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RESUMO

A gestdo das mudancas impostas pela transformacdo digital € um dos
principais desafios das organizagfes, pois a transformacdo digital exige diversas
mudancgas, principalmente de comportamento. Essas mudang¢as no comportamento
dos colaboradores se tornam o principal desafio das empresas porque elas precisam
criar estratégias, principalmente para contornar as resisténcias que podem aparecer
durante o processo. O presente estudo, teve como objetivo geral identificar os
estagios da gestdo da mudanca dentro do processo de transformacao digital, para
isso foram realizadas entrevistas com o0s colaboradores de uma agéncia de uma
cooperativa de crédito. Como base tedrica, para esse estudou utilizou-se autores com
abordagem nos temas de gestdo da mudanca, cultura organizacional, transformacao
digital e cooperativismo. Como principais resultados, o estudo aponta que a
transformacado digital esta sendo implantada na cultura da cooperativa e que 0s
colaboradores da agéncia desejam a transformacéo digital. Alguns dos desafios
encontrados foram: como sair do desejo e colocar em pratica a transformacao digital
no dia a dia, cada um entender o seu papel dentro desse processo, comunicar a
transformacao digital para todos terem o mesmo entendimento e como agilizar a
adaptacao a essas mudancas. O presente estudo também amplia a discussdo sobre

o tema de transformacao digital e gestdo da mudanca.

Palavras-chave: gestdo da mudanca; transformacéo digital; cultura organizacional,

cooperativismo.
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1 INTRODUCAO

O mundo est4 vivenciando sua quarta revolucdo industrial, a qual possui seu
foco na melhoria da eficiéncia e da produtividade dos processos. Essa revolugao
oferece um avanco de produtividade com custos reduzidos e maior integracao entre o
fisico e o virtual (CASSAPO, 2016).

Uma das formas de melhorar essa eficiéncia é através da transformagéo digital
desses processos. Essa transformacgéo esta cada dia mais presente nas empresas e
no sistema financeiro, se mostrando acelerada, por ser um setor que esta em
constante mudanca, onde se buscam processos mais eficazes e inovadores para
manter a viabilidade do negdcio (SALTO; OLIVEIRA; TAVORA JUNIOR, 2011).

No entanto, para acontecer essa transformacdo, as empresas precisam
considerar outro desafio, a mudanca cultural de seus funcionarios, pois é uma
transformacdo que acontece de dentro para fora, ou seja, comeca com 0S
colaboradores, que precisam se adaptar a novas formas de pensar e de trabalhar, o
que, geralmente, acaba gerando resisténcia por parte das pessoas para aceitarem
essa mudanca. Coghlan (1993 apud HERNANDEZ et al., 2001) visualiza a resisténcia
a mudanca como um “fenébmeno natural’ que ocorre durante 0s processos de
implementacéo de transformacéo ou de inovacao.

A transformacéo digital esta relacionada a ado¢do de processos e praticas de
negdcios para responder as tendéncias digitais. E necessario se adaptar a como 0s
clientes, parceiros, funcionarios e concorrentes usam as tecnologias digitais para
ajudar a organizacédo a competir de forma efetiva (KANE, 2017).

Em 2020, o mundo foi impactado pela pandemia do novo coronavirus. Em meio
a essa pandemia, a transformacéo digital foi um tema que teve um enorme avanco.
Muitas empresas foram pegas de surpresa, pois, para elas, esse tema ndo era
relevante ou estava em planos futuros. Porém, o futuro pode ser agora: “Nao pense
no futuro como algo distante. Na verdade, o futuro € agora, pois sua criacao se da no
dia a dia” (GOVINDARAJAN, 2018).

Neste contexto, houve empresas que aproveitaram para acelerar todos o0s seus
planos futuros em relacéo a esse tema, ganhando muita eficiéncia em seus processos

e ganhando destaque no mercado em que atuam.
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A transformacdo digital tem como seu principal fator a Tecnologia da
Informacao (TI). A Tl deve ser compreendida como uma poderosa ferramenta
habilitadora para as mudancas na organizacdo (TAURION, 2009; McAFFE, 2010). Por
si, ela ndo faz nada. Mas, se a organizacéo souber explorar o potencial da tecnologia,
pode mudar profundamente a estrutura do negocio (WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH,
2010). Essa transformacédo se tornou um dos principais vetores de mudancas dentro
das empresas e se tornou um dos principais ativos dessas empresas

De acordo com o descrito, antes da era digital e da transformacao digital, as
empresas estavam focadas em estratégias competitivas através de melhorias nos
processos internos, interacdo com os clientes, formas de distribuicdo de seus produtos
e expansédo do seu mercado. Quando a transformacéao digital comecou a ser utilizada
nas empresas, as estratégias continuaram focadas nessas melhorias de processos,
porém, a transformacdo acelerou-os e obrigou as empresas a adotarem essas
mudancas, pois, no mercado atual, o grande desafio das empresas € conseguirem
acompanhar essas mudancas na velocidade em que elas acontecem. As mudancas,
na sua grande maioria, sdo complexas e dificeis, estando presentes na rotina das
organizacdes desde o nivel operacional até o nivel estratégico (BURNES, 2004).

De acordo com Vieira & Vieira (2003), o0 momento que estamos passando,
devido a velocidade da evolucdo da tecnologia, onde as mudancas de tendéncias,
valores e identidades acontecem de forma cada vez maior e mais rapida, acaba
introduzindo novos paradigmas e estabelecendo novos padrdes no nosso cotidiano.

Considerando este contexto de transformacao digital, surge o interesse de
analisar o movimento de transformacdo digital do ponto de vista da Gestdo da
Mudanca. Desta forma, este estudo visou a compreender a Gestdo da Mudanca no
processo de transformacéao digital de uma agéncia de uma cooperativa de crédito.

1.1 PROBLEMA

A necessidade da mudanca das organizacfes esta cada vez mais em pauta
nas decisfes estratégicas de todas as empresas. A transformacéo digital se encaixa
neste contexto, pois seu objetivo € melhorar as organizacdes, através de mudancas
relevantes, combinando tecnologias de informacdo, computacdo, comunicacao e
conectividade (VIAL, 2019).
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A instituicdo financeira na qual este estudo foi realizado € uma cooperativa de
crédito centenaria. Atualmente, a cooperativa possui mais de 190 mil associados e
mais de 730 colaboradores, divididos entre as suas agéncias e a sede administrativa,
localizadas na Serra Gaucha, no Vale dos Sinos e no Vale do Cai.

Nos ultimos anos, a cooperativa alvo deste estudo comecou uma série de
mudancas: criacdo de uma area de inovagao, aproximacao e participacdo em hubs de
inovacéo, parcerias com startups, para implantagcéo da transformacéao digital nos seus
processos e nas suas rotinas, com o intuito principal de agilizar seus processos,
reduzir custos, melhorar a experiéncia dos seus associados e dos seus colaboradores
e trazer a inovacao para dentro da cooperativa.

Como seus colaboradores estdo distribuidos em diversas agéncias e na sede
administrativa, em diversas regides, a organizacdo e Gestdao da Mudanca acabam
sendo mais dificeis. Devido a isso, as liderancas das equipes tém um papel
fundamental para o sucesso dessa transformacdo digital, pois sdo eles os
responsaveis por levar as informacgfes, incentivar as equipes e serem 0S
protagonistas da mudanca (PROSCI, 2022).

Sendo assim, este trabalho busca resolver o seguinte problema, que rege esta
investigacdo: como esta ocorrendo a Gestdo da Mudanca para a transformacao digital

na agéncia X desta cooperativa de crédito?

1.2 OBJETIVOS

Este topico apresenta o0s objetivos geral e especificos deste estudo, visando a

responder o problema de pesquisa que rege esta investigagao.

1.2.1 Objetivo geral

Este estudo teve como objetivo geral analisar como acontece a Gestdo da
Mudanca para a transformacao digital na agéncia X.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral proposto, elencou-se 0s seguintes objetivos

especificos:
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a) ldentificar, através da literatura, quais séo os fatores criticos na Gestéo da
Mudanca em transformacdes digitais;

b) Analisar os principais desafios da Gestao da Mudanca para a transformacao
digital na agéncia X da cooperativa de crédito estudada;

c) Propor um direcionamento para a agéncia X estudada, visando a acelerar
os resultados advindos da transformacéo digital, por meio de praticas de

Gestéo da Mudancga.

1.3 JUSTIFICATIVA

A transformacé@o digital estad cada vez mais em voga e vem para melhorar,
agilizar e automatizar os processos. Esse estudo teve como parte de seus objetivos
identificar os fatores criticos da Gestdo da Mudanca e analisar os principais desafios
para essa transformacdo em uma agéncia da cooperativa e contribuir para a producao
de material sobre o tema.

A transformacdo digital nas cooperativas se faz cada vez mais necesséria para
poder torna-las mais competitivas perante o mercado em que esta inserida, o qual faz
pesados investimentos nesta area e também enfrenta as fintechs (termo oriundo das
palavras financeiro e tecnologia) como concorrentes, as quais sao geralmente startups
que se propdem a inovar e otimizar os servicos financeiros (TORRES; FERNANDEZ;
ZURDO, 2019).

As mudancas no mercado em que a cooperativa esta inserida sdo muito rapidas
e, com isso, € necessario ter processos eficientes que agilizem o dia a dia dos
colaboradores, podendo, assim, atender as necessidades dos associados 0 mais
breve possivel e trazendo uma étima experiéncia para ele.

Além dessas mudancas, investimentos em transformacao digital também tém
outros impactos. O investimento e a implantagcdo da transformacdo em mais
processos significam reducdo de custos operacionais, processos automatizados e
agilizados através da transformacao digital, ajudando a aumentar o desempenho das
instituicoes, resultando, desta forma, em redugéo dos pre¢os dos produtos e servigos
(BOMBONATTI FILHO; GASPAR; SILVEIRA, 2013).

Diante do exposto acima, percebe-se que a transformacdo digital requer
diversas mudancas que afetam os individuos que participam desse movimento.

Quando essas mudangas ocorrem no ambiente de trabalho, pode gerar um
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desconforto em cada individuo, que se encontra em um ambiente organizado e seguro
(BORGES & MARQUES, 2011).

Conforme Vieira & Vieira (2003), as mudancas devem ser entendidas como um
processo permanente e continuo, pois esse processo gera uma necessidade de que
os individuos estejam sempre atualizados.

Assim, a realizacdo deste estudo justificou-se por proporcionar uma
oportunidade de obter conhecimento sobre as mudancgas que ocorrem durante um

processo de transformacédo digital em uma agéncia de uma cooperativa de crédito.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacédo tedrica deste estudo inicia apresentando o cooperativismo e
0 cooperativismo de crédito, em que € abordado o inicio do movimento cooperativista
e a definicdo de cooperativismo de crédito. Apds, é apresentado o0 conceito e as
definicbes de transformacéo digital e como ela esta inserida no cooperativismo. Em

seguida, apresentam-se as definicbes e os desafios da Gestdo da Mudanca.

