnitude das mudancas, e s&o eles: (i) maior rapidez na
comunicagdo e na aquisicdo de conhecimento; (i) populacdo mundial em
crescimento; (iii) interdependéncia e competicdo progressivas; (iv) recursos
limitados; (v) ideologias politicas e religiosas variadas; (vi) transicbes constantes
de poder; e (vi) esgotamento ecoldgico. Para ele cada um desses fatores
isoladamente ja possui grande complexidade e exige que diversas mudancas
sejam feitas, entdo quando eles interagem entre si, que é 0 que acontece no
mundo real, as questdes ficam ainda mais complexas e geram ainda mais
necessidade de mudancas.

Nota-se que as ideias dos dois autores supracitados convergem na ideia
de formacdo de um ambiente multicultural, que dentre outros, € comporto por
ideologias politicas e religiosas variadas, na questao da tecnologia que pode ser

relacionada a maior rapidez na comunicacdo e aquisicdo de novos



conhecimentos e a na questdo da competicdo mais agressiva e acirrada,
observada pelos dois autores.

O conceito de mudanca organizacional é genérico e abrangente,
permitindo que uma variedade de eventos e processos sejam definidas por tal
conceito. Para Silva (2001), os focos da abordagem variam de acordo com a
funcdo da origem, do processo gerador, do contexto, da finalidade da mudanca,
entre outros. Por isso € importante deixar claro qual é o conceito de mudanca
assumido, para tanto, falaremos a seguir das classificagcdes que as mudancas

organizacionais podem assumir.

2.1.1.ClassificagOes e Tipos da Mudancga Organizacional

Sobre os tipos de mudanga Tersine, Harvey e Buckley (1997, apud Silva,
2001) propde um mapa mental da figura a seguir que ajuda a identificar de que
tipo de mudanca se trata ao estabelecer os parametros basicos de dada
mudanca. O eixo horizontal se refere a intensidade do fato e deve ser medida
em normal, continua e severa. JA o eixo vertical diz respeito ao carater da
mudanca, ou seja, se € mais fortemente baseada em alteracbes de natureza

técnica ou econémica, ou em altera¢des de natureza humana e social.

Figura 1. Mapa mental sobre mudancas organizacionais
Fonte: Tersine, Harvey e Buckley (1997, apud Silva, 2001, p. 26)
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Quanto a classificagdo de mudancas Ford e Ford (1995), as classifica
como intencionais ou n&o intencionais. Mudancas intencionais acontecem
guando um agente de mudanca estabelece conscientemente e deliberadamente
acOes que mudardo a situacdo da empresa de um estado atual para um que se
deseja alcancar. Ja as mudancas ndo intencionais, como o nome propde, sdo
fruto de acidentes, efeitos secundérios, ou consequéncias de a¢bes que ndo

eram deliberadas, nem conscientes da intencdo de mudar, por exemplo.

2.1.2. Modelos de Implantacdo da Mudanca Organizacional

A seguir serdo abordados modelos de implantacdo de mudanca
organizacional de maneira cronologica, buscando entender em que contexto ela
comeca a ser pensada e as evolugdes que ocorreram no conceito de mudancas

e 0S que permanecem até os dias de hoje.

2.1.2.1. As trés fases da mudanca segundo Lewin

O primeiro autor a pensar em mudanga organizacional foi o psicélogo
social Kurt Lewin, em 1947, e seu modelo de mudanca envolve trés etapas:

» Descongelamento do padréo atual de comportamento, o status quo, onde
praticas antigas sdo abandonadas para serem substituidas por novas ideias.

* Mudanca, quando as novas praticas séo aprendidas, ou seja, as pessoas
tém seu comportamento mudado e passam a pensar e executar tarefas do novo
modo estabelecido.

* Recongelamento que acontece quando as novas praticas sao
definitivamente absorvidas pelas pessoas e incorporadas a seu comportamento
como rotina de seu trabalho. Isso através de sistemas de reforgo e suporte.

Para Lewin (1947), a mudanca sofre acdo de duas forcas que sdo opostas
entre si: forcas positivas ou impulsionadoras que agem no sentido da mudanca,
dando apoio e suporte a mesma; e forcas negativas ou restritivas que trabalham
em sentido contrario a mudanca. Diante disso, faz-se necessaria a analise de
tais forcas de modo a remover as forcas restritivas e incentivar as forcas
impulsionadoras, para que a mudancga seja enfim implantada, pois ela s6
ocorrerda quando as ultimas forem maiores do que as primeiras (CHIAVENATO,
2004).



2.1.2.2. Teoria do Desenvolvimento Organizacional

A teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) surgiu no inicio da
década de 60, ndo como uma teoria da administracdo, mas como um movimento
de vérios autores com ideias integradas sobre o homem, a organizacdo e o
ambiente, para fomentar o desenvolvimento das organizacbes, promover a
mudanca e a flexibilidade nas mesmas. Ela nasce nesta época como resposta as
diversas transformacdes no ambiente interno e externo as organizacoes, e esta
relacionada a conceitos de mudanca e capacidade adaptativa das pessoas a
essas transformacodes (Chiavenato, 2004).

A énfase do DO esta na mudanca planejada da cultura organizacional,
através de transformacdes que ocorrerao nas pessoas e nas suas relacdes com
o trabalho. Seus pressupostos basicos sao: (i) a existéncia de uma constante e
rapida mutacdo do ambiente (i) que gera uma necessidade continua de
adaptacao; (iii) a interacéo entre individuo e organizacéo; (iv) a necessidade de
planejamento da mudanca organizacional que se torna possivel quando ha (v)
participacdo e comprometimento das equipes; (vi) a melhoria da eficiéncia
organizacional e do bem estar organizacional; (vii) a variedade de modelos e
estratégias que o DO possui, o possibilitando de ser aplicado em diferentes
situacdes; (viii) o modelo é uma resposta as mudangas ambientais externas e
internas.

Robbins (2004) diz que o agente de mudanca é o responsavel por ser o
orientador do desenvolvimento organizacional, contudo ha uma grande énfase
na colaboracdo de todos os funcionérios. Esse agente de mudanca deve
considerar cinco intervencdes para o sucesso do processo de mudanca
planejada, como propde o DO:

0] Treinamento e sensibilidade que se refere a um método de
interacdo de grupo ndo estruturado, onde as pessoas tem um
espaco livre e aberto, aonde conduzido por um orientador,
discutem sobre seus processos interativos, a fim de adquirir uma
maior consciéncia sobre seu comportamento e dos outros, com o
objetivo de promover uma mudanca comportamental, maior
sensibilidade ao outro, aumento de tolerdncia com diferencas,
entre outros;

(ii) Levantamento de feedback, pode ser usado para avaliar a
percepcdo dos funcionarios em relacéo a determinado assunto. E

feito um questionario que € passado aos funcionarios da empresa,
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ou de apenas uma equipe. As perguntas podem ser sugeridas
pelos proprios funcionérios também e com as respostas torna-se
possivel esclarecer problemas ou solucionar alguma questdo que
causava desconforto nas pessoas;

(iii) Consultoria de processos que é quando um consultor externo &
contratado para auxiliar um gerente, por exemplo, a identificar
guais processos necessitam de melhorias;

(iv) Construcéo de equipes que tem por objetivo promover a confianca
e a abertura entre os membros das equipes, sentimentos que
normalmente sdo abalados em processos de grandes transicdes;
e por ultimo,

(V) O desenvolvimento intergrupal que pretende promover a mudanca
de atitudes de certos grupos frente a outros com a elimina¢do dos
esteredtipos, por exemplo, que tem impactos negativos na
interacd@o de grupos.

Para Palmer, Dunford e Akin (2009), as técnicas do DO usadas para a
mudanga organizacional se desenvolveram ao longo do tempo e foram
influenciadas por numerosas e diferentes trajetorias. Por isso ndo ha uma teoria
Unica e representativa que defina o campo de estudo do DO como um todo, pelo
contrario, ha uma variedade de diferentes perspectivas e diferentes estudiosos
como Herzberg, Maslow, Lewin e outros.

Todas as interven¢gdes mencionadas aqui se referem ao individuo ou ao
grupo ao qual eles fazem parte, pois como dito anteriormente o DO tem o foco
nas pessoas e nas suas relacées com o trabalho e acredita que o crescimento

organizacional advém, dentre outras coisas, do crescimento do ser humano.

2.1.2.3. O Processo de Mudanca em Oito Etapas de Kotter

Nenhum processo de mudanca é tarefa simples e ainda que seja
identificada claramente a necessidade de fazé-la, serdo encontrados muitos
empecilhos, seja por uma cultura centrada nas necessidades internas, pela falta
de trabalho em equipe, por atitudes arrogantes, ou pelo simples medo do
desconhecido. Para lidar com essas barreiras, Kotter (1997) apresenta um
modelo que tenta resumir em oito etapas o processo de execu¢do da mudanca
de qualquer dimensé&o nas organizacdes, o chamado processo de mudanca em

oito etapas.
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Antes de chegar ao modelo, Kotter faz duas importantes ressalvas. A
primeira quanto & ordem em que as etapas devem ser executadas no processo,
gue deve seguir a sequéncia apresenta por ele, apesar de algumas etapas
acontecerem simultaneamente. E, a segunda, quanto a necessidade de uma
lideranca de alta qualidade e ndo somente um excelente gerenciamento. Uma
vez que, enquanto a Ultima estabelece etapas detalhadas de um planejamento,
organiza os melhores recursos para sua a execugdo e 0s controla para
solucionar problemas, a primeira cria uma visao clara de longo prazo que é
comunicada com palavras e com acbes as pessoas que compram a ideia por
terem sido inspiradas e motivadas pela lideranca.

A primeira etapa é o estabelecimento do senso de urgéncia nos seus
gerentes e funcionarios, pois muitas vezes 0 positivismo excessivo ou uma
cultura arrogante impede que a inércia do status quo seja vencida. Nessa fase
permitir complacéncia excessiva € um grande erro e deve ser evitado e crises
podem ser propositalmente criadas e estimuladas.

A segunda etapa trata da criacdo de uma coalizacdo administrativa, que se
refere a formacao de uma equipe administrativa forte e coesa de pessoas, com
objetivos comuns e compartilhados, trabalhando para o mesmo fim. Isso é
importante, pois individuos sozinhos, independente de suas capacidades ou
habilidades, sao incapazes de vencer a inércia e gerar grandes transformacdes,
principalmente em grandes organizagoes.

A terceira etapa consiste no desenvolvimento de uma viséo, ou seja, um
guadro do futuro que se deseja alcancar e que ira dirigir, alinhar e inspirar acées
por parte de um grande numero de pessoas (Kotter, 1997) e de uma estratégia
que definird como a viséo sera alcancada. E necessario que a visdo seja clara e
precisa para despertar a compreensao e o interesse das pessoas, para que elas
se sintam seguras e encorajadas ao entenderem a razao pela qual devem lutar.

A gquarta etapa é a comunicacdo da visdo da mudanca e esta diretamente
relacionada a anterior. Mudangas exigem sacrificios e pessoas somente fardo
tais sacrificios se conseguirem imaginar recompensas atraentes que eles trardo
ou se realmente acreditarem que a mudanca é de fato possivel. Para isso
acontecer, faz-se necessaria uma comunicagéo franca e confidvel por meio de
palavras e acdes, para o autor a Ultima tem maior peso, pois palavras podem ser
esquecidas, mas agoes, dificiimente. “Nada mina mais a comunicagdo de uma
visdo de mudanga do que um comportamento inconsistente...” (KOTTER,1997,

p. 47). Além disso, a nova visdo deve ser amplamente difundida aos funcionéarios
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ao ponto de eles serem capazes de olhar para suas tarefas diarias pela oGtica
desta viséao.

Na quinta etapa, o autor explora como investir de empowerment 0s
funcionérios, isso faz com que o individuo sinta-se envolvido e parte do
processo. Ele diz que funcionérios que se dispde a correr riscos devem ser
recompensados.

A proxima etapa € a observancia a realizacdo de conquistas de curto
prazo, pois por muitas vezes por se tratar de um processo demorado com
resultados que se veem somente em anos, 0 nao estabelecimento de metas de
curto prazo e a falta de comemoracao de seu cumprimento, pode desanimar e
desmotivar as pessoas que ndo conseguem ver os resultados de seus esforgos.

A sétima etapa é a consolidacdo de ganhos e produgdo de mais
mudangas, que esta diretamente relacionada a um erro muito grave que as
organizagbes podem cometer: declarar vitoria prematuramente. Se comemorar
conquistas ao longo do processo de mudanga € importante, afirmar que o
processo foi um sucesso sem a certeza de que todas as mudancas foram
profundamente assimiladas pode ser um erro terrivel, uma vez que as estruturas
ainda podem estar frageis e sujeitas a regressao.

Diante dos resultados ja alcancados e dos primeiros estagios bem-
sucedidos, as pessoas podem achar que ja fizeram todo o trabalho e relaxarem,
diminuindo o senso de urgéncia e muitas vezes destruindo tudo o que foi
estabelecido, pois é neste momento que as forcas de resisténcia a mudanca
podem se reerguer.

Por isso a importancia da oitava etapa, estabelecimento de novos métodos
na cultura. Essa etapa determina que a mudanca foi verdadeiramente
estabelecida apenas quando as novas praticas se enraizam nos valores e
normas sociais da corporagdo, ou seja, quando se torna numa nova cultura da
organizagao.

Esse modelo tem por base o modelo anteriormente citado de Kurt Lewin
(1947), onde da primeira a quarta fase, se remete ao descongelar, da quinta a
sétima a fase de mudancga e a Ultima, a fase de recongelamento. Modelos atuais
desconsideram esta ultima fase e atualmente a mudanca é uma constante, que

ndo tem um fim, mas sim novas adaptacoes.
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2.2. Atores da Mudanca Organizacional

Para Conner (1995), h& quatro importantes papéis a serem
desempenhados no processo de mudanca, que sao 0s seguintes: de
patrocinador, de agente, de alvo e de defensor. O patrocinador é o individuo ou
grupo que tem o poder de determinar quais mudancas acontecerdo e €
responsavel pela criacdo de um ambiente propicio ao estabelecimento das
transformacfes. Os agentes sdo responsaveis por colocar os planos feitos pelos
patrocinadores em pratica, eles também tém a incumbéncia de diagnosticar os
possiveis problemas e encontrar meios para lidar com eles, de modo que a
mudanca ndo seja interrompida. Alvo sdo as pessoas que sofrerdo 0 processo
de mudanca e para que o processo tenha sucesso € importante que eles
compreendam e se adaptem as novas regras. O Ultimo papel é o de defensor
gue sdo aquelas pessoas que identificam a necessidade de uma mudanca,
porém ndo tém o poder para sanciona-las.

Pessoas podem exercer diferentes papéis durante o processo da
mudancga, as vezes um gerente pode ser agente para o diretor ou presidente,
mas ser visto como um patrocinador pelos seus funcionarios. Em outros
momentos aqueles que eram alvos podem se tornar agentes, a partir do
momento que compreendem tdo bem o processo, a ponto de poderem difundir
as novas ideias para outros alvos.

O autor também diz que esses papéis ndo sao facilmente identificados nos
organogramas das organizacdes, ou seja, independe, em parte, do nivel
hierarquico. “Em parte”, pois enquanto os patrocinadores tém o poder de
sancionar mudancgas, os defensores, ndo. Mesmo assim aqui fica reforgcado o
que mostrou Kotter (1997) quando fala da necessidade de uma equipe
administrativa forte e coesa, que caminhem para os mesmos objetivos, pois o
individuo sozinho, seja até mesmo um patrocinador depende de que outros

comprem e difundam suas ideias.

2.3. Reagbes a Mudanca Organizacional

Para falar das rea¢fBes que os individuos manifestam frente a mudancas,
Conner (1995), usa o termo “choques futuros”, que foi primeiramente
popularizado pelo observador social Alvin Toffer em 1965. Choques futuros séo
reacfes negativas que sdo geradas no individuo quando ele ndo é capaz de

assimilar as transformacdes de dado processo, na mesma velocidade que elas
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estdo acontecendo, “é 0 estresse e a desorientagdo que causamos nos
individuos, ao sujeitd-los a muitas mudancas em pouco tempo” (Toffer, 1970,
p.8).

