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RESUMO

O presente trabalho de dissertacdo tem por objestudar a mudanca em curso em
uma empresa publica, de modo a fornecer subsidi@s que a direcdo da organizacao faca
uma conducado eficaz do processo de mudanca. Ragr & objetivo desta pesquisa, foi
conduzido um estudo da literatura especializadascdndo caracterizar mudanca
organizacional, os fatores que a afetam e as #xmionhecidas para sua gestao eficaz. Em
seguida, foi desenvolvido e aplicado um instrumel@gesquisa que possibilitou identificar
na empresa estudada, os fatores que afetam as gasdarganizacionais em curso. Os
resultados mostram que os autores pesquisadosemirigrande relevancia aos fatores que
sdo obstaculos as mudancas organizacionais e cqamicacdo do questionario permitiu
conhecer 0s obstaculos reais e potenciais da empesquisada. Conclui-se que o0s
obstaculos identificados pelos diversos autore®iposer sintetizados nos oito erros que as
empresas cometem em processos de mudancas, deporitbohn Kotter, e que os obstaculos
identificados na empresa pesquisada podem servaulgidios para auxiliar a direcdo da

mesma a gerir de forma eficaz as mudancas.

Palavras-chave Mudangas organizacionais. Obstaculos. Diagnostarganizacional.

Empresa publica.
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ABSTRACT

This paper aims to study the change in coursepaoldic company, in way to supply
subsidies so that the direction of the organizati@kes an effective transport of the change
process. To reach the objective of this researcstudy of specialized literature was lead,
searching to characterize organizational change,falstors affect that it and the known
techniques for its effective management. After titalvas developed and applied a research
instrument that it made possible to identify in #tedied company, the factors that affect the
organizational changes in course. The results gshawthe researched authors attribute great
relevance to the factors that are obstacles to diganizational changes and that the
application of the questionnaire allowed to knowe tieal and potential obstacles of the
researched company. One concludes that the idmhiifibstacles for the several authors can
be synthesized in the eight mistakes that the cammpacommit when managing changes,
described by John Kotter, and that the identifibdtacles in the researched company can

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

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

As empresas tiveram até metade do século XX, ubiemte de mudancas lentas e a
competicdo entre elas se restringia a niveis loeasdministraveis (MUNFORD, 2002).
Porém, a partir dai, o ritmo destas mudancas deraueexponencialmente e ndo mostra
sinais de que vai arrefecer.

As transformacfes ocorridas no cenario global réirpde 1945, principalmente no
plano econdmico, sdo as que mais diretamente t@agioecom a conformacdo do ambiente
vivido pelas organizacdes nos dias atuais (DRUCKER®9; REZENDE FILHO, 1991). O
periodo pés Segunda Guerra Mundial marca uma faserelscimento para o sistema
capitalista, por isto conhecido como “Anos Dourdd@®ATTOS, 1998). Este periodo é
marcado por expressivo aumento do consumo, acoragargor um aumento produtivo sem
precedentes na histéria, provocado em grande paeta automacdo dos processos
(REZENDE FILHO, 1991).

O Paradigma Tecno-Econdémid®TE) (DOSI; FREEMAN; PEREZpud LASTRES;
FERRAZ, 1999) desta época, marcado por um modelganaracional Fordista, €
caracterizado pela producdo em massa, uso intedgviecursos naturais e organizacoes
grandes, estaticas e pouco flexiveis (CASSIOLATE9] MALDONADO, 1999).

A partir dos anos 70, este modelo que proporci@abagemonia dos Estados Unidos,
principalmente das empresas americanas, da siragstdgnacdo, devido a fatores como a
crise do petroleo, a perda de credibilidade dordélguerra do Vietnd e a desaceleracdo dos
investimentos americanos na Europa (ALBAGLI; HARVEApud LASTRES; FERRAZ,

1999; MATTOS, 1998).

! paradigma Tecno-Econémico: indica uma série deotegias e inovacdes que provocam transformacgdes na
sociedade e conformam uma série de setores eamesd(politicos, sociais, econémicos etc.), ditandeas
formas de se produzir, comercializar, fomentaiadatde econdmica etc.



A resposta foi dada pelo proprio sistema capitaligie, a partir da década de 1970,
comeca a sinalizar no sentido de uma politica eom# liberal, com a flexibilizacdo dos
instrumentos regulatorios de movimentacdo de dapiapeculativos e com a abertura
crescente ao comércio internacional (MATTOS, 1998).

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

* Antensificacdo do processo de globalizacdo ecicaire
» Os crescentes avancos tecnoldgicos, principalmeatge areas de informatica e
telecomunicacdes.

O processo de globalizacao se intensifica a pdotiafrouxamento dos instrumentos
regulatorios tanto para o transito de capitaishtpupara o transito de mercadorias. Porém,
foram as evoluc¢des acontecidas no campo das tgga®lda informacao, principalmente na
informatica, telecomunicacdes e microeletronica (IBONADO, 1999), que permitiram a
intensificagéo deste processo (REZENDE FILHO, 1991)

Parte da resposta dada pelo sistema capitalistaemeu pelo surgimento de um novo
PTE, denominado PTE das tecnologias da informamé@ae a informagé&o e o conhecimento
passaram a condicdo de principais insumos de um mawelo produtivo (DANTAS, 1999;
DRUCKER 1999; CASSIOLATO, 1999) voltado para o diemento do mercado, agora de
uma forma segmentada. Tem-se a partir dai, a egiat@le uma verdadeira economia do
conhecimento (LEMOS, 2000) e de uma sociedade dioemimento (DRUCKER, 1999).

O fendbmeno da globalizacdo provocou mudancas remjar dos mercados e da
concorréncia, envolvendo interdependéncia entreagsntes que atuam no mercado,
estabelecendo uma rede onde existem “possibilidadeltas da acdo criativa do homem”
(SALES FILHO, 2000, p. 42). Temos como caracterdstido ambiente resultante da

interacdo entre tecnologias da informacéao e glpagdio as seguintes:



* Geracao, difusdo e gerenciamento de informacfesnbecimentos, a um custo
reduzido;

* Maior integracdo entre os agentes econémicos, iispetente entre os colaboradores
da organizacdo (LASTRES; FERRAZ, 1999);

« Grande capacidade de armazenamento e transmissaaltimentos;

» [Estabelecimento de redes que interligam os agentg®micos em tempo real;

* A informacdo passou a estar disponivel de forma mamocratica, permitindo sua
troca em tempo real por pessoas situadas em kdiséistos do globo;

« O comércio eletrdnico permitiu que as empresascaeskem seus produtos em
gualquer lugar do mundo, quebrando as fronteira®nais de uma forma muito mais
intensa do que a vista em épocas anteriores; e

* A concorréncia ganha nova dimensao, pois com coidgues mais exigentes e precos
mais competitivos (fruto de fatores como a quedapd@ecionismos estatais e
deslocamento de atividades intensivas em mao-de{mma paises onde esta € mais
barata) a empresa precisa se adequar ao mercado enais 0s consumidores a
empresa, ou ao que ela produzia.

Uma caracteristica que merece ser citada a pgael@,importancia que possui, tanto
pelo seu grande alcance, quanto pelas consequ@uegsovoca, é:

* A velocidade com que as mudancas acontecem nesgte ambiente (ALENCAR,
1996; LEMOS, 2000; MUNFORD, 2002).

Toda esta conjuncao de fatores, que ocorre a parsegunda metade do século XX,
vai gerar um novo ambiente, de caracteristicasegrridas anteriormente, com diversas
consequéncias que pressionardo as organizacfedangaue a adocdo de inovacgdes, como

mostra a Figura 1.



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

v v v v

A GLOBALIZAGAO DOS MERCADOS E A CONCORRENCIA

v v

MAIS OPORTUNIDADES
- Mercados maiores
- Menos barreiras

MAIS RISCOS
- Maior concorréncia
- Maior velocidade

v v

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

- Fus@es e aquisi¢des
- Mudanca estratégica
- Mudanca cultural

Figura 1. For¢cas Econdmicas e Sociais Impulsionanidecessidade de uma Grande
Mudanca nas OrganizacGes (adaptado de KOTTER, p999)
A respeito do contexto descrito anteriormente, smmpronunciou Galuppadud
GONCALVES, 1998, p. 17):
“As organizagOes ndo podem impedir o mundo de m@lanelhor que elas
podem fazer é se adaptar. As mais espertas mudasmdmserem obrigadas
a fazé-lo. Aquelas de sorte conseguem dar um ppiendo a presséao
inevitavel chega. As outras séo as perdedorasbamcairando historia”.
Nao faltam exemplos de empresas que em determi@pdea foram padrbes de
referéncia para seus setores e anos mais tardemhaumido do mercado, ou perdido a
importancia, por ndo terem acompanhado a mudareaajaperava em seus mercados. Essas

empresas acreditaram que o fator que havia gaoantideu sucesso naquele determinado

momento iria garanti-lo no futuro. Porém, as codeé; do mercado mudaram, novas



regulamentacdes surgiram, novos padrbes de conc@yé novas exigéncias dos
consumidores, novas tecnologias, novos padrbesudédgde, que determinaram novas
condicdes de jogo, as quais elas ndo haviam acdragarfGONCALVES, 1998).

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

. a taxa de transformacdo do ambiente crescead pressdes sobre as
organizagfes para que se transformem aumentag@rddmas décadas. Se
esse for o caso, a Unica solucéo racional sera@dgrenais sobre o que gera
uma mudanca bem-sucedida e passar esse conhecipaat@rupos de
pessoas cada vez maiores.” (KOTTER, 1999, p. 31)

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

A organizagdo pesquisada iniciou em 2006, a gz de mudancas, premida por
dificuldades financeiras que comprometiam seriamentempresa. Ela precisava ganhar
competitividade e tornar-se auto-sustentavel. Asgiras iniciativas de mudanca foram o
estabelecimento de projetos prioritarios, mudamgasstrutura da empresa e adogdo de um
sistemaEnter prise Resour ce Planning (ERP).

Dentro deste contexto, este trabalho tem por igbjestudar a mudanca em curso na
empresa pesquisada, realizando um diagnésticoaqnech subsidios para que a direcdo da

organizacéo planeje uma gestéo eficista mudanca.

1.2 JUSTIFICATIVA

E importantissimo para a empresa pesquisada gqueudanca que estd sendo

conduzida nao fracasse, pois como ja foi dito, pgkcisa recuperar sua competitividade,

? Eficacia: “extensdo na qual as atividades plamsjasfio realizadas e os resultados planejados catbzst
(ABNT, 2005, p. 10)



tornando-se lucrativa. Porém, o quadro néo é aromaadis diversos estudiosos de mudancas
organizacionais concordam que a taxa de fracasdesnprocessos € bastante alta, ou seja, as
empresas empreendem esforcos enormes, comprometecutsos financeiros, humanos,
além de precioso tempo, para no final, ndo verers gbjetivos iniciais atingidos.

S&o varios os fatores que atuam em um processoud@nca, influenciando seu
sucesso ou fracasso, como aspectos humanos, aamyiestruturais, entre outros. Identificar
estes fatores, compreender sua interacdo e o noodo afetam a mudanca, permite ao gestor
atuar sobre eles de forma que a mudanca em curso&wprganizacao tenha sucesso, ou seja,
alcance os objetivos.

Os dirigentes da organizacdo pesquisada perceb&raptessidade de uma gestéo
eficaz da mudanca em curso e iniciaram um projeto o objetivo de aprimorar a gestao
desta mudanca. Foi neste quadro, que o autor disstrtacédo recebeu o convite no final de
2007, para participar do referido projeto, ficanclam a responsabilidade de fazer um
diagndstico inicial que respaldasse o planejamguéose seguiria.

Foi a partir deste contexto, que surgiu a idéistalg@esquisa, com 0 objetivo de
estudar na empresa pesquisada, a mudanca emaeirsodo a fornecer subsidios para que a
direcdo da empresa planeje a gestdo desta mudansaguindo os resultados almejados, ndo
incluindo a organizacao nas ja citadas estatistiedsacassos.

Além da contribuicdo direta e pratica para a esgpsm questao, o trabalho ampliara a
compreensao dos processos de mudancas em empibbeasp contribuindo para que outras
tenham sucesso em suas iniciativas de mudanca.

Por fim, este estudo se somara as diversas e tampes pesquisas sobre mudancas

organizacionais, contribuindo para ampliar o arcgbaleste campo do conhecimento.



2 MUDANCA ORGANIZACIONAL E GESTAO DA MUDANCA

O capitulo 1 explicou como as mudancas sociaigidés e econdbmicas acontecidas
no mundo na segunda metade do século XX, afetasarganiza¢cdes modernas, a ponto de a
mudanca ter se tornado um imperativo para elas.

A respeito destas mudancas que se operam naszagfaes, 0s estudiosos concordam
invariavelmente, que elas levam muito tempo pammtacer, custam caro, além de serem
desanimadoras para um grande numero de pessaostsarites para algumas e traumaticas
para outras.

Realizar uma mudanca organizacional é uma ta@fainimo desafiadora, sendo na
maioria das vezes herculea, 0 que se comprovagomsccomo 0s seguintes:

» Estima-se em 70% o indice de fracasso em procegsosudancas organizacionais
(BEER; NOHRIA, 2000).

» Descobriu-se, a partir de dois estudos conduzidatenada de 90, que dois tercos dos
programas de gestdo da qualidade total foram amgidos por ndo apresentarem 0s
resultados planejados (SENGEal., 1999).

* Diversos artigos apresentam uma taxa de 70% deaskacem iniciativas de
reengenharia (SENG&. al., 1999).

» Kotter (1995) estudou mudancas organizacionaisnelgi que mais da metade nao
sobreviveu as fases iniciais.

Portanto, o entendimento dos tracos caractersséisonudancas, sua dindmica e como
ela afeta as pessoas e organizagfes, pode sarendd entre o sucesso e o fracasso. Para
comecar a entender o fendbmeno da mudanca orgamahoé necessario defini-la.

O dicionério Aurélio (FERREIRA, 2005) define mugancomo “o ato ou efeito de

mudar”. Para o verbo mudar sdo apresentadas dezelesmicOes diferentes, sendo que as



gue mais interessam a este trabalho sdo as segalispor de outro modo; dar outra direcao
a; substituir; transferir para outro local; alterarodificar; fazer apresentar-se sob outro
aspecto; transformar, converter; sofrer alteragé@mificacao; tornar-se diferente do que era”.
Porém, quando empregado a organizacgdes, ele adgui@nos que devem ser explicitados.

Lima (2003) apresenta uma coletanea de definip@e#a mudanca organizacional

encontradas na literatura, conforme a Figura 2.

Definic6es encontradas

Referéncia

Toda a alteracgdo, planejada ou ndo, ocorrida nanmagdo, decorrente de fatores
internos e/ou externos a mesma, que traz algum ctmpaos resultados e/ou nas
relacdes entre as pessoas no trabalho.

Bruno e Faria
(2003)

Qualquer transformacdo de natureza estruturalatégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de outro componente, capaz de gerar fionpat partes ou no conjunto da
organizacéo.

Wood Jr. (2000)

Atividades intencionais pré-ativas e direcionadgsra obtencdo das metas
organizacionais.

Robbins (1999)

Resposta da organizacdo as transformacgfes quenigmw ambiente, com o intuito de

A L Nadler et. al.
manter a congruéncia entre 0s componentes orgamzég (trabalho, pessoas, (1994)
arranjos/ estrutura e cultura).
Acontecimento temporal estritamente relacionadon® udgica, ou ponto de vista
e IR Ford e Ford
individual, que possibilita as pessoas pensarenal@ein sobre a mudanca que (1994)

percebem.

Seqliéncia de eventos que se desdobram durantst@neia de entidade organizacional
e que relatam um tipo especifico de mudanca.

Van de Ven e
Poole (1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e tésnicntificamente embasadas, Porras e
objetivando mudanca planejada do ambiente de hapabm o objetivo de elevar o Robertson
desenvolvimento individual e o desempenho orgaiurat (1992)
Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-segtktroede impressdes sobre a relacao Woodman
entre variaveis dindmicas. (1989)

Alteracdo significativa, articulada, planejada ermgionalizada por pessoal interno ou
externo a organizacdo, que tenha o apoio e superda administracdo superior, e
atinja integradamente os componentes de cunho atenpental, estrutural, tecnolégico

e estratégico.

Araujo (1982)

Figura 2. Defini¢cdes tedricas sobre mudanca orgamnal (LIMA, 2003, p. 23)




Para Lima (2003, p. 25)udanca organizacional é:
“... qualquer alteracado, planejada ou ndo, hospooentes organizacionais
— pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura —nas relacbes entre a
organizacdo e seu ambiente, que possam ter comegmgi@éelevantes, de
natureza positiva ou negativa, para a eficiéncidicAg@a e/ou
sustentabilidade organizacional”.
Para Mandellgt. al. (2003, p. 55), mudanca organizacional “signifi@aofganizacao]
romper com o existente, ir de algum lugar atuah pema nova posicao.”
Além da sua definicdo, outros aspectos da mudamganizacional devem ser
conhecidos para seu entendimento, como seus tguss, relacdo com a cultura da

organizacdo, com o comportamento das pessoas, @prendizado organizacional e com a

estratégia da organizacdo, bem como os fatorea gtetam.

2.1 TIPOS DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

As mudancas s&o divididas em tipos de acordo camtodo de abordagem, escpo
freqUéncia e dimenséo.

Mandelliet. al. (2003) divide as mudancas em dois tipos, de acowdoo método de
abordagem escolhido pela organizacéo:

* Mudancas que requerem uma abordagem de analise esmucao de problemas
envolvem a solugcéo de problemas de contornos dalios. Essas sdo mudancas
superficiais, que alteram processos e competéncias.

* Mudancas que requerem uma abordagem de transformaga competitiva
envolvem a solucdo de problemas complexos e sermoutorno definido. Essas séao
mudancas profundas, que alteram estratégias, ddeleti estrutura e cultura da

organizacao.

% Escopo: segundo o dicionario Aurélio (FERREIRAQZDsignifica “alvo, mira, intuito, inteng&o”.
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Para Beer (2003), as mudancas se dividem em qiads) de acordo com Seu escopo:

* Mudanca estrutural: busca um rearranjo das pecas da estrutura, ddimbter um
desempenho organizacional superior.

* Reducao de custashusca a melhoria do desempenho pela reducaaidtissc

* Modificagdo dos processaosbusca analisar e reformular os diversos processos
organizacionais, tornando a empresa mais eficéizierge.

* Mudanca cultural: sdo esforcos voltados para os relacionamentosamosn seja a

revisao do estilo de lideranca, ou a forma commpresa trata os clientes.

Motta (1999) classifica em cinco os tipos das mgda, segundo seu escopo:

e Mudanga como um novo compromisso ideolégicmcorre quando ha uma mudanca
dos valores ou crencas da organizacgao.

 Mudanca como imperativo ambiental ocorre por uma necessidade de reagir as
mudancas ambientais externas.

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

* Mudanca como uma intencado socialocorre quando se altera as interacdes sociais
gue acontecem dentre dos diversos sistemas dengardzacao.

e Mudanga como transformacéo individual ocorre quando o individuo altera sua

forma de ver a realidade que o cerca.

Outro enfoque lancado por Beer (2003) é o daifiessio das mudancas baseado na

freqliéncia com que acontecem:

* Mudancas descontinuascaracterizadas por grandes esforgos feitos desf@ontual.
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 Mudancas incrementais continuas caracterizadas por esforcos menores e

frequentes.

Para Lima (2003), as mudancas dividem-se em dpas,t de acordo com sua
dimenséo:
* Incrementais. caracterizadas pela melhoria continua da orgeéaom a realizacao
de pequenos ajustes.

* Radicais caracterizadas por uma ruptura no desempenhmgdainacao.

Burke e Litwin (1992 apud NEIVA; PAZ, 2007) dividem as mudancas
organizacionais em dois tipos, de acordo com a rbaE
» Transformacional: quando mudam a missao ou cultura da organizacéao.
» Transacional quando mudam as demais caracteristicas da oegdoizsendo esta de

menor vulto.

Segundo Mandellet. al. (2003), a mudanca deve ter uma amplitude adegaada
necessidades da organizacdo, definidas a partunte analise estratégica. A comparacao
entre o futuro desejado e o presente da organizéeféra o nivel de mudanca em que ela
deve se envolver. Para estes autores, sdo quatdimensdes que as mudancas podem
assumir:

e Saltar: envolve uma grande mudanca de posicionamentongaesa no mercado,
criando novos negocios, novos produtos, NovVos semsetc.
* Reconfigurar: envolve uma mudanca interna, como revisdo doCepsms,

alinhamento da infra-estrutura fisica, desenho ddeto de gestdo econdémico etc.
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* Focar: envolve uma mudanca setorizada, a partir da igébnde oportunidades ou
riscos.
* Potencializar. envolve uma mudanca dos aspectos humanos, costemas de

remuneragao e recompensas, programas de aprendizdiddho em equipe etc.

Beer e Nohria (2000) agrupam método de abordagsogpo e dimensdo em dois
tipos genéricos de mudancas, denominando-as dé&aTea Teoria O, conforme a Figura 3.
A Teoria E enfatiza uma abordagem econémica (ovdh da palavra econémica), buscando
melhorar o fluxo de caixa e o valor das acbes. &rideO enfatiza uma abordagem centrada
Nos recursos organizacionais (o “O” vem da palarganizacionais”), buscando mudar a

cultura da organizacao a partir da adequacéo dssreeursos.

