PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

ELIZA ALBUQUERQUE DA SILVA

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS EM UM AMBIENTE DINAMICO:
RELACOES ENTRE PROCESSOS E CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO

MESTRADO EM ADMINISTRACAO
SAO PAULO
2015



ELIZA ALBUQUERQUE DA SILVA

MUDANCAS ORGANIZACIONAIS EM UM AMBIENTE DINAMICO:
RELACOES ENTRE PROCESSOS E CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Dissertacdo apresentada a Pontificia Univer-
sidade Catolica de S&o Paulo, como exigéncia
parcial para obtencéo ao titulo de Mestre em
Administracdo de Empresa, sob a orientagcao
do Prof. Dr. Luciano Antonio Prates Jun-

gueira.

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

SAO PAULO
2015



Banca Examinadora:




A Helena, minha querida sobrinha, vida bem vinda @sssas vidas!



AGRADECIMENTOS

A Deus pelo seu favor imerecido e pelas pessoasiesp que coloca a cada dia no meu

caminho. D’Ele e por Ele s&o todas as coisas.

A minha familia por acreditarem e estarem sempneigo. Em especial, aos meus pais,
gue me ensinaram a sonhar e a lutar pelos meussosdm nunca medirem esforgos

para que cada conquista fosse mais leve.

Ao Jodo Lins, por ir além do que os tedricos sg@moes de descrever como lider, pela
inspiracdo, pela forga, pelo apoio, fundamentah paconcretizacédo deste objetivo, e por

todo incentivo. Espero ainda conseguir expresgainha infinita gratidao.

A equipe da Consultoria de Pessoas e OrganizacRw@aenho muito orgulho em fazer
parte desse time. Especialmente ao Eduardo Farw,Qdarea e Andressa Alba, pela

confianga, incentivo e compartilhamento de ideipsr@os de vistas.

Aos meus professores da PUC-SP, pela troca de comrgo e estimulo a construcao de
uma nova forma de pesquisar e de administrar, edpente ao meu orientador, Prof°
Dre Luciano Junqueira, pela sabedoria e experiéunapartilhada e ao Prof® Dr° Belmi-

ro Jodo, pelo incentivo e por acreditar no meualteh

Aos profissionais que investiram parte do seu teerpa@ompartilhar suas experiéncias e
histéricos de mudancas participando desta pesquieap resultado deste trabalho tam-

bém contribua com o dia-a-dia de vocés.

Aos meus amigos pelos olhares e palavras de inoergor me perdoarem por tantas
auséncias, por vibrarem comigo a cada passo esparem tao perto, mesmo quando

fisicamente distantes.

"A gratidao tira dos nossos ombros o peso de fazervida funcionar”
Ed René Kivitz



RESUMO

Em um ambiente cada vez mais dinamico, tem seiqoadb a validade dos modelos
existentes para a conducao de mudanca organizaioma vez que pressupdem retorno
a estabilidade. Neste sentido considera-se relevantévisdo das principais teorias rela-
cionadas ao tema para fundamentar a proposicabaldagem que dé conta deste maior
dinamismo, bem como verificar a validade deste raodepartir de uma pesquisa junto
as empresas atuantes no Brasil. Para tal expleroudgilogo existente entre as organiza-
cOes vistas como fluxos de mudancas e o empreenttirde mudancas episodicas, sen-
do este ultimo considerado como um mecanismo paeaichamento da continuidade
das mudancas. Contudo a teoria aponta a importéoaapreendimento dessas mudan-
¢cas em organizacdes que demonstrem caracteriigagiveis a adaptabilidade e flexi-
bilidade. Por isso o estudo propde uma abordageanqueestdo da mudanca organizacio-
nal em ambientes dindmicos baseada nos pilaresodegsos robustos para a condugéo
de mudancas episddicas e de desenvolvimento detexdsticas organizacionais favora-
veis. Acredita-se que essa abordagem permite quaegasizacdes tenham mais éxito no
resultado das suas iniciativas de mudanca, aléoomkeibuir para a manutencdo de suas
posicOes competitivas, estando, portanto, cor@iacia com seus resultados financeiros.
Para testar a validade dessa abordagem foi aplicadgesquisa quantitativa junto a 211
empresas de diversos portes e setores do BrasisOkados de pesquisas comprovaram
gue guanto mais robustos os processos de mudangass earacteristicas organizacio-
nais favoraveis sdo demonstradas, melhores s&sokados obtidos com essas iniciati-
vas, segundo a percepcao dos respondentes. No éataldém foi possivel verificar que
além de processos e caracteristicas organizaciestasem correlacionados, essas di-
mensdes também estdo correlacionadas com a pescdpcinelhorias nos resultados

financeiros.

Palavras-chave:Mudanca Organizacional, Processo de Mudanca Omgaoimal, Carac-

teristicas Organizacionais.



ABSTRACT

In an increasingly more dynamic environment, doutatgée been cast on the validity of
the existing models of organizational change asdniplementation, as they assume a
return to stability. In this regard, it is relevdntreview the main theories related to the
theme to establish the basis of a proposed apptbathvill take this increased dynamic
feature into account, as well as check the validftyhis model by conducting a research
with companies working in Brazil. For that, theisting dialog between organizations
seen as change flows and the implementation ofbgpochanges was explored. The lat-
ter was considered a mechanism for directing theimaity of changes. However, the
theory points out the importance of implementingrschanges in organizations that have
favorable characteristics to adaptability and fiéity. Hence this study proposes an ap-
proach for the issue of organizational change imadyic environments based on the pil-
lars of robust process to direct sporadic changddlee development of favorable organ-
izational characteristics. This approach may aflomorganizations to be more successful
in the results of their change initiatives, besidestributing to the maintenance of their
competitive places, and therefore in keeping whiirtfinancial results. This approach's
validity was tested through a quantitative reseagplied to 211 companies of various
sizes and sectors in Brazil. Research results oedl that the more robust the change
processes and the more favorable organizationahctaistics are shown, the better are
the results achieved through such initiatives, etiog to the respondents' perception.
The study also made it possible to learn that lesstie correlation between processes
and organizational characteristics, these aspeetalso correlated with the perception of

improved financial results.

Key Words: Organizational Change, Change Process and OrgamiabCharacteristics.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Logica dos modelos consagrados para a conducéndancas....... 23
Quadro 2- Itens do Construto Processo de MUudanGa.. . ceeeeeeee eeeenieiiiinennnnn 34
Quadro 3- Itens do Construto Caracteristicas Organizaciqffi@®raveis)........ 40
Quadro 4- Itens do Construto Caracteristicas Organizacionais

(Lol £= 1Yo = 1YL= ) TR PO 45
Quadro 5- Itens do Construto Resultados das Mudancas Oaairmis

[ 01 (o= o Tox> T ) 1 46

Quadro 6- Itens do Construto Resultados Organizacionai£€épedo)............... 47



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 01- Artigos de Mudanca Organizacional ENANPAD........................ 18
Grafico 02- Artigos de Mudanca Organizacional ENEO......cccceeivvviviieiineneee. 19
Grafico 03- Porte das empresas respondentes.........cceeeeeeeeevnriniinniinninnennnns 50

Grafico 04- Setores das empresas respondentes.......ccceeeeeeeceiieiiiiieisissnsnnenes. D1
Grafico 05- Nivel hierarquico dos respondentes........ e eeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeees D2

Grafico 06- Clustersprocessos de MUdanGa........cooeveeeeeeeeeiceceeeesiiiniiiiineennens 62
Gréfico 07- Clusterscaracteristicas organizaCionais. ..........occccceevvvvveeeeeeeeeenns 75
Gréfico 08- Teste Scheffélusterprocesso e resultados das mudancas-

(0] 0] =] 1Y/ o S 88
Gréfico 09- Teste Scheffé cluster processo e resultados ddanmas-

0] = V4 0 1= J PP 89
Gréfico 10- Teste Scheffé cluster processo e resultados daangast

(0] (or= 10 1< | (o JU PP 90
Gréafico 11- Teste Scheffé cluster caracteristicas organizasanresultados

das MUAANGCAS ODJELIVO. .....uueie e e 93
Grafico 12- Teste Scheffélustercaracteristicas organizacionais e resultados
0AS MUABNGAS- PIrAZ0S....c.uuvueeirrurerienrnaasaaaaasaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaseaaaaaennnn 94
Grafico 13- Teste Scheffélustercaracteristicas organizacionais e resultados
das MudanGas- OFGAMENTO.........cooiii i 95

Gréfico 14- Distribuicdo do<lustersde processos de mudanca entrelosters
de caracteristicas 0rganizacCioNaIS. ........ccecccccvoeiiiiiieiieeee e 97



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Volume de mudancas organizacionais em funcaoteeagbes no

AMDIBNTE. ...t et 52
Tabela z- Naturezas de mudancas realizadas nos ultimos @3.ano................ 53
Tabela - Média das mudancas viabilizadas por projeto e @oondagem es-
truturada de Gestao de MUAANGCA. .........uuumuumummneeiriririieieeiireeeeerereererrenreennnee 54
Tabela 4- Complexidade do conjunto de mudancgas......cccccceeeeeeeeeeeeeeeeeeneennn. 55
Tabela &- Alcance dos objetivos do conjunto de mudangas.................vevveeees 56
Tabela €- Concluséo do conjunto de mudancas dentro do prazo................. 56
Tabela 7- Concluséo do conjunto de mudancas dentro do orgamen............ 57
Tabela & Conducdo dos processos de MUAANGA........oceeemeeevereveverennmennnnnnnnnns 60
Tabela ¢ Fator 1 : processos de MudanGa............ceummmmmseeeeeneeenennnmnennnnnninness 01
Tabela 1(- Fator 2: Processos de MudanGa.............cceeeeeeerunnvnnenmnnnnnminnnnnnnnnnns 61
Tabela 11- Descricdo doslustersde proCeSSO0S......uuuuuuriurrurimrrmrrnrrnrrnnnnnneennens 63
Tabela 1Z- Caracterizacdo dadustersde processos- setor de atuagéo................ 66
Tabela 13- Caracterizacao dadustersde processos- porte da empresa.......... 66.
Tabela 14 Caracterizacdo dadustersde processos- nivel hierarquico............ 67

Tabela 1% Caracterizacao dadustersde processos- projetos e gestao de mus7

Tabela 1¢- Caracteristicas OrganiZaCioONaiS. ...........eeccccmevevrreeeeeeeeeeseeeneeeeeees 69
Tabela 1% Caracteristicas Organizacionais (desfavoraveigiasg................... 71
Tabela 1¢- Caracteristicas Organizacionais (desfavoraversepgéual).............. 72
Tabela 1¢- Fator 1: Caracteristicas OrganizaCionNais. . coeeeeeveeeeeeeeeenvveneeeeeeenss 73
Tabela 2(- Fator 2: Caracteristicas OrganizaCionNais. . coceeezceeeeeeeeesuvveneeeeeeenss 74
Tabela 21- Descrigdo doslustersde caracteristicas organizacionais............... 75
Tabela 2z- Caracterizagao dadustersde organizacao- setor de atuacéo............ 78
Tabela 2:- Caracterizagdo dadustersde organizacao- porte da empresa........... 79
Tabela 24 Caracterizacdo dagustersde organizacéo- nivel hierarquico........... 80
Tabela 2t Caracterizacdo dadustersde organizagcao- complexidade e volume

08 MUAANGAS. ...ttt ettt ebabs e mne e e e e e e e eeees 80
Tabela 2¢- Percepcao de impactos das mudancas nas caraderésfanizaci-

(0] 0T T J OO P PP PPTRTOPPPPPPPPPPPN 81
Tabela 2% Percepcao sobre os resultados organizacionaidlthoss 03

=L [0 J TP P PP 84
Tabela 2¢- Média de resultados de mudanca @asterde proces-

] J PP 85
Tabela 2¢- Analise de variancia- média de resultados de ngalparcluster

[0 L o] (0Tt T TS o L PP 86
Tabela 3(- Teste Scheffélusterprocesso e resultados das mudancas- objeti-

170 ORI 87



Tabela 3z Teste Scheffélusterprocesso e resultados das mudancas or¢camen-

L0 T PRSPPI 89
Tabela 3:- Média de resultados de mudanca @asterde caracteristicas or-

[0 =TT T4 [0 = 1SR 91
Tabela 34 Analise de Variancia- média dos resultados de mgadpor cluster

de caracteristicas OrganizacCioNalS. ........ccceeeeeuriiiiiiiiieieiaeeea e e e e eeeeans 92
Tabela 3t Teste Scheffélustercaracteristicas organizacionais e resultados
das mMudanGas- ODJELIVOS. .........uuiiimee e 92
Tabela 3¢- Teste Scheffélustercaracteristicas organizacionais e resultados
daS MUAANGCAS- PrAZ0S......uuvuvrrrririreninnunsaasaaasassaaaasaaaaaaaaaaasaasasssasssasaasssnns 94
Tabela 3% Teste Scheffélustercaracteristicas organizacionais e resultados
das mudanGas- OFGAMENTO..........ceeviiii i 95
Tabela 3¢- Matriz de Correlagéo entre Caracteristicas Orga&ionais e Pro-
CESSO0S U MUANGA........ccieiiiiiiiiieeee s e eebeeeaebebaeeabbsbenabnaennsnnsnnsnnnnnsseeees 96

Tabela 3¢ Matriz de Correlacéo entre Caracteristicas Orga&ionais, Proces-
sos de Mudanca e Resultados OrganizaCioNaiS e oooooeeeeeeeeieeeeeieieeeeeeeeee, 99



LISTA DE SIGLAS

ANPAD- Associacdo Nacional de Pos-Graduacéao e Fsssgm Administracao
APQC-American Productivity Quality Center

BNDES- Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico

ENANPAD- Encontro Nacional da Associacdo NacionalRbs-Graduacdo e Pesquisa
em Administragéo

ENEO- Encontro de Estudos Organizacionais

PMI- Project Management Institute

SPSS- Statistical Package for the Social Sciences



Sumario

INTRODUGAO ..ottt sttt et et et et et e s essatsesenaeneassasesreseeses 14
CAPITULO 1- REFERENCIAL TEORICO .....uiiiiimmemce e, 71
1.1 Analise dos estudos brasileiros n0s Ultimoand ...............ococvvviiieeieeeeeeninnnnee 17
1.2 A relacdo entre ambiente e mudancga organizalcion..................ccccin. 20
1.3 MUdaNGAs EPISOUICAS .......ceeeiiiiiiiiieeeee ettt e e et eee e e e e e e enne e e e e e e e e 22
1.4 MUdanGas CONLINUAS ........coeoiiiii ettt ae e rsrenneeeeeeaeeeeeeees 24
1.5 Mudancas Episodica e Continua: uma propOStBatByO ...........cooeeivevviiiieeneeeennins 25
1.6 A relacdo entre as caracteristicas organizasa@processos de mudanga .............. 25
CAPITULO 2- MODELO DE ANALISE ......oiiiiiiiiieeee sttt 32
2.1 Metodologia de PESQUISA .........cooi i ittt e emeeeneeeeeeeeeeees 32
2.2 HIPOESES 8 PESOUISA .....eveeiieee et ie e e e ettt e eee e e e e eeee s 33
2.3 CONSLIULOS A€ PESOUISA ..vvvvvriiiriiiiiieirre e eee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aa e e e e ananae e a e aa s 33
2. 4 INStrUMENTO 0€ PESQUISA .....evvvveeetemmemme eeveeevtntesnenesassnnssnsnssnssnssssnnnnnseessssesseees 47
CAPITULO 3- RESULTADOS DE PESQUISA .......coictietieeieteeeeeeeeee et 50
I Y g F= 1 EST <o [0 1S3 F= o [0 S PPPRURRP 50
3.2 TeSteS daS HIPOIESES .....uuueiiiiiiee ittt e e e e e e e e e 85
CONSIDERAGOES FINAIS.......ccuiieecteieeeeeeeseee et an e ee s 100
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA ...ttt ettt 102

APENDICES. ..o e e e e e e et e e e e e e e et e e e e e e e eniaa e 107



INTRODUCAO

As organizac¢des vivenciam hoje um contexto dindmcmle a questao de agili-
dade e capacidade de adaptar-se, que ha algunp@i®s ter se configurado como fon-
tes de vantagem competitiva, passam cada vez nsas teatadas como elementos fun-
damentais para a sobrevivéncia, crescimento e ggsgrdas organizacdes. (ROBBINS,
2005).

Tendéncias globais como a urbanizacédo, o envelleetinda populacéo, a acele-
racdo da evolucdo tecnolégica e uma expectativa ¢ad maior de conexdes globais,
tanto de pessoas quanto de informacoes e camia@ndaumentar mais ainda o ritmo de
transformacdo. H4 uma expectativa que essas tead§rovoquem mudancas 10 vezes
mais rapidas e em escala 300 vezes superior a lRé@wolndustrial, ou seja, espera-se
gue nos préximos anos as organizacfes vivenciermmpacto 3.000 mil vezes superior
ao que foi a Revolugéo Industrial (DOBBS; MANYIK®WOETZEL, 2015).

Reforcando ainda mais o que foi afirmado por M@&97):

“Gerenciar uma empresa ou servi¢co publico estd wvadanais proximo da atividade de
gerenciar a mudanga, por meio de atividades confeergar alteracdes rapidas e com-
plexas, compreender a necessidade de novos proglgEvicos; garantir um sentido de
direcdo em meio ao caos e vulnerabilidade; e mantaima diante da perda de signifi-
cado daquilo que se ajudou a construir. (MOTTA,7190V).”

Se por um lado o desafio esta lancado para asipagées por outro lado questi-
ona-se a capacidade que os modelos consagradosopdtacdo de processos de mudan-
¢as organizacional tenham diante de um contextomgaeressupde retorno a estabilida-
de (WORLEY; MOHRMAN, 2014; QUIN; WEICK, 1999). Hama expectativa que
apenas 30% das organizacoes estejam satisfeitas &divacia dos seus programas de
mudancas (APQC, 2015).

Por isso, este estudo tem como proposta, a partiedsao tedrica e pesquisa de
campo, compreender como as organizacdes podeniizaalshudancas organizacionais
em um ambiente dindmico, procurando entender caracteristicas organizacionais e

conducéao dos processos se relacionam para o aldamelhores resultados.
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Permeia este estudo a preocupacdo de que as essmEsitificadas sejam ade-
rentes ao modelo de gestédo brasileiro. Ndo obstamgpercussao local das tendéncias
globais, como por exemplo, o Brasil sendo um doxjmais paises impactados na ques-
tdo do envelhecimento (HELP AGE INTERNATIONAL, 2Q1l&ssas tendéncias aqui
encontram muitos executivos e gestores formadodpama de hiperinflagdo e constantes
rupturas econdmicas e politicas. Se tal contexfmediu que nosso pais vivenciasse al-
guns dos movimentos da evolucdo das escolas egedai Administragcdo e contribuiu
para queo pais desenvolvesse seu proprio paradigma deog@$@GUEIRA, 2007), ha
uma preocupacao de realizar estudos que permitaannugthor visdo sobre como o fe-
ndmeno da mudanca tem sido percebido e conduzidogssos gestores. Espera-se as-
sim contribuir para a formacdo de um panorama sabneraticas adotadas na conducéao
das mudancas, bem como quais sobre as principaig@asticas das organizagcdes brasi-
leiras, em termos de capacidade de adaptacdo.ddigaoporcionar um maior aprofun-
damento sobre as relages entre tais dimensodisaada-as também na perspectiva de
resultados obtidos. De forma a corroborar comseiolvimento de modelos que deem
conta tanto da complexidade e dinamicidade dosertds quanto contribuam com as

posicdes competitivas das organizagoes.

Desta maneira o presente trabalho tem como objgiral compreender como
organizacoes, atuantes no Brasil, tem lidado commadancas organizacionais em um
ambiente dindmico, aprofundando as relacdes erfoBrea como 0S processos Sdo con-
duzidos e as caracteristicas dessas organizaces €omo pretenséo alcangar os obje-

tivos especificos, 0s quais séo:

» Aprofundar a analise tedrica sobre a mudanca argeioinal diante de um
contexto em constante transformagéo, compreenderatmrdagem do tema
também nos estudos brasileiros recentes;

* Propor um modelo de andlise para a mudanca orgamied diante do con-
texto atual, que considere a dimensdo de processagcteristicas organiza-
cionais;

» Verificar, a partir do modelo de analise, como aigacfes brasileiras tém li-

dado com a questao da mudanca organizacional.
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Estrutura do Trabalho

Este trabalho destina-se a enfatizar o tema, ngadasrganizacionais em um am-
biente dinAmico: como as organizagfes, atuant&raml tém lidado com esse fenéme-
no, explorando as relacdes entre caracteristiggni@acionais e processos de mudanca.

Para tanto foi estruturado da seguinte forma:

» Capitulo 1: Referencial tedrico para a mudanca organizaciaoalsiderando
os estudos desenvolvidos no Brasil nos ultimos.anos
» Capitulo 2: Metodologia e construcdo do modelo de analise.
» Capitulo 3: Resultados de Pesquisa:
0 Analise dos dados e das estatisticas descritivas

0 Teste das hipoteses

Posteriormente ao terceiro capitulo, finaliza-se@@s consideracdes finais pon-

derando com as conclusfes, propostas e sugestdgsegguisas futuras.
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CAPITULO 1- REFERENCIAL TEORICO

Devido a preocupacao deste trabalho com a adarénaiontexto brasileiro, ele é
iniciado com uma breve andlise sobre as publicabfasleiras nos ultimos 10 anos de
Enanpad e Eneo. Na sequénaabuscando sempre que possivel valer-se dos estudos
analisados, € discutida a questdo da mudanca pag#@mal na perspectiva do ambiente
como um dos seus principais motivadores. Essa stifoufornece as bases para um dia-
logo entre as mudancas continuas e as episodeasctimo em termos de processos de
mudanca e caracteristicas organizacionais. O ¢agitconcluido, com a exposi¢cdo mais
detalhada sobre quais sdo as principais caraatasisbrganizacionais que favorecem
adaptabilidade e flexibilidade, bem como quaisasprincipais aspectos compreendidos

por processos bem estruturados para conducao dengasd

1.1 Andlise dos estudos brasileiros nos ultimos aAfos

Para formar um panorama sobre como a questdo dangaidrganizacional tem
sido enderecada pelos pesquisadores brasileiro§ltmes anos, foi realizada uma pes-
quisa bibliométrica com base nos anais do Enanpadofitro Nacional da Associacao
Nacional dos Programas de Pds Graduacdao em Adraigas) e no Eneo (Encontro de
Estudos Organizacional da ANPAD), entre os andd@8 a 2014.

Os encontros da ANPAD foram escolhidos como foatamostra, pois a institui-
cao desenvolve um trabalho consistente na proddgé&mnhecimento no campo da ad-
ministracdo (ANPAD, 2015). Por isso, embora a aealiibliométrica ndo dé conta da
totalidade de estudos desenvolvidos no Brasil ftoeas anos, considerou-se 0s encon-
tros promovidos pela ANPAD como uma fonte de anaospresentativa da producédo de
estudos académicos no campo da administracdo 8d.Bra

Essa analise foi feita a partir da leitura do msuos artigos, sendo considerados
os estudos que eram destinados a estudar a mudayggazacional na perspectiva de
conteudo, resultado, processo ou contexto (ARMENAKBEDEIAN, 1999). Como

conceito de mudanca foi adotado o proposta reaipad Lima e Bressan (2003):
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A mudanca organizacional pode ser entendida coratmjger modificacdo (pla-
nejada ou ndo) nos componentes organizacionaisafsre informais, mais re-
levantes (pessoas, estruturas, produtos, processdtura), que seja significati-
va, atinja a maioria dos membros da organizac@aleatpor objetivo a melhoria
do desempenho organizacional- ou sua sustentatglidam resposta as deman-
das internas e externas. (LIMA; BRESSAN, 2003, p.25

Sobre os resultados obtidos, em termos quantatiota-se um baixo enfoque do
tema conforme pode ser observado nos gréaficos, bed2 sdo apresentadas as quantida-
des de estudos classificados como mudanca orgamahoo Enanpad e Eneo, respecti-

vamente.
6
6 4 =2 5 &8 5 3 4 6
9
6 207 232 246 269 236 o554 235  g9p 239
102 141
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Nao relacionados a mudancga organizaciona# Relacionados a mudancga organizacional

Gréfico 1- Artigos de Mudanga Organizacional ENANPAD (base nos anais do Enanpad de 2003 a
2013, considerando apenas os blocos de Estudos Qrigacionais e Administragcdo Publica).
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Como é possivel verificar no grafico 1, nos Ultinaez anos os artigos sobre mu-
danca organizacional corresponderam a apenas O3#talale publicacdes do ENAN-
PAD, nos Blocos de Estudos Organizacionais e Adimagao Publica. Sendo que este
percentual ndo é muito distinto em termos do ENepresentando apenas 04% em rela-
¢ao ao total.
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Gréfico 2- Artigos de Mudanca Organizacional ENEO ¢om base nos anais do ENEO de 2004 a
2014)
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Em termos de curva, observa-se que 0s movimepttes/ds aumentos e declinios
sdo similares entre ambos eventos. Embora o ENB@aoapenas bianualmente, a anali-
se da curva dos dois graficos permite observangagrimeiros anos da primeira década
de 2000 ha um volume maior que vai declinando ndidaeem que se aproxima o fim
dessa década, mantendo-se assim nos primeiroglaresente década e com um sutil
aumento nos ultimos dois anos. A baixa represeatatievolucdo da quantidade de pu-
blicacbes chama atencédo quando comparado ao valerpablicacbes internacionais e a
realidade vivenciada pelas organizacdes brasilédasdo que do ponto de vista de pu-
blicacdes internacionais, segundo os estudos fpap8arendst al. (2013), na base de
dados ABI/INFORM, entre 2000 e 2012, o volume dblipacdes de gestdo de mudanca
aumentou quase em 03 vezes nesse periodo. E epstderealidade das organizacfes
brasileiras, 81% dos presidentes e lideres infamader realizado algum tipo de mudan-
ca para melhor adaptaram-se as necessidades dadmeres Ultimos anos. (PRICEWA-
TERHOUSECOOPERS, 2014).

