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RESUMO

O mercado encontra-se cada vez mais competitivo e mudar tornou-se
fundamental para a sobrevivéncia das empresas. No entanto toda mudancga envolve
pessoas, neste sentido, para tornar a mudanca possivel faz-se necessario conhecer
as percepgOes das equipes de uma organizacao. Diante deste contexto, o presente
estudo buscou analisar a percepcao dos funcionarios de uma agéncia bancaria,
integrante da rede de negdcios de uma empresa publica brasileira atuante no setor
financeiro, no que tange a mudanga de processos internos da organizagao. Para
isso, a estratégia utilizada foi a de entrevistas em profundidade, visando identificar a
percepcao de lideres e liderados para posterior comparacdo de ambas as
percepcoes. Por meio da pesquisa foi possivel identificar pontos positivos e
negativos dos atuais processos adotados pela empresa e sugerir alternativas de
melhorias. Os resultados obtidos irdo proporcionar a organizagdo maior
conhecimento a respeito da forma como sdo conduzidas as mudangas, de modo a
auxiliar na criacdo de melhorias.

Palavras-chave: Comportamento organizacional. Mudanga organizacional. Gestao
da mudanca.
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1 INTRODUGAO

O mundo das organizagdes encontra-se cada vez mais dindmico e mudar
passou a ser fundamental para sobrevivéncia e rentabilidade das instituicdes. As
empresas precisam encontrar solugdes que agreguem valores e que as tornem mais
solidas a fim de se manterem competitivas. Conforme Miller (2012) atualmente existe
mais mudangas do que ja existiram no passado e o avango das tecnologias torna
produtos obsoletos muito rapidamente. Corroborando, Kotter (2013, p. 3) diz que
“‘mudancgas significativas e frequentemente traumaticas nas organizagdes tem
crescido substancialmente [...]". Diante disso, a gestdo da mudancga organizacional

passa a ocupar papel relevante dentro das empresas.

O processo de mudanca envolve a adaptagdo de tecnologias, estruturas,
entre outros. No entanto, o principal recurso de um processo de mudanca, envolvido
diretamente ao sucesso ou fracasso, sdo as pessoas de uma organizagao, que
possuem percepcoes, opinides e visdes distintas entre si, tornando o “mudar’ um

desafio ainda maior.

Segundo Miller (2012, p. 31) “fazer as pessoas mudarem — uma de cada vez
— € a unica forma de mudar as organiza¢des. Afinal, toda mudanca é pessoal’.
Corroborando com esta ideia, Jord&do (2013) acredita que é bom para a organizagao
que as pessoas pensem de forma diferente e cabe aos lideres mostrar aos liderados

a importancia das mudancas.

Sob este contexto, torna-se impossivel para uma organizagdo obter sucesso
nas mudangas sem se ter o conhecimento e entendimento de como as mudancgas

estao sendo recebidas e percebidas por suas equipes.

Sendo assim, este estudo tem como objetivo central realizar a analise de
como estdo sendo percebidos os esforcos de mudancas de processos dentro de
uma determinada organizagao, posteriormente identificada, tendo em vista a

importancia deste conhecimento para a referida organizacgéao.



1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O foco desta pesquisa foi uma agéncia bancaria, doravante denominada
AGENCIA, de uma instituicdo financeira constituida sob forma de empresa publica
brasileira, que de agora em diante sera denominada EMPRESA PUBLICA, com mais
de 150 anos de existéncia e com atuacao em todo o territério nacional. Por ser uma
empresa publica, o ingresso como empregado ocorre por meio de concurso publico,
sendo que o concurso de 2014 teve mais de 1,1 milhdo de inscritos (CESPE, 2014).
Atualmente a empresa esta buscando a reducido de seu quadro funcional visando a
redugdo de custos e aumento de seu resultado operacional, mas ainda conta com

mais de 90 mil empregados.

Por atuar no setor financeiro a EMPRESA PUBLICA precisa estar
constantemente adaptando processos, sistemas e tecnologias a fim de manter-se
competitiva em um mercado bastante dindmico. Corroborando com esta afirmacgao
Neto e Pauli (2008) afirmam que o setor bancario brasileiro vem enfrentando
grandes mudancgas desde a década de 90, envolvendo inovagdes em produtos,
praticas de gestdo, estratégias de mercado entre outros aspectos. Ha ainda de se
considerar que a recente crise no mercado mundial e brasileiro ainda impacta
diretamente o setor bancario (Perspectiva..., 2016) exigindo adaptagcbes das

empresas deste setor a fim de manter a rentabilidade.

Considerando todas essas adaptacdes ocorridas no setor bancario, no qual a
EMPRESA PUBLICA esta inserida, percebe-se o qudo importante é a capacidade de
mudar para as empresas deste setor. No entanto, para o sucesso de qualquer
processo de mudanca faz-se necessario o envolvimento das pessoas, tanto lideres,
atuando como instituidores e patrocinadores da mudancga, quanto liderados, atuando
como responsaveis por fazer a mudanga acontecer. O fato do ingresso dos
empregados da EMPRESA PUBLICA se dar por meio de concurso publico traz um
desafio a mais para a gestdo, pois, diferente de outras empresas que podem
direcionar seus esforgcos de contratagcdo na busca de um determinado perfil de
funcionario, na instituicdo estudada ha diversos perfis de pessoas, das mais diversas
formagdes académicas, bem como experiéncias anteriores no mercado de trabalho

bastante diversificadas, cada um com suas motivagdes distintas.



