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RESUMO

Com o constante aprimoramento que as empresas passam ao longo de sua trajetéria
no mercado, 0s seus processos sofrem significativas mudangas para que seu publico
alvo fique cada vez mais satisfeito com os produtos e/ou servigos oferecidos. Surge,
portanto, a necessidade dessas empresas se adequarem ao mercado e aprimorarem
seus processos, gerando mudangas nas organizagdes que impactam a todos os
envolvidos, inevitavelmente. Em vista disso, o presente trabalho possui como objetivo
identificar a percepcédo dos funcionarios frente as mudancas no trabalho e sua
influéncia na produtividade. Através de entrevistas presenciais com os funcionarios
gestores e subordinados da area administrativa de uma empresa do segmento de
pavimentacdo e construgdo de estradas, buscou-se entender melhor como as
mudancas acontecem. A partir das respostas e sugestdes obtidas nas entrevistas, as
quais resultaram em uma analise textual, percebeu-se que existem pontos a serem
melhorados na gestdo de mudancas relacionados a comunicacéo aos subordinados
e barreiras, criagado de metas de incentivo e situagdes de resisténcia.

Palavras-chave: Gestdo da Mudancga. Gestédo de Pessoas.



ABSTRACT

With the constant improvementthat companies had along their market trajectory, their
processes undergo significant changes so that their target audience is more and more
satisfied with the products and / or services offered. The need arises, therefore, for
these companies to adapt to the market and to improve their processes, generating
changes in the organizations that inevitably affect all those involved. Given this fact,
the objective of this study is to identify employees'perception of changes in work and
their influence on productivity. Through face-to-face interviews with the managers and
subordinates of the administrative area of a company in the segment of paving and
road construction, sought the best understanding as the changes happen. From the
answers and suggestions obtained in the interviews, which resulted in a textual
analysis, it was noticed that there are points to be improved in the managementrelated
communication to subordinates and barriers, creation of incentive goals and situations

of resistance.

Keywords: People Management. Change Management.



LISTA DE ILUSTRAGOES

Figura 1 — Oito passos de Kotter



LISTADE QUADROS

Quadro 1 — TipoS d€ PAVIMENTO .....cceceieie et e 10
Quadro 2 — Fatores influenciados pelas mudangas em pessoas e organizagdes... 13
Quadro 3 — Atitudes a serem tomadas para os 8 passos de Kotter..........cccoeeuennene. 15
Quadro 4 — Cargos e atividades desempenhadas pelos gestores entrevistados .... 21

Quadro 5 — Cargos e atividades desempenhadas pelos subordinados entrevistados

Quadro 7 — Respostas dos gestores referente a barreiras mediante mudancgas .... 25
Quadro 8 — Respostas dos gestores referente a metas de incentivo....................... 26
Quadro 9 — Respostas dos gestores referente a frequéncia na qual mudangas

(o Yoo ] =Y o 1 27

Quadro 10 — Respostas dos gestores referente as mudancgas que ocorreram na area

................................................................................................................................................ 28
Quadro 11 — Respostas dos gestores referente a resisténciaa mudancas............. 29
Quadro 12 — Sugestdes apresentadas pelos gestores..........ccovvieveninre e e 30
Quadro 13 — Respostas dos subordinados referente a comunicagdo mediante

100 F= T o o= T 31

Quadro 14 — Respostas dos subordinados referente as mudangas que ocorreram na



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CNT Confederacao Nacional dos Transportes
CONSEMA Conselho Estadual do Meio Ambiente



SUMARIO

OV 1 300 01 LoV o T 8
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA.......oor e neesessesseseesessssessesse st sessessssessssasesesssssaseas 10
2.1 PAVIMENTACAO E CONSTRUCAOQO DE ESTRADAS .....coooeeecteeeee e 10
2.2 GESTAO DA MUDANGA.....ooceeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeaeeteseee e esn st ee s st s sne s en s e nannens 12
2.2.1 RESPOSTAS AMUDANGAS ......ooeeeeeeeeetecteeeee e eeeeeeee e st an s s e s nnnnens 16
3 METODOLOGIA ........cereeeereereeense s ssstsessesessessssesessse st sssnsssssesssssastsnessesassssssssssesesssssaneas 19
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA........otieeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseeeeee e eeesn e eneneaesaensanasn s 19
3.2 UNIDADE DE ANALISE. .....ooooeeeeeeeee et eeee e eeee e ee s ee st en s e 20
3.3 PARTICIPANTES ....oooieeeeeeeeeeseeee et eessessseesse e es s ee s nessnsssss e s e ssensssnensnens 20
3.4 COLETA DE DADOS .....oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees e eessess e ess s s seness s esssn e nennasssnesesaenaenns 22
3.5 ANALISE DE DADOS .....oooeeeceeeeeeeeeeeeeeeees e eeeesees e esssaessesees s s es s sn s nessaensanesnsaenes 23
4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS.......cccoomrmmeereernesesessesssessans 24
4.1 ENTREVISTA COM OS GESTORES......oooieeeeeeeeeeeeeteeteeeeseeeseeeees e aneneens 24
4.1.1 COMUNICACAO MEDIANTE MUDANGAS .....oooeeeetecteeeeeeeeeeeeeeseee e eseeneene 24
4.1.2 BARREIRAS MEDIANTE MUDANGAS ........oooiteeeeeeeteeeee e eeeeseeeseeneee e s, 25
41.3METAS DE INCENTIVO ..ottt eesee et ens s ee s e 26
4.1.4 FREQUENCIA DAS MUDANGAS.......oooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeseeeseeness e essnaseasn s neneens 27
4.1.5 MUDANGAS NA AREA ..ot eaee s e en s en s e n e 27
4.1.6 RESISTENCIA A MUDANGAS........ooeeeeeeeeeeeeeee e eeeeetestese s ee s ensn s e 28
4.1.7 SUGESTOES DOS GESTORES .....ooieteicteeteeeeteeeeeeeeee et eeeeesses s ens s ee s e 30
4.2 ENTREVISTA COM OS SUBORDINADOS.........oooueeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeee e eeees e 30
4.2.1 COMUNICACAO MEDIANTE MUDANGAS .....oooeeeeeeecteeeeeeeeeeeeeesee e eseneene 31
422 MUDANGAS NA AREA.......ooooeeeeeeeeeeeeee e en s 32
4.2.3 FREQUENCIA DAS MUDANGAS .......ooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeeesesessesees e eeesnaseaseanennens 33
4.2.4 OPINIAO REFERENTE MUDANGAS ......oooieeeeeeeeeeeeteeeeeees et e e 35
4.2.5 SUGESTOES DOS SUBORDINADOS ......oorveeeereeeseessnsessnssssessssssssssssssssssssenns 36
5 CONSIDERAGOES FINAIS ........oooereereretesesesessessessetssssessssesssssssassssessssssssssssesssssssaseas 37
REFERENCIAS........oouecueeteessesessssssesssse s st sssssssssssssesassssesasssesssssssssssssasesasssessase st sssssssess 38
APENDICE A......ceeeeeeeense et essssesseseessssastssesse st ssasssessesssssassssessssesssssssssssssssssassanessesssansans 40

APENDICE Bh......ceeeueeceeeresssessesssessesssesssssesssessesssesssessesasssssssssssssssssesasssessasesessasessssssasasesans 42



1 INTRODUGAO

O cenario atual do mercado € composto por constantes transformagdes e
realinhamento de processos e, uma vez que mudancas ocorrem quase que
diariamente, surge a necessidade de que as organizagbes se adaptem a essa
situagcédo e recriem novas formas de trabalho. No segmento de pavimentagéo e
construcdes de estradas o cenario ndo é diferente, mudancas sao continuas.

Mudancga é sindnimo de desafio, e muitas vezes torna-se uma situagao
desconfortavel j@ que modificagdes exigem novas praticas por parte da equipe
envolvida. Portanto, a organizagcdo deve trabalhar de modo a evitar resisténcias
internas.

As mudancas, de um modo geral, devem ocorrer de forma incessante dentro
das organizagbes e serem vistas de forma positiva por todos, uma vez que podem e
devem trazer ideias e oportunidades que gerem crescimento a todos os envolvidos no
entorno, gerando aperfeicoamento e melhoria continua. (SCHERMERHORN, HUNT
E OSBORN,1999).