Dimensdes da mudancg Teoria E Teoria O Teorias E@
combinadas
Metas Maximizar o valor para | Desenvolver recursos Aceitar explicitamente o
0s acionistas organizacionais paradoxo entre valor

econdmico e capacidade
organizacional

Comando Gerenciar a mudanca deEstimular a participacdo | Estabelecer diretrizes de
cima para baixo de baixo para cima cima para baixo e
envolver o pessoal de
baixo para cima

Foco Enfatizar estruturas e Reforcar a cultura Concentrar-se
sistemas organizacional: simultaneamente no
comportamentos e “tangivel” (estruturas e

atitudes dos empregados sistemas) e no
“intangivel” (cultura
organizacional)

Processo Planejar e definir Experimentar e Planejar a espontaneidade
programas desenvolver
Sistemas de Motivar por meio de Motivar por meio do Usar incentivos para
recompensas incentivos financeiros comprometimento — usal consolidar as mudancas,
0 pagamento como mas ndo para induzi-las
contrapartida justa
Uso de consultores Consultores analisam p£onsultores assessoram @s consultores sdo
problemas e formatam ag geréncia na formatacdo | recursos especializados
solucdes de suas proprias solugégsque capacitam os
empregados

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

Segundo Schein (19%bud FERREIRAEt. al. 2002, p. 272), cultura organizacional

-CD-\

“Um padrao de pressuposicdes basicas compartilhapasndidas por um
grupo, na medida em que resolveram seus probleenadaptacdo externa e
integracdo interna, e que funcionaram suficientéendiem para serem
consideradas como validas e, portanto, ensinadae@ms membros como
0 modo correto de perceber, pensar e sentir ergaeka esses problemas.”

Schein (1997) propde um modelo onde a culturangposta por artefatos, valores e
pressupostos basicos. Os artefatos correspondeartearpais visivel da cultura (estruturas,
processos, ritos etc.), os valores determinam @dhes organizacionais (visdo, estratégias,
metas etc.) e 0s pressupostos basicos sdo assog;adividuos (segundo o autor, eles sao
o cerne da cultura).

Mandelli et. al. (2003) definem a cultura como a soma de todos adsras da
organizacdo, compreendendo as crencas e as prégca® estas, a forma de colocar em uso
as crencas. Como exemplos, temos os mitos, ritaboos e herdis da organizacao.

Para Kotter (1999), a cultura é o conjunto de r@rm valores. As normas ditam a
forma de agir e sdo ensinadas aos novos membragdaizacdo. Os valores dizem respeito
as crencas compartilhadas pelo grupo e tém raizés pnofundas que as normas, como
mostra a Figura 4.

A cultura da organizacdo pode influenciar fortetaea comportamento dos seus
membros e até mesmo, a ocorréncia de mudancasizaganais, pois faz com que as

pessoas estabelecam habitos, crencas, precone#itpse se apeguem a eles por serem

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

- Os funcionéarios respondem rapidamente as
solicitacdes do cliente.

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

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

A

VALORES COMPARTILHADOS

v

v - Os gerentes se importam com os clientes.
. - Os executivos preferem débitos a longo prazo. Extremamente
Invisivel - Os funcionarios estdo mais preocupados com a dificil de mudar

gualidade do que com a quantidade.

Figura 4. Alguns exemplos de componentes da cuttn@orativa (KOTTER, 1999, p. 151)

A relacéo entre cultura organizacional e mudalmgganizacionais ocupa um espago
consideravel nos estudos sobre o tema. Segundin3&8e0,apud TAMAYO; MENDES;
PAZ, 2000, p. 2), “... sem ele [0 conceito de aalfundo nos seria possivel compreender a
mudanca e a resisténcia a mudanca...”. Para Mimgizi¥hlstrand e Lampe(2000), as
mudancas radicais na estratégia precisam ser lassead mudancas fundamentais na cultura, a
partir de um questionamento das crencas da org@mzdercal (2001) conclui a partir de uma
pesquisa, que a cultura organizacional interferealoance dos resultados planejados pela
empresa. Paiva (2004) conclui que a cultura orgamonal afeta as mudancas
organizacionais, na medida em que existem culagaptativas, que favorecem as mudancgas,
e culturas que n&o proporcionam condi¢des paraudamgas.

Alguns autores (CARBONE; CAMPOS; BAIARDI; CAVEDON apud
ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003) apontam a existénale tracos caracteristicos de uma
cultura organizacional brasileira, que dificultans audangas organizacionais, como:
burocratismo, autoritarismo, paternalismo, averaés empreendedores, atitude de querer

“levar vantagem” e reformismo. Porém, AlcadiparCmribellate (2003), ressaltam que essa
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discusséo deve levar em conta as especificidadssogntextos plurais existentes no pais,
caracteristico por sua heterogeneidade, o que, 8se considerado, levard a analises
superficiais sobre as organizacdes brasileiras.

Para Schein (1997), a adaptacao das organizag@esdancas passa pelo aprendizado
organizacional, o que tem sido dificultado peldafale alinhamento entre trés subculturas
existentes nas empresas: cultura dos executivdfjrauda engenharia e cultura dos
operadores. Em situacfes de mudanca, essas tr@dtsids, que possuem suas visbes de
mundo proprias, entram em choque, gerando frustrdgdixa produtividade, entre outros
problemas. Faz-se necessario alinha-las, gerandmpreensdo muatua de que todas as visdes
de mundo séo validas. O autor destaca a importawigalorizacdo do ser humano, da
comunicacao interna eficiente e do aprendizado nizgeional, para 0 sucesso deste

alinhamento e consequientemente, das iniciativasutdianca.

2.3 COMPORTAMENTO E MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Estudos sobre resisténcia as mudancas organiaiigue utilizam uma abordagem
baseada no modelo da consisténcia cognitiva, suggree as pessoas tentam manter seu
comportamento e atitudes consistentes, mostraggonal intolerancia a ambiguidade. Como
a mudanca organizacional envolve a perda de certpessoas intolerantes a ambiguidade
preferem se agarrar atatus quo (FESTINGER; SALANCIK; BARTUNEK, GREENBER e
DAVIDSON; GUPTA e GOVINDAJARANapud NEIVA; ROS; PAZ, 2005).

Schiemann (199&pud NEIVA; ROS; PAZ, 2005) sugere que a resisténciaudanca
advém dos seguintes fatores:

* Sensacao de perda do controle sobre o que é familia

* Incerteza quanto aos novos processos e os ressitagerados da mudanca.
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* Perda de poder causada pela mudanca.
* Aumento de trabalho gerado pela mudanca.
* Mal entendidos e demandas néo claras no processodinca.

Vale e Thompson (199&pud NEIVA; ROS; PAZ, 2005) concluiram, baseados em
resultados de uma pesquisa, que a resisténcia angau@ mais forte quando os individuos
apresentam atitudes negativas frente a mudancguando a seguranca que possuem no
trabalho esta sob ameaca.

A resisténcia as mudancas se desenvolve justampentausa do medo que as pessoas
tém das perdas que sofrerdo, como perdas de pogigéder, beneficiosstatus, relacdes
sociais, relevancia dentro da organizacdo. A &%isd pode ser passiva, como a falta de
comprometimento, ou ativa, como oposicao diretaHBEF2003).

Segundo Beer (2003), as pessoas adotam trés dameoitos distintos frente a um
processo de mudanca. Os conservadores sao aqueleseferem as certezas, sendo 0s mais
resistentes. Os pragmaticos apoiardo as mudaneagpesentem solucdo para os problemas
da organizacdo. Os deflagradores preferem mudaachsais, que desafiam as estruturas
existentes. Estes estilos estado descritos na Fegura

Segundo Mandelkt. al. (2003), as pessoas nédo gostam de mudancas, goiafetam
as estruturas organizacionais (ai residem suasragg@es, desejos de crescimento, sua
posicdo), odayouts (residem ai outros simbolos de poder, demarcagatemitorio), os
sistemas de informacao (ai residem os acessoseat®s de poder, a forma de divulgar
resultados) e os rituais (sdo a garantia de sabeo @s coisas funcionam, proporcionando
certo conforto). A mudanca redistribui poder derdieo organizacdo, sendo que algumas
pessoas perdem, outras ganham e algumas podenriseuatede estavam. Normalmente as
que perdem poder e se mantém na empresa, toleraswaarealidade por falta de opcbes

melhores. Em suma, as resisténcias antes do poos@sdrocadas por outras resisténcias apos
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0 processo, ocorrendo 0 mesmo para as forcas vassigportanto para o autor, gerenciar

mudancas € gerenciar tensdes.

Estilos Caracteristicas

Conservadores - Geralmente parecem cuidadosomlitiados e organizados
- Preferem mudancas que mantenham a estrutura atual

- Podem agir com base em premissas convencionais

- Apreciam a previsibilidade

- Podem parecer cautelosos e inflexiveis

- Podem concentrar-se em detalhes e na rotina

- Veneram tradi¢des e praticas estabelecidas

Pragmaticos - Podem parecer praticos, flexiveisgodtos a concordar
- Preferem mudancas que enfatizam resultados giavei

- Preocupam-se mais com os resultados que contratiess
- Servem de mediadores e catalisadores para odémimto
- Mantém-se abertos aos dois lados de uma discusséo

- Podem adotar uma abordagem mais intermediaria

- Parecem ser mais orientados para o trabalho eipe=q

Deflagradores - Podem parecer mais desorganizediis;iplinados, heterodoxos e espontaneos
- Preferem mudancas que desafiem as estruturds atua

- Provavelmente desafiardo as premissas aceitas

- Apreciam riscos e incertezas

- Podem ser pouco praticos e deixar passar detafipestantes

- Podem dar a impresséo de ter idéias visionarsast@micas

- Podem demonstrar pouca consideracao pelas psl#iprocedimentos aceitos

Figura 5. Caracteristicas dos estilos pessoaiteféemudanca
(adaptado de BEER, 2003, p. 93-94)

Para Bovey e Hede (2001), a resisténcia dos ohadd a mudanca € um dos motivos
gue leva muitos programas de mudanca a falharem.

Hernandez e Caldas (2001) fazem uma andlise damgepredominantes sobre
resisténcia as mudancgas e concluem que os moddkisnges ndo tém sido eficientes na
solugéo desta questdo. Os pressupostos dessas témidados dos estudos realizados nas
décadas de 40 e 50 e assumidos como verdadesigerem&o foram adequadamente testados
e caracterizam a resisténcia de uma forma que eenoscontestada por estudos mais atuais.
Os autores elaboraram contrapressupostos (Figuwasd&)do alargar o horizonte de estudo

sobre o assunto.
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Pressupostos

Contrapressupostos

- A resisténcia a mudanca é um “fato da vida” eede
acontecer durante qualquer intervencdo
organizacional.

V- A resisténcia é escassa / somente acontecera en

circunstancias excepcionais.

- Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanca atal

contribuindo para sua ocorréncia ou agravamento.
- A resisténcia € um comportamento alardeado pel
detentores de poder e pelos agentes de mudanca
qguando séo desafiados em seus privilégios ou a¢d

A resisténcia a mudancga € maléfica aos esforgos d
mudanca organizacional.

e- A resisténcia é um fendmeno saudavel e
contributivo.
- A resisténcia é usada como uma desculpa para
processos de mudanca fracassados ou
inadequadamente desenhados.

- Os seres humanos sao naturalmente resistentes
mudanca.

a- Os seres humanos resistem a perda, mas deseja

mudanca: tal necessidade tipicamente se sobrepde

medo do desconhecido.

ma
e ao

- Os empregados séo 0s atores organizacionais co
maior probabilidade de resistir a mudanca.

m A resisténcia — quando ocorre — pode acontedes €

0s gestores, agentes de mudanca e empregados
(derivado da proposicao original de Lewin).

En

- A resisténcia a mudanca é um fendmeno grupal /
coletivo.

- A resisténcia € tanto individual quanto coletiva

resisténcia vai variar de uma pessoa para outra, ef

funcdo de muitos fatores situacionais e de percepg

>

e

Figura 6. Pressupostos classicos sobre resist@msigdanca e possiveis contrapressupostos
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 37).

Partindo dos contrapressupostos apresentados eoegeitos da psicologia da

percepcdo, Hernandez e Caldas (2001) elaboraramadslo de como o individuo percebe a

mudanca e reage a ela, apresentado na Figura 7.

Inicialmente, o individuo realiza o primeiro caimt@om a mudanca, através de canais

formais ou informais de comunicacdo da organizag@ada individuo perceberd as

informacdes de forma diferente, pois cada um seim@ia de uma forma especifica com o

ambiente.

Em seguida, o individuo ira processar as inforraagercebidas, comparando sua

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

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

apresentara uma resposta inicial, que pode ser:

Percepcéo de baixa consisténcia: quando a compadac®agagem pessoal com a

mudanca nao fizer sentido ou ndo puder ser codaijlia individuo tendera a rejeitar a

mudanca de forma ativa (por acreditar que a mudpoda causar algum mal a ele;
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por aversao ao risco; por incompreensao sobrezdssau implicagcbes da mudanca;
por baixa tolerdncia a mudanca etc.) ou passivtthgparadigma).

* Percepcdo de moderada consisténcia: quando a cagipacitada fizer sentido
parcialmente e o individuo se sentir estimuladaiscar novas informacdes. Segundo

0s autores, este € o0 caso mais frequente.

» Percepcéo de alta consisténcia: quando a compac#eda acima fizer sentido e as

consequéncias forem aceitaveis, o individuo tenal@@eitar a mudanca.

Exposiclo A mudanga  Processamento
ou Inovagaa Iniciad
_________________ AdDAD da
|_ T comporamento
Conhecimants, Baixa Parcepelo da Emogdes sironag
expactalivas, constsincia malanga como e posilvas Pamd
alifudes @ Baia motivagio 'I opeunidade Alegriatargulho
compariananas para ESpErAncamar
prociEssImantc I cawinha
eslendido |
Sovntien || okte ca I D:‘ﬁﬁ“
moderada inlo g e = :
Processamants Aita mativagio | |  adcionais e Processs TSR
e para processamano cogrifihie
procassamanto l.;. EslantEdo
estendido l
| l [ eeente
Atrbutos da congistinea Emoches
mudanga au Baia motrvagio I Percapgdc regatives
Inovacdo @ para da mudarga Frustracaoiraival
conseqiénclas rOCHSEIMIR D came wngiodadel
i ickagdia gslendado HI | ] ;:Tp:-wﬂ;z;:;ﬁa Experimantacta
S| Y ou acogis
Caractenisticas individuais Carcteristicas siuacionals
(Dogmatismio, empatia, mothagdo, cratvidade, aversso {Cullura sranizacianal, solidanedade grupal, confiitos
a0 risco, dependéncia, valores cullurais, sxpartse & —p grupais, valores do grepe; estrutura oepanizachonal -
confamnidads, por exampla) haramuia, procasse decistein, canals de comunkcagio,
divisdio da trabaihe, oie, — o estntus B poder, poe aemplo)

Figura 7. Modelo de Resisténcia Individual & Mudanc¢

(HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 39).

Qualquer que seja a manifestacdo no estdgio anteriindividuo pode se sentir

impulsionado a buscar novas informagfes. No prox@siagio, o individuo ir4 realizar o
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processamento estendido, buscando resolver amdissas percebidas anteriormente. Este
estagio € mais longo que o anterior e ao final,@sendividuos perceberdo a mudanga como
oportunidade ou ameaca.

O estagio seguinte € marcado pelo surgimento magd@es vinculadas as percepcoes
da mudanca como oportunidade ou ameaca. Em seguidalividuo integrard todos os
pensamentos e emocfes com suas acdes, gerand@gio estguinte, marcado pelos
comportamentos frente a mudanca:

* Resisténcia;
» Deciséo de superar a resisténcia (seja por medopsepressoes sociais);
* Indecisao; e

* Adocédo da mudanca.

Deve ser levado em consideracdo ainda, que exbésnconjuntos de variaveis que
exercem influéncia sobre o modelo, sendo elas ithaévs e situacionais.

Moura (2002) identificou que variaveis organizacis (processo decisoério, conflitos
internos, canais de comunicacdo e comprometimeat@lth administracdo) e variaveis
individuais (dogmatismo, etnocentrismo culturatalismo e medo do desconhecido) afetam
0 comportamento de resisténcia & mudanca, provocesgisténcia ativa (procrastinacgéo,
retraimento pessoal e inércia), resisténcia pas@hdiferenca, fazer somente o que for
ordenado), ou resisténcia branca (concorda, matamfo

Licks (2000) identificou em um estudo de campa@ durante o processo de mudanga
em uma organizacao, a alteracdo nas relacOes a pridtentes e a ndo legitimagao dos
objetivos da mudanca, devido a divergéncias deesses de grupos internos, foram fatores

ligados a resisténcia as mudancas vividas pelanaaygio.
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Os seres humanos desenvolvem habitos que respandera necessidade basica de
seguranca, tanto fisica, quanto emocional. A mualamganizacional, que invariavelmente
envolve mudanca de alguns desses habitos, repregsara as pessoas envolvidas, perda de
algumas certezas. Este sentimento de perda, sgp@di#, controle ou estilo de vida traz
consigo ansiedade e raiva.

Em uma mudanca organizacional as pessoas adotampodamento de grupo,
influenciando umas as outras, o que vai refletir gestdo do processo de mudanca
(MANDELLI et. al., 2003). A figura 8 mostra a distribuicdo do com@mento do grupo no
momento inicial da mudanca.

A leitura da Figura 8 indica que 15% das pessetma@ comprometidas de fato e de
forma espontanea com a mudanca, 35% tenderdo Gorgrortamento positivo, 35% das
pessoas ficardo em cima do muro (devido principalena sobrecarga de trabalho gerada pela
mudanca) e 15% das pessoas serdo totalmente messst@a Price Pritchethqud BEER,
2003) diz que 20% das pessoas comecardo apoiandalanca, 50% ficardo em cima do

muro e 30% se opordo a mudanca.

15% 35% 35% 15%

N3do-aderentes Aderentes

Figura 8. Curva de ades&o no momento zero de ingpipdo da mudanca
(MANDELLI et. al., 2003, p. 199)
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Independente das diferencas numéricas cabe arigieideslocar a curva da Figura 8

para a direita, conseguindo um apoio maior paran@sativas de mudancga, conforme

representado na Figura 9, pois conforme Damand@®@1l{, as atitudes dos lideres frente a

mudanca determinam a engajamento dos empregadsiscesso da iniciativa.

15%

35%

35%

15%

N3do-aderentes

Aderentes

Figura 9. Acéo do esforgo de lideranga para deskcarva inicial

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

A adaptacdo & mudanca segue uma sequéncia setaeth&ivenciada por pessoas

enlutadas por perdas de entes queridos, conforsdestreve Jiclkapud BEER, 2003):

ameacadas;

Choque: caracterizado por um periodo em que aggaese fecham, por sentirem-se

* Negacao defensiva: periodo em entram em conflibo @amudanca, agarrando-se aos

velhos habitos;

» Reconhecimento: periodo em que se analisam oepraistras da mudanca;

» Aceitacdo e adaptacado: as pessoas abrem méao Hos wébitos e seguem em frente.

Cada pessoa segue 0s passos acima em uma vedoditxénte, bem como existem

pessoas que ndo conseguem sair de determinadass,etapnando-se resistentes ou
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desistentes. Cabe ao lider ndo impor solucbes @mogmas estabelecer uma relacdo de
empatia com ele, para conseguir comprometimentoacomadanca.

E importante que ao realizar um esforco de mudarma@anizacéo procure preservar
0s lacos sociais existentes entre as pessoasjspwipode funcionar como uma base, um
ponto de apoio, que servira para dar segurangasg EOFFLER, 2003). A importancia deste
aspecto reside no fato de que, como ja foi ditoitamudas certezas serdo retiradas, o que
provoca um senso de desorientacdo nas pessoantiCgua elas terdo um referencial para se
balizarem durante o periodo € muito importante.

Segundo Kotter e Cohen (2002, p. 22), “evidénemwagadoras demonstram que o
problema mais fundamental em todos os estagiosrfdprocesso de mudanca] é modificar o
comportamento”. Para estes autores os sentimemriomedes tém mais capacidade de mudar
comportamentds do que abordagens racionais e analiticas, pois:

“a area cerebral que trata das analises sofissocagi@oduto mais recente na
evolucdo da espécie humana. A se¢do mais antigaaie woelumosa
transmite as informacdes diretamente dos sentid@s qs centros emotivos
gue instigam a acéo” (p. 195).

Portanto, a mudanca bem sucedida necessita dahondagem do tipo: ver — sentir —

mudar, conforme mostrado na Figura 10.

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

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

Lvisiveis, com énfase especial nesse ultimo atributo

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

atenuam as emog0es que solapam as mudangas necessarias -

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

4 \
MUDAR

Aidéia e a energia subjacentes mudam os comportamentos. As

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

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

prospero.

. S

Figura 10. Como as emoc¢des promovem mudancgas deocamentc
(KOTTER; COHEN, 2002).

2.4 APRENDIZADO E MUDANCAS ORGANIZACIONAIX

Fleury e Fleury (1995, p. 19) definem a aprendimage&mo um “processo (
mudanca, redtante de pratica ou experiéncia anterior, que padeou ndo, a manifesi-se
em uma mudanca perceptivel de comportame

Para Garvin (2002, p. 12), uma organizacdo quendpreé habil na criacéo,
aquisicao, interpretacao, transferéncia e retede conhecimento, e também na modifica
deliberada de seu comportamento para refletir nognkecimentos insights”.