Neste sentido, ressalta-se a importancia das liderangas no processo de
mudanca e de como € importante que os lideres entendam as motivacgdes e
percepcoes de suas equipes e de que formas estdo influenciando-os. Ratificando
esta posicdo Wood Jr. (2009) defende que qualquer mudanga organizacional
envolve alteragdes no comportamento humano e para obter sucesso no processo de
mudanca € fundamental o gerenciamento de pessoas com foco na retencdo de
talentos e na motivacdo. Complementando esta afirmagao, Senge (2009) argumenta
que um dos papeéis de fundamental importdncia dos gestores deve ser o de
proporcionar condicbes para que suas equipes tenham uma vida mais

enriquecedora.

Considerando o exposto, é possivel perceber a relevancia do entendimento
de como a mudanga € percebida pelos empregados, mais especificamente a
mudanca de processos internos que sera o foco deste estudo, a fim de buscar
alternativas de como conduzir as mudangas de forma mais eficaz e de maneira a
enfrentar a menor resisténcia possivel. Sendo assim, a questdo que se busca
responder por meio deste estudo é: qual a percepg¢ao dos empregados, lideres e

liderados, em relagdao a mudancga de processos internos na unidade estudada?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a percepgao dos empregados, na unidade objeto desta pesquisa, no

que tange mudanga de processos internos.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Analisar a percepgdao dos empregados que ocupam posi¢cao de lideres em

relacdo as mudancgas de processos internos.
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e Analisar a percepcao dos empregados que ocupam posigao de liderados em
relacdo as mudancas de processos internos.

e Comparar a percepcao dos lideres com a percepgcdo dos liderados em
relacao aos processos de mudanca.

e Verificar oportunidades de melhorias para o processo de gestdo da mudanca.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo visa responder questdes de importancia para o sucesso de
qualquer organizagao, partindo-se da premissa de que entender como as pessoas
percebem as mudangas dentro de uma empresa é essencial para os dias de hoje,
levando em conta que as organizagdes precisam ser cada vez mais dindmicas e
flexiveis para se manterem competitivas no mercado, sendo que os principais atores

de qualquer mudancga sao as pessoas.

Além disso, este estudo é de extrema importdncia para as pessoas que
exercem uma posicao de lideranga, pois ira proporcionar o melhor entendimento de
seus liderados e de como suas atitudes podem refletir em suas equipes,
considerando que os lideres exercem papel fundamental em qualquer processo de
mudanca. Desta maneira os gestores poderdo adaptar posicdes e/ou métodos de

conduzir suas equipes a fim de buscar maior eficiéncia, resiliéncia e adesao.

Para a EMPRESA PUBLICA este estudo é relevante, levando em
consideragcao que esta adaptando sua estrutura, tanto de pessoas como de
processos, a fim de manter a competitividade e isso envolve o desenvolvimento da

capacidade de mudar bem como o engajamento das pessoas.

Outro aspecto que justifica a realizacdo desta pesquisa € o fato da
pesquisadora compor o quadro de empregados da agéncia estudada e cursar MBA
por meio do incentivo a pés-graduacgao /lato sensu que, segundo a propria empresa,
tem como objetivo estimular a pesquisa e a proposi¢gao de solugdes as tematicas

consideradas estratégicas para o alcance dos objetivos organizacionais.

Considerando os aspectos citados pode-se avaliar a relevancia deste estudo
para a AGENCIA e para a EMPRESA PUBLICA, bem como para aqueles que
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possuem interesse em entender de que maneira os atores, neste caso funcionarios,

se relacionam nos processos de mudanca.

Este trabalho é dividido em cinco capitulos. O primeiro apresenta a
introdugéo, onde é abordado o problema de pesquisa e os objetivos do estudo. O
segundo traz o referencial tedrico que aborda as questdes referentes a gestéo da
mudanca. Nesse capitulo buscou-se apresentar os conceitos de gestdo da
mudanca, as fase do processo de mudanca, a importdncia dos lideres e das
relacdes interpessoais e definir mudanga de processos internos. A sessdo seguinte
apresenta a metodologia utilizada para a realizagcdo dessa pesquisa. O quarto
capitulo apresenta as analises realizadas a partir das pesquisas qualitativas. Por fim,
a quinta sessao apresenta as consideracdes finais a que se chegou, a partir das
analises dos resultados obtidos.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados conceitos e referenciais teoricos
relacionados a gestdo da mudanga, com a intengdo de fundamentar a analise dos
resultados deste estudo.

2.1 GESTAO DA MUDANGA ORGANIZACIONAL

O conceito de mudanca organizacional tem sido frequentemente utilizado no
ambiente empresarial. Existem diversos autores que buscam explicar do que se trata
este fendbmeno, sendo que a maioria dos textos tratam de como se da o processo de
implementagcdo da mudanga (SANTOS, 2014).