Kotter (1999), que teve a oportunidade de acompanhar varias empresas
durante os seus processos de transformacéao a fim de as tornarem mais competitivas
no mercado, percebeu que as que obtiveram melhores resultados se propuseram a
construir uma grande trajetéria de transformagao, com passos bem delineados e
alinhados. Portanto, é criada toda uma estrutura a fim de atingir os resultados
tracados, comecgando por uma grande analise das realidades do mercado na qual as
empresas estao inseridas, envolvendo todas as equipes de trabalho, motivando-as e
incentivando-asadarem o melhorde si, passando pelaetapa de criagdo de umaviséao,
bem como sua divulgagao, capacitagcdo de membros de equipe, planejamento e
consolidacdo de melhorias de desempenho e finalizando com uma nova
institucionalizagcdo de abordagem, aonde se estabelecem conexdes com os bons
desempenhos de comportamento e os éxitos que a empresa conseguiu com essa
nova postura no mercado.

Diante de tal conceito pergunta-se: Qual a influéncia da mudancga nos
processos internos de trabalho na percepc¢ao dos funcionarios para a produtividade?

O presente trabalho possui como objetivo geral identificar a percepgéo dos
funcionarios frente as mudancas no trabalho e suainfluéncia na produtividade.

Os obijetivos especificos definidos sao:



a) Compreendero conceito de pavimentacao e construgéo de estradas;

b) Compreender o conceito de gestdo de mudancgas, respostas,
comportamento e resiliéncia a mudangas;

c) Identificar a percepcdo dos funcionarios diante as mudangas nos
processos internos em uma empresa do setor de pavimentagao e construgao de
estradas;

d) Mapear as sugestdes dos colaboradores para futuros processos de
mudancas.

Entendercomo os colaboradores reagem a mudangas nos processos internos
de uma organizagao é fundamental, considerando que as organiza¢des necessitam
adaptar-se ao cenario atual para manterem-se competitivas. Outro aspecto que
justifica a realizagdo desta pesquisa € compreender o quao importante é o
posicionamento de um gestor para melhorar o desempenho de seus subordinados e
saber como lidar com situagdes de resiliéncia.

Portanto, entrevistas presenciais sdo fundamentais para entender as
percepcdes dos colaboradores perante as mudancgas que ocorrem, permitindo
conhece-los melhor e obter e sugerir melhorias nos processos de mudancas.

Este trabalho encontra-se dividido em 5 capitulos, sendo o primeiro a
Introducéo, onde é apresentado o tema e definidos os objetivos e justificativa. O
segundo capitulo apresenta a Fundamentagao Teorica, a qual aborda os temas de
pavimentacdo e construgdo de estradas, gestdo de mudangas e comportamentos
relacionados a resiliéncia. Na sequéncia, no capitulo 3, € apresentada a metodologia
utilizada para realizacdo desta pesquisa. Ja no capitulo 4, os resultados obtidos sao
apresentados e analisados. Por ultimo, o capitulo Consideragdes Finais,apresenta as

conclusdoes com base nos resultados obtidos.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 PAVIMENTAGAO E CONSTRUGCAO DE ESTRADAS

O segmento de pavimentagdo e construcdo de estradas é bastante

diversificado e interessante. Rico em detalhes, em todas as suas etapas requisitos

sao exigidos. Para entendimento de tal conceito, sera abordado neste capitulo

conceitos relacionados, o processo em si e exigéncias.

Rodovia é uma via pavimentada e publica, na qual para sua construgdo séo
necessarios alguns requisitos técnicos. Ela é destinada ao trafego de veiculos
de todos os tamanhos, mas principalmente os de grande porte. (BETUSEAL,
2015).

Para E-CIVIL (2018), asfalto consiste em: “[...] material betuminoso, escuro, de

estrutura sdlida, sendo residuo da destilagado a vacuo do petréleo bruto.”

Bernucci et al. (2010, Introducéo) definem pavimento como:

Pavimento é uma estrutura de mudltiplas camadas de espessuras finitas,
construida sobre a superficie final de terraplenagem, destinada técnica e
economicamente a resistir aos esforgos oriundos do trafego de veiculos e do
clima, e a propiciar aos usuarios melhoria nas condigdes de rolamento, com
conforto, economia e seguranga.

Segundo Nakamura (2011), a pavimentagao asfaltica é constituida por 4

camadas: revestimento de base asfaltica (0 qual a composi¢cdo podera variar de

acordo com as especificagbes do projeto), base, sub-base e reforco do subleito. Os

tipos de pavimentos encontram-se descritos no quadro 1 abaixo:

Quadro 1 - Tipos de pavimento

Tipo de .
. Descricao
pavimento
Pavimento com base de concreto / cimento.
Riaid Comumente utilizado em vias cujo tréfego é pesado, uma vez que possui alta
\gldos resisténcia e absorve quase toda a tensao.
Apresenta pouca deformagéo.
Consiste em um tipo de pavimento intermediario quanto a resisténcia,
Semirrigidos deformagao e absorgao de tensédo devido possuir base de cimento recoberta por
asfalto.
Flexivei Revestimento cuja base é constituida de brita, solo original ou outros materiais.
exivels Apresenta menor resisténcia e molda-se de acordo com a carga.

Fonte: Adaptado de Betuseal (2015)
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Quanto a pavimentagao no Brasil, segundo estudos da Confederagéo Nacional
dos Transportes (CNT), em comparagao a paises desenvolvidos (ex. Estados Unidos,
Japao e Portugal), a pavimentagao encontra-se em atraso de 40 anos. O estudo
também demonstra que 99% das estradas brasileiras possuem asfalto, quando o
recomendavel seria o concreto, devido maior resisténciae tempo de vida util. (FOLHA
PE, 2017).

As etapas para constru¢cao de uma rodovia sao: (BETUSEAL, 2015)

a) Desmatamento com trator de esteira;

b) Fundagaodaestrutura;

c) Estaqueamento;

d) Terraplanagem de bueiro;

e) Escavagao e carga;

f)  Escavagéo e corte;

g) Compactacéo do solo.

O inicio do projeto de constru¢cao de uma estrada depende da necessidade de
municipios e transporte. Apds a definicdo dessa etapa, inicia-se o projeto de
construcdoou ampliacdo, onde diversas alternativas sao elaboradas de modo a definir
a mais viavel social e ambientalmente. Na sequéncia, prepara-se a parte
documentadarelacionadaaos estudos de impactos ambientais e realiza-se a consulta
para audiéncia publica e o projeto encaminhado para o Conselho Estadual do Meio
Ambiente (CONSEMA) com a finalidade de obten¢do de uma licenga prévia. (SILVA,
2018).

Apbs essa etapa, inicia-se a estimativa de custos, onde a capacidade
operacional e financeira é avaliada e um cronograma de planejamento da obra é
elaborado. Inicia-se também a fase de cotacdo das construtoras, empresas de
gerenciamento ambiental e desapropriagbes e a responsavel pelo cadastro das
familias envolvidas na obra para serem devidamente indenizadas, além da
contratacao de empresas de orientagao técnica. (SILVA, 2018).

O planejamento da obra é efetuado pelo engenheiro de planejamento, o qual
deve ter total visao do projeto de modo a evitar que pequenas falhas ocorram. A obra
também necessita da participagédo de varios gestores, onde de acordo com o autor,
em cada lote da obra participam de 100 a 200 engenheiros. Além, disso, € importante
a integracao entre os gestores da obra, uma vez que eles sao de areas distintas.
(SILVA, 2018).
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2.2 GESTAO DA MUDANCA

De acordo com o dicionario Aurélio (2009), mudancga significa: “[...] alteragao
ou modificagdo do estado normal de algo”, ou seja, ocorre uma reestruturagcao na
forma como é feita determinada agao, para modificar e alcangar novos objetivos que
n&o eram mais pertinentes ao modelo antigo. Ja no ambiente de trabalho, segundo
Newstrom (2008, p. 324):

[...] a mudanga pode ser descrita como qualquer alteragdo no ambiente de
trabalho que afete as maneiras como os funcionarios devem agir. Essas
mudangas podem ser planejadas ou nao, catastroficas ou evolutivas,
positivas ou negativas, fracas ou fortes, lentas ou rapidas e endégenas ou
exdgenas.

Diante de tais mudancas, torna-se necessario ndo so satisfazer o cliente
externo. O cliente interno deve também encontrar-se satisfeito, uma vez que um
colaborador motivado influencia na satisfacdo do cliente e no atendimento dos
objetivos da organizacao. (BEZERRA,2011).