Embora o baixo volume de publicagbes destacarams-s@balhos desenvolvidos
por Neivaet al (2003, 2005, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013), dtm de representarem
12% da amostra de trabalhos de mudanca organizhciorEnanpad, destacam-se tam-
bém pela proposicdo de escalas e mecanismos dacéwatle impactos de acfes de mu-
dancas organizacionais bem como fatores e carstatasi organizacionais favoraveis a

mudanca, contribuindo para a capacidade organmizalcgmn adaptar-se.
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J& sobre as publicacdes do Eneo, na perspectmatoia, destacaram-se os traba-
Ihos que abordaram a questdo da mudanca orgamiaheim um contexto cada vez mais
dindmico, por meio de abordagens dialéticas, dstaméo desensemaking do desen-
volvimento de organizacOes de aprendizagem, quaiteen celeridade organizacional
em responder as adaptacdes requeridas. Aspectgsodee ser observados principal-
mente nos trabalhos desenvolvidos por Vasconcelbistarenhas (2004), Correa
al.(2014), Traesett al.(2014) e Honorio e S& (2010).

As perspectivas adotadas por tais trabalhos fe@armideradas tanto na discusséo
tedrica do presente trabalho quanto na construgdanddelos para analise do fenbmeno

da mudanca organizacional nas empresas brasileiras.

1.2 A relacdo entre ambiente e mudanca organizaciah

A necessidade de adaptacdo e empreendimento dengasdaas organizagcdes
ndo é novidade, haja vista que esta presente nmiattatdo, desde os estudos cientifi-
cos de Fayol e Taylor, por meio de um enfoque skaimente na estrutura formal da
empresa, quando por meio de uma abordagem mecarecasn propostas novas formas
de trabalho. Passando pela escola das relacdesdsinaordagem sociotécnica, desen-
volvimento organizacional, onde se partia do pressto que as mudancas nas relacdes e
nas pessoas poderiam melhorar o desempenho dassaspgParalelamente, a teoria tam-
bém passou a valorizar mais 0 ambiente como chaserdidancas, ligando mudanca
organizacional ao planejamento estratégico, ondatqumaior adequacdo da organiza-
¢cao ao seu ambiente, melhor seria seu desempeahdo Seguida pelboomdos pro-
cessos de qualidade e produtividade, que trazieonaa discussdo das mudangas como
processos de melhorias continuas. Contudo, o carealatencdo, em termos recentes, €
gue em funcéo do imperativo da competitividadegrganizacdes tém sido submetidas a
um volume, velocidade e complexidade de mudangde waz maiores. (CALDA; WO-
OD, 1999).

Uma das grandes for¢cas motoras para este volumaudancas advém do ambi-
ente dos quais fazem parte as organizagbes. Npeptra da teoria das organizagdes

grande parte os estudos sobre a mudanca orgamabp@rtem do pressuposto que para
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adaptar-se as contingencias do ambiente € necesgerias organizacdées empreendam
mudancas em suas estruturas, tecnologias, rotmdsbalho e comportamentos. Essa
abordagem encontra eco nas teorias da contingé&uo#gia populacional e dos siste-
mas abertos (ASTLEY; VAN DE VEN, 2005; MORGAN, 20@0ONALDSON, 1999).
Sendo que o principal elemento de diferenciacae exgsas teorias diz respeito ao nivel
de andlise, enquanto as teorias dos sistemas iag&mtia estdo orientadas a compreen-
der como as organizacfes, estritamente baseadudsla organizacional, se adaptam as
alteracbes do ambiente, a teoria da ecologia pojpuala procura entender como deter-
minado nicho reage as alteracdes do ambiente, dlrfdn assim que algumas alteracdes
ambientais poderem extinguir todas as organizag@esn determinado nicho (ASTLEY;
VAN DE VEN, 2005).

Morgan (2011) convida os tedricos da mudanca orgaignal a considerarem o
fendmeno sob uma nova perspectiva, com base nat@orna dos sistemas proposta por
Humberto Maturana e Francisco Varela, a organizacdmbiente sdo parte de um mes-
mo sistema, que estabelecem padrdes continuodelaci#io que sdo sempre autorrefe-
rentes, no qual mudancas em um elemento do sigseraaham casadas com mudancas

em todas as outras partes do sistema.

Morgan (2011) adota o conceito detopoiesiscunhado pelos referidos autores,
para explicar como as organizacdes estdao sempeare atingir uma “forma de confi-
namento auto referencial em relacdo aos seus amehjénterpretando esses Ultimos co-
mo projecdes das suas préprias identidades e dausoiamagem” (p.246). Desta forma,
muitos dos problemas que a organizagdes encondidaaem com seus ambientes se
acham intimamente ligados ao tipo de identidade lmszam manter e que, portanto,
muitas das mudancas e desenvolvimentos empreendafoslas se da justamente no
sentido de manterem suas identidades e relacde® coundo exterior. Logo as organi-

zacOes mudam e se transformam em conjunto conmasguisntes.

Sendo assim, as organizacdes como parte de anthamgplexos, que sao carac-
terizados pelos processos de nao equilibrio, @ecter a capacidade de reorganizarem
de forma a conseguir adaptar-se as necessidadexjaestruturas flexiveis e adequadas
ao momento (PRIGOGINE, 1996).
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Nogueira (2007) aponta que as organiza¢cOes passararaim novo paradigma,
o paradigma da reestruturagao flexivel que tem cmeia o aumento da produtividade e
competitividade aliado a capacidade de mudancaaptagBo aos novos padrdes. Esse
paradigma se apoia nas nocdes de revisdo, recaganidas estruturas, diminuicdo do
tamanho, em busca de um modo mais agil, maleagueddutivo de administrar as orga-

nizacoes.

Diante deste novo paradigma, embora as organizaebbam uma aparéncia de
estabilidade, s&o sustentadas sustentas por feixesdancas. (MORGAN, 2011). Tra-
zendo a tona a importancia em discutir-se a petispette mudanca como um fenbmeno

continuo ou episadico.

Weick e Quinn (1999) definem que mudanca episééliaguela ocorre de manei-
ra planejada, intencional e descontinua. J4 a ngadeontinua, é autogerada na organi-

zacao e corresponde a movimentos cumulativos capigzgerar grandes transformacdoes.

1.3 Mudancas Episddicas

Nesta perspectiva, uma vez que a mudanca & genaddir de uma necessidade
intencional parte-se do pressuposto de que elaliseg, progressiva, orientada a um
objetivo definido e que requererd uma intervencioamente definida. (WEICK;
QUINN, 1999). Dessa forma as intervencbes da mwdapisodica estdo pautadas no
modelo de Lewin (1947) fundamentado na légica des¢dngelar- mudar-congelar”.
Onde em resumo é preciso romper com 0s comportamantigos, sensibilizando para a
necessidade de adocédo de novos comportamentospyepm@s mudancas almejadas e
retornar a um ambiente estavel, institucionalizanslonovos comportamentos (ARME-
NAKI; BEDEIAN, 1999; WORLEY; MOHRMAN, 2014; BURNES004).

Mesmo quase setenta anos depois ainda € possigat tm paralelo entre essa
I6gica e diversos modelos consagrados, que sdadmoatualmente pelas organizacdes

na conducgdo dos seus processos de mudanca. Comferneastrado no quadro 1.
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Passos para

Cinco Fases do

Nove partes da

Oito etapas da

ADKAR do

mud_anga Modelo deNIm' roda de Galpin | mudanca de Kot; PROSCI
Lewin plementacéo de (1996) ter (1997) (2012)
(1947) Judson (1991)
Estabelecimento
da necessidade
gee;l:l?/ilr:/%?nentc Estabelecimento
e disseminacao | 4€ S€nso de ur-
nag géncia
Analisar e pla- de uma visdo de
nejar a mudanca Mudanea plane-
Descongelar "*) “®iada
Diagnosticar e Awareness
analisar a situa- Disseminar
¢ao atual Criagdo de uma
Geracéo de re- | coalizacdo admi-
comendacbes | nistrativa
Detalhamento de
. recomendacdes
Comunicar a .
Testar recomen-| Desenvolvimentad
mudanca ~ ) S
dacdes piloto de uma visdo
estratégica
Ganhar aceita- | Preparar as re- | Comunicacéo dal Desire Des-
¢cao de novos | comendacgbes | visao pertar
Mudar X
comportamentos para roll out
Mudar do status Realizar roll out | Empowerment | Ability- Habili-
guo para o estat das recomenda- | dos funcionarios| tar
do desejado cOes para acoes
abrangentes
Realizacao de
conquistas em
curto prazo
Consolidar e | Mensurar, refor- Consolidacao dey
o : . ganhos e produ-| Reinforcement
Congelar institucionalizar | car e refinar a

0 novo estado

mudanca.

¢cao de mais mu-
dancas

Estabelecimento
de novos méto-

dos na cultura

Reforcar

Quadro 1- Ldgica dos modelos consagrados para amttugdo de mudancas (com base em Lewin
(1947), Judson (199), Galpin (1996), Kotter (1998)PROSCI (2012
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Evidencia-se que, em face de um paradigma da waasicdo flexivel a grande
critica a adocao puramente desses modelos diztesp® pressuposto de retorno a esta-
bilidade.

1.4 Mudancas Continuas

A perspectiva da mudanca continua significa qusesdniciado um movimento
de mudanca, ela permanecera gerando efeitos naizagao. Os autores, Weick e Quinn
(1999) defendem que a mudanca, ao invés de seradaceomo uma acao linear, com
claro comeco, e fim, deve ser vista como uma dsmitaseja, um fluxo que uma vez

iniciado continuara a gerar efeitos e movimentos.

Nesta linha Tsouka e Chia (2002) afirmam que eveteante a organizacao re-
cebera estimulos de mudanca advindos do contexdaalasta inserida, mas que o fluxo
interno que esse movimento seguira e suas repéesusulitas vezes sao dificeis de pre-
ver e monitorar em sua totalidade. Os autores (268@loram diversas situacdes nas
quais as mudancas episodicas que permanecem gdrandtormacdes nas organiza-
cOes, embora do ponto de vista objetivo tenham cideluidas. Como, por exemplo, a
implementacdo de uma tecnologia, que de forma @p&sd@ode ser vista como uma mu-
danca concluida, mas, que uma vez disponivel para@ofissionais continuam a trans-

formar a forma como se relacionam entre si e cam skentes.

De forma complementar a essa visdo de continuidadeudancga encontra-se nos
trabalhos desenvolvidos por Mascarenhas e Vasam(2004) que propde uma condu-
¢cdo de mudanca que respeite e considere o pasaadi@ahizacdo. Eles recomendam
gue sejam evitados modelos de mudancas fausticagja, que se evite sua conducao de
maneira messianicamente como a resolucéo de t@lpsoblemas, pois essa conduta
pode deixar de considerar elementos importantesgimizacdo como sistema social. Os
autores (2004) propdem que, por meio de interagé&geciacdo com envolvidos, sejam
revistos os significados da mudanca, debatendiaado com as rupturas e contradicbes
do novo a partir da histéria e passado da orgadizdeossibilitando assim que tais fe-

ndmenos sejam parte do processo de evolucdo diabfte transforma e emancipa o in-
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dividuo, onde o passado ndo se op0e necessariaaefiéuro, mas € base de sua cons-

trucao.

1.5 Mudancas Episédica e Continua: uma proposta d#alogo

As perspectivas entre a mudanca episédica e evalighdem a ser contrastantes.
Contudo, na visdo de Motta (1997):

Como influéncias externas e variagfes internasséaocdominaveis e 0s con-
troles ndo sdo absolutos, ndo h4 estabilidadegasiaacbes sempre se modi-
ficam de alguma forma, mesmo sem terem nogédo dasafe dire¢do. Dessa
forma, a mudanca intencional e planejada objetivarasobre a evolug¢éo natu-
ral acelerando seu passo ou rompendo com a diestabelecida. (p.XV).

Desse sentido, adota-se neste trabalho a perspeetigue a mudanca planejada,
ou seja, episodica, bem os processos inerentes @aducado, sdo mecanismos de gestao
gue contribuem para a habilidade das organizagtidglarem com a volatilidade de seus

ambientes e também com seus fluxos de mudancadsasit

N&o obstante a relevancia da mudanca planejadditaese que, para que ela seja
bem sucedida é necessario que se dé em organizggéetemonstrem caracteristicas
relacionadas a adaptabilidade e flexibilidade (QUNEICK, 1999).

Por isso considera-se de fundamental importandiefiapdar a andlise sobre o
desenvolvimento de tais caracteristicas e comelaeionam com 0s processos de mu-

danca.

1.6 A relacdo entre as caracteristicas organizaciais e processos de mudanca

Segundo Traesadt al. (2014) a demonstracdo de adaptabilidade, flexdudéde
efichcia em situacdes de incerteza sdo caractedstelacionados a organizacdes de
aprendizagem.

Para explicar o conceito de aprendizagem Morgahl(P68iferencia as organiza-
¢cOes entre aquelas que séo capazes de aprend®ejpode circuitos simples daquelas

gue aprendem por circuitos duplos. Organizagfespgesuem processos de aprendiza-
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gem com circuitos simples sdo capazes de apremagrodde padrbes e normas pre-
determinados. J& aquelas com sistemas duplos dedigagem sdo capazes de questio-
nar os padrées e normas pré-determinados, o quat@erom que elas aprendam e a
aprender e a se auto organizarem. Para explicaniaeg0es que possuem circuitos du-
plos de aprendizagem o autor (2011) recorre a @uaincipios da teoria da cibernética:

primeiramente capacidade dos sistemas de sentiiforar e explorar 0s aspectos signi-

ficantes do ambiente. Na sequéncia, capacidadelai@anar as informacdes do ambiente
com as normas operacionais que guiam seu compartantem terceiro, capacidade de

detectar desvios em relacdo as normas. E, finaément quarto, capacidade corretiva ao
serem detectadas discrepancias. Portanto permstesistemas monitorar mudancas e

iniciar as repostas apropriadas.

Em convergéncia com exposto na perspectiva de &no(g011), Argryg1992
apud MACIEL e NASCIMENTO, 2003), complementa queymendizado de circuito
duplo contribui para a superagao das barreirasstapgelo raciocinio defensivo, que € o
principal responsavel pelo fracasso de programasutiancas organizacionais. Ou seja,
0s processos de mudancga crescem de forma sustemaveedida em que sdo pautados
em uma logica subjacente que se baseia na aprgadizaara a promocdo das mudancas
(SENGE, 1999 apud MACIEL; NASCIMENTO, 2003).

Neiva e Domingos (2011) definem que as caradieagsbrganizacionais existen-
tes previamente ao empreendimento dos processosdincas podem ser denominadas
como capacidade organizacional para a mudancadia @ que possam contribuir e até
mesmo facilitar a implementacéo dessas iniciatiZas.uma légica complementar, Me-
yer e Stenksaker (2006) também afirmam que o igst@resultados das mudancas tam-
bém influenciam no desenvolvimento de capacidadamszacional. Na perspectiva dos
autores, essa capacidade organizacional € fundalinpart a sobrevivéncia e manuten-
cao das posicoes competitivas das organizacoes.

Tais perspectivas fornecem a base para abordaggrogta no presente trabalho,
gue parte do empreendimento de mudancas planejaatas)eio de processos estrutura-
dos, como forma de direcionar as respostas que &mréecidas pela organizacdo em um
ambiente cada vez mais dinamico. De forma quesgsseessos terdo melhores resulta-
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dos na medida em que forem realizados em orgar@gagin caracteristicas relacionadas
a adaptabilidade e flexibilidade. Tendo como teslal final, a contribuicdo para a manu-
tencdo das posicdes competitivas das organizapoesmnto, estando correlacionados

com bons resultados de negdcio.

Considera-se, desta maneira, oportuno explorarroars detalhes como na préti-
ca as organizacOes podem apresentar caracterigtieasstejam relacionadas a adaptabi-
lidade e flexibilidade. Bem como apresentar comomarofundidade os aspectos que
devem ser considerados na conducdo de processusidimca, de forma que a luz da

teoria, possam ser denominados como processoseebus

1.6.1 Explorando as caracteristicas organizacionais

Uma organizagéo capaz de responder com adaptaigliel flexibilidade diante de
um ambiente cada vez mais dinamico, primeiramergeiga ter habilidade para mapear
e interpretar quais sdo as principais mudancas gugactam. Contudo, diversas organi-

zacdes podem perceber uma mesma alteracdo no #&migienisso atrelado a percepcgao

do ambiente é fundamental que a organizacéo sefa ¢ empreender acdes em respos
ta. Seja por meio da reviséo e adaptacao da sadégsh, da mobilizacdo e realocacao de
recursos e até em estabelecer ou desfazer rela@omas com parceiros e agentes exter-
nos (CASLER, 2012; FISCHER; LIMA, 2005; NEIVA; DOMIGOS, 2011; BROWN;
EISENHARDT, 1997).

Verifica-se que, em geral essa capacidade de taspassa pelo envolvimento e
mobilizacdo de distintas areas e setores dentrarghknizacdo, por isso a relevancia de
uma comunicacao fluida bem como a disseminacaocatieina apropriado da estratégia e
direcionadores, contribuindo com a convergénciahamento e agilidade com que se
conectam e constroem solugdes integradas, a gartima imagem comum da organiza-
¢cdo (MACIEL; NASCIMENTO, 2013; MORGAN, 2011; NEIVADOMINGOS, 2011;
FISCHER; LIMA, 2005).

Além do papel dos lideres em comunicarem claran@ntemos da organizacao,
a forma como fornecem direcionadores e estimulamgagres a atuarem com autono-

mia, desde a busca por solucdes, novas e criatités, clareza de quando podem tomar
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uma decisdo ou quando devem submeté-la a uma agpedor. Tais comportamentos

contribuem para que as equipes desenvolvam meaahid aprendizagem de duplo
sentido, onde sdo capazes de perceber, sugeripeemler mudancas nas logicas e
pressupostos dos processos organizacionais. Racaé&dundamental a criacdo de um
ambiente mutuo de confianca entre lideres e lidsta@nde hé possibilidade de discus-
sao abertamente dos problemas, valorizacdo dosedelkavisbes multidisciplinares

(MORGAN, 2011; NEIVA; DOMINGS, 2011; FISCHER; LIMA005).

Como lados de uma mesma moeda, esses comportardaritderanca refletidos
em suas equipes, comecam a estimular o desenvolirde uma cultura que encoraja
pensamento e comportamentos ageis. E desestimaegn em demasia a tradi¢do, a
adocao de formatos de atuacdo extremamente bucosr& de modelos de tomadas de
decisdo que precisem envolver desnecessariamengtevado niamero de niveis hierar-
guicos e a comportamentos que podem tornar maissaar resposta das organizacdes as
mudancas (MACIEL; NASCIMENTO, 2013; NEIVA; DOMINGQ2011; FISCHER,;
LIMA, 2005).

1.6.2 Explorando os processos de mudanca

A conducdo de processos de mudanca exige segunda dld?az (2005), que
exista clareza sobre qual o objeto e conteldo d#nga que esta sendo empreendida,
afim de que seja possivel direcionar as a¢fes amepso de mudanca adequadamente.

Conforme Motta (1997) conduzir mudancga é:

Gerenciar o hiato entre a percep¢ao da realidadéave a promessa da nova
ordem; é lidar com os fatores que facilitam ouenibas novidades. Envolve,
assim, a compreensdo do contexto organizaciona eadpassa a mudanga,
bem como a capacidade de agir para mobilizar reswgssuperar resisténcias.
(MOTTA, 1997, p. 188 e 189).

Exigindo a demonstracdo de habilidades e compei€resipecificas por parte dos
responsaveis pela conducao das mudancas, que pedammpeténcias distintas daque-
las presentes na maior parte dos gestores, dadasimdade de demonstrar capacidade de
persuasao, relacionamento interpessoal, poderrdariia, habilidades politicas, respeito
a diversidade de opinides e criagdo de consensd (MP1997; RANIERI, 2011).
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A conducdo do processo de mudanca precisa contapgeatrocinio da alta lide-
ranca da organizacdo, empregados precisam pergebeseus lideres estdo ativamente
envolvidos e comprometidos com a mudanca, por meigeus discursos e, principal-
mente, pela coeréncia entre o discurso e compontaniKOTTER, 1997; RANIERI,
2011; PROSCI, 2012).

Neste contexto ha de se considerar que, além docpdb da lideranca da orga-
nizacdo, ao longo do processo de mudanca essassmodis buscam reconhecer em
seus gestores imediatos 0s novos comportamentesadsg. A geréncia ainda tem a
capacidade de conscientizar as equipes sobre angag] apoiando no desenvolvimento
de uma perspectiva de transformacdo mais proxinta@alalade cotidiana de suas equi-
pes. Por isso o envolvimento da média gestao tanméénsido apontado como um dos
fatores criticos para conducdo bem sucedida deeggos de mudanca (MOTTA, 1997;
PROSCI, 2012).

N&o obstante a necessidade de uma conducao esflaitls processo de mudanca
organizacional, diversos autores argumentam (KOTTERR7; MOTTA, 1997; PROSCI,
2012) que sempre que possivel deve-se buscar tvangnto das equipes e profissionais

impactados, uma vez que:

As pessoas se comprometem mais com as mudancagi@iasse envolvem

desde o comego. Assim favorecer formas participatésinteragdes democrati-
cas, desde o desenvolvimento da ideia e o planaianta mudanca, faz os
funcionérios menos resistentes mais realistas petativos em relagdo a mu-
danca. (MOTTA, 1997, p. 216).

Individuos engajados com a mudanca também sdoesmpazinfluenciar aos de-
mais para suportar os esfor¢cos de mudancas @daailimplementacédo de mudancas em

sistemas, estruturas, politicas e procedimentod KR, 1997).

Para tanto € importante que esses profissionaipre@mdam os motivadores da
mudanca, seus objetivos e principais impactos p&p rde comunicacgdes claras e fre-
guentes (JUDSON, 1991; KOTTER, 1997; MOTTA, 199ROSCI, 2012; RANIERI,
2011). Segundo Armenakis, Harri e Field (1999 apRMENAKIS; BEDEIAN ,1999),
para que uma mensagem de mudanca seja efetiveeelagpincorporar cinco elementos:

discrepancia- nés precisamos mudar; auto eficawa-temos capacidade de mudar;
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comprometimento pessoal — mudar € nosso maioresger suporte — os afetados pela
mudanca estdo engajados; apropriacdo- a mudangmdie® a correta para a organiza-
cao.

Os profissionais também precisam ser preparadas giaar nas novas funcdes
gue sao requeridas, por isso recomenda-se adogéeadmismos de capacitacdo direcio-
nados especificamente para a mudanca em questameim de ferramentas de treina-
mento formal, informal €oaching que promovam o conhecimento e desenvolvimento
das habilidades requeridas para o exercicio da fumgio (NADLER, 1998 apud RA-
NEIRI, 2011).

Além da capacitagdo, é importante estimular osiggiohais para demonstrarem
0S novos comportamentos. Por isso, a revisdo damseeos de recompensa € um fator
tanto no estimulo a adocdo de novos comportameqt@s)to no reconhecimento dos
esforcos adicionais em produzir e implantar nowdagodendo ser usado inclusive co-
mo uma forma de atuar frente as resisténcias (MQTIR®7; JUDSON, 1991). Esses
mecanismos podem considerar a revisdo de papéspensabilidades, consequentemen-
te, remuneracdo com vistas a fortalecer a adocimalmds comportamentos requeridos a
partir da mudanca, bem como atrelar metas indivsdaas resultados do projeto (KAN-
TER, 2001 apud RANIERI, 2011; KOTLER, 1997; BURKETWIN, 1992).