Para Conner (1995), quando as pessoas sao submetidas a esse estresse,
elas comecam a desenvolver alguns comportamentos disfuncionais, desde os
mais leves, como: comunicacao deficiente e confianga reduzida, comportamento
defensivo e acusatério, decisbes mal tomadas; evoluindo para absenteismo
cronico, apatia e complacéncia, até chegar aos mais severos, como: destruicdo
dissimulada da lideranca organizacional, greve, sabotagem, depresséo profunda
e até mesmo o suicidio. Para evitar tal estresse causado pelas mudancas
organizacionais, 0 autor sugere que os lideres gerenciem cuidadosamente o
fluxo das mudancas, mas para isso acontecer é necessario que esses lideres,
patrocinadores da mudanca, tenham em si uma boa dose de resiliéncia.

E importante ressaltar, que as reagBes negativas ndo advém
necessariamente de mudancas negativas. A transformacdo pode ser muito
positiva e gerar muitos beneficios para o individuo, mas mesmo assim o estresse
pode ser gerado, a partir do momento em que o individuo ndo se vé capaz de
absorver dadas mudancas. Sobre isso, 0 autor diz também que a mudanca é
classificada como positiva ou negativa mediante a percep¢do que cada pessoa
tem sobre 0 evento e de acordo com o grau de controle que ela exerce sobre a
situagdo. Quando a necessidade de controle é atendida o individuo se conforta,
pois pode prever o que acontecera, porém quando 0 contrario acontece, surge

entdo o desconforto da incerteza.

2.3.1.Resisténcia

Resisténcia é um sentimento comum as organiza¢cfes e aos individuos e
as fontes de resisténcia organizacionais estdo relacionadas a estrutura da
mesma, a inércia do grupo, entre outros; ja as fontes de resisténcia individuais, a
sua percepcao, personalidade ou necessidade. E importante ter em mente que
ela ndo é sempre negativa, pois num contexto de normalidade ela garante certa
estabilidade e previsibilidade do comportamento humano e em contextos de
mudancas, esse sentimento pode produzir discussfes e até promover ideias
melhoradas para o processo, porém a resisténcia dificulta as adaptacdes e a

evolugdo (ROBBINS, 2004).
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Segundo Robbins (2004), a resisténcia pode acontecer de diversas formas,
seja ela explicita, como: boicotes de funcionarios ou manifestacdes contrarias a
lideranca; e de maneira implicita, como: perda de lealdade & empresa, aumento
de erros e absenteismo ou falta de motivacao. Autores como Conner (1995) e
Kotter (1997), assim como outros pesquisadores do assunto, concordam que a
forma mais dificil de lidar com a resisténcia € no segundo caso, quando ela é
implicita. Para Conner (1995), os gerentes devem promover e estimular o
didlogo sobre a resisténcia e até premiar os funcionarios que dao sua opinido
sincera a respeito do assunto.

Palmer, Dunford e Akin (2009) dizem que a resisténcia a mudanca é
tridimensional e envolve o0s componentes sentimental, comportamental e
cognitivo. O componente sentimental diz respeito ao que o individuo sente em
relacdo & mudanga; o cognitivo fala sobre o que ele pensa a respeito da
mudancga; e o comportamental diz respeito ao que ele faz diante da mudanca.

Para esses autores ha algumas razbes para as pessoas resistirem a
mudanca, das quais pode-se citar:

e O desconforto causado pela incerteza que acontece quando 0s
individuos ndo sabem o que esperar, nem o que é esperado deles
no processo de mudanca;

o [Efeitos negativos percebidos em seus interesses, pois as pessoas
dao mais suporte a mudanca onde elas identificam algum ganho
para si, contudo quando a mudancga € vista como uma ameaca a
seus interesses, a tendéncia é que resistam a mesma.

¢ O apego a uma cultura organizacional ja estabilizada, pois quando
o individuo entra em dada organizagdo, € esperado dele que se
ajuste aquela organizacdo, adotando comportamentos que sdo dele
esperados, compartilhando os mesmos valores e costumes. Entao,
quanto maior é o0 grau de apego do individuo a -cultura
organizacional existente e o quanto ela estd enraizada nele, ha
mais chance de resisténcia a mudanca.

e Violacdo percebida do contrato psicol6gico, acontece quando o
individuo percebe que seu empregador ndo estd mais honrando
com sua parte no acordo. O contrato psicoloégico possui trés
dimensdes: a formal, o que foi firmado entre as partes a respeito de
tarefas, hierarquias, normalmente é o que estd no papel; a
psicolégica que esta relacionada a expetativas de confianga,

lealdade e reconhecimento; e a terceira dimenséo, social, que esta
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relacionada aos valores da organizacdo. Quando a mudanca
proposta conflita com algum desses elementos, manifestacdes de
resisténcia sdo mais esperadas.

e H4& outros ainda como: falta de convic¢cdo de que a mudanca €
realmente necessaria; crencas de que a mudanca estad sendo
implementada de maneira errada; crenca de que o0 momento nao é
apropriado para a mudanca acontecer,

¢ Quando ha um excesso de mudanca por parte da organizacao, que
acontece quando a organizacdo estd pressionando por varias
iniciativas de mudanca, percebida pelos individuos como néo
relacionadas ou até conflituosas entre si. Pode acontecer também

guando um excesso de transformagfes leva os individuos a fadiga;

Kets de Vries e Balazs (1999, apud Silva, 2001) identificam:

“as principais fontes de resisténcias a mudanca, que variam em
funcdo da situacdo dos individuos no processo, entre as quais
destacam: a perda de seguranca; o medo do desconhecido que
causa ansiedade, resultando no desejo de retornar aos antigos
padrBes de comportamento; o sentimento de que ndo possuem
suficiente competéncia e fibra para os novos aprendizados que a
mudanga implica; o medo de que as boas condi¢des de trabalho
ou a liberdade possam ser perdidas; o medo de que a mudanca
possa implicar a perda de responsabilidade e autoridade, com
concomitantes implicacbes de status; o medo de perder direitos
ou privilégios; o sentimento de que a mudanca € uma puni¢do ou
represalia a agdes anteriormente realizadas; o sentimento de que
a mudanca é um ataque ao seu desempenho passado; a ameaca
de perda de amigos, de contatos e aliancas.” (SILVA, 2001, p. 47)

Uma receita classica para gerenciar a resisténcia a mudanca é proposta
por Kotter e Schlesinger (1979, apud Palmer, Dunford e Akin, 2008). Os autores
propdem seis taticas que os agentes da mudanca podem usar para supera-la,
tais quais: (i) A educacdo e comunica¢do: quando os funcionarios entendem a
l6gica da mudanca, a resisténcia pode ser reduzida; (i) Participacdo e
envolvimento: quando as pessoas se tornam participativas na decisdo é mais
dificil que resistam as mesmas.

Essas duas primeiras taticas podem ser relacionadas a terceira etapa do
processo de Kotter (1997), comunicando a visdo, e ao que Conner (1995) fala a
respeito da necessidade de controle que o individuo possui para sentir-se

seguro.
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A tética seguinte é (iii) de facilitacdo e apoio: os agentes podem oferecer
artificios que capacitem ou preparem o funcionario para a mudanga, como
terapias, treinamentos ou mesmo um descanso remunerado; (iv) Negociacdo e
acordo: como sugere 0 nome 0 agente pode negociar algo valioso, por certa
abertura da resisténcia, normalmente usada no caso de pessoas poderosas na
organizacao; (v) Manipulagdo e cooptacdo: a primeira refere-se a influéncias
disfarcadas, a omissdo de informac¢des para tornar a mudanc¢a mais atraente, ja
a segunda € uma espécie de barganha com os lideres dos grupos de
resisténcia, oferecendo-lhe papéis de importancia nas decisdes sobre a
mudanca. A Ultima tatica € (vi) a coercdo explicita ou implicita: o uso de
ameacas ou de forca contra os resistentes.

Algumas dessas taticas possuem suas desvantagens: a (iii)) e (iv), por
exemplo, podem levar muito tempo para trazer resultados e custar muito caro,
respectivamente. Ja a (v) e (vi), podem afetar a confianga dos funcionéarios nas
liderangas. Por muitas vezes vemos o0s autores aqui citados falarem da
importancia de construir uma relacdo de confianga entre os membros das
equipes e nas liderancas, o que torna a utilizacdo dessas Ultimas duas téticas
até contraditoria.

As duas primeiras téticas, no entanto, tendem a refor¢ar o sentimento de
confianga e de participagdo dos membros da empresa na mudanga, aumentando
assim o grau de envolvimento com 0 processo e consequentemente diminuindo
a inseguranca quanto ao desconhecido.

A tabela a seguir resume o método que pretende gerenciar a resisténcia
dos individuos a mudanca e os relaciona com suas caracteristicas, o contexto
onde dever ser usado e os possiveis problemas que podem ser encontrados

com a adocgéo de cada tética.

Tabela 1 — Métodos de Gerenciar a Mudanca de Kotter e Schlesinger

. o Contexto Problemas
Téaticas Caracteristicas R
(Onde usar) (Possiveis dificuldades)
. Onde a resisténcia é Pode consumir muito tempo, o
_ Informa as pessoas as
Educacéo e . causada pela falta de que em alguns casos de
L razdes da mudanga; . . 3
Comunicagéo ) . informacdo ou mé mudanga, pode ser um
fornece informacdes ) ] . o
qualidade de informacdo | problema bem significante.
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Participacéo e

Envolvimento

Envolve as pessoas no
processo de mudanca
como participantes

ativos.

Quando a resisténcia é
devido ao sentimento de

exclusdo do processo.

Pode tornar o processo
demorado e pode introduzir
elementos que comprometam
as decisoes, reduzindo a

otimizacdo da mudanca.

Facilitacdo e

apoio

Fornece recursos, tanto
técnicos como

emocionais.

Quando a resisténcia
advém de ansiedades e

incertezas.

Requer recursos financeiros,
tempo e apoio interpessoal
que os gerentes podem nao
se sentirem capazes ou

preparados para oferecer.

Negociacéo e
acordo

Oferece incentivos para
resistentes atuais ou
potenciais.

Quando os resistentes
estdo em posicoes fortes
para minar a mudanca se
seus interesses nao

forem atendidos.

Pode enfraquecer os
elementos chaves da
mudanca.

Manipulagéo e

Uso seletivo de
informacdes; “compra” o

apoio de certos

Quando a participacéo,
facilitacédo ou a

negociacdo consomem

Essa abordagem corre o risco

de criar revoltas se for visto

aqueles que resistirem.

ndo aconteca logo.

cooptacao individuos, dando a eles muito tempo ou .
y ] como antiético.
papéis chaves no demandam muitos
processo da mudanca. recursos.
A mudanca desejada pode
Ameacar pessoas com . ocorrer, mas se for desta
. o Quando a sobrevivéncia ) o
Coercao consequéncias L ) maneira pode ser superficial e
o ] o da organizacéo estd em . i
explicita ou indesejaveis, como a ) pode nao ser duradoura. Além
o o risco, caso a mudanga ) )
implicita demissé&o por exemplo, disso ressentimentos podem

voltar a assombrar os

gerentes.

Fonte: Adaptado de Kotter e Schlesinger (1979, apud Palmer, Dunford e Akin, 2008)

Mesmo diante do que foi dito, autores como Giroux (1993, apud Silva,

2001) defendem que atribuir a maior parte das falhas das tentativas de

implantacdo da mudanca organizacional as resisténcias humanas € uma

maneira reducionista de lidar com o problema. Isto porque para Kets de Vries e

Balazs (1999, apud Silva 2001), muitos estudos da psicologia organizacional tém

visto o individuo como simples recipientes de determinantes ambientais e

adotando essa perspectiva, esses estudos negam a existéncia de um mundo
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interior repleto de desejos, anseios e fantasias. Além disso, tem se considerado
os individuos como seres simplesmente racionais que mudam seus
comportamentos de acordo com as informages que recebem e agem de acordo
com seus interesses proprios. E as emocgdes, por sua vez, sao tidas como
irracionais, logo, ndo devem ser levadas em conta no mundo organizacional.

Os mesmos autores acreditam que pouca ou nenhuma atencdo tem sido
dada a estes processos internos e inconscientes que acontecem nos individuos
durante o processo de mudanca organizacional. Em contrapartida, alguns outros
acreditam que a mudanca organizacional esta atrelada a capacidade de
acontecer uma mudanca individual, pois argumentam que apesar de tudo, as
organizacdes sao feitas de colecdes de pessoas e para instituir uma mudanca,

deve-se entender as reagdes individuais do processo de mudancga.

2.3.2.Resiliéncia

Resiliéncia € um termo cientifico, usado para classificar diversos materiais.
O grau de resiliéncia de dado material significa 0 quanto de pressdes externas,
das mais variadas naturezas, ele pode absorver, sendo capaz de retornar a sua
forma original. Levando para o lado humano do conceito, significa o quanto uma
pessoa é capaz de sofrer estresses, absorvé-las e supera-las, sem desenvolver
alguma disfuncdo comportamental.

No campo organizacional, segundo Barlach, Limongi-Franca e Malvezzi
(2008), resiliéncia se refere a existéncia ou a constru¢do de recursos adaptativos
de forma que preservem a relagdo saudavel entre o individuo e seu trabalho em
um ambiente de mudancga. Para Coutu (2002, apud Barlach, Limongi-Franca e
Malvezzi, 2008) ha trés caracteristicas basicas de organizacdes e pessoas
resilientes: i) a firme aceitacdo da realidade; ii) a crenga profunda, em geral
apoiada por valores fortemente sustentados, de que a vida é significativa; e iii)
uma grande habilidade por improvisar. Ainda segundo esses autores, uma outra
caracteristica forte em pessoas resilientes € a questao da positividade, que ndo
se confunde com a distor¢do da realidade. Uma vez que, esse atributo possibilita
ao individuo transcender a posi¢do de vitima e de alguma forma ser capaz de

tirar licbes dos acontecimentos e situacdes advindas de tempos de crises.
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3 Métodos e procedimentos de coleta e de andlise de
dados do estudo

3.1.Tipo de pesquisa

O estudo é qualitativo de natureza descritiva. Para Gil (2002), as pesquisas
de natureza descritiva tém como principal objetivo a descri¢cdo de caracteristicas
de determinadas populacGes ou fatos ou o estabelecimento de relacdes ou
associacoes entre variaveis.

Sendo assim, 0 presente estudo se utilizou deste tipo de pesquisa, uma
vez que visou relacionar as reagdes positivas ou negativas dos individuos em
face da maneira com a mudanga organizacional foi implantada.

As fontes sé@o primarias e ndo se pretende utilizar de fontes documentais.

Como dito anteriormente, os comportamentos dos individuos no contexto
da mudanga organizacional tornam-se um tema criticado por certos autores por
ser ainda pouco explorado pela academia, logo essa pesquisa também tem em

vista levantar novas indagacoes e reflexdes sobre essa teméatica.

3.2.Sujeitos da amostra

Os entrevistados séo do tipo alvo, que pela definicdo de Conner (1995),
sdo as pessoas que sofreram o processo de mudanca, elas ndo séo
responsaveis por planejar ou comunicar, por exemplo, mas apenas sofrem o
processo. Eles serdo selecionados pelo critério de acessibilidade.