Segundo Goreske (2007), com a velocidade em que 0 mundo vem mudando
tecnologicamente, politicamente e socialmente, as informagdes sdo constantemente
atualizadas sobre qualquer assunto, fazendo com que as empresas também precisem
estar em constante transformacado para se adequarem ao mercado que o0s
consumidores necessitam. Ainda segundo a autora, as empresas se tornaram
competitivas para se manter no mercado, portanto, elas perderam o formato de
estabilidade e controle, para dar espago ao incerto, ao novo, ao que o mercado
necessita naquele momento, gerando novos cenarios e processos para atender a
essa nova demanda.

Com essa nova visdao de mercado, os profissionais precisam estar em
constante adaptagao. Ainda, segundo Newstrom (2008), o gerente precisa ter dois
papéis dentro de uma organizagéo, sendo:

a) Proativo: deve antecipar-se aos eventos, iniciando o processo de
mudanca e, consequentemente, controlar o destino que a empresa seguira, quando
se faz necessario introduzir o processo de mudancga na organizagao e;

b) Reativo: consegue ter uma resposta perante aos acontecimentos e as
adaptagdes que por ventura ocorram mediante a essas mudancas, reequilibrando

tudo que estiver envolvido nesse processo.
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No quadro 2, os fatores afetados pelas mudancas:

Quadro 2 - Fatores influenciados pelas mudancas em pessoas e organizagoes

Fator Descrigao
Mudangas relacionadas a tecnologia podem afetar o negécio da organizagao
Econdmico ocasionando em queda das vendas e aumento de custos. Tais mudangas
podem também afetar os colaboradores devido ao risco de desemprego.
Financeiro Com mudangas, existe o risco das organizagbes e colaboradores passarem por

dificuldades financeiras.

Operacionais

Mudangas podem trazer dificuldades relacionadas a operagéo de uma
organizagao, ou seja, corte de custos, dificuldade de reposi¢éo de
colaboradores e até mesmo paradas de produgao.

Psicossociais

Mudangas podem ocasionarem estresse dos colaboradores e quedada
eficiéncia dos mesmos.

Fonte: Adaptado de Xavier (2006)

Para gerenciar uma mudanc¢a de forma bem-sucedida, torna-se necessario
tomar as seguintes medidas (BOHLANDER e SNELL, 2015):

a) Visualizarofuturo;

b) Comunicaressa visao para os colaboradores;

c) Estabelecer expectativas de desempenho;

d) Reorganizaros colaboradores e;

e) Realocar ativos.

Se os processos de mudanga nao tém sido completos fracassos, também é
verdade que poucos tém sido sucessos estrondosos (Kotter, 1995); a grande
maioria situa-se entre esses dois extremos, e as consequéncias sao visiveis:
perda de tempo, energia e dinheiro, danos a motivagcdo de gerentes e
empregados, etc. (HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Segundoestudosrealizados pelo americano atuante na area de lideranga John

P. Kotter, a chance de se obter sucesso em um processo de implementagcédo de

mudancas € de apenas 30%. Com base nesses estudos, elaborou 0 modelo de “8

Passos da Mudang¢a” com a finalidade de aumentar essa porcentagem e que as

organizagdes ndo fracassem. (UIRES, 2014).

Os 8 passos do processo de implementagao de mudancas segundo Kotter sdo
(Robbins e Judge, 2014, apud Cintra e Dalbem, 2016):

a) 1° Passo: estabelecer um senso de urgéncia, criando uma razao

convincente pela qual a mudanca torna-se necessaria;

b) 2° Passo: formar uma coligagdo com energia suficiente para liderar a

mudanca,;
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c) 3° Passo: criar uma nova visao para direcionara mudanca e estratégias
para alcancgara visao;

d) 4° Passo: comunicara visao para toda a organizacgao;

e) 5° Passo: capacitar os envolvidos para agirem sobre a visdo, removendo
barreiras relacionadas a mudangas e encorajando-os a resolverem os problemas de
forma criativa;

f)  6° Passo: recompensar vitéria em curto prazo que mova a organizagao
em dire¢do a nova visao;

g) 7° Passo: consolidar melhorias, reavaliar as mudangas e efetuar os
ajustes necessarios nos novos programas;

h) 8° Passo: reforcar as mudancas, demonstrando a relacéo entre os novos

comportamentos e 0 sucesso organizacional.

Figura 1 — Oito Passos de Kotter

e
// \\
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Fonte: Uires (2014)

No quadro abaixo, encontra-se as atitudes que podem ser tomadas por parte

da organizacéao de acordo com os passos acima definidos por Kotter:
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Quadro 3 — Atitudes a serem tomadas para os 8 passos de Kotter

Passo

O que fazer?

1) Senso de
urgéncia

Identifique as necessidades de mudanga e mostre os cenarios possiveis;
Identifique as oportunidades a serem exploradas;

Abra espago para discussdes e fique aberto a novas ideias;

Solicite apoio de outras areas, clientes e fornecedores. Outras perspectivas
ajudam no desenvolvimento da mudanga.

2) Formagao
de coalizédo
poderosa

e Identifique os principais lideres em sua agéncia, bem como seus principais
interessados;

¢ Busque comprometimento profissional dos membros dessa equipe;

o Trabalhe na construgdo de subgrupos dentro da sua equipe de mudangas;

e Assegure-se de ter uma boa mistura de pessoas com diferentes perfis e
diferentes departamentos.

3) Criagao de
visdo para a

e Determine os valores e processos que sdo fundamentais para a mudanga;
e Tenha uma frase direta e objetiva que capture o que vocé “vé&” como o futuro

mudanga da sua organizagao;
e Crie uma estratégia clara para executar essa viséo;
e Certifique-se de que sua equipe possa descrever o objetivo da mudanga em
cinco minutos ou menos.
4) e Converse frequentemente sobre sua visao e objetivos de mudanga;
Comunicagdo | « Tire duvidas e saiba as preocupacdes de sua equipe. Quanto mais claro o
da viséo processo, mais facil sera de ser implementado;

e Aplique sua visao a todos os aspectos das operagdes — desde treinamento
até avaliacbes de desempenho;

e Lidere pelo exemplo. Outros colaboradores vao assimilar melhor a ideia se os
lideres estiverem praticando a mudanca.

5) Remogao
de obstaculos

o Identifique os lideres ou outros membros da mudanga cujos papéis principais
sao para entregar resultados;

o Observe sua estrutura organizacional para garantir que eles estejam de acordo
com sua Vvis&o;

¢ Reconhega e recompense as pessoas que fazem as mudangas acontecerem;
o Identifique como as pessoas estdo resistindo a mudanga, e ajude-os a ver o
que é necessario;

e Busque agbes para remover rapidamente barreiras, sejam elas humanas ou
n3o.

6) Criagao de
metas a curto
prazo

¢ Quebre o projeto em pequenas partes para possibilitar os “quick wins”;

e Analise vantagens e desvantagens de cada “quick win”;

e Recompense as pessoas que o0 ajudam a atingir os objetivos e impactam
positivamente no projeto.

7)
Desenvolver
a mudanga

e A cadasucesso, tenha feedbacks do que deu certo e do que deu errado;
e Definaobjetivos para continuar o processo de mudanga;

e Desenvolva a ideia de melhoria continua;

o Mantenha novas ideias trazendo novos agentes da mudanca e lideres.

8) Reforgar

as mudangas

e Fale sempre sobre 0 progresso e os sucessos obtidos;

¢ Inclua osideais e valores de mudanga ao contratar e treinar novos funcionarios;
e Reconhega publicamente os membros-chave da sua equipe de mudanga
original e assegure-se de que o resto da equipe — nova e antiga — lembre-se de
suas contribuigoes;

e Substitua lideres e membros-chave das mudangas a medida que progridem.
Isso ira gerar um legado e evitar que a ideia se perca.

Fonte: Adaptado de Cardoso (2017)
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2.2.1 RESPOSTAS A MUDANCAS

Segundo Newstrom (2008), a mudanga em um contexto organizacional, ndo
ocorre de imediato, o que faz com que esse processo seja mais complexo de se
operacionalizar, bem como, mensurar os resultados obtidos. Para se tornar concreto,
precisa de agdes e/ou atitudes individuais de cada membro da organizagao para que
se alcance uma resposta que seja condizente acerca da mudanca.