Para Wood Jr. (2009, p. 287) “mudanca organizacional €& qualquer
transformacao de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou
de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizagédo”. Complementando a afirmagdo de Wood Jr., Chiavenato (2004) afirma
que mudanca é a passagem de um estado para outro e envolve perturbacgao, ruptura
e transformacdo e é um aspecto essencial da criatividade e inovagao nas
organizagdes. Neste sentido, pode-se afirmar que mudanga organizacional € tudo
aquilo que gera transformacgéo dentro das organizagdes, tirando-as de seu estado

atual e levando-a para o estado desejado.

A mudanga ocupa um papel fundamental dentro das organizagbes. Quando é
conduzida de maneira adequada a mudanga capacita as organizagdes na
manutencdo de sua viabilidade e competitividade. No entanto, quando a mudancga é
conduzida de maneira inadequada pode levar a extingdo da organizagao
(CHIAVENATO, 2004). Neste sentido, faz-se perceber a relevancia da gestao eficaz
da mudanca dentro das organizagdes.

Para Anderson e Anderson (2001, apud SELLMANN e MARCONDES, 2010),
a gestdo da mudanca deve envolver trés elementos fundamentais: conteudo,
pessoas e processos. O conteudo diz respeito a identificagdo do que deve ser

mudado, que pode ser sistemas, processos, estratégia, estrutura, tecnologias, etc. A
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variavel pessoas envolve comportamentos, emogdes e espirito dos envolvidos nas
mudancgas. Ja processo trata de como as mudangas nas pessoas € no conteudo

serdo conduzidas e implementadas.

Corroborando com o ponto de vista acima, Hayes (2014) alega que a gestéao
da mudanga tem como foco o entendimento (conteudo) e execugédo do processo de

mudancga (processos), além de tratar de aspectos interpessoais (pessoas).

Neste sentido, € perceptivel o quédo complexo pode ser gerenciar a mudanga
nas organizagoes, pois muito mais do que aspectos fisicos e concretos, as
mudangas envolvem o que ha de mais subjetivo dentro das organizagbes, o
comportamento humano. Ha ainda de se considerar que para a maioria das pessoas
a mudancga gera desconforto, pois impacta diretamente em suas zonas de conforto
(ROBBINS, 2008). Corroborando, Chiavenato (2004) alega que a maioria das
organizagbes sabe lidar com os aspectos fisicos e concretos da mudanga, no
entanto, a maior dificuldade encontra-se em lidar com os aspectos humanos. Para
Duck (1999) gestdo da mudancga significa administrar a integragao entre as pessoas
que lideram os processos de mudanga e aquelas que serdo responsaveis em
implantar as novas estratégias, desenvolver um ambiente propicio a mudanga e

administrar as conexdes interpessoais.

Miller (2012, p. 31) ainda afirma:

“Mudangas ndo sdo mais eventos isolados exclusivos. Os individuos nas
organizagdes estao sendo requisitados a lidar com multiplas mudangas que
interferem em todos os aspectos de suas vidas. Novos sistemas de TI,
novos processos de servigos ao consumidor, novas estruturas
organizacionais, novas geréncias, novos procedimentos financeiros — cite
qualquer coisa, e alguém vai mudar. E isso ndo inclui mudangas que as
pessoas tém de lidar em suas vidas pessoais.”

Contudo, para Weidlich (2012) toda a mudancga inicia-se por meio de uma
visdo ou aspiracao de algo que se quer atingir. Neste sentido, Chiavenato (2004)
sugere um repertorio de mudangas organizacionais, ou também podemos chamar de
metas de mudanga, que sdo o0 que a organizagao pretende mudar. Dentro deste
repertorio estdo o propédsito, a tecnologia, a estrutura, as tarefas e processos, as

pessoas, a cultura, as estratégias e os produtos/servigos, conforme consta na Figura
1.
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Figura 1: As principais metas para mudang¢a organizacional

Propésito
Definir 2 miss3o e os
objetivos

Produtos/Servigos Tecnologia
Melhorar ou mudar Melhorar equipamentos
produtos e servigos e fluxo de trabalho

Estrutura
Definir desenho € mecanismos
de coordenagdo

Estratégia
Definir planos estratégicos
£ operacionais

Tarefas e processos
Melhorar desenho de tarefas

Cultura
Definir crencgas e

ara individuos e grupos
valores P erup

Pessoas
Agregar, reter e

desenvolver talentos
falentos

Fonte: Chiavenato (2004, p. 433)

Complementando a ideia de metas de mudanga, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2006) defendem a interligacao entre todos os aspectos citados como metas
de mudancga, pois, apesar de ser possivel a mudanga de um unico produto ou
pessoa, ndo faz sentido uma mudancga na cultura sem mudar comportamentos ou
alteragbes em processos ou produtos sem alteragdes na tecnologia ou ainda mudar

o propdsito sem influenciar a estratégia.

Deve-se também ser considerado que toda a mudanga ocorre devido a
estimulos do ambiente, seja a fim de aumentar lucratividade, manter competitividade
ou qualquer outro fator que impacte no resultado da organizagcdo. Todas as
organizagdes precisam se adaptar ao ambiente multicultural e dinamico em que esta
inserida. Além disso, a tecnologia vem alterando a forma de trabalho e as
organizagdes continuamente (ROBBINS, 2008). Para Chiavenato (2004) esta € uma
era de descontinuidade e a era da estabilidade e previsibilidade ficaram no passado.
Corroborando com esta afirmagao Wood Jr. (2009, p. 264) diz que “o foco passou a

ser mudar para criar uma performance competitiva”.