2.1 COOPERATIVISMO E COOPERATIVISMO DE CREDITO

Se uma grande pedra se atravessa no caminho e 20 pessoas querem
passar, Nndo 0 conseguirdo se um por um a procuram remover
individualmente. Mas se as 20 pessoas se unem e fazem forgca ao mesmo
tempo, sob a orientacéo de uma delas, conseguirdo solidariamente afastar a
pedra e abrir o caminho para todos.

(THEODOR AMSTAD)

O movimento cooperativista tem seu inicio em 1844, na cidade de Rochdale-
Manchester, interior da Inglaterra. Um grupo de 28 trabalhadores, entre eles 1 Unica
mulher, se uniram para montar seu préprio armazém, pois hdo conseguiam comprar
0 necessario para sobreviver nos armazéns e mercados da regido.

A criacao dos armazéns pelos trabalhadores era simples: comprar alimentos
em grande quantidade e, com isso, barganharem precos melhores e tudo seria divido
igualmente entre eles. Nascia a “Sociedade dos Probos de Rochdale”, que se tornou
a primeira cooperativa moderna baseada nos principios que até hoje sdo a base do
cooperativismo, entre eles a honestidade, a solidariedade, a equidade e a
transparéncia. A ideia dos trabalhadores, que sdo considerados os pioneiros do
cooperativismo, deu tdo certo que em 1856 a cooperativa ja contava com 3.450 s6cios
e um capital de 152 mil libras (OCB, 2002).

O cooperativismo ndo € apenas um modelo de neg6cio € um modelo cujo
objetivo é trilhar um caminho de desenvolvimento econémico e social, produtividade
e sustentabilidade, unindo o individual e o coletivo. O cooperativismo inicia quando
pessoas se unem para buscar um objetivo em comum ou em uma organizacao onde
todos séo os donos dessa organizacgéo (OCB, 2022).

Para Pagnussat (2004, p.13), uma cooperativa de crédito € uma “sociedade de

pessoas, constituida com o objetivo de prestar servigcos financeiros aos seus
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associados, na forma de ajuda mutua, baseada em valores como igualdade, equidade,
solidariedade, democracia e responsabilidade social”. De maneira analoga, nos diz
Pinheiro (2008),

Cooperativas de crédito sao instituicdes financeiras constituidas sob a forma
de sociedade cooperativa, tendo por objeto a prestacdo de servigos
financeiros aos associados, como concessdao de crédito, captagdo de
depdsitos a vista e a prazo, cheques, prestacao de servigos de cobranca, de
custddia, de recebimentos e pagamentos por conta de terceiros sob convénio
com instituicdes financeiras publicas e privadas e de correspondente no pais,
além de outras operacBes especificas e atribuicbes estabelecidas na
legislacdo em vigor (PINHEIRO, 2008, p. 7).

Ainda conforme Pinheiro (2008), as cooperativas de crédito estdo em constante
aperfeicoamento regulatério, os quais estdo se equiparando as demais instituicdes
financeiras, porém, sem deixar de lado os principios do cooperativismo, possibilitando,
com isso, a expansdo do cooperativismo de crédito no pais. O cooperativismo de
crédito vem ganhando grande importancia no cenario nacional, no entanto, o que esta
barrando o crescimento do cooperativismo de crédito no pais € o desconhecimento
por parte do publico em geral.

De acordo com o relatério do Conselho Mundial das Cooperativas de Crédito
(Word Council of Credit Unions — WOCCU), existem mais de 86 mil cooperativas,
distribuidas em 118 paises, abrangendo os 6 continentes. O numero de membros
dessas cooperativas ja ultrapassa 375 milhdes de associados. O relatério também traz
0s numeros do Brasil, onde mostra que o pais tem mais de 12 milhées de associados,
distribuidos em 847 cooperativas (WOCCU, 2022).

Percebe-se que o cooperativismo estd em constante evolucdo e crescimento,
mas nunca esquecendo 0s seus principios e sua principal finalidade que é atender as
necessidades de seus associados, ajudando, assim, no desenvolvimento e no

crescimento econémico e social do pais.
2.2 TRANSFORMACAO DIGITAL
A transformacéo digital, alavancada pela Industria 4.0, € destacada por forte

presenca de Tecnologias de Informacdo e Comunicacao (TICs), existindo grande

circulacio de dados. E necessario conex&o entre as empresas e atores externos das
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cadeias de valor. Realizar a transformacao digital significa digitalizar todos os
processos presentes na organizacao (KAGERMANN et al., 2016).

A transformacéo digital estd presente em todos os campos da empresa. Ela
trouxe novas formas de interagir com os clientes. De acordo com Rogers (2017),

As tecnologias digitais mudaram a maneira como nos conectamos com 0s
clientes e Ihe oferecemos valor. Muitos de nds crescemos em um mundo em
gue as empresas transmitiam mensagens e forneciam produtos aos clientes.
Hoje, porém, a relacéo € muito mais interativa, de méo dupla. As mensagens
e as avaliagdes dos clientes tornam muito mais influentes que a propaganda
e as celebridades, transformando a participacao dindmica dos clientes em
indutor critico do sucesso das empresas (ROGERS, 2017, p. 5).

Até alguns anos, fazer inovacdo nas empresas significava risco, custo e
demora. Com o0 avanco da tecnologia e das técnicas de inovagao, esse processo se
tornou répido e os riscos e custos podem ser mensurados e reduzidos. Conforme
Rogers (2017, p. 6) “As tecnologias digitais também estao transformando a maneira
como as empresas inovam”.

A transformacéo digital vem dos efeitos combinados de varias inovagdes
digitais, novos atores, estruturas, praticas, valores e crencas que mudam, ameacam,
substituem ou complementam as regras existentes nas organizacdes, ecossistemas,
indastrias ou campos (HININGS, GEGENHUBER e GREENWOOD, 2018).

De acordo com o entendimento amplo de Demirkan et al. (2016),
transformacao digital € a transformacdo profunda e acelerada das atividades,
processos, competéncias e modelos de negdcios.

Rogers (2017) elenca cinco dominios fundamentais da estratégia nessa
evolucao digital: clientes, competicdo, dados, inovacéo e valor, conforme quadro 1,
abaixo representado.

Quadro 1 - Mudancas da era analogica para a era digital

De Para
Clientes Clientes como mercado de massa Clientes como rede dinamica
Comunicag0des sao transmitidas aos | Comunicacdes fluem em
clientes mao dupla
A empresa € o principal influenciador | Os clientes sao o principal
Marketing para induzir a compra influenciados
Fluxos de valor em mao unica Fluxos de valor reciprocos
Economia de escala (empresa) Economias de valor
(clientes)
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Competicdo | Competicdo em setores delimitados Competicao entre setores
Distin¢des nitidas entre parceiros e fluidos
rivais Distincbes nebulosas entre
Competicao é jogo de soma zero parceiros e rivais
Os principais ativos sdo mantidos na | Concorrentes cooperam em
empresa area-chave
Produtos com caracteristicas e Os principais ativos situam-
beneficios Unicos se em redes externas
Poucos concorrentes dominantes por | Plataformas com parceiros
categoria gue trocam valor
O vencedor leva tudo,
devido aos efeitos de rede
Dados Dados séo dispendiosos para serem | Dados sao gerados
gerados nas empresas continuamente em todos 0s
O desafio dos dados € armazena-los | lugares
e gerencia-los O desafio dos dados é
As empresas usam apenas dados converté-los em informacdes
estruturados valiosas
Os dados séo gerenciados em Os dados nao estruturados
departamentos operacionais sdo cada vez mais Uteis e
Os dados séo ferramentas para valiosos
gerenciar processos O valor dos dados é
conectéa-los entre os
departamentos
Os dados séo ativos
intangiveis, importantes para
criar valor
Inovacdo | As decisbes sdo tomadas com base As decisbes sao tomadas

na intuicdo e na autoridade

O teste de ideias é caro, lento e dificil
Os experimentos séo raros e
conduzidos por especialistas

O desafio da inovacédo é encontrar a
solugéo certa

O fracasso é evitado a todo custo

O foco se concentra no produto
“acabado”

Otimize o modelo de negdcio por
tanto tempo quanto possivel

Julgue a mudanca pela intensidade
do impacto sobre o negdcio vigente
O sucesso no mercado da lugar a
complacéncia

com base em testes e
validacoes

O teste de ideias € barato,
rapido e facil

Os experimentos sdo
continuos e conduzidos por
todos

O desafio da inovacéao é
resolver o problema certo
Os fracassos sao fontes
precursoras e baratas de
aprendizado

O foco se concentra em
produtos de viabilidade
minima e em intera¢des pos-
langamento

Evolua antes de ser
necessario, para manter-se
a frente da disrupcao
Julgue a mudanca pela
maneira como cria
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oportunidade para o préximo
negocio

“S6 os paranoicos
sobrevivem”

Valor Proposta de valor definida pelo setor | Proposta de valor definida
Execute a sua atual proposta de valor | pela evolucao das
necessidades dos clientes
Descubra a proxima
oportunidade de criar valor
para o cliente

Fonte: Rogers (2017)

Conforme Bock, lansiti e Lakhani (2017), a transformacao digital também pode

contribuir para a criagdo e para a entrega de valor aos clientes.

A transformacgéo digital consiste em reconstruir a empresa em torno dos
principios operacionais digitais, integrando ativos tradicionais para enfrentar
novos desafios e buscar novas oportunidades. Para fazer isso bem, as
empresas lideres investem ndo apenas em tecnologia, mas também no
desenvolvimento dos recursos e da mentalidade centrados em dados e em
rede para colocar essa tecnologia da melhor maneira possivel (BOCK,
IANSITI E LAKHANI, 2017, p. 6).

De acordo com Zaki (2019), as novas tecnologias apresentadas pela
transformacao digital estdo remodelando a forma como vivemos e trabalhamos. Para
o autor, a transformacéo digital estd trazendo uma velocidade e complexidade de
mudang¢as nunca vistas antes e isso obriga as organizacfes a terem a mesma
velocidade e precisdo para responder a essas mudancas com qualidade. Ainda
conforme o autor, 0os canais digitais sdo um exemplo dessa mudanca, pois esses
canais mudam o comportamento do cliente e as empresas precisam se adaptar a essa
mudanca, aprendendo a lidar e a superar os obstaculos apresentados.