Para o autor (2008, p. 325): “...] o modo como as pessoas sentem-se sobre a
mudancga € um fator que determina a maneira como responderdo a ela”. Sendo
sentimentos causados uma vez que elas estdo inseridas em um grupo com
burocracias. Ainda, segundo o autor, os sentimentos ndo possuem ldgica, portanto,
nao tem como prever qual sera o impacto causado pelas mudancgas, pois nao é
palpavel mensurar os resultados obtidos.

Segundo Xavier (2006, Introdugéo):

Por mais que as coisas mudem, a solugdo para os desafios empresariais
ainda continua nas maos daqueles que trabalham para ela — e esses
precisam ter um tratamento ndo s6 digno, mas também eficiente, para que o
trabalho seja realizador e produtivo.

Devido a estratégias decorrentes de evolugbes da abertura do mercado
brasileiro para o mercado internacional nos anos 90, mudangas ocorreram para
atender a competitividade. Tais mudanc¢as ocasionaram em ansiedade e inseguranga
para os colaboradores devido pressao por resultados exigidas e consequentemente
mudancg¢as comportamentais e gerando alta rotatividade de colaboradores.
(BEZERRA, 2011).

Como as organizag¢des encontram-se em constantes mudancas para atender
ao mercado devido aos dois fatores, globalizagcdo e explosédo tecnolégica, os
colaboradores precisam acompanhar essas mudancas, manter-se atualizados e se
esforgar para tal, o que torna um grande desafio ao gestor, uma vez que as pessoas
se encontram acomodadas a velhas praticas, podem tornar-se resistentes. (XAVIER,
2006). Tais mudancas podem ocasionar, na maioria das vezes em resisténcias

internas por parte dos colaboradores, o que acaba sendo uma barreira.
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A expressao resisténcia a mudanga geralmente é creditada a Kurt Lewin
(1947). Para ele, as organizagdes poderiam ser consideradas processos em
equilibrio quase-estacionario, ou seja, a organizagao seria um sistema sujeito
a um conjunto de forgas opostas, mas de mesma intensidade que mantém o
sistema em equilibrio ao longo do tempo. Esses processos ndo estariam em
equilibrio constante, porém mostrariam flutuagdes ao redor de um
determinado nivel. As mudangas ocorreriam quando uma das forgas
superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo
patamar. Assim, a resisténcia a mudanga seria o resultado da tendéncia de
um individuo ou de um grupo a se opor as forgas sociais que objetivam
conduzir o sistema para um novo patamar de equilibrio (Lewin, 1947, 1951,
apud Hernandez e Caldas, 2001, p. 33).

Segundo XAVIER (2006)as seguintes situagdes podem ocorrer em decorréncia
de problemas relacionados por resisténcia a mudancgas:

a) Liderancga negativa, por parte de gente particularmente resistente, por
razdes diversas;

b) Lacos sociais que se mostraram ameagados pela inovagao;

c) Necessidade de revisdo da dinamica social do grupo, com alteragbes no

quadro de influéncias.

Embora a maioria dos funcionarios compreenda que a mudanga é algo
continuo — as responsabilidades, as atribuicdes de funcdes e os processos
de trabalho mudam - muitas vezes, as pessoas resistem a isso porque a
mudanca os obriga a modificar ou abandonar formas de trabalhar que tém
sido bem-sucedidas ou, pelo menos, que Ihes sdo familiares. (BOHLANDER
e SNELL, 2015, p. 7).

Deve haver um consenso por parte da organizagao para entender que resistir
a mudangas é algo natural e muitas vezes os colaboradores encontram-se
desinformados e receosos sobre as consequéncias que tal mudanca trara, um bom
dialogo dos gestores junto aos colaboradores deve ser efetuado de modo a motiva-
los. (CINTRA e DALBEM, 2016).

A mudanga da cultura organizacional pode ser uma das maiores dificuldades
que a empresa enfrenta. Isso ndo significa que ela pode ser mudada, mas
que sua mudanga significa mudar o comportamento de seus colaborares e a
formade pensar. (BEZERRA, 2011, p. 18-19).

As seguintes praticas sao recomendadas por Xavier (2006) a serem efetuadas

pelo gestor da organizacéo para se combater a resisténcia a mudangas:
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a) Comunicar-se com os colaboradores de forma clara e objetiva,
conscientizando-os de que amudanc¢a nao sera revertida e que a adaptacao de todos
€ necessaria;

b) Identificar o que causa a resisténcia e efetuar a corregcdo através de
treinamentos e outras técnicas aplicaveis;

c) Liderarde forma informal;

d) Criagao de planos com a finalidade de compensar os colaboradores de
possiveis perdas;

e) Tratar as insegurancas relacionadas a mudancgas de forma clara;

f)  Oferecer apoio aos colaboradores envolvidos.

O estudo do comportamento organizacional objetivaa compreensao do cenario
em que a mudanca encontra-se inserida. Portanto, torna-se necessario que o
colaborador aprenda a conviver com tal situagdo, cooperando para uma cultura

organizacional efetiva. (SILVA, Data n&o publicada).
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A metodologia possui como objetivo servir como meio de conhecimento por
parte do pesquisador para que o mesmo conheca a situacao exata a ser pesquisada.
A pesquisa no geral é definida como um procedimento reflexivo, ou seja, um caminho
para se conhecer a real situagcdo de modo a se alcangar os objetivos definidos.
(BEZERRA, 2011).

O presente trabalho realizou-se através de pesquisa qualitativa por meio de
entrevista presencial com os colaboradores do setor administrativo e gestores de uma
empresa do segmento de engenharia de pavimentacao e construgao de estradas, a

fim de verificar os objetivos descritos.

A pesquisa qualitativa considera que ha uma relagao dindmica entre o mundo
real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A
interpretacdo dos fendOmenos e a atribuigcdo de significados sao basicas no
processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem
a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os
focos principais de abordagem. (TURRIONI e MELLO, 2012, p. 81).

Trata-se também de pesquisa bibliografica, buscando explorar o tema no

sentido de validar os resultados obtidos através da fundamentacéao tedrica.

A revisdo de literatura ou pesquisa bibliografica € um apanhado geral sobre
os principais trabalhos ja realizados, revestidos de importancia, por serem
capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema
escolhido. O estudo da literatura pertinente pode ajudar a planificaro trabalho
e representa uma fonte indispensavel de informagdes, podendo até orientar
inicialmente na formulagdo do problema e na definicdo de hipdteses,
proposicdes e variaveis. (MARCONI e LAKATOS, 2006, apud. TURRIONI e
MELLO, 2012, p. 18).
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3.2 UNIDADE DE ANALISE

A empresa analisada é responsavel pela execucao de subempreitadas de
diversas obras de construcdo de estradas, calgamento e drenagem pluvial nos
estados do Rio Grande do Sul e Mato Grosso do Sul, desde o ano de 1994, atuando
junto as entidades privadas e 6rgaos publicos.

Possui aproximadamente 250 funcionarios, porém, como consiste em um
segmento de constante rotatividade de colaboradores operacionais, a area foco deste

estudo sera a administrativa com um total de 32 colaboradores.

3.3 PARTICIPANTES

Os participantes desta pesquisa caracterizam-se pelos colaboradores da area
administrativa e gestores de uma empresa do segmento de engenharia de
pavimentacdo e construgao de estradas.

A pesquisa realizou-se com 17 colaboradores pertencentes ao departamento
administrativo, ou seja, 53% dos colaboradores ativos da area, sendo 5 gestores e 12
subordinados. A escolha dos colaboradores da area se deu devido a facilidade e
viabilidade de acesso aos entrevistados.

A seguir as defini¢gdes de populagdo segundo TURRIONI e MELLO (2012,
p.140): “[...] Refere-se ao grupo inteiro de pessoas, empresas, plantas ou coisas que
o pesquisador deseja investigar’. Ja amostra: “[...] € um subconjunto da populagao:
ela compreende alguns membros selecionados da populagao”.