Comunicacao clara e oportuna, envolvimento dagpegumecanismos de estimu-
lo e recompensa sao tdo importantes porque coaoboom a prontiddo para a mudanca.
Uma vez que a mudanga ndo é um movimento natuglsdees humanos, conforme

afirma Motta:

Os seres humanos tem uma forte tendéncia a edéatdlie as formas ja estabe-
lecidas de se adaptarem ao trabalho. A mudanga@um pois requer da pes-
soa rever sua maneira de pensar, agir, comunitar:relacionar e de criar
significados para a propria vida. Mudar envolvendividuo e seu meio, por-
tanto é incerto e arriscado- tdo promissor quameagador. (MOTTA, 1997,
p. XIV).

Ao serem estruturados mecanismos que estimulerog@adle mudanca por parte
dos individuos deve-se respeitar a histéria dagurgjanizacao, seus simbolos, valores e
crencas. Conforme afirma Kanter (1984 apud MOTT297), toda a histéria de mudan-
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¢a possui uma pre-historia, isto € condicdes psayige facilitam ou dificultam a mudan-
¢ca em questdo. As mudancas podem significar uness@p aos valores existentes, quan-
to maior a desconsideracéo do sistema culturabnemia reacao, a resisténcia e inadap-
tacdes provocadas pela mudanca (MOTTA, 1997; GALRB96). Por isso a importan-
cia de um diagndstico prévio a realizagdo da mualpaca garantir melhor aderéncia das
acoOes planejadas (RANIERI, 2011; GALPIN, 1996; JODS 1991).

O empreendimento de iniciativas de mudancas tangoétina efeitos em diferen-
tes fatores organizacionais. “Tratar os problenmscctotalidade ajuda a relaciona-los
com toda a complexidade do ambiente.” (MOTTA, 1990y isso durante a conducéo de
processos de mudancga, a visao sistémica sobrepastios organizacionais € critica para
gue a organizacao como todo se adeque as mudaogastas. A coeréncia entre a visao
de mudanca, estrutura, sistemas, politicas e proeetbs, permite a consolidacdo das
mudancas de maneira que os resultados estejant@gdogcom 0 sucesso organizacional
(KOTTER, 1997; BURKE; LITWIN, 1992).

A partir da construcdo deste panorama teoriceed#erse que as organizacoes
gue empreenderem suas iniciativas de mudanca levandctonsideracao tais abordagens
terdo uma tendéncia em apresentar melhores ressikanl suas iniciativas, em termos de
alcance dos objetivos propostos e cumprimento daneento e prazos (PROSCI, 2012;
RANIERI, 2011).
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CAPITULO 2- MODELO DE ANALISE

A partir da perspectiva teodrica explorada no cégianterior e considerando a
abordagem adotada para este trabalho que est@lpansts dimensdes das relacdes entre
caracteristicas organizacionais e processos denpagdaeste capitulo € demonstrado o
modelo de andlise adotada para compreender comeetacbes tem se dado em organi-
zacdes atuantes no Brasil. Onde seréo apreseftipdésses, construto e instrumento de

pesquisa.

2.1 Metodologia de Pesquisa

Para a conducéo deste estudo considerou-se adegpiladds 0 método quantita-
tivo descritivo, uma vez que se recomenda a addedie método em pesquisas que pro-
curam descobrir e classificar a relacéo entre vaisgdRICHARDSON, 2014).

Foram definidas as hipéteses sobre como tem sidelacées entre a conducgao
dos processos e caracteristicas organizacionastia go histérico de mudancas empre-
endidas pelas organiza¢cdes nos ultimos trés amrsloSque a partir dessas hipoteses
foram estruturados os construtos, bem como elabavadstrumento de pesquisa, apre-
sentados em detalhes nos proximos blocos destilcapi

Os resultados obtidos por meio da aplicagdo dstiunério de pesquisa foram
testados estatisticamente com o apoio stifsvaresSPSS 17.0 SPAD 3.5. Além da
analise com base nas estatisticas descritivas,édeas) percentuais e frequéncias, para
suportar no teste das hipoteses também foi realizadalise fatorial de componentes
principais” para 0s construtos processos e cafatitais organizacionais. Essa andlise foi
adotada com objetivo entender melhor a estrutureotigunto de variaveis, procurando
identificar as principais dimensdes subjacentd&l(B, 1999).

Para testar as hipoteses foram adotados os segum@todos: analise de varian-
cia, Teste Scheffé e Teste de Correlacéo.

A andlise de variancia, que resultou na ANOVA, rfealizada para avaliar se as
médias dos resultados das mudancgas diferiam emntagropamentos de processos e ca-
racteristicas organizacionais, feitos por meio niise fatorial de componentes princi-

pais. Uma vez validado que sim, adotou-se o Tesheffé para avaliar a existéncia de
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variagcdo significativa entre as meédias dbsstersconforme as variaveis de resultados
(FIELD, 1999).

Adotou-se também, o teste de Correlagdo paracexmi grau pelo qual, diferen-
tes variaveis estdo relacionadas, uma vez quenaestaelo visa oferecer ao pesquisador
um melhor entendimento sobre o modo pelo qual @gwas estdo operando (RI-
CHARDSON, 2014). Tendo sido aplicado para as vei$ processos de mudanca, ca-

racteristicas organizacionais e resultados orgeioizais.

2.2 Hipoteses de Pesquisa

A partir do referencial abordado e consideranddrimnr para a resposta sobre
como organizag6es podem viabilizar mudangas emminieaite cada vez mais dinamico,

foram desenvolvidas as seguintes hipéteses deipasqu

Hipotese 01:A adocdo de processos estruturados para condusamuidancas
contribui para melhores resultados.

Hipotese 02:As caracteristicas demonstradas pela organizag&alaem para
o0s resultados das mudancas.

Hipotese 03:Processos de mudanca e caracteristicas organiaesc&stao corre-
lacionados.

Hipotese 04:0s resultados organizacionais séo influenciadosa@cteristicas

organizacionais favoraveis a mudanca e processosidanca bem estruturados.

2.3 Construtos de Pesquisa

Para testar as hipéteses deste trabalho foramidtefiguatro construtos princi-
pais, estruturados a partir do referencial tedédontemplado no capitulo 1. Conforme
afirma Hairet al. (2009), o construto representa um conceito, destaa € como se ele
atuasse como um “bloco de constru¢do” usado pdmardelacdes. Os construtos defi-

nidos para essa pesquisa sao:
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A. Processos de mudanca

B. Caracteristicas organizacionais favoraveis a mwang

C. Resultados das mudancas organizacionais

D. Resultados organizacionais

A- Processos de mudanca

O construto processos de mudanca foi elaboradobam® na revisdo dos traba-
Ihos desenvolvidos por Galpin (1996), Judson (19®lrke e Litwin (1992) Motta
(1997), Kotter (1997), Armenakis, Harri e Field 99%apud ARMENAKIS e BEDEIAN,

1999), Ranieri (2011) e Prosci (2012). Neste caotstestdo elencados os itens, que na

proposta desses autores, ao serem adotados pgaszacdes durante a conducao das

suas iniciativas constituem um processo bem esadmude mudanca. A partir dessa

perspectiva, tais itens foram usados como medidggatesso e estdo exibidos no qua-

dro 2. Para facilitar o entendimento os itensceafiresentados por tema: comunicacao,

engajamento da média gestdo, envolvimento das egjugstemas de recompensa e in-

centivo, lideranca e condugcdo da mudanca, capaoitagsdo sistémica da mudanca e

contexto e cultura organizacional.

Tema: Comunicagao

Abordagem Teodrica

Autores

Adaptacao para pesquisa

“Clareza e franqueza em tratar

objetivos e métodos da mudanca

essenciais para a autenticidade

comunicagdes e diminuir as resistg
cias [...] se ndo a cooperacao, ps
menos a compreensao de todos s¢
as necessidades das mudancas.’
218).

oS

580

das

alrﬂ/_lotta (1997)
oS

bbre

(p.

Estabelecimento da necessidade
mudanca.

@alpin (1996)

Disseminando um sentimento
necessidade de mudanca entre
stakeholders

dé&ichy e Devanna,
9886 apud Ranieri,
2011

Formacdo de uma coalizagdo po

d&otter (1997)

As necessidades de mu-

danca foram comunica-

das de forma clara.
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rosa de individuos engajados con
necessidade de mudanca e que in
enciam o0s demais para suportar
esforcos de mudanca.

na
flu-
oS

A organizacdo comunicou com cla-

reza os objetivos e desafios das (

dades de trabalho e dos individuos.

iianieri (2011)

Desenvolvimento e disseminacao

%alpin (1996)

Os objetivos da mudang

foram divulgados ade

a

uma visdo de mudanca guadamente.
Estabelecer e comunicar a viséo
q@otter (2997)
mudanca
Devem-se esclarecer desde o inicgio, Os impactos trazidos
as consequéncias das mudan 3% pela mudanca eram cp-
- oOtta (1997) . :

Devem-se informar todos os mem- nhecidos pelos profiss)-
bros de seus ganhos e perdas. onais da organizacao.

- . A organizagdo se preo-
A organizacao realiza esfor¢cos para

compreender como 0s profission
entenderam as mensagens sobr

"Ranieri (2011)
e a

cupou entender como (
profissionais compreer

deram as mensagens
mudanca.
sobre a mudanca
Tema: Engajamento da média gestéo
. Os gerentes, coordena-
Gerentes, supervisores e coordena- .

. : dores e supervisores
dores estiveram engajados conl a efetivamente orientaram
mudanca e efetivamente orientaraPROSCI (2012) .

. suas equipes sobre @as
suas equipes para o processo de mu-

mudancas e comporta-
danca.
mentos esperados.
Normalmente, a rotina diaria distan-
cia as pessoas do conhecimento de
melhores alternativas e inciativa da
mudancga. Cabe a geréncia consclen-
tiza-las sobre novos processos e|re-
direciond-las a novas conquist 1
. otta (1997 rent rdena-
Desenvolver a perspectiva da traps- ( ) Os gerentes, coo_de @
dores e supervisores

trando-lhes o caminho do progresso,
bem como despertando suas potenci-
alidades de autodesenvolvimento.

Quando os profissionais veem |0s
gerentes agindo de acordo com s KSiter (1997)
discursos, o ceticismo sobre a mu-

danca tende a ser reduzido.

demonstraram  dispos
cdo em mudar sua forn
de atuacéo.
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Tema: Envolvimento das equipes

“Por vezes a experiéncia da mud
ca revela que quanto maior a cont
dicdo maior a unidade construida
partir da diversidade. Investir e

comprometer com outros, conhece
reduzir diferencas e € construir ur
unidade mais auténtica nao p
consciéncia de valores e de asp
¢bes comuns mas, sobretudo p
aceitacao da variedade.” ( p. 216)

“Aprender a respeitar opinides co
trarias e a buscar o entendimer
convivendo com consensos e diss

an-
ra-
1 a
se

re
na
bla
ra-
ela

nlylotta (2997)

to,
en-

so. Discordar ndo € desgostar. Como

a concordancia entre todos é imp
sivel, a insisténcia em obter cons

0S-
en-

so leva, por vezes, a um acordo apa-

rente que esconde a inibicdo de ¢
soas e a imposi¢cdo de autoridad
(p. 217).

es-
e.n

As diversidades de op
nides foram considers
das e debatidas em bug
das melhores solucdes

|
|
ca

“Como qualquer outra decisdo e
presarial, a mudanca exige inteng

‘n_
a0,

cooperagdo e apoio. Sua eficacia

depende da absorcdo de todo po
cial e expectativa dos funcionaric
sera mais permanente e efetiva
medida do envolvimento de todos
na reparticdo dos beneficios de
acao cooperativa” (p. 219)

“As pessoas se comprometem m
com as mudancas nas quais se
volvem desde o comego. Assim 1
vorecer formas participativas e int
racdes democraticas, desde o des
volvimento da ideia e o planejame
to da mudanca, faz os funcionar
menos resistentes mais realistas
cooperativos em relacdo a mud

ten-
S,
na

sua

aMdotta (1997)
en-

a_

e_

sen-

n_

0S

5 e

an-

ca.” (p. 216)

As equipes foram ouvi

das durante o processo
de mudanca
As equipes tiveram

oportunidade de partic
par das discussodes sol
a mudanca e/ou sobre
acbes necessarias peé
viabiliza-las.

re
as
Ara
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Participacdo ativa por aqueles afe
dos pela mudanca.

t&ield (1999 apud
ARMENAKIS e
BEDEIAN, 1999)

Armenakis, Harri e

Tema: Sistemas de recompensa e

incentivo

A organizacdo desenvolveu sisten
de incentivo para recompensar
novos comportamentos esperac
recentemente.

1as
ﬁianieri (2011)
0S

“Os incentivos e recompensas val
nao s6 pelo seu carater de indu
pois levam as pessoas a outras
mas de ver o trabalho e a sua vi
mas também pelo reconhecime

em
or,
for-
da,
nto

A organizacgéo desenval
veu programas para re
compensar os profissio
nais que demonstraram
0S comportamentos es-

do esforco adicional em produzir; e

implantar novidades. Estimulos s
indispensaveis porgue as gran
organizacdes normalmente leve
seus membros mais a conformide
e a protecdo das condicdes existe

awlotta (1997)
Jes

am

de

htes

perados a partir das mu-

dancas.

do que a busca da novidade.” {p.
213).
A organizagdo adequou o0s sistemas

de compensacgao para promover
novas responsabilidades e deman
dos cargos.

flsanieri (2011)
as

Para superar a resisténcia € img
tante adotar programas de reca
pensa e atuar com estratégia de
ganha e persuaséo.

or-
Mudson (1991)
bar-

Os sistemas de avaliag
e recompensa

de mudanca.

A organizagdo recompensou 0s p
fissionais quando eles alcancaram

objetivos do programa de mudanca

ro-
&anieri (2011)

Os profissionais foram
recompensados confor-
me o alcance dos objeti-

vos de mudanca

Tema: Liderancga e conducao da mudanca

Lideres extremamente carismatic
foram considerados para direciona
processo de mudanca.

0s
riRanieri (2011)

Os profissionais respon
saveis por liderar a my

danca possuiam as com-

peténcias necessarias
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Os condutores de mudanca dev
ser capacitados individualmente ¢
termos das acdes compreendidas

em
=M
nos

processos de mudangas, comporta-

mentos e valores esperados. U
vez que possuem a responsabilid
de interlocucdo entre os gestore
impactados pelas mudancas, e sé¢
também interpretados pelas ac¢
gue demonstrarem.

;@otta (1997)

S e
280
Hes

Executivos demonstraram public
mente seu compromisso com o p
cesso de mudanca.

?If\ianieri (2011); Kot-
%r (1997)

A lideranca demonstro
publicamente seu con
promisso com 0 proces
so de mudanca.

O programa de mudanca foi liderado

por individuos com alta credibilidz
de na organizacao.

1-Ranieri (2011)

A mudanca foi liderads
por individuos com alts
credibilidade na organ
zacéao.

"Aja de acordo com o0 que diz ¢
lidere pelo exemplo” (p.95)

Kotter (1997)

A lideranca demonstro

comportamentos condj

zentes com o0s dicurs(
realizados sobre a m
danca

O time envolvido n4g

n-

oL

DS

Nosso time de gestdo de mudanca condugdo da mudanca

tinha o treinamento e experiénciBROSCI (2012) tinha o conhecimento |e

necessarios em gestao de mudanga experiéncia necessarios
em gestdo de mudanca

“Por sua especificidade, o processo

de mudanca esta longe de ter tran-

quilidade e seguranca para chegar . .

aos resultados desejados. As desctmétta (1997) tcéz)ig?;lgose(rsi'go:xéséirn'_

tinuidades e conflitos lhe s&o ineren- trolados adg:- uadamente

tes e geram a necessidade de cpor- q '

denacdo e controles continuos.”

(MOTTA, 1997, p. 188).

Tema: Capacitacao

Treinamento formal e informal le No dia-a-dia os profissi-

coaching afim de ensinar os prof onais receberam orienta-

sionais sobre os conhecimentos

habilidades necessarios para execu

Nadler (1998 apud
FANEIRI, 2011)

¢cao das novas atividades.

cdo sobre as novas fq
mas de atuacdo a par

da mudanca.
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As equipes foram capa
citadas adequadamente
para 0S Nnovos papéis
responsabilidades.

Tema: Visao sistémica

Tratar os problemas em sua totali
de.

1Riotta (1997)

Mudancas em determinados fatores

da organizagdo surtem impacto
diversos outros fatores da organi
cao.

cBurke e Litwin
7§1992)

A organizacdo estava
preparada para lidar co
0s impactos trazidos pela
mudanca.

Tema: Contexto e Cultura Organiz

acional

Toda a histéria de mudanca possui

uma preé-historia, isto é condi¢d

prévias que facilitam ou dificultam
mudanca em questdo, por isso
vem ser considerados.

FRanter (1984 apud

l;’}VIotta, 1997),
e_

As mudancas podem significar uma

agressao aos Vvalores existen
guanto maior a desconsideracao

sistema cultural, maiores a reacac

les,
?%alpin (1996

resisténcia e inadaptacdes provoca-

das pela mudanca.

As crencas e valores da
cultura  organizaciona
foram considerados du
rante a conducéao do pr
cesso de mudanca.

[®)]

Quadro 2- Itens do Construto Processo de Mudanca

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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B-Caracteristicas organizacionais

Este construto busca-se mensurar se as empresserdgam as caracteristicas
favoraveis a uma melhor adaptacéo e agilidade elidas mudancas, ele foi elaborado
com base na revisdo dos trabalhos desenvolvidog-ipoher e Lima (2005), Neiva e
Domingos (2011), Morgan (2011) e Casitral. (2012). Os itens usados como medida,
para esse construto estdo organizados nos tenamsecésticas de lideranca e do trabalho
em equipe, conexdo com o ambiente e agilidade sp$, comunicacdo organizacio-
nal, modelo de atuacado e crencas presentes naacoffganizacional. Eles estdo apresen-
tados de maneira segregada, entre aqueles quasiaveis a agilidade e adaptacéo,

apresentados no quadro 3, e aqueles que ndo sfiavels, apresentados no quadro 4.

Caracteristicas da Lideranca e do

trabalho em equip

Abordagem Tedrica Autores Adaptacao para pesquisa
As préticas gerenciais valorizam
novas ideias e propostas criativas| diescher e Lima

trabalho feitas por seus funciongd2005)

rios.

A geréncia aceita ideias diferent
das dela.

eNeiva e Domingos
(2011)

A organizacao permite que 0s sef
dores criem novas formas de re:
zar o trabalho.

vNeiva e Domingos
1l(2011)

O trabalho € realizado sempre
mesma maneira.

ddeiva e Domingos
(2011)

A lideranca da organizé
¢éo estimula a adocéao
novas formas para rea
zar o trabalho.

A geréncia aceita ideias diferent
das dela, valoriza novas ideias
propostas criativas de trabalho fei
por seus funcionarios.

es
l[eischer e Lima
[42005)

Os gerentes valorizam novas ide
e propostas criativas de trabal
feitas pelos seus colaboradores.

ias . .
Eﬁelva e Domingos

"So11)

Novas ideias e sugestd
sdo bem vindas pela |
deranca.

es

A geréncia fornece uma viséo cld
sobre os objetivos da organizacao

lrf:jischer e Lima
" (2005)

A lideranga comunic:
claramente 0s rumos (
organizacgao.

A geréncia expbde com clareza
objetivos a serem alcancados p
equipe, fornecendo direcionadore
metas claramente definidas, de f
ma que os funcionarios tenham

0s

?Hscher e Lima
;éoos)

A lideranca fornece di
recionadores claros pal
que as equipes estejg
aptas a tomarem deq

soes.

40



berdade para decidir em relacao
tarefas a eles atribuidas.

by

as

Os gerentes expdem com clareza
objetivos a serem alcancados p
equipe

eiva e Domingos
egou)

Gerentes confiam nos funcionarios

| Fischer e Lima
" (2005)

Os gerentes confiam nos seus c(
boradores.

nlsleiva e Domingos
(2011)

Os lideres confiam n4d
equipes

S

Os gerentes estimulam a busca

conhecimentos necessarios a re
zacao do trabalho.

%scher e Lima

A5005)

Os gerentes estimulam as equipe
buscar conhecimentos necessariq
realizacao do trabalho.

d\eiva e Domingos
q2011)

As equipes sado estim
ladas para buscar sol
cbes para os problem
organizacionais.

Os gestores expdem com clareza
objetivos a serem alcancados p
equipe, de forma que as equif
tenham clareza da direcdo e das
tas definidas. Ha liberdade dos fu
cionarios para decidir com realiz
as tarefas a eles atribuidas.

oS
ela

)el'—slgcher e Lima
1;[5005)

ar

Os servidores tém liberdade paé
tomar decisdes importantes sobrg
trabalho sob sua responsabilidade

:rﬁeiva e Domingos
" (2011)

As equipes sabem cl
ramente quando preg
sam submeter uma t
mada de deciséo para U
nivel superior

Para aproveitar ao o potencial
equipe, 0s gerentes sabem dele
tarefas de acordo com as priorida
de execucéao.

Os profissionais tém liberdade pé
tomar decisdes importantes sobrg

trabalho sob sua responsabilidade|.

da
gar

j‘IJ\F’eiva e Domingos
1r(512011)

2 0

Em ambientes n&o favoraveis
aprendizagem de circuito duplo
profissionais ndo sdo encorajado
pensarem por si proprios.

N

a
0]
Sﬁgorgan (2011)

As equipes sao estim
ladas a atuarem co
autonomia.

m

As pessoas tém liberdade para re
zar o trabalho de forma diferente @
normas estabelecidas.

aIL—li'scher e Lima
005)

As pessoas tém liberdade para re
zar o trabalho de forma diferente @
normas estabelecidas.

Yieiva e Domingos
Po11)

COr-

Ser capaz de detectar normas e

entdo influenciar os padrdes
guiam as suas operacoes.

rigir erros nas normas de operaga‘o

que

I\/?organ (2011)

As equipes sao estim
ladas a
normas e padroes exi
tentes.

guestionare
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Utilizar abordagem participativa n¢
processos de planejamento.

)?\/Iorgan (2011)

A estratégia organizacional foi de
dida ap6s amplo debate interno.

ciNeiva e Domingos
(2011)

As equipes sdo envolv
das em processos
planejamento participg
tivos.

e
|

Em ambientes n&o favoraveis
aprendizagem de circuito duplo
profissionais ndo sdo estimulados
discutirem suas dificuldades e pi
blemas, para evitar que isso co
prometa a percepgdo sobre seu
sempenho.

BN

a
0S

5 a

dviorgan (2011)
m_

de-

Dificuldades para solu
cdo de problemas sa
compartilhadas com 3
equipes e lideres.

0}
1S

Os gestores proporcionam um am

ente que propicia a pratica de d
cussdes em grupo sobre o trabalh

bIlfischer e Lima

12005)

Em ambientes ndo favoraveis
aprendizagem de circuito duplo
profissionais ndo sdo estimulados
discutirem suas dificuldades e pi
blemas, para evitar que isso co
prometa a percepgdo sobre seu
sempenho.

a
0S

5 a

dviorgan (2011)
m_

de-

dispostos a discutire
seus problemas aber
mente para encontrare
as melhores solucdes.

Os profissionais est}?

a-
m

Os gestores proporcionam um am

ente que propicia a pratica de d
cussOes em grupo sobre o trabalh

Fll:_'ischer e Lima
(2005)

Alguns projetos sdo realizados [
meio da participacdo conjunta
varias unidades/setores organizac
nais.

or
ddleiva e Domingos
i¢2011)

Héa pratica de discussées em gruy
sobre o trabalho a ser realizado.

Ipdeiva e Domingos
(2011)

As decisbes sao tomadas envolv
do diferentes unidades/setores.

eNeiva e Domingos
(2011)

Séo encorajados enfoques de an3
e solucdo de problemas comple
que reconhecam a epxloracédo

diferentes pontos de vista.

lise
;@organ (2011)

Sao estimuladas discu
sOes de problemas ent

equipes multidisciplinat

res.

Os colaboradores confiam no tral
Iho realizado pelos gerentes da
ganizacao.

:)'Neiva e Domingos
{2011)

Os colaboradores confiam nos ¢
rentes.

yéNeiva e Domingos
(2011)

As equipes confiam no
lideres.