Esse conjunto € composto por 8 pessoas e a tabela a seguir relne e

classifica os sujeitos quanto a sua formacéo, sexo e tempo de trabalho:

Tabela 2 - Caracteristicas do Sujeito da Amostra

Entrevistado # Sexo Formacdo -[I_E;pr;hdoe
Entrevistada 1 Feminino Administracao 22 anos
Entrevistada 2 Feminino Administracao 7 anos
Entrevistada 3 Feminino Publicidade 30 anos
Entrevistada 4 Feminino Engenharia 17 anos
Entrevistado 5 Masculino Engenharia 41 anos
Entrevistada 6 Feminino Administracao 20 anos
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Entrevistada 7 Feminino Design 33 anos

Entrevistado 8 Masculino Administracao 26 anos

3.3.Coleta de dados

A coleta se deu por meio de entrevistas em profundidade com base em
roteiro semiestruturado de 16 perguntas (pode ser consultado no apéndice), pois
ao longo das entrevistas poderiam surgir pontos que ndo foram previamente
pensados que agreguem a pesquisa. Os entrevistados foram pessoas que
passaram em algum momento de suas vidas por uma mudancga organizacional

Com as trés primeiras perguntas buscou-se identificar o sujeito que foi
perguntado sobre sua formagdo, seu tempo de trabalho no mercado e as
funcdes exercidas ao longo de sua carreira (conforme Tabela 2 - Caracteristicas
dos Sujeitos da Amostra).

A partir da quarta pergunta, comegou-se a questionar sobre a mudanca
organizacional vivenciada pelo sujeito. Sendo esta mesma questionando sobre
gual mudanca mais o impactou e em qual empresa o sujeito estava. A pergunta
seguinte, questiona 0 motivo de este evento ter tipo 0 maior impacto na vida do
sujeito.

Com a sexta pergunta pretendeu-se saber do que se tratou a mudanca
organizacional e tentar classifica-la segundo o que vimos na se¢édo 2.1.1 do
referencial tedrico, “Classificacdes e Tipos da Mudanga Organizacional’. A
sétima pergunta quis saber sobre gquanto tempo a mudanc¢a durou até ser dada
como terminada, se é que houve um fim.

A oitava questdo foi sobre a comunicacdo da mudanca e o sujeito foi
guestionado sobre como ele ficou sabendo que a mudanca iria acontecer. Isto é
importante saber, pois diversos autores, como vimos no capitulo 2, concordam
gque uma parte fundamental relacionada ao desempenho da implementacdo da
mudanca € a forma como ela é comunicada.

A nona questédo quis entender como a mudanga aconteceu e questionou
sobre a existéncia ou ndo de etapas. Autores como Kotter (1997), por exemplo,
acreditam que h& um passo-a-passo para que a mudanca seja bem
implementada, entdo aqui pretendeu-se saber se 0 sujeito percebeu se a
organizacao utilizou algum método de etapas para gerar a mudanca.

A décima pergunta questionou o sujeito sobre fatos marcantes da

mudanca organizacional que ele vivenciou. Pois 0 sujeito pode néo ter sido
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comunicado sobre a existéncia de etapas, porém pode ter percebido marcos que
para ele seccionou o processo de mudanga.

A pergunta nimero 11 teve como objetivo entender o nivel de urgéncia
percebido pelo sujeito. Para Kotter (1997), deve ser a primeira etapa da
implementagdo da mudancga: o estabelecimento do senso de urgéncia, conforme
vimos na sec¢ao 2.1.2.3 no capitulo 2, “O Processo de Mudanca em QOito Etapas
de Kotter”.

A décima segunda questao foi sobre a rea¢do ou sentimento inicial que o
sujeito teve ao saber que a mudanca aconteceria. Aqui buscou-se fazer um
paralelo com o que Kets de Vries e Balazs (1999, apud Silva, 2001) identificam
como as principais fontes de resisténcia, caso a reacdo inicial fosse de
resisténcia. A pergunta seguinte questionou se essa reacdo ou sentimento
mudou ao longo do processo.

A pergunta 14 questionou sobre quem eram as pessoas responsaveis pelo
processo de mudanga acontecer e buscou-se identificar através dela os atores
da mudanca trazido por Conner (1995).

A pergunta seguinte, quis entender se o0 sujeito pode falar de suas
reacOes, sentimentos ou percep¢cdes com 0s responsaveis pela mudanga, pois
conforme Conner (1995) fala, a pior forma de resisténcia a se vencer é
exatamente a que ndo é manifesta. Logo, para o autor, gerentes inteligentes
estimulam seus subordinados a trazerem a tona suas percepcoes, reacdes e
sentimentos positivos, mas principalmente negativos.

A Ultima pergunta quis saber se foi atribuida alguma responsabilidade ou
participacdo ao sujeito no processo da mudanca. Além disso, procurou-se
entender o motivo da atribuicdo tanto no caso de resposta afirmativa quanto
negativa. Esta questdo se relaciona ao que Kotter e Schlesinger (1979, apud
Palmer, Dunford e Akin, 2008) falam sobre os seis métodos para gerir a
resisténcia, pois o segundo método, por exemplo, &€ exatamente a participacdo e
envolvimento. Os autores defendem que quando as pessoas se tornam

participativas na decisao é mais dificil que resistam as mesmas

3.4.Tratamento e analise de dados

As entrevistas foram gravadas e transcritas e tiveram um tempo médio de
40 minutos de duracao.
Foi utilizada a técnica de tratamento de dados conhecida como analise de

contetdo que para Gil (2002) surgiu pelo grande volume de material produzido
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pelos meios de comunicacdo e a necessidade de interpreta-los. O autor diz que
essa técnica pode ser utilizada tanto em estudos qualitativos, caso do presente
estudo, como em quantitativos.

Segundo Gil (2002), a técnica se desenvolve em trés fases: A primeira
chamada de pré-andlise, onde sdo levantados documentos, formulagdo de
hipéteses e é feita a preparacdo do estudo para a analise; a segunda fase,
chamada de exploracdo do material, é constituida pela escolha das unidades de
pesquisa, a enumeracdo e a classificacdo. A terceira e Ultima fase é de

inferéncias e interpretacéo de dados.

3.5.Limitac&do do Método

O método é subjetivo e os resultados da andlise ficam inerentes a
interpretacdo do pesquisador.

Além disso, outra limitagcdo significativa deste método é que os resultados
s6 podem ser considerados naquele universo entrevistado. Nado podendo ser
assumidos como verdadeiros para toda a populagéo.

Como os entrevistados falaram de si e de seus comportamentos no
contexto de mudanca, suas falas nao refletem fielmente o que aconteceu, pois o
gue pretende-se estudar é exatamente a percepcdo individual do sujeito no
contexto de mudanga organizacional, ndo entender o que de fato aconteceu, ou

que estava previsto no papel que aconteceria.
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4 Apresentacado e Analise dos Resultados

4.1.Descricao do perfil dos entrevistados

Foram entrevistadas 8 pessoas que passaram em algum momento de suas
vidas por alguma mudanca organizacional.

Com as trés primeiras perguntas buscou-se identificar o sujeito,
perguntado sobre sua formacdo, seu tempo de trabalho no mercado e as
fungBes exercidas ao longo de sua carreira.

Os graficos a seguir mostram esses dados de identificacdo dos individuos,
como: sexo, area de formacdo e tempo de mercado. As fungdes exercidas por
eles ao longo de sua carreira, assim como a area de atua¢cdo no momento da
mudanca sera dita mais adiante:

Grafico 1: Sexo

SEXO

Masculino Feminino

Observamos que 25% da amostra apenas € composto por homens, como
falado anteriormente, o critério de selecdo foi por acessibilidade e a maioria das
pessoas alcancadas foram mulheres, resultado influenciado muito mais pelo

circulo social da autora, do que por um outro motivo especifico.
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Gréfico 2: Area de Formagao
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Gréfico 3: Tempo de Mercado
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trabalho em 1992. Contudo, h& alguns outliers como o Entrevistado 5 com 41

anos de mercado de trabalho e a Entrevistada 2 com sete anos de atuagao.

Funcbes Exercidas ao Longo dos Anos de Carreira:

A Entrevistada 1 trabalhou em loja, depois foi bancaria e trabalhou por muito
tempo no departamento de Recursos Humanos (RH), depois passou a ministrar
aulas em universidades e em cursos corporativos. Atualmente continua dando
aulas em universidade e trabalha na area de carreiras. Quando vivenciou a
mudanca organizacional que mais lhe impactou atuava no departamento de
Recursos Humanos de uma empresa.

A Entrevistada 2 comecgou sua carreira como estagiaria do departamento de
Relagdo com Investidores da empresa onde passou pela mudanca que mais Ihe
impactou até entdo. Depois de efetivada, continuou atuando na mesma area e
completou 6 anos na mesma empresa. Depois desse acontecimento, ela saiu da
empresa e atualmente, ela atua na area de relacionamento com os investidores
em uma empresa administradora de shopping centers.

A Entrevistada 3 tem a principal parte de sua carreira atuando no
departamento de Recursos Humanos: ela comeg¢ou como instrutora de RH e
chegou ao cargo de diretora. Além disso ela d4 aulas em cursos de poés-
graduacéao.

A Entrevistada 4 trabalha ha 13 anos em um instituto de inovacédo e de
incentivo ao empreendedorismo ligado a uma universidade. L4, ela exerce o
cargo de gerente executiva e suas principais funcbes estdo relacionadas a
gestdo em si do centro. Além disso, seu trabalho est4d ligado ao
acompanhamento da gestao financeira, a formagéo de equipes que trabalhardo
em determinado projeto, auxilio no desenvolvimento de empresas nascentes, dar
consultoria a empresas associadas, entre outros. Antes de chegar a esse
instituto exerceu a sua profissdo de engenheira civil e de producéo, trabalhando
no controle de obras.

O Entrevistado 5 trabalhou, nos primeiros quatro anos de sua carreira, no
Servico Federal de Processamento de Dados. Depois disso, entrou para uma
empresa estatal no segmento de energia, onde atuou durante o restante da sua
carreira até hoje. Nesta Ultima empresa comecou como técnico de computacao,
analista técnico e de negécio, lider de projetos, assumiu cargos de geréncia e,

atualmente, atua como consultor da presidéncia.
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Os primeiros dois anos da carreira da Entrevistada 6 foram no departamento
de Recursos Humanos de uma empresa multinacional do ramo petrolifero na
area de treinamento. Os 18 anos seguintes, atuou em uma empresa, também
multinacional, de servicos de consultoria na area de gestdo de projetos para
pessoas. Esta &area normalmente envolvia processos de transformacgéo
organizacional, gestdo de mudanca, processos de RH, gestdo de talentos,
dentre outros, em diferentes inddstrias.

A Entrevistada 7 trabalhou durante 20 anos no mercado da moda, como
gerente de produto, desenvolvendo todos os produtos que tinham dentro de uma
loja. Atuava desde a concepc¢ao do modelo, escolha de tecidos, definicdo do mix
de produtos, até a orientacdo a franqueados. Depois, passou a ser
coordenadora de eventos durante muito tempo e os Ultimos 9 anos atuou numa
empresa multinacional de tecnologia e servigos. No inicio, nesta ultima empresa,
ela atuou um curto periodo no banco que esta possui na area de Leasing,
depois, ela conseguiu mudar para o departamento de marketing, onde passou a
maior parte do tempo.

O Entrevistado 8 iniciou sua carreira profissional em uma instituicdo
financeira que hoje ja ndo existe mais, pois foi comprada por outra empresa. A
sua ultima atuagdo no mercado foi como executivo de uma empresa de grande
porte do ramo de telecomunicacdes. Além disso, desde 1995 ele atua como

professor universitario.

4.2. Descricao e analises dos resultados
4.2.1.Classificagao e tipo de mudancga organizacional

O objetivo principal dessa pergunta foi entender em que contexto de
mudanca organizacional cada entrevistado estava envolvido. Eles foram

estimulados a falar sobre o fato que Ihes causou maior impacto.

Entrevistada 1: Criacdo de um Centro de Servicos Compartilhados

A mudancga organizacional vivenciada pela Entrevistada 1 foi em um grupo
formado por empresas de radio e jornal impresso e online, quando trabalhava no
departamento de recursos humanos. Pretendia-se criar um Centro de Servigos
Compartilhados (CSC) que atenderia a todas as empresas do grupo. Todas as
areas de backoffice como Recursos Humanos, Tecnologia da Informacdo,

Financeiro e outras, de todas as empresas do grupo, seriam unificadas em uma
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nova estrutura de empresa que prestaria Servico ao grupo, para que as
empresas pudessem focar em seu negocio core. O processo durou em torno de
um ano, mas nao se concretizou.

O tipo de mudanca vivenciada neste caso, tendo por base o mapa mental
de Tersine, Harvey e Buckley (1997, apud Silva, 2001), foi de ordem
humana/social e € considerada uma mudanc¢a normal, pois se caracteriza como
uma realocacdo de pessoal ou uma reorganizacdo das areas de backoffice em
um CSC. E classificada como uma mudanca intencional, pois houve uma
intencionalidade da direcdo do grupo em implantar esse centro de servicos
compartilhados, mesmo tendo sido percebido pela Entrevistada 1 como algo sem

planejamento.

Entrevistada 2: Mudanca de Diretoria em Decorréncia de Inumeras
Transformacdes Ocorridas na Empresa

No caso da Entrevistada 2, a empresa onde atuava ja vinha, ao longo de
alguns anos, passando por uma fase de instabilidade e grandes transi¢cdes, com
0 objetivo de tornar-se uma empresa mais enxuta:

“Eu entrei na empresa, num momento que ja comegou uma crise,
em 2009, entdo eu j& peguei corte de custos e reducao de
despesas, entdo, a empresa ja vinha decaindo e mudando muito,
entdo eu peguei um tsunami assim no momento que eu entrei,
entdo ndo peguei uma época muito boa, peguei muitas pessoas
frustradas que passavam isso para mim, entdo a minha insatisfagéo
com meu trabalho l& comecou muito cedo. Eu fiquei muitos anos la e
iSso so foi acumulando”. (Entrevistada 2)

Como consequéncia dessas transformacdes, alguns fatos ocorreram,
dentre os quais: a saida do CEO, mudancas na diretoria, reducdo de custos e
contencdes de despesas, mudangca de CFO por quatro vezes no periodo de 6
anos, mudancas de beneficios, etc. Dentre todos, o que mais lhe impactou foi a
aposentadoria for¢cada do diretor de sua &rea, pois ela achava que:

“(...) ele era uma pessoa muito dificil de lidar, entdo, [a saida dele]
era a oportunidade de melhorar tudo que achava que era errado,
mas depois vi, na verdade, que ele ndo era a culpa de varios
problemas e é mais facil vocé lidar com o dificil conhecido do que
com o novo”. (Entrevistada 2)

Neste caso, a empresa onde a Entrevistada 2 atuava vinha passando por

grandes transicbes de natureza humana, pois ocorria mudanga tanto na maneira



29

de trabalhar, como mudancas de presidente e diretores, politicas e regras, todas

essas mudancas com carater severo e realizadas de forma intencional.

Entrevistada 3: Intervencao Policial, Crise Financeira e Reestruturacao

O Entrevistada 3 atuava em uma empresa de varejo quando sofreu uma
intervenc@o da Policia Federal, fato desencadeador de muitas mudancgas. Esta
acao resultou, principalmente, em uma grave crise financeira que quase levou a
empresa a faléncia, houve muitas demissdes e um clima de grande instabilidade.
Apbs receber financiamento externo, a empresa conseguiu se recuperar € como
consequéncia precisou se reinventar e, em resumo, mudar de uma cultura
paternalista para uma cultura meritocratica.

Desde a intervengdo policial, até a sua total recuperacdo, foram quatro
anos. Para a Entrevistada 3, o maior impacto foi ter que participar deste
momento como diretora de RH, funcdo que sempre foi seu objetivo a ser
atingido:

“Eu era diretora de RH da empresa de varejo e ela sofreu uma
intervencdo da policia federal e eu, na verdade, estava no cargo ha
um més, [antes] eu era gerente, meu diretor saiu da empresa. (...).
Basicamente nessa mudanca, a empresa quase faliu. Depois ela foi
comprada, depois a gente ajudou também nesse processo de
retomada. Foi um momento muito tenso, a empresa tem uma
cultura organizacional muito forte, em geral, era uma empresa
muito querida pelos funcionarios, entdo quando as pessoas
viram aquele movimento, elas se mobilizaram muito em funcgéo
da causa de nao deixar a empresa morrer”. (Entrevistada 3)

As demissfes que ela teve que fazer também foram muito impactantes
como pode ser visto a seguir:

“E eu me lembro que para mim foi muito marcante, o dia que nés
demitimos essas 1200 pessoas sem nenhum tipo de problema. Eu
recebi uma mensagem de parabéns do presidente e eu chorei
muito com aquela mensagem, na época a gente usava torpedo. Eu
chorei para caramba, eu ja tinha naquela altura 24 anos de trabalho e
eu ndo queria ser reconhecida como a diretora de RH que
demitiu 1200 pessoas e ndo causou nenhum tipo de problema...”
(Entrevistada 3)

Esse episédio se caracteriza como acdes legais significativas contra a

organizacdo do mapa mental de Tersine, Harvey e Buckley (1997, apud Silva,
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2001), pois possui natureza humana e social e carater severo. Foi nao
intencional, pois ndo era esperada, nem prevista, aconteceu em decorréncia de

um fator externo que desencadeou o processo.