Para Senge (1998, p. ., as organiza¢cdes que aprendem séo aq

"onde as pessoas continuamente expandem sua GapEdi® criar o
resultados que verdadeiramente desejam, onde novaste@s padrbes (

pensamento sdo alimentados, onde a aspiracaovaecddelibertada e onde
pessoas estdo sempre aprendendo sobre como apandenjunto’
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“Todas as organizacdes aprendem — no sentido aldagtarem a medida que o mundo
a sua volta vai mudando. Porém algumas [...] apmandais rapida e eficazmente que outras”
(SENGE et. al., 1999, p. 38). Senge (1998) propde a adocdo deo cdisciplinas
fundamentais para a formacao de organizacbes cadazgprender, que sao:

12) Pensamento sistémico: € a capacidade de wegamizacdo como parte de um
sistema complexo, onde as partes estéao inter-veladas. As mudancas devem ser vistas nao
como fatos simples e pontuais, mas como processdgyvem ser buscadas solucbes que
tenham alto impacto no desempenho. O pensametémgs integra as demais disciplinas.

2%) Dominio pessoal: as organizacfes sO aprentl@vesa dos individuos, portanto
estes devem procurar seu crescimento, estabelecemgl@isdo do futuro desejado e criando
um senso claro da realidade, de modo que existatensd@o criativa que leve a pessoa a
produzir os resultados pessoais almejados.

3%) Modelos mentais: sdo pressupostos pessoafsindemmente arraigados que
influenciam nossa forma de ver o mundo e agir. #ergizagem envolve o desenvolvimento
de novos comportamentos, a partir da analise dgwips pontos de vista.

43) Visao compartilhada: é uma imagem do futursepela pelos membros da
organizacao, que estimula o comprometimento ebaltna em equipe.

5%) Aprendizagem em equipe: compreende a capa&cidadalinhamento de seus
membros, para desenvolvimento conjunto de solugées problemas complexos, a partir de
uma complementaridade de conhecimentos.

As pessoas em uma organizacdo podem e devemsestgre se preparando para
mudancas, sendo que cabe aos lideres provocareatd®t que as exponha a pequenas
alteracdes na rotina, podendo ser nos processnasometas de desempenho. Porém, mesmo

preparadas, as pessoas passarao por algum choguenpum processo de mudancga, perdas
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sao inevitaveis. Os lideres deverdo entdo, cripages para que as pessoas Se expressem,
além de manté-las unidas como um grupo.

A mudanca incremental continua esta relacionadapacidade de aprendizado da
organizacdo. Para que ela aconteca, a organizag@ordonitorar o ambiente externo, em
busca de aspectos que poderédo afeta-la, mesmoogago prazo; bem como o ambiente
interno, verificando se sua estrutura e seus psosegtendem adequadamente a demanda do
ambiente (BEER, 2003) e a sua visdo de futuro.

Devido as mudancas provocadas pela tecnologia mbieate de trabalho, as
organizacdes tenderdo a uma segmentacdo interreadaasem tecnologia, produtos,
mercados, comunidades profissionais, entre outtmses. Estes segmentos da organizacao
desenvolverdo suas proprias subculturas, com n®delentais proprios derivados de
experiéncias de aprendizagem diferentes. A eficdanizacional € dependente cada vez
mais da integracdo das diversas subculturas, odgo@ndara um modelo de aprendizado
organizacional que permita a criacdo de modelostai'enompartilhados (SCHEIN, 2003).
Neste aspecto a comunicacdo é fundamental paratipernentendimento entre pontos de
vistas diferentes, o aprendizado coletivo e a foamacao da organizacdo (SCHEIN, 2003;
SCHEIN, 1997).

Schein (2003) acredita que o aprendizado orgaoizalcsé € possivel se acontecer
primeiro na subcultura executiva. Complementa queomunicacdo efetiva através dos
diversos niveis hierarquicos é importante para erajizado organizacional, pois cada
subcultura desenvolve sua forma prépria de apraddizcriando sua maneira peculiar de ver
o mundo.

Para Cardoso, Cardoso e Chaves (2005) gerentgslzauores e paternalistas nao
estdo preparados para liderarem equipes de alemngesiho, nem motivarem o aprendizado

individual e coletivo que caracteriza estes grupos.
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Garvin  (2002) ressalta que a aprendizagem orgapoizal demanda um
guestionamento do jeito habitual de se fazer asaspibuscando novas formas de pensar e

aceitando as diferencas.

2.5 ESTRATEGIA E MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Para Mandelliet. al. (2003, p. 57) a mudanca organizacional “ndo é umeim si
mesma”, s6 se justificando se levar a consecucéoljetivos estratégicos da empresa.

Os objetivos estratégicos sao a traducao da dedmituro da empresa, que por sua
vez é a descricdo de como ela pretende ser em unotie de tempo de longo prazo. Ambos
sdo elaborados levando em consideracdo a miss8ovalares essenciais da empresa. As
estratégias indicam como o0s objetivos estratégssrdo atingidos, ou segundo Kaplan e
Norton (2000), elas definem o plano de jogo. O @sso de planejamento estratégico
pretende garantir que a empresa se coloque engdituke superar a concorréncia e atinja o
estado delineado pela sua visdo de futuro. Comeoasicdes do ambiente estdo em
constantes mudancas, este processo deve ser axiaiteadinamico (MANDELLIet. al.,
2003; KAPLAN; NORTON, 2000).

O fracasso na implementacdo de estratégias girtoer de 70 a 90% (KAPLAN;
NORTON, 2000), sendo semelhante aos indices dassacna conducdo de mudancas,
apresentados no inicio do Capitulo 2 desta digseri@ue estdo na faixa de 70%. Portanto, o
grande problema ndo é o planejamento da estratéggs, sua execucdo (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Segundo Kotter (1999), um dos motivos que levarganizacdes a falharem em seus
esforcos de transformacao é subestimar o podeaqusédo de futuro tem para inspirar as

pessoas a agirem. Assim, a visdo de futuro deveesmo tempo, fornecer diretrizes claras
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quanto as acodes futuras e ser atraente aos imerdes funcionarios, justificando seus
esforgos extras.

Para ser eficaz, o planejamento estratégico tem @jém de ser originado de uma
visdo de futuro inspiradora, ser traduzido até ivelrdas acOes individuais, para que todos
saibam como apoia-la. Uma visdo de futuro clarafiea@nente traduzida garantird o
alinhamento e a sintonia de toda a organizacdo eorestratégia (KOTTER, 1999;
MANDELLI et. al., 2003; KAPLAN; NORTON, 2000), garantindo a neéessinergia de
esforcos para consecucao dos objetivos organizasion

A importancia da visdo e da estratégia para a ngadé indiscutivel, por fornecer a
motivacdo e o alinhamento necessario. Porém, q@asggléncia do processo, 0s autores nao
apresentam a mesma unanimidade, como se pode @enaabcolocacdes seguintes.

Para Mandellgt. al. (2003, p. 59)

“A primeira etapa do processo de construcdo dasangad passa
necessariamente por uma andlise e diagnésticoadessatégia”, para “(...)
efetuar um processo de raciocinio que (...) leveeguranca de que a
estratégia da organizagdo esté clara e suficiemgeque a empresa se alinhe
no Processo de Mudanca.”

Para Kotter (1999, p. 41-42)

“Pular logo para a visao ou, talvez, com frequéraraa maior, para a
estratégia, é tentador, pois parece muito l6gidovidnente, é impossivel
promover mudancas sensatas sem uma estratégitaséyssam, a definicao
da trajetoria parece ser a prioridade. Em seguhate-se para a
implementacéo, por meio de algum tipo de “gestdondalanca’. O
problema com essa abordagem logica é que visGaisatégias de mudanca
realmente boas sédo cada vez mais dificeis. (&)#dsmo as questdes com
gue se defrontam uma pequena empresa ou um pedepadamento de
uma grande empresa as vezes sado por demais complejalrecisa-se de
uma equipe com as pessoas certas, de um forte compmento com o
trabalho duro e da capacidade de atuar como gipfmrmacdo dessa
equipe (passo 2) é anterior ao desenvolvimentog# (passo 3). Por sua
vez, 0 senso de urgéncia (passo 1) torna muito faedss a identificacao
das pessoas certas e a promocao do comprometic@nto trabalho duro
e com cada membro da equipe.”
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2.6 FATORES QUE AFETAM AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Segundo Senge (1999), os ciclos de mudanca poglecomparados ao ciclo da vida
na natureza, que acontece sempre em interagaoleorargos que favorecem o crescimento e
outros que o inibem, cabendo entdo, aos gestoresudancas reforcarem os primeiros e

minimizarem os seguintes.

2.6.1 Fatores que contribuem para o sucesso dangaida

Segundo Mandelkt. al. (2003), os fatores que contribuem para as mudadas

« Area de recursos humanos: possui acesso a todaseas da empresa, podendo
acompanhar o comportamento das pessoas em relagddeaca.

e Controladoria: deve planejar e acompanhar os seskdt de forma a envolver as

pessoas.

* Projetos multidisciplinares: tornam a empresa rflaidvel por interagir pessoas de

setores diversos.

* Aprendizado: faz com que as pessoas se envolvam enaspontaneamente com a

mudanca.

Segundo Kotter (1999), os fatores que contribuara p mudanca séo:
* Incorporar a mudanca como parte do trabalho retingara que a mudancga néo seja

deixada de lado.

* Incentivar o trabalho em equipes multifuncionaisamdo ir além da hierarquia e dos

feudos funcionais.
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Comunicar ao maximo, sendo este um fator de gremgertancia para a mobilizacao
das pessoas para a mudanca.

Minimizar o poder da hierarquia, gerando particgmaem todos os niveis.

Minimizar as barreiras de ordem burocratica.

Fazer a troca de informacdes, garantindo o apraddizoletivo.

Poder da visao.

Atuacdo da lideranca: para alcancar sucesso emnwmanca, a organizacao deve
empregar de 70 a 90% de lideranca e 10 a 30% @ma@amento no processo. A
crenca de que lideranca € um atributo para pouewe der deixada de lado e
substituida pela crenca de que é possivel ser d#sEla. As mudangas no século
XXI serdo cada vez mais rapidas e complexas, edagiideranca em todos os niveis
da organizacdo, o que s6 poderd ocorrer pelo apesttd continuado e
desenvolvimento de aptidoes de lideranga.

Reconhecimento das pessoas envolvidas com a mygergaque elas sigam além da
rotina.

Aprendizado continuo: os lideres devem desenvalasr pessoas da organizacéo a
capacidade de aprendizado continuo, para que aibans lidar com a mudanca
ininterrupta. S&o tracos comportamentais importanpara este aprendizado: a
capacidade de assumir riscos, a capacidade deheszmrerros e acertos, a capacidade
de escutar outras pessoas, o interesse por opmiidksas diversas e o interesse pelo

novo.
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Beer (2003) elenca as seguintes condicbes bisarasque uma organizagao inicie

mudancas:

Lideres eficientes e respeitados: serdo fundansentacoordenacao dos esforcos de
mudanca e na motivacdo das pessoas para gue gmrtigitivamente do processo.

Cerca de 75% do nivel gerencial devera estar esgajas esforcos de mudanca, para
garantir o sucesso de todo o processo. Devem fzmte da equipe, lideres que

tenham os conhecimentos técnicos requeridos e cae@Essrecursos necessarios ao
projeto.

Pessoas motivadas para mudar: motivagdo muitas wvezea da insatisfagdo com o

status quo, que por sua vez gera 0 sentimento de que a madanfaz urgente, este,

tdo importante para qualquer processo de mudangao @tor de motivacao sao as

recompensas individuais e de equipe.

Reducédo da hierarquia: ela dificulta a rapida tandel decisdes, na medida em que
existe um longo caminho do topo até a base; alangiurocracia, que funciona como
um obstaculo a qualquer iniciativa; estimula a sagta e a complacéncia dos
funcionarios, que sao estimulados a somente cuenpirdens.

Trabalho em equipe e multidisciplinar: aumentang@riicipacdo e envolvimento das

pessoas e auxiliando-as a analisarem os probleshassa nova otica.

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

programa de mudancgas:

Competéncia dos funcionarios.
Compatibilidade com a cultura.
Apoio do setor de recursos humanos, na contragegessoas alinhadas com a viséo

que impulsiona a mudanca, em desenvolver nos foacos as competéncias
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requeridas pela mudanca e na estruturacdo de uemaisde recompensas e
reconhecimento que estimule a adesao as inicialasudanca.

Treinamento adequado.

Sistema de recompensas e reconhecimento adequado.

Iniciar o programa de mudancga em unidades pilate,sgjam pequenas e contem com
relativa autonomia, disseminando depois, pela agaéo. Quando o programa for
ser estendido pela organizacdo, os resultadosimidas unidades piloto ja podem
servir de motivacao adicional para as pessoaseayée envolvidas.

Uma forte comunicagcdo: “a comunicacdo eficaz podterchinar o tom de um
programa de mudanca, e € vital para a implemen@esade o inicio.” (BEER, 2003,
p. 77). Uma comunicacao eficaz € intensiva e exmimotivo da mudanca, como ela
afetara a organizacdo, as consequéncias dela adyindais as metas de sucesso

definidas e como as pessoas serdo recompensadas.

Moura (2002) encontrou em sua pesquisa, trésemtprincipais que devem ser

abordados para o sucesso de um esfor¢o de mudaagazacional:

A comunicagdo organizacional interna: fundamengah merar atitudes favoraveis a
mudanca e descongelar padrées antigos. A autoeadkeiuma comunicacdo de mao-
dupla entre a geréncia e os demais funcionaricsandio aumentar o nivel de
entendimento com relacdo a mudanca.

Comprometimento da direcdo da organizacao.

Auséncia de conflitos prejudiciais.

Segundo um estudo de Mattos (2001), os autorepigasios que propdem modelos

para entendimento da mudanca organizacional, cdagoem alguns pontos importantes para
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0 sucesso do processo de transformacao: liderbouganas pessoas, comunicacdo, mudanca

de valores, tecnologia, profundidade da transfofmag a necessidade de aprendizagem por

parte das pessoas envolvidas no processo.

Deal e Kennedy (1982pud FREITAS, 1991) sugerem atencao a alguns aspeatas p

administracdo de uma mudanca cultural:

A criacdo de consenso em torno da mudanca crigitee&o e boa vontade para com
0 processo.

Relacionamento de mé&o-dupla, para estabelecimentordianca.

Dedicar atencgdo ao treinamento, visando constsuiiaailidades necessarias.

Dar tempo as pessoas para que se acostumem eidemsoiudancas.

Mostrar as pessoas que a mudanca é parte naturalrmhio.

Freitas (1991) indica como aspectos importantes @anudanca cultural:
Comprometimento dos herdis, que sdo aquelas pegsmagcorporam os valores
organizacionais e agregam as pessoas em torng destalecendo a organizacao.
Reconhecimento do inimigo externo, que sao 0s idssekternos que sao impostos a
organizacao.

Fazer dos rituais de mudanca os pivés da mudanca.

Treinar novos valores e padrdes comportamentais.

N&o perder de vista que a mudanca foi promovidasjpediders.

Construir simbolos tangiveis da nova direcao.

Insistir que a seguranca do emprego estd assegurgatacesso de transi¢cao.
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Jones, Jimmieson e Griffiths (2005) concluiramagipde uma pesquisa de campo,
gue o sucesso de uma iniciativa de mudanca é afptad
» Compromisso da direcdo da empresa.
* Alinhamento dos recursos organizacionais com a ngala
* Gestédo do desempenho para assegurar a consecsgélgetoros da mudanca.
* Empregados motivados.
* Cultura com fortes valores humanos.

e Cultura participativa.

Senge (1999) elenca alguns fatores que ajudamgogmma de mudanga a ter sucesso:
* As pessoas desenvolverem um interesse pessoabgraima.
* Influéncia dos colegas que estdo levando a sério.
* Resultados que mostram que o programa funciona.
* As pessoas perceberem que é uma forma melhortadhtaa (entusiasmo).
» Utilizar grupos piloto, para depois espalhar a migdaela organizacao.
* N&o impor a mudanca.

» Lideranca.

Mattos (2001) sugere a atencao a alguns aspeastosag facilitadores da mudanca:

* Comunicacao multidirecional: ocorrendo em todosesgidos na organizagao;

e Comunicacdo interna integrada: utilizacdo de todss canais possiveis de
comunicacao, visando divulgar e promover a mudanca,

» Lideranca democratica: que promova a participacdoconstrucdo da mudanca,
formando consenso em torno das razOes e objetidoprdcesso, ndo impondo

solugdes ao grupo;
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* Promotor de cultura: pessoa que ficara encarregadanidade, de verificar se a
comunicacao esta fluindo em todos os sentidostgpafala com a base e vice-versa,

sendo o responsavel pela articulacdo entre osesetor

2.6.2 Fatores que atuam impedindo ou dificultandwdanca

“Acima de tudo, o jardineiro tem que compreendefatores que podem restringir o
crescimento e dispensar atencao a esses fatdd&NGEet. al., 1999, p. 19).

A premissa de que 0 sucesso de uma iniciativaudtanta esta ligado a solucdo dos
fatores que atuam contra a mesma, € compartilhadalghn Kotter (KOTTER, 1999;
KOTTER e COHEN, 2002), outro proeminente estuditsarea de gestdo de mudancgas.

Para Senge (1999, p. 85) “a primeira explicac@ugiVel para que a maioria dos
esforcos de mudanca ndo dé muito certo € a segamteompanhias ndo sdo maquinas”.
Quando as organiza¢gBes sdo vistas como maquinassfagos de mudancas significam
substituicdo ou concerto de pecas problemética8oeirapostos pela direcdo. Porém, as
organizacgfes sdo sistemas humanos e a mudancsamecicultivada através do aprendizado
organizacional, da participacdo, da confian¢ca eatoprometimento. Para este autor, o culto
ao lider-heroi torna as organizagfes avessas anpagigpois ele tem todas as respostas e as
pessoas agem somente pela obediéncia, ndo seretgyagm mudanca. Este tipo de mudanca
sé acontece por imposicdo. Os executivos normadmesdtdo distantes do dia-a-dia da
organizacdo, perdendo o contato com as pessoaxezgando a empresa somente por
nameros e demonstracdes de resultado.

Segundo Senge (1999, p. 87), € importante prestacdo nos fatores que atuam

contra e a favor da mudanca, “mas especialmentgueoatuam contra, pois eles representam
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entre 90% e 98% do que vai influir sobre a posddmle de que as mudancas profundas se
sustentem”. Este autor indica dez obstaculos a noadaue sao:
a) Desafios para dar inicio a mudanca:
» Falta de tempo: desafio das pessoas envolvidasacomudanca de gerenciarem o
proprio tempo, para dedicarem-se a reflexdo e acéo.
» Falta de orientacdo e apoio: desafio das pess@assjéo envolvidas na mudanca de
sentirem-se sem orientagao e apoio inadequados.
» Falta de relevancia: desafio de mostrar as pesg@aa mudanca € necessaria.
 Faltar de clareza e coeréncia gerencial: desafiogdeéncia de alinhar seu

comportamento com os valores que declararam imieda

b) Desafio de sustentar o impulso inicial de mudanca:

* Medo e ansiedade: desafio das pessoas envolvidagpdearem as preocupagoes e
conflitos.

» Descrenca quanto a resultados: desafio de medwolugdo e os resultados da
mudanca.

* Conflito entre defensores e resistentes: desafioaldghar os envolvidos e os

resistentes a mudanca.

c) Desafio de reconceber e repensar a mudanca:

» Choque com a governanca: desafio de enfrentai@sred da direcdo da organizacao
e manter o nivel de autonomia necessario ao grepoudianca.

» Dificuldade para difundir a mudanca: dificuldade thansferir conhecimentos,
disseminando a mudanca.

» Falta de rumo: desafio de revitalizar o propds#dordidanca e a estratégia utilizada.
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Segundo Mandellet. al. (2003), os fatores que atuam como Obices paracdamga

A forma como as empresas representam na sua estatvesponsabilidade pela
coordenacédo e conducdo dos planos: quando se aasiga pessoa para coordenar
determinada acéo, esta se passando uma mensageverbdbsobre a importancia
que estd se dando aquela acdo (pelo nivel de ppeea pessoa ocupa). O autor
salienta a importancia que € dada nas empresasram prazo, representado pelas
acoes voltadas para os processos criticos, enqgaet@cdes estratégicas, voltadas
para o0s processos fundamentais recebem atencadadageu Diz ainda, que o0s
projetos ligados as a¢les estratégicas, acabarteaendo somente por um esforgo da
lideranca ou por uma crise.

O modo como as pessoas sao reconhecidas na oxgamias pessoas respondem pela
forma como s&o reconhecidas, ndo somente pelaipagan, mas também pelo grupo
social interno e externo. As organizagfes vincutareconhecimento das pessoas ao
fazer cotidiano em sua area funcional, o que dificas ac6es de mudanca. As pessoas
buscam se envolver no que da reconhecimento, mmoparcrescimento e no que tem
visibilidade junto aos lideres.