As decisdes sao tomadas envolv
do diferentes unidades/setores.

eNeiva e Domingos
(2011)

Séo encorajados enfoques de an3
e solucdo de problemas comple

i
O'Iz%rgan (2011)

Na solucéo de problema
é estimulado o deba
sobre pontos de viste

S
e
AS

distintos
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que reconhecam a epxloragao
diferentes pontos de vista

de

Organizacbes que favorecem
aprendizagem adotam filosofi

a
AS

como "é admissivel cometer errnos

em favor da experiéncia" ou que '

0S

acontecimentos negativos e desco-

bertas podem servir como fonte
conhecimento e sabedoria de gr

de
an-

de valor pratico". Refere-se a erfos

legitimos, o que é diferente de €
ganos que poderiam ser evitados
legitimac&o do erro nasce da inc

lr@organ (2011)
er-

teza de uma situagdo, como quando

circunstancias excepcionais e in
peradas aparecem por razdes

oS-
que

nao podem ser previstas ou contro-
ladas e nédo necessariamente refle-
tem erros das pessoas envolvidas.

(p. 95 e 96).

Erros que ocorrem em
situacdes complexas
atipicas e imprevisiveis
séo considerados como
parte do processo de
aprendizagem.

Conexdo com o ambiente e agilidade de resposta

A organizagcdo possui mecanismos
para considerar, sistematicamente,

as exigéncias do ambiente exte
em suas decisbes. Procedimen
para verificar, periodicamente,
sua estratégia € adequada as exi
cias de ambiente externo.

L

rHsc:her e Lima

7505

jén-

—

A organizagao tem mecanismos p

ara

avaliar, periodicamente, a adequd&eiva e Domingos
cdo de sua estratégia as demanda®11l)

do ambiente externo.

A organizacdo é capaz de exami
0 ambiente e identificar oportunid
des e defender-se de ameagas.

nar
aCasler (2012)

A organizagéao
acompanha as
mudancas no ambiente
externo que possam ge-
rar oportunidades ou
ameacas para a organi
zacgao.

A organizacdo oferece respos
rapidas as exigéncias do ambie
externo.

tn ischer e Lima
5005)

A organizacdo oferece respos

rapidas as demandas do ambier&

externo.

t‘?f\‘?eiva e Domingos

011)

A organizagao
empreende rapidamente
acbes de mudancas in-
ternas conforme alterr-
¢bes no ambiente exter-
no.

A organizacdo € capaz de mo
recursos rapidamente para onde ¢
podem ser alocados de maneira n
eficiente.

er
3l&%tsler (2012)
nais

Os recursos e orcamento
sdo rapidamente redire-
cionados quando é ne-
cessario promover mu-
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dancas na organizagao|

A organizacao possui procedime
tos para verificar, periodicament
se sua estratégia € adequada as
géncias de ambiente externo.

n_
ekischer e Lima
€RD05)

A estratégia de atuacao organizag
nal reflete bem as demandas do &

io-
a@asler (2012)

Quando ocorrem mu-
dancas significativas no
ambiente externo, a es-

) tratégia da empresa |é
biente externo. .
—— - revista para atender |0
A organizagdo tem mecanismos para
. oo . . novo contexto.
avaliar, periodicamente, a adequ&eiva e Domingos
cdo de sua estratégia as demanda®ll)
do ambiente externo.
Relacionamentos  com

A organizacdo é capas de criar |
vos relacionamentos rapidamen
bem como dissolver os existent
com o minimo de impactos nega
VOS.

no-
te,

egSasler (2012)
"

parceiros e/ou agentes
externos sdo estabeleci-
dos e/ou revistos com
rapidez para aproveitar
oportunidades ou enfren-
tar ameacas identificadas
no ambiente externo.

Caracteristicas da comunicacao organizacional

As informacbes chegam a todos
funcionarios da organizacao

A informacdo estd disponivel a
diferentes niveis hierarquicos
organizacao.

0Ss
Fischer e Lima

p62005); Neiva e Do-

daningos (2011)

A comunicagdo ating
adequadamente os dife-
rentes niveis organizadi
onais.

D

Circulacdo/ fluxo da informacd
interna e externa: As informaco
sdo disseminadas aos funcionar
com rapidez.

0
eBischer e Lima
i¢2005)

As informacbes séo disseminag
para os servidores com rapidez.

ddeiva e Domingos
(2011)

As informacbes séo dis
seminadas aos funcionga-
rios com rapidez.

Em organizagcées cujos ambien
ndo sdo favoraveis a aprendizag
de duplo circuito as informacdes
conhecimentos raramente fluem
maneira livre.

les
em
oslorgan (2011)
de

O processo de comunicacao atir
igualmente todas as unidades or
nizacionais

lgr\‘?_eiva e Domingos
9%011)

Os setores da organizacdo mant
comunicacdao eficiente e rapida en
Si

terlj—:?scher e Lima
(2005)

A comunicacado flui ent
tre os diferentes setores
da organizagao.

Os setores da organizacdo mant
comunicacgao eficiente e rapida cc

érscher e Lima
1f2005); Neiva e Do-

Os setores da organiza-
¢do mantém comunica-
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outras organizagoes.

mingos (2011)

cao eficiente cuotras
organizacoes.

A estratégia é conhecida por tog
os funcionarios.

dsscher e Lima
(2005)

A estratégia é conhecida
por todos os funciong
rios.

Crencas presentes na cultura organizacional

A organizacdo acredita que sem
mudanca a organizacao pode acal

Fischer e Lima
h&2005)

A organizagdo acredita
que mudar € necessari
para sobreviver.

A mudanca gera oportunidades p
0s empregados que souberem aj
veita-la.

?rEjl‘_scher e Lima
(3005)

H& uma crenca organi-
zacional de que as mu-
dancas geram oportuni-
dades para os funciong-
rios que sabem aprovei-
ta-las.

Novas formas de realizar o trabalk
"Nés sempre podemos fazer m
Ilhor" como principio.

:(I)—';ischer e Lima
2005)

Acreditar que sempre |é
possivel fazer melhor &
um principio da organit
zagao.

Quadro 03- Itens do Construto Caracteristicas Orgaizacionais (favoraveis)

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Caracteristicas da Lideranca e do trabalho em equip

Abordagem Teodrica

Autores

Adaptacao para pesquisa

As liderancas da organizacao resi
tem fortemente a mudancas

Bleiva e Domingos
(2011)

Os lideres resistem for
temente a mudanca

Os gerentes preferem fazer apen
aquilo que lhes dé seguranca,
tentar algo diferente.

RRiva e Domingos
011)

Os profissionais prefe
rem fazer apenas aquilo
gue lhes dé seguranca; a
tentar algo diferente.

Caracteristicas do modelo de atuacdo da empresa

Ha excesso de burocracia a cumpiiteiva e Domingos

na realizacao do trabalho.

(2011)

Ha excesso de burocrp-
cia a cumprir na realiza
¢ao do trabalho.

Para se implementar mudancas
gualquer natureza, é necessario

de
tdeiva e Domingos

a aprovacao de varios niveis hierg(2011)

quicos.

Para implementar mu
dancas de qualquer natu-
reza, € necessario ter| a
aprovacdo de varios ni-
veis hierarquicos.

Caracteristicas da comunicacao organizacional

O acesso a informacado, para

0s

funcionarios, s6 acontece por meibischer e Lima
de redes informais de comunicaggd@005)
(rddio corredor, boatos, conversa

O acesso a informacdl
para os funcionarios, S
acontece por meio d
redes informais de cq

D o0
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com os colegas etc). municacdo (radio corre

Os meios de comunicagdo forn dor, boatos, conversa

gl . .
atendem as necessidades dos se?(\\lﬂ%\lli)e Domingos | ¢om os colegas etc).
dores.

Quadro 4- Itens do Construto Caracteristicas Orgardacionais (ndo favoraveis)

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

C- Resultados das mudancas organizacionais

Neste construto busca-se verificar se na percepgaoespondentes o empreen-
dimento de mudancas pode ser considerado bem dacedra tanto sdo considerados os
itens que compdem o resultado de uma mudanca aegaomal propostos por Ranieri
(2011) e PROSCI (2012), expostos no quadro 5.

Itens do Resultados das Mudancgas Organizacionais€epgéao)
Abordagem Teobrica Autores Adaptacdo para pesquisa
O programa de mudancgas foi cons .
clu?dogdentro/ antes do grazo. Prosci (2012) As mudancas foran
Avalie o grau com que os deadlines concluidas dentro d
propostos pelo programa de muRanieri (2011) prazo.
danca foram cumpridos.
O programa de mudanca alcang .
0S F(;bjgtivos esperados. v Prosc (2012) Os objetivos propostas
Avalie o grau com que 0s objetivos pela mudanca foram
propostos pelo programa de muRanieri (2011) alcancados.
danca foram alcancasdos.

=)

@)

S As mudancas foram rea-
Prosci (2012) lizadas dentro do orca-
mento previsto.

Quadro 5- Itens do Resultados das Mudancgas Organigeonais (percepgéo).
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

O programa foi realizado dentro
abaixo do orcamento previsto.

D-Resultados Organizacionais
Para mensuracdo do construto resultados orgamiwasi foram considerados o0s
itens explorados pelos autores Meyer e Stenské®@®6) e Ranieri (2011), demonstra-

dos no quadro 6.
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Itens do Construto Resultados Organizacionais ¢peén)

Abordagem Teorica Autores Adaptacao para pesquisg

Os resultados das mudang¢as ~

precisam ser sustentéveis( Os resultados das acdes de mu-
oroanizacio  favorecendo ;ﬁleyere Stensaker; dancas, empreendidas nos Ulti-
Orge Gao 1a 006) mos 03 anos, tem se sustentado
invés de prejudicarem as ope-

na organizagao.

racoes.

A partir do programa de mu- Nos ultimos 03 anos a organiza-

danca o desempenho operacigs_ . . cdo tem demonstrado melhorias
: %anlerl (2011) :

nal da companhia aumentgu em seu desempenho operagio-

diminui. nal.

A partir do programa de mu- Nos ultimos 03 anos o desem-

danca o desempenho dos Prs nieri (2011) penho dos profissionais da or-
fissionais atuantes na compa- ganizacdo tem demonstrado
nhia melhorou/ diminui. melhorias.

Nos ultimos 03 anos o lucro da
organizacao tem apresentgdo
melhorias.
Nos ultimos 03 anos a rentabili-
dade da organizacdo tem apfre-
sentado melhorias

A partir do programa de mu-
danca o lucro da companhi®&anieri (2011)
melhorou/ diminui.

A partir do programa de mu- Nos ultimos 03 anos as vendas
danca o montante de vendas, d@anieri (2011) da organizacdo tem apresentado
companhia melhorou/ diminui. melhorias.

Quadro 6- Itens do Construto Resultados Organizacimis (percepgao)
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

2. 4 Instrumento de Pesquisa

Com base nesses construtos foi estruturado umigué@sd de pesquisa, que foi
aplicado por meio eletrdnico, para gestores e gsiinais seniores de empresas atuantes
no Brasil, de diversos setores e portes, acesgauoreio do banco de dados de uma das
maiores empresas de consultoria e auditoria dollBt#gizou-se o questionario eletrd-
nico por conta das vantagens de menores custos; vedcidade e a possibilidade de se
distribuir para um grande niimero de potenciaisaresentes (MARTINS; THEOPHILO,
2009). A ferramenta adotada para aplicacéo e atavipesquisa foi Qualtrics, que per-
mitiu que olink para acesso a pesquisa fosse enviado por e-rael, 5135 gestores e
profissionais seniores de organizacfes atuant&asil, selecionados a partir do referi-
do banco de dados.
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Antes da aplicacdo do questionario, ele foi avaliadpré-testado por um painel
de profissionais especialistas em Administracadioiftdogia de Pesquisa, Estatistica e
Mudanca Organizacional, bem como profissionais auam por projetos em grandes
organizagdes, mas que ndo sao especialistas nas sepracitados. A partir dos resulta-
dos desse pré-teste foram realizadas melhoriasdagdo das questdes, para facilitar a

compreensao, bem como adequadas algumas escatastera de questdes.

O questionario de pesquisa contou com quatorze@psgsendo em quase sua to-
talidade questdes fechadas, com excecao apendsidtintas, que diziam respeito a ca-
racterizacdo do respondente. Para criar uma @agio logica, o questionario foi segre-
gado em cinco blocos, apresentados a seguir, sgunel® questionario completo esta

disponivel ao final deste trabalho, no apéndice.

» Bloco 1: este bloco foi composto por quatro questdes fechadtacionados ao
histérico de mudancas empreendidas pela organizaggialtimos trés anos e aos
resultados obtidos por meio dessas mudangas, pangunacdo do respectivo
construto, os itens correspondentes a esse canftraim avaliados por meio de
uma escala de 6 pontos, que variava de 0 (zerdcgé&), onde 0 (zero) repre-
sentava “Nunca” e 5 (cinco) “Sempre”.

» Bloco 2:este bloco foi composto por uma questao fechadarmansurar o cons-
truto “processo de mudanca”, que considerava aepeéo dos respondentes so-
bre como foram conduzidos os processos corresptasiaa conjunto de mudan-
cas realizadas nos ultimos 03 anos, por meio deasgrla de 06 pontos, que va-
riava de O (zero) a 5 (cinco), onde O (zero) repres/a “Nunca” e 5 (cinco)
“Sempre”.

» Bloco 3:Este bloco foi composto por 2 questdes fechadasldSa primeira delas
dedicada a mensuracao do construto “caracterisiigasizacionais”, que consi-
derava a percepc¢ao dos respondentes em relacaoaasedsticas atuais das em-
presas onde atuam, por meio de uma escala Lil@rt,variagcdo de 1 (um) a 6
(seis), onde a medida que aumenta o valor nasgsnainenta o grau de concor-
dancia do respondente com relagao ao item. Serglpaya os itens deste constru-

to que correspondiam as caracteristicas ndo fagis;ép0s a coleta de dados, pa-
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ra analisar as informacgdes foi necessario inverdevalores que os respondentes
atribuiram para o respectivo item. Para inversdealiares, utilizou-se a seguinte
formula: R= (H +L)- I. Onde H é o niUmero maior dxaa, L € o numero mais
baixo da escala, | é a resposta a um item e Redroinvertido. Na segunda ques-
tdo foi abordado se na a percepcdo dos respondertesjunto de mudancas,
empreendidos pela organizacdo nos ultimos 03 &aw$a exercido impactos nas
atuais caracteristicas da organizacdo. Sendotadlicgue graduassem o impacto
exercido entre “baixo, moderado, alto ou deterntigian

* Bloco 4: Este bloco foi composto por uma questéo relacioagarcepcao do
respondente sobre os resultados da organizacaoltimses 03 anos, correspon-
dendo assim a mensuracédo do construto “resultadasiaacionais”. A percep-
¢cdo de concordancia com os itens deste construiodicada por meio de uma
escala Likert de 06 pontos. Onde a medida que aansevalor na escala, aumen-
ta o grau de concordancia do respondente com cetax;éem.

* Bloco 5:0 ultimo bloco da pesquisa contou com 06 questlasionadas ao res-
pondente e organizacdo onde atua, para caractwizi; amostra (setor, porte,

nome da organizagao, cargo, nome e e-mail do rdspts).

O questionéario foi respondido por 211 profissiomgdistintas organizacdes atu-
antes no Brasil, no periodo de 08/06/2015 a 2800&20s dados foram analisados por
meio das ferramentas SPSS v. 173PADv. 3.5, cujos resultados estdo apresentados no

capitulo a seguir.
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CAPITULO 3- RESULTADOS DE PESQUISA

Este capitulo tem como finalidade apresentar ésanas dados da pesquisa de
campo realizada com 211 empresas atuantes no.Brasd atingir os objetivos propos-
tos, foi feita uma andlise dos dados a partir dietica descritiva, que é a organizacao,
sumarizacao e descricdo de um conjunto de dados.ig3®@, foram calculadas medidas,
exibicdo de graficos, tabelas para melhor compereadcomportamento das variaveis
expressas no conjunto de dados sob anélise (MARTINEOPHILO, 2009). Bem co-
mo foram realizados os testes relacionados asdspstdesta pesquisa. Para essas anali-
ses foram utilizados software SPS$7.0 eSPAD3.5.

3.1 Anélise dos dados

3.1.1 Porte da Empresa

No gréfico 3 é possivel verificar que 79% das pizEcdes possuem receita ope-
racional bruta anual entre R$ 90 e R$ 300 milhdegue permite afirmar, segundo a
classificacdo do BNDES (2015), que sao grandesdgasigrandes empresas.

Porte das Empresas

® Grande empresa - Acima de R$ 300
milhdes

m Média-grande empresa-Maior que R$
90 milhdes e menor ou igual a R$ 300
milhGes

= Média empresa- Maior que R$ 16
milhdes e menor ou igual a R$ 90
milhGes

m Pequena empresa- Maior que R$ 2,4

63% milhdes e menor ou igual a R$ 16
milhGes

= Microempresa- Menor ou igual a R$ 2,4
milhdes

Gréfico 3- Porte das empresas respondentes.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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3.1.2 Setores das Empresas

No grafico 4 é possivel observar a quais setorgsmEem as empresas que responderam
a esta pesquisa. Nota-se que apesar de uma pgéicimaior de empresas dos setores de
Servicos (17,63%), Servicos Financeiros (14,12%)gmnegocio (17,76%), a amostra
ndo apresenta a predominancia de um setor.

Servigos

Servigos financeiro
Agronegocio

Varejo

Quimica e Petroquil

Diversos

Bens de Consum

Farmacéutico

Construgéo

Siderurgia e Metalurgi

Atacado

Eletroeletrénico

Transportes

Telocomunicag6e!

Bens de Capital
Industrial Digital

Comunicagdes

Téxteis

Papel e Celulos

Mineragao

17,65%
14,12%
11,76%

8,24%

7,06%

6,47%

6,47%

5,88%

4,71%

2,94%

2,94%

2,35%

1,76%

1,76%

1,76%

1,18%

1,18%

0,59%

0,59%

0,59%

Grafico 4- Setores das empresas respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

3.1.3 Nivel Hierarquico dos Respondentes

A pesquisa foi destinada a profissionais que pessm uma visdo mais holistica
sobre as mudancas realizadas pela organizacadtimessitrés anos, por isso foram prio-
rizados envios para profissionais em cargo de gegtiu com senioridade e experiéncia,
principalmente em fungcéo da natureza da atividedkzada na organizacdo. Como resul-
tados da amostra, quase metade dos respondenfgsnocargos de alta lideranca, os
quais foram definidos na categoria de Diretoria,44%), seguido por um percentual

representativo de gerentes (27,59%), conforme pedebservado no grafico 5.
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Diretor 7— 46,21%
Gerente |, 27,59%
Coordenadori_ 12,41%
Especialistasi_ 11,72%

Analistas [l 2,07%

Gréfico 5- Nivel hierarquico dos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora (2015)

3.1.4 Histdrico e resultados das mudancas empreedds pela organizagdo nos ulti-
mos 03 anos

Em grande parte as organizagdes respondentes,dersi entre muito alto
(33%) e alto (45,5%) o volume de mudancas as @uaiganizacdo tem sido submetida
em funcéo de alteracbes no ambiente, conforme g@debservado na tabela 1. Portan-
to, a perspectiva das organizacbes é convergenteasoabordagens tedéricas expostas
neste trabalho, nas quais o dinamismo dos ambiemtegjuais as organizacdes estdo
inseridas culminam em necessidades de adaptarafRGBBINS, 2005; MOTTA,
1997). Sendo que menos de 5% consideram que o galenmudancas tem sido baixo,

confirmando assim o paradigma da reestruturaciitvée(NOGUEIRA, 2007).

Respondentes Frequéncia| Percentual Perf:(.—:tntual Percentyal
Valido Cumulativo
validas  pyito Baixo 3 1,4 1,4 1,4
Baixo 5 2,4 2,4 3,8
Médio 37 17,5 17,7 21,5
Alto 95 45,0 45,5 67,0
Muito Alto 69 32,7 33,0 100,0
Total 209 99,1 100,0
Perdidas 2 0,9
Total 211 100,0

Tabela 1- Volume de mudancas organizacionais em fg&o de alterag6es no ambiente
Fonte: Desenvolvida pela autora (2015).
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As principais mudancas realizadas pelas empresagsiltimos trés anos corres-
ponderam a implementacdo de novas tecnologiagesnsis (88,7%), seguidas por rees-
truturacbes organizacionais (86,4%) e redesenhpraieessos (82,7%), conforme pode

ser observado na tabela 2.

Naturezas de Mudancas NGO Percerétilﬁl Valido Total
Implementac&o de novas tecnologias e sistemas 11.3 88.7 100
Reestruturacéo organizacional 13,6 86,4 100
Redesenho de processos 17,3 82,7 100
Mudanca cultural 35,1 64,9 100
Expanséao geografica 58,9 41,1 100
Terceirizacao de funcbes 55,5 445 100
Implementacéo de nova unidade 52,7 47,3 100
Lancamento de novo produto 33,5 66,5 100
Criacdo de nova unidade de negocio 52,5 475 100
Mudanca de localizacgéo fisica 60,9 39,1 100
:Lnarijlggﬁentac;éo de Centro de Servigos Comparti- 721 27.9 100
Reposicionamento estratégico 51,2 48,8 100

Tabela 2- Naturezas de mudangas realizadas nos @étibs 03 anos.
Fonte: Desenvolvida pela autora (2015).

Na pesquisa foi solicitado aos respondentes queaisgem, dentre o conjunto de
mudancas empreendidas pela organizacdo nos Ultid®anos e conforme a natureza da
mudanca, qual o percentual estimado de mudancaforpra viabilizadas por meio de
projetos estruturados, bem como o percentual dasjugie contaram com abordagens
estruturadas para a gestdo de mudanca de orgamaadDs respondentes tinham a op-
¢cao de selecionar uma dentre cinco alternativasraaescala de 0% a 100%, com varia-
cdo de 25% entre cada item da escala. Para adékseesultados, nsoftware SPSS,
cada item da escala foi considerado com um valdr dé, conforme a respectiva posi-

¢cdo ocupada na escala.

Para garantir uniformidade na interpretacdao datgageem seu enunciado foram

expostos os conceitos de projeto e de gestdo danpadrganizacional adotados pelo
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PMI (2015) e Prosci (2012), conforme pode ser olagkr no questionario completo dis-

ponivel ao final no apéndice deste trabalho.

Os resultados dessa questédo foram analisadosiadaanhédia atribuida para ca-
da natureza de mudanca e podem ser observadosahedaa tabela 3. A média geral
para mudancgas viabilizadas por meio de projetogespondeu a 3,03, o que significa
uma estimativa média de 50% das iniciativas vizdias por meio de projetos. J& para as
mudancas de que contaram com abordagens estrigutadgestdo de mudanca a média
geral foi de 2,59, o que representa uma estimptveentual em torno de 40%. E interes-
sante observar que embora do ponto de vista teasigmoposicdes de abordagens estru-
turadas para a conducdo de mudanca organizaci@oasejam recentes, haja vista os
estudos de Lewin datados de 1947, ainda é relatintabaixo o percentual de empresas
brasileiras que as adotam, principalmente quandgpamados a média global, que cor-

responde a 76%, segundo Prosci (2012).

Mudancas que...
... contaram com
Naturezas de Mudancas forar_n viabilizadas por| abordagem estruturg-
meio de Projetos da de Gestdo de Mur-
danca

Média Média
Implemen_tagao de novas tecno- 3.59 2.90
logias e sistemas
Reestruturacao organizacional 3,16 2,94
Redesenho de processos 3,15 2,71
Mudanca cultural 2,61 2,71
Expansao geografica 2,85 2,27
Terceirizacao de funcdes 2,58 2,14
Implementacéo de nova unidade 3,15 2,54
Lancamento de novo produto 3,56 2,71
C,rla}gao de nova unidade de née- 3.02 257
gécio
Mudanca de localizacgéao fisica 2,92 2,46
Implementacédo de Centro de
Servicos Compartilhados 2,13 2,33
Reposicionamento estratégico 3,00 2,84
Média Geral 3,03 2,59

Tabela 3- Média das mudancas viabilizadas por proje e com abordagem estruturada de
Gestéo de Mudanca.
Fonte: Desenvolvida pela autora (2015).
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Em relacdo a percepcdo de complexidade, os pantigp da pesquisa conside-
ram que em grande parte o conjunto de mudancaseenghdo nas organizacdes, nos
ultimos 03 anos, teve uma complexidade entre m@dil8%), alta (52,6%) e muito alta

(12,4%). Conforme pode ser observado na tabalmorplexidade das mudancas.

Respondentes Frequéncia] Percentual Perg:t_entual Percentgal cu-
Vélido mulativo

Validas  Myito Baixo |1 0,5 0,5 0,5

Baixo 15 7,1 7,2 7,7

Médio 57 27,0 27,3 34,9

Alto 110 52,1 52,6 87,6

Muito Alto |26 12,3 12,4 100,0

Total 209 99,1 100,0
Perdidas 2 0,9
Total 211 100,0

Tabela 4- Complexidade do conjunto de mudancas
Fonte: Desenvolvida pela autora (2015).