Nos quadros abaixo sdo demonstrados os cargos e tempo de empresa de cada

entrevistado de modo a melhor analisar e interpretar os resultados obtidos:
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Quadro 4 — Cargos e atividades desempenhadas pelos gestores entrevistados

Entrewostado Cargo LCLEDC Atividades Desempenhadas
n empresa
Gestor da
1 Qualidade / 5 anos Responsavel portodas as diretrizes e processos da
Seguranga area de qualidade e seguranga do trabalho.
do trabalho
2 Gestor de N3o informado Responsav’el pelo gerenciamento de diretrizes da
RH area de Recursos Humanos.
Gestor de Responsavel pelo gerenciamento de diretrizes da
3 1 ano .
Compras area de Compras.
4 Qestor (_je 2 anos e meio Responsavel pelq gerer_mamepto de diretrizes da
Financeiro area Financeira.
Gestor de Responsavel pelo gerenciamento de diretrizes da
5 SO 1 ano ] S
Licitagbes area de Licitagdes.

Fonte: Do autor (2019)

Quadro 5 - Cargos e atividades desempenhadas pelos subordinados entrevistados

Entrevistado Tempo de .
o Cargo P Atividades Desempenhadas

n empresa

1 Engenheira 1anoe6 Responsavel pela negociagédo com terceiros,

civil meses aluguéis, contratos e fechamentos.

2 Comprador 2 anos Efetua cotagao e fechamento na area de compras.

Analista . Responsavel portodas as operagdes financeiras,

3 . . 3 anos e meio >

financeira agendamentos, relatérios.
. Responsavel portodos os processos e operagcdes

4 Analista de Tl 3 anos .

da area de TI.

5 Analista de 3 anos Monta os processos, organiza documentos gerais,
controladoria medi¢des, contato com clientes.
Assistente de . . ~

6 RECUISOS N30 informado Responsavel pelo ponto, alimentagao, Vale

Transporte, fechamentos diversos e planilhas.
Humanos

7 Secretaria 5 anos na Responsavel por atender ligagdes, receber pessoas,

empresa malotes, organizar atas, agenda da diretoria.

8 Coordenador 2 anos na Responsavel por coordenar as atividades da area
de licitagbes empresa de licitagbes.

Coordenador . Responsavel por coordenar as atividades da area

9 - 3 anos e meio ey

de logistica de logistica.
Coordenador . Responsavel por coordenar as atividades da area

10 3 anos e meio

de logistica

de logistica.
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Quadro 5 - Cargos e atividades desempenhadas pelos subordinados entrevistados (cont.)

Coordenador ;
1 o NZo informado Restponsa\r/el peilo~s fecha:;rer?tods dr(r)]§ pOir?tOS.
manutencéo estoque, reposigéo e controle de maquinas.
12 Assistente de 2 meses Auxilia o Coordenador de Manutengao.
manutencao

Fonte: Do autor (2019)

3.4 COLETA DE DADOS

Com a finalidade de identificar a percepgcdo dos funcionarios sobre as
mudancas nos processos internos da empresa estudada, realizaram-se entrevistas
presenciais com base em perguntas pré-estabelecidas no roteiro de entrevistas.
(APENDICE A e B).

Do ponto de vista das técnicas de coleta de dados, uma pesquisa pode usar
um ou mais das seguintes formas de fonte ou coleta de dados: questionarios,
roteiros, entrevistas, observagao e informagdes de arquivo (documentagao).
Técnica é um conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma
ciéncia ou arte; é a habilidade para usar esses preceitos ou normas, a parte
pratica. Toda ciéncia utiliza iniUmeras técnicas na obtengdo de seus
propdsitos. (TURRIONI e MELLO, 2012, p. 82).

O principal objetivo da entrevista € encontrar pessoas para obtencao de
informacodes relacionadas a um determinado assunto, por meio de uma conversagao
face aface. Para se construirum roteiro de entrevistas é necessario considerarfatores
como O espaco para a redacido da resposta e redacio clara para entendimento do
entrevistado. Além disso, a entrevista possui como vantagens (TURRIONI e MELLO,
2012):

a) Pode ser utilizado em segmentos diversos;

b) Flexibilidade, possibilidade uma maior amostragem;

c) Os dados obtidos sao precisos;

d) O pesquisador estando presente é possivel explicar ao entrevistado os
objetivos da pesquisa, para melhor entendimento.

As entrevistas ocorreram no periodo de 11/12/2018 a 10/01/2019, onde os
entrevistados foram deixados a vontade para responder as perguntas efetuadas.

O roteiro utilizado para entrevista consiste em dois modelos (APENDICE A e B)
com perguntas pré-estabelecidas, sendo um roteiro elaborado para os subordinados

e outro para os gestores, tal divisdo tornou-se necessaria para obter pontos de vistas
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diferentes das percepcdes de mudancas. Os entrevistados também foram deixados a
vontade para sugestbes de melhoria. As perguntas desenvolveram-se a partir dos

conceitos obtidos no capitulo Fundamentagao Teorica.

3.5 ANALISE DE DADOS

A analise dos dados possui como objetivo analisar e interpretar os dados
obtidos na realizacdo das entrevistas juntamente com as informagdes da
fundamentagao tedrica através de uma analise qualitativa de frequéncia de resposta
para que, desta forma, torne-se possivel alcangar os objetivos gerais e especificos
definidos neste trabalho.

Por meio do roteiro de entrevistas (APENDICE A e B) contendo 7 perguntas a
serem efetuadas aos gestores e 4 perguntas a serem efetuadas aos subordinados,
dados foram obtidos para a presente pesquisa. Sugestdes encontraram-se abertas
com o objetivo de se obter melhorias para a organizagéao, de modo a possibilitar uma

melhorinterpretacdo dos dados por parte do entrevistador.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulotem como objetivo apresentar as respostas dos colaboradores em
face da entrevista efetuada analisando os fatores que influenciam nas mudancgas
internas organizacionais e, por meio das respostas obtidas nas entrevistas, identificar
quais os pontos fracos a propor melhorias a partir das necessidades identificadas.
Esta analise se dara a partir de cada questao da entrevista e melhorias propostas

divididas entre gestores e subordinados.
4.1 ENTREVISTA COM OS GESTORES

Neste capitulo, demonstram-se as respostas apresentadas pelos gestores
entrevistados onde cada subcapitulorepresentauma questao do roteiro de entrevistas

e melhorias sugeridas, quando aplicavel.
4.1.1 COMUNICACAO MEDIANTE MUDANCAS

No quadro abaixo se encontram as respostas dos gestores referente a

comunicag¢ao mediante mudancas:

Quadro 6 — Respostas dos gestores referente a comunicagdo mediante mudancgas

Quando ocorrem mudangas, os envolvidos sdo comunicados? Se sim, de que forma?

Entrezlostado Funcao Resposta

1 Gestor da qualidade / “Sim, através de reunibes ou conversas.”

seguranga do trabalho ’ :

2 Gestor derecursos “Sim, por e-mail, reunibes, palestras e cartaz

humanos informativo.”
“Sim, tentamos ampliar a comunicagéo para todos 0s
envolvidos através de uma reuniéo inicial, e,

3 Gestor de compras ~ ~
consequentemente, ao longo das ac¢bes que véao sendo
realizadas.”

“Sim, através de comunicacéo informal, na sala de

4 Gestor financeiro trabalho e discutida a melhor forma de colocar em
pratica dentro do setor.”

“Sim, comunicados através de uma reuniéo,

5 Gestor de licitagdes informando o que foi acertado e como sera feito daqui
pra frente o trabalho.”

Fonte: Do autor (2019)
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Como se observa no quadro acima, mediante as respostas apresentadas, do
ponto de vista dos gestores a comunicagado quando mudangas ocorrem é realizada
aos envolvidos e amesma se da por meio de reunides, palestras, conversas informais,
meios eletrdbnicos e cartazes.

Para sugestao de melhoria a organizagao, seria através da padronizagao do
meio de comunicagao dos gestores junto aos subordinados através dos seguintes
tépicos (DO AUTOR, 2019):

a) Conversarfrequentemente sobre a visdo e objetivos de mudanga,;

b) Tirar duvidas e saber as preocupacgdes de sua equipe. Quanto mais claro
0 processo, mais facil sera de ser implementado;

c) Aplicar a sua visdo a todos os aspectos das operagdes — desde
treinamento até avaliacdes de desempenho;

d) Liderar pelo exemplo. Outros colaboradores vao assimilar melhor a ideia

se os lideres estiverem praticando a mudanca.