Neste sentido, Robbins (2008) defende a existéncia de seis forcas que

estimulam a mudancga, conforme Quadro 1.
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Quadro 1 : Forgas para a mudancga

Forga Exemplos

Natureza da forga de trabalho Maior diversidade cultural, aumento de
profissionais no mercado

Tecnologia Computadores mais rapidos e mais
baratos, novos dispositivos moveis de
comunicacao

Choques econdmicos Mudancga no preco do petréleo, queda do
valor do euro

Competicao Concorréncia globalizada, fusdes e
consolidagbes, crescimento do e-
commerce

Tendéncias sociais Salas de bate-papo na internet, interesse

crescente na vida urbana

Politica internacional Abertura dos mercados da China, luta
contra o terrorismo

Fonte: Robbins (2008, p. 258)

Estes aspectos sao variaveis de mercado que estdo em mutagcédo constante
dos quais as organizagdes ndo possuem controle e, por esta razdo, para ser bem-
sucedida toda organizacao precisa ser agil e flexivel visando atender rapidamente a
demanda de mercado (CHIAVENATO, 2004).

Considerando essa necessidade frequente de se transformar as empresas
precisam desenvolver a capacidade de aprender com cada mudanga, a fim de se
tornarem mais ageis e flexiveis visando a manutencao de sua competitividade. Esta
capacidade de aprender € chamada desenvolvimento organizacional. Segundo
Robbins (2008), nenhuma discussado a respeito de mudanga organizacional estaria

completa sem tratar do tema desenvolvimento organizacional.

2.1.1 Desenvolvimento Organizacional

Wood Jr (2009, p. 269) define desenvolvimento organizacional como “uma
série de técnicas para lidar com a organizagdo como um sistema complexo,
resultante das interacbes entre inputs, processos, ambiente interno e outputs”.

Complementando este pensamento Robbins (2008) relaciona desenvolvimento
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organizacional a uma série de intervengdes baseadas em valores humanisticos e
democraticos, apoiados pela alta dire¢do, com o objetivo de melhorar a eficacia
organizacional e, consequentemente, melhorar a capacidade de uma organizagao

de enfrentar a mudancga. Bitencourt (2010, p. 18) ainda corrobora afirmando:

“A aprendizagem organizacional pode ser considerada uma resposta
alternativa as mudangas enfrentadas pelas empresas, pela qual se busca
desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir das
experiéncias organizacionais e traduzir estes conhecimentos em praticas
que contribuam para um melhor desempenho, tornando a empresa mais
competitiva”.

Apesar de Bitencourt (2010) utilizar a nomenclatura “aprendizagem
organizacional” é possivel perceber que o conceito tratado € complementar ao
abordado por Wood Jr. (2009) e Robbins (2008), que define o desenvolvimento
organizacional como uma forma de processar as informagdes recebidas do mercado
e um diferencial ao lidar com mudangas, o que impacta diretamente na sua

capacidade de competir.

Para Robbins (2008) desenvolvimento organizacional envolve valores como
respeito pelas pessoas, confianga e apoio, equalizagdo do poder, confrontacdo e
participagdo. Chiavenato (2004) afirma que o conceito de desenvolvimento

organizacional envolve aspectos como:

e Processos de solugdao de problemas: método como a organizagao

busca solucionar seus problemas.

e Processos de renovagao: modo como os gestores adaptam os

processos de solugao de problemas.

e Administragao participativa: os funcionarios assumem um papel mais

relevante na tomada de decisdo.

e Construgao e fortalecimento de equipes: atribuir responsabilidade e

autoridade as equipes para que se sintam responsaveis pela mudancga.

e Pesquisa-agdo: € o modo pelo qual os agentes de mudanga aprendam

sobre as necessidades organizacionais.
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Em relacdo as técnicas de desenvolvimento organizacional que podem

facilitar os processos de mudanca, tanto Robbins (2008) quanto Miche (2001, p. 12),

citado por Chiavenato (2004), defendem ideias bastante semelhantes e citam:

1.

Treinamento de sensibilidade: técnica que busca reunir pessoas em
grupos nao estruturados a fim de discutir processos interativos e sobre
si mesmos. O principal objetivo é ampliar a consciéncia do proprio

comportamento.

Levantamento de feedback: busca avaliar o comportamento assumido
pelos membros da organizagdo e identificar discrepancias a fim de

soluciona-las.

Consultoria de processo: € um método de mudanga comportamental
em que um consultor externo auxilia um ou mais gestor a perceber,

compreender e agir em relagdo aos processos aos quais precisa lidar.

Construcdo de equipes: método que visa a criagdo de equipes
altamente integradas utilizando-se de atividades de alta interatividade

com o objetivo de aumentar a confianga entre os membros.

Desenvolvimento grupal: método que busca o confronto entre dois
grupos antagdnicos como objetivo de promover a mudanca de atitude

ou percepgao que tem um grupo do outro.

Por fim, Miche (2001, p. 237, apud CHIAVENATO, 2004, p. 435) resume

desenvolvimento organizacional como “uma abordagem de mudanga planejada cujo

foco principal estd em mudar as pessoas, a natureza e a qualidade de suas relagcbes

de trabalho” complementando que “o desenvolvimento organizacional enfatiza a

mudanga cultural como base para a mudanga organizacional’.