Para verificar a percepcao dos respondentes sgbresaltados do conjunto de
mudancgas dos ultimos trés foram consideradas asndii®s de alcance dos objetivos,
atendimento ao prazo e cumprimento de orcamentl® era possivel indicar sua percep-
¢cdo em uma escala entre 0 a 05, onde O (zero)sepee“nunca” e 05 “sempre”. Por
facilidade cognitiva na estrutura de questédo cemsigse o 0 (zero) na escala atrelado ao
“nunca”. Contudo, para analise dos resultadosoftwareSPSS, cada item da escala foi
considerado como um valor de 1 (um) a 6 (seis)focore a respectiva posicdo ocupada
na escala, essencial inclusive para calculo dasasyédesta forma as tabelas apresenta-
das a seguir também consideram a variacdo de 1 guBnjseis), onde (1) representa

“‘nunca”’ e 06 “sempre”.

Em grande parte os respondentes entendem que untmiie mudancas empre-
endidos nos ultimos 03 anos alcangou 0s objetivgsgstos, sendo que o maior percen-
tual de respostas esteve concentrado acima dddema escala (84,4%), conforme pode

ser observado na tabela 5.
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Respondentes Frequéncia Percentual Perf:gntual Percentgal
Valido Cumulativo
Validas 1 Nunca 0 0 0 0
2. 12 5,7 5,7 5,7
3. 21 10,0 10,0 15,6
4. 74 35,1 35,1 50,7
S. 92 43,6 43,6 94,3
6. Sempre 12 5,7 5,7 100,0
Total 211 100,0

Tabela 5- Alcance dos objetivos do conjunto de mudgas
Fonte: Desenvolvida pela autora (2015).

De maneira um pouco menos acentuada, os respoadantbém apontaram que
em grande parte das vezes a mudancas foram caxlda@htro dos prazos previstos,
sendo que 58,1% das respostas estiveram concentiaiti@a do item 04 da escala, con-

forme pode ser observado na tabela 6.

Respondentes Frequéncial Percentual P(;:‘/rgltiagct)ual gjrszgﬁl

Vélidas 1 Nunca 10 4,7 4,8 4,8
2 33 15,6 15,7 20,5
3 45 21,3 21,4 41,9
4 67 31,8 31,9 73,8
5 45 21,3 214 95,2
6.Sempre 10 4,7 4,8 100,0
Total 210 99,5 100,¢

Perdidas 1 0,5

Total 211 100,0

Tabela 6- Conclus&o do conjunto de mudancgas dentdn prazo
Fonte: Desenvolvida pela autora (2015)

Finalmente, em relacdo ao cumprimento do orcamemasto também € possi-

vel verificar que a maior parte das respostas estemcentrada acima do item 04 (61%).
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Os detalhes da distribuicdo das respostas ao lbesga escala podem ser observados na

tabela 7.
Respondentes Frequéncig Percentual P(;:‘/rgltiadnéual gﬁ:ﬁj{: ,[Lij\ilj

Vélidas 1 Nunca 10 4,7 4,8 4,8
2 32 15,2 15,2 20,0
3 40 19,0 19,0 39,0
4 77 36,5 36,7 75,7
5 34 16,1 16,2 91,9
6..Sempre 17 8,1 8,1 100,0
Total 210 99,5 100,d

Perdidas 1 0,5

Total 211 100,0

Tabela 7- Concluséo do conjunto de mudangas dentron orgamento
Fonte: Desenvolvida pela autora (2015)

Sobre os resultados das questdes acima é valiticdegue a percepcao dos res-
pondentes destoa significativamente de diversdsltitas que apontam um elevado nu-
mero de falhas nas iniciativas de mudancas, cooraeyemplo, no trabalho de Worley e
Morhrman (2014) que aponta que 70% das iniciatd@asnudanca falham. Embora o
este trabalho ndo tenha como objetivo efetivameretesurar os resultados de mudanca e
sim as relacdes com processos e caracteristicasipagionais, até porque caso o fosse a
pesquisa deveria ter sido conduzida de outra foanaaitora concorda com Bareredsal.
(2013) sobre a necessidade de serem realizadaksshais profundos e com metodolo-
gias mais robustas para melhor fundamentar egtaisimplamente divulgadas sobre os
resultados das iniciativas de mudanca. A autoredéerque para a mensuracao de resul-
tados das iniciativas de mudanca é necessaria@degiétodos de pesquisas que permi-
tam um maior aprofundamento na realidade orgaminatidefinindo indicadores claros,
principalmente em termos de objetivos de mudangaemrsurando-os periodicamente do

inicio ao final do processo de mudanca.
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3.1.5 Conducéo dos processos de mudanga organizaeib

Na tabela 8 é possivel observar com qual frequé&scafirmativas corresponden-
tes a uma conducao bem estruturada dos processoaddsca foram demonstradas no
conjunto de mudancas realizadas nos ultimos 03 @etess organizacdes onde atuam 0s
respondentes. Para essa questdo também foi adotedascala de 06 pontos onde 0s
respondentes poderiam indicar O (zero) para “nuedaB (cinco) para “sempre”. Assim
como na questao anterior, o zero foi adotado cassocgado ao “nunca” por uma facili-
dade cognitiva, mas no tratamento das respostasitesu da escala foi considerado com
um valor de 01 (um) a 06 (seis), tanto para osut@dcnoSPSSjuanto noSpad,sendo

também a escala adotada nas tabelas a seguimpasa@tacido dos resultados.

Como resultado geral, as afirmativas tiveram uraltedo médio de 3,63, indi-
cando que em geral as empresas participantes t@adadacdes relacionadas a uma con-
ducéo bem estruturada de mudanca. Na tabela 8sé/pbebservar verificar detalhada-
mente a frequéncia com que cada item do processwdanca € apresentado pelas orga-

nizacdes respondentes.

Nunca Sempre
Itens do Processo Percentual de respostas* Média
1 2 3 4 5 6

As necessidades de mudanca foram 48 1290 | 181 274 267 10

comunicadas de forma clara 3,89
Os objetivos da mudanca foram divul- 19 133 | 186 324 248 9
gados adequadamente 3,92

Os impactos trazidos pela mudanca
eram conhecidos pelos profissionais da8 14,8 | 21,9 295 233 6,7
organizacao 3,74

A organizagao se preocupou em enten-
der como os profissionais compreendes,1 18,6 | 205/ 252 21,4 6,2
ram as mensagens sobre a mudanca 3,52

Os gerentes, coordenadores e super
sores efetivamente orientaram suas 48 105 | 214 274 198 71
equipes sobre as mudancgas e compqr-
tamentos esperados. 3,59

Os gerentes, coordenadores e superyi2,9 14,8 | 19,6/ 29,7 26,8 6,2 3,81
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sores demonstraram disposi¢do em
mudar sua forma de atuacao

As equipes foram ouvidas durante o
processo de mudancga

9,1

21,2

18,8

30,3

14,/

6,3

3,38

As equipes tiveram oportunidade de
participar das discussdes sobre a mu

9,1

danca e/ou sobre as a¢fes necessarias

para viabiliza-las

20,7

22,6

26

13,4

7,7

3,38

As diversidades de opinides foram cgn-

sideradas e debatidas em busca das
melhores solugdes

10,6

21,2

22,6

23,4

17,

4,3

3,30

A organizacgdo desenvolveu programas

para recompensar os profissionais qu &5
5_ L

demonstraram os comportamentos e
perados a partir das mudancgas

22,5

18,7

14,8

91

2,4

2,53

Os sistemas de avaliacdo e recompensa

foram atrelados aos objetivos de mu-
danca

30,9

21,3

15,5

16,4

9,2

6.8

2,72

Os profissionais foram recompensados

conforme o alcance dos objetivos de
mudanca

18,4

17,9

14

11,6

6,8

2,76

Os profissionais responsaveis por lide-

rar a mudanca possuiam as competént,9

cias necessarias

10,5

21

23,3

35,2

8,1

4,04

A lideranca demonstrou publicamenté
Seu cCompromisso com o processo de
mudanca

11

12,4

24,4

30,1

18,

4,23

A mudanca foi liderada por individuo$
com alta credibilidade na organizag&o

10,6

12,5

20,2

34,]

20,

4,36

A lideranca demonstrou comportamep-

tos condizentes com os discursos real
zados sobre a mudanca

it,9

14,4

18,2

22

33,9

10

4,01

O time envolvido na conducao da mu-

dancga tinha o conhecimento e experiéA:8
cia necessarios em gestdo de mudanca

15,4

21,2

26,4

255

6,7

3,73

Os conflitos (se existentes) foram geti-

dos e controlados adequadamente

3,8

13,5

17,8

33,2

24

7,7

3,83

No dia-a-dia os profissionais receberam

orientagdo sobre as novas formas de
atuacdo a partir da mudanca

2,4

17,2

20,6

27,3

23,

8.6

3,79

As equipes foram capacitadas adequga-

damente para 0s novos papeis e respaerB

sabilidades

15,8

22

28,2

23,4

5,7

3,67

A organizacgéao estava preparada para
lidar com os impactos trazidos pela
mudanca

4,3

16,7

23,8

32,9

170

5,2

3,58
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As crengas e valores da cultura organi-
zacional foram considerados durante|a.,9 16,3 | 149| 17,8 32p 168
conducao do processo de mudanca 4,13

Tabela 8- Condugéo dos processos de mudanga
*Percentual calculado apenas com base no totagmstas validas.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Verifica-se que os itens relacionados a “conducdidlezanca da mudancga” se
destacaram por apresentarem percentuais maiorgssgestas préximas ao extremo
“sempre”. Com destaques para conducdo das mudpacasdividuos com alta credibi-
lidade na organizacao (75% das respostas ent@006) e para a demonstracao publi-
ca de compromisso da lideranca com a mudanca (78a&%espostas entre os itens 04,
05 e 06). Esses itens estédo relacionados ao éatoudlanca contar com um patrocinio
forte e legitimo, que foi apontado pelo benchmaylda Prosci (2012) como o primeiro

fator dentre aqueles que mais contribuem para@ssoalas iniciativas de mudanca.

Os itens que apresentaram maiores percentuaispestas proximas ao “nunca”
demonstrados (respostas entre 01,02 e 03) foramlemqtelacionados aos sistemas de
recompensa e incentivos atrelados ao alcance gesvos de mudanca (67,7% das res-
postas entre 01,02 e 03), bem como demonstracacodgsortamentos esperados com a
mudanca (73,7% das respostas entre 01, 02e 03).

No software SPAD foi feita a analise fatorial dosnponentes principais, de for-
ma a contribuir para um melhor entendimento dowdnj das variaveis compreendidas
na conducdo dos processos de mudanca (FIELD, 2808)alise resultou em dois fato-
res principais. O primeiro deles é responsavel egfdicacdo de 57,99% da variacdo da
amostra e € composto por 19 variaveis altamentelacionados, apresentadas na tabela
9. Ja o segundo, é composto por 3 variaveis altenwenmrelacionadas entre si, apresen-

tadas na tabela 10, responséaveis pela explicacé@aridgao de 8,10% da amostra.
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Fator 1

As necessidades de mudanca foram comunicadasrda &bara

Os objetivos da mudanca foram divulgados adequatame

Os impactos trazidos pela mudanca eram conhecelos profissionais da organiza¢go

A organizagao se preocupou em entender como oisgoofais compreenderam as
mensagens sobre a mudanca

[

Os gerentes, coordenadores e supervisores efetit@imgentaram suas equipes sobr
as mudancgas e comportamentos esperados.

Os gerentes, coordenadores e supervisores dearanstdisposicdo em mudar sua
forma de atuacgéo

As equipes foram ouvidas durante o processo dangad

As equipes tiveram oportunidade de participar dssudsdes sobre a mudanca e/ou so-
bre as acbes necessarias para viabiliza-las

As diversidades de opinides foram consideradagatidas em busca das melhores so-
lucbes

Os profissionais responsaveis por liderar a mudpogsauiam as competéncias necesgsa-
rias

A lideranca demonstrou publicamente seu comprontissoo processo de mudanca

A mudanca foi liderada por individuos com alta @séidade na organizacéo

A liderangca demonstrou comportamentos condizemesas discursos realizados sohbre
a mudanca

O time envolvido na condugédo da mudanca tinha beximento e experiéncia necessa-
rios em gestdo de mudanca

Os conflitos (se existentes) foram geridos e céedics adequadamente

No dia-a-dia os profissionais receberam orientagdoe as novas formas de atuacéo|a
partir da mudanca

As equipes foram capacitadas adequadamente pamvos papéis e responsabilidades

A organizacgao estava preparada para lidar com padios trazidos pela mudanca

As crencas e valores da cultura organizacionahfaransiderados durante a condug
do processo de mudanga

Tabela 9- Fator 1: Processos de Mudancga
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Fator 2

A organizacao desenvolveu programas para recompesigaofissionais que demons-
traram os comportamentos esperados a partir dasngasl

Os sistemas de avaliacdo e recompensa foram asedad objetivos de mudanca

Os profissionais foram recompensados conformeama&dos objetivos de mudanca

Tabela 10- Fator 2: Processos de Mudanca
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Os itens do Fator 2 embora altamente correlacianadtre si, 0 que é coerente

com a proposicao inicial desde trabalho, uma vez j§uforam apresentados sob uma
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mesma dimensao “sistemas de recompensa e incenpessuem uma baixa correlagdo
com os demais itens, componentes do Fator 1. A parandlise da média geral, € possi-
vel observar que mesmo dentre respondentes qumagoin frequentemente as acodes
compreendidas pelas variaveis apresentadas no Fdiavia uma baixa incidéncia de
aplicacdo das préticas relacionadas ao Fator ey pode-se dizer que o Fator 1 da
conta de explicar os “mecanismos convencionaisd patonducédo de mudancga, uma vez
gue dizem respeito a dimensdes de lideranca, caagho, capacitacdo, engajamento de
equipe e preparacdo organizacional. Enquanto a Patliz respeito a “mecanismos de
gestdo” que tratam do estimulo, por meio de metas@mpensas, para adocdo de novos
comportamentos, bem como fortalecimento do engajiomeas acdes de mudanca orga-
nizacional. E desta forma, é possivel classificabmducédo dos processos de mudanca
pela combinag&o entre esses dois fatores.

A partir dessa analise fatorial, ainda utilizand8RAD foi feita uma classifica-
¢cao hierarquica para a construcdoGlesters que permitiu o agrupamento dos respon-

dentes em ORlusters conforme pode ser observado no grafico 6.

Facteur 2
. 1
.
30 ; *
-]
[+]
] *
: °@
& o e | M % . .
LY . :
o ® |
15 [ 8® oo . b .
L i
."c.ﬂ. o0 08 e .
LA I | . L
® ® OOG ol g & o ? :‘ * L
[ p *
e$ ® Qoo QOQ® * *
L iy & T 5 O r QQt} """"" L & ‘;“f """""
® e @ @ P 15 ¢ *
o 1 *
e o & oo * P
e @ 8 9 e o £
® e% i 8 ¢ o®
15 ) e e % M
@ <] o ]
® o 9¢ %
@ ¢ og o
g oS COUPURE 'a' DE LARBRE EN 3 CLASSES
G ® e @ CLASSE 1/ 3 %
® ) 3 ® CLOSSE 2/ 3 50
a0 ! # CLASSE 373 65
} &y } } }
K] -4 a 4 &
Facteur 1

Gréfico 6- Clustersprocessos de mudanca
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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O Cluster01, apontado em verde no grafico 6, compreendespondentes cujas
praticas adotadas em termos de conducdo dos poscapsoximam-se da média da
amostra, ele é composto por 96 organizactes, mpeslo 45% dos respondentes. Ja o
Cluster02, demonstrado em vermelho, compreende aqualesnegentes cujos processos
de mudanca estdo acima da média, com 50 organgac@eequivalem a 24% dos res-
pondentes. E, finalmente,@uster03, demonstrado em azul, compreende as demais 65

organizacoes (31%), cujos processos estao abaine@di.

Na tabela 11 é possivel observar as médias deabaster em cada uma das
afirmativas, bem como o distanciamento em relacéwdia do total de respondentes, a

partir do célculo de densidade.

Média Densidade
ltens dos processos Cluster — Cluster
L2 ]3| g t] 23

A mudanca foi liderada por indivi-
duos com alta credibilidade na orr 4,72 | 545 | 3,02| 436 | 108 | 125| 0,69
ganizacao

A lideranca demonstrou publica-
mente seu compromisso como | 465 | 539 | 274| 423 | 1,10 | 127| 065
processo de mudanca

As crencas e valores da cultura
organizacional for?m con5|derados4,45 537 | 272| 413 | 108| 130| o6
durante a conduc¢éo do processo|de
mudanca

Os profissionais responsaveis poy
liderar a mudanca possuiam as | 424 | 520 | 286| 404 | 105 | 129 0,71
competéncias necessarias

A lideranga demonstrou compor-
tamentos condizentes com os dis- 437 | 516 | 262| 401 | 109 | 1,29| 0,65
cursos realizados sobre a mudanga

Os objetivos da mudanca foram

: 417 | 508 | 268| 392 | 106 | 130| 068
divulgados adequadamente

Considerando o conjunto de mu-
dancas que sua organizacao reall- 420 | 506 | 252| 389 | 108 | 130| 065
zou nos ultimos 03 anos

Os conflitos (se existentes) foram
geridos e controlados adequada-| 4,07 | 502 | 256| 383 | 106 | 131| 0,67
mente

Os gerentes, coordenadores e su
pervisores demonstraram disposi

4,00 4,92 2,71 381 1,05 1,29 0,71
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cdo em mudar sua forma de atua
cao

No dia-a-dia os profissionais rece
beram orientacdo sobre as novas
formas de atuacéo a partir da mu
danca

4,01

5,19

2,43

3,79

1,06

1,37

0,64

Os impactos trazidos pela mudan
eram conhecidos pelos profissio-
nais da organizacao

ca
3,99

4,86

2,51

3,74

1,07

1,30

0,67

O time envolvido na conducéo da
mudanca tinha o conhecimento e

experiéncia necessarios em gestd

de mudanca

3,85

5,06

2,49

3,73

1,03

1,36

0,67

A organizacéao estava preparada
para lidar com todos os impactos
trazidos pela mudanca

3,89

4,98

2,38

3,67

1,06

1,36

0,65

Os gerentes, coordenadores e su
pervisores efetivamente orientara

suas equipes sobre as mudancas e

comportamentos esperados

m3,80

4,96

2,25

3,59

1,06

1,38

0,63

A organizacéao estava preparada
para lidar com os impactos trazi-
dos pela mudanca

3,71

4,90

2,38

3,58

1,04

1,37

0,67

A organizagao se preocupou em
entender como os profissionais

compreenderam as mensagens S
bre a mudanca

3,73

4,88

2,18

3,52

1,06

1,39

0,62

As equipes foram ouvidas duran
0 processo de mudanca

€ 3,67

4,73

1,97

3,38

1,09

1,40

0,58

As equipes tiveram oportunidade
de participar das discussoes sobr
mudanca e/ou sobre as acdes ne
cessarias para viabiliza-las

€ L1

4,73

2,05

3,38

1,07

1,40

0,61

As diversidades de opinides forarn
consideradas e debatidas em busg
das melhores solucoes

caa4s

4,69

2,00

3,30

1,06

1,42

0,61

Os profissionais foram recompen
sados conforme o alcance dos ok
tivos de mudanca

jez,57

4,49

1,78

2,76

0,93

1,62

0,64

Os sistemas de avaliacao e recor
pensa foram atrelados aos objeti
de mudanca

08,59

4,23

1,76

2,72

0,95

1,55

0,65
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A organizacgéo desenvolveu pro-
gramas para recompensar 0s pro
fissionais que demonstraram os | 235 | 396 | 1,72| 253 | 093 | 157| 0,68
comportamentos esperados a partir
das mudancas
Média Geral 382 | 492 | 238| 363 | 105| 137 0,65

Tabela 11- Descrigdo doslustersde processos
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Os processos conduzidos nas organizagbes compuaenabo Cluster 03 séo
agueles que mais chamam atencdo em termos deidadesde fortalecimento das acdes
de mudanca organizacional, em funcdo de apresentarea média abaixo do considera-
do positivo, de 2,38, quando em uma escala ded&l a média minimamente considera-
da positiva € de 3,5. Ja as médias@sters01 e 02 permitem concluir que essas orga-
nizacdes conduziram suas mudancas de uma formaseaturada, uma vez que apre-
sentam médias de 3,82 e 4,92, respectivamente.

Ao analisar as médias sobre as praticas de paxdssmudanca entre 0s respon-
dentes dos diferent€usters confirma-se em todos 0s casos 0 ponto ja obsers@lore
a menor adoc¢ao de sistemas de incentivo e recompgredados aos programas de mu-
danca. Mas vale também destacar a oportunidadardergar o envolvimento das equi-
pes nas discussdes sobre a mudanca, fomentanébatesisob diferentes pontos de vis-
ta. Apesar de iniciativas dessa natureza envolverammaior consumo de tempo e recur-
sos, Motta (1997) explora que elas sdo capazesrderdar o senso de responsabilidade

e engajamento com a mudanca, portanto, contrib@eangalcance de resultados.

De forma complementar buscou-se entender sgugserseram compostos por
organizacdes com caracteristicas distintas, enoteda setor, porte ou nivel hierarquico
do respondente. Essas analises estdo apresentad@belas 12, 13 e 14, embora na vi-
sdo da autora a composicao de caldater esteja muito proxima a caracterizacdo dos

respondentes como um todo.
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Setor de atuacao da em-

preas

Representatividade % de cada set

em relacéo ao total duster

dRepresentatividad

entre total de res-

42

Clusterl | Cluster2 | Cluster3 pondentes
Agronegocio 12,99% 9,76% 11,549 11,76%
Atacado 2,60% 4,88% 1,92% 2,94%
Bens de Capital 1,30% 4,88% 0,009 1,76%
Bens de Consumo 9,09% 7,329 1,92% 6,47%
Comunicacgoes 0,00% 0,00% 3,859 1,18%
Construcao 3,90% 9,76% 1,92% 4,71%
Diversos 6,49% 0,00% 11,54% 6,47%
Eletroeletronico 2,60% 0,00% 3,85% 2,35%
Farmacéutico 5,19% 7,32% 5,77% 5,88%
Industrial Digital 1,30% 2,44% 0,00% 1,18%
Mineragao 1,30% 0,00% 0,00% 0,59%
Papel e Celulose 0,00% 0,00% 1,92% 0,59%
Quimica e Petroquimica 10,39% 7,32% 1,92% 7,06%
Servicos 14,29% 17,07% 23,08% 17,65%
Servicos financeiros (ban-
cos,assetsseguradoras, 11,69% 14,63% 17,31% 14,12%
corretoras etc.)
Siderurgia e Metalurgia 6,49% 0,00% 0,00% 2,94%
Telecomunicagoes 1,30% 0,00% 3,85% 1,76%
Transportes 2,60% 0,00% 1,92% 1,76%
Téxteis 0,00% 2,44% 0,00% 0,59%
Varejo 6,49% 12,20% 7,69% 8,24%
Total 100% 100% 100% 100%
Tabela 12- Caracterizac@o doslustersde processos- setor de atuagéo
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
Representatividade % de cada porte |eRepresentatividad

Porte da Empresa

relacdo ao total dduster

entre total de res-

D

Clusterl Cluster2 | Cluster3 pondentes
Grande empresa - Acimg 0 0 0 0
de R$ 300 milhdes 61,84% 60,98% 66,67% 63,10%
Média-grande empresa-
Maior que R$ 90 milnGes g 1ooy | 14630 |  13,73% 16,07%
e menor ou igual a R$
300 milhGes
Média empresa- Maior
que R$ 16 milhdes emey 451600 | 170796 |  15,69% 14,88%

nor ou igual a R$ 90 mi-
Ihdes
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Pequena empresa- Maior
que R$ 2,4 milhdes e me-
nor ou igual a R$ 16 mi-

Ihdes

3,95%

4,88%

0,00%

2,98%

Microempresa- Menor oy
igual a R$ 2,4 milhdes

2,63%

2,44%

3,92%

2,98%

Total

100%

100%

100%

100%

Tabela 13- Caracterizagéo doslustersde processos- porte da empresa

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

) Representatividade % de cada nivel em relac&oRepresentatividade
Nivel Hierar-
_ total docluster entre total de res-
quico

Clusterl Cluster2 Cluster3 pondentes
Analista 0,00% 2,78% 4,76% 2,07%
Especialista 14,93% 8,33% 9,52% 11,72%
Coordenador 10,45% 8,33% 19,05% 12,41%
Gerente 29,85% 25,00% 26,19% 27,59%
Diretor 44,78% 55,56% 40,48% 46,21%
Total 100% 100% 100% 100%

Tabela 14- Caracterizacdo doslustersde processos- nivel hierarquico
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Contudo, ao serem analisadas, em ahdster, as médias de adoc¢édo de projetos
para viabilizar as mudancas, bem como de iniciatouge contaram com abordagens es-
truturadas para a gestdao de mudanca organizacipg@ebeu-se que adustersque
apresentavam médias mais elevadas na conducaeu®PpoCcessos, ou seja, a luz da
teoria, processos de mudanca mais robustos, tarapésentavam maiores médias na
adocao de projetos e abordagens estruturadas dfo gis mudanca organizacional.
Conforme apresentado na tabela 15. E preciso anaksestatisticamente essa alteracio
de média € significativa, para tal a autora entendedeveriam ser realizados os testes
no SPSS, andlise de variancia, seguida pelo Tesselkffé. Em funcédo do objetivo des-
te estudo e tempo disponivel para sua conclusg@eresise pela realizacdo desses testes
em estudos futuros.
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Média Representatividade

Mudancas que foram ... entre total de res-
Clusterl | Cluster2 | Cluster3
pondentes
v_|ab|I|zadas por meio de 317 355 255 3.03
projetos
... contaram com aborda-
gem estruturada para ges- 2,71 3,24 2,10 2,94
tdo de mudanca

Tabela 15- Caracterizagdo doslustersde processos- projetos e gestdo de mudanga
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

3.1.6 Caracteristicas da organizacdo

Para avaliar as caracteristicas organizaciona@daeis a mudanca foi solicitado
aos respondentes que informassem o grau que derdéncia em relacéo as afirmativas
deste construto, por meio de escala Likert de @6gsp onde 01 (um) representava “dis-
cordo totalmente” e 06 (seis) “concordo totalmentdra analise das médias, no caso
dos itens correspondentes a caracteristicas oegémiais que ndo favorecem a adapta-
cao organizacional, apresentados no Quadro O4apituto anterior, como estavam ori-
entados em escala inversa, os valores da escala fmansformados de acordo com a
formula: R= (H +L)- I. Onde H é o niumero maior dzaa, L € o numero mais baixo da

escala, | € a resposta a um item e R € o itemtideer

A média geral dessa questao apresentou um resaéad,67, ou seja, em grande
parte as organizacdes apresentam caracteristioagfais a adaptacdo. Na tabela 16 é
possivel analisar os resultados detalhados doengesis e médias das caracteristicas

organizacionais favoraveis, apresentados em or@enescente.