Entrevistada 4: Mudanca de Diretoria e Perda de Autonomia

A Entrevistada 4 ja trabalhava h4 mais de 10 anos com o seu diretor,
guando ele avisou que iria se aposentar e seu objetivo era prepara-la para que
ela assumisse o0 cargo em seu lugar. Porém, ao contrario do que era esperado, a
reitoria da universidade decidiu por colocar uma pessoa diferente no cargo. A
surpresa maior para ela nao foi esta decisdo em si, pois ela ja estava preparada
para essa possibilidade. O que mais Ihe surpreendeu foi o perfil do escolhido
que nao era alguém de dentro da universidade e nem do setor de
empreendedorismo.

A maior mudanga que este novo diretor trouxe e que lhe causou maior
impacto foi a perda de autonomia percebida por ela, pelas demais gerentes e
pela equipe:

‘Além de ele estar mais presente, porque o antigo diretor
viajava muito, tinha muita representatividade, reunides... esse novo
diretor, além de estar mais presente, o que é bom, ele tem uma
forma de trabalhar diferente: Ele quer se envolver em tudo, tudo o
que for gasto tem que passar por ele, tem que ter aprovacao dele,
ele tem que assinar, ele tem que entender, sendo ele ndo assina.
Entdo, isso acabou tirando um pouco da autonomia, principalmente,

das gerentes, minha e das outras gerentes.” (Entrevistada 4)

Entrevistado 5: Expanséo e Encolhimento

O Entrevistado 5 viveu dois momentos marcantes de transformacgfes que
ocorreram na empresa estatal do segmento de energia que ele trabalhava. A
primeira grande transformacg&o, aconteceu no inicio do milénio e tinha como
motivacdo a criagdo e expansdo de novas linhas de negocios, além da
internacionalizagdo dessas novas linhas para outros paises. A segunda grande
mudanca, em oposto a primeira, tem por objetivo o encolhimento da empresa e

vem acontecendo atualmente.

Entrevistada 6: Reorganizacdo da Orientagcdo de Trabalho
A empresa em que atuava a Entrevistada 6 é uma consultoria

multinacional e, segundo ele, contava com uma area de gestdo da mudanca
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mais avangada. A transformagé&o sofrida na organizacéo, que durou 6 meses, foi
na forma como a empresa orientava seus servicos: antes, era orientada por
segmentos de industria e depois, passou a ser orientada por funcionalidade.
Passados 15 anos, a empresa retornou para um modelo muito similar ao
primeiro, orientado por segmentos de industria, essa segunda mudanca ainda
est4 acontecendo.
A Entrevistada 6 vivenciou esses dois momentos de transformacédo, a
primeira, teve mais impacto em sua vida e sobre isso relatou:
“Entdo, 0 que eu vi de mais positivo foi o desenvolvimento dos
funcionarios na linha das especialidades, treinamentos, troca de
experiéncias, gestdo do conhecimento. Esse foi o lado positivo. Eu
acho que o lado mais desafiador, foi a gente ter que sair de um
modelo, onde a gente jA era bastante conhecido, em termos de
desempenho, de relacionamento e networking interno e ter que
reconstruir tudo isso, dentro dessa nova area. Ai as pessoas eram
diferentes porque vieram de multiplas industrias, a gente teve que
refazer os vinculos, os relacionamentos, aprender a nova forma de
trabalho, uma lideranga bastante diferente...” (Entrevistada 6)
Esta foi uma mudanca de natureza humana/social e de carater normal,
podendo ser considerada como uma reorganizacdo. Foi intencional e foi

planejada pela lideranca global.

Entrevistada 7: Reestruturagcdo do Departamento de Marketing

A Entrevistada 7 trabalhava em uma empresa multinacional de tecnologia
e servicos no momento em que houve uma reestruturacdo de todo o
departamento de Marketing, onde ela atuava até ser desligada da empresa por
conta de um corte decorrente desta reestruturagdo.

O departamento que antes era Unico para toda a empresa, passou a existir
em cada uma das cinco linhas de negdcio da empresa e a ser orientado por
cada uma delas.

Além disso em cada linha de negécio havia dois times de marketing: um
gue lidava com as vendas e outro com as ac¢fes para o mercado. O primeiro
estava junto com o time de vendas, ouvindo-os e conhecendo a sua demanda,
eles determinavam qual o produto seria o foco da temporada; e outro que
recebia as demandas e realizava as acbes para o mercado, desenvolviam a
melhor forma de colocar aquele produto no mercado. Outra grande

transformacéo foi a reducédo das préprias linhas de negécio que comecaram a



32

deixar de existir ou a se mesclarem entre si quando havia alguma semelhanca
entre elas, o que resultou em fechamento de escritdrios e redugéo de pessoas:
‘Essa foi a maior mudanga na maneira de trabalhar.
Inicialmente eles mudaram a organizacéo e depois eles mudaram
a maneira de trabalhar e ai resultou em enxugar também os
cargos’. (Entrevistada 7)
As transformacgfes vém ocorrendo ao longo de dois anos e ainda nao se
consolidaram. Essa mudanca foi intencional de natureza humana social, foi uma
reorganizacdo das linhas de negd6cio e uma realocacdo de pessoal nos dois

times que surgiram no departamento de Marketing, ela teve intensidade normal.

Entrevistado 8: Reestruturacdo em Decorréncia a Duplicidade de Cargos

A empresa do setor de telecomunicagcdes que o Entrevistado 8 atuava,
tinha como foco a telefonia fixa, mas fazia parte de um grupo que reunia uma
empresa de telefonia mével, eram empresas distintas, com culturas diferentes e
operacbes separadas. Em determinado momento, decidiu-se por juntar as
operacOes fixa e mével, gerando uma duplicidade de cargos por causa de um
contingente maior de pessoas.

Isto a principio, ndo foi preocupante, pois a empresa estava em um
processo de expansao e se preparava para a aquisicdo de uma companhia do
mesmo setor e, por conta disso, haveria certo espaco para alocacdo dessas
pessoas. Porém, a companhia a ser comprada, tinha como controladora do
grupo a que pertencia, uma empresa norte americana que estava falida e com
uma divida grande com o dono de uma empresa concorrente a empresa em que
o Entrevistado 8 trabalhava. Como pagamento da divida, a controladora e todo o
grupo foi adquirido pela tal concorrente e a transacdo esperada ndo aconteceu.

Com isso, nao houve mais espaco para tantas pessoas e cargos, entao

houve uma grande reestruturagdo que durou em torno de 3 anos.

4.2.2.Estruturacdo da mudanca e marcos do processo

A mudanga vivenciada pela Entrevistada 1 ndo tinha nenhum tipo de
estruturacao em etapas ou planejamento percebido, pelo contrario, segundo ela:
“A sensacdo que a gente tinha era que resolveram assim

vamos pensando junto... Vamos fazendo pensando! Apls o
anuncio da mudanga, o jornal, empresa mais forte do grupo, teve a

responsabilidade de investigar e estudar como unificar as areas
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pares de todas as empresas do grupo neste centro de servicos
compartilhados. Os funcionérios ja eram considerados como parte
desta nova unidade, mas continuavam no mesmo espaco fisico:
“Primeiro eles decidiram fazer e foram querer fazer esses
estudos depois. Ai que se comegou a ver que tinha muita coisa
para unificar, diferente de vocé unificar uma politica de compras,
vocé tinha que unificar tudo. Salario: a radio paga abaixo do
mercado, o jornal paga acima do mercado, tudo bem entdo agora a
gente pode dizer que vai pagar todo mundo acima? Mas isso quer
dizer que vocé vai aumentar o salario de todo mundo da radio? E
ndo, mas a radio ndo tem estrutura para comportar: ‘ah entdo a gente
vai trabalhar com duas tabelas?’ Entdo, nada disso foi pensado, ai
guando comegou a se levantar isso, as pessoas foram meio que se
cansando, era tanta coisa para fazer... ” (Entrevistada 1)

Até como uma consequéncia dessa falta de planejamento claro, um fato
marcante para a Entrevistada 1 foi a primeira questdo que surgiu com o andncio
da criacdo do CSC:

“Essa foi a primeira mudanca, entdo todo mundo ficou, assim:
‘ah entdo, mas e agora? Como é que vai ser? A gente vai sentar
aonde? ’ A primeira coisa era essa: a gente vai continuar sentado
onde a gente senta? Por que a gente ficava sentado dentro da
empresa. A gente vai para outro lugar que todos os do CSC vao ficar
junto ou a gente vai ficar com as outras empresas do grupo? Entdo a
primeira coisa era saber onde a gente ia ficar’. (Entrevistada 1)

Outro fato marcante era que o presidente do jornal era contra 0 processo
de criacdo do centro de servicos compartilhados e fazia de tudo para dificultar a
criacdo dessa nova area:

‘Ficou uma queda de braco entre o presidente da empresa
e esse grupo [de criagdo do CSC]. SO que esse grupo, veio
de uma diretriz da organizagdo. Mas ndo tinha uma pessoa
especifica que era assim, o pai daquilo ali. A prépria pessoa
gue ia ser a presidente, estava assim: ‘ah vamos ver se isso da
certo. A primeira reunido que ela teve com a gente ela disse
assim: “Ah, vamos tentar para ver se da certo. Assim, ndo
era uma coisa que a gente percebia que era assim: ela esta
emprenhada, vai dar tudo certo, a gente esta caminhando...”
(Entrevistada 1)
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Essa falta de coalizacdo administrativa, citada por Kotter como uma das
etapas de implementagcdo da mudanca, acabou gerando outros problemas neste
processo. O presidente do jornal conclui que se todas as areas de backoffice
seriam separadas da empresa, seria entdo necessario que houvesse uma
pessoa dentro da empresa para se relacionar com o CSC e contratou uma
gerente de Recursos Humanos para fazer essa intermediacéo:

“E ai, ele contratou uma pessoa que trabalhava na radio, era
gerente de RH da radio, ai comecou a ficar meio estranho, o
que era para diminuir, aumentou a estrutura, chegou mais
uma pessoa para 0 RH, mais as pessoas que ja estavam no
RH”. (Entrevistada 1)

A nova contratada também comecou a dificultar a criagdo do CSC, alegou
gue ndo conseguiria trabalhar sozinha e comecou a contratar outras pessoas
para compor o seu time local, foi quando comegou uma divisdo entre pessoas
gque eram locais e pessoas que eram remotas, que iriam para o CSC, mas que
continuavam na antiga estrutura da empresa.

Como podemos observar, ndo houve uma estruturacdo ou um plano de
gestdo de mudanca como proposto pelos autores aqui estudados. Como falado
pela Entrevistada 1, eles decidiram que iam criar o centro de servicos
compartilhados e somente depois foram estudar como fazer e confirmar a

viabilidade deste processo.

No caso da Entrevistada 2, durante os seis meses seguintes ao anuncio da
aposentadoria do seu chefe, as coisas continuavam como se nada tivesse
acontecido:

“‘Nesse meio tempo ndo houve nada para que a gente tenha
se programado a para mudancga, a gente estava trabalhando como
se nada tivesse mudado, até porque, sei la se ia acontecer...”
(Entrevistada 2)

Um fato marcante para ela aconteceu bem préximo da saida efetiva do seu
diretor: Todo final de ano a empresa oferecia algum tipo de curso ou treinamento
com professores de universidades estrangeiras a seus funciondrios.
Aproveitando esta oportunidade, o gerente da sua equipe convidou um professor
para que pudesse conversar com a equipe e prepara-los para 0 novo momento
que viveriam:

“Ele [o diretor] saiu em janeiro, ai em dezembro ele [0 gerente

geral] chamou uns professores do curso para falar com a equipe
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sobre a mudanca. Porque chegou um momento que era més que
vem, daqui duas semanas, a gente vai chegar e vai ter outro cara
aqui, ninguém conversou com a gente. Foi ideia do gerente geral na
época, e sentamos toda a equipe para conversar com esse cara [0
professor convidado]. E a gente foi falando porque a gente estava
nervoso, das frustacdes, o que a gente esperava da mudanca,
tudo isso. A pessoa traz uma perspectiva muito diferente, a gente
conversava com as pessoas mais préximas, a gente ndo sabia a
opinido do gerente geral, por exemplo. Ai acaba que todo mundo fica
sabendo das frustacbes e angustias, pelo menos a gente conseguiu
se expressar, s6 que nao foi iniciativa do RH, ou da empresa, ou
do CFO, foi uma iniciativa da equipe, foi 0 gerente e a gerente
geral que propuseram. ” (Entrevistada 2)
O fato marcante esta diretamente relacionado a esta falta de preparacéo
para a nova realidade que estava se aproximando, mas tudo estava como era
antes. Veremos mais a frente que esta falta de planejamento e de saber o que

seria do futuro causou muita ansiedade.

O departamento de Recursos Humanos da Entrevistada 3 tentou desenhar
um plano de gestdo de mudanca, mas o0 que ela percebia era que as coisas
aconteciam tao rapido e tdo instantdneo que nao era possivel segui-lo:

“Na época, uma pessoa da minha equipe estudou aquele
modelo do congelar e descongelar, ai ela montou um plano,
planejou varias ac6es de comunicacao interna. A gente aprovou
com o presidente o plano, mas eu diria que a gente ficou com
ele em mente uma semana ou duas, mas ndo deu, porque era
tudo muito rapido, vocé ndo sabia, vocé estava fechando um
planejamento, uma coisa, ai alguém vinha e dizia: ‘Nao da mais, isso
ai o juiz da recuperacao judicial vetou, tem que ter outra ideia, a
gente foi muito empirica, ndo teve um processo estruturado de
gestdo de mudanca. ” (Entrevistada 3)

Apesar disso, houve diversos fatos marcantes e o primeiro deles foi o que
desencadeou todo o processo: a intervencao policial na empresa, sobre isto ela
comenta: “Entdo o primeiro dia foi um marco, foi o dia que caiu a ficha, de que
estava acontecendo algo muito grave e a gente teve que assumir o

controle, pelo menos no aspecto da gestdo de pessoas. .
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Outro marco para ela foi a mobilizacdo para pagar a folha de pagamento
dos funcionérios, com todos os recursos da empresa bloqueados, ndo seria
possivel pagar os funcionarios. Na visdo dela, ndo pagar os funcionarios seria
um primeiro indicativo de que a empresa estava falindo, além do risco de roubo
de mercadorias nas lojas por parte dos funcionarios:

“A gente fez um mutirdo, pensar nisso hoje parece até loucura. A
gente comecou a pegar todo o dinheiro em espécie que vinha das
lojas e ao invés de mandar para o banco, a gente trazia para a
matriz, e fazia: ‘ah hoje chegou dois milhées, isso da para pagar a
folha de x lojas’. Ai a gente separava aquele dinheiro, ia para a
agencia do banco, normalmente um funciondario da area financeira
e um seguranca, se a gente colocasse dinheiro na conta da
empresa, a policia confiscava, [...] Levava a folha de pagamento e
0 gerente ia depositando o dinheiro, isso fez com que as
pessoas recebessem antes, entdo tem um ciclo positivo,
porque imagina se vocé estd com duavida se ia receber o
salario no dia, vocé receber um ou dois dias antes”.
(Entrevistada 3)

Para ela, esta foi a primeira sinalizacdo de que a empresa poderia se
manter de pé.