Como é feito o dimensionamento e a alocacdo doopksem relacdo as acdes a
serem empreendidas: a sublocacdo de pessoal pagdes e a participacdo das
pessoas em diversas equipes gera sobrecarga déhdraBomo ndo conseguem ter
tempo para tudo, as pessoas optam por fazer oajoeais visibilidade, pelo que sao
mais reconhecidas, pelo que s&o avaliadas, normwnmantendo-se focadas na

rotina.



38

Kotter (1999) enumera oito erros que as organgagdmetem quando empreendem

esforcos de mudanca, séo eles:

 Erro 1: permitir complacéncia excessiva, pois mgdanndo acontecem com as

pessoas em suas areas de conforto. As pessoasntendesistir as iniciativas de

mudanca e conservarenstatus quo devido aos seguintes fatores:

o

o

o

As pessoas nao percebem uma ameaca visivel camtyam@izacao.

A organizacao exibe sinais de excesso de recursos.

Baixos padrdes de desempenho geral.

Funcionérios focados em objetivos restritos e sesprsem preocupacao com
o desempenho global da empresa.

Sistemas de avaliacao internos que enfocam o o@eesao o resultado.

Falta defeedback de desempenho vindo das fontes externas.

Cultura que né&o estimula a confrontacdo e a sthagel.

Natureza humana, com sua capacidade de recusajabsgaite se as pessoas
ja estao ocupadas ou estressadas.

Otimismo exagerado da geréncia sénior.

* Erro 2: falhar na criagdo de uma coalizdo admatist forte. Uma equipe fraca nao

conseguira vencer a tradicdo e a inércia, e petda@no para os interesses de curto

prazo. Deve-se evitar pessoas com egos enormesyagudeixam espaco para mais

ninguém, bem como as que geram falta de confiandalarem mal de uns para os

outros, e aquelas que relutam em se comprometisrngo fardo os esforcos extras

necessarios.

* Erro 3: subestimar o poder da visdo de alinhameativas, motivar as pessoas e

comunicar uma direcao geral. Alguns problemas gueain as visdes ineficazes:

o

N&o apresentam um quadro desejavel de futuro.
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o Nao parecem viaveis de alcan

o Nao contam com uma estratégia que mostre coma-la.

o Complexa e de dificil entendimer

o Nao oferecer uma direcdo segura, aparentando aitiadg

* Erro 4: Comunicar a vio de forma ineficiente. Se a visdo ndo convencgreasoa

de que é possivel mudar e nao ficar claro quaisfimos elas terdo com seus esfor
extras, dificilmente faréo sacrificios no curtozwaO grande problema que leva
fracasso na comunica¢ da visdo, € que ela se perde no mar de informe

cotidianas, ndo fazendo o efeito necessario, coosirema Figura 1

0,58%

B Comunicacgdo da
visdo

H Outro tipo de
comunicagao

Figura 11. Falha na comunicacdo: como uma visaoutkanca se perde na confu:
(KOTTER, 1999, p. 89).

* Erro 5: Permitir que obstalos bloqueiem a nova visdo. Mesmo que acrediter
Visdo, as pessoas nao prosseguirdo se encontrdystacuwlos no caminho. S
barreiras a acao: estruturas ineficientes; os fundcios ndo possuirem as habilida
necessarias; sistemas ineficientes,cipalmente o de recursos humar

* Erro 6: Falhar na criacdo de vitorias a curto pr&zomo as transformacoes lev
tempo, € necessario estabelecer metas de curtm gram serem atingidas
comemoradas, para que as pessoas nao desistamdde ®em ungerenciamento

adequado, dificilmente essas metas seréo atingidag) mostra a Figura :
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++

Os esforgos de transformacgao podem
ter éxito por algum tempo, mas muitas
vezes falham apds os resultados a curto
prazo se tornarem erraticos.

Todos os esfor¢os de transformacao
altamente bem-sucedidos combinam
uma boa lideranga com um bom
gerenciamento.

Os esforcos de transformacgao nao dao
em nada.

Os resultados a curto prazo sao
possiveis, especialmente por meio de
reducdo de custos ou fusdes e
aquisicdes. Mas os programas reais de
transformacdo tém dificuldade de
comegar, e uma mudanga significativa a
longo prazo raramente é alcangada.

0 +

++

GERENCIA

Figura 12. A relacéo entre lideranca, gerénciayltados a curto prazo e transformacéo
bem sucedida (KOTTER, 1999, p. 131).

Erro 7: Declarar vitéria prematuramente. Comemomr “fim da batalha”

prematuramente tira o impulso da mudanca, o quedazque opositores retomem a

tradicao.

Erro 8: Negligenciar a incorporacédo soélida de mgdara cultura corporativa. Se o

novo comportamento nao se tornar a maneira de fazeroisas na organizacao,

enraizando-se nas normas e valores, os fatoredagestabilizam a mudanca atuaréo.

Outros fatores citados por este autor:

Culturas centradas nas necessidades internas aazagio.

Burocracia paralisante, que estimula a manutengatatlis quo e a ndo assuncao de

riscos.
Politicas provincianas.

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

Medo do desconhecido.

Beer (2003) elenca como obstaculos a mudanca:

Complacéncia: as pessoas permitem que a situacogdaizacdo permaneca como
est4, agarrando-se g@atus quo.

Chefes ineficientes, que n&o sao respeitados ezpacidade de lideranca.

Falta de motivac&o para mudar: fator que alimemtanaplacéncia.

Hierarquia: as decisfes sdo tomadas no topo e d¢oadas a base para que cumpram
as ordens, nao existindo uma comunicacdo em mdaa-dup

Falta de trabalho em equipe.

Comunicacéo fraca: as informacdes necessariasintéitam pela organizacao.

Falta de coeréncia entre o que foi requerido dosidmarios para os esforgos de
mudanca e o0 comportamento ou declaragcbes da gmrésej por exemplo, a
mensagem de mudanca prega o corte de custos, g@®rEia ostenta privilégios
luxuosos, ou se concede bdnus em momentos de dertzgarios.

Cultura do medo: o medo de correr riscos e se exgionulam o apego atatus quo,

a complacéncia e participagdo em novos projetos.

Microgerenciamento.

Encarregar o setor de recursos humanos da orgaoiziacresponsabilidade de liderar
0 processo de mudanca.

Impor solugdes desenvolvidas para outras orgaresagd contextos diferentes.

Impor solucdes elaboradas pela cupula da orgamizsgé um consenso das pessoas.
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e Implantar solucdo de carater exclusivamente técrgee ndo leva em conta 0s
aspectos humanos da organizacao.

* Querer mudar a organizagao toda de uma so vez.

Alexander (1985) identificou em sua pesquisa, leroas na implementagédo de
mudancgas, que sao:

 Em 76% das organizagcbes pesquisadas, a implansgderou o tempo inicial
previsto.

Em 66% das organizagcfes pesquisadas, a equipetmtatao foi ineficaz.

* Em 64% das organizacdes pesquisadas, atividadesiras eclipsaram os esforgos de
mudanca.

 Em 63% das organizacdes pesquisadas, faltou congeetuficiente aos funcionarios
envolvidos.

« Em 62% das organizacdes pesquisadas, faltarananmeimto e instru¢ées adequados
para os funcionarios dos escaldes inferiores.

» Para 60% das organizacdes pesquisadas, fatorese@xsmbre 0s quais a organizacao

nao tinha controle, interferiram nos esforcos deanga.

Chiavenato (2000) elenca barreiras as mudancasiaggionais, que Sao:

» Carater burocrético das organizagfes: verticalzadeocesso decisorio concentrado
no topo da estrutura, comunicacéo lenta etc.

» Estruturas organizacionais departamentalizadadupgbes: dificulta visdo do todo,
dificulta coordenacéo etc.

» Divisdo e fragmentacao do trabalho: dificulta @wislo todo.

» Tratar as pessoas de forma autocratica.
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» Conformismo com as regras e procedimentos, ndadaventestacao.

* Individualismo, que dificulta o trabalho em equipe.

Paiva (2004) estudando a descontinuidade de umrgma de mudanca em uma
empresa publica brasileira, concluiu que os prohteemcontrados foram:
* Falta de comprometimento dos componentes da oBygioz
» Falta de liderancas.
» Falta de uma estrutura que apoiasse 0 processodkinga.
» Falta de sensibilizacédo e treinamento.
» Falta de conhecimentos técnicos.
» Falta de indicadores de desempenho.
» Desconhecimento/deficiéncia da cadeia cliente refmedor.
« Falta de preparo para quebrar paradigmas.
» Falta de preparo para enfrentar um processo denpa@alongo prazo.
* Substituicdo da direcdo da empresa durante osgesfate mudanca, pois a nova

direcdo ndo deu continuidade ao programa.

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

Vergara e Pinto (1998) ao estudarem o impactoultara de uma empresa estatal
brasileira na sua adaptacdo as mudancas ambiesdasgataram que a organizacdo possuia
um perfil cultural de negacédo da diferenca (homegecdo, diretividade, valorizacdo da
cordialidade e docilidade, exclusdo da disputa eflitm, paternalismo, valorizacdo da

seguranca, assistencialismo, falta de um espigitegdipe) que inviabilizava as mudancas.
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2.7 METODOS PARA GESTAO DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

A realizacdo destas mudancas internas por pastemaresas gera, inevitavelmente,
perdas, sentimentos de angustia e dor por partsed@sintegrantes. Entretanto, este impacto
negativo pode ser minimizado, ou até mesmo evi(l@T TER, 1999) com a utilizacdo de
metodologias e ferramentas apropriadas para aogéstiis mudancas.

Sdo apresentados a seguir modelos para gestdo udangas organizacionais

elaborados por alguns estudiosos do assunto:

2.7.1 Modelo de Kotter

Segundo Kotter (1999), uma organizacdo que passenpdancas significativas nao
conseguira fazé-lo com solugdes lineares e simpleenalmente, ao se deparar com uma
crise, a organizacdo passa por uma primeira fase onobjetivo é manter a empresa
funcionando, evitando sua quebra. Em seguida sepuyirojetos para estabelecimento de
programas que mudem como as coisas sao feitasindolnova estratégia ou reengenharia.
Por fim, a organizacdo fara mudancas culturaistreitegais para incorporar todas as outras
mudancas feitas. Todas estas fases devem passanprocesso de oito etapas.

As quatro primeiras etapas pretendem descongetatus quo que dificulta a adocéo
de novas praticas requeridas pela mudanca. As fa®ss seguintes estdo ligadas a
implantacdo das novas praticas. A Ultima etapaepdet incorporar a mudanca a cultura da
organizacao.

12 etapa — Estabelecimento de um senso de urgénahbjetiva despertar nas pessoas
a idéia de que € necessario empreenderem esfomrgoeekealizar sacrificios, quebrando as

resisténcias iniciais. E necessario que 20% ou whassfuncionarios facam além de suas
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tarefas normais, gerando impulso para a mudangaseguindo a adesdo de um numero cada
vez maior de pessoas para a nova idéia.
Sao formas de estimular o nivel de urgéncia:
» Expor os funcionarios a uma crise.
* Acabar com sinais de que recursos estédo sobrando.
« Estabelecer objetivos ambiciosos que ndo possaatiagidos pela forma tradicional
de se fazer as coisas.
* Auvaliar o desempenho através de medidas do resulacl da empresa.
* Enviar dados externos de desempenho aos funcisnario
* Promover maior interacdo dos funcionarios com tdiene acionistas, para que
conhegam suas reclamacoes.
e Conseguir dados honestos sobre a empresa e prodehetes com a geréncia.
» Refrear o otimismo exagerado da geréncia sénior.
» Passar muitas informacdes sobre oportunidadesatuags funcionarios, de modo que

eles se sintam motivados a persegui-las.

22 etapa — Criacdo de uma coalizdo administrativeobjetiva estabelecer a equipe
que conduzirq o processo de mudanca, porque umno lidier forte ndo € capaz de todo o
esforco que uma grande mudanca requer. O trabadtiaado em grupo € mais eficaz em um
ambiente de rapidas transformacgdes, pois alémdies twontribuirem com dados diferentes e
complementares para a decisdo, esta € dissemireidaapidamente até os niveis da base e
de uma forma correta. A equipe deve contar comopssgque possuam poder de posicao,
especializacdo necessaria para a tarefa, credithdick lideranca, visando evitar eventuais
bloqueios ao trabalho e conseguir a confianca @ssgas nas iniciativas. Pessoas com

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

32 etapa — Desenvolvimento de uma visdo e estraBgobjetiva a criacdo de um
quadro do futuro desejavel e da forma como eleaeeincado. A visdo atua alinhando todos
os esforcos em uma direcdo Unica e motivando asopgsa fazerem sacrificios, por
apresentar razdes pelas quais as pessoas devaforgare A estratégia mostra como a visao
sera executad.

42 etapa — Comunicac¢ao da visdo da mudangabjetiva motivar o maior numero de
pessoas a se comprometer com os esforcos de mudiEsesmpenhando ainda, o papel de
coordenar as acoes gerais, evitando que se cteatagdo do microgerenciamento.

Esta comunicacdo deve ser em linguagem simplea, quee as pessoas realmente
entendam a mensagem. Outro ponto relevante € dacdat a comunicacdo ndo verbal,
porque se os gerentes agirem de forma contraditdna o que esta sendo comunicado, a
credibilidade da mensagem sera afetada. Uma coag#tceficiente utiliza os seguintes
recursos: simplicidade; imagens fortes; canais rdifieados; repeticdo; lideranca pelo
exemplo; solucionar mensagens divergentes; comeanode mao-dupla.

52 etapa — Como investir deempowerment os funcionarios para acoes
abrangentes objetiva eliminar os obstaculos que impedem foum&iios motivados de
colocarem a mudanca em pratica. Quatro acOesigaiacauxiliam a organizacdo neste
sentido:

« Eliminar problemas estruturais que sejam contradg&om as acdes de mudanca.
» Capacitar os funcionarios com as habilidades nédass

» Reformular os sistemas de informacdes e de pedsagabdo a suportarem a visao.

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

62 etapa — Realizacdo de conquistas a curto prazaobjetiva mostrar evidéncias as
pessoas de que os esforcos estdo valendo a pestrpeconhecimento aos que fizerem a
diferenca, validar a visdo, diminuir a resistéraiimnentando a adesdo aos esforgos, atender a
necessidade de resultados das chefias e manta ddairgéncia elevada. Para serem formas
eficazes de manter a mudanca em andamento, asistasqdevem ser planejadas, bem
gerenciadas, visiveis e relacionadas a mudanca.

72 etapa — Consolidagdo de ganhos e producado deisnaudancas objetiva
revigorar 0 processo de mudanca, pois a tradic#taraoa reinar se os esforcos perderem
impulsdo. Para que isso aconteca, 0 plano de maddege ser revisto, novos projetos
iniciados, pessoas que se comprometem com a mudaxean ser reconhecidas, a lideranca
deve manter-se ativa, alinhando toda a organizagio a visdo, 0s projetos devem ser
corretamente gerenciados e a burocracia deve sdratma.

82 etapa — Estabelecimento de novos métodos natgrd: objetiva inserir a nova
forma de se fazer as coisas na cultura da orgauzaara que as velhas forcas do habito ndo
retornem e coloquem os esfor¢cos de mudanca a perder

E importante ressaltar que a cultura como um fumte ndo ser incompativel com a
nova visdo proposta, mas apenas com determinadagmsioque deverdo ser substituidas.
Portanto, apds todos os esforgos das etapas aeserégoorganizacdo devera se certificar que

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

Beer (2003) apresenta um método composto popass®s, que Sao:

1° passo — Mobilizar energia e comprometimento pomeio da identificacdo
conjunta de problemas de negdécios e suas solu¢cd€sponto de partida do processo de
mudanca tem que ser a definicdo clara do problearentpresa, para que fique claro para as
pessoas 0 porqué de empreenderem o esforco nézessaniciativa. Este porqué criara a
motivacdo e 0 senso de urgéncia necessarios a gaudasta identificacdo do problema e o
desenvolvimento de solucBes deve ser um trabalkoeguolva uma equipe composta por
diversos niveis, pois “as pessoas opdem-se a ssluie lhes sejam impostas por individuos
que nao tém familiaridade com suas funcdes cotidiaBua resisténcia traduz-se em falta de
motivacdo e compromisso com a mudanca” (BEER, 20087).

2° passo — Desenvolver uma visdo compartilhada denco organizar e gerenciar
para a competitividade O desenvolvimento de uma visdo de como o futodeser melhor
para a organizacdo e as pessoas que a compdemfatermmotivador e atrai funcionarios
para a iniciativa de mudanca. A visdo deve esiahadla aos valores da organizacao, ser
traduzida em um plano de implantacdo que seja ssnginvolver diversas pessoas na sua
elaboracdo, ser viavel, especificar papéis e resmidades e ser flexivel.

3° passo — ldentificar a lideranca E fundamental que a mudanca tenha um lider
claro, que tenha uma forte crenca de que ela éesunjdivel, que tenha capacidade de
desenvolver uma visdo que motive as pessoas e godssbilidades e conhecimentos
necessarios para implementar a visdo. Cabe ao pidéeger o projeto, reunir recursos e
assumir responsabilidade pelos resultados.

4° passo — Concentrar em resultados, ndo em ativides A organizacdo deve ter

metas de desempenho mensuraveis a curto prazdasigamudanca, que quando atingidas
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deverdo ser comemoradas. Estas conquistas funciopara justificar os esforcos
despendidos, conseguir a adesao de mais pess@ager anmotivacao.

5° passo — Comecar a mudanca pelas bordas, deixandepois que se espalhe
pelas outras unidades, sem que seja imposta de cimi®udar uma organizacao inteira de
uma soO vez € muito mais dificil e tem muito menaxbabilidade de sucesso” (BEER, 2003,
p. 57). As organizacdes devem em primeiro lugagntificar as unidades que rednem as
melhores condi¢des para inicio do processo de ngadacomecar por elas seus esforcos.

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

7° passo — Monitorar e ajustar as estratégias em gposta aos obstaculos
encontrados no processo de mudang® processo de mudanca € longo e a visdo pode esta
baseada em premissas que se mostram errdbneas dempo, ou que nao estdo mais
adequadas a novas conjunturas ambientais, poamnitanos devem ser flexiveis a ponto de

se ajustarem as novas condicdes.

2.7.3 Modelo de Mandelét. al.

Os autores enfatizam a importancia de que o @arejto estratégico dé a direcao
para a mudanca.

“Entendemos que a empresa precisa desenhar umargtochudanca que
viabilize a administracao estratégica em sua pldaitPor isso, a estratégia
tem que vir em primeiro lugar. As demais decisG@geth se subordinar a
ela. Quando estamos diagnosticando uma empresasgms ter certeza
de que a estratégia esteja clara antes de estaeseshando as mudancas
necessarias.” (MANDELLEt. al., 2003, p. 59)
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O modelo esta dividido em trés grandes fases, Sgioe construcdo da mudanca,
estruturacdo da mudanca e mobilizacdo para a madistas por sua vez estdo dividas em

etapas menores conforme explicado a seguir:

1. Construcao da mudanca

a. Projeto de transformacéo competitiva

1° passodiagnostico da situacéo atual da organizacaandis levantar os pontos que
afetam negativamente a competitividade da empK@saautores sugerem a utilizacdo da
ferramenta dos sete esses da Mackinsey acrescigim deagnostico financeiro e patrimonial.
Os sete esses sao as iniciais das palaStragture (Estrutura) Srategy (Estratégia), Systems
(Sistemas) Saff (Pessoal)ills (Habilidades e competénciasghared Values (Cultura),
Syle (Estilo).

Os passos de dois a cinco sdo recomendados qaagstatégia ndo esta claramente
definida.

2° passo raciocinio estratégico, visando definir a forgapulsora da organizacao
(capacidade de producédo; capacitacdo; produto vigeerusuario / cliente; mercado /
categoria; método de venda / marketing; método idiilnlicdo; tecnologia know-how;
recursos naturais; tamanho / crescimento; retotnord), a forma como serdo abordadas as
disciplinas de valor (exceléncia operacional; kaeia em produtos; intimidade com os
clientes) e a definicéo clara do negdcio.

3° passoconstrucao da intencdo estratégica provisoria,ggo produto do diagndstico
e andlise da estratégia vigente a luz do diagmosstratégico realizado. E uma declaracéo
estratégica provisoria.

4° passodetalhamento da estratégia.
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5° passoconstrucéo da intencao estratégica definitiva.

6° passodefinicdo das acdes e projetos.

b. Desenho do novo modelo organizacional (estrutuida mudanca)

A respeito da necessidade de se adequar a eatanganizacional a estratégia tracada,
0os autores se manifestam da seguinte forma: “Mw@tapresas discutem e redefinem sua
estratégia, mas a manutencao da estrutura anpenaonveniéncia das pessoas, dificilmente
torna a nova estratégia efetivaANDELLI et. al., 2003, p.75)

7° passo mapeamento dos macroprocessos organizaciondisfrda a separa-los em
criticos, fundamentais, suporte e especialistas.

8° passo construcdo do modelo estrutural, visando desenhw configuracdo da
empresa baseada nos seus processos, definindoasoesiratégias afetardo cada grupo de
processos.

9° passo definindo a amplitude da arquitetura. E uma defio de quantos niveis a
estrutura tera, especificamente se existirdo unom@a menor numero de pessoas ligadas
diretamente ao presidente da empresa.