As dimensdes que mais se destacaram foram aquelesmondentes as crencas
presentes na cultura organizacional, cujas afiiaatcorrespondentes apresentam uma
média de 4,19. Chamando atencao o fato de estirada nas organizacdes a crenca de
gue a mudar € necessario para sobreviver, ja q8d%6das respostas apresentam algum
grau de concordancia (estdo assinaladas entre504,06 na escala). Outra crenca que
parece estar bem presente nas organizacfes écoipiarida melhoria continua, ja que
70% dos respondentes indicaram algum grau de adéicoia com essa questao.
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Como oportunidades de aprimoramento, por part®dgsizacdes, encontram-se

as caracteristicas relacionadas a comunicacaoipagamal, sendo que 59,48% dos res-

pondentes discordam que a estratégia seja conhgmidados da organizacdo. Reforcan-

do o ponto que Kaplan e Norton (2008) ja amplameabhtedaram sobre a dificuldade que

as organizactes possuem em disseminar a estrpégitodos 0s niveis organizacionais.

Caracteristicas

Discordo

Totalmente

Concordo
Totalmente

Organizacionais

Percentual de respostas*

1

2

3

4

5

6

Média

A organizagao acredita que
mudar € necessario para so
breviver

- 3,16%

4,74%

15,26%

21,589

o

33,16

22,11

%

4,43

Acreditar que sempre é post

sivel fazer melhor € um prin
cipio da organizagéo

- 5,26%

9,47%

15,26%

18,959

30,00

21,09

%

4,22

Novas ideias e sugestdes s:
bem vindas pela lideranca

a"02,62%

8,90%

19,37%

24,619

29,32

15,18

%

4,15

A lideranca da organizacao
estimula a adocao de novas

formas para realizar o trabar

lho

4,71%

11,52%

16,23%

20,949

32,98

o

13,61

%

4,07

Os lideres confiam nas equi+

pes

2,11%

8,95%

21,58%

28,959

28,95

9,47

4,02

As equipes séo estimuladas
para buscar solucdes para
problemas organizacionais

S4,71%

7,33%

24,08%

21,479

32,98

9,42

3,99

A organizagédo acompanha :
mudancas no ambiente exte
no que possam gerar oport
nidades ou ameacas

1S

-

"3,19%
J_

12,23%

20,21%

25,009

26,60

o

12,71

%

3,98

Ha uma crenca organizacio-

nal de que as mudancas get

ram oportunidades para os
funcionarios que sabem
aproveita-las

5,79%

11,05%

18,95%

23,689

31,58

o

8,95

Do

3,91

As equipes confiam nos lide
res

" 2,14%

12,30%

20,86%

34,229

24,60

o

5,88

Do

3,84

Erros que ocorrem em situa
¢cOes complexas, atipicas e

imprevisiveis sdo considerat

4,74%

dos como parte do process(

11,05%

23,68%

31,059

21,05

o

8,42

Do

3,78
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de aprendizagem

Quando ocorrem mudancgas
significativas no ambiente
externo, a estratégia da em-
presa é revista para atendel
Nnovo contexto

3,70%

16,40%

23,28%

20,639

27,51

o

8,47

Do

As equipes sabem claramer
guando precisam submeter
uma tomada de decisdo par
um nivel superior

14,14%

25,65%

23,569

24,08

o

8,90

Do

A lideranga comunica clara-
mente 0S rumos da organiza
cao

- 4,71%

17,28%

19,90%

25,139

23,04

o

9,95

Do

3,74

Dificuldades para solucéo d
problemas sdo compartilha-
das com as equipes e lidere

D

3,66%

15,18%

23,56%

26,709

24,08

o

6,81

Do

3,73

As equipes séo estimuladas a

atuarem com autonomia

4,19%

16,75%

22,51%

26,709

23,04

o

6,81

Do

3,68

A lideranca fornece direcio-
nadores claros para que as
equipes estejam aptas a ton
rem decisGes

5,24%
na-

15,18%

23,56%

26,709

22,51

o

6,81

Do

3,66

Na solucéo de problemas é
estimulado o debate sobre
pontos de vistas distintos

4,79%

14,89%

23,94%

28,729

21,28

o

6,38

Do

3,6¢

A organizagédo empreende
rapidamente a¢oes de mu-
dancas internas conforme
ocorrem alteracbes no ambi
ente externo

4,23%

20,11%

24,87%

20,119

24,34

o

6,35

Do

3,59

Os profissionais estéo dispa
tos a discutirem seus proble
mas abertamente para encg
trarem as melhores solugde

17,99%

22,22%

30,699

16,40

o

7,41

Do

Relacionamentos com parce
ros e/ou agentes externos sg

estabelecidos e/ou revistos
com rapidez para aproveitar
oportunidades ou enfrentar
ameacas identificadas no
ambiente externo

18,32%

26,70%

25,139

21,47

o

4,71

Do

Sao estimuladas discussfes

de problemas entre equipes
multidisciplinares

D

6,42%

19,79%

20,86%

26,209

20,86

o

5,88

Do

3,53

Os recursos e orcamento S&

lO4,81%

rapidamente redirecionados

19,25%

29,95%

22,469

16,58

o

6,95

Do

3,48
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quando € necessario promor
ver mudancgas na organizagao

As equipes séo envolvidas
em processos de planejamen9,42% | 18,85%| 22,51% 27,75% 16,230  5,24M% 3,3¢

to participativos

A comunicacéo flui entre os

diferentes setores da organi- 6.81% | 23,04%| 24,61% 2251% 18,320 4,71 3,31
zacao

As equipes sédo estimuladas a

questionarem normas e pa-| 10,00% | 17,89%| 27,37% 19,47% 21,05  4,21% 3,3¢

drbes existentes

As informag0fes séo dissem

nadas aos funcionarios com 7.37% | 23,68%| 22,63%4 2526% 14,740 6,320 3,31
rapidez

Os setores da organizacao

mantém comunicacao efici-| 6.28% | 19,90%| 29,32% 28,80% 1257% 3,14k 3,31

ente com outras organizacGes

A comunicacéo atinge ade-
guadamente os diferentes | 842% | 21,05%| 24,74% 2632% 16,84%  2,63% 3,3(

niveis organizacionais

=

A estratégia é conhecida po

e 8,05% | 2421%| 26,3294 18,42%  1579% 6,326 3,21
todos os funcionarios

Tabela 16- Caracteristicas Organizacionais
*Percentual calculado apenas com base no total despostas validas.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Na tabela 17 estdo apresentadas as medias cordespes aos itens com escala
inversa. E na tabela 18 sdo apresentados os resgegercentuais, decidiu-se por apre-
senta-los separadamente uma vez que para quamagio percentual ndo sera apresen-
tada em sua escala invertida, haja vista que cangissia a qualidade da interpretacao
do dado.

Caracteristicas Organizacionais Média*

Os lideres resistem fortemente as mudancas 3,79

O acesso a informacao, para os funcionarios, sttem® por meio de redes
informais de comunicacéo (radio corredor, boatosyersa com os colegas4,30
etc).
Hé& excesso de burocracia a cumprir na realizacdmbalho 3,18
Para se implementar mudancas de qualquer natéreegessario ter a > 88
aprovacao de varios niveis hierarquicos '
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%

%

1%

7%

Os profissionais preferem fazer apenas aquilo lopee dé seguranca, a ten-3 19
tar algo diferente '

Tabela 17- Caracteristicas Organizacionais (desfax@veis: médias)

*Calculado com base na escala invertida, conforméfmula apresentada.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Discordo Concordg
Caracteristicas Organizaciona"s,Totalmente Totalmente
Percentual de respostas*
1 2 3 4 5 6

Os lideres resistem fortemente 0S5.28% | 20.84%| 24.08% 20.04% 14.14% 4,71
mudancas
O acesso a informacéo, para 0S
funcionarios, s6 acontece por
meio de redes informais de co- | 18,95% | 33,68% 19,47% 16,32% 9,47% 2,11
municacao (radio corredor, boa1
tos, conversa com os colegas efc).
Ha excesso de burocracia a Ut~y ,qo, | 145100 21580 23169 2368% 12.1
prir na realizacédo do trabalho
Para implementar mudancas de
qualquer natureza, € Necessanq , qao, | 145100 16,320 2158% 2579% 19,4
ter a aprovacao de varios niveis
hierarquicos
Os profissionais preferem fazer
apenas aquilo que Ihes dé segu- 5,26% | 11,05%| 21,58% 32,11% 20,00% 10,0
ranca, a tentar algo diferente

D%

Tabela 18- Caracteristicas Organizacionais (desfav@veis: percentual)

*Percentual calculado apenas com base no total despostas validas. Sem inversado da escala.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Na tabela 18, em termos das caracteristicas @ayaanais que ndo contribuem

para adaptabilidade da organizacao € interesshat\v@r que existe uma percepgao por

parte 66,84% dos respondentes da necessidade dieranto de diversos niveis para

viabilizar a implementacdo de mudancas de qualcaerreza aliada a uma percepcgéo de

excesso de burocracia para realiza¢do das atiedi®]|85%. Sobre essa tabela também é

possivel analisar que embora a necessidade de gaug@ade melhoria continua esteja

bastante presente na cultura das organizacdes, jdomencionado e apresentado na ta-

bela 17, ainda ha preferéncia dos profissionaidgmarem aquilo que lhes da seguranca

(62,11%), confirmando abordagem Motta (1997) queualanca ndo € um movimento

natural dos seres humanos.
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Para uma analise mais acurada em termos de peocepgdespondentes sobre a
as caracteristicas organizacionais, foi realizada analise fatorial, resultando em vinte e
nove itens altamente correlacionados que compusertator 1, que é responsavel por
explicar 64,42% da variagdo da amostra. E cinats irresponderam ao fator 2, que
déo conta de explicar a 5,53% da variacéo das sespaonforme apresentado nas tabe-
las 19 e 20, a seguir.

Fator 1

A organizacdo acredita que mudar é necessaricsparaviver

Acreditar que sempre é possivel fazer melhor é rimeipio da organizacao

Novas ideias e sugestbes sao bem vindas pelardigera

A lideranca da organizacgao estimula a adoc¢ao dasnormas para realizar o trabalhp

Os lideres confiam nas equipes

As equipes sdo estimuladas para buscar solu¢cée®paroblemas organizacionais

A organizag¢do acompanha as mudancas no ambieeta@xfue possam gerar oportu
nidades ou ameacas

Ha uma crenca organizacional de que as mudancas ggrortunidades para os funcip-
narios que sabem aproveita-las

As equipes confiam nos lideres

Erros que ocorrem em situagBes complexas, atipigaprevisiveis sdo considerados
como parte do processo de aprendizagem

Quando ocorrem mudancas significativas no ambexterno, a estratégia da empresa é
revista para atender o novo contexto

As equipes sabem claramente quando precisam sulumetetomada de deciséo para
um nivel superior

A lideranca comunica claramente os rumos da orgea

Dificuldades para solugcdo de problemas séo conliadtis com as equipes e lideres

As equipes sdo estimuladas a atuarem com autonomia

A lideranca fornece direcionadores claros paraaguequipes estejam aptas a tomarem
decisbes

Na solucdo de problemas é estimulado o debate pohtes de vistas distintos

A organizagdo empreende rapidamente acoes de nmagliaernas conforme ocorrem
alteracdes no ambiente externo

Os profissionais estéo dispostos a discutirem geidemas abertamente para encontra-
rem as melhores solugbes

Relacionamentos com parceiros e/ou agentes extsfinosstabelecidos e/ou revistos
com rapidez para aproveitar oportunidades ou etafir@meacas identificadas no ambi-
ente externo

S&o estimuladas discussoes de problemas entreesquigtidisciplinares

Os recursos e orgamento sdo rapidamente redireldsmpando é necessario promover
mudancgas na organizacao

As equipes sdo envolvidas em processos de plangjaparticipativos
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A comunicacao flui entre os diferentes setoresrdarozacao

As equipes sdo estimuladas a questionarem norpedrées existentes

As informagdes sdo disseminadas aos funcionariosrapidez

Os setores da organizacdo mantém comunicacaondéiciem outras organizacdes
A comunicacédo atinge adequadamente os diferenteis mrganizacionais

A estratégia € conhecida por todos os funcionarios
Tabela 19- Fator 1: Caracteristicas Organizacionais
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

E possivel observar que entre o Fator 1 concentralas variaveis que sio rela-
cionadas as caracteristicas organizacionais dafiridmo favoraveis a adaptacgéao e fle-
xibilidade. J& o Fator 2 compreende aquelas quedpudemonstradas desfavorecem a

organizacdo em termos de adaptacéo e flexibilidade.

Fator 2
O acesso a informacao, para os funcionarios, sitem® por meio de redes informai
de comunicagéo (radio corredor, boatos, convensaasocolegas etc.)
Os lideres resistem fortemente as mudancas
Os profissionais preferem fazer apenas aquilo lgee dé seguranca, a tentar algo djfe-
rente.

Ha excesso de burocracia a cumprir na realizacdmbalho

Para implementar mudancas de qualquer naturewsessario ter a aprovacao de
VAarios niveis hierarquicos

Tabela 20- Fator 2: Caracteristicas Organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

[}

A partir dessa andlise fatorial pode-se conclue guefinicdo do nivel de adapta-
cao e flexibilidade das organizactes se dara metibimacdo entre caracteristicas favora-

veis e desfavoraveis.

Essa analise fatorial permitiu a classificacdo alganiza¢cdes respondentes entre
03 clusters conforme as caracteristicas apresentadas. Aifidasdo hierarquica dos

Clustersfoi feita por meio do Software SPAD. E estéd apreada no grafico 7.
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Facteur2 - 553 %

30

@

15

=30

COUPURE 'b'DE L'ARBRE EN 4 CLASSES
@ CLASSE 1/ 4 82
& CLASSE 2/ 4 75
# CLASSE 37 4 34

45

8 -4 ]
Facteur 1 - 64,42 %

Gréfico 7- Clusterscaracteristicas organizacionais
Fonte: Elaborado pela autora

No clusterO1 tém-se os respondentes cujas caracteristigasipacionais
estdo acima da média, apontados em verde no gi@foue correspondem a 82 organi-
zacoes, ou seja, 43% das respostas vélidas.claster02 estdo aqueles respondentes
cujas caracteristicas organizacionais estdo pré&@aanédia, com 75 organizacfes que
equivalem a 39% das respostas validas, demonsteadesrmelho. E finalmente rotu-
ster03 estdo as 34 organizacdes cujas caracteristt@s abaixo da média, que equiva-
lem a 18% das respostas validas, demonstradosiém Bla tabela 21 € possivel obser-

var as médias de cadlmsterem cada uma das afirmativas.

Média Densidade

Caracteristicas Organizacionais Cluster To- Cluster

1 2 3 tal 1 2 3
A organizagéao acredita que mudar
€ necessario para sobreviver 504| 4,47| 2,91| 4,43| 0,61| 0,04| -1,52
Acreditar que sempre € possivel
fazer melhor € um principio da
organizacao 509| 4,01| 2,62 4,22| 0,87 -0,21| -1,60
Novas ideias e sugestdes sdo benb,06| 3,89| 2,50| 4,15| 0,91 -0,25| -1,65
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vindas pela lideranca

A lideranca da organizacéao esti
mula a adoc¢éo de novas formas
para realizar o trabalho

4,01

2,12

4,07

0,86

-0,05

-1,95

Os lideres confiam nas equipes

3,73

2,62

4,02

0,86

-0,29

-1,40

As equipes séo estimuladas para

buscar solucbes para os problemas

organizacionais

3,79

2,41

3,99

0,84

-0,20

-1,58

A organizagdo acompanha as m
dancas no ambiente externo que
possam gerar oportunidades ou
ameacas

3,65

2,50

3,98

0,93

-0,33

-1,48

Ha uma crenca organizacional d

gue as mudancas geram oportuni-

dades para os funcionarios que
sabem aproveita-las

3,69

2,50

3,91

0,78

-0,22

-1,41

As equipes confiam nos lideres

3,61

2,29

3,84

0,86

-0,23

-1,55

Erros que ocorrem em situagdes
complexas, atipicas e imprevisi-
veis sdo considerados como par
do processo de aprendizagem

3,49

2,21

3,78

0,92

-0,29

-1,57

Quando ocorrem mudancgas sign
ficativas no ambiente externo, a
estratégia da empresa € revista
para atender o novo contexto

4,59

3,52

2,35

3,77

0,81

-0,25

-1,42

As equipes sabem claramente
guando precisam submeter uma
tomada de decisdo para um nive
superior

4,59

3,37

2,68

3,77

0,82

-0,40

-1,09

A lideranga comunica claramentt
0S rumos da organizacgao

D

4,73

3,48

1,94

3,74

0,99

-0,26

-1,80

Dificuldades para solucéo de pra
blemas sado compartilhadas com
equipes e lideres

as
4,71

3,36

2,18

3,73

0,98

-0,37

-1,55

As equipes séo estimuladas a at
rem com autonomia

ua-
4,57

3,37

2,21

3,68

0,89

-0,31

-1,47

A liderancga fornece direcionado-
res claros para que as equipes €
tejam aptas a tomarem decisdes

S_
4,65

3,39

191

3,66

0,98

-0,28

-1,75

Na solucéo de problemas € esti-
mulado o debate sobre pontos d
vistas distintos

[¢)

4,65

3,29

2,09

3,66

0,99

-0,37

-1,57

A organizagdo empreende rapi-
damente a¢Oes de mudancgas int
nas conforme ocorrem alteragfe
no ambiente externo

er-

[72)

4,56

3,22

2,12

3,59

0,96

-0,38

-1,47
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Os profissionais estéo dispostos
discutirem seus problemas aber
tamente para encontrarem as mq
Ihores solugbes

a

4,56

3,17

2,12

3,57

0,99

-0,40

-1,45

Relacionamentos com parceiros
e/ou agentes externos séo estab
lecidos e/ou revistos com rapide
para aproveitar oportunidades ol
enfrentar ameacas identificadas
ambiente externo

e-

N

U
no
4,43

3,20

2,29

3,57

0,86

-0,37

-1,27

S&o estimuladas discussoes de
problemas entre equipes multidis
ciplinares

4
1

4,59

3,04

2,03

3,53

1,06

-0,49

-1,50

Os recursos e orgcamento sao ra
damente redirecionados quando
necessario promover mudancas
organizacao

Di-
é
na

4,35

3,07

2,29

3,48

0,87

-0,41

-1,18

As equipes séo envolvidas em
processos de planejamento part
cipativos

4,34

3,01

1,88

3,38

0,96

-0,37

-1,50

A comunicacéo flui entre os dife-
rentes setores da organizagao

4,46

2,84

1,88

3,37

1,10

-0,53

-1,48

As equipes séo estimuladas a
guestionarem normas e padroes
existentes

3,01

1,88

3,36

0,95

-0,35

-1,48

As informac0es sdo disseminada
aos funcionarios com rapidez

2,84

1,88

3,35

1,09

-0,51

-1,47

Os setores da organizacdo manté

comunicacgao eficiente com outrg
organizagoes

2,89

2,09

3,31

0,89

-0,42

-1,22

A comunicacao atinge adequada
mente os diferentes niveis organ
zacionais

2,82

191

3,30

1,00

-0,48

-1,39

A estratégia € conhecida por tod
os funcionarios

2,80

2,00

3,27

0,95

-0,47

-1,27

O acesso a informacéo, para 0os
funcionarios, s6 acontece por
meio de redes informais de com
nicagao (radio corredor, boatos,
conversa com 0s colegas etc).

4,59

4,28

3,65

4,30

0,29

-0,02

-0,65

Os lideres resistem fortemente 3
mudancas

3,85

3,88

3,44

3,79

0,06

0,09

-0,35

Os profissionais preferem fazer
apenas aquilo que lhes dé segu-
ranca, a tentar algo diferente

3,43

3,12

2,79

3,19

0,23

-0,07

-0,40

Ha excesso de burocracia a cun

- 3,26

3,04

3,29

3,18

0,08

-0,14

0,12
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prir na realizagéo do trabalho
Para implementar mudancas de
qgualquer natureza, € necessario|ter
a aprovacao de varios niveis hief
rarquicos 3,01| 2,73| 2,88| 2,88 0,13| -0,15| 0,00
Tabela 21- Descricdo doslustersde caracteristicas organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora

Observa-se que embora todoschstersapresentem oportunidade de re-
duzir o excesso de burocracia para realizacdoabaltro, bem como a necessidade de
aprovacao de varios niveis para a implementacaorde mudancga organizacional, que
séo caracteristicas desfavoraveis. O que difererssasClustersem termos das organi-
zacOes serem consideradas mais adaptaveis diatoeapecrencas presente na cultura
organizacional, conexdo com o ambiente e caratitagsda comunica¢do organizacio-
nal. Ou seja, oslusterscom praticas na média ou acima da média demoastrama
cultura organizacional mais orientada para um amdide mudanga continua e possibi-
lidade de sempre se fazer melhor, bem como em neslippaticas de comunicacéo orga-
nizacional, com destaque para eficacia e legitideddos canais formais de comunicacao
organizacional. Especialmente Gtuster01, cujas caracteristicas estdo acima da média,

destacam-se aquelas relacionadas a conexao cormmenbicapacidade de articulacao.

Ao analisar a caracterizacao digstersé pode-se verificar que eles ten-
dem a seguir uma distribuicdo bastante similar lagde amostra geral, em termos de
setores, porte e nivel hierarquico dos respondecw@$orme apresentado nas tabelas 22,

23 e 24, respectivamente.