A transformacdo digital instiga as empresas a pensar e a agir de forma diferente
do que estavam acostumadas a fazer, uma mudanca cultural na organizacdo. Essas
mudancas sdo necessarias para elas se modernizarem e acompanharem a evolugéo
do mercado que elas estao inseridas. E as cooperativas de crédito estdo inseridas em
um mercado muito competitivo quando se fala em transformacdo digital,

principalmente pelos investimentos que seus concorrentes fazem em tecnologia.
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2.2.1 Transformacéao digital e cooperativismo

Byrne & McCarthy (2014) afirmam que as instituicoes financeiras cooperativas
estdo fundamentadas em valores cooperativos como igualdade, democracia,
equidade e autoajuda. Estas instituicbes tém a finalidade de unir pessoas que
possuem O mesmo Senso comum, Ou Seja, um mesmo interesse entre seus
associados. Com isso o relacionamento entre associado e sua cooperativa de crédito
€ a proposta de valor relacional.

As instituicdes cooperativas de crédito tém ciéncia de que em um futuro muito
préximo as mudancas advindas da evolucdo da tecnologia serdo muito importantes
para o setor que estdo inseridas. Estas instituicbes possuem um grande desafio
tecnoldgico, principalmente devido aos seus concorrentes, como bancos, fintechs e
agentes ndo financeiros, ja possuirem um alto nivel de tecnologia e ja usarem os
dados de seus clientes como o principal ativo. Devido a isso, 0 modelo tradicional esta
ameacado, forgando, assim, o cooperativismo a rever sua forma de interagir com seus
associados (TORRES, FERNANDEZ E ZURDO, 2019).

No mercado financeiro atual, podemos observar um aumento na busca por
resultados e participacdo neste mercado. Com isso, ser a principal instituicdo
financeira dos associados de cooperativas de crédito, ou seja, ter a principalidade
dele, € um desafio constante, ainda mais tendo como concorrentes os bancos
tradicionais e, mais recentemente os bancos digitais ou fintechs.

Para fazer frente a esse desafio, as cooperativas de crédito implementam
acOes relativas a seguranca, legislacao, riscos, processos eficientes, entre outros,
suprindo, assim, as expectativas dos associados. Conforme o estudo dos autores,
uma das formas definidas pelas cooperativas para buscar a principalidade de seus
associados é através do relacionamento peridédico e segmentado, visando uma boa
experiéncia do associado ao realizar negécios com a cooperativa (SAVIO & BASSO,
2019).

Para Charterina (2009), diante das mudancas e das necessidades de inovacao,
as cooperativas de crédito estdo buscando a concretizacdo dos valores que
correspondem aos principios do cooperativismo. Perante o desafio da inovacéo, o
principio de interesse na comunidade aproxima a cooperativa das pessoas através do

interesse pelos seus problemas ou pelas suas necessidades.
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Neste viés, as instituicbes cooperativistas entendem que suas agéncias sao o
caminho para concretizar o relacionamento com seus associados. Porém, com a
inovacéo transformando o mundo em um mundo cada vez mais digital, em que os
bancos estao transferindo seus relacionamentos para o digital, as cooperativas correm
dois riscos: desvantagem de custo e de diferenciacéo, pois parte dos associados esta
escolhendo o modelo de autoatendimento como modelo preferencial (WYMAN, 2014;
TORRES, FERNANDES & ZURDO, 2019).

Contrapondo, Wyman (2014) e Ozili (2018) colocam que as cooperativas de
crédito necessitam aumentar sua atuacdo e, com isso, poder competir; mas,
principalmente, investir em uma experiéncia em diversos canais para manter o
relacionamento e 0 engajamento com seus associados.

As cooperativas de crédito ttm como seus principais concorrentes bancos
publicos e privados, que possuem maior tecnologia em seus produtos e servigos e,
assim, conseguem acelerar a abrangéncia deles para o mercado e para 0S seus
clientes. Com isso, cabe as cooperativas buscarem diferenciais competitivos para
terem relevancia no mercado. Para alcancar esses diferenciais, as cooperativas
precisam fazer diversos movimentos de mudancas de processos e, também,

comportamentais, principalmente, nas que envolvam a transformacéao digital.

2.3 GESTAO DA MUDANCA

Quando pensamos nha palavra mudanca sempre remetemos a alguma
transformacado e a novos desafios que sao necessarios para as pessoas € para as
empresas se adaptarem ao novo. O Project Managament Institute (PMI) define Gestéo
da Mudanga como “uma abordagem abrangente, ciclica e estruturada para a transi¢gao
de pessoas, grupos e organizacfes de um estado atual para um futuro, com os
beneficios pretendidos” (PMI, 2013, p.7).

Hayes (2002) refere que a Gestdo da Mudanca esta diretamente ligada a
modificacdo ou transformacdo da organizacédo, visando a qualificacdo e a melhoria
dos processos. Para o autor, a Gestao da Mudanca possui o foco no entendimento de
como essas mudancas serao realizadas.

Anderson e Anderson (2001) entendem que a Gestdo da Mudanca deve ter trés
elementos: conteddo, pessoas e processos. E que essa mudanca deve ser um

processo continuo e nao apenas um momento.
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1) Conteudo: corresponde ao “o que” da organizagéo precisa ser mudado, como,
por exemplo: estrutura, sistemas, rotinas de trabalho;

2) Pessoas: este elemento se refere aos sentimentos, aos comportamentos e as
emocdes das pessoas que estdo sendo direta ou indiretamente impactadas
pelas mudancas;

3) Processos: corresponde ao ‘como” as mudancas irdo ser planejadas,

organizadas e implantadas.

Para Fonseca (2000), quando uma mudanca € proposta no ambiente de
trabalho, quase sempre ela é vista como uma ameaca, pois pode provocar um
desiquilibrio interno e causar reacdes adversas entre os colaboradores.

O mundo estd mudando em uma velocidade cada vez maior na area da
tecnologia, politica e social. As noticias e as informacdes sdo atualizadas a todo
minuto e isso faz com que as organizacfes precisem se transformar e se adequar ao
mercado na mesma velocidade com que informacdes acontecem. E, desta forma, as
organizagbes ndo possuem mais 0 controle e a estabilidade que estavam
acostumadas, abrindo espaco para 0 novo e para 0 incerto para atender a
necessidade do mercado naquele momento (GORESKE, 2007).

No ambiente de trabalho, de acordo com Newstrom (2008, p. 324):

[...] a mudanca pode ser descrita como qualquer altera¢cdo no ambiente de
trabalho que afete as maneiras como os funcionarios devem agir. Essas
mudangas podem ser planejadas ou néo, catastréficas ou evolutivas,
positivas ou negativas, fracas ou fortes, lentas ou rapidas e enddégenas ou
exogenas (NEWSTROM, 2008, p. 324).
Quando as mudancas, sejam elas rapidas ou de grande impacto, séo
percebidas e reconhecidas como necessarias, dificiimente sdo bem aceitas ou
despertam comprometimento nos colaboradores. Geralmente, essas mudancas

acabam provocando resisténcia (FONSECA, 2000).
2.3.1 Resisténcia a mudanca

Conforme Guerreiro, Nakayama e Pilla (2002), quando a inovagao passou a ser

um indicador de avanco para as empresas, a resisténcia a mudangca passou a ser
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olhada e tratada de outra forma. Primeiramente, comecou-se a olhar caracteristicas
pessoais e, apos, 0s interesses organizacionais.

De acordo com Robbins et al. (2010), a resisténcia a mudanca pode ser positiva
se tratada através de debates e conversas abertas, pois esses didlogos serdo mais
produtivos do que o siléncio que a mudanca pode causar. Eles também serao
indicadores do engajamento dos membros da organizacdo no processo de mudanca.

Robbins et al. (2010) também assevera que a mudanca nem sempre segue um
padrdo. Para o autor, a mudanca pode ser aberta, implicita, imediata ou protelada. A
mudanca aberta e imediata, que podem se apresentar através de protestos,
diminuicdo no ritmo de trabalho ou ameacas de greve, torna mais facil para os
gestores a administracdo dessas mudancas.

J4 quando a mudanca é implicita ou protelada, o desafio € maior para os
gestores. A resisténcia implicita se apresenta através de itens sutis para a
organizacdo, como, por exemplo: perda de lealdade, perda de motivacdo para o
trabalho, aumento de erros e defeitos, aumento de auséncias por motivos de saude,
ou seja, mais dificeis de identificar. As acBes proteladas dificultam a ligacdo com a
fonte de resisténcia e a reacdo, pois uma minima mudanca pode se tornar o motivo
que faltava, porque resisténcia a mudancas anteriores foram proteladas e
acumuladas.

Robbins et al. (2010) ainda classifica as fontes de resisténcia a mudanca em
fontes individuais, que sé@o de caracteristicas humanas, e fontes organizacionais, que
sdo caracteristicas da propria organizacdo. O quadro 2 resume as fontes da

resisténcia a mudanca.

Quadro 2: Fontes de resisténcia & mudanca

Fontes Individuais Fontes Organizacionais
Habitos Inércia estrutural
Criamos héabitos ou respostas As organiza¢fOes possuem mecanismos
programadas para enfrentar a internos, como seu processo de selegao
complexidade da vida. Quando nos e as regras formais, para produzir
defrontamos com a mudanca, essa estabilidade. Quando uma organizagéo
tendéncia de reagir conforme de se confronta com a mudanga, essa
costume transforma-se em fonte de inércia estrutural age como um
resisténcia. contrapeso para sustentar a
estabilidade.
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Seguranca

As pessoas com elevada necessidade
de seguranca costumam resistir a
mudanca por se sentirem ameacadas.

Foco limitado de mudanca

As organizac¢Oes sao formadas por
diversos subsistemas interdependentes.
N&o se podem fazer mudancas em um
deles sem afetar os demais. Dessa
forma, mudancas limitadas nos
subsistemas tendem a ser anuladas
pelo sistema maior.

Fatores econbmicos

As mudancas nas tarefas ou rotinas
estabelecidas podem suscitar temor
com relacédo as finangas quando uma
pessoa acha que néo sera capaz de
apresentar o mesmo desempenho de
antes, especialmente quando a
remuneracao é vinculada a
produtividade.

Inércia de grupo

Mesmo que os individuos queiram
mudar seu comportamento, as hormas
de grupo atuam de forma limitadora.

Método desconhecido

A mudanca faz o conhecido ser trocado
pela ambiguidade e pela incerteza.

Ameaca a especializacao

As mudancas nos padrdes
organizacionais podem ameacar a
exclusividade de alguns grupos
especializados.

Incerteza

E caracterizada pela falta de
informac¢des sobre acontecimentos
futuros. Ela representa o medo do

desconhecido. A incerteza aumenta o
risco de fracasso e torna dificil computar
as probabilidades e os custos
associados a decisbes alternativas.

Ameaca as relacdes de poder
estabelecidas

Qualquer redistribuicdo de autoridade
para tomada de decisdes pode ameacar
as relacdes de poder ja estabelecidas
dentro da organizagao.

Processamento seletivo de informacdes

As pessoas processam seletivamente
as informagdes para manter suas
percepcdes intactas. Elas s6 ouvem o
gue querem ouvir. Ignoram informacdes
gue possam desafiar o mundo que
construiram.