10° passo escolha das pessoas, definindo os atributos atkesseje necessarios pelos
cargos da nova estrutura tendo em vista os dessdteségicos. Ou seja, para implementar a
nova estrutura as funcdes irdo exigir atributodilicledes e competéncias diferenciadas
daquelas que eram necessarias antes. Os autopgeprague sejam escolhidas pessoas que
se encaixem neste novo perfil para ocuparem ogsaNgeste passo, 0s autores ressaltam que
quando as pessoas comecam a ser afetadas pelagauseja com a mudanca de cargo /
funcao, perda de autoridade etc., elas séo afefsdas questdes de poder, ou seja, mexe-se

no equilibrio de poder da organizacéo, gerandaligiade.
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c. Definicdo da dimenséo da mudanca

11° passoexame da lideranca pelo teste dos trés C, quecsatpeténcia (envolve
conhecimento, habilidade e experiéncia do lider aanduzir mudancas em condicdes
semelhantes), conveniéncia (¢ 0 momento adequadapaudanca acontecer) e coragem (é
a disposicéao do lider para lidar com as conseqagmizi mudanca, principalmente para ele).

12° passo definicdo do tamanho da mudanca: saltar, recordig focar e
potencializar.

13° passo determinar a forma de implementacdo, velocidad@rafundidade,
escolhendo o ponto certo para cada uma das trépegotivas: velocidade (alta / baixa),
profundidade (superficial / profunda) e forma deliementacéo (imposta / consensual).

14° passo detalhamento da mudanca no campo dos processasdu definir a
amplitude de mudanca que devera ser empregada @empcacesso, sendo que o foco de
“saltar” serd dado normalmente aos fundamentaisegtarem ligados com o futuro desejado

pela organizacédo apontado na estratégia.

2. Estruturacdo da mudanca

1° passo constituir um comité de mudanca, que € a equigev@i se encarregar do
projeto de alavancagem do desempenho, devendo aobawp os projetos, acdes e
indicadores; dar suporte aos projetos; discutstabelecer prioridades; definir responsaveis e
fazer reavaliacdes necessarias.

2° passo estruturar o plano, ordenando as idéias levastaua planejamento,
agrupando-as, estabelecendo sequéncia (prioridagertancia, disponibilidade de recursos

etc.). Os autores sugerem analisar as idéias segumzb dimensodes:
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« Dimensédo de projeto ou melhoria: as idéias agrugpaano projeto sdo mais
complexas, ja as agrupadas como melhoria sdo mgites. Este procedimento ajuda
a estabelecer o nivel de envolvimento de pesseas;sos, tempo, visando estabelecer
prioridades.

* Dimenséo de importancia: atribuir peso aos projetoselhorias segundo o impacto
que terdo nos processos estratégicos, além dalgnawdanca que requerem.

« Dimenséo de tempo e complexidade: detalhar para pegjeto e melhoria o tempo
necessario para discussao, detalhamento e implantaajém da complexidade
envolvida, segundo tipo de mudanca, numero de @ess&o nivel hierarquico
envolvido, niumero de processos que serdo afetadmsero de pessoas que serdo
afetadas, conceito ou tecnologia ja dominada owaithara, historico de mudanca.

* Dimenséao de recursos: 0s recursos financeirossagsgjue serdo necessarios para os
projetos e melhorias.

« Dimenséo de prioridade: estabelecer a prioridagers® 0s seguintes passos

o Definir critérios para avaliar os projetos e meiasy
o Definir pesos para cada um dos critérios;
o0 Analisar cada um dos projetos e melhorias e avaliarpacto do seu resultado
nos critérios estabelecidos;
o Colocar os projetos e melhorias em ordem de paded
3° passo estruturar as equipes. Os gestores deverdolgsirats equipes que faréo os
projetos e as melhorias acontecerem dentro dosindegupapéis: patrocinador, agente,
executores/adotadores, conselheiros.
4° passo estruturar os projetos. Sao trés as fases datwsttdo de um projeto

propostas pelos autores:
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* Planejamento: definir objetivo, produto final, rikados, estratégia de
desenvolvimento e implementacéo;

» Concepcéao ou desenvolvimento: concepcéao, detalltantestes, protétipos etc.;

* Implantagcdo: treinamento das pessoas, adequac@oodessos, outras providéncias
para implementacdo da solucdo. Deve ir além, emngbid o aprendizado

organizacional, a partir de uma avaliacao finataes e acertos.

3. Mobilizacdo para a mudanca

Os autores destacam que a qualidade do projetaudanca impacta na mobilizacao
da empresa para mudar.

1° passo alinhar comportamentos das pessoas com a mud&agando os autores,
“Nao se deve conduzir nenhum processo de mudarggmiaacional e de mobilizacdo de
pessoas sem que certos comportamentos desejadosgalsizacdo estejam alinhados e
validados para sustentar a estratégia pretendidaRDELLI et. al., 2003, p.194)

2° passo trabalhar a adesdo das pessoas para os esfergosdinca. O lider deve
trabalhar para que mais pessoas facam adesdo agaudiando atencdo aos que estdo em
cima do muro e ndo aos resistentes, que com o {gmpaavelmente, se tornardo desistentes.

3° passorealizar trés ciclos consecutivos de mobilizagam a mudanca, pois a cada
ciclo, o niumero de pessoas que aderem ao projeterdara. Cada ciclo passa por trés pontos
de evolucéao distintos. O primeiro, chamado de pssudunidade, diz respeito as resisténcias
passivas. Deverdo entrar em cena o0 RH, a contmidadis projetos multidisciplinares e o
aprendizado para fazer com que a mudanca avancesedgdndo € chamado de
desenvolvimento do caos, onde os aderentes aumentamos nio aderentes também. E

necessario realizar mudancas fisicas na estruturgrocessos para provocar o avanco. O
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terceiro, chamado vazio irbnico, diz respeito asspas que irdo se lamentar pelo que

deixaram para tras.

2.7.4 Modelo do Change Management Learning Center

O modelo do Change Management Learning CenteBj3tiissui trés grandes fases:

12 fase — Preparacao para a mudancanclui as etapas de definicdo da estratégia de
mudanca, preparacao da equipe que coordenaraeseae8truturacao do patrocinio.

22 fase — Gestdo da mudancanclui a elaboracdo dos planos e implementac& do
mesmos.

32 fase — Reforco da mudancainclui coleta e andlise dos resultados obtidos no
esforco de implementacdo da mudanca, diagnéstico lalzunas e gerenciamento das
resisténcias, implementacao de acdes corretivamernoracéo dos resultados obtidos.

Uma representacao esquematica do modelo e mostadegura 13.

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

Definir a Coletar e analisar

estratégia Desenvolver os feedback
planos

Diagnosticar lacunas
Preparar a equipe e gerenciar
resisténcias

Implementar
Definir modelo de planos

patrocinio

Implementar agdes
corretivas e celebrar
0 sucesso

Figura 13. Modelo para gestdo de mudancas (adagea@di{ANGE MANAGEMENT
LEARNING CENTER, 2008).
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3 REFERENCIAL METODOLOGICO

3.1 ESTUDO DAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Para atingir o objetivo desta pesquisa, o primpaeso foi conduzir um estudo da
literatura especializada, buscando conhecer o aemudancas organizacionais, os fatores
que as afetam e as técnicas conhecidas para <éa gbsaz.

A partir deste estudo inicial, estes fatores fordimididos em: a) fatores que
contribuem para o sucesso das mudancas e b) faioeedificultam ou impedem a ocorréncia
de mudancas. A literatura especializada foi reyvamodo a se identificar o que cada autor
estudado considerava como fatores do primeiro @nskegtipos descritos acima.

Em seguida, foi desenvolvido um instrumento deqpiess que possibilitasse
identificar na empresa pesquisada, os fatores gterian influenciando as mudancas

organizacionais em curso.

3.2 A EMPRESA PESQUISADA

Por questdo de sigilo ndo serdo informados nomenaaresa, cidades onde estdo
localizadas suas unidades e portfolio de produtos.

A empresa pesquisada € publica, ligada ao podsuaxo federal, e possui uma sede
e cinco unidades produtivas, que contam com maik.5@0 funcionarios. A sede abriga as
diretorias da empresa e 0s servicos compartilhammso recursos humanos e marketing. As
unidades produtivas atuam nos seguintes setoresanimge, quimico e material de

comunicacoes.
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3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Para identificar entre os fatores consideradosocorfiuentes na mudanca, aqueles
gque estdo presentes na empresa pesquisada, ogielasdaboracdo de um questionario que
mostrasse a opinido dos funcionarios sobre a madamgcurso e sobre tais fatores.

O questionario (Apéndice 3), contendo duas folli@isconfeccionado da seguinte
forma:

Cabecalho para os funcionarios identificarem:

a) Setor de atuacao;

b) Nivel hierarquico;

c) Tempo na empresa,; e

d) Tempo na funcéo.

N&o foi pedida identificacdo nominal, visando gérasigilo aos respondentes e
incentivo a honestidade quanto as informacfesgutast Os diversos campos citados acima
permitiram estratificar a amostra, visando maiomhaximento dos setores e niveis
especificos existentes na empresa.

Em seguida, foram colocadas 46 afirmativas sobxerskhs areas da empresa,
acompanhadas de uma escala tipo Likert de cincopaonforme a seguir:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo

(3) Nem concordo, nem discordo

(4) Concordo

(5) Concordo totalmente



58

As afirmativas sédo as seguintes:
Al. Os meios de comunicacao interna da Empresaemard bem informado sobre o que se
passa dentro da empresa.
A2. A Empresa costuma manter seus funcionarios b#@ormados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho.
A3. Eu recebo todas as informacgdes que precisorpaliaar bem o meu trabalho.
A4. Meu superior imediato sabe lidar com as pesgoadrabalham com ele.
A5. Meu superior imediato sabe solucionar os probk derelacionamento que surgem na
equipe.
A6. Meu superior imediato conhece bem o trabalterealiza.
A7. Existe uma relacéo de confianca com meu supieniediato.
A8. Meu superior imediato sabe incentivar as pesgaa trabalham com ele.
A9. Meu superior imediato procura saber dos probtempessoais e profissionais que eu
enfrento.
A10. Meu superior imediato sabe coordenar adequextEnseu grupo de trabalho.
All. Meu superior imediato mantém um canal abegtoamunicacdo com seus liderados.
Al12. Meu superior imediato sabe delegar adequad&men
Al13. Eu tenho um canal aberto de comunicacao cous m@egas de trabalho.
Al4. No meu setor, as pessoas se respeitam.
A15. No meu setor, as pessoas realmente trabalimaocounto,como uma equipe.
Al16. Eu costumo ajudar os meus colegas na reabzag seu trabalho.
Al7. Conheco claramente quais sdo minhas atribsiiede que € esperado de mim enquanto
profissional.
A18. Eu me esforco para melhorar o meu ambienteafdalho.

A19. Hoje, trabalhar com qualidade é uma preocpaos funcionarios da Empresa.
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A Empresa oferece aos seus funcionarios osrges necessarios para o bom

desenvolvimento de suas atividades.

A21.

No meu setor, ha boas condi¢cdes de trabalbmiiacdo, ventilacdogspaco fisico,

moveis e utensilios).

A22.

A23.

A24.

A25.

A26.

A27.

A28.

A29.

A30.

A31.

A32.

Eu me sinto tranquilo com as condi¢des dersega proporcionadas pela Empresa.
A Empresa é reconhecida no mercado pelos fraaisitos e servigos que ela oferece.
A cada ano que passa, a Empresa esta sedorneihor.

Eu me orgulho de trabalhar na Empresa.

Eu me sinto realizado profissionalmente.

Eu me sinto valorizado dentro da Empresa.

Trabalhar na Empresa € um bom emprego.

A Empresa oferece condi¢des para o crescinmpfssional de seus funcionarios.

A Empresa reconhece o desempenho dos funmergue se destacam.

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

A Empresa possui iniciativas adequadas denameénto e desenvolvimento dos

funcionarios.

A33.

A34.

A35.

A36.

A37.

A38.

A39.

A40.

A41.

A Empresa fornece beneficios adequados aasfisecionarios.

A Empresa oferece um ambiente de trabalhaqjtiiéme agradavel.

A Empresa esta melhorando a minha qualidadéddeno trabalho.

Eu conheco a visao de futuro da Empresa (@dtmpresa quer se tornar no futuro).
Concordo com a politica da Empresa no queedigeito aos valores a serem seguidos.
Acredito no modelo de gestdo adotado pela Esapr

Sou comumente informado sobre as metas a sdnegidas pelo meu setor.

Conheco as mudancas pelas quais a Empresaasstndo.

Concordo com as mudancas pelas quais a Emgssaassando.
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A42. Apoio as mudancas pelas quais a Empresa assamdo.

A43. Existe urgéncia para realizar as mudancas pelais a Empresa esta passando.

A44. A Empresa tem por costume comemorar conguistizadas.

A45. No meu setor, as pessoas sentem-se a vordealé&rqcar idéias, opinar/sugerir criticas e
melhorias.

A46. A Empresa reconhece e realiza as sugestde=udeColaboradores.

Para analise das afirmativas, estas foram dividatasl2 categorias denominadas

critérios, apresentados na Figura 14.

Critérios Afirmativas
1. Comunicacéo la3
2. Lideranga 4al2
3. Relacionamento interpessoal 13a16
4. Desempenho e qualidade do trabalho 17a?20
5. Ambiente e condi¢cdes de trabalho 21e 22
6. Imagem da empresa 23a?25
7. Realizagao pessoal 26 e 27
8. Politica de recursos humanos e beneficjos B a
9. Qualidade de vida 34e 35
10. Orientacao estratégica 36 a 39
11. Orientagdo para a mudanca 40 a 44
12. Orientacado para inovacgéao e aprendizado 45 e 46

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

opcOes seguintes, as trés que mais o motivavaalhea na empresa:

» Salario * Ambiente de trabalho

» Estabilidade no emprego e Qualidade de vida

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

* Imagem da empresa * Oportunidade de crescimento

* Gosto do que faco e Outros

Por fim, a abertura de um espaco para sugestdgsa€iou comentarios.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

“Uma populacédo &€ uma colecdo completa de todos os elementosrégalpessoas,
medidas etc.) a serem estudados” (TRIOLA, 1999, grifo do autor).

A populacdo considerada para a pesquisa é complestindos os funcionarios
integrantes da empresa pesquisada, distribuidasSszle e suas cinco unidades produtivas.
Devido a dificuldade de se percorrer todas as deslaa empresa, por causa da distribuicdo
espacial das mesmas por trés estados brasileptm)-se pela selecdo de uma subpopulacéo,
composta da sede da empresa e de duas unidadatya®ddevido a proximidade geografica
das mesmas.

"Uma amostra € uma subcolecdo de elementos extraidos de umalagap”
(TRIOLA, 1999, p. 2, grifo do autor).

“Amostragem € o processo de pesquisa de uma mduuka partir de uma amostra

dessa populacdo” (CHAVES, 2007).
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Segundo Triola (1999), os métodos mais comunsmbsiagem sao:

a) amostragem aleatoria, onde todos os elemergosnth populacdo tém iguais
condicOes de serem escolhidos para compor a amostra

b) amostragem estratificada, onde a populacéo vaidkh em subgrupos com
caracteristicas semelhantes e de cada um, é cetirad amostra;

c) amostragem sistematica, onde se coloca os cmnfeEs da populacdo em ordem e
a partir do ponto inicial, selecionam-se os elew®igue aparecerem dentro de um intervalo
de repeticdo escolhido;

d) amostragem por conglomerados, onde se divigmplacdo em grupos, em
seguida, escolhem-se alguns destes grupos e fan@emostragem aleatoria em cada um
dos grupos;

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

A presente pesquisa utilizou da amostragem dateata, sendo que os funcionarios,
tanto da sede da empresa, quanto das duas unipladigivas escolhidas, foram divididos
em quatro estratos, a saber: setor de atuacad hndvérquico, tempo na empresa e tempo na
funcdo. Cada estrato participou de forma propoedida amostra.

Optou-se por este método devido ao pressupostqudeo pertencimento a um
determinado estrato organizacional condiciona citurario a determinados comportamentos.
Portanto, € importante conhecer o que cada esp@absa, como se posiciona frente a
determinadas questdes, como reage a mudanca etc.

Para determinar o tamanho da amostra foi utilizaéguacéo apresentada por Costa

Neto (2002):

N= (Zs/ &)° . p(1 —p) (1)



63

Onde:
n é o tamanho da amostra
zq/2 € um valor padronizado ligado ao grau de confiajugase deseja
€ € o intervalo de confianca para uma proporc¢ao lpomnal

p € a proporcéo populacional

Foi estabelecido como grau de confianca 95%, @oa®pcado mais comum segundo
Triola (1999) e proporcionar equilibrio adequadtreepreciséo e confiabilidade. O valor de
Zq), letirado de uma tabela de distribuicdo normal p@demla € 1,96. O intervalo de
confiancga foi estipulado em 0,05. A exprespgo—p) foi substituida pelo seu valor maximo
possivel (0,25), pois qualquer que seja o valopdgue desconhecemos), o tamanho da
amostra obtido sera suficiente para a estimacadST@ONETO, 2002). O tamanho da
amostra calculado pela formula (1) foi 384,16.

O questionério foi aplicado em todos os funciasria sede e das duas unidades
escolhidas, totalizando 1403 questionarios, coninalidade de que todos se sentissem
motivados em participar. Porém, foram analisadas B%quisas, assim distribuidas: 63 da

sede da empresa, 140 da unidade A e 195 da uriddade

3.5 PROCESSAMENTO DOS DADOS DO QUESTIONARIO

O processamento dos dados foi realizado com oiauwdtd software Excel®, da
seguinte forma:
1° passo os dados das pesquisas aplicadas na sede dasanfigram langados em

planilhas.
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2° passo os dados foram estratificados pelos setores dac@b dos funcionarios
(presidéncia, administrativo, financeiro, recursoganos, comercial e técnico-industrial).

3° passo dentro de cada estrato, foi calculada para cada das 46 afirmativas, a
freqUéncia de escolhas para cada uma das cince®gdedescala de Likert.

4° passoainda, dentro de cada estrato, foi calculadanking médio (RM) para cada

uma das 46 afirmativas, segundo proposto por @H\@005) e de acordo com a equacéao (2).

RM=[(iD+(22) + (53 +(fa) + (D]~ (fi+ o+ s+ fa+ f5) (2)

Onde:

RM é o ranking médio

f, € a frequéncia de escolhas do nimerg¢,1¢ a frequéncia de escolhas do numero 2 e
assim, sucessivamente até o nimero 5, sendo gaengatkero corresponde a uma das opgdes
da escala de Likert.

O ranking médio permitiu determinar o grau de ocodé&ncia ou discordancia da
amostra pesquisada com cada uma das 46 afirma@do que valores menores ou igual a 3
indicam que os respondentes discordam da afirmativalores maiores que 3 indicam que
eles concordam com a afirmativa.

5° passopara cada um dos 12 critérios foi calculada aiangichples dos valores dos
RM de cada uma das afirmativas que compunham itérior obtendo-se assim um valor
representativo do mesmo.

6° passo os dados foram estratificados pelos niveis hjeiiéos (diretoria
/superintendéncia, chefia de divisdo, administeatioperacional, estagiario).

7° passorepetiram-se 0s passos 3 e 4.
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8° passo os dados foram estratificados pelo tempo na esapienos de 1 ano, de 1
a 5 anos, de 5 a 10 anos, mais de 10 anos).

9° passorepetiram-se 0s passos 3 e 4.

10° passoos dados foram estratificados pelo tempo na fugéEnos de 1 ano, de 1 a
5 anos, de 5 a 10 anos, mais de 10 anos).

11° passorepetiram-se 0s passos 3 e 4.

12° passo foi contabilizada a ultima questdo (motivos paebalhar na empresa),
com os percentuais de escolhas de cada uma demtlas.

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

Os passos anteriores foram repetidos para as tissdae B.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDGOBRE

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

A partir do estudo da literatura especializadanemdancas organizacionais, percebe-
se que a maioria dos autores pesquisados da dspkrigdo aos fatores que afetam estas
mudancas, principalmente os comportamentais. Peigelainda, que estes autores enfatizam
a relevancia dos fatores que atuam restringindaganta, como por exemplo, Senge (1999b)
que atribui a estes fatores uma influéncia da ordera0% a 98% nos processos de mudanca
organizacional.

Tendo em vista a importancia dada aos fatoreafpiem as mudancas, a literatura foi
estudada de modo a permitir a identificacdo do @poa autor considerava ser fatores que
impedem e fatores que favorecem as mudancas. Clsegaudista de fatores citada no item
2.6, que foi dividida nos itens 2.6.1 fatores gagofecem as mudancas e 2.6.2 fatores
obstaculos as mudancas.

Devido a importancia dada por proeminentes peadares como Senge e Kotter, aos
fatores que restringem as mudancas, optou-se gaotifidar na empresa pesquisada 0s
obstaculos a realizacdo das mudancas em curso.

Apoés andlise da lista de obstaculos citada no R, observou-se que a maioria
daqueles obstaculos pode ser resumida nos oite @esxcritos por Kotter (1999), da seguinte
forma:

O primeiro erro, permitir complacéncia excessiva, engloba todosolostaculos

ligados a aspectos comportamentais e culturaisgigt&ncia a mudanca organizacional.
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O segundo errq falhar na criacdo de uma coalizdo administrdtiviee, engloba todos
0os obstaculos ligados a falta de competéncias dialica e gerenciais requeridos pela
mudanca.