Representatividade % de cada setor| éRepresentatividade

Setor de atuacdo da em-

relacdo ao total douster entre total de res-
bresa Clusterl Cluster2 | Cluster3 pondentes

Agronegaocio 11,48%  10,53% 12,68% 11,76%
Atacado 1,649 0,00% 5,63% 2,94%
Bens de Capital 1,64%  0,00% 2,82% 1,76%
Bens de Consumo 49206 2,63% 9,86% 6,47%
Comunicacoes 0,00%  5,26% 0,00% 1,18%
Construcao 1,64% 0,00% 9,86% 4,71%
Diversos 8,209 15,79% 0,00% 6,47%
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Eletroeletronico 1,64% 2,63% 2,82% 2,35%
Farmacéutico 3,28% 7,89% 7,04% 5,88%
Industrial Digital 1,64% 0,00% 1,41% 1,18%
Mineracéo 0,00% 0,00% 1,41% 0,59%
Papel e Celulose 1,64%  0,00% 0,00% 0,59%
Quimica e Petroquimica 3,28% 2,63% 12,68% 7,06%
Servigos 16,39%  26,32% 14,08% 17,65%
Servicos financeiros

(bancosassetssegurado-

ras, corretoras etc.) 19,67% 15,79% 8,45% 14,12%
Siderurgia e Metalurgia 4,92%  0,00% 2,82% 2,94%
Telecomunicacbes 3,280  2,63% 0,00% 1,76%
Transportes 4,92% 0,00% 0,00% 1,76%
Téxteis 0,00% 0,00% 1,41% 0,59%
Varejo 9,84% 7,89% 7,04% 8,24%
Total 100% 100% 100% 100%
Tabela 22- Caracterizac@o doslustersde organizagao- setor de atuacéo

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Representatividade % de cada porte |dRepresentatividade

Porte da Empresa

relacdo ao total dduster

entre total de res-

Clusterl

Cluster2

Cluster3

pondentes

Grande empresa - Acimg
de R$ 300 milhdes

63,93%

67,579

0

60,004

63,10%

0

Média-grande empresa-
Maior que R$ 90 milhdes
e menor ou igual a R$
300 milhGes

16,39%

13,51%

17,149

16,07%

Média empresa- Maior
que R$ 16 milhdes e me
nor ou igual a R$ 90 mi-
Ihdes

14,75%

16,22%

14,29%

14,88%

Pequena empresa- Maio
que R$ 2,4 milhdes e me
nor ou igual a R$ 16 mi-
Ihdes

1,64%

0,00%

5,71%

2,98%

Microempresa- Menor oy
igual a R$ 2,4 milhdes

3,28%

2,70%

2,869

2,98%

D

Total

100%

100%

100%

100%

Tabela 23- Caracterizagdo doslustersde organizagéo- porte da empresa
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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(42

) Representatividade % de cada nivel em relacgoRepresentatividad
Nivel Hierar-
_ total docluster entre total de res-
quico
Clusterl Cluster2 Cluster3 pondentes
Analista 59,26% 32,26% 41,67% 59,26%
Especialista 22,22% 25,81% 33,33% 22,22%
Coordenador 3,70% 22,58% 15,00% 3,70%
Gerente 14,81% 12,90% 8,33% 14,81%
Diretor 0,00% 6,45% 1,67% 0,00%
Total 100% 100% 100% 100%

Tabela 24- Caracteriza¢&o doslustersde organizagdo- nivel hierarquico

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Complementarmente buscou-se analisar se 0 volurnenplexidade das mudan-

cas possuiam alguma diferenca aparentemente sgjivéi que indicassem que em um

futuro aprofundamento de testes estatisticos pareser encontradas explicacdes subja-

centes ao desenvolvimento de caracteristicas fegigréds mudancgas. Contudo inicial-

mente ndo foram indicadas diferencas significathas médias de respostas entre os di-

ferentesclusters conforme pode ser observado na tabela 25.

Percepcéo dos Média Representatividad
respondentes entre total de res-
Clusterl Cluster2 Cluster3
sobre: pondentes

Volume de mudancas organizacionais em funcao teaebes no ambiente
Muito baixo 1,06% 5,13% 0,00% 1,44%
Baixo 3,19% 2,56% 1,32% 2,39%
Média 13,83% 20,51% 21,05% 17,70%
Alto 43,62% 51,28% 44,74% 45,45%
Muito Alto 38,30% 20,51% 32,89% 33,01%
Complexidade das mudancas
Muito baixo 0,00% 2,56% 0,00% 0,48%
Baixo 7,45% 12,82% 3,95% 7,18%
Média 28,72% 23,08% 27,63% 27,27%
Alto 47,87% 46,15% 61,84% 52,63%
Muito Alto 15,96% 15,38% 6,58% 12,44%

Tabela 25- Caracterizacdo doslustersde organizagdo- complexidade e volume de mudancas

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Ainda em termos de caracteristicas organizacidoaisolicitado aos responden-
tes que avaliassem se o conjunto de mudancas paganmiais empreendidos nos ultimos
trés anos, na percepcéao deles, havia influenciadccaracteristicas organizacionais atu-
ais. Para isso foi solicitado que indicassem o giaumpacto percebido atribuindo um
valor de 01 a 05, onde 01 (um) correspondia a fre&foebido” e 05 a “determinante”.
Os resultados desta questao tiveram um valor nusd®)17, ou seja, em geral os proces-
sos de mudanca, na percepcado dos respondentesgrarerum impacto moderado no
desenvolvimento das caracteristicas organizaciomaisto as medias quanto 0s percen-

tuais para cada caracteristica podem ser obsereaddgtalhes na tabela 26.

Percentual de impacto percebido

1 2 3 4 5 | Media

Caracteristica da Organizacao

A lideranca da organizacao estimu-
la a adocao de novas formas para 10.24%| 16,87% 31,93% 3554%  5,42% 3,09
realizar o trabalho

As equipes séo estimuladas para
buscar solucdes para os problemas,06% | 19,39%| 36,36% 31,52%  6,67% 3,13
organizacionais
Novas ideias e sugestdes sao bem
vindas pela lideranca

A lideranca comunica claramente
0S rumos da organizacao

A lideranca fornece direcionadores
claros para que as equipes estejam1,18% | 17,39% 31,68% 29,19% 10,56% 3,11
aptas a tomarem decisbes
Os lideres confiam nas equipes | 3,07% | 11,04%| 34,97% 37,42% 1350% 3,47
Os lideres resistem fortemente ag
mudancas

As equipes sabem claramente
guando precisam submeter uma
tomada de decisdo para um nivel
superior

As equipes sédo estimuladas a atua
rem com autonomia
As equipes s&o envolvidas em pro-
cessos de planejamento participati10,91% | 19,39% 40,00% 24,24%  5,45% 2,94
VOS
As equipes séo estimuladas a ques-
tionarem normas e padrdes existen4,52% | 24,85% 39,39% 21,21%  3,03% 2,79
tes

6,10% | 12,80%| 39,02% 3537% 6,71% 3,24

6,83% | 15,53%| 32,92% 31,68% 13,04% 3,29

8,07% | 26,09%| 29,81% 23,604 12,42% 3,06

o

6,67% | 13,94%| 43,64% 2727% 8,48% 3,17

6,06% | 14,550%| 40,00% 34,550  4,85% 3,18
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Dificuldades para solucéo de pro-

blemas sdo compartilhadas com as7,27%

equipes e lideres

15,15%

38,189

30,914

8,48

3,18

Os profissionais estédo dispostos :
discutirem seus problemas aberts
mente para encontrarem as melh
res solucoes

A

9,20%
D-

17,79%

34,979

=

25,774

o

12,27

3,14

Séo estimuladas discussdes de p
blemas entre equipes multidiscipl
nares

ro-
- 9,88%

17,28%

34,579

=

30,864

o

7,414

3,09

As equipes confiam nos lideres

6,71%

11,59%

29,279

=

30,494

o

21,95

3,49

Na solugéo de problemas € estim
lado o debate sobre pontos de vis
distintos

u_
tast1%

12,96%

40,129

33,334

6,17

3,18

Erros que ocorrem em situagdes

complexas, atipicas e imprevisive
séo considerados como parte do

processo de aprendizagem

S6,75%

14,11%

38,659

=

33,744

o

6,754

3,20

A organizagdo acompanha as mu
dancas no ambiente externo que
possam gerar oportunidades ou

ameacas

6,13%

16,56%

30,069

31,904

15,34

3,34

A organizagdo empreende rapida
mente acdes de mudancas intern
conforme ocorrem alteracdes no
ambiente externo

a'%,79%

21,60%

30,869

27,164

13,58

3,19

Os recursos e orgcamento sao rap
damente redirecionados quando ¢

necessario promover mudancas na

organizagao

2
6,75%

24,54%

27,619

30,674

10,43

3,13

Quando ocorrem mudancgas signi
cativas no ambiente externo, a eg
tratégia da empresa € revista pari
atender o novo contexto

" 8,13%

-

19,38%

30,009

=2

29,384

o

13,13

3,20

Relacionamentos com parceiros
e/ou agentes externos séo estabe
cidos e/ou revistos com rapidez

para aproveitar oportunidades ou
enfrentar ameacas identificadas n
ambiente externo

e-
9,88%

o

18,52%

32,109

=2

31,484

o

8,02¢

3,09

A comunicacéao atinge adequada-

mente os diferentes niveis organiz

zacionais

8,07%

19,88%

34,789

=

24,224

o

13,04

3,14

As informagdes séo disseminadas
aos funcionarios com rapidez

? 8,64%

23,46%

32,729

=

22,224

o

12,96

3,07

7,55%

A comunicacao flui entre os dife-

20,75%

32,089

27,674

11,95

3,16
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rentes setores da organizagao
Os setores da organizacdo mantém
comunicacgao eficiente com outras 8,64% | 20,37%| 41,98% 23,46% 5,56% 2,97
organizacdes

O acesso a informacao, para 0s
funcionarios, s6 acontece por mejo
de redes informais de comunicac@aé,77% | 32,30% 29,19% 14,91% 6,83% 2,63
(r&dio corredor, boatos, conversa
com 0s colegas etc).

A estratégia é conhecida por todgs
os funcionarios
A organizagao acredita que muda
necessario para sobreviver
Ha uma crenca organizacional de
gue as mudancas geram oportuni-
dades para os funcionarios que sa
bem aproveita-las

Acreditar que sempre é possivel
fazer melhor € um principio da or{ 6,75% | 1595%| 19,63% 34,97% 22,70% 351
ganizagao
Ha excesso de burocracia a cumy
na realizacao do trabalho

Para implementar mudancas de
qualquer nNatureza,, © hecessario tere,ls% 19,63%| 30,67% 30,67% 12,88% 3,25
a aprovacgao de varios niveis hierar-
quicos

Os profissionais preferem fazer
apenas aquilo que Ihes dé seguran
¢a, a tentar algo diferente

8,81% | 20,13%| 32,70% 22,64% 15, 72% 3,16

r 245% 9,82% | 25,779 36,20% 25,77% 3,73

552% | 17,18%| 25,15% 39,26% 12,88% 3,37

mﬁ(,40% 21,38%| 32,70% 31,45% 10,06% 3,21

é,59% 20,25%| 38,65% 23,93% 8,59% 3,04

Tabela 26- Percepcao de impactos das mudancas nasacteristicas organizacionais
*Percentual calculado apenas com base no total despostas validas.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

7

Embora o impacto percebido pelos respondentesnsegierado, € interessante
observar a percep¢do de maior impacto em termagegas organizacionais sobre a
mudanca, tais como sua necessidade para a solmeai\(8,73) e a possibilidade de me-
Ihoria continua (3,51). Outro aspecto interessatiferespeito ao uma percepc¢ao de in-
fluéncia nas relacdes de confianca entre lidereguges (3,47 para lideranca confiam
nas equipes e 3,49 para as equipes confiam need)d®u seja, por mais, que 0s nime-
ros ndo ultrapassem significativamente o impactderaxio, é possivel inferir a medida

gue a organizacdo é exposta sdo desmistificadossalde seus fantasmas, bem como
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podem contribuir para formacdo de ambientes dend&gem, uma vez que esses sao

pautados na confianca entre as relagdes.

3.1.7 Resultados Organizacionais

Por meio de uma escala Likert de 06 pontos, camagéo entre “discordo total-
mente” e “concordo totalmente” os respondentesardm sua percepcao sobre os resul-
tados organizacionais nos ultimos 03 anos. Na nmeliafirmativas relacionadas foram
avaliadas em 3,98, indicando alto nivel de concwidd Sendo possivel detalhar os re-

sultados observados a partir da tabela 27.

Discordo Concordo
Resultados Totalmente Totalmente| Mé-
Organizacionais Percentual de respostas dia
1 2 3 4 5 6

Os resultados das acbes de
nrc?sugletlir:r(m;gz,O%ma%rgsntilr?la:el&% 12,12% | 1455% 24,85% 30,91% 1576% 4,18
f D
sustentado na organizacap.
Nos ultimos 03 anos a or-
?na;ﬁ;?:;’ é?nmsgﬁrgggztrﬁje%,sz% 12,65% 9,04%| 25,90% 28,920 18,61% 4,17
nho operacional.
Nos ultimos 03 anos o de
sempenho .dOS PrOf'SS'Ona'S4,79% 11,98% | 13,17% 22,16% 32,34% 155V% 4,12
da organizacao tem de
monstrado melhorias.
Nos ultimos 03 anos o lucro
da organizacdo tem aprer 7.93% | 18,29% | 1585% 19,51% 20,120 182%% 3,80
sentado melhorias
Nos ultimos 03 anos a ren
tabilidade da organizacaq 7.41% 18,52% 14,81% 21,60% 19,14% 18,52% 3,82
tem apresentado melhorias.
Nos ultimos 03 anos as
vendas da organizacao tepv,59% | 1582% | 17,72% 2152% 22,15% 1519% 3,80

apresentado melhorias.
Tabela 27- Percepcao sobre os resultados organizaais nos Ultimos 03 anos
*Percentual calculado apenas com base no total despostas validas. Sem inversao da escala.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Em grande parte os respondentes (71,52%) percgberos esforcos das mudan-
¢cas se sustentaram na organizacao, o que tendarédwiv para o empreendimento de
novas mudangas na organizagdo, evitando uma pécelecfadiga organizacional. Uma
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vez que na medida em que ndo se sustentam compraraatrenca sobre novas mudan-
cas serem factiveis, dificultando a capacidadendajamento por parte dos profissionais
nessas novas iniciativas. (MEYER; STENSAKER, 2006).

Também é possivel observar uma percepcdo em tetasoselhorias de desem-
penho tanto operacional (73,5%) quanto dos profisss da organizacao (70,7%). De
maneira um pouco menos acentuada, mas ainda pegiivtambém uma percepcao de
melhoria em termos dos resultados financeiros $62)a média), considerando os Ulti-
mos trés anos.

3.2 Testes das Hipoteses

Com base nos dados analisados e apresentadosicm adgperior, foram realizados os
testes estatisticos para avaliacdo das hipétespegtas neste trabalho, bem como discu-
tidos seus principais resultados e limitacdes, peabizacdo dos testes foi utilizadoad-s
tware SPSS 17.0.

Hipotese 01
A adocéo de processos estruturados para conducomalancas contribui para melho-

res resultados.

Para testar essa hipétese foi considerado, qualoo médio das variaveis relaci-
onadas aos resultados de mudanca em cada upiudterscorrespondentes a conducgao

dos processos de mudanca. Conforme apresentadbetia 28.

Variavel Cluster Média Desvio Padréo
Os objetivos pro- 1 4,53 0,695
postos pela mudan- 2 4,82 0,661
¢a foram alcanga- 3 3,68 1,077
dos. Total 4,34 0,939
As mudangas foram 1 3,64 1,048
concluidas dentro 2 4,63 0,755
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do prazo. 3 2,89 1,301
Total 3,64 1,246
As mudancas foram 1 3,68 1,110
realizadas dentro 2 4,76 0,830
do orgamento pre- 3 2,89 1,201
visto. Total 3,69 1,274

Tabela 28- Média de resultados de mudanca petusterde processo
Fonte: Elaborado pela autora (2015)

A partir dessas médias, foi realizado o testeatincia ANOVA, para identificar

a significancia das meédias de cada um aosters Conforme tabela 29, o resultado da

significancia igual a zero permite concluir pelatiicio das médias de cadaster,

permitindo inferir que foram retiradas de amostligtintas.

Sum of DF Mean F Sig
Squares Square
o Between| 43,607 2 21,804 32,050 0,000
Os objetivos
Groups
propostos pelal
Within 141,502 208 0,680
mudanca foram
Groups
alcancados.
Total 185,109 210
Between| 84,622 2 42,311 36,512 0,000
As mudancas
Groups
foram conclui- |
Within 239, 873 207 1,159
das dentro do
Groups
prazo.
Total 324, 495 209
Between| 96,960 2 48,480 41,418 0,000
As mudancas
_ Groups
foram realizadas______
Within 242,297 207 1,171
dentro do orca-
) Groups
mento previsto.
Total 339,257 209

Tabela 29- Andlise de variancia- média de resultadade mudanca porclusterde processo
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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A partir deste resultado entdo, foi realizado a§ &heffé para identificar qual a
variacdo na média dos resultados de mudanca comfonotisterde processo. Cujos re-

sultados sdo apresentados nas tabelas 30, 31 e 32.

Clusters | N Subset for alpha= 0,05
L 2
Clusterl 65 453
Clusterll 96 483
Clusterlll |50 3,68
Sig. 1,000 0.137

Tabela 30- Teste Schefféluster processo e resultados das mudancgas- objetivo
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Os resultados da tabela 30 permitem observar gqouédéa de alcance dos objeti-
vos da mudanca possui diferenca significativa patéuster03, que € aquele cuja média
em termos de conduc¢do dos processos estd abaidoslatemais e que ndo apresenta
praticas robustas para conducdo de mudanca. Passas d&lusterO1 e 02 a diferenca
entre as médias de alcance dos objetivos da mudocé significativa, embora sejam
superiores a d€luster 03. E valido destacar que apesar délaster 2 representar as
organizacdes cujas praticas de conducgdo dos poscdesmudanca estiveram acima da
média, oCluster 1 também apresenta uma média de conducgéo de gosogse permite
considerar que as empresas deSkester também conduzem suas mudancas de forma
bem estruturada. O grafico 8 favorece a andliseesmimo a médias de alcance de resul-
tado de mudanca séo distintas confornt@uster, bem como as zonas de intersecdo en-

tre a média d€lusterl e 2.
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4,5

Alcance dos objetivos da mudanca

T T T
Cluster | Cluster Il Cluster IlI

Clusters

Gréfico 8- Teste Scheffé&lusterprocesso e resultados das mudancgas- objetivo
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Ja para a média do atendimento dos prazos de gajdareste Scheffé indicou
gue as diferencas entre as médias @osterssao significativas para os 03 casos, con-
forme demonstrado a seguir na tabela 31. Senddvebgsonstatar que as médias de al-
cance de atendimento aos prazos sao melhores guargaobustas as praticas de con-
ducéo de processos dohusters logo que aqueles considerados com melhores cdadug

de processos demonstraram as melhores médiasnuinag@to dos prazos.

Subset for alpha= 0,05
Clusters | N 1 5 3
Clusterl 65 3,64
Clusterll 96 4,63
Clusterlll 49 2,89
Sig. 1,000 1,000 1,000

Tabela 31- Teste Scheffélusterprocesso e resultados das mudancas- prazos
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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No grafico 9, é possivel observar com a dispedeBomédias de conclusdo das
mudancas dentro dos prazos conformelostersde processos, em linha com os resulta-

dos apresentados na tabela 31.

4

3,57

Conclusdo das mudancas dentro do prazo

T T T
Cluster | Cluster I Cluster Ill

Clusters

Gréfico 9- Teste Scheffé&lusterprocesso e resultados das mudancas- prazos
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Finalmente em relacdo a média de conclusdo daamas dentro do orcamento
inicialmente previsto, a variagdo entrecbsstersfoi significativa, conforme demonstra-

do na tabela 32.

Subset for alpha= 0,05
Clusters | N 1 5 3
Clusterl 65 3,68
Clusterll |96 4,76
Clusterlll |49 2,89
Sig. 1,000 1,000 1,000

Tabela 32- Teste Schefféluster processo e resultados das mudangas- orcamento
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Logo para a variavel conclusdo da mudanca dewotarghmento também se con-
firmou que quanto mais robusto o processo de c@uwdde mudanca, melhor sera o re-
sultado desta variavel. A demonstracdo das médmsedultados doSlusterspara essa

variavel também pode ser verificada no grafico 10.

4

2,57

Conclusdo das mudancas dentro do orgcamento

T T T
Cluster | Cluster Il Cluster Il
Clusters

Gréfico 10- Teste Scheff&lusterprocesso e resultados das mudancas- orcamento
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

A partir dos resultados desses testes considepassivel confirmar a primeira

hipotese de pesquisa.
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Hipotese 02

As caracteristicas demonstradas pela organizacédrituem para os resultados
das mudancas.

Para testar essa hipétese foram consideradodarss/anédios das variaveis rela-
cionadas aos resultados de mudanca em cada ucludterscorrespondentes as caracte-

risticas organizacionais. Conforme apresentadalreda 33.

Variavel Cluster Média Desvio Padréao
Os objetivos pro- 1 4,71 0,75
postos pela mudan- 2 4,35 0,81
ca foram alcanca- 3 3,47 0,93
dos. Total 4,35 0,92
1 4,11 1,10
As mudangas foran
2 3,51 1,03
concluidas dentro
3 2,79 1,41
do prazo.
Total 3,64 1,23
As mudangas foram 1 4,11 1,19
realizadas dentro 2 3,72 1,09
do orgcamento pre- 3 2,74 1,16
visto. Total 3,71 1,24

Tabela 33- Média de resultados de mudanca patusterde caracteristicas organizacionais
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Posteriormente foi realizado o teste de variaAN®VA, para identificar a signi-
ficancia das médias de cada um dossters Conforme tabela 34, o resultado da signifi-
cancia igual a zero permite concluir pela distingds médias de cadhster, permitindo

inferir que foram retiradas de amostras distintas.

91



Sum of DF Mean F Sig
Squares Square
Os objetivos | Between 36,761 2 18,380 28,224 ,000
propostos pela Groups
mudanca fo- | Within 122,433 188 ,651
ram alcanca-| Groups
dos. Total 159,194 190
Between 43,637 2 21,818 16,978 ,000
As mudancas|
Groups
foram conclu-|__
Within 240,305 187 1,285
idas dentro dg
Groups
prazo.
Total 283,942 189
As mudancas| Between 45,341 2 22,671 17,252 ,000
foram realiza-| Groups
das dentro dg Within 245,738 187 1,314
orcamento | Groups
previsto. Total 291,079 189

Tabela 34- Teste ANOVA média de resultados de mudeaa por cluster de caracteristicas organizacio-

nais

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

A partir deste resultado entéo, é realizado oeT8sheffé para identificar se exis-

te variacdo na media dos resultados de mudancarommfo cluster de caracteristicas

organizacionais. Cujos resultados sdo apresentedombelas 35, 36 e 37.

Clusters | N : Subset forzalpha: 0,05
Clusterl 82 471
Clusterll 75 4.35
Clusterlll 34 3.47
Sig. 1,000 0.068

Tabela 35- Teste Scheffélustercaracteristicas organizacionais e resultados dasuslancas-

objetivo

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Os resultados da tabela 35 permitem observar gqouédéa de alcance dos objeti-
vos de mudanca possui diferenca significativa patéuster03, que é aquele cujos res-
pondentes possuem menos caracteristicas relacio@addaptabilidade e flexibilidade.
Embora a diferenca entre média de alcance dosi\algele mudanca néo seja significa-
tivamente distinta entre @3ustersl e 2, ambos apresentaram uma boa média de earacte
risticas organizacionais favoraveis a mudanca, ifjeda assim concluir que quanto
mais caracteristicas organizacionais favoraveisnfiodemonstradas melhores serdo os
resultados das mudangas, em termos de alcancebgizy@s. Essa variacdo também

pode ser observada no grafico 11.

4,57

3,5 q

Alcance dos objetivos da mudanca

3

! ! !
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Clusters - Caracteristicas da organizacéo

Gréfico 11- Teste Scheffé€luster caracteristicas organizacionais e resultados dasuaiancas- objetivo
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Ja para a média de conclusdo da mudanca dentpradass esperados, as diferen-
cas entre as médias dOtusterssao significativas para os 03 casos, conforme demo
trado a seguir na tabela 31. Sendo possivel dangfae as médias de alcance de resul-
tados sdo superiores conformeCluster aqueles que apresentam mais caracteristicas
organizacionais favoraveis a mudanca demonstrasamethores médias no atendimento

dos prazos, que € o caso @gstersl e 2.

Subset for alpha= 0,05
Clusters N 1 > 3
Clusterl 81 411
Clusterll 75 3,51
Clusterlll 34 2,79
Sig. 1,000 1,000 1,001

Tabela 36- Teste Schefféluster caracteristicas organizacionais e resultados dasuslan¢as- prazos
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

No grafico 12, é possivel observar com a dispeds@&omédias de conclusdo das
mudancas dentro dos prazos conformelostersde caracteristicas organizacionais, em

linha com os resultados apresentados na tabela 36.

4,57

3,577

2,5

Conclusdo das mudangas dentro do prazo

T T T
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Clusters - Caracteristicas da organizagéo

Gréfico 12- Teste Scheff&luster caracteristicas organizacionais e resultados dasusiancas- prazos
Fonte: Elaborado pela autora (2015)
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Finalmente em relacdo a média de conclusdo dasnpasiaentro do orcamento
inicialmente previsto, a variacdo entreobsstersfoi significativa entre aqueles que de-
monstram mais caracteristicas favoraveis (1 e 2jetagdo adClusterque demonstrou

poucas caracteristicas favoraveis a mudanca (Biprene demonstrado na tabela 37.