4.1.2 BARREIRAS MEDIANTE MUDANCAS

No quadro abaixo se encontramas respostas dos gestores referente a barreiras

mediante mudancas:

Quadro 7 — Respostas dos gestores referente a barreiras mediante mudancgas

Vocé encontra barreiras ao comunicar a mudanga aos envolvidos? Se sim, quais?
Entrevistado =
o Funcao Resposta
n
. “Sim rocuro comunicar seguindo uma cadeia
Gestor da qualidade / >im, P . . g . -
1 sequranca do trabalho hierarquica, porém, em muitos casos as informagbes se
9 ¢ perdem no caminho e ndo chega aos envolvidos.”
2 Gestor de recursos ‘Dependendo do assunto ha resisténcia em cumprir
humanos novas regras.”
“Nao encontro barreira com o meu setor, a equipe é bem
3 Gestor de compras . . . . ’
motivada e unida a fim de realizar um bom trabalho.
. . “‘Nenhuma barreira, tenho uma excelente comunicagao
4 Gestor financeiro . ) o
com a minha equipe de trabalho.
“Sim, bastante. No setor os funcionarios ndo gostam que
5 Gestor de licitagbes as coisas mudem, preferem que continuem iguais como
sempre.”

Fonte: Do autor (2019)
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No quadro acima, mediante as informacgdes obtidas, notou-se que os setores
que enfrentam maiores dificuldades com relacéo a barreiras mediante mudancgas sao:
Gestao da Qualidade / Segurancga do Trabalho, Recursos Humanos e Licitagbes.

E recomendavel que a forma de comunicagéo seja mais clara e objetiva
possivel, de modo a evitar que ocorram barreiras, além disso, a lideranga deve ser

informal para que os envolvidos se sintam a vontade e recebam o devido apoio.
4.1.3 METAS DE INCENTIVO

No quadro abaixo se encontram as respostas dos gestores referente a metas

de incentivo:

Quadro 8 — Respostas dos gestores referente a metas de incentivo

Metas de incentivo sao criadas quando mudangas ocorrem? Cite exemplos.

Entrevistado

ne Funcgao Resposta

1| Somtordaguaiiace | o

2 Gest?]Lg;;eoc;ursos “N&o ocorrem metas de incentivo.”

3 Gestor de compras “Nao trabalhamos com metas de incentivo.”

“Nao tenho nenhuma meta de incentivo, acredito que a
4 Gestor financeiro cordialidade e o ambiente leve no trabalho sejam

incentivadores mais do que suficientes.”

5 Gestor de licitagoes “Néo existem metas de incentivo.”

Fonte: Do autor (2019)

No quadro acima, é possivel verificar que metas de incentivo n&o sao criadas
em nenhuma das areas entrevistadas.

Como sugestao de melhoria para a organizagéao, seria através da criagao de
metas de incentivo, seguindo as etapas (DO AUTOR, 2019):

a) Quebre o projeto em pequenas partes para possibilitar os “quick wins”;

b) Analise vantagens e desvantagens de cada “quick win”;

c) Recompense as pessoas que o ajudam a atingir os objetivos e impactam

positivamente no projeto.
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4.1.4 FREQUENCIA DAS MUDANGCAS

No quadro abaixo se encontram as respostas dos gestores referente a

frequénciana qual as mudancgas ocorrem:

Quadro 9 — Respostas dos gestores referente a frequéncia na qual mudangas ocorrem

Com que frequéncia mudangas ocorrem?

Entrevistado
no

Funcao

Resposta

Gestor da qualidade /
segurancga do trabalho

“Diariamente, o segmento é extremamente versatil e ndo
permite planejamentos a longo prazo, por este motivo
nos readaptamos rapidamente. ”

Gestor de recursos

“‘Na area de RH sempre que ha mudangas nas rotinas

2 ; ) ; »
humanos trabalhistas e processos internos, ha mudangas.

3 Gestor de compras ‘Frequentemente.”

4 Gestor financeiro “Frequentemente.”

5 Gestor de licitagbes “Sempre que necessario, ndo existe um tempo certo.”

Fonte: Do autor (2019)

Conforme se observa no quadro 9, mudangas no segmento de pavimentagao e

construcéo de estradas sao frequentes em todos as areas da organizacgéo estudada,

o que justifica a realizacdo de uma melhor gestdo das mudancas.

4.1.5 MUDANGCAS NA AREA

No quadro abaixo se encontramas respostas dos gestores referente a quaisas

mudancas ocorreram em suas respectivas areas:
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Quadro 10 — Respostas dos gestores referente as mudangas que ocorreram na area

Cite as mudancgas que ocorreram em sua area setor e como elas ocorreram, aspectos
positivos, negativos a melhorar.

Entrevistado
nO

Funcgao

Resposta

Gestor da qualidade /
seguranga do trabalho

‘Licenciamentos que ndo eram necessarios, passaram
a ser tempos depois, o que mudou os planos do setor.
Nestes casos, a melhorar esta na cadeia de
comunicaggo.”

Gestor de recursos
humanos

“Estamos passando por um processo de melhoria no
controle de ponto. Aspecto positivo: informagdo diaria.
Negativo: fazer os colaboradores entenderem a
importéncia de marcar os horarios corretos. Melhorar:
Implantar uma ferramenta de coleta de ponto
eletrbnico.”

Gestor de compras

“Bastante frequéncia, o ponto positivo é o gas que gera
na equipe quando comecga a aparecer o0s resultados da
nova agdo, porém, a resisténcia inicial sempre é um
ponto a melhorar.”

Gestor financeiro

‘Mudangas na forma e horarios de agendamentos e
pagamentos de fornecedores (alinhados a diretoria)
bem como ao setor financeiro, fluxo, redugédo do numero
de pessoas a fim de otimizar e melhorar o trabalho
interno, dando agilidade aos processos.”

Gestor de licitagoes

“Area de licitagdo mudam os editais, temos que nos
adaptar a eles, nao somos tao afetados pelas mudancgas
na empresa.”

Fonte: Do autor (2019)

Em analise do quadroacima, mediante as informagdes obtidas, verificou-se que

mudancgas sao frequentes, porém, ha necessidade de melhorias no que se refere a

comunicagao, treinamentos e resisténcia por parte dos colaboradores.

4.1.6 RESISTENCIA A MUDANCAS

No quadro abaixo se encontram as respostas dos gestores referentes a

resisténcia a mudancgas:
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Quadro 11 — Respostas dos gestores referente a resisténcia a mudangas

Existe resisténcia por parte dos envolvidos quando a mudanga ocorre?

Entre;LStado Funcio Resposta

“Sempre ou na maioria das vezes. Neste caso procuro
contextualizar e as coisas se acertam quando o afetado
entende o motivo.”

“Os colaboradores operacionais sempre ficaminseguros

Gestor da qualidade /
seguranga do trabalho

2 Gestor de recursos quando ha mudangas. Foi realizado com duas equipes
humanos de campo um teste de registro de ponto de celular e foi

positivo.”
‘No meu setor, existe pouco, mas no geral dentro da

3 Gestor de compras organizagdo, sem duvida é um dos principais aspectos
a melhorar.”

4 Gestor financeiro “Nao ¢ percebida resisténcia.”

5 Gestor de licitagbes “Sempre.”

Fonte: Do autor (2019)

Apos andélise das respostas apresentadas no quadro 11, como sugestao de
melhoria para a organizagao, seria através de treinamentos com a finalidade de
padronizar a comunicagdo dos gestores juntos aos subordinados, conforme os
conceitos estabelecidos. (DO AUTOR, 2019).

a) Comunicar-se com os colaboradores de forma clara e objetiva,
conscientizando-os de que amudanc¢a nao sera revertida e que a adaptacao de todos
€ necessaria;

b) Identificar o que causa a resisténcia e efetuar a corregcdo através de
treinamentos e outras técnicas aplicaveis;

c) Liderarde forma informal;

d) Criacao de planos com a finalidade de compensar os colaboradores de
possiveis perdas;

e) Tratar as insegurancas relacionadas a mudancas de forma clara;

f)  Oferecer apoio aos colaboradores envolvidos.
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4.1.7 SUGESTOES DOS GESTORES

No quadro abaixo se encontram as sugestdes apresentadas pelos gestores:

Quadro 12 — Sugestoes apresentadas pelos gestores

Entrevistado =
n° Funcgao Resposta
‘Licenciamentos que ndo eram necessarios, passaram
1 Gestor da qualidade / | a ser tempos depois, 0 que mudou os planos do setor.
seguranga do trabalho | Nestes casos, a melhorar esta na cadeia de
comunicagéo.”
‘Estamos passando por um processo de melhoria no
controle de ponto. Aspecto positivo: informagdo diaria.
5 Gestor de recursos Negativo: fazer o0s colaboradores entender a
humanos importancia de marcar os horarios corretos. Melhorar:
Implantar uma ferramenta de coleta de ponto
eletrénico.”
“Fica como sugestao um maior enfrosamento de toda a
3 Gestor de compras equipe, sendo que §0Tos muitos divididos por setores
dentro da organizagé&o.
“.. a resisténcia inicial sempre é um ponto a melhorar.”
4 Gestor financeiro Né&o apresentou sugestéao.
5 Gestor de licitagbes Néo apresentou sugestéao.