O terceiro erro, subestimar o poder da visédo, engloba todos asi@bles ligados a
falta de direcionamento da mudanca e de motivagém articipar dos esforcos, dados pela
visdo de futuro e estratégia para atingi-la.

O quarto erro, comunicar a visdo de forma ineficiente, englaios os obstaculos
ligados a falta de alinhamento das pessoas cos#a @i envolvimento com a mudanca.

O quinto erro, permitir que obstaculos bloqueiem a nova vis&glaba todos os
aspectos organizacionais que travam o andamentoudanca, como estruturas e sistemas
desalinhados com a visdo da mudanca.

O sexto errqg falhar na criacédo de vitdrias a curto prazo, @gltodos os obstaculos
ligados a falta de medicdo da evolucdo da mudargan@ reconhecimento de resultados
intermediarios, que mostrem que ela funcione.

O sétimo errg declarar vitoria prematuramente, engloba todasbstaculos ligados a
perda de impulso e retorno da complacéncia.

O oitavo erro, negligenciar a incorporacao solida de mudangadtara corporativa,
esta ligado a ndo incorporacdo das mudancas naguess$, sistemas, politicas, norma e
valores.

Os resultados da pesquisa foram analisados deafarmentificar os obstaculos as
mudancas na empresa pesquisada, com base naleoado erros citados por Kotter (1999).

A seguir serdo apresentados os resultados e slideamprimeiro para cada setor
pesquisado (Sede da Empresa, Unidade A e Unidade &) seguida, para a totalidade da

empresa.
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Todos os resultados descritos abaixo foram anlassatravés dos gréaficos constantes
do Apéndice 1. Uma sintese dos comentarios redagrpelos funcionarios nas pesquisas €

apresentada no Apéndice 2.

4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA SEDRAIEMPRESA

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

os funcionarios percebem urgéncia em mudar.

Tabela 1. Avaliacdo do 1° erro para a sede da eapre

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

A43 | 3,6 | Existe urgéncia para realizar as mudanekas jguais a Empresa esta passando.

A20 | 3,0 | A Empresa oferece aos seus funcionariogeosrsos necessarios para 0 bom
desenvolvimento de suas atividades.

A27 3,0 Eu me sinto valorizado dentro da Empresa.

A29 | 2,8 | A Empresa oferece condi¢cBes para o crestingofissional de seus funcionarios.

A30 | 3,0 | AEmpresa reconhece o desempenho dos harts que se destacam.

A31| 2,5 | Considero meu salario compativel com oglt@$os que trago para a Empresa.

A25| 4,1 | Eu me orgulho de trabalhar na Empresa.

C3 4,2 | Relacionamento interpessoal.

Al8 | 4,5 | Eu me esforco para melhorar o meu ambuiteabalho.

M | 37,3%]| Principais motivos para trabalhar na empresa, tiga@dseguranca.

M | 58,4% | Principais motivos para trabalhar na empresa, diga@datitude empreendedora.

Legenda:
(1) Afirmativa (A), critério (C) ou motivo para tralhar na empresa (M).
(2) Pontuacao da afirmativa ou critério e percdrdoa motivos escolhidos.

Outra inferéncia possivel quando se confrontardiyagao obtida pelas afirmativas 20,
27, 29, 30 e 31 com a pontuacdo da afirmativa 2iyeea empresa possui uma cultura que
valoriza a seguranca e o conformismo, pois mesnatiasndo de forma negativa a forma
como sdao tratados pela empresa, os funcionariosgséham de trabalhar na mesma. Outros

tracos culturais identificados pela analise dayegéio obtida pelo critério 3 e pela afirmativa

18, foram a valorizacdo da cordialidade e a fa#teestimulo a confrontacdo e sinceridade,
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pois tendo recebido as maiores pontuacdes entos &l quesitos, expressam a valorizacao
do bom relacionamento acima de outros valores.sEBBgO0S culturais sdo potenciais
geradores de comportamentos complacentes.

Apesar de estarem em uma empresa cuja culturaiazala complacéncia, 0s
funcionarios percebem como urgente a mudanca, @apueee ser contraditério. O que pode
ser explicado da seguinte forma: existe insatisfagd@m alguns aspectos da empresa, o
suficiente para ver a mudanga como urgente, poedmfarca suficiente para mudar os tracos
culturais observados. Aliado a esta insatisfacd® agredominancia de motivos ligados a
uma atitude empreendedora (autonomia, desafioty gosque faco, sou ouvido e participo
das decisbes, reconhecimento profissional e opdddas de crescimento), dentre os

principais para se trabalhar na empresa.

2° erro — falhar na criacdo de uma coaliz&o admistrativa forte:

Analisando a Tabela 2, é possivel inferir pelafromacdo da pontuacéo obtida pelas
afirmativas 6 e 7, com a pontuacao das afirmavas®9, que os funcionarios reconhecem os
lideres mais por suas capacidades técnicas, dopgusuas habilidades de motivacdo e

envolvimento das pessoas.

Tabela 2. Avaliacdo do 2° erro para a sede da eapre

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

A6 | 4,0 | Meu superior imediato conhece bem o trabglierealiza.

A7 | 4,0 | Existe uma relacdo de confianga com meurgupmediato.

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

A9 | 3,3 | Meu superior imediato procura saber dos Iproas pessoais e profissionais que| eu
enfrento.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuacao da afirmativa ou critério.
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E possivel inferir ainda, que as pessoas em caigodirecdo, geréncia e chefia

possuem mais habilidades gerenciais do que datidar

3° erro — subestimar o poder da visao:

Pelas entrevistas feitas junto a direcao da erapfeispossivel verificar que nao existe
uma visao elaborada e divulgada. Percebe-se, péls@da Tabela 3, que este fato provoca
impactos negativos na concordancia e apoio as madanmA pontuacdo obtida pelas
afirmativas 41 e 42 indica que os funcionarios c@acordam com a mudanca que esta sendo

conduzida e a apGiam pouco.

Tabela 3. Avaliacdo do 3° erro para a sede da eapre

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

A41 | 2,9 | Concordo com as mudancas pelas quais adsmpsta passando.

A42 | 3,2 | Apdio as mudancas pelas quais a Empredgassando.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuacao da afirmativa ou critério.
4° erro — comunicar a visdo de forma ineficiente:
Analisando a Tabela 4, € possivel perceber pattupodo obtida pela afirmativa 36

que os funcionéarios desconhecem a visao de futarengpresa, confirmando a informacéao

obtida com a direcdo da empresa de que ndo exmsterisao formulada.

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

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

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

Al | 2,4 | Os meios de comunicacéo interna da Empresdemam bem informado sobre o que se
passa dentro da empresa.

A2 | 2,7 | A Empresa costuma manter seus funcionar@® Informados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho.

A3 | 3,3 | Eurecebo todas as informacdes que preeisorpalizar bem o meu trabalho.

A39 | 3,1 | Sou comumente informado sobre as metagems#ingidas pelo meu setor.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuacao da afirmativa ou critério.
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Mesmo apos elaborar sua visao de futuro, a empeesalificuldade para comunica-la
tendo em vista a pontuacéo obtida pelas afirmafiva2, que mostram que a comunicagao na
empresa é muito deficiente e se restringe a infobesligadas ao curto prazo, como pode ser

visto a partir da pontuacéo obtida pelas afirmat®& 39.

5° erro — permitir que obstaculos bloqueiem a noveisao:
Analisando a Tabela 5, é possivel inferir pelatpagio obtida pelo critério 8 e pelas
afirmativas 29, 30, 31 e 32, que a politica de n&mzihumanos e beneficios da empresa € um

obstaculo a realizacdo de mudancas.

Tabela 5. Avaliacdo do 5° erro para a sede da eapre

(1) | (2)] (3) | Descricao da afirmativa ou critério

C8 | 3,0| 3,7| Politica de recursos humanos e bengficio

A29 | 2,8| 3,2 A Empresa oferece condicbes para ocionesto profissional de seus
funcionarios.

A30 | 3,0| 3,3] A Empresa reconhece o desempenho do®hfarios que se destacam.

A31 | 2,6| 3,0/ Considero meu salario compativel comessltados que trago para a Empresal

A32 | 2,6| 2,5/ A Empresa possui iniciativas adequattasreinamento e desenvolvimento dos
funcionarios.

Al4 | 43| 2,7 No meu setor, as pessoas se respeitam.

Al5 | 3,9| 2,2| No meu setor, as pessoas realmentdheab em conjunta@omo uma equipe.

A20 | 3,0| 3,2| A Empresa oferece aos seus funcion@rsosecursos necessarios para o bom
desenvolvimento de suas atividades.

A38 | 3,1| 3,3| Acredito no modelo de gestédo adotad pepresa.

Legenda:

(1) Afirmativa (A) ou critério (C).

(2) Pontuacao da afirmativa ou critério.

(3) Pontuacao das afirmativas segundo o setorades@s humanos.

A comparacéo entre a pontuacdo média da sedemlfesare aquela dada pelo setor de
recursos humanos para o critério 8 e para as divasa29, 30 e 31, mostra que existe um
desalinhamento deste setor com o0 pensamento desori@nos dos demais setores da
empresa, com este setor superestimando o valorpgda@mpresa aos funcionarios.

A pontuacéo dada pelo setor de recursos humanafraativas 14 e 15 mostra que

existem conflitos internos neste setor, 0 que Eateprejudicial para a mudanca, pois é um



72

setor que tem papel de grande relevancia no pakssnudanca segundo Mandetli al.
(2003), Beer (2003) e Kotter (1999).

Pela pontuacao dada a afirmativa 20, é possiveéper que os recursos colocados a
disposicao dos funcionarios se constituem em oblst@crealizacdo de mudancas.

A pontuacdo obtida pela afirmativa 38 e outrogdsacaracteristicos da empresa,
como cultura que néo contribui para mudancas @rpassomunicacao, permitem inferir que
a burocracia é outra caracteristica da mesma, sstittindo, também, em obstaculo a

realizacdo de mudancas.

6° erro — falhar na criacao de vitorias a curto pazo:
Analisando a Tabela 6, € possivel inferir pelatpagcéo obtida pelas afirmativas 30 e
44 que a empresa falha na criacdo de vitériasta puazo, sendo este ponto um obstaculo a

realizacdo de mudancas.

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

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

A30 | 3,0 | A Empresa reconhece o desempenho dos har@s que se destacam.

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

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

para a direcdo da empresa, com questdes que pexmiiidentificar a existéncia destes

obstaculos, porém nao teve resposta em tempoeibila conclusédo dos trabalhos.
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8° erro — negligenciar a incorporacéo solida de ndancas a cultura corporativa:

Analisando a Tabela 7, é possivel inferir pelatpacéo obtida pela afirmativa 45, que
existe abertura da empresa para troca de idéitisasre sugestdes de melhorias. Porém, pela
pontuacdo obtida pela afirmativa 46, é possivetgimr que a empresa ndo reconhece e
realiza as sugestdes dadas pelos funcionariosge @aode favorecer um comportamento de
acomodacédo. Ainda, pela pontuacdo obtida pela afiven 24, que a empresa ndo esta

conseguindo melhorias continuas de desempenho.

Tabela 7. Avaliacdo do 8° erro para a sede da eapre

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

A45 | 3,8 | No meu setor, as pessoas sentem-se a equdiga trocar idéias, opinar/sugerir criticas e
melhorias.

A46 | 2,8 | A Empresa reconhece e realiza as suges¢tesus Colaboradores.

A24 | 3,0 | A cada ano que passa, a Empresa estésador melhor.

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

Estes aspectos analisados mostram caracteridéchaixo aprendizado e dificuldade

de incorporacdo de mudangas a cultura, o que sstittbrem obsticulo a realizagdo de

mudancgas.

4.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA UNIDADA

1° erro — permitir complacéncia excessiva:

Analisando a Tabela 8, € possivel inferir pelatpagéo obtida pela afirmativa 43 que

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

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

A43 | 3,9 | Existe urgéncia para realizar as mudaneks guais a Empresa esta passando.

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

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

A27 | 2,5 | Eu me sinto valorizado dentro da Empresa.

A29 | 2,1 | A Empresa oferece condi¢cbes para o crestinprofissional de seus funcionarios.

A30 | 2,5 | AEmpresareconhece o desempenho dos har@s que se destacam.

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

A35| 2,5 | AEmpresa estd melhorando a minha qualidadéda no trabalho.

A25 | 3,7 | Eu me orgulho de trabalhar na Empresa.

C3 4,2 | Relacionamento interpessoal.

Al18 | 4,6 | Eu me esforco para melhorar o meu ambamteabalho.

M | 43,4% | Principais motivos para trabalhar na empresa, digadseguranca.

M | 49,2% | Principais motivos para trabalhar na empresa, digadatitude empreendedora.

Legenda:

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

(2) Pontuacao da afirmativa ou critério e percdrdoa motivos escolhidos.

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

Outra inferéncia possivel quando se confrontariagédo obtida pelas afirmativas 20,
27, 29, 30, 31 e 35 (confirmada pela grande quadéicde comentarios a respeito) com a
pontuacdo da afirmativa 25, é que a empresa posslicultura que valoriza a seguranca e o
conformismo, pois mesmo avaliando de forma negadivierma como sdo tratados pela
empresa, os funcionarios se orgulham de traballamesma. Outros tracos culturais
identificados pela analise da pontuagdo obtida petério 3 e pela afirmativa 18, foram a
valorizacdo da cordialidade e a falta de estimutmrifrontacdo e sinceridade, pois tendo
recebido as maiores pontuacdes entre todos ostapieskpressam a valorizagdo do bom
relacionamento acima de outros valores. Estesdraglturais sédo potenciais geradores de
comportamentos complacentes.

Um ponto a se destacar é que na comparagdo engstratos feita pela pontuacéo
dada a afirmativa 26, o nivel administrativo/operaal/apoio manifestou nao estar realizado

profissionalmente, enquanto 0s niveis gerenciaieaealizados neste quesito.
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Apesar de estarem em uma empresa cuja culturaiazala complacéncia, 0s
funcionarios percebem como urgente a mudanca, @apeee ser contraditério. O que pode
ser explicado da seguinte forma: existe insatisfagd@m alguns aspectos da empresa, 0
suficiente para ver a mudanga como urgente, poedmfarca suficiente para mudar os tracos
culturais observados. Aliado a esta insatisfacd® agredominancia de motivos ligados a
uma atitude empreendedora (autonomia, desafioy gosque faco, sou ouvido e participo
das decisbes, reconhecimento profissional e opdddas de crescimento), dentre os

principais para se trabalhar na empresa.

2° erro — falhar na criacdo de uma coaliz&o admistrativa forte:

Analisando a Tabela 9, é possivel inferir pelafromacdo da pontuacéo obtida pelas
afirmativas 6 e 7, com a pontuacéo das afirmavas®d, que os funcionarios reconhecem os
lideres mais por suas capacidades técnicas, dopgusuas habilidades de motivacao e

envolvimento das pessoas.

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

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

A6 | 3,7 | Meu superior imediato conhece bem o trabglierealiza.

A7 | 3,8 | Existe uma relacdo de confianga com meurgupmediato.

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

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

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

E possivel inferir ainda, que as pessoas em cattgodirecdo, geréncia e chefia

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

Pelas entrevistas feitas junto a direcao da erapfeispossivel verificar que nao existe
uma visao elaborada e divulgada. Percebe-se, pélseada Tabela 10, que este fato provoca
impactos negativos na concordancia e apoio as madanmA pontuacdo obtida pelas
afirmativas 41 e 42 indica que os funcionarios c@acordam com a mudanca que esta sendo

conduzida e a apGiam pouco.

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

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

A41 | 3,1 | Concordo com as mudancas pelas quais adSmpsta passando.

A42 | 3,3 | Apdio as mudancas pelas quais a Empredgassando.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuacao da afirmativa ou critério.
4° erro — comunicar a visdo de forma ineficiente:
Analisando a Tabela 11, é possivel perceber meitupcao obtida pela afirmativa 36
que os funcionarios desconhecem a visao de futarengpresa, confirmando a informacéao

obtida com a direcdo da empresa de que ndo exnsterisdo formulada.

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

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

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

Al | 2,5 | Os meios de comunicacéo interna da Empresdemam bem informado sobre o que se
passa dentro da empresa.

A2 | 2,8 | A Empresa costuma manter seus funcionar@® Informados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho.

A3 | 3,4 | Eurecebo todas as informacdes que preaisorpalizar bem o meu trabalho.

A39 | 3,3 | Sou comumente informado sobre as metagems#ingidas pelo meu setor.

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

Mesmo apds elaborar sua visao de futuro, a empeesaificuldade para comunica-la

tendo em vista a pontuagéo obtida pelas afirmafiva®, que mostram que a comunicagao na
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empresa é muito deficiente e se restringe a infobesligadas ao curto prazo, como pode ser

visto a partir da pontuacéo obtida pelas afirmat®& 39.

5° erro — permitir que obstaculos bloqueiem a noveisao:

Analisando a Tabela 12, € possivel inferir pelatpacdo obtida pelo critério 8 e pelas
afirmativas 29, 30, 31 e 32, que a politica de n&mihumanos e beneficios da empresa € um
obstaculo a realizacdo de mudancas (confirmadoquelatidade significativa de comentarios
que dizem do descontentamento com os salarioéricstpara promocao e oportunidades de

crescimento, além do desejo de especializacaartmento).

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

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

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

A29 | 2,1| A Empresa oferece condi¢cdes para o crestinprofissional de seus funcionarios.

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

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

A32 | 2,4| A Empresa possui iniciativas adequadas rdsamento e desenvolvimento dos
funcionarios.

A20 | 2,4| A Empresa oferece aos seus funcionariosressirsos necessarios para 0 bom
desenvolvimento de suas atividades.

A21 | 3,0| No meu setor, h4 boas condicbes de trab@liminacéo, ventilacdogspaco fisico
moveis e utensilios).

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

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

Pela pontuacao dada as afirmativas 20 e 21, évpbgerceber que as condicdes de
trabalho se constituem em obstaculo a realizacamutiancas (confirmado pela quantidade
significativa de comentarios a respeito).

A pontuacdo obtida pela afirmativa 38 e outrogdsacaracteristicos da empresa,
como cultura que néo contribui para mudancas @rpassomunicacao, permitem inferir que

a burocracia é outra caracteristica da mesma, gstittbndo, também, em obstaculo a

realizacdo de mudancas.
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6° erro — falhar na criacao de vitorias a curto pazo:
Analisando a Tabela 13, é possivel inferir pelatpacdo obtida pelas afirmativas 30 e
44 que a empresa falha na criacdo de vitériasta puazo, sendo este ponto um obstaculo a

realizacdo de mudancas.

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

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

A30 | 2,5| A Empresa reconhece o desempenho dos har@s que se destacam.

A44 | 25| A Empresatem por costume comemorar cotaguisalizadas.

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

para a direcdo da empresa, com questdes que pexmiiidentificar a existéncia destes

obstaculos, porém nao teve resposta em tempoeibila conclusédo dos trabalhos.

8° erro — negligenciar a incorporacéo solida de ndancas a cultura corporativa:

Analisando a Tabela 14, € possivel inferir pelatpacdo obtida pela afirmativa 45,
que existe abertura da empresa para troca de ,idéitsas e sugestdbes de melhorias. Porém,
pela pontuacéo obtida pela afirmativa 46, € pokpimeeber que a empresa nao reconhece e
realiza as sugestfes dadas pelos funcionariosge @aode favorecer um comportamento de
acomodacédo. Ainda, pela pontuacdo obtida pela ativen 24, que a empresa ndo esta

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

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

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

A46 | 2,7 | A Empresa reconhece e realiza as sugesétesus Colaboradores.

A24 | 2,8 | A cada ano que passa, a Empresa estésador melhor.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuacao da afirmativa ou critério.
Estes aspectos analisados mostram caracteridéchaixo aprendizado e dificuldade

de incorporacdo de mudangas a cultura, o que sstittbrem obsticulo a realizagdo de

mudancgas.

4.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA UNIDADB

1° erro — permitir complacéncia excessiva:

Analisando a Tabela 15, é possivel inferir pelatpacdo obtida pela afirmativa 43
que os funcionarios percebem urgéncia em mudafife@do pela quantidade significativa
de comentarios de funcionarios que desejam a maglang

Outra inferéncia possivel quando se confrontardiyagao obtida pelas afirmativas 20,
26, 27, 29, 30, 31 e 35 (confirmada pela grandetileede de comentarios a respeito) com a
pontuacdo da afirmativa 25, € que a empresa possalicultura que valoriza a seguranca e o
conformismo, pois mesmo avaliando de forma negadivimrma como sao tratados pela
empresa, os funcionarios se orgulham de trabalhanesma. Este fato € confirmado pela
predominancia de motivos ligados a seguranca (Galstabilidade, imagem da empresa,
ambiente de trabalho e qualidade de vida), derstqeriacipais para se trabalhar na empresa.
Outros tracos culturais identificados pela anatiaepontuacdo obtida pelo critério 3 e pela

afirmativa 18, foram a valorizacdo da cordialidada falta de estimulo a confrontacdo e
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sinceridade, pois tendo recebido as maiores podggagntre todos 0s quesitos, expressam a
valorizacdo do bom relacionamento acima de outraeres (confirmado pela grande
quantidade de reclamacdes a respeito da permané&aciempresa, de funcionarios
improdutivos, que oneram os demais). Estes tragtisrais sdo potenciais geradores de

comportamentos com place ntes.