Ameaca as distribui¢cdes estabelecidas
de recursos

Os grupos que controlam os recursos
geralmente encaram a mudanca como
uma ameaca, pois tendem a estar
satisfeitos com o status quo da
organizacéo.

Autointeresse dos individuos

Qualquer proposta de mudanca no
projeto de trabalho, na estrutura ou
tecnologia, pode ameacar a equipe de
trabalho do gerente, podendo levar a
uma perda de poder e de prestigio.
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Falta de entendimento e confianca

Muitas vezes, os funcionarios nao
entendem a intencdo da mudanca,
desconfiando do processo.
Avaliacdes e metas distintas

Forma como os individuos avaliam as
estratégias e objetivos da organizacao.
Para um gerente, a inovacgéo pode ser
essencial para garantir que a
organizagéo se mantenha competitiva;
para os funcionarios, a inovacao podera
ser vista como um problema ou ameaca
a sua seguranca, a sua funcao na
organizacao.
Fonte: Adaptado de Robbins et al. (2010)

Os autores Hernandez e Caldas (2001) destacam que além da importancia de
analisar os motivos que levam a resisténcia, & extremamente importante identificar os
individuos ou grupos de individuos que terdo maior tendéncia a resistir a mudanca e
a razao deste comportamento. Os autores também salientam que diversos esforcos
empregados pelas empresas para promover a mudancga organizacional sao anulados

guando os fatores que podem gerar resisténcia ndo sado analisados e considerados.

2.3.2 Modelos de Gestdo da Mudanca

A Gestdao da Mudanca apresenta diversos desafios e resisténcias para a
organizacdo administrar. Para auxiliar as empresas, existem alguns modelos e
técnicas, em que o objetivo € encontrar solucbes de contorno para esses desafios e

resisténcias. Abaixo serdo apresentados alguns desses modelos.
2.3.2.1 Modelo de Kotter
De acordo com Kotter (2000), as chances de sucesso no processo de

implementagéo sdo de apenas 30%. Para buscar o aumento deste percentual de

sucesso, o autor criou o “Modelo dos 8 passos da Mudanga”.



23

1° Passo - Crie um senso de urgéncia: envolva as pessoas que vao participar desta
mudanca. Desde a diretoria até os clientes. E estes precisam compreender a
importancia da mudanca imediata;
2° Passo - Crie a alianca: identifique os colaboradores e os gestores que poderao ser
agentes da mudanca. Sao colaboradores que podem exercer uma influéncia positiva
sobre os demais;
3° Passo - Desenvolva uma visdo de mudanca: as empresas ja utilizam uma viséo de
futuro para direcionar suas equipes para 0s objetivos a serem alcancados. Para o
processo de mudanca, as empresas devem aproveitar essa visdo para que seja
compreendido pelos colaboradores de forma agil o que precisa ser feito no dia a dia
para se adaptar a novas situacoes;
4° Passo - Comunique a visao para todos: a Gestdo da Mudanca deve ser amplamente
comunicada para todos o0s niveis organizacionais, para garantir o aprendizado por
todos;
5° Passo - Empodere a base: neste passo, as barreiras humanas, técnicas e
normativas devem ser removidas para que as novas mudancas nao tenham
empecilhos. Empodere as bases e o0s times, pois sdo esses profissionais que
convivem com as falhas todos os dias e eles sdo fundamentais para resolvé-las e para
muda-las para que ndo ocorram.
6° Passo - Crie vitérias a curto prazo: as pessoas se motivam quando alcangcam um
objetivo. Assim, criar objetivos a curto prazo com a finalidade de comemorar 0s
objetivos alcancados € uma ferramenta para manter as equipes motivadas;
7° Passo - Consolidar melhorias - 0s objetivos a curto prazo geram diversos ganhos,
porém, as mudancas mais profundas levam mais tempo. Neste sentido, ndo se deve
perder o foco delas, pois elas sédo responsaveis por manter as melhorias continuas
NOS Processos e projetos; e
8° Passo - Incorporar as mudancas: além de passar por um periodo de mudanga ou
por uma Gestdo de Mudancas, as empresas precisam incorporar essas mudancas na
cultura da empresa. Nesse ponto, os lideres tém papel fundamental através de reforco
constante sobre as mudangas no cenario interno e externo da empresa.

Conforme podemos observar acima, a mudanca na cultura da empresa é o
ultimo passo do processo de mudanga e ndo o primeiro. Com isSso, € necessario
preocupar-se com todos os passos listados e, posteriormente, ver como essas

mudancas afetam a cultura da empresa.
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2.3.2.2 Modelo de Robbins

A resisténcia a mudanca provoca barreiras e dificulta a implementacdo de
mudang¢as organizacionais, portanto, o primeiro passo para implantar mudancas,
qualquer que seja, é descobrir a resisténcia a mudanca. Apds a descoberta da
resisténcia, é necessario adotar estratégias para lidar com ela. Os autores Robbins et
al. (2010) apresentam oito taticas para auxiliar os agentes da mudanca a lidar com
essas resisténcias:

1) Educacdo e comunicacdo: comunicar a mudanca reduz a resisténcia em dois

niveis. Primeiro, combate a falta de informacédo. Segundo, a informacao levada de
forma clara e objetiva facilita o entendimento da necessidade de mudanca;

2) Participacdo: quando o colaborador é parte da mudanca, ele dificiimente
apresentara resisténcia;

3) Apoio e comprometimento: quando o empenho emocional dos colaboradores e,

principalmente, dos gestores, for baixo com a mudancga, a resisténcia ganha forga.
Com isso, € necessario buscar o apoio dos colaboradores para facilitar o
comprometimento emocional e desconstruir o status quo da resisténcia;

4) Desenvolver relacdes positivas: os colaboradores tendem a aceitar melhor as

mudancas e exercer pouca ou quase nula resisténcia quando confiam nos gerentes
ou gestores que implementam essas mudancas;

5) Implementando mudancas de forma justa: uma maneira das organizacdes

diminuirem os impactos negativos da mudanca € demonstrar aos colaboradores que
ela ocorrera de maneira coerente e justa;

6) Manipulacéo e cooptacao: a manipulacéo € uma forma de influenciar colaboradores

de maneira disfarcada. Para tentar obter de seus colaboradores um apoio as
mudancas, as organizacdes podem distorcer fatos, sonegar informacdes e criar falsos
rumores. A cooptacdo € a mistura de manipulacdo com a participacdo, em que se
busca “subornar” lideres de grupos de resisténcia oferecendo-lhes papéis importantes
nas decisdes sobre as mudancas. Se os colaboradores perceberem que estao sendo
usados, a organizacéao corre o risco de perder toda a credibilidade;

7) Selecionando pessoas gue aceitam mudancas: de acordo com algumas pesquisas,

a habilidade de aceitar e de se adaptar a mudancas esta na personalidade de alguns
individuos. Esses individuos estdo abertos a experiéncias, demonstram-se mais

flexiveis e dispostos a correrem riscos em relagdo as mudancas. Com isso, a
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organizacdo, conseguindo selecionar colaboradores com essas caracteristicas,
facilitara o processo de mudanca; e

8) Coercdo: ameacas diretas ou de forca sobre grupos resistentes consiste em
coercao. Podem ser exemplos de coercdao: ameaca de transferéncia, avaliagcdes
negativas de desempenho e perda de promocgdes. As vantagens e desvantagens se

assemelham ao caso de manipulacao e cooptacao.

2.3.2.3 Modelo ADKAR®

Para a mudanca acontecer, ela deve comecar de forma individual e,
posteriormente, tera reflexo na equipe e na organizacdo. Devido a isso, € importante
entender como essa mudanca afeta um individuo por vez. O modelo ADKAR® é uma
estrutura para entender e gerenciar mudancas individuais. O modelo ADKAR®,
desenvolvido por Jeffrey M. Hiatt, descreve cinco pontos para um sucesso na
mudanca por um individuo ou por uma equipe: (i) consciéncia da necessidade de
mudanca; (i) desejo de apoiar a mudanca, (iii) conhecimento de como mudar; (iv)
capacidade de demonstrar novas habilidades; e (v) comportamentos necessarios a
mudanca e refor¢o para sustenta-la (HIATT, 2006).

O modelo ADKAR auxilia no entendimento das necessidades das pessoas
durante o processo de mudanca e direciona a melhor forma de ajudar para que a
mudanca ocorra com sucesso (PROSCI, 2022).

Quadro 3 — Modelo ADKAR

Awareness (consciéncia) Toda mudancga gera um desconforto e a
reacao mais natural das pessoas a
essas mudancas € a resisténcia. Com
isso, a consciéncia da necessidade da
mudanca é primordial para superar essa
resisténcia.

Desire (desejo) Os colaboradores podem apresentar
incentivos ou barreiras para desejar a
mudanca. Se ele ndo apresentar um
desejo de mudar, pode ser considerado
dificil ou ser contrario a mudanca. Por
iSs0, 0 gestor imediato é a pessoa mais
indicada para adaptar a mudanca ao
contexto pessoal do seu colaborador.
Knowledge (conhecimento) Muitas organizacdes entendem que,
para mudar, o primeiro passo é treinar
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seus colaboradores e, com isso,
investem valores elevados em
treinamentos que acabam sendo
inGteis, pois seus colaboradores ndo
despertaram a consciéncia e o desejo
pela mudanca.

Ability (habilidade)

Quando o colaborador sabe o que fazer,
ele possui o conhecimento da tarefa.
Porém, para saber se ele possui a
habilidade, é necessério verificar o
conhecimento sendo aplicado na
pratica. E uma forma de desenvolver a
habilidade é praticando muitas vezes,
até em um ambiente simulado, para
gue, quando for necessario colocar em
pratica, ele ja tera a experiéncia de
erros e de sua correcao.

Reinforcement (reforco)

As pessoas sao acostumadas a habitos.
O nosso cérebro é programado para
retomar aos nossos habitos antigos.

Assim, a mudanca precisa ser
monitorada e reforcada sempre que
percebido algum indicio de volta a
habitos antigos.

Fonte: Adaptado de Prosci (2022)

Trabalhar estratégias de mudancas para obter sucesso depende da

compreensao do ambiente, dos individuos e da organizacdo. Desta forma, identificar

variaveis que estariam provocando as mudancas torna-se uma vantagem para 0s

agentes da mudanca, pois o0 conhecimento permite a administracdo e a

implementacdo da mudanca, aumentando a eficacia organizacional (BRESSAN, 2004

apud SANTOS, 2014).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sera abordado o método desta pesquisa, que tem por finalidade
analisar como acontece a Gestao da Mudancga para a transformacgéo digital na agéncia
X. Para Minayo (2001, p. 16), entende-se metodologia como “o caminho do
pensamento e a pratica exercida na abordagem da realidade”. Assim, conforme a
proposta do presente trabalho, a metodologia visa a descrever as técnicas e a
abordagem adotada para a coleta e para a analise dos dados.