Outro fato marcante foi o desligamento de 1200 funcionarios, espalhados
em 50 lojas, que aconteceu em um Unico dia. Para ela foi neste momento que
houve mais planejamento: montou-se um script para cada gerente de loja que
deveria fazer o anuncio da demissdo em equipe. Houve uma preocupacao
especial e 0 gerente que nao se sentia preparado pode ter o auxilio de algum
funcionério do RH.

A negociagdo com os 22 sindicatos sobre o aumento salarial anual que
nao ia acontecer também foi um fato marcante. Como a empresa estava em
recuperacao judicial, no lugar de aumento salarial, a proposta era aumentar 0s
beneficios dos funcionarios. Essa proposta foi negociada por quatro meses e
teve cerca de 90% de aprovacao por parte dos funcionarios.

O ultimo fato que lhe marcou foi a constru¢gdo do modelo meritocrético,
antes a empresa possuia uma cultura paternalista.

No caso da Entrevistada 3, segundo ela, a velocidade com que aconteciam
as mudancas nao possibilitaram a criacdo de um plano de gestdo de mudanca,
muito também pelo fato de ndo ter sido uma mudanca deliberada, mas sim, ndo

intencional, decorrente de uma intervencao policial, a principio, ndo esperada
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pela empresa. As decisfes sobre o que poderia ser feito estavam também muito

atreladas ao que o processo de recuperacao judicial Ihe permitia fazer ou néo.

Para a Entrevistada 4, a preparacdo para a aposentadoria de seu antigo
diretor e posterior assun¢do de seu cargo, vinham acontecendo durante os 6
meses anteriores a decisdo da reitoria de trazer uma pessoa de fora para
assumir o cargo de direcao.

Com a nova decisdo, ndo houve nenhum tipo de etapa ou de preparacdo
para 0 novo cenario que se desenhava:

“Nao houve nenhuma etapa. Como havia te falado, sabiamos da
mudanca, mas a expectativa era outra. Soubemos da mudanca
[de decisdo] em dezembro e em janeiro comegamos a fase de
transicdo. Nada foi muito conversado antes disto. Nao tinhamos
muita informag&o sobre o novo diretor e na época da transigdo o
antigo diretor comegou a se afastar nos deixando inseguros.
Como havia mencionado os diretores sdo bem diferentes e fazem
gestdo de forma distintas. A etapa de transicdo na minha
opinido teria que ser acompanhada por alguém do RH e néo
ser tdo solta como foi.” (Entrevistada 4)

N&o houve por parte da alta direcdo um plano para conduzir esta transicao.
Para ela, um fato marcante inclusive, foi que antes de se aposentar, seu antigo
diretor, prop0s a criagdo de um conselho interno, onde ele participaria por um
tempo, afim de transformar este momento de transicdo em algo mais suave e
ndo em uma grande ruptura, mas esta proposta foi recusada pelo novo diretor:

“Ele [ex-diretor] queria montar um conselho interno que ele
participasse, até na tomada de deciséo, para tentar manter o ‘core’ e
de certa forma a filosofia e a cultura do Instituto. E a primeira coisa
que o novo diretor disse, era que ndo queria isso. Que ndo queria a
permanéncia do ex dentro do Génesis, entdo isso pra gente foi
assim... a gente ndo imaginou que ele ia dizer: ‘Ndo, ndo precisa’.

A gente imaginou que a pessoa ia dizer: ‘Ok, entdo fica e vamos
passando isso aos poucos’. Entao isso na verdade foi uma ruptura
muito forte para nés todos. Muito do dia para a noite, entdo a
gente teve essa ruptura. [...]. Porque quando a gente conversou,
antes a gente até falou: a gente faz de uma forma light, leve, para
a gente entender, ai ele falou: ‘E eu vou estar préximo, vou estar

no conselho de vocés, vamos tentar trabalhar isso...” Entao isso de



38

”

certa forma, para a gente, foi um pouco impactante também.
(Entrevistada 4)

Segundo o Entrevistado 5, todo o processo de mudanca que acontece na
empresa estatal onde ele atua, sempre possui algum tipo de metodologia de
gestdo de mudanga associado. Tanto o0 processo de expansédo e
internacionalizacdo que a empresa viveu em 2000, quanto o0 processo de
enxugamento que esta vivendo atualmente, foram acompanhados por uma
consultoria nos primeiros meses que fornece a metodologia a ser seguida:

“E ali, isso também faz parte da cultura da companhia, essa
consultoria externa que chega para ajudar e assessorar, na pratica, o
que ela faz é fornecer a metodologia de trabalho, quer dizer, todo
esse processo de etapa, como as coisas vao ser registradas, como

vao ser conduzidas, como vao ser deliberadas” (Entrevistado 5)

O processo de mudanca na empresa da Entrevistada 6 contou com um
plano desenhado pela matriz fora do Brasil que foi posteriormente avaliada pelas
liderangas brasileiras quanto a sua viabilidade. Tendo sido aprovado, foi entdo
desenhado uma estratégia de gestdo de mudanca.

A primeira etapa foi a comunicacdo da mudanca pelas liderancas, depois
quando a area foi lancada, houve a etapa em que as pessoas puderam contribuir
em seu detalhamento, trazendo ideias de como a area iria funcionar. A Ultima
etapa foi a de implementacdo das rotinas do dia a dia, na qual os funcionarios
também puderam participar na construcdo dos mecanismos de funcionamento,
na rotina de reunides, na sugestdo de outros critérios de avaliagdo que poderiam
existir na nova area, além dos ja existentes na empresa, entre outros.

Para a Entrevistada 6, esta estruturagéo foi um dos fatores que garantiu a
facilidade na conducéo do processo:

“A estruturacdo da mudanca € muito importante. Todo esse
planejamento da mudanca foi muito bem feito, o engajamento
das pessoas foi muito trabalhado, sempre partindo do topo.”
(Entrevistada 6)

Um fato marcante para ela € a insegurangca que aparece no primeiro
momento que surge a noticia que havera uma mudanca. O momento seguinte de
entendimento da nova area a ser formada e a oportunidade percebida por ela de
se desenvolver dentro de uma funcionalidade e ter seus objetivos pessoais de

encontro com a proposta da mudanca, foram também marcantes. Além disso, 0s
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funciondrios que quiseram manter-se na estrutura antiga, também tiveram esta
oportunidade:

‘Entdo no fundo néo teve tanto impacto negativo, teve

positivo e uma inseguranca natural. Porque todo processo de

mudanca traz uma inseguranca que € inerente ao processo.”
(Entrevistada 6)

No caso da Entrevistada 7, as etapas de implementacdo da nova mudanca
foram mais voltadas para a nova forma como ia se trabalhar no departamento
por meio de treinamentos. Para ela, o mais marcante foi de ter que absorver
mais trabalho e o clima posterior as demissoes:

‘Eu acho que a gente ter que absorver mais trabalho,
impacta seu trabalho diretamente, e € muito chato vocé ver
pessoas que vocé trabalhava sendo mandada embora, cria um
clima muito esquisito. Agora depois de todas as demissdes que
aconteceram no marketing, o clima do time fica muito esquisito, fica
horrivel. As pessoas comecam a trabalhar com medo, quem vai

ser a préxima?” (Entrevistada 7)

Segundo o Entrevistado 8 a reestruturacéo que a empresa de telefonia fixa
passou teve varias etapas, por ter sido um processo muito grande e mais
drastico, mas que ele ndo consegue bem se recordar.

Porém ha alguns marcos que ele se recorda bem, como, por exemplo, a
demisséo de 31 diretores no mesmo dia. Para ele, isso ficou marcado, pois foi
um processo de desligamento que comecgou pela parte executiva da empresa, o
gue trouxe uma resposta positiva da equipe. Segundo ele, h4 uma maior reagéo
negativa quando as demissdes comecam pela base da empresa, que pode néo
fazer tanta diferenca, quanto quando os cargos mais altos sdo cortados: “Se
vocé quer gerar uma mudanca mesmo, uma transformacédo, vocé tem que ir na
cabeca”. (Entrevistado 8)

Outro marco importante foi saber que durante o processo de
reestruturacdo, seu cargo havia sido extinto e ele estava na expectativa de ser
alocado na nova estrutura que estava sendo proposta pela consultoria. E,
finalmente, um Ultimo grande marco para ele foi o espirito de companheirismo

que surgiu ao fim do processo.
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Nesta secdo procurou-se analisar a percepcdo das etapas de
implementacdo da mudancga organizacional pelos individuos. Muitas vezes, na
auséncia de etapas, podem ser percebidos marcos de podem demonstrar uma
transicdo de um momento para o outro, em muitos depoimentos esses marcos
sao explicitados com muitos sentimentos envolvidos.

Como relatado na maioria dos casos, a estruturacdo dos processos de
mudanca nao foi algo claramente percebido pelos individuos. Em relacdo as
Entrevistadas 1 e 2, depois do anuncio da mudanca, parecia que nada ainda
havia mudado e nem sabia se algo ia acontecer. Ja no caso da Entrevistada 3,
houve uma tentativa de planejamento que ndo teve éxito por causa da
velocidade que os fatos iam ocorrendo, porém houve muitos marcos
relacionados a evolugdo do processo. A Entrevistada 4 estava estruturando o
instituto onde ela atua para a aposentadoria de seu diretor e se preparando, de
certa forma, para uma mudanca, porém ela ndo esperava que guem assumiria o
cargo, seria uma pessoa tdo a parte da sua realidade. A empresa onde o
Entrevistado 5 atua, tem a cultura de em todos processos de mudanca, contratar
uma consultoria externa, que fornece toda a metodologia e os planos
desenhados. Da mesma forma, o momento de mudanga vivenciado pela
Entrevistada 6, em uma consultoria de negdcios, contou com um plano e uma
estruturacdo em etapas que para ela foi fundamental para o sucesso da
mudanca. A Entrevistada 7 teve varias etapas de treinamento e preparacao para
o0 novo modelo de trabalho que Ihe seria apresentado. O Entrevistado 8 nédo
consegue se recordar, mas acredita que com certeza houve um plano, por conta
da importancia que o processo teve.

A seguir, um resumo da estruturacdo dos processos vivenciados:
Tabela 3 — Estruturacéo Percebida
Entrevistado # Estruturacdo da Mudancga
Entrevistada 1 N&o houve estruturacéo percebida
Entrevistada 2 N&o houve estruturacéo percebida
Entrevistada 3 Na&o foi possivel montar um plano estruturado
Entrevistada 4 N&o houve estruturacdo, houve uma grande ruptura

Entrevistado 5 Houve estruturacdo desenhada por uma consultoria externa
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Entrevistada 6 Houve estruturacao
Entrevistada 7 Estruturacao relacionada a etapas de treinamentos

Entrevistado 8 N&o se recorda, mas acredita que houve

A estruturacdo e o planejamento da mudanca sdo importantes, pois
garantem ao individuo certa previsibilidade do que ir4 acontecer e isso contribui
para reduzir as insegurancas e contribuem com o grau de controle que o
individuo possui sobre a situacdo. Como diz Conner (1995), quando a

necessidade de controle é atendida, reduz-se o desconforto da inseguranca.

4.2.3.Comunica¢céo da mudanca

A primeira tatica proposta por Kotter e Schlesinger (1979, apud Palmer,
Dunford e Akin, 2008) para gerir ou minimizar o desconforto trazido por
processos de mudanga organizacional € a educagdo e a comunicagdo. O
objetivo delas é fazer com que os individuos entendam o que acontecera no
momento de transicdo que a empresa vivenciard ou estd vivenciando. Esse
entendimento é importante pois também contribuira para atender o que Conner
(1995) chama da necessidade dos individuos por controle. Isso lhes traz certa
previsibilidade e consequentemente reduz o desconforto das incertezas.

O modo que se comunica a mudanga, na visdo de Kotter (1997) é téo
importante que antes mesmo da implementagdo das oito etapas, é necessario
que haja uma lideranca de alta qualidade capaz de criar uma visdo clara de
longo prazo, comunicada com palavras e com acdes as pessoas que, por sua

vez, compram a ideia por terem sido inspiradas e motivadas pela lideranca.

A Entrevistada 1 ficou sabendo que a mudanca ia acontecer através de
uma reunido geral com todos os funcionarios. Ap0s isso cada departamento, em
separado, teve outra reunido para falar sobre a criacdo do centro de servigos
compartilhados. Houve também um anuncio ao mercado geral, o quadro de
avisos e jornal interno da empresa também foram utilizados, além de e-mails
falando sobre a criacdo desta nova unidade.

J& nesta primeira reunido p6de-se encontrar um problema na comunicacao
da mudanca, pois segundo ela, a pessoa escolhida para assumir a presidéncia
da nova unidade ndo demonstrou, em seu pronunciamento, interesse, nem

seguranca para a conducao do processo:



42

“A pessoa que ia levar ndo demostrou ter muito interesse,
porque ela mesmo falava: 'Ah! Se ndo der certo a gente volta como
estad... no primeiro dia que vocé vai comunicar uma mudanca
vocé diz se n&o der certo! ” (Entrevistada 1)

Além disso, a comunicacédo foi feita apontando-se os ganhos econémicos
para a empresa, baseados em estudos feitos e em casos de sucesso de outras
empresas:

“Decidiu- se fazer isso, se achou muito bom, fizeram um
estudo... mas o estudo era assim: quanto vai se ganhar? Em
termos de economia. Mas ndo pensaram, em termos de
mudanca, isso dentro da empresa. Porque as pessoas estavam
acostumadas a serem atendidas por um RH dentro de uma empresa,
e essa pessoa do RH é uma pessoa de dentro da empresa, 0s
executivos, os gerentes, estdo acostumados a pedir coisas pro RH,
como é que ia ser essa operagdo no dia a dia? N&o pensaram.
Pensaram: Ah vai ser legal? Vai. Vamos economizar? Vamos. E uma
boa ideia? E uma boa ideia. Ai resolveram implantar.” (Entrevistada
1)

Nitidamente, ndo houve a comunicacao clara da visdo de longo prazo da
mudanca, dos objetivos que seriam alcancados, ou como seriam. Além disso, é
importante que a lideranca através de suas palavras e ac¢des inspire e motive os

funcionarios, o que também néo aconteceu.

No caso da Entrevistada 2, a saida de seu chefe foi comunicada por ele
mesmo na reunido semanal da equipe. Outras mudangas, no entanto, eram
comunicadas por um clipping diario:

“Tinha o clipping diario com as noticias da empresa e vocé lia:
sua empresa agora é assim. Mas a sua vida ndo mudava, a nao
ser quando vocé perdia um beneficio, poucas reunibes, como a

empresa é grande também...” (Entrevistada 2)

A comunicacdo da mudanga para a Entrevistada 3 era feita através de
canais oficiais, tais quais: quadros de avisos, e-mail e ouvidoria interna, esta
tratava-se de um telefone celular que fica 24 horas por dia com funcionarios do
Recursos Humanos que iam revezando-se entre si. Também eram usados

canais nao oficiais, como: redes sociais e conversas informais com outros
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departamentos. A organizagdo contratou uma empresa de comunicacio
especializada em gestdo de crise que, para ela, teve um papel importante para
manter os funcionarios informados.

Uma das acOes desta empresa contratada foi a identificacdo dos
“funcionarios formadores de opinido”, segundo a Entrevistada 3 eram pessoas
gue se estivessem convencidas de algo, seriam capazes de convencer 0s
demais de sua equipe. A estratégia funcionava da seguinte forma: o
departamento de Recursos Humanos ia até as lojas para reunir a equipe e
atualiza-los sobre a situacdo da empresa, apds o termino, esses formadores de
opinides eram reunidos separadamente do resto da equipe e eram provocados a
fazer perguntas ou tirar davidas. Eram pessoas que o0 departamento acreditava
que sairia daquela reunido para fazer comentarios negativos, entdo eles
tentavam antecipar esses comentarios e sana-los com essa segunda reunido
somente com eles. Ndo havia um critério explicito para a escolha desses
formadores de opinido, elas tinham a caracteristicas de serem bem ouvidas por
seus pares, ou muito tempo de carreira, ou pessoas que no passado possuiam
certo poder que foi perdido ao longo do tempo, mas que mantiveram suas
relagdes e seu poder de influéncia, por exemplo.