Fonte: Do autor (2019)

Por meio das sugestdes apresentadas, observou-se que a maior parte delas

estado relacionadas a comunicacao e resisténcia mediante mudancas, pontos esses,

considerados fracos na gestao atual, o qual necessita, portanto, ser melhorado.

4.2 ENTREVISTA COM OS SUBORDINADOS

Neste capitulo, demonstram-se as respostas apresentadas pelos subordinados

entrevistados onde cada subcapitulo representauma questao do roteiro de entrevistas

e melhorias sugeridas, quando aplicavel.
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4.2.1 COMUNICAGCAO MEDIANTE MUDANCAS

No quadro abaixo se encontram as respostas dos subordinados referentes a

comunicag¢ao mediante mudancas:

Quadro 13 — Respostas dos subordinados referente a comunicagdo mediante mudangas

Quando ocorrem mudancgas, os envolvidos sdo comunicados? Se sim, de que forma?
Entrevistado =
o Funcao Resposta
n
. . “Quando mudangas ocorrem, somos comunicados via e-
1 Engenheira civil o
mail.
“Na maioria das vezes sim, geralmente pelas areas ou
2 Comprador ”
gestores.
. . . “Sim, através de uma conversa com chefe de imediato
3 Analista financeira . . "
ou uma reunido com os envolvidos.
. . “Nao, geralmente fico sabendo através dos colegas ou
Analista de tecnologia - ;
4 : = em casos especificos sou informado pelo departamento
da informacéao ,,
de Recursos Humanos.
5 Analista de “Néao, no decorrer do processo se identifica a mudanga,
controladoria existe uma grande falta de comunicagéo entre as areas.”
6 Assistente de recursos | “Sim, na maioria das vezes dou meu parecer, ou até
humanos mesmo opinido sobre o assunto.”
“Quando as mudangas sdo de outras areas, nao sou
- informado, se tem alguma que me envolta, a maioria das
7 Secretaria ;
vezes descubro por acaso, mas quando sou informado,
as informagbes sempre vem pela metade.”
8 Coordenagao de “Nao, fico sabendo por meio das colegas de outras
licitagbes areas, meu supervisor ndo comunica.”
9 Coordenador de “Sim, através de uma reunigo.”
logistica ’ ’
Coordenador de P n
10 L Sim, é feita uma reunido.
logistica
Coordenador de woi < s
11 ~ Sim, através de uma reuniéo.
manutengao
Assistente de ,
12 ~ “Sim, pelo coordenador.”
manuteng¢ao P

Fonte: Do autor (2019)

Analisando o quadro acima, mediante as respostas apresentadas, ha

deficiéncia na comunicagao quando mudancgas ocorrem nas areas de Tecnologia da

Informacao, Controladoria, Secretaria e Licitagbes. Torna-se, portanto, necessario,

efetuar um trabalho referente a padronizagdo da comunicagao nos setores que
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apresentam deficiéncias, porém, essa padronizacdo deve ser estendida a toda a
organizagao.

Para que tal padronizagédo ocorra, recomenda-se que os gestores da area
sejam orientados a comunicar-se junto aos subordinados através dos seguintes
topicos (DO AUTOR, 2019):

a) Conversarfrequentemente sobre a visdo e objetivos de mudanga,;

b) Tirar duvidas e saber as preocupacgdes de sua equipe. Quanto mais claro
0 processo, mais facil sera de ser implementado;

c) Aplicar a sua visdo a todos os aspectos das operagoes — desde
treinamento até avaliacbes de desempenho;

d) Liderar pelo exemplo. Outros colaboradores vao assimilar melhor a ideia

se os lideres estiverem praticando a mudanca.

4.2.2 MUDANCAS NA AREA

No quadro abaixo se encontram as respostas dos subordinados referente a

quais as mudancas que ocorreram na area:

Quadro 14 — Respostas dos subordinados referente as mudangas que ocorreram na area

Cite as mudangas que ocorreram em sua area setor e como elas ocorreram, aspectos
positivos, negativos a melhorar.

Entrevistado

n° Funcao Resposta

“Ocorreram mudangas nos processos de contratos de
terceiros. Acredito que todas as mudangas vieram para
o0 bem da empresa, mas ha resisténcia de algumas
pessoas. Com o tempo, todos trabalhando em prol do
mesmo objetivo tudo tende a prosperar. As mudangas
foram nos documentos a serem exigidos dos terceiros
com mais exigéncias em relagdo ao que foi contratado e
como esta sendo fiscalizado.”

“Atualmente estamos sofrendo atualizagcdo na base do
sistema de contratos, para resquarda da empresa.”
“Ocorrem muitas mudangas positivas, principalmente na
2 Comprador forma de fazer gestdo. Ainda tem um longo caminho
para percorrer no sucesso da organizagéo.”

‘Estamos tentando implementar um fluxo de caixa via
3 Analista financeira sistema, porém, o mesmo aguarda autorizagdo da
diretoria, 0 mesmo facilitara bastante a rotina financeira.”
“As ultimas mudancas ocorreram nas responsabilidades
internas dos setores, houve falta de comunicacdo e
preparagdo dos envolvidos.”

1 Engenheira civil

4 Analista de tecnologia
da informacgéao
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Quadro 14 — Respostas dos subordinados referente as mudangas que ocorreram na area

(cont.)

“Customizacdo do sistema, resultou em muitas
5 Analista de melhorias sendo a principal a confianga na informagé&o.
controladoria Aspecto negativo foi atribuir uma tarefa nova ao setor
sem treinamento e tempo habil de adaptagéo.”
“Algumas mudangas que ocorreram foi a forma de
. entregar o langamento dos pontos manuais, uma vez
Assistente de recursos o
6 que antes era semanal e agora passa a ser diario. Ponto
humanos . ~ ; g
negativo, ndo me recordo de ter ocorrido nos ultimos
meses devido as mudangas.”
“Langamentos de algumas notas fiscais e faturas, fui
informado por colegas de outras areas, ndo pelo meu
7 Secretaria gerente imediato. Foi muito bom, um aprendizado.
Langamentos de multas em uma planilha de controle.
Todo aprendizado ¢ vélido, s6 acho que as mudangas
devem ser informadas de forma correta.”
~ “As mudancas séo percebidas sutilmente conforme os
Coordenacgéo de ~ ~ . o
8 licitacoes processos estdo em andamento, ndo vejo ponto positivo,
¢ porque ndo ficam bem compreensivas.”
‘“Mudanga na organizagdo / posicionamento da frota
Coordenador de ; ¢ g ¢ p . . ’
9 loqistica evitando deslocamento desnecessario, novos célculos
9 foram feitos, economia de combustivel, entre outros.”
“Mudancga positiva. Maior controle sobre os funcionarios
10 Coordenador de que estdo nas obras através de relatérios mais
logistica detalhados, que acompanham também os veiculos.
Implementado ano passado.”
“As mudangas ocorrem sem que sejamos consultados,
Coordenador de . - ) , - .
11 ~ é definido e temos que operacionalizar. N&ao vejo
manuteng¢io L
nenhuma como positiva.
. “Entrei na empresa final do ano, ainda nao senti como
Assistente de - ; .
12 ~ sdo os impactos das mudangas, mas acredito que
manuteng¢ao . . o "
influenciam positivamente.

Fonte: Do autor (2019)

Observa-se no quadro acima, que mudancas sao comuns, porém, ha

necessidade de melhorarno que se refere a comunicacéao, treinamentos e resisténcia

por parte dos colaboradores, assim como as respostas dadas pelos gestores, os

resultados sdo semelhantes.