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

(2) (2) | Descricao da afirmativa ou critério

A43 | 3,9 | Existe urgéncia para realizar as mudaneks guais a Empresa esta passando.

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

A26 | 3,0 | Eu me sinto realizado profissionalmente.

A27 | 2,5 | Eu me sinto valorizado dentro da Empresa.

A29 | 2,6 | A Empresa oferece condi¢cdes para o crestinprofissional de seus funcionarios.

A30 | 2,3 | AEmpresareconhece o desempenho dos har@s que se destacam.

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

A35| 2,9 | AEmpresa estd melhorando a minha qualidadéda no trabalho.

A25 | 3,6 | Eu me orgulho de trabalhar na Empresa.

C3 3,8 | Relacionamento interpessoal.

Al18 | 4,4 | Eu me esforco para melhorar o meu ambamteabalho.

M | 54,0% | Principais motivos para trabalhar na empresa, digadseguranca.

M | 40,9% | Principais motivos para trabalhar na empresa, digadatitude empreendedora.

Legenda:
(1) Afirmativa (A), critério (C) ou motivo para tralhar na empresa (M).
(2) Pontuacao da afirmativa ou critério e percdrdoa motivos escolhidos.

Apesar de estarem em uma empresa cuja culturaizazala complacéncia, o0s
funcionarios percebem como urgente a mudanca, @aeee ser contraditorio. O que pode
ser explicado da seguinte forma: existe insatisfagdm alguns aspectos da empresa, 0

suficiente para ver a mudanca como urgente, poeemfarca suficiente para mudar os tragos

culturais observados.

2° erro — falhar na criacdo de uma coaliz&o admistrativa forte:
Analisando a Tabela 16, € possivel inferir pelafromtacdo da pontuacdo obtida pelas

afirmativas 6 e 7, com a pontuacéo das afirma®vas9, que os funcionarios reconhecem os
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lideres mais por suas capacidades técnicas, dopgusuas habilidades de motivacdo e
envolvimento das pessoas (confirmado pela quardidgignificativa de comentarios a

respeito).

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

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

A6 | 3,9 | Meu superior imediato conhece bem o trabglierealiza.

A7 | 3,6 | Existe uma relacdo de confianca com meurgrgmediato.

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

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

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

E possivel inferir ainda, que as pessoas em cattgodirecdo, geréncia e chefia

possuem mais habilidades gerenciais do que deatdar

3° erro — subestimar o poder da visao:

Pelas entrevistas feitas junto a direcdo da empfeispossivel verificar que ndo existe
uma visao elaborada e divulgada. Percebe-se, pélseada Tabela 17, que este fato provoca
impactos negativos na concordancia e apoio as madamA pontuacdo obtida pelas
afirmativas 41 e 42 indica que os funcionarios ocod@m pouco com a mudanca que esta

sendo conduzida e a apdiam pouco.

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

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

A41 | 3,1 | Concordo com as mudancas pelas quais adSmpsta passando.

A42 | 3,3 | Apdio as mudancas pelas quais a Empredgassando.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuacao da afirmativa ou critério.
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4° erro — comunicar a visédo de forma ineficiente:
Analisando a Tabela 18, é possivel perceber meitupcao obtida pela afirmativa 36
que os funcionéarios desconhecem a visao de futarengpresa, confirmando a informacéao

obtida com a direcdo da empresa de que ndo exnsterisdo formulada.

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

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

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

Al | 2,3 | Os meios de comunicacdo interna da Empresdaimam bem informado sobre o que se
passa dentro da empresa.

A2 | 2,7 | A Empresa costuma manter seus funcionarE®m Informados sobre os assuntos
relacionados ao trabalho.

A3 | 3,5 | Eurecebo todas as informacdes que preeisorpalizar bem o meu trabalho.

A39 | 3,0 | Sou comumente informado sobre as metagems#ingidas pelo meu setor.

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

Mesmo apos elaborar sua visao de futuro, a empeesalificuldade para comunica-la
tendo em vista a pontuacéo obtida pelas afirmafiva2, que mostram que a comunicagao na
empresa € muito deficiente (confirmado pela quadgdsignificativa de comentarios sobre a

falta de informacdes gerando boatos) e se restangdormacdes ligadas ao curto prazo,

como pode ser visto a partir da pontuacao obtitkes @dirmativas 3 e 39.

5° erro — permitir que obstaculos bloqueiem a noveisao:

Analisando a Tabela 19, é possivel inferir pelatpacdo obtida pelo critério 8 e pelas
afirmativas 29, 30, 31, 32 e 33, que a politicaedeirsos humanos e beneficios da empresa &
um obstaculo a realizacdo de mudancas (confirmagla guantidade significativa de
comentéarios que dizem do descontentamento com ladsosae com as oportunidades de

crescimento, além do desejo de especializacainarmento ).
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Tabela 19. Avaliacdo do 5° erro para a unidade B.

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

C8 | 2,7 | Politica de recursos humanos e beneficios.

A29 | 2,6 | A Empresa oferece condi¢cdes para o crestinprofissional de seus funcionarios.

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

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

A32 | 3,0| A Empresa possui iniciativas adequadas rdsamento e desenvolvimento dos
funcionarios.

A33 | 3,0| A Empresa fornece beneficios adequadosegasfuncionarios.

A20 | 2,5| A Empresa oferece aos seus funcionariosressirsos necessarios para 0 bom
desenvolvimento de suas atividades.

A21 | 2,6 | No meu setor, h4 boas condicbes de trab@liminacéo, ventilacdogspaco fisico
moveis e utensilios).

A38 | 2,9| Acredito no modelo de gestdo adotado pelprEsa.

C3 | 3,8| Relacionamento interpessoal.

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

Pela pontuacdo dada as afirmativas 20 e 21, évpbgerceber que as condicdes de
trabalho se constituem em obstaculo a realizacdouwtiancas (confirmado pela quantidade
significativa de comentarios a respeito).

A pontuacdo obtida pela afirmativa 38 e outrogdsacaracteristicos da empresa,
como cultura que ndo contribui para mudancas empassomunicacdo, permitem inferir que
a burocracia é outra caracteristica da mesma, sstittindo, também, em obstaculo a
realizacdo de mudancas.

Apesar de o critério relacionamento interpessealobtido a melhor avaliacdo, os

comentarios registrados na pesquisa mostraramsééegia de conflitos internos velados, o

que pode ser um obstaculo & mudanca.

6° erro — falhar na criacdo de vitérias a curto pazo:
Analisando a Tabela 20, € possivel inferir pelatpacéo obtida pelas afirmativas 30 e
44 que a empresa falha na criacédo de vitoriasta puazo, sendo este ponto um obstaculo a

realizagdo de mudancas.
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Tabela 20. Avaliacdo do 6° erro para a unidade B.

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

A30 | 2,3 | A Empresa reconhece o desempenho dos har@s que se destacam.

A44 | 2,1 | A Empresatem por costume comemorar cotaguisalizadas.

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

para a direcdo da empresa, com questdes que pexmiiidentificar a existéncia destes

obstaculos, porém néo teve resposta em tempoeibila conclusédo dos trabalhos.

8° erro — negligenciar a incorporacéo solida de ndancas a cultura corporativa:

Analisando a Tabela 21, € possivel inferir pelatpacdo obtida pela afirmativa 45,
que existe pouca abertura da empresa para trockids, criticas e sugestbes de melhorias
(confirmado pela quantidade significativa de cordgas a respeito). Pela pontuacédo obtida
pela afirmativa 46, é possivel perceber que a esapnéo reconhece e realiza as sugestdes
dadas pelos funcionarios, o que pode favorecer amportamento de acomodacao. Ainda,
pela pontuacdo obtida pela afirmativa 24, que aresapnao estd conseguindo melhorias

continuas de desempenho.

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

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

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

A46 | 2,9 | A Empresa reconhece e realiza as suges¢tesus Colaboradores.

A24 | 2,8 | A cada ano que passa, a Empresa estans@dor melhor.

Legenda:
(1) Afirmativa (A) ou critério (C).
(2) Pontuacao da afirmativa ou critério.
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Estes aspectos analisados mostram caracteridiéchaixo aprendizado e dificuldade
de incorporacdo de mudancas a cultura, o que s&ittdrem obstaculo a realizacdo de

mudancas.

4.5 ANALISE GLOBAL DA EMPRESA

Os dados obtidos para a Sede da Empresa e adJdigesles, foram analisados de
forma separada, de modo a permitir conhecer ol geritada uma com relacdo aos obstaculos

para realizacdo de mudancas.

Neste topico, sdo consolidadas as andlises fgtaa a sede e as unidades
operacionais, de modo a tracar um perfil geral maresa. As comparacdes sao feitas em
tabelas, com a utilizacdo, apenas, das afirmaffpsu critérios (C) que contribuem para o
entendimento de cada erro (grupo de obstaculos)afiimativas sdo representadas pelos
valores obtidos através do calculo do ranking mésindo calculada uma média geral para cada
afirmativa de modo a inferir o valor representatpara a empresa como um todo. Para
facilitar a andlise, os valores menores ou igu@satdo pintados na cor vermelha, indicando
nao concordancia com as afirmativas, e os valoaeres que 3 estdo pintados na cor verde,

indicando concordancia com as mesmas.

1° erro — permitir complacéncia excessiva:

Analisando a Tabela 22, é possivel inferir pelatpacdo obtida pela afirmativa 43,
que os funcionérios vém a mudanca da empresa cajeota.

Outra inferéncia possivel quando se confrontardiyagédo obtida pelas afirmativas 20,

27, 29, 30, 31 e 35, com a pontuacao da afirm&byaé que a empresa possui uma cultura
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que valoriza a seguranca e o conformismo, pois mesmliando de forma negativa a forma
como sdo tratados pela empresa, os funcionariaxggéham de trabalhar na mesma. A

unidade B é a que possui os tracos mais fortegaldeizacdo da seguranca.

Tabela 22. Elementos da complacéncia.

Q) | 2| (3| (4) | Descricao da afirmativa ou critério
3,6 | 3,9 | 3,9 | 3,8 | A43. Existe urgéncia para realizar as mudancas pelas @ Empresa esta
passando.
A20. A Empresa oferece aos seus funciondrios 0s @Eurscessarios para|o
bom desenvolvimento de suas atividades.

A27. Eu me sinto valorizado dentro da Empresa.
A29. A Empresa oferece condicBes para o crescimerdfisgional de seus
funcionérios.

A30. A Empresa reconhece o desempenho dos funciorfu@se destacam.
A31. Considero meu salario compativel com os resuitagiee trago para ja
Empresa.

3,2 A35. A Empresa estd melhorando a minha qualidadeddeno trabalho.

41 | 3,7 | 3,6 | 3,8 | A25. Eu me orgulho de trabalhar na Empresa.

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

45 | 46 | 4,4 | 45 | A18. Eu me esforgco para melhorar o meu ambiente taltra.

37,3| 43,4| 54,0 44,9 MS. Principais motivos para trabalhar na empresadbg a seguranca, em %.
58,4| 49,2| 40,9 49,5ME. Principais motivos para trabalhar na empresaadlig a atitude
empreendedora, em %.

Legenda:

(1) Pontuacao da sede da empresa.
(2) Pontuacao da unidade A.

(3) Pontuacao da unidade B.

(4) Média.

O fato da sede da empresa ter avaliado a afirmm8bwde forma positiva, enquanto as
duas unidades produtivas avaliaram de forma negapwde ser explicado pelo tipo de
atividade com que cada uma trabalha. A sede est@lveda em atividades de escritorio,
engquanto as unidades produtivas estao envolvidagtigiades pesadas, que envolvem risco
e algum grau de insalubridade.

Outros tracos culturais identificados pela analiggontuacao obtida pelo critério 3 e
pela afirmativa 18, foram a valorizacdo da cordadie e a falta de estimulo a confrontacdo e
sinceridade, pois tendo recebido as maiores podgsagntre todos 0s quesitos, expressam a

valorizacdo do bom relacionamento acima de out@sres. Estes tracos culturais sao

potenciais geradores de comportamentos complacentes
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Apesar de estarem em uma empresa cuja culturaiazala complacéncia, 0s
funcionarios percebem como urgente a mudanca, @apeee ser contraditério. O que pode
ser explicado da seguinte forma: existe insatisfagd@m alguns aspectos da empresa, 0
suficiente para ver a mudanga como urgente, poedmfarca suficiente para mudar os tracos

culturais observados.

2° erro — falhar na criacdo de uma coalizdo admistrativa forte:

Analisando a Tabela 23, é possivel inferir pelafremtacdo da pontuacao obtida pelas
afirmativas 6 e 7, com a pontuacéo das afirmavasd, que os funcionarios reconhecem os
lideres mais por suas capacidades técnicas, dopgusuas habilidades de motivacdo e
envolvimento das pessoas. E possivel inferir ainde, as pessoas em cargos de direcéo,
geréncia e chefia possuem mais habilidades geremmaque de lideranca, o que contraria 0
recomendado por Kotter (1999), para quem a empl@gacontar com 70 a 90% de lideranca

e 10 a 30% de gerenciamento, para que a mudarigasanesso.

Tabela 23. Lideranca e gestao.

D] (2| (3)| (4)| Descricao da afirmativa ou critéri

40 | 3,7 | 3,9 | 3,9 | A6. Meu superior imediato conhece bem o trabalhorgakza.

40 | 3,8 | 3,9 | 3,9 | A7. Existe uma relacdo de confianca com meu supenidiato.

35 | 3,3 | 3,2 | 3,3 | A8. Meu superior imediato sabe incentivar as pesgoasrabalham com ele.

3,3 A9. Meu superior imediato procura saber dos problgmasoais e profissionals
qgue eu enfrento.
3,1 A38. Acredito no modelo de gestdo adotado pela Empresa

Legenda:

(1) Pontuacao da sede da empresa.
(2) Pontuacao da unidade A.

(3) Pontuacao da unidade B.

(4) Média.

O fato da sede da empresa ter avaliado a afirentisle forma positiva, enquanto as
duas unidades produtivas avaliaram de forma neggtede ser explicado pelo fato de que

aguela conta com equipes peguenas, enquanto eatasmccom grandes equipes.
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A néo concordancia com o modelo de gestdo da samprenforme pontuacéo obtida
pela afirmativa 38, tem tanto de desconhecimentgpde de alguns funcionarios, como do
desejo de desburocratizacdo da mesma (confirmdday@ade quantidade de comentérios a

respeito).

3° erro — subestimar o poder da visao:

Segundo ficou apurado em entrevista com a direigi@mpresa, o planejamento
estratégico esta em elaboracéo, portanto, naceaxisa visao de futuro formalmente definida
e divulgada, conseqiientemente ndo existindo eg@maté@laboradas de como alcancar os
objetivos futuros desejados. Segundo alguns dogremutpesquisados (KOTTER, 1999;
MANDELLI et. al., 2003; BEER, 2003), a visdo € responsavel poivarobs funcionarios,
na medida em que justifica os esforcos de muddmegan como direcionar os esforcos,

alinhando toda a empresa com objetivos comuns.

Percebe-se, pela analise da Tabela 24, que est@ri@atoca impactos negativos na
concordancia e apoio as mudancas. A pontuacaoaopéihs afirmativas 41 e 42 indica que

os funcionéarios ndo concordam com a mudanca gaeestio conduzida e a apdiam pouco.

Tabela 24. Aspectos que influenciam na viséo.

Descricdo da afirmativa ou critério
A41. Concordo com as mudancgas pelas quais a Empitdspassando.
A42. Apdio as mudancas pelas quais a Empresa est@npass
A37. Concordo com a politica da Empresa no que digeitss aos valores a
serem seguidos.

3,3

3,1

Legenda:

(1) Pontuacao da sede da empresa.
(2) Pontuacao da unidade A.

(3) Pontuacao da unidade B.

(4) Média.
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A visao é elaborada tendo como um dos seus refargros valores da organizacgéao,
que de acordo com a pontuacdo obtida pela afirmaiX, teve baixa concordancia dos

funcionarios.

4° erro — comunicar a visao de forma ineficiente:
Analisando a Tabela 25, é possivel perceber meitupcao obtida pela afirmativa 36
que os funcionarios desconhecem a visao de futarengpresa, confirmando a informacéao

obtida com a direcdo da empresa de que ndo exnsterisao formulada.

Tabela 25. Comunicacéo.

Descricdo da afirmativa ou critério
A36. Eu conheco a visdo de futuro da Empresa.
Al. Os meios de comunicac¢do interna da Empresa mardgdem informadd
sobre o0 que se passa dentro da empresa.
A2. A Empresa costuma manter seus funcionarios bdonniados sobre os
assuntos relacionados ao trabalho.

3,3 | 34 | 34| 3,4 | A3. Eu recebo todas as informacdes que preciso pemiizar bem o meu
trabalho.

3,1 | 3,3 | 3,3 | 3,2 | A39. Sou comumente informado sobre as metas a seiiegidas pelo mel
setor.

33| 3.1 A40. Conheco as mudancas pelas quais a Empresa sstinga.

Legenda:

(1) Pontuacao da sede da empresa.
(2) Pontuacao da unidade A.

(3) Pontuacao da unidade B.

(4) Média.

Mesmo apds elaborar sua visao de futuro, a empeesaificuldade para comunica-la
tendo em vista a pontuagéo obtida pelas afirmafiva®, que mostram que a comunicagao na
empresa € muito deficiente. A comunicacédo privéegg informacdes ligadas ao curto prazo,
como pode ser visto a partir da pontuacao obtites@dirmativas 3 e 39, abordando de forma

secundéria as informacdes ligadas a mudanga, coogirana pontuacdo obtida pela

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

Analisando a Tabela 26, € possivel inferir pelatpacdo obtida pelo critério 8 e pelas
afirmativas 29, 30, 31, 32 e 33, que a politicaedeirsos humanos e beneficios da empresa &
um obstaculo a realizacdo de mudancas (confirmagla guantidade significativa de
comentéarios que dizem do descontentamento com ldsosae com as oportunidades de
crescimento, além do desejo de especializacanarnmento ). Com relacéo a afirmativa 33, o
resultado mais representativo da situacdo da emmid@s € a média, que esta sendo elevado

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

Tabela 26. Obstaculos que blogueiam a visao.

Descricdo da afirmativa ou critério

C8. Politica de recursos humanos e beneficios.

A29. A Empresa oferece condi¢cbes para o crescimemtfisgional de
seus funcionarios.

A30. A Empresa reconhece o desempenho dos funciongties se
destacam.

A31. Considero meu salario compativel com os resultage trago par
a Empresa.

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

A33. A Empresa fornece beneficios adequados aos wecisiiarios.
A20. A Empresa oferece aos seus funcionarios os @xurscessarios
para o bom desenvolvimento de suas atividades.

A21. No meu setor, h4 boas condicbes de trabalho ifiagéo,
ventilacdogspaco fisico, moveis e utensilios).

A22. Eu me sinto tranquilo com as condicbes de seguranca
proporcionadas pela Empresa.

A38. Acredito no modelo de gestdo adotado pela Empresa
4,1 | C3. Relacionamento interpessoal.

D

3,1

3,8

Legenda:
(1) Pontuacao da sede da empresa.
(2) Pontuacao da unidade A.
(3) Pontuacao da unidade B.
(4) Média.
A comparacédo entre a pontuacdo média da sedemtasare aquela dada pelo setor de
recursos humanos para o critério 8 e para as diuasa29, 30 e 31, mostra que existe um

desalinhamento deste setor com o pensamento desori@nos dos demais setores da

empresa, com este setor superestimando o valorpgda@mpresa aos funcionarios.
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A pontuacéo dada pelo setor de recursos humanafraativas 14 e 15 mostra que
existem conflitos internos neste setor, 0 que Eateprejudicial para a mudanca, pois é um
setor que tem papel de grande relevancia no pakssnudanca segundo Mandetli al.
(2003), Beer (2003) e Kotter (1999).

Pela pontuacdo dada as afirmativas 20, 21 e p8ssivel perceber que as condicdes
de trabalho se constituem em obstaculo a realizatgiomudancas (confirmado pela
quantidade significativa de comentarios a respeito)

A pontuacdo obtida pela afirmativa 38 e outrogdsacaracteristicos da empresa,
como cultura que néo contribui para mudancas @rpassomunicacao, permitem inferir que
a burocracia é outra caracteristica da mesma, gstittindo, também, em obstaculo a
realizacdo de mudancas.

Apesar de o critério 3, relacionamento interpdsseaobtido a melhor avaliacdo, os
comentarios registrados na pesquisa mostraramsgegia de conflitos internos velados, o

que pode ser um obstaculo a mudanca.

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

Analisando a Tabela 27, é possivel inferir pelatpacdo obtida pelas afirmativas 30 e
44 que a empresa falha na criacdo de vitériasta puazo, sendo este ponto um obstaculo a
realizacdo de mudancas.

Tabela 27. Resultados a curto prazo.

Q)| 2| ()| (4)| Descricdo da afirmativa ou critério

A30. A Empresa reconhece o desempenho dosohar@ds que s¢
destacam.

A44. A Empresa tem por costume comemorar cetagirealizadas.

1%

Legenda:

(1) Pontuacao da sede da empresa.
(2) Pontuacao da unidade A.

(3) Pontuacao da unidade B.