Houve uma situagdo em que os funcionarios queriam fazer uma
mobilizacdo no centro de distribuicdo numa segunda-feira, isto foi identificado
pela empresa de comunicacdo por meio das redes sociais dos funcionarios no
sabado anterior. Com isso, o departamento de Recursos Humanos pode contatar
os funcionarios e conversar com eles sobre alguma divida que eles quisessem

resolver antes do dia marcado para a manifestacgéo.

A Entrevistada 4 soube da mudanga na decisdo sobre quem assumiria a
direcdo do instituto quando seu antigo diretor se aposentasse, diretamente por
ele:

“A principio, assim, ndo me pegou de surpresa porque eu ja
imaginava que viria em uma pessoa diferente. O meu ex-diretor
queria que eu virasse a diretora e ele estava fazendo tudo pra isso,
mas na minha cabeca eu sabia que sempre poderia vir outra pessoa
de fora, até por conta da politica da universidade e ele fez questao
de me falar por conta disso, porque ele recebeu até mais com
impacto do que eu” (Entrevistada 4)

Os responsaveis pela decisdo de mudanca, a reitoria da universidade da

qual o instituto faz parte, porém, nao deixaram claro o motivo de tal decisao.
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Segundo ela, durante os 6 meses antes da noticia, seu antigo diretor, a estava
preparando para assumir seu cargo, isto ja tinha até sido aprovado pelo
conselho administrativo do instituto, porém no final desse periodo foi anunciado
gue outra pessoa assumiria 0 cargo:

“A reitoria tinha outros interesses politicos, ndo sei se
politicos ou estratégicos, que também n&o deixou claro para
gente. Na época, deram uma explicagcdo que a pessoa que tava
vindo, vinha um pouco para ajudar em outros projetos da
Universidade, entdo a gente ndo entendia muito bem porque estava
caindo aqui, mas foi a Unica explicacdo que deram pra gente. E que
no final, na verdade, ndo aconteceu, porque ela ndo cuida de outros
projetos da Universidade, ela cuida sé do Genesis, ndo ficou muito
bem explicado. O fato é que nado foi muito bem passada essa
informacé&o para a gente.” (Entrevistada 4)

A visdo a ser alcangada pela reitoria com a mudancga na decisdo sobre
guem iria assumir a diretoria ndo foi bem comunicada ao instituto e aos seus
funciondrios. Ao analisar a fala da Entrevistada 4, o maior impacto na
comunicac¢ao nao foi pelo fato da mudanca da diretoria em si, mas pela maneira
como ela foi conduzida, sem que revelassem os motivos pelo qual houve essa
troca repentina, depois de meses de preparacao.

Segundo o Entrevistado 5, ha na empresa estatal onde ele trabalha, uma
cultura de preparacdo para uma mudanc¢a organizacional. Em relacdo a forma
como a comunicacdo € feita, ele diz que sao formados grupos de gestdo de
mudanca que tem como Unico objetivo, manter as pessoas informadas dos fatos
gue acontecem na empresa:

“Sdo facilitadores, na verdade, sdo pessoas de RH ou de
areas correlatas, como de comunicacdo, de organizacdo e gestao,
que constituem um grupo com um UuUnico intuito de manter as
pessoas informadas do que estd acontecendo e dos impactos
que elas vao sofrer. Entdo isso ja era pratica.” (Entrevistado 5)

Ainda segundo ele, qguando os acontecimentos tiveram maiores impactos
na empresa, a comunicacao foi feita para todo a empresa em auditorios, por

exemplo.

A Entrevistada 6 foi comunicada a respeito da mudanca organizacional
inicialmente pelas liderancas diretas. Posteriormente, dependendo do grau de

transformacgédo que as mudancas trariam a rotina dos funcionarios, haviam outros
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tipos de comunicagdo, como em grupo, por exemplo. Cada etapa era
comunicada a equipe, houve a comunicacado do aceite da proposta do projeto de
mudancga, houve a comunicag¢do do novo lider da equipe, este reuniu a equipe
ao assumir o posto e efetuou um processo de comunicagdo muito bem
estruturado, segundo ela:

“Esse novo lider fez um processo de comunicacdo bastante
estruturado, entdo dentro de um processo de mudanca, um dos
pilares mais importantes € essa comunicacdo, quando mais
cedo a gente souber, quanto mais clareza houver no processo,
mais facil fica a conducédo. E isso acho que foi muito bem feito
neste processo. ” Ainda sobre a comunicacao, a Entrevistada 6 falou:
‘guando a gente ndo é muito efetivo na comunicacdo a radio
pedo é. Entre essa noticia [de que haveria uma reorganizacao] e de
fato alguma formalizacdo, sempre comecam aquelas discussfes e

boatos, etc.” (Entrevistada 6)

Durante a primeira parte da mudanca que a Entrevistada 7 vivenciou, a
separacdo do departamento de marketing em dois times, ela afirma que so
soube da mudanca depois que aconteceu, apesar disso, haviam algumas
evidéncias de que algo estava acontecendo:

“A gente comecga a ouvir de que ia mudar pra dois times de
marketing... A gente comecga a ter algumas palestras, sdo ‘calls’,
como eles chamam, sobre mudanca organizacional, ai comeca a ter
rumor de corredor... Algumas mudancas, essa especificamente,
por exemplo, a gente s6 soube depois que ela aconteceu. Vocé
tinha um ‘felling’ que a coisa estava mudando, de que algum gerente
ia rodar, mas ai foi mais assim.” (Entrevistada 7)

Quando houve a estruturacdo do departamento por areas de negoécios,
segundo ela, as transformagfes foram mais graduais e mais informadas, ao
longo do ano houve diversos chamados para treinamentos sobre a nova maneira

de se trabalhar o marketing na empresa.

O Entrevistado 8 n&do se recorda de um processo estruturado de
comunicacdo. Segundo ele, sua lideranca direta sempre o mantinha bem
informado das mudancas que estavam acontecendo e das esperadas e ele
como gerente de equipe também procurava manté-la, da mesma forma, bem

informada.
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“Eu tava muito informado, eu trabalhava na matriz, [...] meu
chefe era um cara muito bacana, muito aberto. Eu ndo me lembro se
0 processo de comunicacgao foi 0 mais adequado possivel, [...] meu
chefe me informava: ‘Olha, eles contrataram uma consultoria, estao
construindo uma estrutura’ [...] Com certeza, a comunicagdo que
meu chefe fez comigo, que na minha diretoria eu tinha acesso,

fez uma diferenca muito grande” (Entrevistado 8)

A comunicacdo da mudanca esta intimamente ligada a criacdo da visédo de
longo prazo do processo, 0 que por sua vez, esta relacionado ao planejamento e
a estruturacdo da mudanca. Nao havendo este Ultimo, fica dificil haver uma

comunicagdo clara de onde pretende-se chegar. A tabela a seguir mostra,

Y

resumidamente, a percep¢do dos entrevistados quanto & comunicacdo da

mudanca.
Tabela 4: Comunicagéo da Visédo de Longo Prazo
Entrevistado # Comunicacgéo da Viséao
Entrevistada 1 N&o houve uma comunicacéo da visdo efetiva

Entrevistada 2 Divergéncia entre o discurso e a prética

Canais formais e informais. Contratacdo de empresa

Entrevistada 3 .
especializada.

Entrevistada 4 | N&o houve uma comunicacgéo da visdo efetiva

Entrevistado 5 | Através de grupos constituidos como facilitadores

Entrevistada 6 | A comunicacao foi feita por sua lideranca direta

Entrevistada 7 | A comunicacao nao foi clara e explicita

Entrevistado 8 | A comunicacao foi feita por sua lideranca direta

Outro ponto de atengdo que surge em alguns casos é o fato dos rumores e

da chamada radio corredor, ou seja, dos canais informais de comunicacao que
acontecem dentro da empresa, algo que é pouco falado pelos autores aqui

estudados, mas que sdo de grande representatividade nos processos de

mudanca organizacional.
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4.2.4.Participacao e responsabilidades

A Entrevistada 1, atuava no departamento de Recursos Humanos na area
de Remuneracdo, sua responsabilidade no processo de implementacédo do CSC
era inerente a funcao que ela exerceria:

“Eu tinha responsabilidade em unificar o processo, eu fazia os
estudos, entdo ia na editora, ai fui algumas vezes em Séo Paulo, ha
radio. Porque eu tinha que estudar as politicas para propor e
analisar os impactos financeiros, para escolher uma. A minha
responsabilidade era ver qual eram as melhores politicas. A radio
tem uma melhor politica aqui nesse aspecto de remuneracdo, de
beneficios, ah entdo vamos ficar com esse aqui. [...] A minha
responsabilidade era fazer esses estudos, apresentar e a partir dali
decidir com qual ia seguir, e fazer o estudo de viabilidade. ”
(Entrevistada 1)

Para ela, esta responsabilidade Ihe foi atribuida, puramente por ja ser uma
rotina de sua area:

“A remuneracao é o financeiro do RH, a gente cuida muito de
orcamento, cuida dos indicadores, relatorios, estudo. Entdo ja € uma
area que faz isso, entdo acho que era o natural da minha area. Nao
foi assim, porque eu fui a escolhida, foi a minha area, entéo eu

tive que fazer. ” (Entrevistada 1)

A Entrevistada 2 ndo teve nenhuma responsabilidade sob qualquer
processo de transformacgdo que aconteceu em sua empresa. Para ela, foram
sempre a¢des que vinham do topo da organizacdo e eram impostas a ela:

“Nenhuma (responsabilidade). Porque foi top down, néo
engajaram as pessoas na mudanca [...]. As vezes eles chamavam
0s gerentes para reunido, para disseminar aguela mensagem, o que
vai mudar, eu ndo era gerente, entdo eu me sentia sempre a parte.
Isolada. A mudanca acontecia e eu era s6 a espectadora ali que
tinha que me adaptar. ” (Entrevistada 2)

Ela também conta que na escolha do novo diretor da sua area a equipe
nao foi em momento nenhum consultada: “Quando escolheram o novo diretor,
ninguém veio falar com a equipe, potenciais candidatos, qual era nossa

opinido, ndo queriam nem saber. ” (Entrevistada 2)
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Outro exemplo citado por ela confirmava seu sentimento, a empresa queria
testar uma nova forma de avaliacdo dos funciondrios, uma espécie de avaliagcao
360°: “[...] era uma 360 que n&o era 360, porque o gestor ndo era avaliado pelos
subordinados... o diretor ndo era avaliado pela equipe. Isso é um exemplo

muito claro de que a nossa opinido nédo valia muito. ” (Entrevistada 2)

A Entrevistada 3, diz que, no primeiro momento em que estourou a crise,
ninguém lhe atribuiu alguma responsabilidade especifica no processo da
mudanca, mas o presidente interino lhe disse que a partir do momento em que
ela decidiu permanecer na empresa era necessario que ela desse tudo de si
naquele momento de mudanca. Ela tinha, porém, responsabilidades inerentes ao
departamento de Recursos Humanos, como a de fazer as demissbes, por
exemplo.

Ja& num segundo momento, quando a empresa comecou a dar sinais que
iria sobreviver a crise financeira, com a chegada de um novo diretor geral, lhe
foram atribuidas responsabilidades mais associadas a construcdo da nova
cultura, como o desenvolvimento de um plano de metas, alinhado a essa nova

cultura meritocratica que desejava-se formar.

A entrevistada 4 teve certa participacdo no processo de mudanca, pois
como falado, ela estava sendo preparada para assumir o cargo e com isso,
também tinha a tarefa de estruturar o instituto para receber esta nova diretoria:

“‘Eu tive, na verdade, porque quando teve o movimento de
transicdo la atrds quando o ex-diretor falou que ia se aposentar, ele
me chamou e queria que eu fosse a substituta dele... A universidade
me chamou para fazer um coaching, o RH achou bom que eu fizesse
0 coaching, jA que eu ia ser a substituta dele. Durante 0 meu
coaching do RH eu sempre levantava a hip6tese de: néo serei eu a
pessoa a ser a diretora. Porque eu tinha |14 no fundo, um sexto
sentido, que tudo poderia acontecer, mas de qualgquer maneira, eu
simplesmente comecei a estruturar de certa forma o Instituto,
para ser uma coisa mais transparente para a Universidade”
(Entrevistada 4)

Quando ha processos de mudancas mais impactantes na empresa estatal
em que o Entrevistado 5 atua, € comum que se constituam grupos que dominam

determinado assuntos para auxiliar no processo da mudanca e, no encolhimento



49

que a empresa esta atualmente passando, ele faz parte de um grupo que faz
proposi¢des para a &rea de gas natural da companhia.

No primeiro caso, de expansdao da empresa, como a sua area era
fortemente impactada pelas transformagfes que ocorreriam, ele também teve

certa participacdo e envolvimento no processo.

Assim também aconteceu com a Entrevistada 6, ela disse que néo tinha
responsabilidade total sobre o processo, mas ajudou na constru¢cdo da nova
area, na conducao do grupo a migracdo para 0 novo cenario, na distribuicdo das
pessoas e na comunicacdo as pessoas. Além disso, como citado antes, houve
uma preocupacdo da empresa em ter uma etapa onde as pessoas puderam
contribuir na construcao dessa nova realidade:

“Todo esse planejamento da mudanga foi muito bem feito, o
engajamento das pessoas foi muito trabalhado, sempre partindo
do topo, entdo a lideranca engajada e participativa durante o
processo, transmite confianca e engajamento para as pessoas,
transparéncia nas mensagens, isso da muito seguranca e ajuda
muito, oportunidade de participacdo do grupo que estava
passando pelo processo na construcdo desse novo cenario,
dentro da possibilidade, nem sempre é possivel. O que foi possivel
houve.” (Entrevistada 6)

A Entrevistada 7 n&o considera que teve participacdo significativa no
processo de mudanga:

“A nossa responsabilidade era absorver, aprender e
performar. A gente ndo era muito participativo néo, porque
nenhuma mudanca foi proposta pela gente, nada disso. N&o, a gente
tinha s6 que absorver, performar e ver como seria a melhor maneira
da nossa equipe trabalhar, mas dentro daquilo que foi proposto.”
(Entrevistada 7)

O Entrevistado 8 teve dificuldade em lembrar de sua participacdo no
processo de mudanca, mas depois comentou uma grande participacédo que teve
junto com seu gerente, apos a chegada da telefonia movel e antes que ele
tivesse seu espaco na nova estrutura. Ele montou um projeto de estruturacéo da
sua nova area e nesse estudo ele mesmo reconheceu que seu cargo nao teria

mais sentindo, levando até a proposta da extincdo dele, que depois aconteceu
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de fato, para a substituicdo por trés outras pessoas que trariam mais agilidade a
area por um custo de pessoal menor.

Os autores Kotter e Schlesinger (1979, apud Palmer, Dunford e Akin,
2008) defendem que quando h& oportunidade para os individuos participarem e
contribuirem para o novo cenario € mais dificil que eles resistam as
transformacgdes, além disso € também uma prética fundamental da teoria do
desenvolvimento organizacional. Este ponto ficou a desejar em alguns casos
citados, apesar da Entrevistada 1 ter um trabalho diretamente ligado a
colaboracdo do novo cendrio, ela ndo se sentiu contributiva, mas sim, como se
fazendo o que era de sua rotina. A Entrevistada 2 sentia como uma espectadora,
gue sb recebia a informacdo da mudanca e tinha que se adaptar. Ja a
Entrevistada 6 atribui a facilitagdo da condugdo do processo, dentre outros
fatores, & importéncia dada a etapa de envolvimento das pessoas na construgéo
do novo cenario. A Entrevistada 7 também n&o tinha participagdo nenhuma no
processo de mudanca, sendo ao que ela mesmo fala de absorver e performar.