A sele¢do dos métodos e procedimentos empregados na pesquisa requer do
pesquisador um posicionamento sobre a forma com que pretende construir
conhecimento e também coeréncia com o que ele se propde a fazé-lo (SILVA
& SACCOL, 2012, p.34).

O conhecimento para se tornar cientifico, passa por etapas mentais e técnicas,
ou procedimento intelectuais e técnicos de verificacdo, ou seja, 0 caminho para chegar

ao conhecimento pode ser considerado como método (GIL, 2008).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa foi realizada de forma qualitativa. Para Minayo (2001), a
pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracdes,
crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das
relacbes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de variaveis.

Também foi utilizado o carater exploratorio para a realizacdo desta pesquisa.
Os estudos exploratdrios buscam desenvolver, esclarecer e, até mesmo, modificar
ideias, para estudos posteriores. Estes estudos tém o objetivo de desenvolver uma
visdo geral, pois podem se tornar a etapa inicial de uma pesquisa mais aprofundada.
(GIL, 2008).

Por fim esta pesquisa foi realizada através de um estudo de caso. O estudo de
caso possui a caracteristica de ser um estudo profundo e exaustivo de um ou mais
objetos, em que se busca o conhecimento amplo e mais detalhado (Gil, 2008).

De acordo com Silva & Saccol (2012), pesquisa exploratoria € uma primeira

visdo do que se deve estudar, identificando novos conceitos, para, posteriormente,
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desenvolver hipéteses ou argumentos que poderdo ser utilizados para pesquisas
complementares.

De acordo com Yin (2001, p.32), “Um estudo de caso é uma investigacao
empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e 0 contexto ndo estao

claramente definidos.”

3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITO DA PESQUISA

A unidade de analise € uma agéncia de uma cooperativa de crédito, localizada
na regido da serra gaucha.

Em relac&o aos sujeitos, entrevistou-se dezenove colaboradores da agéncia X,
com o objetivo de buscar diversas percepcdes sobre o tema. Os entrevistados foram
colaboradores com diversos cargos, que atuam em diversas areas dentro da agéncia

X, de diversas idades e que estao na cooperativa ha poucos meses e ha muitos anos.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para a etapa de coleta de dados da presente pesquisa, foram utilizadas
entrevistas semiestruturadas e observagéo participante.

As entrevistas semiestruturadas sdo compostas por itens a serem investigados
previamente listados. Mas, durante o decorrer da conversa, possibilita a inclusdo de
novas perguntas (SILVA & SACCOL, 2012).

De acordo com Gil (2008), a observacdo participante € quando existe a
participacéo real na vida da comunidade, grupo ou situagdo, em que o observador
esté inserido como membro do grupo em questédo e, com isso, tem o conhecimento a

partir do interior desde grupo.

A observacao participante € uma modalidade especial de observacéo
na qual vocé néo é apenas um observador passivo. Em vez disso, vocé
pode assumir uma variedade de func6es dentro de um estudo de caso
e pode, de fato, participar dos eventos que estdo sendo estudados
(YIN, 2001, p. 116).



29

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Para a andlise de dados, foi utilizada a técnica de andlise de contetdo. A
técnica de analise de contetido possui a ligacdo com os dados qualitativos, compostos
por textos de documentos, entrevistas e reportagens (SILVA & SACCOL, 2012).

De acordo com Roesch (1999),

O método busca classificar palavras, frases, ou mesmo paragrafos em
categorias de contetdo. Utiliza desde técnicas simples até outras mais
complexas, que se apliam em métodos estatisticos, com, por exemplo,
analise fatorial, a regressdo multipla e a analise discriminante, entre outras
(ROESCH,1999, p. 169).

3.5 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

As entrevistas individuais foram realizadas no periodo de 18/04/2022 a
12/05/2022. Foram entrevistados quatro gerentes de negocios pessoa juridica, sete
gerentes de negoécios pessoa fisica, dois assistentes de atendimentos, dois
estagiarios, um assistente pessoa juridica, um tesoureiro, um caixa e um gerente de
agéncia.

No quadro abaixo é apresentado o tempo de cooperativa dos entrevistados.

Quadro 4 — Tempo de cooperativa

Tempo de
Cargo Qooperati_va

Até 5 Acima de

anos 5 anos
Gerente de negécios PJ 2 2
Gerente de negécios PF 5 2
Assistente PJ 1
Assistente de atendimento 1 1
Tesoureira 1
Estagiario 2
Caixa 1
Gerente de agéncia 1

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os dados coletados nas
dezenoves entrevistas realizadas com os colaboradores da agéncia X da cooperativa
de crédito da serra gaucha e as percepcoes levantadas durante este processo.

Noés topicos seguintes, pode-se separar os itens em dois segmentos. Um dos
segmentos é referente ao individuo, em que, neste bloco, as observacdes e
percepcbes sdo de ambito individual. Neste bloco serdo abordados os temas:
Beneficios da transformacéo digital, Dificuldades da transformacéo digital e ADKAR.

O outro segmento € de ambito organizacional, em que a cooperativa possui
envolvimento direto para a gestdo da mudanca em transformacao digital. Neste bloco,
os temas abordados serdo: Comunicacdo e Treinamento. O topico Agentes da
Mudanca esta dentro dos dois segmentos. No ambito individual, foi questionado como
cada entrevistado se enxerga como agente da mudanca e, no ambito organizacional,

foi questionado quem séo os agentes da mudanca da cooperativa.

4.1 BENEFICIOS DA TRANSFORMAGCAO DIGITAL

De forma geral, a compreenséao sobre a importancia da transformacao digital é
sobre como ela pode agilizar o dia a dia através das melhorias de processos que ela
pode trazer. A transformacéo digital traz diversos beneficios para o dia a dia, porém,
a grande maioria dos entrevistados elencou a agilidade no seu dia a dia de trabalho
como o principal beneficio da transformacéo.

Conforme Rogers (2017), o modelo de atuacdo nos negdcios antigo ndo
funciona mais no mundo atual e, com isso, é preciso se adaptar. Para essa adaptacéao,

a transformacéo digital € inevitavel. Esta visdo foi refor¢cada pelo entrevistado 8:

Eu acho de extrema importancia, porque a gente precisa e € constante o crescimento
e inovagcdo e se adaptando aos novos cenarios que estdo aparecendo, € muita
oportunidade sdo muitas areas que tem por ai e a gente precisa se atualizar, estar por
dentro, sendo vai ficando para tras... (ENTREVISTADO 8).

Também podemos observar que alguns dos entrevistados, elencam a agilidade

como um beneficio para si mesmo, como vai ajudar na sua rotina e nao pensando no
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associado ou demais colegas. Esse ponto pode ser verificado conforme resposta do

respondente 3.

Pensando, eu acho que veio para agregar. (...) ela traz uma agilidade para o meu dia a dia.
(...) Traz uma agilidade que antes tinha que pegar o carro ir até o lugar para pegar uma
assinatura. Significa ganho de tempo (ENTREVISTADO 3).

Os entrevistados também elencaram outros beneficios que a transformacao
digital promove, conforme relatos dos entrevistados abaixo.
¢ Evolucdo: o mercado, tanto de trabalho como de negdcios, esta em constante
transformacdo e, com isso, € importante acompanhar essa evolugcdo. Para
poder acompanhar essa evolucdo, € necessario o desenvolvimento dos

colaboradores, como trazem os entrevistados 6, 13 e 16, respectivamente.

Eu acho que é acompanhar a evolu¢cdo do mercado como um todo (...) vem para
melhorar, para te dar mais tempo (...) (ENTREVISTADO 6).

Olha... eu acho que o mundo esta evoluindo muito rapido... 0s processos, sistemas,
estdo evoluindo... entdo, para mim, eu vejo que se eu nao andar junto, vou ficar para
tras (...) (ENTREVISTADO 13).

E muito importante, porque é uma evolugdo dos modelos de trabalhos atuais e ajuda
muito a otimizar o tempo (ENTREVISTAO 16).

e Simplificacéo: o entrevistado 18 elenca que a transformacao digital pode ser

utilizada para achar solugdes simples e praticas para os problemas do nosso

dia a dia.

Transformacédo digital €, para mim, um olhar para os diversos problemas que se
apresentam, olhar para agueles problemas e pensar algo pratico e simples que possa
ser usado e transformado para gerar uma mudanca, tanto uma mudanca interna,
guanto uma mudanca externa, (...) varias pessoas estao pensando, o proprio South

Summit que esta acontecendo em Porto Alegre, quantas coisas estdo sendo
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pensadas que sao problemas atuais complexos ou simples que podem gerar

mudancas para as pessoas e impactar pessoas (ENTREVISTADO 18).

4.2 DIFICULDADES DA TRANSFORMAGCAO DIGITAL

Uma das dificuldades evidenciadas nas respostas dos entrevistados foi a
mudanca de comportamento que a transformacéao digital exige e essa mudancga acaba
gerando resisténcia ao processo de transformacéo digital.

De acordo com Robbins et al. (2010, p. 568) “a resisténcia a mudanca nem
sempre aparece de maneira padronizada”. Pode-se perceber isso no decorrer das
entrevistas, em que o0s entrevistados apresentaram diversos elementos, como
dificuldades que a transformacado digital apresenta, em que a grande maioria dos
entrevistados elencou que a maior dificuldade € a mudanca no comportamento. Foi
possivel perceber que a resisténcia a mudanca e a adaptagéo gera sentimentos, como
sofrimento, para essa adaptacao.

E resisténcia na adaptacédo, olhando mais a equipe, nesse sentido, mas acho que
essa resisténcia a adaptacao e o sofrimento que gera de alguns de ndo comprar logo
a ideia, usar e testar para depois tirar conclusdes e sugerir melhorias, eu acho que
isso é 0 mais importante de tentar usar tudo que foi disponibilizado para nés (...).
(ENTREVISTADO 18).

(...) eu acho que a principal dificuldade é a gente sair do que a gente esta acostumado,
as vezes, a gente faz uma coisa s6 porque sempre foi feita assim e, talvez, o melhor
meio (...) &, entdo, sair do comodismo (ENTREVISTADO 14).

Algumas outras resisténcias, também relacionadas ao individuo, que
apareceram nas entrevistas, foram a dificuldade de algumas pessoas aderirem a
transformacao digital e de pessoas que estdo acostumadas com as suas tarefas e,
com isso, acabam entrando no automatico, o que torna muito dificil sair desse
automatico para um movimento de transformacao digital. Esses pontos foram

reforcados pelos entrevistados abaixo:
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Sim, é bem tranquilo... eu acredito que, claro, quando vem assim uma novidade, a
gente fica um pouco receoso... vai mudar, vai sair da zona de conforto, mas € tranquilo
a adaptacao (...) entdo, eu acredito que cada vez mais a gente tem que se adaptar

mais rapido a essas novidades, a essas alteracdes (ENTREVISTADO 2).