Conforme ja introduzido na afirmagdo acima, todo o desenvolvimento

organizacional da a base necessaria para que a empresa possa desenvolver

processos de mudanga planejados que visam antecipar necessidade de mudancga e

preparar as equipes para isso, a fim de encontrar menor resisténcia possivel.
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2.1.2 Mudanca planejada e processo de mudancga

Mudanga planejada pode ser definida como um processo de mudanca
proativo, intencional e voltado para os resultados (ROBBINS, 2008). Para Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2006) a mudancga planejada é programatica, pois existe um

conjunto de procedimentos que devem ser seguidos.

Complementando as afirmagdes acima, Bennis (1976, p.81, apud SANTOS,
2014, P.20) afirma:

“A mudanca planejada € um método que emprega a tecnologia social para
resolver os problemas da sociedade. Inclui a aplicagdo de conhecimentos
sistematicos e apropriados para questdes humanas, a fim de provar agdes e
escolhas racionais. A mudanga planejada aspira a relacionar-se com as
disciplinas basicas do comportamento (...)".

Wood Jr. (2009) defende que os processos estruturados de mudancga
surgiram em fungao das condigcbes macroambientais, da ampliacédo da compreensao
da dindmica interna das organizagdes, do amadurecimento de técnicas como
trabalho participativo, do esgotamento dos modelos baseados na visdao da
organizagdo como maquina simples e da abertura das organizagbes a temas

voltados a compreensao do ser humano.

Apesar de nao existir uma férmula pronta para implantacdo de mudancas,
grande parte das mudangas bem-sucedidas dentro das organizagdes passa por um
processo de mudancga, seguindo etapas pré-definidas (KOTTER, 2013). Anderson e
Anderson (2001, apud SELLMANN e MARCONDES, 2010) definem os modelos de
processo de mudanga como um instrumento de pensamento consciente, orientado a
acgao e resultados, por meio da gestao das atividades de mudancga, a fim de obter os
resultados esperados. Complementando esta ideia, tanto Robbins (2008) quanto
Chiavenato (2004) citam o modelo genérico de Kurt Lewin, que trata de como

ocorrem as mudangas de modo geral, ndo somente organizacional, em trés etapas:

1. Descongelamento: € o momento em que surge a necessidade de

mudanca e velhas praticas sdo desconstruidas.

2. Mudanca: novas praticas e ideias sao aprendidas.
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3. Recongelamento: € o0 momento em que ocorre a incorporagao das

novas praticas ao comportamento

Miche (2001, apud CHIAVENATO, 2004) propde um modelo mais voltado
para o ambiente empresarial que define quatro etapas para os processos de
mudanca: reconhecimento do problema, identificagdo das causas, implementacao da
mudanca e avaliacdo da mudanca. Ja Kotter, defende a existéncia de oito etapas

essenciais para se obter o sucesso na implantacdo de qualquer mudancga, conforme

demonstrado no Quadro 2:

Quadro 2: O processo em oito etapas da criacdo de uma grande mudanca

Etapa 1 — Estabelecimento de um senso
de urgéncia

- exame de mercado e das realidades
dos concorrentes

- identificagdo e discussao das crises,
crises potenciais ou oportunidades
fundamentais

Etapa 2 — Criacdo de uma coalizdo
administrativa

- formacdo de um grupo com autoridade
suficiente para liderar a mudanca

- motivagado do grupo para que trabalhe
junto, como um time

Etapa 3 — Desenvolvimento de uma
visdo estratégica

- criagdo de uma visdo para ajudar a
direcionar o esforco de mudanca

- desenvolvimento de estratégias para
concretizar essa visao

Etapa 4 — Comunicagdo da visdo da
mudanca

- uso de cada veiculo possivel para
comunicar constantemente a nova visao
e estratégias

- fazer a funcdo de a coalizdo
administrativa modelar o comportamento
esperado do funcionario

de
para

Etapa 5 - Como investir
empowerment os funcionarios
acdes abrangentes

- eliminagao de obstaculos

- mudanca de sistemas e estruturas que
minem a visao da mudanca

- encorajamento para correr riscos e
usar ideias, atividades e acbes nao
tradicionais

Etapa 6 — Realizagdo de conquistas de
curto prazo

- planejamento de melhorias visiveis no
desempenho, ou “conquistas”

- criacédo dessas conquistas

- visivel reconhecimento e recompensa
do pessoal que tornou as conquistas
possiveis

Etapa 7 — Consolidacdo de ganhos e
producdo de mais mudancas

- uso da maior credibilidade para mudar
todos os sistemas, estruturas e politicas
incompativeis e que ndo se adéquam a
visdo de transformacao

- contratacao, promogao e
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desenvolvimento do pessoal que possa
que possa implantar a visdo da mudanca
- revigoramento do processo com novos
projetos, temas e agentes de mudancga

Etapa 8 — Estabelecimento de novos | - criagcdo de um melhor desempenho por
meétodos na cultura meio de um comportamento voltado para
o cliente e a produtividade, de uma
lideranca mais forte e melhor e de um
gerenciamento mais eficaz

- articulacdo das conexdes entre novos
comportamentos e o] sucesso
organizacional

- desenvolvimento de meios para
garantir o desenvolvimento e sucessao
da lideranca

Fonte: Kotter (2013, p. 21)

Ao analisar o modelo proposto por Kotter é possivel perceber que as quatro
primeiras etapas do processo de mudanga estdo relacionadas com o
descongelamento do status quo. As fazes compreendidas entre cinco e sete visam
apresentar novas praticas para tornar a mudanca possivel. Ja a fase oito tem por
objetivo estabelecer a mudanca na cultura da empresa e garantir sua implantagao e
continuidade (KOTTER, 2013).