A tabela seguinte resume as percep¢bes dos entrevistados em relacao a
sua participacdo ou responsabilidades no processo que viveram:

Tabela 5 — Participagcdo e Responsabilidades Percebidas
Entrevistado # Participacdo ou Responsabilidade
Entrevistada 1 | Inerente a funcdo que ja exercia
Entrevistada 2 Nenhuma participacédo ou responsabilidade
Entrevistada 3 Sim, na fase final do processo
Entrevistada 4 Sim, na fase de estruturacéo
Entrevistado 5 | Sim
Entrevistada 6 | Sim
Entrevistada 7 Nenhuma participacédo ou responsabilidade
Entrevistado 8 Sim, pontual.

A falta do engajamento das pessoas no processo da mudanca de maneira

geral ndo gerou uma situacdo que impedisse o0 processo de acontecer, ou que

fosse extremamente nocivo a ele, porém os sentimentos e as percep¢des das
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pessoas tendem a ser menos negativas quando elas podem contribuir com o

cendrio em construgéo.

4.2.5. Abertura com os lideres

A Entrevistada 1 ndo tinha abertura com as liderancas para falar de suas
percepcdes ou sentimentos sobre o processo que a vinha afetando, como relata:
‘Empresa em geral vocé ndo tem muito espaco pra falar, as

pessoas até perguntam: ‘Ah, e ai? Alguém quer falar alguma

coisa? ’ Mas é pra vocé falar que ndo.” (Entrevistada 1)

Algumas reclamac0es e insatisfacdes da Entrevistada 2 eram até levadas
ao seu antigo diretor, que quando tinha a mesma opinido da equipe, levava o
assunto adiante, porém quando as opinides divergiam, ndo eram levadas:

“A gente conversava muito entre a gente e isso ja era muito
bom, a gente discutia, e refletia, pensava em alternativas, e era
muito dificil levar isso adiante e isso mudar alguma coisa, poucas
vezes a gente conseguiu através do nosso chefe chegar até o nosso
CFQ’. (Entrevistada 2)

O dialogo com o departamento de Recursos Humanos da empresa
também era infrutifero segundo ela:

“‘Alguns casos a gente até chamava o pessoal do RH, mas
vocé via que eram mensageiros, gue nao tinham autonomia de
mudar nada [...] Ndo tinha pra quem reclamar nesse aspecto, s6

para ele ou entre a gente”. (Entrevistada 2)

A Entrevistada 3 conta que falava mais de seus sentimentos e percepcdes
com a sua equipe e com pessoas que tinha mais afinidade:

“Para as pessoas que trabalhavam diretamente comigo, era
muito tranquilo eu falar dos meus sentimentos, eram pessoas que eu
ja trabalhava ha muito tempo, entdo a gente tinha uma relacdo de
confianca boa, era uma equipe fantastica, agora as outras pessoas,
0s gerentes, os diretores, ai eu nao falava. Primeiro porque eu nao
tinha tanta afinidade e tinha muita preocupacdo de que eles se
espelhassem na gente, entdo nesse momento o RH é um espelho,
entdo se a gente mostrasse muita fragilidade, eu ia perder essa

conexao”. (Entrevistada 3)
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A Entrevistada 4, quando perguntada se teve abertura para falar com as
liderangas responsaveis pela tomada de decisédo sobre a mudanca, respondeu o
seguinte:

“Néao, na verdade ndo. A gente tem algumas percepcdes que a
gente teve, até em forma de brincadeiras e piadas que né&o
necessariamente sdo percepc¢odes legais, mas a gente nao levou para
frente. [...] a gente ndo viu muito apoio para levar. Hoje, a gente
ndo sente um certo apoio da forma que é feito. Entdo a gente esta
dando tempo ao tempo pra tentar entender como é que vai ser esse

processo.” (Entrevistada 4)

O Entrevistado 5 teve certa abertura com sua liderangca e p6de, em
algumas ocasifes, questionar sobre as praticas do processo que discorda e
muitas vezes era convencido, depois de entende-la melhor, de que ela era
necessaria. Para ele, toda mudanca € dificil e uma das coisas que ele aprendeu

com o tempo de trabalho é que o melhor é assimilar e aos poucos ir executando.

A Entrevistada 6 relata que sempre teve abertura com as liderancas com
as quais trabalha, em alguns momentos mais abertura, em outros, menos:

“A primeira grande mudanca, como eu também participava
muito da discussao sobre a criagdo dessa nova area, eu tinha total
abertura para falar qualquer assunto. Eu acho que foi muito
transparente. Ao longo dos anos, em funcdo do tipo da mudanca,
ndo tive tantas oportunidades, porque a mudanca € essa e veio, é
aquilo, tem que fazer, ndo tem muito o que ficar remoendo, tem que
absorver e incorporar aquela mudanca e fazer aquilo acontecer
[...].Toda vez que acontecia uma coisa assim era muito complicado,
porgue a gente queria questionar, o porqué daquela mudanca,

muitas vezes vocé ndo tem muito acesso, a coisa ja vem pronta.
(Entrevistada 6)

Para a Entrevistada 7, falar de suas percep¢des néo iria mudar o que
estava acontecendo:

“Falar a gente pode falar, mas e dai? Ndo vai mudar nada.

N&o ia mudar o que estava acontecendo se a gente falasse alguma

coisa. Poderia falar com meu gerente? A gente podia falar, mas
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assim, o processo nao deixaria de acontecer ou nem seria diferente

por causa da nossa percepcao. E top-down mesmo.” (Entrevistada 7)

O Entrevistado 8 diz que ele tinha abertura com alguns lideres,
principalmente com um vice-presidente que apesar de ter sido alocado na nova
estrutura, acabou saindo da empresa. Com ele, o Entrevistado 8 p0Ode
guestionar, de forma pontual e discutir se algumas praticas eram realmente as
melhores a serem feitas, por exemplo. Ele disse também que com este vice-
presidente, poderia ser mais reflexivo quanto ao processo, porém eram apenas

conversas, muito mais informais.

Diante disso vemos que as liderancas das Entrevistadas 1, 2, 4 e 7 nédo
incentivaram a discussao que Conner (1995) propbe quando diz que lideres
inteligentes estimulam didlogos sobre o que tem incomodado os funcionarios
alvos da mudanca, considerando que o pior tipo de comportamento resistente a

ser resolvido é o implicito.

Tabela 6 — Abertura com a Lideranga

Entrevistado # Abertura com a Lideranca

Acredita que empresa, em geral, ndo ha muito espaco para
expressar sua percepcao.

Tinha abertura para falar sobre o trabalho, ndo muita
abertura para falar sobre o processo.

Entrevistada 1
Entrevistada 2

Entrevistada 3 | Procurava nao falar, para ndo mostrar inseguranca.

Acredita que ndo tem apoio para levar suas percepcoes

Entrevistada 4 !
adiante

Entrevistado 5 Sim

Entrevistada 6 Sim

Acredita que o processo ndo mudaria por conta de sua

Entrevistada 7 ~ Ly . : 3 .
percepc¢do, entdo nada adiantaria leva-las a sua lideranga

Entrevistado 8 Sim
No relato dos participantes cujas reacfes e percepcdes foram negativas,

ndo houve nenhum tipo de comportamento de boicote, houve reac¢des negativas

gue ndo foram bem administradas pela lideranca, muitas vezes pela falta de
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comunicacéo da visdo, falta de coalizacdo da lideranca, falta de torna-los mais
participantes do processo.

Os principais sentimentos negativos causados foram: frustra¢do, angustia,
ansiedade, inseguranca, pressdo por mais producédo nas mesmas condi¢des.

4.2.6.Percepcdes, sentimento e reacdes

Para a Entrevistada 1, sua primeira reacdo foi de avaliar se aquilo seria
uma oportunidade ou uma ameaca a sua funcdo, ela também citou a
preocupacdo, apreensdo e a expectativa em saber até que ponto aquela
mudanca iria lhe atingir. Conforme o tempo ia passando, ela comecou a ter muita
ansiedade, pois ndo havia uma definicdo de que caminho o CSC ia tomar, uma
vez que os funcionarios designados para trabalhar la continuavam no mesmo
lugar fisico e tinham cada vez menos trabalho para fazer:

“Yamos mudar? Vamos unificar os salarios? Ninguém decidia
nada e vocé via que do outro lado, tudo estava sendo decidido a
empresa continuava funcionando normalmente, e vocé estava
sendo cada vez menos — a pessoa que atendia ao CSC — estava
sendo cada vez menos necessaria para a empresa. Porque a
empresa comecgou a se estruturar de uma forma que nédo precisasse
de pessoas do CSC, e ai? Vai ter ou ndo vai ter? ” (Entrevistada 1)

A inseguranca também era um sentimento presente e era causada pela
falta de uma liderancga forte na condugéo do processo:

“Eu tava vendo que aquele barco tava meio furado, porque eu
tava vendo que nem a principal executiva estava falando assim:
‘Ah vai dar tudo certo, a gente vai conseguir, vai ser dificil, mas
a gente vai conseguir’. Ndo, ela falava: ‘Pode ser que dé certo e
pode ser que ndo e se nao der....” (Entrevistada 1)

Outro ponto que a incomodou muito foi o surgimento do termo “zona
cinzenta”, como passaram a chamar aquelas pessoas que tinham tanto tarefas
locais, como tarefas do CSC:

“Eu ndo gostei de ser zona cinzenta. Vocé fica meio assim: era
zona cinzenta porque ninguém pensou em mim. Porque ai era
uma coisa pessoal, devia ser assim: a atividade que vocé faz ou é
uma coisa ou outra. Como eu atendia a empresa e fazia coisas que
era meio corporativas, eu fazia as duas coisas, mas ninguém pensou

em alguém que ia fazer as duas coisas, entdo € ruim porque vocé
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fala assim: ninguém pensou em mim. Entdo eu sou cinzenta?
[...]. Eu comecei a me sentir mal.” (Entrevistada 1)

Nota-se que primeiramente houve a falta de um planejamento ou
estruturacdo do processo de implementacdo deste centro de servigos
compartilhados, ou pelo menos a falta da comunicagao clara dos objetivos e das
metas do processo. Até como falado na segéo de “Estruturagédo da mudanga”, a
sensacao da Entrevistada 1 era que ia se fazendo e pensando, nédo foi percebido
um plano prévio. Para que isso hdo aconteca, Kotter (1997) propde que sejam
estabelecidas metas de curto prazo para que o individuo possa perceber que o
processo esta caminhando e que com seu trabalho estd se chegando a algum
lugar.

A falta de uma lideranca forte para a conducdo do processo também teve
forte impacto na sua percepgéo sobre a mudanca da Entrevistada 1. A lideranca
tem o papel importante em transmitir uma mensagem que ira inspirar e motivar
os individuos para a mudanga, neste caso, aconteceu justamente o contrario, a
forma como foi transmitindo gerou inseguranga e desmotivagao.

O sentimento de ter sido esquecida dentro da nova estrutura também |he
causou muito desconforto e reforca o fato de a empresa ndo ter tido a
preocupacdo de envolver as pessoas no processo de construcdo do novo
cenario e ndo conseguiu passar para a Entrevistada 1 a sua importancia na nova

realidade.

Com o anuncio da saida no antigo diretor, a Entrevistada 2 ficou
inicialmente muito animada, pois achava que essa seria a solu¢cdo dos maiores
problemas que ela via na empresa:

‘Eu figuei muito animada, eu achava que essa era a
solucdo, que eu ia ter um gas novo, uma motivagdo maior, que
as minhas frustagbes com a empresa e com ele, iam acabar. Eu
achava que eu ia conseguir ser engajada novamente na
empresa, entdo eu fiqguei muito animada.” (Entrevistada 2)

Mas, ao longo do tempo, esse sentimento positivo foi se transformando em
angustia e frustragcdo, atribuido por ela a demora na escolha do novo diretor e
pela falta de informacéo sobre o andamento da escolha.

Quando finalmente esta escolha foi feita, a sua reacdo ndo foi positiva,
pois, segundo ela, a pessoa para ocupar 0 hovo cargo deveria ter experiéncia de
mercado ou muito conhecimento sobre a empresa, atribuicbes que o novo diretor

nao possuia:
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“‘Contrataram um cara que nao tinha experiéncia com o
mercado de capitais e ndo trabalhava na empresa, entdo o que me
irritava era que a empresa vendia uma ideia, um valor, de que ela
valoriza as pessoas, era até um valor, valorizamos nossas
pessoas. Eu falei: ‘ndo, ndo é! E desvalorizamos! ’. Por que n&o
promover alguém de dentro? Porque fica naquela se néo
promovem ninguém pro cargo dele, eu nunca vou ser promovida
quando tiver oportunidade, e isso foi me desanimando.”
(Entrevistada 2)

Como no primeiro caso, a demora para que algo acontecesse foi um fato
gerador de angustia. Além disso, outro ponto importante é a falta de alinhamento
entre discurso e prética percebida pela Entrevistada 2 quando ela aponta a
divergéncia entre o valor da empresa e a acdo de contratar alguém de fora. Para
Kotter (1997), é necesséria por parte da organizagdo uma comunicacao franca e
confiavel por meio de palavras e ag¢fes, para o autor a Ultima tem maior peso,
pois palavras podem ser esquecidas, mas agoOes, dificiimente. Claro que a
empresa em questao pode ter tido seus motivos para a contratagcdo, porém foi
algo negativamente marcante para a Entrevistada 2 neste momento de

transformacgoes.

A Entrevistada 3 estava em seu novo cargo ha um més e inicialmente ficou
chateada com a noticia da mudanga:

“Primeiramente, eu fiquei muito chateada porque para mim,
ser diretora de RH era um objetivo de carreira, ai com um més de
ter alcancado esse objetivo me acontece um neg6cio desse.”
(Entrevistada 3)

Como no caso da primeira entrevista, ela fez uma avaliagdo sobre os
impactos positivos e negativos que aquele evento teria em sua vida, decidiu-se
por ficar na empresa e fazer daquela situagdo a melhor possivel:

“Eu fiz uma opcgao de ficar, eu vou mapear os riscos e fazer
dessa situacdo, a situacdo mais maravilhosa que for possivel,
eu hoje, olhando para tr4s, posso dizer que eu consegui.”
(Entrevistada 3)

No decorrer do tempo, quando ela comecou a perceber que a empresa dava
sinais de melhoras e de que era capaz de se recuperar, Comegou a aproximar-se
do presidente e mostrar que ele poderia contar com ela também no momento de

retomada, porém ele achou melhor trazer um diretor de fora para esta tarefa, o
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que lhe causou certa frustracdo e perguntada se ao longo do tempo esses
sentimentos mudaram, responde:

“Mais ou menos um ano depois de ter comec¢ado o episddio, ele
trouxe um diretor de RH, me chamou e falou: ‘Eu trouxe esse diretor
de RH, [...] porque agora a gente ja tem uma grande chance de nao
morrer, a empreitada agora € reconstruir, [...] eu ndo estou seguro
de que vocé vai ser capaz de conduzir essa reconstrucao, entao
eu trouxe uma pessoa que eu tenho certeza que vai ser capaz.’. E
outro banho de agua fria, vocé fala assim: ‘Caramba! ’. Ele falou:
‘Eu nao vou te demitir, vocé vai permanecer, mas eu ndo posso
arriscar. Eu acho que se eu tivesse no lugar dele, eu tomaria a
mesma decisdo. ” Mesmo diante desta situacéo, ela ndo se rendeu:
“Se ele botou esse diretor, eu vou provar para esse diretor, que eu
sou capaz, e eu ia aprender com ele. Gragas a Deus, ele é uma
pessoa muito aberta, e trés meses depois ele chegou a concluséo
que ele poderia fazer outras coisas, porque eu ia dar conta”.

Esta decisdo |he foi gratificante porque, segundo ela, desta vez conseguiu
provar que era capaz e que depois disso os sentimentos foram muito melhores.