Beneficios sdo muitos: agiliza os processos, economiza papel e economiza outras
coisas. E eu acho que a principal dificuldade é a gente sair do que a gente esta
acostumado, as vezes, a gente faz uma coisa s6 porque sempre foi feita assim, e,

talvez, o melhor meio (...) é, entdo, sair do comodismo (ENTREVISTADO 14).

A transformacao digital esta ligada a processos e praticas para responder as
tendéncias digitais. Assim, a transformacao digital acaba sendo muito vinculada aos
avancos tecnoldgicos e a velocidade que esses avancos acontecem, gerando
preocupacao em alguns entrevistados de como conseguir acompanhar esses avancos

na velocidade que eles acontecem.

Transformacédo digital € o futuro (...). Tudo estd mudando e a gente tem que
acompanhar o processo e ajudar quem sabe com ideias (...) eu tenho que analisar e
pensar o que pode ser mudado ali o que que pode ser transformado (ENTREVISTADO
4).

Olha, eu acho que o mundo esta evoluindo muito rapido... 0s processos, 0s sistemas,
estdo evoluindo, entdo, para mim, eu vejo que se eu hao andar junto, vou ficar para
tras (...) (ENTREVISTADO 13).

A participacdo dos colaboradores no processo de mudanga auxilia na
diminuicdo a resisténcia a essa mudanca (ROBBINS et al., 2010). Isso também se
aplica no processo de transformacéo digital, pois o colaborador, participando de
momentos de praticas de transformacdo digital, irdA compreender melhor esse
processo, pois tera a visdo de dentro do processo, sendo participante e ndo somente

um espectador.
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Eu acho que eu sou apoiadora, porque quando vem uma mudanga, eu procuro ja
incluir ela no meu dia a dia, seja uma ferramenta ou, até mesmo, uma nova forma de
trabalho, ou um novo processo de forma geral, ja procuro me adaptar (...
(ENTREVISTADO 10)

Eu acho que néo é todos que sdo desenvolvidos. (...) toda a inovacdo tem que ir
primeiro testar ela, para, depois, eles passarem... mas eu acho que tem bastante
coisas que néo sao bem explicadas (...) (ENTREVISTADO 1).

4.3 COMUNICACAO

O grande desafio para a cooperativa € alterar o modo de pensar (mindset) dos
colaboradores para eles poderem ousar mais e estar com a mente aberta para o novo
e desconhecido que a transformacéo digital traz.

Um dos caminhos é pela comunicacdo com seus colaboradores. Conforme
Robbins et al. (2010), em suas oito téticas para reduzir a resisténcia a mudanca,
através da primeira tatica, Educacdo e comunicacdo, os autores enfatizam que
comunicar as mudancas reduz as resisténcias em dois niveis: 1°) falta de informacéao;
2°) informacéo clara e objetiva facilita o entendimento da necessidade da mudanca.

Ao serem questionados se a cooperativa possui uma boa comunicagao com 0s
colaboradores em relagéo a transformacao digital, pode-se perceber que existe uma
divisdo entre os entrevistados que entendem que a cooperativa € muito clara na
comunicacdo e os entrevistados que entendem que a comunicagcdo nem sempre €

clara ou que nao fica claro a comunicagao.

Tento entender, mas nem sempre fica bem claro(...). Eu ndo sei se é a forma com que
a gente recebe a informacéo ou quem passa a informacéao. (...) Precisa uma pessoa
para pegar aquilo ali e entender bem aquilo ali para poder disseminar porque nem
todo mundo vai aprender quando a Sede manda um &udio para nés ou um video
explicando ndo tem como ainda mais um processo que muda bastante (...
(ENTREVISTADO 1).
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(...) desde que eu entrei na cooperativa até aqui muitas coisas mudaram e, a meu ver,
todas as informacdes foram claras e tudo pensando para facilitar a nossa vida e estar
sempre melhorando os processos (...) (ENTREVISTADO 4).

Cooperativa deixa claro, te da praticamente tudo mastigado, porque o que eles fazem
ali € so para melhorar (...) as vezes, a gente tem alguma dificuldade e tem onde buscar
informacéo para ter a solu¢cdo (ENTREVISTADO 5).

N&o. Vem meio vaga... eu acho que eu sempre achei isso... as informacdes sdo meio
vagas e, depois, com o tempo, vao complementando aquelas informacdes la... vao se
aprofundando (...) (ENTREVISTADO 9).

4.4 TREINAMENTO

Além da comunicacdo clara e objetiva, também é necesséario treinar e
desenvolver os colaboradores para o processo de transformagao digital. O quinto
passo do Modelo dos 8 passos da Mudanca, de Kotter (2000), traz o empoderamento
da base com um pilar para que a mudanca ndao encontre empecilhos no que se trata
sobre barreiras técnicas e normativas, pois sdo os profissionais dos times que lidam
com as falhas e séo os responsaveis por resolvé-las no dia a dia.

De forma geral, os entrevistados entendem que a cooperativa disponibiliza
treinamentos e ferramentas para o desenvolvimento dos colaboradores no processo
de mudanca para a transformacao digital, mas também entendem que a mudanca
precisa partir de cada um, pois o desenvolvimento também é responsabilidade de
cada colaborador, ndo somente da cooperativa, ou seja, entendem que seja 50-50%

de cada.

Eu acho que é meio a meio, 50% de cada lado (...) o problema é que a gente fica
muito na resisténcia (...) A gente precisar querer. NOs somos responsaveis por metade
do processo (ENTREVISTADO 6).
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Acho que ndo, porque essa mudanca é pessoal, de cada um, ndo € da cooperativa...
nao acredito que a cooperativa vai desenvolver as pessoas para se adaptarem a
mudarem para essa transformacédo digital... isso ai tem que partir de cada um...
(ENTREVISTADO 9).

Alguns entrevistados também trouxeram que, para eles, somente algumas
pessoas da cooperativa recebem um desenvolvimento maior quando se trata de

transformacao digital.

Eu acho que néo é todos que sdo desenvolvidos. (...) toda a inovacdo tem que ir
primeiro testar ela para, depois, eles passarem...mas eu acho que tem bastante coisas
que ndo sao bem explicadas (...). A gente € muito bem desenvolvido com a venda do
produto, mas com a parte ...ferramenta da coisa, falta desenvolvimento. Vamos
pensar em quem entra hoje (...) quem tem que ensinar € quem esta aqui dentro da
agéncia e a pessoa que esta ali aprendendo, ela vai aprender da forma que eu entendi
(ENTREVISTADO 1).

Acho que alguns que tém mais acesso a informagéo, ndo € uma comunicacgdo ainda
que é fluente em todas as agéncias, ndo é desenvolvimento para todos e ndo existe
uma desenvolvimento para todos, existe mais centralizado e ai pensado por algumas
pessoas e eu acho que a visdo da préatica do dia a dia ajudaria também nesse
processo, quanto mais proximo for e mais pessoas envolvidas no processo do dia a
dia, eu acho que agilizaria bastante o processo de mudanca e desenvolveria mais
colaboradores também, porque quando constrdi junto, eu sou responsavel por aquilo,
entdo, eu preciso também usar aquilo (...) se tu criar junto, tu vai entender melhor e o
processo de adaptacao € melhor... (ENTREVISTADO 18).

Considerando os pontos acima, podemos concluir que os colaboradores que
buscam o conhecimento por conta propria tendem a ter uma maior afinidade com o
tema transformacdo digital e, assim, acabam saindo na frente dos demais
colaboradores em relacéo a oportunidades que a cooperativa oferece, pois os demais
colaboradores podem acabar tendo medo de participar dessas oportunidades por

ainda nao terem afinidade com o tema.
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4.5 AGENTES DA MUDANCA

Anderson e Anderson (2001) elencam trés elementos para a gestdo da
mudanca e um deles é as pessoas. Este elemento trata sobre os sentimentos,
comportamentos e emoc¢des das pessoas. Baseado neste elemento, foi questionado
aos entrevistados como eles se enxergavam, como agentes da mudanca, dentro do
processo de transformacao digital.

A maioria dos entrevistados se considera como incentivador ou apoiador da
transformacao digital, entendem que uma forma de incentivar € mostrar para os
demais colegas os beneficios que a transformacéao digital traz. Alguns entrevistados
ja entendem que a transformacao digital somente dard certo se cada um fizer um
movimento interno, ou seja, s6 depende de cada um. Ja para outros entrevistados,
estar inseridos no processo de transformacéo digital € poder educar e ajudar as

pessoas a se adaptarem ao processo de transformacéo digital.

Eu acho que cada pessoa tem uma facilidade, uma dificuldade a mais de aprender as
coisas... acho que o meu papel € incentivar o uso... utilizar bastante aqui e disseminar
para as pessoas que talvez ndo tenham utilizado (...) eu acho que o papel é de
incentivar o uso. Ser um apoiador... (ENTREVISTADO 1).

(...) como eu gosto da transformacao digital, como eu apoio isso, a minha maneira
seria exatamente isso: vender para as pessoas que isso € bom, que ndo tem como
retroceder, a gente ja esta vivendo isso. A pandemia, por si s0, ja agilizou o que tinha
para agilizar, entdo, sé veio como como beneficio para nés, tem que saber se adaptar
isso... (ENTREVISTADO 7).

O meu papel € poder compartilhar o que eu sei com as pessoas(...) busco aprender
com outras pessoas (...) eu acredito que ndo adianta a tecnologia avancar se as

pessoas ndo avancarem juntas... (ENTREVISTADO 12).

Gosto bastante, eu sou mais novo e eu cresci nessa transformagéao, entéao, tudo o que

eu puder ajudar para melhorar um processo, qguando eu vejo que eu consigo, que eu
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tenho conhecimento sobre, eu tento ajudar e sou um apoiador... (ENTREVISTADO

14).

Quando questionados sobre quem sao os agentes da mudanca da cooperativa,

responsaveis para dar certo o processo de transformacédo digital, as respostas dos

entrevistados ficaram dividas em trés grupos: lider direto, todos e cooperativa.

Lider direto: O lider direto da agéncia, que € ocupado pelo gerente da agéncia,
ja possui a atribuicdo de ser disseminador e incentivador das estratégias da
cooperativa nas agéncias. Trés entrevistados elencaram o lider direto como
principal agente da mudancga, trouxeram que ndo adianta vir da diretoria
incentivos ou instrucdes, pois ndo sao eles que estao préximos, no dia a dia da
agéncia. Também nao adianta ter uma equipe em um contexto em relagéo a
transformacdao digital se o lider direto ndo estd no mesmo contexto do restante
da equipe.

Eu acho que, os nossos gerentes de agéncias, eu acho que sao as pessoas certas.