Considerando que nas empresas existem diversas pessoas que aprenderam
a conviver com a mudangca sem mudarem a si mesmas, 0s gestores precisam
desenvolver novos meios de pensar as mudancas, fazendo criticas construtivas e
desdobrando a mudanga em partes para que se torne tangivel (DUCK, 1999, apud
SANTOS, 2014), sendo que os modelos de processos de mudanca visam auxiliar
neste sentido. Afinal, conforme Robbins (2008) o sucesso ou fracasso de uma
organizacgao esta relacionado diretamente com o que os funcionarios foram capazes
de realizar ou ndo, sendo assim, a mudancga planejada deve estar voltada para a

mudancg¢a no comportamento dos individuos e equipes.

Destaca-se ainda a importancia dos agentes de mudanga para 0s processos
de mudanga planejada, pois esta figura € o responsavel pela administragdo das
atividades de mudanga. O agente de mudanga pode ser gestor ou n&o, funcionario
da organizagao ou consultor externo, no entanto, o mais importante é que ele sera o
responsavel pela condug¢ao do processo de mudanga no que tange as atividades do

dia-a-dia, que é onde a mudanca efetivamente ocorre (ROBBINS, 2008). Entretanto,
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muitas vezes os agentes de mudanca enfrentam dificuldades para continuidade do

processo de mudanga em razao da resisténcia a mudanga encontrada.

2.1.3 Resisténcia a mudancga

A resisténcia a mudanca esta presente mesmo naquelas organizagdes que
estao dispostas a mudar e é citada como a maior dificuldade para implantacdo de
mudancgas (REZENDE, FREITAS e SILVA, 2011). Corroborando com esta afirmagéao
Hernandez e Caldas (2001, p.32) dizem que “tanto a literatura académica quanto a
gerencial tendem a apontar a resisténcia a mudanga — isto é qualquer conduta que
objetiva manter o status quo em face da pressdo de modifica-lo — como uma das

principais barreiras a mudanca bem-sucedida”.

Strebel (1999) alega que para muitos individuos a mudancga é algo disruptivo
e intrusivo. Ratificando, Adizes (1997) afirma que as mudancgas alimentam os
conflitos internos individuais e, consequentemente, geram desequilibrio entre o

corpo, a mente, as emogodes e o espirito.

Para Robbins (2008) a resisténcia as mudangcas nem sempre aparece de
formas padronizadas, ou seja, podem ser abertas, implicitas, imediatas ou
proteladas. Quando a resisténcia se da de forma imediata e aberta é mais facil de
contornar, tendo em vista o fato de se saber exatamente os reais motivos da
resisténcia. O maior desafio € gerencia-la quando ocorre de forma implicita ou

protelada.

Para Chiavenato (2004) a resisténcia a mudanga pode ter como origem
aspectos logicos, psicologicos ou socioldgicos. Do ponto de vista I6gico a resisténcia
esta relacionada com o tempo e esforgo requerido para se ajustar a mudancga,
incluindo novos deveres e tarefas a serem aprendidas. A resisténcia relacionada a
aspectos psicologicos envolve sentimentos e atitudes da pessoa a respeito da
mudanca, como medo do desconhecido, desconfianga da nova lideranca ou ameaca
ao emprego. Quanto aos aspectos socioldgicos, ha de se considerar coalizbes
politicas, valores sindicais ou de comunidades influem no comportamento dos

individuos diante das mudancgas.
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Tanto Rezende, Freitas e Silva (2011) quanto Robbins (2008) defendem a
ideia de que ha duas esferas de resisténcia a mudanca: individual e organizacional.
A resisténcia individual esta relacionada as caracteristicas humanas de cada
individuo. Ja a resisténcia organizacional envolve caracteristicas de cultura e

estrutura da organizagdo. No Quadro 2 é possivel analisar as principais fontes de

resisténcia a mudanca citadas por Robbins (2008).

Quadro 3: Fontes de resisténcia @ mudancga

Fontes de resisténcia individuais

Fontes de resisténcia organizacionais

Habito — o ser humano é uma criatura
de habitos e quando ocorrem mudancas
tende a responder como esta habituado,

Inércia estrutural - quando a
organizagao precisa se confrontar com a
mudanca a inércia estrutural age como

0 que, muitas vezes, gera resisténcia. contrapeso para sustentar a
estabilidade.

Seguranga - mudangcas geram | Foco limitado de mudanca - as

sensagdo de inseguranga e 0s |organizagbes sado formadas  por

individuos  com necessidade  de | subsistemas interdependentes, desta

seguranga sentem-se ameacados.

forma mudangas que se limitam ao
subsistema tendem a ser anuladas pelo
sistema mais amplo.

Fatores econémicos — a mudancga pode
gerar implicagdes nos rendimentos ou na
remuneragdo, quando esta esta
vinculada a produtividade.