4.2.3 FREQUENCIA DAS MUDANGCAS

No quadro abaixo se encontram as respostas dos subordinados referentes a

frequénciana qual as mudancgas ocorrem:
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Quadro 15 — Respostas dos subordinados referente a frequéncia na qual mudangas ocorrem

Com que frequéncia mudangas ocorrem?
Entrevistado =
o Funcgao Resposta
n
1 Engenheira civil “Semestralmente.”
“Com bastante frequéncia, as areas estdo sempre
discutindo melhorias, é otimo para a empresa. Na
2 Comprador . .
maioria das vezes tras excelentes resultados de
mudangas.”
3 Analista financeira “No meu setor ndo ocorre muitas mudangas.”
Analista de tecnologia | . »
4 - 009 Frequentemente ocorrem mudangas.
da informacgéao
Analista de “As mudangas ndo ocorrem com muita frequéncia,
5 controladoria porem, qyando ocorre gera na maioria das vezes grande
impacto.
Assistente de recursos ‘A todo momento sempre que nos deparamos com
6 alguns processos que podem ser melhorados, elas
humanos Y
ocorrem.
“Como esta sendo feito revisdo e implantagéo de alguns
7 Secretaria processos, as mudangas estdo ocorrendo com
frequéncia, mas se faz necessario, para que tudo se
acerte.”
Coordenagao de p e m
8 L ‘A meu ver, com pouca frequéncia.
licitagbes
Coordenador de “ ~ L. ~ . . .
9 r e ‘Quando sdo necessarias, ndo existe um periodo certo.
logistica
Coordenador de p : »
10 e Todos os meses, tendo necessidade.
logistica
Coordenador de p ”
11 manutengao O tempo todo.
12 Assistente de “Entrei ha pouco e ja aconteceram algumas, entdo, diria
manutengao que frequentemente.”

Fonte: Do autor (2019)

Observa-se no quadro acima, mediante as respostas apresentadas, que

mudancas no segmento de pavimentagéo e constru¢do de estradas séo frequentes

em sua maioria na organizagao estudada, o que justifica a realizagdo de uma melhor

gestdo das mudancas.



35

4.2.4 OPINIAO REFERENTE MUDANCAS

No quadro abaixo se encontram as respostas dos gestores referente a

liberdade de opinido quando mudangas ocorrem:

Quadro 16 — Respostas dos subordinados referente a opinido sobre as mudangas

Vocé se sente a vontade em opinar referente as mudangas que ocorrem em sua area /
setor?
Entrevistado =
ne Funcao Resposta
1 Engenheira civil “Poucas pessoas perguntam a minha opinido.”
“Sim, meu gestor me escuta bastante, somos uma
equipe organizada, com a gestdo dele me sinto a
2 Comprador qulp g ; ge .
vontade em opinar e sou bem interpretada e aceita os
meus pontos de vista.”
“‘Gosto sempre de expressar o que estou pensando
3 Analista financeira sendo a favorou contra, quando necessario temos uma
informagao valida sobre o assunto.”
Analista de tecnologia s . "
4 . ~ 9 Sim, pois geralmente sou o causador da mudancga.
da informagao
Analista de “Sim, quando os envolvidos sa&o de meu setor de
5 X atuagdo, quando se refere a mais areas ndo, pois é
controladoria ey . ,,
visivel o desconforto dos integrantes.
‘Em certos momentos sim, sempre quando a mudanga
6 Assistente de recursos | ocorre dentro da area, por decisdo da mesma, sim, me
humanos sinto a vontade em expor meu ponto de vista, porém,
quando a decisédo ocorre de fora, apenas aceito.”
. ‘Dependendo do assunto sim, mas isso por ser uma
7 Secretaria . . , "
particularidade minha.
“Se nado sou nem comunicado, quem dira discordar.
8 Coordenagao de Acredito que mesmo se fosse comunicado, discordar
licitagbes ndo seria uma boa opgdo, chefe muito autoritario e
bronco.”
Coordenador de Py fi w
9 e Sim, sempre que necessario.
logistica
Coordenador de Py »
10 e Sim, mas elas ocorrem da mesma forma.
logistica
11 Coordenador de “Tenho liberdade, mas tenho que fazer o que ¢é
manutengao decidido.”
12 Assistente de “Até agora ndo senti a necessidade de discordar, esta
manutengao tudo certo.”

Fonte: Do autor (2019)

Com relacao a liberdade de opinido mediante mudancas, a maior parte das

areas apresentou respostas positivas. Porém, tal fator precisa ser melhortrabalhado
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nas areas de Engenharia, Recursos Humanos, Recepc¢ao e Licitagdes e estendido

para as demais areas.

4.2.5 SUGESTOES DOS SUBORDINADOS

Nao houve sugestdes dos subordinados entrevistados, os pontos negativos
foram apresentados e analisados nos subcapitulos anteriores de acordo com as
respostas obtidas nas entrevistas.

Ao comparar as respostas obtidas nas entrevistas com os gestores e
subordinados, observa-se que do ponto de vista dos gestores que a comunicacédo
funciona de forma devida. Porém, para os subordinados, o cenario é diferente, uma
vez que, em algumas areas, quando ocorrem mudangas nem todos os envolvidos sao
comunicados de acordo com os entrevistados.

Diante de tal fato, sugere-se a identificagao das situagdes relevantes para a
empresa estudada e aprofundamento da analise da gestdo da mudanca, contribuindo

assim, para a lucratividade e eficiéncia do negadcio.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo realizado em uma empresa do segmento de pavimentagao
e construcdo de estradas permitiu a compreensdo da importdncia da gestdo de
mudangas em processos internos, a partir de conceitos apresentados por autores da
area no capitulo Fundamentacéo Teodrica. Para tal, aplicaram-se entrevistas nos
colaboradores pertencentes a area administrativa, sendo eles: gestores e
subordinados.

Com base nas respostas obtidas nas entrevistas, para os gestores, a
comunicacgao ocorre de forma efetiva, porém, para os subordinados, ndo. Alémdisso,
barreiras sdo encontradas pelos gestores e metas de incentivos nao sao criadas em
nenhuma das areas entrevistadas e resisténcias ocorrem.

Observou-se também que os setores que apresentaram maiores dificuldades
com relacdo a gestdo de mudancgas sdo: Qualidade / Seguranga do Trabalho,
Recursos Humanos, Licitagdes e Tecnologia da Informagao.

Embora dificuldades foram encontradas em algumas areas, recomenda-se a
implementacdo de um processo de gestdo de mudancgas que seja estendido em toda
a organizagao, para que se obtenha crescimento, aumento da lucratividade,
produtividade e eficiéncia.

A fundamentacgao tedrica permitiu compreender que mudangas requerem uma
gestdo correta para que o sucesso da organizagédo seja alcangado. Portanto, &
proposto por parte do autor deste trabalho a implementagdo do método de 8 passos
criado por John Kotter a partir dos passos descritos no presente trabalho, além de
conceitos apresentados por outros autores da area para que a gestdo de mudancgas
seja implementada com sucesso.

Conclui-se que os objetivos desta pesquisa foram obtidos, pois proporcionou
identificarqual a percepgao dos funcionarios frente as mudangas no trabalho e sua
influéncia na produtividade e sugerir melhorias para a organizacgao a partir da analise

realizada e sugestdes dos entrevistados.
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APENDICE A

Roteiro de entrevista — Gestores

Gestores:

Data da entrevista: [

1. Quando ocorrem mudangas, os envolvidos sdo comunicados? Se sim, de que forma?

2. Vocé encontra barreiras ao comunicar a mudanga aos envolvidos? Se sim, quais?

3. Metas de incentivo sao criadas quando mudangas ocorrem? Cite exemplos.

Ex: objetivo de comemorar os resultados obtidos

4. Com que frequéncia mudangas ocorrem?




5. Cite as mudangas que ocorreram em sua area setor e como elas ocorreram, aspectos positivos,

negativos a melhorar.
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6. Existe resisténcia por parte dos envolvidos quando a mudanga ocorre?




APENDICEB

Roteiro de entrevista — Subordinados

Subordinados:

Data da entrevista: |

1. Quando mudangas ocorrem, vocé € comunicado? Se sim, de que forma?
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2. Cite as mudangas que ocorreram em sua area setore como elas ocorreram, aspectos positivos,

negativos a melhorar.

3. Com que frequéncia mudangas ocorrem?

4. Vocé se sente a vontade em opinar referente as mudangas que ocorrem em sua area / setor?