Clusters | N : Subset;or alpha= 0,05
Clusterl 81 411
Clusterll 75 3.72
Clusterlll 34 274
Sig. 1,000 0,208

Tabela 37- Teste Schefféluster caracteristicas organizacionais e resultados dasutiangas- orgamento
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Logo para a variavel conclusdo da mudanca dewotarghmento também se con-
firmou que quanto mais caracteristicas organizatsofavoraveis a mudanca, melhor
sera a média de mudancgas concluidas dentro do em¢amrevisto. A demonstracéo das
médias dos resultados ddssterspara essa variavel também pode ser verificada&o g
fico 13.

4,5

3,57 =l

2,57

Concluséo das mudancas dentro do orcamento

T T T
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3

Clusters - Caracteristicas da organizagao

Grafico 13- Teste Scheffé&luster caracteristicas organizacionais e resultados dasugancas- orga-
mento
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Os resultados apresentados permitem concluir peiéirmacdo da segunda hipétese
deste trabalho.

Hipdtese 03
Processos de mudanca e caracteristicas organizais@stao correlacionados.

O calculo da correlacédo entre esses dois constfatdeito a partir das médias
obtidas nos itens compreendidos em cada um dosretwss Antes, contudo, foram cal-
culados os alfas deronbachpara avaliacdo da consisténcia interna entre adveis.
Para construto processos de mudanca o valor catcotarespondeu 0,967, nenhum dos
itens foi descartado. J& para o construto caratitar$ organizacionais, o valor do alfa de
cronbach correspondeu a 0,966, sendo possivel lamiadter todos os itens.

O teste de correlacdo entre os dois construtasomdim coeficiente de Pearson
de 0,816, o que significa que as variaveis saerwehte correlacionadas, conforme pode

ser observado na tabela 38. Confirmando assinteaitahipétese de pesquisa.

Processos de Mudan-Caracteristicas Organiza-
ca cionais
Processos de R de Pearson 1 0,816
Mudanca P Unilateral 0,000
N 192 160
Caracteristicas | R de Pearson 0,816 1,000
Organizacionais | P Unilateral 0,000
N 160 171
P Unilateral 0,000 0,000
N 142 137

Tabela 38- Matriz Correlacdo entre Caracteristica®rganizacionais e Processos de Mudanca
Fonte: Elaborado pela autora (2015).
No sentido de corroborar com a confirmacdo deggdadse, além do teste de cor-
relacdo buscou-se analisar com era a distribuigd@ldstersde processos entrectus-
ters de caracteristicas organizacionais, Dessa formeupyu-se identificar qual o per-
centual de respondentes dihsstersl e 2 de processos, que sdo aqueles com médias po-
sitivas, dentre oslustersde organizacao, principalmente o 1 e 2, que tandm@nespon-

dem aquelas com caracteristicas mais favoraveis cbeno se naluster3 de caracteris-
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ticas havia uma maior concentracacctisster3 processos. O resultado dessa anélise esta

apresentado a seguir no grafico 12.
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Gréfic'o 14- Distribuigéo dosclustersde processos de mudanga entre actustersde caracteristicas
organizacionals
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Ao analisar o gréfico 14 é possivel verificar aganizacdes com caracteristicas
organizacionais mais favoraveis (cluster 2) sacel$ com as maiores percentuais de
processos de mudanca acima da média em termosodaoadas praticas recomendadas
(46,3% dos seus processos fazem parte do clusterf2ocessos, que sado os acima da
média). Da mesma forma queCtuster03, que € com menos caracteristicas organizacio-
nais favoraveis é o que concentra 0 maior perckmkeigporocessos abaixo da média
(85,3%).

Para pesquisas futuras, considera-se interessartfindar o estudo sobre possi-
veis relacOes de causalidade entre esses doisutosstNesse momento nao foi possivel
esse aprofundamento em funcdo da estrutura deoeastiodada e prazo para sua conclu-
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sdo. Contudo para reforcar a relevancia destasariélin-se uma percepcao, por parte dos
respondentes, de que os processos de mudancaadealinos Ultimos 03 anos, surtiram
um impacto moderado (média 3,17 em uma escala @08} nas caracteristicas organi-
zacionais, conforme apresentado neste capitultenmn3.1.6. No sentido da contribuicdo
dos processos de mudanca para o desenvolvimentardeteristicas organizacionais,
para estudos futuros acredita-se ser relevantbedstar indicadores relacionados as ca-
racteristicas organizacionais no inicio dos prozese mudanca e ir mensurando-os con-
forme esses processos s&o desenvolvidos e ap@srstiasio. E interessante que o tra-
balho de indicadores seja complementar a adocaatdes técnicas, como a conducao de
entrevistas com profissionais-chave, bem como enpaohamento de demais fatos e
acontecimentos organizacionais com vistas a idesutibutras possiveis fontes de altera-
¢Oes em caracteristicas organizacionais. Ja rnimlgate como as caracteristicas organi-
zacionais contribuem para a conducéo dos processmsnenda-se essas sejam avaliadas
no inicio dos processos e que os resultados dpesEsssos sejam comparados estatisti-
camente entre organiza¢gfes com distintas carditasisbuscando identificar o impacto

das caracteristicas dentre os resultados obtidos.

Hipotese 04
Os resultados organizacionais sao influenciadosqawacteristicas organizacio-

nais favoraveis a mudanca e processos de mudamgabteuturados.

O teste de correlacdo para essa hipotese foidgartir das médias dos constru-
tos processos, caracteristicas organizacionaisudtados organizacionais. Sendo que
entre os construtos Caracteristicas Organizaci@nRissultados Organizacionais foi pos-
sivel observar um coeficiente de Pearson de O@4jndica a existéncia de correlacéo
entre essas variaveis. Ja o construto Processasi@agionais apresentou um coeficiente
de Pearson de 0,647 em relagdo aos resultadosizaganais, confirmando também a

existéncia de correlacdo. Conforme pode-se obseaviabela 39.

98



Processos| Caracteristicas | Resultados Orga-
de Mudan-| Organizacionais nizacionais
a
Processos de | R de Pearson . 1 0,816 0,647
Mudanca P Unilateral 0,000 0,000
N 192 160 142
Caracteristicas | R de Pearson 0,816 1,000 0,640
Organizacionais P Unilateral 0,000 0,000
N 160 171 137
Resultados Or-| R de Pearson 0,647 0,640 1,000
ganizacionais | P Unilateral 0,000 0,000
N 142 137 154

Tabela 39- Matriz de Correlacédo entre Caracteristias Organizacionais, Processos de Mudanga e
Resultados Organizacionais
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Para estudos futuros e aprofundamento das relagigscentes a correlacao ob-
servada recomenda-se que tais aspectos sejam amrs@ar partir do acompanhamento
dos proprios indicadores financeiros das organesgBabendo ressaltar que essa hipote-
se esta fundamentada em um pressuposto que naanegdique as organizacdes empre-

endem mudancas e, por ora, assume-se que prodessuglanca e caracteristicas orga-

nizacionais se retroalimentem, em termos de umriboitt para o desenvolvimento do

outro, as organizacgdes tornam-se mais competiévi@sponsivas as dindmicas de seus

mercados e, como consequéncia, obtém melhoresachsst!
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CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados de pesquisa permitiram confirmaopgsta do paradigma de rees-
truturacao flexivel nas organizacdes, conforme ddmw por Nogueira (2007), uma vez
gue ha uma percepcédo acentuada de um alto volummudancas impostos as organiza-
¢Oes em funcéo de alteracdes nos seus ambiendtisaddo.

Neste contexto, embora a literatura aponte digecsiicas sobre a eficacia da
conducao de processos de mudanca por meio de raagledotrazem em sua esséncia o
pressuposto de retorno a estabilidade (WORLEY; MOWR, 2014; QUIN; WEICK,
1999), percebeu-se que as organizacdes que masrads praticas propostas por esses
modelos conseguem ser mais eficazes no resultadaisag iniciativas, no que diz respei-
to ao alcance dos objetivos propostos inicialmentemprimento das iniciativas dentro
dos prazos e orgcamentos previstos. Do ponto d& piatico a disseminacéo dessas con-
clusdes é relevante, pois em um pais com o histdiécturbuléncia como o nosso, em
alguns casos pode-se renegar a relevancia de gboslanais estruturadas de gestéo,
principalmente, considerando que as principaisideaienham sido desenvolvidas em
contextos e culturas distintos dos brasileiros.d_ag testar novamente a eficacia desses
modelos no contexto atual brasileiro também seritamtpara o fortalecimento de sua
adocédo junto as organizagfes, evitando-se a afaigipoindiscriminada dos modelos
estrangeiros ou a consideracao de praticas defasadtermos das necessidades latentes.

O estudo também concluiu que as organizacdes sanethores praticas em ter-
mos de conduc¢do de processos sdo aquelas que demopnmis caracteristicas de adap-
tacao e flexibilidade. Logo, de maneira convergeiatmbém se constatou que as organi-
zagOes com essas caracteristicas alcancam melestdtados nas suas iniciativas de
mudanca.

Essas conclusdes corroboram com a proposta destoeem que o dinamismo
do ambiente pressupfe que além das empresas sgpamde conduzir processos robus-
tos de mudancas € importante que invistam no debémento de caracteristicas que
tragam agilidade organizacional, permitindo ndace que capturem as tendéncias e
necessidades de mudanca, mas sejam capazes diegdHalina pratica. Haja vista que a

confirmacgdo de correlacdo entre processos de madagaracteristicas organizacionais
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com resultados financeiros, indica que essas \@sdambém contribuem com a manu-
tencdo das posicdes competitivas das organizacélearece de melhorias em seus resul-
tados financeiros. Embora se sugira a realizagaoostos estudos para aprofundamento
dessas conclusodes.

Uma vez que o presente estudo foi baseado napgécelos 211 gestores e pro-
fissionais seniores que o responderam ao questhod@rpesquisa, para estudos futuros
considera-se relevante a mensuragéo direta ddsadsside mudanca e financeiros, bem
como a mensuracdo aprofundada e periddica dagedsticas organizacionais com ob-
jetivo de aprofundar a compreensao sobre as passélacoes de causalidade entre essas

e 0s processos de mudanca empreendidos pelaszargfzes.
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APENDICE A- QUESTIONARIO DE PESQUISA
Bloco 1

Nos ultimos 03 anos, como vocé avalia o volumenddancas ao qual a sua organiza-
cdo tem sido exposta em funcéo de alteracbes nieaimlem que atua (exemplo: poli-
ticas, econdmicas, legais e regulatérias, teciasgetc) ?( ) Muito baixo

( ) Baixo

() Médio

() Alto

() Muito alto

Indique quais foram os principais tipos de mudargue sua organizacao vivenciou
nos ultimos 03 anos. E uma estimativa do percedelak que foram viabilizadas por
meio de projetos estruturados, bem como do peraetduprojetos que contaram com

uma abordagem de gestdo de mudanca organizacional.

Conceito de projetos, segundo PMI (2015): Um poogetim conjunto de atividades temporarias,
realizadas por um grupo de pessoas especificouopescopo e recursos definidos.

Conceito de gestdo de mudanca organizacional:dstilds dedicadas a preparar a organizagao e
as pessoas para lidarem com uma mudanca orgamahaonsiderando a¢gdes como comunica-
¢éo, treinamento, mitigagdo de resisténcias e itnpaxrganizacionais, por exemplo.

E valido comentar que n&o necessariamente todaiiasivas de mudanca precisam ser realiza-
das por meio de projetos e nem utilizar abordagstraturadas de gestao de mudanca. Por isso,

gueremos entender melhor como a sua organizagddissto com essa questao.
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Tipos de Mudancas

Foram realizadas

mudancgas dessa

natureza nos Uulti-
mos 03 anos?

Indique percentualmente quantas dessas mudan
¢as foram viabilizadas por meio de projetos estru-

turados

Indique percentualmente quantos projetos
contaram com abordagens de gestdo de mu
danca organizacional

Naao

Sim

0%

25%

50%

75%

100%

0% 25% 50% 75% | 100%

Implementacédo de novas

tecnologias e sistemas

Reestruturagdo organizacion

Redesenho de processos

Mudanca cultural

Expansao geogréfica

Terceirizagdo de fungbes

Implementacgédo de novas

unidades

Lancamento de novos produt

tos

Criacdo de uma nova unidad

de negécios

Mudanca de localizagéo fisic

[$})

Implementagdo de um centrg

de servigos compartilhados

Reposicionamento estratégiq

Outras. Por favor especifique:
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Como vocé caracteriza o grau de complexidade dpiictinde mudancas implementa-

das na organizacédo nos ultimos 03 anos?

() Muito baixo
( ) Baixo

() Médio

( )Alo

() Muito alto

Considerando as mudancas realizadas por sua aagaainos ultimos 03 anos, indique
sua percepcao sobre o alcance dos resultadosiiatitbuma nota de 0 (zero) a 5 (cin-
co) para as afirmativas abaixo. Onde O (zero) sgmta "nunca" e 05 (cinco) representa

"sempre".

a) Os objetivos propostos pela mudanca foram alcas¢cado
b) As mudancas foram concluidas dentro do prazo.

c) As mudancgas foram realizadas dentro do orgamertospo.

Bloco 2

Considerando o conjunto de mudancas que sua oegdinizealizou nos ultimos 03
anos, indique sua percepc¢ao sobre como elas faraduzidas, atribuindo uma nota de
0 (zero) a 5 (cinco) para as afirmativas abaixad® (zero) representa "nunca” e 5

(cinco) "sempre”.

1. As necessidades de mudanca foram comunicadasmnda &bara.
2. Os objetivos da mudanca foram divulgados adequenizm
3. Os impactos trazidos pela mudanca eram conhecelos profissionais da orga-

nizacao.
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4. A organizagdo se preocupou em entender como osgorfais compreenderam
as mensagens sobre a mudanca.

5. Os gerentes, coordenadores e supervisores efetit@mBentaram suas equipes
sobre as mudancas e comportamentos esperados.

6. Os gerentes, coordenadores e supervisores demanstdisposicdo em mudar
sua forma de atuacgao.

7. As equipes foram ouvidas durante o processo dengad

8. As equipes tiveram oportunidade de participar dasudsdes sobre a mudanca
e/ou sobre as a¢fes necessarias para viabiliza-las.

9. As diversidades de opinides foram consideradadatidas em busca das melho-
res solucoes.

10.A organizagdo desenvolveu programas para recompessarofissionais que
demonstraram os comportamentos esperados a [EEtnadancas.

11.0s sistemas de avaliacdo e recompensa foram atsedad objetivos de mudanca.

12.0s profissionais foram recompensados conforme ane& dos objetivos de mu-
danca.

13.0s profissionais responsaveis por liderar a mud@ogauiam as competéncias
necessarias.

14.A lideranca demonstrou publicamente seu compronisso 0 processo de mu-
danca.

15. A mudanca foi liderada por individuos com alta dsdidade na organizagéao.

16. A lideranca demonstrou comportamentos condizemesas discursos realizados
sobre a mudanca,

17.0 time envolvido na condugdo da mudanca tinha (nedmento e experiéncia
necessarios em gestao de mudanca.

18. Os conflitos (se existentes) foram geridos e ctedias adequadamente.

19.No dia-a-dia os profissionais receberam orientagdwe as novas formas de atu-
acao a partir da mudanca.

20.As equipes foram capacitadas adequadamente pai@/os papéis e responsabi-
lidades
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21.A organizacdo estava preparada para lidar com todampactos trazidos pela

mudanca.

22.As crengas e valores da cultura organizacionahfaransiderados durante a con-

ducao do processo de mudanca.

Bloco 3

Vi. Avalie as caracteristicas atuais da sua organizat¢c@aindo um valor de 1 a 6 para
cada afirmativa, onde 1 representa "discordo t@atet e 6 "concordo totalmente”.

1.

A lideranca da organizacao estimula a adocédo dasnfmrmas para realizar o
trabalho.

As equipes sao estimuladas para buscar solu¢éa@opguroblemas organiza-
cionais.

Novas ideias e sugestdes sdo bem vindas pelarigiera

4. A liderangca comunica claramente os rumos da orgeaw

5. A lideranca fornece direcionadores claros paraaguequipes estejam aptas a

tomarem decisoes.

6. Os lideres confiam nas equipes.

7. Os lideres resistem fortemente as mudancas

8. As equipes sabem claramente quando precisam sutumegaetomada de deci-

9.

sdo para um nivel superior.

As equipes séo estimuladas a atuarem com autonomia.

10. As equipes sao envolvidas em processos de planejamparticipativos.

11.As equipes sao estimuladas a questionarem norpedrées existentes.

12.Dificuldades para solucdo de problemas s&o contpsiis com as equipes e

lideres.

13. Os profissionais estéao dispostos a discutirem gpeisemas abertamente para

encontrarem as melhores solugdes.

14.Sao estimuladas discussdes de problemas entreesquigtidisciplinares.

15. As equipes confiam nos lideres.
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16.Na solucéo de problemas é estimulado o debate pobtes de vistas distin-
tos.

17.Erros que ocorrem em situacbes complexas, atipitagprevisiveis sdo con-
siderados como parte do processo de aprendizagem.

18. A organizacao acompanha as mudancas no ambieet®@xjue possam ge-
rar oportunidades ou ameacas.

19. A organizagdo empreende rapidamente a¢Oes de nagdariernas conforme
ocorrem alteracdes no ambiente externo.

20.0s recursos e orcamento sdo rapidamente redirelcisrguando € necessario
promover mudancgas na organizacao.

21.Quando ocorrem mudancas significativas no ambiexterno, a estratégia da
empresa é revista para atender o novo contexto.

22.Relacionamentos com parceiros e/ou agentes exts@mgestabelecidos e/ou
revistos com rapidez para aproveitar oportunidaolesenfrentar ameacas
identificadas no ambiente externo.

23.A comunicacao atinge adequadamente os diferentess mirganizacionais.

24. As informacgdes sdo disseminadas aos funcionariosrapidez.

25. A comunicacao flui entre os diferentes setoresrdarozacao.

26.0s setores da organizagdo mantém comunicacaongdia@em outras organi-
zacoes.

27.0 acesso a informacao, para os funcionarios, sote® por meio de redes
informais de comunicacédo (radio corredor, boatosyersa com os colegas
etc).

28. A estratégia € conhecida por todos os funcionarios.

29. A organizacédo acredita que mudar é necessaricsparaviver.

30.Ha uma crencga organizacional de que as mudancas) ggrortunidades para
os funcionarios que sabem aproveita-las.

31.Acreditar que sempre é possivel fazer melhor é imeipio da organizagéao.

32.Ha excesso de burocracia a cumprir na realizacdadalho.

33.Para se implementar mudancas de qualquer natéemxessario ter a apro-

vacao de varios niveis hierarquicos.
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Vii.

34.0s profissionais preferem fazer apenas aquilolligedé seguranca, a tentar

algo diferente.

Avalie se as mudancas organizacionais realizadagltimos 03 anos impactaram
nas caracteristicas atuais da sua organizacaageiénd grau de impacto, conforme
as alternativas disponiveis na escala “ndo perogbioaixo impacto”, “impacto
moderado”, “alto impacto” e “determinante”.

1. Alideranca da organizacéo estimula a adocéo dasnmvmas para realizar o

trabalho.
As equipes sao estimuladas para buscar solu¢ce®pgroblemas organiza-

cionais.

3. Novas ideias e sugestdes sdo bem vindas pelarigera

4. A lideranca comunica claramente os rumos da orgeaw

5. A lideranca fornece direcionadores claros paraaguequipes estejam aptas a

9.

tomarem decisdes.

Os lideres confiam nas equipes.

Os lideres resistem fortemente as mudancas

As equipes sabem claramente quando precisam subunetetomada de de-
cisdo para um nivel superior.

As equipes séo estimuladas a atuarem com autonomia.

10. As equipes sao envolvidas em processos de plangjaparticipativos.

11.As equipes sao estimuladas a questionarem norpadrées existentes.

12.Dificuldades para solucao de problemas sdo contpadtis com as equipes e

lideres.

13.Os profissionais estdo dispostos a discutirem gealdemas abertamente pa-

ra encontrarem as melhores solugdes.

14.Séo estimuladas discussdes de problemas entreesquigtidisciplinares.

15. As equipes confiam nos lideres.

16.Na solucéo de problemas é estimulado o debate pobtes de vistas distin-

tos.

114



17.Erros que ocorrem em situagcdes complexas, atipioaprevisiveis sdo con-
siderados como parte do processo de aprendizagem.

18. A organizacdo acompanha as mudancas no ambieet@@xjue possam ge-
rar oportunidades ou ameacas.

19. A organizacao empreende rapidamente acfes de nagdemernas conforme
ocorrem alteracbes no ambiente externo.

20.0s recursos e orcamento sao rapidamente redirelcsmmpando é necessario
promover mudancgas na organizacao.

21.Quando ocorrem mudancas significativas no ambiexterno, a estratégia da
empresa é revista para atender o novo contexto.

22.Relacionamentos com parceiros e/ou agentes extsé&wosstabelecidos e/ou
revistos com rapidez para aproveitar oportunidamesenfrentar ameacas
identificadas no ambiente externo.

23.A comunicacao atinge adequadamente os diferentes mirganizacionais.

24. As informacdes sdo disseminadas aos funcionariosrapidez.

25.A comunicacao flui entre os diferentes setoresrdarozacao.

26.0s setores da organizagdo mantém comunicacaonédicem outras organi-
zacoes.

27.0 acesso a informacao, para os funcionarios, sitew® por meio de redes
informais de comunicacédo (réddio corredor, boatosyersa com o0s colegas
etc).

28. A estratégia é conhecida por todos os funcionarios.

29. A organizacado acredita que mudar é necessaricsparaviver.

30.H& uma crenca organizacional de que as mudancas ggrortunidades para
os funcionarios que sabem aproveita-las.

31.Acreditar que sempre € possivel fazer melhor é rimeipio da organizacéo.

32.Ha excesso de burocracia a cumprir na realizacdmbalho.

33.Para se implementar mudancas de qualquer natéremaessario ter a apro-
vacao de varios niveis hierarquicos.

34.0s profissionais preferem fazer apenas aquilditeeedé seguranca, a tentar

algo diferente.
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Bloco 4

viii.

Indique sua percepcao sobre os resultados da gaaizaicdo nos ultimos 03
anos, atribuindo um valor de 1 a 6 para cada afivaneonde 1 representa "dis-
cordo totalmente" e 6 "concordo totalmente”.
a) Os resultados das a¢fes de mudancas, empreendglaftimos 03 anos,
tem se sustentado na organizagao.
b) Nos ultimos 03 anos a organizacdo tem demonstragborias em seu
desempenho operacional.
c) Nos ultimos 03 anos o desempenho dos profissia@a®ganizacdo tem
demonstrado melhorias.
d) Nos ultimos 03 anos o lucro da organizagéo tensaptado melhorias.
e) Nos ultimos 03 anos a rentabilidade da organizégdoapresentado me-
Ihorias.

f) Nos ultimos 03 anos as vendas da organiza¢ao teseapado melhorias.

Bloco 5

Qual o ramo de atuacao da sua organizagéo?

) Agronegacio
) Atacado
) Autoindustria

) Bens de Capital

(

(

(

(

() Bens de Consumo
() Comunicacdes

() Construcéo

( ) Diversos

() Eletroeletrénico

(

) Farmacéutico
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Xi.
Xii.

) Industrial Digital

) Mineracéo

) Papel e Celulose

) Quimica e Petroquimica

) Servigcos

(
(
(
(
(
() Servicos financeiros (bancos, assets, seguaadcorretoras etc)
() Siderurgia e Metalurgia

() Telocomunicagbes

() Transportes

() Téxteis

(

) Varejo

Qual o porte da organizacdo em que vocé atua?

( ) Grande empresa - Receita operacional brutala@tima de R$ 300 milhdes
( ) Média-grande empresa- Receita operacionahtamual maior que R$ 90 mi-
Ihdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes

() Média empresa- Receita operacional brutalanaer que R$ 16 milhdes e
menor ou igual a R$ 90 milhdes

() Pequena empresa- Receita operacional brutl emaior que R$ 2,4 milhdes
e menor ou igual a R$ 16 milhdes

() Microempresa- Receita operacional bruta ameaior ou igual a R$ 2,4 mi-

Ihdes

Nome da organizacdo em que atua:
Cargo do respondente e area de atuagao:

Para receber os relatérios com os resultados dgligagoor favor preencha os dados so-

licitados a seguir. Os nomes e dados dos patités serdo tratados com total confiden-

cialidade.

Xiii.

Xiv.

Nome do respondente:

E-mail do respondente:
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