(4) Média.
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7° erro — declarar vitoria prematuramente:

O questionario ndo contemplou questdes que pesmiti avaliar os obstaculos
relacionados a este erro. Durante o desenvolvinaegte trabalho, foi enviada uma pesquisa
para a direcdo da empresa, com questdes que pexmiiidentificar a existéncia destes

obstaculos, porém nao teve resposta em tempoaibila conclusédo dos trabalhos.

8° erro — negligenciar a incorporacéo solida de ndancas a cultura corporativa:

Analisando a Tabela 28, € possivel inferir pelatpacdo obtida pela afirmativa 45,
que existe pouca abertura da empresa para trockids, criticas e sugestbes de melhorias
(confirmado pela quantidade significativa de cordgas a respeito). Pela pontuacédo obtida
pela afirmativa 46, é possivel perceber que a esapnéo reconhece e realiza as sugestdes
dadas pelos funcionarios, o que pode favorecer amportamento de acomodacao. Ainda,
pela pontuacdo obtida pela afirmativa 24, que aresapnao estd conseguindo melhorias

continuas de desempenho.

Tabela 28. Incorporacdo de mudancas a cultura Gnpa.

Q) | 2| ()| (4)| Descricdo da afirmativa ou critério
38| 34| 32| 35| A45. No meu setor, as pessoas sentem-se a vontaddér@ean idéias
opinar/sugerir criticas e melhorias.

A46. A Empresa reconhece e realiza as sugestdes si€staboradores.
A24. A cada ano que passa, a Empresa esta se tonmefiuior.
Legenda:
(1) Pontuacao da sede da empresa.
(2) Pontuacao da unidade A.

(3) Pontuacao da unidade B.
(4) Média.

Estes aspectos analisados mostram caracteridéchaixo aprendizado e dificuldade
de incorporacdo de mudangas a cultura, o que sstittbrem obsticulo a realizagdo de

mudancgas.
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5 CONCLUSOES

O presente estudo permite concluir que a mai@saditores recomenda uma atencao
especial aos fatores que afetam estas mudancasippimente os que interferem de forma
negativa, tornando-se obstaculos a realizacao @ssnas. Senge (1999) chega a atribuir a
estes fatores uma influéncia da ordem de 90% a @®8% processos de mudanca
organizacional.

Apoés analise dos fatores que os autores consideoano obstaculos as mudancas
organizacionais, conclui-se que eles podem sempadans nos oito erros citados por Kotter
(1999), da seguinte forma:

« O primeiro erro, permitir complacéncia excessigaupa todos os obstaculos ligados
a aspectos comportamentais e culturais de resigt@msudanca organizacional.

* O segundo erro, falhar na criacdo de uma coalidédaorastrativa forte, agrupa todos
0s obst4culos ligados a falta de competénciagidealica e gerenciais requeridos pela
mudanca.

» O terceiro erro, subestimar o poder da visédo, agtogos os obstaculos ligados a falta
de direcionamento da mudanca e de motivacéo péieijpar dos esforcos.

* O quarto erro, comunicar a visao de forma inefigemagrupa todos os obstaculos
ligados a falta de alinhamento das pessoas cons&o @ envolvimento com a
mudanca.

O quinto erro, permitir que obstaculos blogueienmoya visdo, agrupa todos o0s
aspectos organizacionais que travam o andamentmudanca, como estruturas e

sistemas desalinhados com a visdo da mudanca.
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O sexto erro, falhar na criacdo de vitorias a cpraxo, agrupa todos os obstaculos
ligados a falta de medicdo da evolucdo da mudanganéo reconhecimento de
resultados intermediarios, que mostrem que eladuac

O sétimo erro, declarar vitoria prematuramentey@atodos os obstaculos ligados a
perda de impulso e retorno da complacéncia.

O oitavo erro, negligenciar a incorporacdo solidartudancas a cultura corporativa,
agrupa todos os obstaculos ligados a néao incorpordas mudancas nas estruturas,

sistemas, politicas, norma e valores.

A analise dos resultados dos questionarios aplcad empresa pesquisada permite

concluir que nela se encontram os seguintes ollstdauealizacdo de mudancas:

Os funcionéarios da empresa percebem a mudanca eayante (média da afirmativa
43 = 3,8), ndo existindo complacéncia aparente.éRorela deve estar
permanentemente atenta para o fato de que possaiauftura que valoriza a
seguranca, conformismo, cordialidade, falta demedt a confrontacdo e a
sinceridade, aspectos que podem minar o0 senso dgénaim em favor da
complacéncia.

As pessoas em posicoes de direcdo, geréncia ea,cbeéab mais reconhecidas pelas
suas habilidades de gerenciamento (médias dasa#firam 6 e 7 = 3,9) do que
lideranca (médias das afirmativas 8 = 3,3 e 9 ¥ B0rtanto a empresa deve investir
na capacitacdo de liderancas em todos os nivagsspmente lideres sdo capazes de
motivar e conduzir as pessoas atraves de um pmdessudanca.

Falta de uma visdo de futuro definida e divulgam@ue impacta negativamente a
motivacdo das pessoas para fazerem parte do ppadessudanca, bem como deixa a

empresa desalinhada por falta de um norte a seydalta de uma visado de futuro
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contribui significativamente para que os funcioogirindo concordem com as
mudancas em curso na empresa (média da afirmativa3}0). E importante que a

empresa investigue o porqué da baixa concordamciaas valores organizacionais

(média da afirmativa 37 = 3,0) antes de elabonds@o, pois eles sdo um dos pilares
da mesma e devem respalda-la.

Mesmo apos elaborar sua visédo de futuro, a empeesdificuldade para comunica-la

tendo em vista a deficiente comunicacao internandaresa (média das afirmativas 1
=24 e 2 = 2,7). A comunicacao privilegia as infagdes ligadas ao curto prazo
(média das afirmativas 3 = 3,4 e 39 = 3,2), abatidade forma secundaria as
informacdes ligadas & mudanca (média da afirmdtva 3,0).

Obstaculos estruturais a implementacéo da mudanca:

o Politica de recursos humanos e beneficios da empmse ndo oferece
condigdes para o crescimento profissional dos éundios, ndo reconhece os
gue se destacam, ndo paga um salario compativebsamsultados trazidos
pelos funcionarios e nao possui iniciativas adegsiade treinamento e
desenvolvimento (média do critério 8 = 2,8).

o Condicdes de trabalho insatisfatorias e falta darsms adequados para que o0s
funcionarios realizem seus trabalhos (média dasafivas 20 = 2,6; 21 = 3,0
e 22 =3,1).

o Burocracia (média da afirmativa 38 = 2,9).

o Existéncia de conflitos internos velados (evidetmsapelo grande niamero de
comentarios a respeito).

Falha na criacdo de vitorias no curto prazo, ndonfeecendo os funcionarios que se
destacam (média da afirmativa 30 = 2,6) e ndo caremdo as conquistas realizadas

(média da afirmativa 44 = 2,4).
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* Baixo aprendizado organizacional, na medida em n@e reconhece e realiza
sugestdes dos funcionarios (média da afirmativa 28) e ndo investe em melhoria
continua (média da afirmativa 24 = 2,9). Este asppermite concluir que é falha a

incorporacdo de mudancgas a cultura da empresa.

Com a identificagcdo destes obsticulos a realizad@omudancas na empresa
pesquisada, pretende-se fornecer subsidios a didgdnesma, para atuar no sentido de
elimin&-los ou minimiza-los, de modo a garantir umadanca eficaz.

Por fim, os resultados deste trabalho permitentclaangue o instrumento de pesquisa
desenvolvido e aplicado, deve ser aperfeicoado gaeapossa identificar claramente os
obstaculos a realizacdo de mudangas organizaciahaisdos oito erros propostos por Kotter

(1999).

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugerem-se como possiveis trabalhos futuros ansezaelizados para completarem
esta pesquisa:

» Elaboracéo e validagdo de um instrumento de pesgsigecifico para a identificagdo
dos obstaculos a realizacdo de mudancas orgamzagidendo como referéncia os
oito erros descritos por Kotter (1999).

* Pesquisa de outros métodos para as empresas eiminau minimizarem 0S
obstaculos a realizacdo de mudancgas organizacionais

» Estudo de como a gestdo de mudancgas pode impulssongelhoria continua das

industrias.
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APENDICE 1

1 RESULTADOS DA SEDE DA EMPRESA

1.1 Comunicagéo
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1.3 Relacionamento interpessoal
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1.4 Desempenho e qualidade do trabalho
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1.5 Ambiente e condi¢fes de trabalho
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Figura 5. Ambiente e condicfes de trabalho na 8adempresa.

1.6 Imagem da empresa

Imagem da Empresa

Imagem da Empresa

por setor por tempo na empresa
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Figura 6. Imagem da Empresa na Sede.
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1.7 Sentido de realizacéo
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Figura 7. Sentido de realizagéo na Sede da Empresa.

1.8 Politica de recursos humanos e beneficios

Politica de RH e beneficios por

setor
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Figura 8a. Politica de RH e beneficios na Sedengiar&sa.
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Politica de RH e beneficios por

tempo na empresa

5,0
4,0 m Média geral
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’ M Mais de 10 anos
0,0
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5,0
4,0 m Média geral
3,0 — MW Menos de 1 ano
2,0 - W De 1 a 5 anos
MW De 5 a 10 anos
1,0 -
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0,0

A28 A29 A30 A31 A32 A33

Figura 8b. Politica de RH e beneficios na Sedendprésa.

1.9 Qualidade de vida
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Figura 9. Qualidade de vida na Sede da Empresa.
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Figura 10. Orientacdo estratégica na Sede da Empres

1.11 Orientacdo para a mudanca

Orientagdo para a mudanga por
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Figura 11. Orientacao para a mudanca na Sede deeEmp



1.12 Orientagdo para inovagao e aprendi

Orientagdo para inovagao e
aprendizado por setor
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Figura 12. Orientacao para inovacao e aprendizado redeBmpres

1.13 Resumo geral das afirmativas e critt

Resumo geral por afirmativa - Sede da Empresa
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Figura 27. Resumo geral por afirmativa para a Sedempres:
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Resumo dos critérios Sede
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m Relacionamento interpessoal

W Desempenho e qualidade
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M Realizacdo

M Politica de RH e beneficios

m Qualidade de vida

M Orientagdo estratégica

M Orientagdo para mudanca

[ Orientagdo para inovagao e
aprendizado

Figura 13. Resumo dos critérios para a Sede dadsapr

1.14 Motivos para trabalhar na Empresa

Motivos para trabalhar na Empresa

4,3% W Salario

M Estabilidade

M Autonomia

M Desafios

B Imagem da empresa

M Gosto do que fago

® Ambiente de trabalho

M Qualidade de vida

[ Sou ouvido e participo das decisdes
W Reconhecimento profissional

m Oportunidade de crescimento
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Figura 14. Motivos para trabalhar segundo a Sedamaresa.
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2 RESULTADOS DA UNIDADE A

2.1 Comunicacgao
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Figura 15. Comunicag&o na Unidade A.
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2.2 Lideranca

Lideranga Setor
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Figura 16. Lideranga na Unidade A.



2.3 Relacionamentimterpessoi
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Figura 17. Relacionamento interpessoal na Unida



2.4 Desempenho e qualidade do trab
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Figura 18. Desempenho e qualidade na Unidz



2.5 Ambiente e condic¢des de trabe
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Figura 19. Ambiente e condi¢destrabalho na Unidade

2.6 Imagem da empresa

Imagem da Empresa por setor ""os Imagem da Empresa hierarquia
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Figura 20. Imagem da Empresa na Unidac



2.7 Sentido de realizacao
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Figura 21. Sentido de realizagao na Unidac

2.8 Politica de recursos humanos e benef

Politica de RH e beneficios por setor
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Figura 22a. Politica de Re beneficios na Unidade
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Figura 22b. Politica de RH e beneficios na Unidax

2.9 Qualidade de vida
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Figura 23. Qualidade de vida por setor.



2.10 Orientacao estratégica
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Figura 24. Orientacdo estratégica na Unidade A.
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2.11 Orientagdo para a mudar
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Figura 25. Orientacdo para a mudanca na Unida
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2.12 Orientagéo para inovagao e aprendi
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Figura 26. Orientacao para inovacéao e aprendizaddnidade /

2.13 Resumo geral das afirmativas e critt

5,0

4,0

3,0

2,0

1,0

0,0

Resumo geral por afirmativa - Unidade A
45 4546
43
4,1
4 4,0
38 40 3,9
3,7 3,7
3736 3536 37037
34 33 4, 32 33 33 34
, 50 31 333,
29 3,0 4
2,8 4 2,8 2,9
25 26 25 25 2507 7
’ 2,4 2,5 = 24 z 2,5
2,1 20

Al A3 A4 A6 A8 Al10 Al2 A13 Al5 A18 A20 A21 A24 A27 A28 A30 A32 A35 A36 A38 A4l A43 Ad6

Figura27. Resumo geral por afirmativa para a Unidac
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Figura 28. Resumo dos critérios para a Unidade A.

2.14 Motivos para trabalhar na Empresa
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Figura 29. Motivos para trabalhar segundo a Unidade
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3 RESULTADOS DA UNIDADE E

3.1 Comunicacao
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Figura 30. Comunicag&o na Unidade B.

3.2 Lideranca
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Figura 31a. Lideranga na Unidade B.
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Figura 31b. Lideranca na Unidade B.



3.3 Relacionamento interpessoal
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Figura 32. Relacionamento interpessoal na Unidade B

3.4 Desempenho e qualidade do trabalho

Desempenho e
qualidade por setor
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Figura 33. Desempenho e qualidade na Unidade B.



3.5 Ambiente e condi¢des de trabalho
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Ambiente e condi¢oes Ambiente e condi¢oes
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Figura 34. Ambiente e condi¢des de trabalho na atied.

3.6 Imagem da empresa

Imagem da Empresa Imagem da Empresa
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Figura 35. Imagem da empresa na Unidade B.

3.7 Sentido de realizacao
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Figura 36. Sentido de realizacao na Unidade B.

3.8 Politica de recursos humanos e beneficios
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Figura 37a. Politica de RH e beneficios na Unidade
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Politica de RH e beneficios hierarquia
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Figura 38b. Politica de RH e beneficios na Unidade



3.9 Qualidade de vida
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Figura 39. Qualidade de vida na Unidade B.

3.10 Orientacdo estratégica
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Figura 40. Orientacdo estratégica na Unidade B.




3.11 Orientac&o para a mudanca
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Figura 41. Orientagdo para a mudanga na Unidade B.
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3.12 Orientacdo para inovacao e aprendizado
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Figura 42. Orientacao para inovacéo e aprendizaddnidade B.
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Figura 43. Resumo geral por afirmativa para a Sedempresa.



Resumo dos critérios Unidade B
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Figura 44. Resumo dos critérios para a Unidade A.

3.14 Motivos para trabalhar na Empresa

Motivos para trabalhar na Empresa
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Figura 45. Motivos para trabalhar segundo a Unidade
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APENDICE 2

1 Sugestdes, criticas e comentarios apresentadeirala empresa

A quantidade de comentarios apresentados naafofisativa, bem como eles néo se

repetiram a ponto de indicar relevancia.

2 Sugestdes, criticas e comentarios apresentaddsidade A

Os comentarios versaram sobre 0s seguintes assunto

» Descontentamento com o salario.

* Desejo de melhor tratamento entre superiores eduaolos.

e Desejo de oportunidades de crescimento dentro gaesay maior reconhecimento
profissional e valorizacao do funcionario pela esspr

* Reclamacdes com a falta de manutencdo adequati,d&alrecursos adequados e
seguranca para trabalhar.

» Desejo de investimentos na especializacao e treinendos funcionarios.

* Reclamacgdes sobre questdes trabalhistas comoldéd®i para aposentadoria especial
e recebimento de FGTS.

* Reclamacao quanto aos critérios para promocoes.

* Desconhecimento dos valores, visdo e modelo dégdstempresa.

* Reclamacdes quanto ao tratamento diferenciado enttlnidade A e a Sede da

empresa.
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3 Sugestdes, criticas e comentarios apresentaddsidade B

Os comentarios versaram sobre 0s seguintes assunto

» Descontentamento com o salario.

» Desejo de valorizacdo do funcionario pela emprepartunidades de crescimento
dentro da empresa e maior reconhecimento profigkion

* Desejo de melhor tratamento pelos superiores.

» Desejo de investimentos na especializacdo e treinemudos funcionarios.

» Declaracfes de funcionarios que acreditam e desejaiancas.

* Desejo de melhorias no ambiente de trabalho.

* Desejo de melhorias nas condi¢des de trabalho.

» Desejo de mudancas na gestao, principalmente fe@daeducédo da burocracia.

» Abertura das liderancas em todos os niveis pargeroymais os funcionarios, abrindo
espaco para sugestoes e idéias novas.

» Falta de informagdes, permitindo que prevalecaniosoa

» Excesso de funcionarios com baixo rendimento gbessarregam outros.



APENDICE 3

Setor:
O Financeiro
[0 Comercial

Nivel hierarquico:

[ Diretoria
[0 Geréncia

Tempo na Empresa:
Menos de 1 ano
Del1a5anos

OoOoOdnO

Tempo na fungdo:
[0 Menos de 1 ano
[J De1a5anos
L1 De 5 a 10 anos
[0 Mais de 10 anos

I Producio 1 Supervisdo De 5 a 10 anos
O Pessoal O Operacional Mais de 10 anos
] Administragdo

L Logistica

Uma série de afirmacgdes é listada a seguir para representar possiveis

numero correspondente a uma das 5 alternativas dadas a frente: discordo

(4) Concordo
(5) Concordo totalmente

(1) Discordo totalmente
sentimentos e atitudes que vocé tem com relagdo a Empresa. Indique (2) Discordo
o grau em que concorda ou discorda de cada sentenca, circulando o (3) Nem
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nem

1. Os meios de comunicacdo interna da Empresa me deixam bem informado sobre o
que se passa dentro da Empresa.

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

3. Eu recebo todas as informacdes que preciso para realizar bem o meu trabalho.

4. Meu superior imediato sabe lidar com as pessoas que trabalham com ele.

5. Meu superior imediato sabe solucionar os problemas de relacionamento que surgem
na equipe.

6. Meu superior imediato conhece bem o trabalho que realiza.

7. Existe uma relagdo de confianga com meu superior imediato.

8. Meu superior imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com ele.

9. Meu superior imediato procura saber dos problemas pessoais e profissionais que eu
enfrento.

10. Meu superior imediato sabe coordenar adequadamente seu grupo de trabalho.

11. Meu superior imediato mantém um canal aberto de comunicagdo com seus
liderados

12. Meu superior imediato sabe delegar adequadamente.

13. Eu tenho um canal aberto de comunicagcdo com meus colegas de trabalho.

14. No meu setor, as pessoas se respeitam.

15. No meu setor, as pessoas realmente trabalham em conjunto, como uma equipe.

16. Eu costumo ajudar os meus colegas na realizagdo do seu trabalho.

17. Conhecgo claramente quais sdo minhas atribuicdes e o que é esperado de mim
enquanto profissional.

18. Eu me esforgo para melhorar o meu ambiente de trabalho.



19. Hoje, trabalhar com qualidade é uma preocupacao dos funcionarios da Empresa.
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20. A Empresa oferece aos seus funcionarios os recursos necessarios para o bom
desenvolvimento de suas atividades.

21. No meu setor, hd boas condi¢Ges de trabalho (iluminagdo, ventilagdo, espaco
fisico, moveis e utensilios).

22. Eu me sinto tranqililo com as condi¢cGes de seguranga proporcionadas pela
Empresa.

23. A Empresa é reconhecida no mercado pelos bons produtos e servicos que ela
oferece.

24. A cada ano que passa, a Empresa esta se tornando uma empresa melhor.

25. Eu me orgulho de trabalhar na Empresa.

26. Eu me sinto realizado profissionalmente.

27. Eu me sinto valorizado dentro da Empresa.

28. Trabalhar na Empresa é um bom emprego.

29. A Empresa oferece condigdes para o crescimento profissional de seus funciondrios.

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

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

32. A Empresa possui iniciativas adequadas de treinamento e desenvolvimento dos
funciondrios.

33. A Empresa fornece beneficios adequados aos seus funcionarios.

34. A Empresa oferece um ambiente de trabalho tranquilo e agradavel.

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

36. Eu conhego a visdo de futuro da Empresa (o que a Empresa quer se tornar no
futuro).

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

38. Acredito no modelo de gestdo adotado pela Empresa.

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

40. Conhego as mudangas pelas quais a Empresa estd passando.

41. Concordo com as mudangas pelas quais a Empresa esta passando.

42. Apodio as mudangas pelas quais a Empresa estd passando.

43. Existe urgéncia para realizar as mudancas pelas quais a Empresa estd passando.

44. A Empresa tem por costume comemorar conquistas realizadas.

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

46. A Empresa reconhece e realiza as sugestdes de seus Colaboradores.
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Dos itens abaixo relacionados, numere os trés principais motivos que te levam a trabalhar na
Empresa. Coloque 3 para o mais importante, 2 para o secundo mais importante e 1 para o

terceiro mais importante.

Salario

Estabilidade no emprego

Autonomia

Desafios

Vocé podera colocar suas sugestdes, criticas ou comentarios no verso.

Imagem da empresa
Gosto do que faco
Ambiente de trabalho

Qualidade de vida

Sou ouvido e participo das
decisdes
Reconhecimento profissional

Oportunidade de crescimento

Outros



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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