Eles precisam comprar a ideia para que o negécio funcione. (...) (ENTREVISTADO

1).

Eu acho que a propria lideranca, muitas vezes. (...) as vezes, vocé tem até uma equipe

por tras que quer fazer diferente, que tem vontade de usar, vontade de fazer diferente

o trabalho, mas empaca por tem um lider que néo quer fazer diferente, entdo, eu acho

que teria que ser muito forte essa cultura com a lideranca e que eles realmente

usassem isso também para que conseguissem, cada um, trazer para a sua equipe
essa mudanca (...) (ENTREVISTADO 3).

Todos: onze entrevistados elencaram que todos sdo responsaveis para a
transformacao digital dar certo. Entendem que a transformacéo digital € um
conjunto de atividades e processos em que cada pessoa tem uma
responsabilidade. Entdo, para a transformacéo digital funcionar da melhor
forma é preciso que cada um desenvolva a sua parte e, com iSS0, 0 processo

de transformacdo digital sera mais efetivo.
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(...) falar em transformacéo digital, eu penso muito no nosso dia a dia, eu penso muito

7

mais no processo das coisas (...). Acho que & em conjunto, entdo, todos sdo
fundamentais... (ENTREVISTADO 11).

Eu acho que comeca desde o assistente de atendimento, 0s gerentes pessoa fisica,
gerente de PJ, o diretor, etc. (...) todo mundo tem o seu papel dentro e todos
contribuindo um pouquinho ja se consegue fazer muito. Comecando no menor cargo
e indo até o maior cargo... (ENTREVISTADO 12).

e Cooperativa: cinco entrevistados entendem que a orientagdo, o incentivo e
demais elementos para dar certo a transformagéo digital precisa vir dos

diretores e das areas ligadas a Sede da cooperativa.

(...) entdo, tem que vir de cima, 0 processo precisa vir da sede o mais redondo
possivel, tem que ser testado la mais. Entdo, os agentes fundamentais sdo as pessoas
gue constroem o0s processos... (ENTREVISTADO 6).

A gestao de pessoas tem um papel importante, a propria geréncia de relacionamento,
de pensar a comunicagdo como forma de como comunicar. Acho que os diretores sao
pessoas importantes também, o préprio lider da agéncia, mas tem que vir informacdes
mais completas para nés (...) (ENTREVISTADO 18).

4.6 ADKAR: DIAGNOSTICO DE GESTAO DA MUDANCA

O modelo de Gestdo da Mudanca ADKAR € uma ferramenta que auxilia as
empresas e lideres delas a analisarem e entenderem em gue momento 0S Seus
colaboradores se encontram em relagdo a mudancga que a empresa esta propondo.
Neste estudo, os entrevistados foram convidados a responder em que passo do
modelo ADKAR eles se consideram estar.

O grafico abaixo apresenta o resultado do questionamento feito aos
entrevistados: Em qual item do modelo ADKAR vocé se considera estar neste

momento, em relagdo as mudancgas que o processo de transformacdao digital traz?
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Grafico 1 — Respostas modelo ADKAR

ADKAR
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. - B ]

Consciéncia Desejo Conhecimento Habilidade Reforgo

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Observando o item Consciéncia, que € o passo do modelo ADKAR que tenta
entender o porqué da mudanca, pois faz parte da natureza humana tentar entender a
|6gica por traz da mudanca necessaria (PROSCI, 2022), tivemos dois respondentes
gue consideraram que estdo nesse passo.

Vale ressaltar a diferenca de cargo e tempo de cooperativa, em que um
respondente ja esta ha doze anos na cooperativa e o outro respondente esta ha seis
meses na cooperativa. Pode-se interpretar que o respondente com mais tempo de
cooperativa esta tendo a consciéncia agora da necessidade de mudar em relacéo a
transformacao digital e o respondente com menos tempo de cooperativa ja entra na
cooperativa com essa consciéncia de mudanca, pois entra em um momento em que
a cooperativa ja estd mais aprofundada no movimento de transformacéao digital.

A conscientizagdo exige muita informacdo sobre os motivadores internos e
externos. Com isso, para o colaborador mais antigo, a cooperativa precisa fazer um
esforco muito maior para conseguir conscientizar ele dessa mudanca, sendo
necessario apresentar diversos fatores e vantagens da mudanca, pois, sendo ficar
claro para ele esses motivadores, a falta de clareza pode se transformar em uma

resisténcia para a mudanca.
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Ja para o colaborador que recém entrou na cooperativa, essa conscientizacao
podera se tornar algo mais simples, pois ele ja sera inserido em um contexto de
transformacao digital.

Analisando o item Desejo, que representa a vontade de estar inserido e
participar das mudancas (PROSCI, 2022), em que se observa que teve o maior
namero de respondentes, pode-se perceber que tem respondentes de praticamente
todos os cargos; as idades variaram de 22 anos até 51 anos; e, em rela¢do ao tempo
de cooperativa, a variacdo foi de 2 meses até 22 anos.

Diante desses dados, podemos afirmar que o desejo de mudar é uma escolha
individual, ndo tendo influéncia de cargo, da idade ou do tempo de cooperativa e, sim,
das circunstancias pessoais de cada individuo. O desejo de mudar ndo estd na mao
dos diretores ou dos lideres das organizacdes. Eles podem influenciar o desejo, mas
a decisdo sempre sera do individuo, de participar ou ndo dessa mudanca (PROSCI,
2022). Considerando a quantidade de respondentes neste passo, pode-se entender
que a cooperativa esta conseguindo despertar a vontade em seus colaboradores de
participar do movimento de transformagéo digital.

O Conhecimento esta dentro de cada individuo. Este conhecimento representa
a informacéo, o treinamento e a educacao que serdo necessarios para saber como
mudar (PROSCI, 2022). Apenas um respondente se considerou neste passo. Este
respondente possui 6 anos de cooperativa e 36 anos de idade. Considerando o tempo
de cooperativa e ser o Unico respondente nesta funcdo, podemos interpretar que € o
anico que se sente com o0 conhecimento necessario para a mudanca que a
transformacao digital exige na sua area. Neste passo, podemos ter um ponto de
atencao para a cooperativa, pois a quantidade de colaboradores que entendem como
mudar € muito baixo, mesmo para uma amostra pequena de colaboradores.

No passo Habilidade, onde o conhecimento € aplicado e transformado em
pratica em um ambiente real (PROSCI, 2022), tivemos quatro respondentes: dois
respondentes sdo gerentes de negocios pessoa juridica, um assistente de
atendimento e um gerente de negdcios pessoa fisica, ou seja, tivemos mais que uma
funcdo neste passo.

Em relacdo a idade, o mais novo tem 26 anos e o mais velho, 43 anos. Em
relacdo ao tempo de cooperativa, este variou entre 6 meses e 12 anos. Esses
colaboradores consideram que ja passaram pelos demais passos e ja conseguem

inserir na pratica a transformacéo digital no seu dia a dia de trabalho.
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Em relacédo ao passo Reforco, que é o passo final do modelo ADKAR e 0 mais
dificil, pois sustenta a mudanca a longo prazo, pode-se dizer que se torna um desafio
grande, pois é da natureza humana retornar ao estado mais confortavel e seguro. O
reforco possui trés finalidades: 1) sustentar a mudanca; 2) impulsionar a mudancga
para o estado futuro; e 3) aumentar a agilidade para futuras mudancas (PROSCI,
2022).

Neste passo, tivemos um respondente, que possui 4 meses de cooperativa e
42 anos de idade. Podemos interpretar que esse respondente, mesmo com pouco
tempo de cooperativa, ja passou pelos demais passos da mudanca, provavelmente,
devido a suas experiéncias anteriores e, hoje, poderia ser considerado um agente da
mudancga, apoiando a cooperativa e a reforcando com os demais colegas as
vantagens de se adaptarem ao movimento de transformacao digital.

O gréfico abaixo apresenta em percentual a quantidade dos entrevistados em
cada item do modelo ADKAR, em que 58% (cinquenta e oito) dos entrevistados se
considera no item Desejo, 21% (vinte e um) no item Habilidade, 11% no item
Consciéncia e, empatados, com 5% (cinco), se consideram no item Conhecimento e

Reforco.

Grafico 2 - % de respondentes nas etapas do Modelo ADKAR

ADKAR

= Consciéncia = Desejo Conhecimento Habilidade = Reforgo

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)



43

Conforme grafico 2, o Desejo € 0 passo em que a maior parte dos entrevistados
se considera estar. Neste passo, os colaboradores se identificam com a mudanca que
esta ocorrendo e percebem que essa mudanca possui ligagdo com eles e, com isso,
desejam participar desse movimento de mudancas. O préprio contexto organizacional
e favoravel a esse desejo, pois, nos Ultimos anos, a cooperativa tem avancado no
tema transformacéo digital, através de inovacdo em processos, contato com hubs de
inovacdo e participacdo em eventos de inovacdo. Através desses movimentos, a
cooperativa incentiva seus colaboradores a quererem participar desse movimento de
transformacao digital. Pode-se perceber que o movimento de inovacao na cooperativa
€ constante, pois, se ndo for constante, o desejo pela transformacéo digital pode
diminuir ou, até mesmo, acabar.

Desta forma, a cooperativa precisa aumentar os esforcos para trazer os
colaboradores para esse desejo novamente. Durante as entrevistas, foi possivel
perceber que a grande maioria dos colaboradores que esta nessa etapa da Gestao
da Mudanca precisa buscar desenvolvimento para conseguir avangar para 0 proximo
passo, o conhecimento, pois notou-se o grande desejo pela transformacao digital, mas
falta o conhecimento de como colocar em pratica a transformacéo digital. Parte desse
desenvolvimento pode ser dentro da cooperativa mesmo, através da maior utilizacéo
e conhecimento das ferramentas que a cooperativa possui, participando de
experiéncias de inovacao que a cooperativa desenvolve. A outra parte vai depender
de cada pessoa buscar informagdes e conhecimento sobre a transformacéao digital.

O segundo passo em que mais entrevistados se consideram estar € a
Habilidade. Neste passo, estdo os colaboradores que colocam o conhecimento em
pratica, ou seja, 0s entrevistados que se consideram nesse passo S80 O0S
colaboradores que ja estdo utilizando as ferramentas da transformacgéo digital e
vivenciando ela na pratica. Sdo colaboradores que ja conseguiram superar velhos
habitos de trabalho e conseguiram desenvolver novas habilidades, utilizando a
transformacao digital como aliada e ndo tendo resisténcia a ela. Eles entendem que a
cooperativa disponibiliza ferramentas necessarias para conseguirem executar o seu
dia a dia de trabalho de forma diferente, utilizando a transformacéo digital.