Nota-se fortemente no comportamento da Entrevistada 3 mediante a tal
situacdo algumas caracteristicas que Coutu (2002, apud Barlach, Limongi-
Franca e Malvezzi, 2008) identifica em organizacbes e pessoas resilientes,
como, por exemplo, a firme aceitacdo da realidade na deciséo que ela toma de
continuar na empresa mesmo tendo considerados todos os riscos. Outra
caracteristica que se assemelha é a questdo da positividade, que ndo se
confunde com a distor¢éo da realidade. Para o autor, esse atributo possibilita ao
individuo transcender a posi¢éo de vitima e de alguma forma ser capaz de tirar
licbes dos acontecimentos e situagfes advindas de tempos de crises, 0 que
pode ser claramente observado no comportamento dela ao querer provar por
duas vezes que era capaz de se manter na posi¢cado que estava, ndo se fazendo
de vitima ou se sentindo injusticada, mas até se dispondo a aprender com a
situacao.

Esse comportamento pode ter sido atribuido & experiéncia de trabalho que
teve previamente e a maturidade adquirida, ao fato de estar no departamento de
Recursos Humanos e considerar o departamento como espelho para os
funcionarios e evitar esbocar percepcdes negativas para os outros funcionarios,
ao desejo de se realizar como diretora do departamento, cargo que tanto

almejava, por exemplo.
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A Entrevistada 4 conta que inicialmente sua reacéo foi de surpresa com a
nova decisdo vinda da reitoria:

“Como eu ja imaginava que vinha outra pessoa, eu ja tava
esperando... Eu figuei um pouco surpresa, sim, mas de certa
forma eu ja imaginava, entdo n&o fiquei magoada, chateada,
nada disso. [...] O que deixou a gente realmente surpresa é que era
alguém totalmente fora da universidade, ndo era do ramo, do setor
de empreendedorismo e era muito diferente da gente. [...]. Ai com a
surpresa vocé fica um pouco mais insegura, com receio, vem
outras questdes junto.” (Entrevistada 4)

Para ela, as percepgdes sobre a mudanga de diretoria ainda se mantem:

“Em termos de surpresa a gente ndo tem mais, ja aconteceu, mas em termos de

mudancga e impacto, sim, essa percepg¢ao continua.” (Entrevistada 4)

As percepcOes negativas apresentadas pela Entrevistada 4 parecem vir

advir muito mais do fato de como foi conduzido o processo de decisdo sobre a

mudanca do que pelo fato em si. Apesar de estar sendo preparada para assumir

a direcéo, ela sempre acreditou na possibilidade de ter outra pessoa em seu

cargo potencial, porém ndo era esperado que viesse uma pessoa téao diferente

do que elas estavam acostumadas a trabalhar. Por ser um processo muito

recente, sua maior inseguranca € no quanto esse diretor vai afetar na esséncia
do instituto, ja que ele demonstra uma mentalidade muito diferente da atual:

“E uma pessoa diferente, e a gente obvio ta se adaptando, ndo tenho

nenhum receio quanto a isso, mas a questdo sdo as mudancas, 0

guanto essas mudancgas vao impactar no core, e na esséncia do

que o Instituto era e o que ele vai ser.” (Entrevistada 4)

As reacdes iniciais do Entrevistado 5, estdo intimamente ligados a sua
participacdo nos processos de mudanca. No primeiro caso que ele viveu era de
expansdo da empresa estatal, ele diz que j4 era esperado que a mudanca
acontecesse e, para ele, ndo foi um processo muito traumatico, pois o0 processo
era de forma evolutiva, ndo havia tanta urgéncia ou pressfes para o alcance das
metas. Ele explica que as urgéncias eram muito mais ligadas aos surgimentos
das oportunidades, associadas as prioridades do projeto.

Ja no segundo caso, de enxugamento da empresa, ele recebeu com

surpresa a noticia que faria parte de um grupo de auxilio na implantacdo da
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mudan¢ca e que, desta vez, o processo é mais traumatico, com muita

expectativa, devido ao alto grau de incerteza e de instabilidade.

No processo de criagdo da nova é&rea que era orientada por
funcionalidades que aconteceu na empresa da Entrevistada 6, 0 seu sentimento
foi bastante positivo, e alguma parte disso pode ser atribuido ao fato de ela se
identificar mais com um modelo funcional do que com um voltado para
segmentos de industria:

“Eu fiquei muito feliz porque eu sempre fui uma das pessoas que
sempre discutiu e levantou a hipétese da criacdo dessa area,
gquando ela ainda nédo existia.” (Entrevistada 6)

Depois de 15 anos, quando a empresa decidiu retornar a um modelo
semelhante ao antigo, ela diz que houve um sentimento de perda:

“‘E depois quando a empresa fez uma grande mudanca de
retorno para um modelo similar ao que ele era la atras, eu
particularmente, ndo me senti bem, porque a sensacgdo era de
gue a gente ia perder tudo aquilo que a gente tinha construido
[...] O processo claramente traria outros ganhos em termos de
resultado para a empresa como um todo, mas para quem participou
e construiu aquilo tudo, deu esse sentimento de perda, de que algo
que a gente construiu com muito custo, ia ser perdido e dissipado
nas outras areas.” (Entrevistada 6)

Segundo ela, a area era pequena e dependia do desenvolvimento da area
equivalente na sede no exterior, entdo, sempre que havia uma troca de lideranca
havia uma inseguranca quanto ao futuro:

‘Enquanto havia mudancgas de lideranca |4 fora ou de forma
de funcionamento |4 fora, a gente sentia um desconforto e uma
inseguranca, sera que vai funcionar? Serd que essa pessoa vai
continuar contribuindo? Serd que todo aquele trabalho que a gente
fez vai ser reconhecido? Sera que vai continuar de pé? Sera que vao
mudar tudo?” (Entrevistada 6)

Ao longo do tempo, os sentimentos se confirmavam e outras vezes ndo. Em
relacdo a primeira mudanca, 0s sentimentos positivos se confirmaram, ja na
segunda situacdo ela diz que parte dos sentimentos de perda se confirmaram,
mas, ainda assim, ela pode identificar alguns ganhos:

“Acho que como mudancga ela ndo esta madura ainda, conforme

as outras, entdo pode ser que no futuro as coisas mudem, e
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evoluam, mas eu acho que parte deste sentimento se confirmou,
porque houve de fato perda de conhecimento. Mas eu acho também,
que tiveram outros ganhos dentro das industrias e oportunidades de
desenvolvimento, de formacéo, de relacionamento, de carreira, entdo

eu acho que foi meio a meio.” (Entrevistada 6)

Neste caso, pode ser visto um exemplo do que foi dito por Palmer, Dunford e
Akin (2009) sobre algumas razdes de os individuos resistirem a mudanca: 0s
efeitos negativos percebidos em seus interesses. As pessoas ddo mais suporte a
mudanca onde elas identificam algum ganho para si, contudo quando a
mudanca € vista como uma ameaga a seus interesses, a tendéncia é que
resistam a mesma. A Entrevistada 6 teve mais desconforto quando a mudanca
ndo estava tdo alinhada com seus interesses, 0 que ndo quer dizer que ela
tenha adotado algum comportamento resistente, mas houve um desconforto

maior.

Para a entrevistada 7, a percepcéo inicial era que com as mudancas no
departamento de marketing ela teria muito mais trabalho para fazer e seria mais
cobrada pelo seu desempenho:

“Bom, no comego, a gente falava: La vem mais trabalho’ e foi
exatamente que aconteceu. Entdo a gente ja sabia.... Cria-se uma
resisténcia, obviamente, porque vocé estad absorvendo muito
mais trabalho do que antes e vai ter que performar muito
melhor. Entdo assim, comeca a se criar um nivel de exigéncia muito
alto e vocé néo tem nem tempo de respirar.” (Entrevistada 7)

Para ela, ndo houve mudanca dos sentimentos ao longo do tempo, o que
houve para ela foi uma adaptacéo a nova realidade:

“‘Eu acho que ao longo do processo vocé sé vai ficando
mais confortavel com aquilo de novo que te mandaram fazer [...].
Mas continuava sendo muito trabalho, a gente continuava sabendo
que era muito trabalho, mas vai ficando mais confortavel naquilo que

fazia e vocé faz um pouco mais rapido.” (Entrevistada 7)

Segundo Kotter (1997), as mudancas sempre geram algum custo para o
individuo, que estara disposto a pagar, desde que consiga encontrar algum
ganho associado. Este ganho néo foi identificado pela Entrevistada 7 que via a

cada nova mudanca, uma nova carga de trabalho.
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Em contraponto a isso, Kets de Vries e Balazs (1999), dizem que muitos
estudos tém considerado as pessoas como seres estritamente racionais que
mudam seus comportamentos de acordo com as informacdes que recebem e
agem de acordo com seus interesses proprios e as emogdes, por sua vez, sao
tidas como irracionais, logo, ndo devem ser levadas em conta no mundo
organizacional. Esses autores também acreditam na existéncia de um mundo
interior repleto de desejos, anseios e fantasias, que deve ser atendido.

A Entrevistada 7 em algumas falas comenta que na empresa onde trabalha
€ passou por esse processo era muito dificil que os funcionarios em geral
recebessem elogios por seu trabalho, revelando uma necessidade interna néo

atendida.

O Entrevistado 8 diz que recebeu com tranquilidade a noticia de que
haveria uma reestruturagdo em sua empresa, perguntado a que ele atribui ter
tido esta reacdo num momento que ele considera como uma das mudangas mais
drasticas que passou, responde:

“Muito ao conhecimento. Ter conhecimento da verdade [...]. Se
pensar como individuo, eu acho que é fundamental vocé passar as
turbuléncias da vida, que toda vida tem. Quando vocé tem um
autoconhecimento, vocé passa esses momentos melhor, vocé
sofre, vocé chora, tem perdas, essas perdas te machucam,
deixam feridas, mas o teu autoconhecimento, te faz passar com
mais leveza. Entdo, o conhecimento que eu tinha de administracéo,
conhecimento que eu tinha da empresa, a visdo que eu entendo que
as empresas precisam ser competitivas... entdo, eu entendia que
aguilo deveria ser feito... Que pena gque eu que tava na linha de

fogo!” (Entrevistado 8)

Ao analisar esta fala, observa-se, como no caso da Entrevistada 3,
caracteristicas de pessoas e organizagfes resilientes segundo Coutu (2002,
apud Barlach, Limongi-Franca e Malvezzi, 2008) como, a firme aceitacdo da
realidade e a crenca profunda, apoiada por valores fortemente sustentados, de
que a vida é significativa.

Isso, porém, ndo significa dizer que ele ndo teve sentimentos ou reagdes
negativas. Quando houve o desligamento de varios funcionarios de seu convivio

ele sentiu muito essa perda e ficou muito triste, porém o entendimento da
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necessidade que o0 momento pedia, foi um dos fatores que o fez superar esses

sentimentos.
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5. Conclusodes

A forma como a mudanca € conduzida pelos gestores impacta de maneira
significativa a percepcdo, as reacdes e os sentimentos dos individuos que
sofrem o processo de mudanga.

Neste estudo foi analisado como a estruturacdo, a comunicacdo, O
incentivo a participagdo e ao envolvimento, e a abertura que tiveram com as
liderancas impactou de forma positiva ou negativa as percepc¢les, reacdes e
sentimentos dos colaboradores.

No quesito estrutura percebeu-se que quanto mais bem estruturada a
mudanga, quanto mais claros sdo seus objetivos e metas e a forma como eles
serdo atingidos, melhor é a reacéo dos individuos frente ao processo. Isso pode
ser explicado pela garantia dada ao individuo de certa previsibilidade do que ira
acontecer e isso, por sua vez, contribui para a reducdo das insegurancas e
tende a aumentar o grau de controle que o individuo possui sobre a situacao.
Como diz Conner (1995), quando a necessidade de controle é atendida, reduz-
se o desconforto da inseguranga.

A comunicacao da visdo da mudanca deve ser clara, de forma a gerar um
bom entendimento do processo, e esta intimamente ligada a criacédo da visédo de
longo prazo da mudanga, 0 que por sua vez, estd relacionado ao seu
planejamento e a estruturacdo. Nao havendo este planejamento, fica dificil haver
uma comunicagéo clara de onde pretende-se chegar. Outro fator importante na
comunica¢do da visdo da mudanca € que a lideranca deve comunica-la ndo
somente com palavras, porém com a¢des que sdo mais impactantes.

Outro ponto de atengdo que surge em alguns casos é o fato dos rumores e
da chamada “radio corredor”, ou seja, dos canais informais de comunicacao que
acontecem dentro da empresa, algo que é pouco falado pelos autores aqui
estudados, mas que sdo de grande representatividade nos processos de
mudanca organizacional.

Quanto a participacdo e o envolvimento dos funcionarios, os autores Kotter
e Schlesinger (1979, apud Palmer, Dunford e Akin, 2008) defendem que quando
h& oportunidade para que os individuos participem e contribuam para 0 novo

cenario é mais dificil que eles resistam as transformacdes, confirmando a teoria
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do desenvolvimento organizacional. Neste estudo, de acordo com o0s
entrevistados, tal teoria foi confirmada, uma vez que aqueles que nao se
sentiram envolvidos no planejamento foram mais impactados negativamente,
enquanto os colaboradores que contribuiram direta ou indiretamente com o
planejamento se sentiram menos impactados pela mudanca.

Os autores aqui estudados dizem que os lideres inteligentes estimulam o
didlogo sobre percepcbes e sentimentos negativos durante o processo de
mudanca, pois o pior tipo de resisténcia a ser gerenciada é o tipo implicita. Nos
casos estudados, somente trés tiveram essa abertura com as liderancas e
atestaram que isso foi um dos pontos essenciais para entenderem e transporem
0 processo.

No relato dos participantes as reagfes e percepcdes negativas nao
geraram comportamentos que impedissem a concretizacdo do processo de
mudancga. Porém as reagfes negativas se bem administradas pela lideranca
poderiam ter sido minimizadas. Vale ressaltar que o0s principais sentimentos
negativos causados foram: frustracdo, angustia, ansiedade, inseguranca,
presséo por mais produgcdo nas mesmas condi¢coes.

Além dessas, outras questdes de implementacdo da mudanca também
apareceram de maneira pontual, como por exemplo: a falta de uma lideranca
forte que demostrasse acreditar no processo, a falta de uma coalizagéo
administrativa, a divergéncia entre dircurso e pratica e a necessidade da
existéncia de uma area que ouvisse o individuo e pudesse fazer algo a respeito
de suas percepc¢oes, principalmente nos casos onde ndo havia abertura com a
lideranga. Sobre tais, ndo houve maiores aprofundamentos, mas valem novos
estudos, por exemplo sobre a importancia da coalizacdo administrativa e de
como os objetivos individuais podem afetar na conduc¢do do processo.

Diante disso, concluimos que conforme apontado pelos autores aqui
estudados, a mudanca é sempre um processo dificil de ser conduzido e vivido,
mas ha préticas de gestdo que podem contribuir para a redugéo das incertas do
processo e insegurangas naturais dos individuos impactados, como: a
estruturacdo, a comunicagdo, o incentivo a participacdo e ao envolvimento dos

colaboradores e a abertura destes com suas liderancas.
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Apéndice

Roteiro de Pesquisa

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Qual a sua formagéo?

Quanto tempo vocé tem de trabalho?

Quais funcgdes ja exerceu?

Qual mudanca organizacional que vocé passou que mais te impactou?
Em qual empresa?

Por que foi a que mais te impactou?

Do que se tratou a mudanca?

Quanto tempo durou? (Se ja teve um fim)

Como vocé ficou sabendo que a mudanca iria acontecer?

Como a mudanga aconteceu? Houve etapas?

Quais os fatos marcantes da mudanca?

Como foi o nivel de urgéncia?

Qual foi a sua reacéo ou sentimento inicial ao saber que a mudanca iria
acontecer?

Essa reacao ou sentimento mudou ao longo do processo?

Quem eram as pessoas responsaveis por fazer a mudanga acontecer?
Vocé pdode falar de seus sentimentos, percepgdes ou reacdes com
alguém que era responsavel pela implementagcdo da mudanca?

Vocé tinha alguma responsabilidade ou participagédo no processo de
mudanga?

a. Se sim, qual? Por que vocé acha que Ihe foi atribuida?
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b. Se ndo, por que vocé acha que nédo lhe foi atribuida nenhuma

participacao/responsabilidade?