Inércia do grupo — mesmo que um
individuo esteja disposto a mudar, as
normas do grupo podem limitar sua
iniciativa.

Medo do desconhecido — a mudancga
traz a incerteza e as pessoas nao ficam
confortaveis com o desconhecido.

Ameaca a especializagdao — mudancas
nos padrbes organizacionais podem
ameacar a exclusividade de grupos
especializados.

Processamento seletivo de
informagées — os individuos moldam
seu mundo conforme suas percepgoes e
resistem a muda-las, neste sentido,
existe a possibilidade de simplesmente
ignorar as informacdes sobre beneficios
e importancia das mudangas.

Ameaca as relagbes de poder
estabelecidas — toda a redistribuicao de
autoridade ameaca diretamente aqueles
que detém o poder e as relacbes
existentes.

Ameaca as alocagdes de recursos
estabelecidas - o0s grupos que
controlam algum tipo de recurso passivel
de corte veem a mudangca como
ameaca.

Fonte: Adaptado de Robbins (2008)

Complementando a ideia das duas esferas de influéncia na resisténcia a
mudanc¢a Hernandez e Caldas (2001, p. 39) afirmam que “as variaveis individuais e
situacionais sdo tdo ou mais importantes que o processo de percepgcao em si

mesmo, uma vez que, em condicdes de mudanga organizacional, essas variaveis
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moderam todos os estagios do processo de percepcao de mudanga”. Neste sentido,
elaboraram um modelo de resisténcia individual a mudanga que envolve sete
estagios e pode resultar em quatro diferentes maneiras dos individuos lidarem com a

mudanga, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 : Modelo de resisténcia individual a mudang¢a

Exposicio & mudanca Processamanto Resposta Processamento Aceitacho e resisténcia

ou inovacio imicial Inicial estendido emacionals

Conhecamento., Baixa Percepgaa da Emocdes revslweme
ExprECtElVES. consisténcia mudanca como e pOSItivEs Passl
stitules e ™| Baixa mstivagan ‘I opomunidacs Atlegna‘orguinos
COMpOrtamentos para BEPEr ANGRAMon
processamanto I cannhg
estendinin I
v s e I_' P . I Decisao para
moderada intormagoes imegragdo das®, ¥ SUDEIET &
P A RS ARa motivacio I adicionais £ Processo infosmages resisténcia
Inicial para processamenio CoOgnRive. & senoéncia
[P ATV S T T o & BCED
A astendinn I—b l \
st |
Asributos dz isténei Emogd
mudange ¢u | Lpw| Baixa motivagao L Percepgac negativas
e para o= mudenge  (—#| Frustragioiranal
consegqae proc ile] come ansiedads)
p -
5 SdOCED estendido amaacs masotriatezal ry— -
[ el - . ou adogan
e e s o
Caracteristicas individuais Caractensticas situacionais
(Dogmansmo. empatia, MotvecEo, crislividads. avensan {Cubura arganizacioral, solidaredads grupal, confisos
ao nsco, dependéncia. valores culturais, sxpemse = - grupais, vahores do grupo, estrutura organizacional —
confoermidade . por Exsrmphol reeramuia. PrOCEESD JECISOND, Cansis OF COMuUMCatao,
divis&n do trabalho. sic. — & estruture de poder, por exemplc)

Fonte: Hernandez e Caldas (2001, p. 39).

Conforme percebido, o sucesso na implantacao de qualquer mudanca esta
diretamente relacionado aos individuos que estardo envolvidos nela. Considerando
que cada individuo é unico, com motivagdes, percepgdes, vivéncias e expectativas
diferentes, o maior desafio no que tange mudancas é gerencia-la de maneira eficaz

a fim de se obter o envolvimento de todos.

Diante de toda a complexidade que envolve a implantacdo de mudancas, é
possivel afirmar que sem liderangas voltadas para tornar as mudancgas possiveis a
tarefa de mudar torna-se inviavel, afinal, conforme afirma Mintzberg (2013), liderar &
ajudar a energizar, desenvolver individuos,estabelecer e fortalecer a cultura. Neste
sentido, o préximo capitulo tem como objetivo abordar o papel do lider no processo

de mudanca.
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2.2 O PAPEL DOS LIDERES NO PROCESSO DE MUDANCA

Para Robbins (2008, p. 137) “lideranca é a capacidade de influenciar um
grupo em direcdo ao alcance de objetivos”. Ratificando esta afirmagao, Bitencourt
(2010, p. 201) afirma:

“a lideranga pressupde relagbes sociais de influéncia e reciprocidade, de
modo que um dos membros atua em determinados momentos como
facilitador do grupo com vistas ao alcance de um objetivo que, sendo
compartilhado, tera maiores possibilidades de ser alcangado com melhores
resultados”.

No entanto, ha de se considerar a existéncia de uma ampla discussdo do
conceito de lider. Grande parte da literatura sobre liderangca define lider como
alguém com influéncia sobre outro individuo ou grupo, independente do cargo que
ocupa dentro da organizacdo (BERGAMINI, 1994). Todavia, para Mintzberg (2014) o
conceito de lider e gestor deve ser analisado como caracteristicas de um mesmo
individuo, pois ndo faz sentido separa-los considerando que a capacidade de liderar
€ indispensavel a qualquer gestor e o poder de gerir € importante para que se
exerga a liderangca de maneira eficaz. Corroborando esta ideia, Tichy (1999, apud
BITENCOURT, 2010) trata lideranga e geréncia como sindbnimos, pois considera a

capacidade de liderar uma das competéncias mais importantes aos gestores.