Em seguida, temos o passo Consciéncia. Neste passo, estdo 0s entrevistados
gue entenderam que a transformacédo digital € necessaria. Os colaboradores que
estdo nesse passo tendem a ndo fazer movimentos de resisténcia a mudanca, porém,

nao fazem nenhum movimento de mudanca para colocar a transformacao digital em
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pratica. Entretanto, o passo de consciéncia € muito importante para poder avancar
para os proximos passos do ADKAR, pois a consciéncia € o que vai estimular os
proximos passos.

E, por ultimo, empatados, temos os passos Conhecimento e Refor¢co. O
conhecimento € um dos passos mais importantes, pois, nesse passo, € quando o
colaborador tem o conhecimento de como utilizar, na pratica, a transformacéo digital.
Neste passo, temos apenas um entrevistado, que ja se considera nesse passo. No
passo reforco, também temos apenas um entrevistado que se considera no passo de
ja conseguir incentivar e ajudar os demais colegas a néo voltar para os velhos habitos

de trabalho, em que néo utilizavam a transformacéo digital.
4.7 SUGESTOES PARA A GESTAO DA MUDANCA.

Abaixo, segue um quadro com os temas macros da mudanca, identificados
durante o trabalho, seus desafios e propostas para auxiliar durante esse processo de

mudanca.

Quadro 5 — Tema, desafios e propostas para Gestdo da Mudanca

TEMA DESAFIOS PROPOSTA

Adaptacéo

Realizar um diagnéstico, por meio de pesquisa

Como se adaptar a estilo Forms, para entender qual processo as
mudanca pessoas estdo tendo mais dificuldade de

adaptacéo na transformacéo digital.

Agentes da seu papel dentro do

Demonstrar que todos tém um papel no
processo de transformacdo digital, que ndo é sé
responsabilidade da cooperativa e seus lideres.

Fazer um encontro para conscientizar todos a
serem apoiadores da transformacao digital.

Cada um entender

mudanca processo de
transformacao digital

Percebe-se que os colaboradores tém o
entendimento de que a transformacao digital traz
agilidade para o dia a dia deles. Realizar préaticas

em que eles consigam enxergar o quanto essa
Mudanca no agilidade economiza tempo no seu dia a dia.
comportamento Para essas praticas, rever os principais
processos executados no dia a dia e demonstrar
as ferramentas que a transformacao digital
disponibiliza para realizar esses processos de
outra maneira.

Agilidade

Comunicacéao

Deixar a comunicacao Analisar a necessidade de adaptacado da
sobre transformacdo | comunicacdo sobre a transformacéo digital para
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digital clara para
todos

gue ela chegue clara para todos os
colaboradores da cooperativa. Utilizacédo de
ferramentas digitais de apresentacdes curtas
sobre transformacdao digital na cooperativa.

Ambientes
digitais

Utilizar mais canais
digitais

Como a grande maioria considera-se adaptado
aos ambientes digitais, levar a transformacao
digital por diferentes canais de comunicacao,

como, por exemplo, podcasts.

Incentivar e
apoiar

Colocar em prética a
transformacao digital

Identificar os principais incentivadores e apoia-
los a aumentar o incentivo dos demais colegas
para colocar em pratica a transformacao digital.
Ao identificar esses apoiadores, direcionar
materiais e conteddo (textos, videos e
ferramentas) que possam aumentar seu
conhecimento em transformacao digital e, apoés,
passar para 0os demais colegas.

Desenvolvime

Responsabilidade
individual e da

Incluir um maodulo de transformacéo digital
dentro do programa de desenvolvimento que a
cooperativa faz anualmente para os seus

nto colaboradores. Nesse mddulo, incluir todos os
cooperativa colaboradores para participar. E, no final do
modulo, reforcar que o conhecimento também é
de responsabilidade de cada um buscar.
Utilizar a . . ~
. i Continuar a implantacao de ferramentas e de
transformacao digital ;
Tomada de processos que automatizem a tomada de
e como ferramenta de . i ;
decisao \ decisédo, auxiliando, assim, os colaboradores a
apoio para a tomada - : : L
o tomarem decisdes mais assertivas e ageis.
de decisao
Seguir com o que esta sendo feito, pois a grande
maioria entende que a cooperativa esta no
caminho para a transformacao digital estar 100%
0 na cultura da cooperativa. Continuar com as
Implantar 100% a L . ) ~
i iniciativas junto aos hubs de inovacéo. Ao
Cultura transformacao digital

na cultura da
cooperativa

selecionar os colaboradores para participar
dessas iniciativas, selecionar colaboradores que
ainda néo participaram de nenhum destes
momentos, proporcionando, assim, imersdes na
transformacéao digital para a maior quantidade

possivel de colaboradores.

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A transformacéo digital traz diversas mudancas para as pessoas e 0 maior
desafio € como geri-las no dia a dia dentro da cooperativa, de forma intencional e
consciente. Teoricamente, um bom desenho de gestdo da mudanca reduz a
dificuldade de adoc&o do processo. E quase que uma troca para nédo precisar sofrer
tanto na ado¢do da mudancga em si, pois, a0 mesmo tempo que a cooperativa precisa
fazer diversas iniciativas para a implantacdo da transformacao digital, através de
novas tecnologias, ferramentas e inovacdo em Seus processos operacionais, ela
também precisa fazer uma gestdo de como todas essas mudancas estdo afetando
seus colaboradores para garantir a efetividade das mudancgas nos processos. Diante
deste cenéario, o objetivo deste estudo, analisar a gestdo da mudanca para a
transformacao digital em uma agéncia da cooperativa, foi plenamente atingido.

Durante o estudo, pode-se perceber que a transformacdo digital € uma
realidade em todos os setores, e, no setor financeiro, o qual a cooperativa esta
inserida, € muito mais evidente. Foi possivel evidenciar que o item que a
transformacao digital mais impacta é a mudanca de comportamento. Com isso,
podemos destacar que o fator de sucesso para a digitalizacdo de uma cooperativa e
seus processos € uma boa gestdo dessas mudancas, pois a mudanca no
comportamento das pessoas é evidente durante o processo de transformacao digital.

Através das entrevistas realizadas com os colaboradores desta agéncia foi
possivel coletar informacdes de quais principais desafios e principais mudancas estao
sendo percebidas por esses colaboradores em relacéo a transformacéao digital.

Verificou-se que o modelo ADKAR, trazido neste estudo, mostrou-se um
modelo bastante efetivo para diagnosticar as lacunas das mudancas apresentadas
pela transformacéo digital, no qual 58% dos entrevistados se considerou estar no item
Desejo, 21% no item Habilidade, 11% no item Consciéncia, 5% no item Consciéncia
e 5% no item Refor¢co desse modelo.

Podemos concluir, desta forma, que a maioria dos entrevistados esta
concentrada no item Desejo, o que significa que ainda h4 um caminho para ser
desenvolvido com os entrevistados, para poderem avancar para as proximas etapas

do modelo ADKAR e, assim, a mudanca se tornar mais rapida e efetiva.
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Assim sendo, se indica realizar acGes para sair da etapa de desejo, capacitando
e habilitando para efetiva adocdo entre outras praticas, colocando os colaboradores
nas proximas etapas da gestdo da mudanca, pois se continuarem na etapa do desejo,
a transformacao digital ndo sera colocada em pratica e isso atrasara o processo de
digitalizacao da cooperativa.

Alguns concorrentes da cooperativa podem estar mais avangcados no processo
de transformacéo digital e os associados da cooperativa podem ser clientes desses
concorrentes. I1sso pode fazer com que esses clientes exijam da cooperativa 0 mesmo
nivel de transformacao digital, por isso, € importante que os colaboradores tenham o
conhecimento e a habilidade de usar as ferramentas que a cooperativa disponibiliza
gue, muitas vezes, sdo do mesmo patamar de seus concorrentes.

Conforme evidenciado nas entrevistas, alguns colaboradores ja estdo mais a
frente em relacéo a utilizar a transformacéo digital através de ferramentas no seu dia
a dia. Sugere-se que esses sejam incentivados a serem 0s principais agentes da
transformacao digital na agéncia, para apoiarem os demais colegas na adaptacao as
mudancas que a transformacéo digital apresenta, auxiliando-os na utilizacdo dessas
ferramentas que a cooperativa disponibiliza para utilizar a transformacao digital no seu
dia a dia.

Como limitagéo deste estudo, pode-se citar que a analise e a interpretacdo dos
dados e das informacdes encontradas, limitou-se ao contexto especifico da Gestéo
da Mudanca em relacao a transformacéao digital em uma Gnica agéncia da cooperativa,
0 que néo representa o contexto das demais agéncias desta cooperativa.

Ao longo do desenvolvimento deste estudo, foi possivel identificar que o
desenvolvimento de futuros estudos podem ampliar o entendimento dos itens
estudados, para buscar outras confirmacgdes e validagdes em relacdo aos resultados
obtidos. Como sugestdo, recomenda-se um estudo em todas as agéncias da
cooperativa, para se poder construir um resultado amplo sobre a Gestdo da Mudanca

no processo de transformacéo digital.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Identificagéo do entrevistado:
Idade:
Cargo:
Tempo de cooperativa:

Individual

1) Para vocé, qual a importancia da transformacéao digital?

2) De que forma vocé se prepara para as novidades e para os desafios que a
transformacao digital apresenta?

3) Vocé ja se sente adaptado aos novos ambientes digitais?

4) Quais os principais beneficios e as principais dificuldades que a transformacéo
digital traz para o seu dia a dia?

5) Todos somos agentes da mudanca. Nesse sentido, como vocé enxerga seu papel
dentro do processo de transformacao digital?

6) A transformacdao digital apresenta diversas mudancas que precisamos fazer. Vocé
enxerga ameacas no processo de transformacao digital?

Cooperativa

1) Para vocé, a cooperativa traz clareza do que ira mudar no dia a dia no processo de
transformacao digital?

2) Na sua opinido, a cooperativa desenvolve seus colaboradores para se adaptarem
ao processo de transformacao digital?

3) A transformacéo digital j& est4 implantada na cultura da cooperativa? Utilizamos
processos ageis no dia a dia? Usamos ambientes e ferramentas digitais?

4) Quais sao os agentes fundamentais para dar certo o processo de transformacao
digital?

5) A transformacao digital afetou suas tomadas de decisGes enquanto lider de equipe?
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES

MODELO ADKAR

Para a mudanca acontecer, ela deve comecar de forma individual. O modelo
ADKAR®, descreve cinco pontos para o sucesso na mudanca por um individuo.
Marque abaixo a op¢do em que vocé se considera atualmente em relacdo a
mudanca que processo de transformacao digital traz:
( ) A—Awarenes: Consciéncia da necessidade da mudanca,;
( ) D — Desire: Desejo de participar e apoiar a mudanca;
( ) K—=Knowledge: Conhecimento sobre como mudar;
() A— Ability: Habilidade de colocar em pratica;

( ) R —Reinforcement: Reforco para sustentar a mudanca.