Entretanto, o que se pode afirmar é que qualquer processo de mudanca
dentro de uma organizagao sé é possivel com a participagédo ativa de seus lideres,
pois a lideranca exerce um papel fundamental nos processos de mudancga e sem o
comprometimento dos lideres elas tornam-se inviaveis (MUDANCA..., 2014).
Todavia, conforme Duck (1999), ha de se considerar que os processos de mudanga
diferem de todas as atividades habituais dos gestores, por esta razao trata-se de
algo tado desafiador.Segundo Miller (2012) o maior desafio dos gestores ao lidarem
com processos de mudancas € a gestdo da continuidade, pois enquanto as
mudangas ocorrem o restante da organizagdo nao pode parar. Neste sentido, o
primeiro desafio de todo o lider € quebrar o antigo paradigma de lideranga, onde o
lider € um ser “divino”, e passar a perceber a importancia de diversas pessoas
auxiliando na obtencdo da lideranga para conducdo das mudangas como algo
produtivo e enriquecedor (KOTTER, 2013). Ratificando, Tapscott e Caston (1995,
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apud XAVIER e DORNELAS, 2006) defendem que para mudar € necessario adaptar
o enfoque gerencial, pois a mudanca exige uma visdo diferente dos lideres
estabelecidos, que precisam entender a transicdo que se apresenta diante de si.
Robbins (2008) entende que os lideres devem ser o elo de ligagado da equipe com os
componentes externos (equipes internas, clientes, entre outros), apoio para solugao
de problemas, administradores de conflitos e treinadores. Além disso, precisam

desenvolver relacionamentos de confianga com aqueles que pretendem liderar.

Para Kotter (2013), o lider deve atuar no processo de mudangca como um
facilitador e para que isso seja possivel ele precisa entender a importancia do
aprendizado vitalicio, que também pode ser chamado de desenvolvimento
organizacional e foi abordado anteriormente neste capitulo. Ratificando esta
afirmacao, Senge (2009) defende que os lideres devem instaurar a cultura de um
ambiente de aprendizagem, estimulando o crescimento daqueles que estdo ao seu
lado e buscando ampliar seu proprio conhecimento, pois, assim como os liderados,

lideres também sao aprendizes.

Com o aprendizado vitalicio os lideres aprendem a dominar suas carreiras e
tornam-se mais a vontade com as mudancas e, desta forma, tornam-se mais aptos a
auxiliar seus funcionarios no avango dos processos de transformacéo e minimizar os
efeitos do mudar (KOTTER, 2013). Além disso, Senge (2009) acredita que os lideres
devem questionar o que deve ser conservado no processo de mudanca, pois nem

tudo precisa ser mudado.

Bitencourt (2010) afirma que quando a liderangca é conduzida de maneira
eficaz as pessoas entendem a importancia de suas contribuicbes por meio de seu
trabalho, tendem a atribuir significado ao que fazem, os erros passam a ser
encarados como aprendizagem e o trabalho passa a ser percebido como fonte de

estimulo e desafio.

Neste sentido, os lideres devem ainda envolver as pessoas, para que estas
participem ativamente do processo de mudancga e sintam-se parte deste processo,
pois mudancas de sucesso estdo relacionadas com a criagdo de sinergia e
conectividade (MILLER, 2012). Corroborando, Senge (2009) defende a ideia de que
os lideres podem criar artefatos visando melhorias para as organizagdes, mas o que
realmente importa € quando as pessoas irao utilizar estes artefatos. Weidlich (2012)

ainda defende a existéncia de uma linha ténue entre a aceitagcdo e o
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comprometimento com a mudanga, sendo que o comprometimento gera resultados
mais significativos e enriquecedores para as pessoas e para a organizagao. No
entanto, o envolvimento s6 é possivel com a criagdo da sinergia e de uma visao

compartilhada.

Visao compartilhada é um estimulo interno, que tem inicio a partir de visdes
individuais que foram partilhadas, adaptadas, estimuladas e estardo em constante
mutacdo. Essa capacidade € essencial as organizagbes que aprendem, neste
sentido, € papel do lider estimular a visdo compartilhada e para isto devem estar
dispostos a compartilhar continuamente suas proprias visdes pessoais (SENGE,
2009).

Ha de se considerar, ainda, que toda mudanga exige coragem daqueles que
fardo parte dela. No entanto a coragem nao pode ser imposta ou exigida de
ninguém, mas pode-se tornar as metas e métodos transparentes para que os
participantes do processo se disponham a assumir os riscos calculados (MARTIN,
1999).

Por fim, antes de mais nada, o lider precisa estar disposto a servir e acreditar
que a mudancga € possivel dentro de si mesmo, pois a partir do momento que passa-
se a acreditar tornam-se guias desta mudangca e d&o origem a uma visao
compartilhada (SENGE, 2009).

Apo6s aprofundar o conhecimento a respeito da gestdo da mudancga e do papel
do lider nas mudangas organizacionais segue-se com a apresentacdo da

metodologia de pesquisa adotada.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o método utilizado para a
realizacdo desta pesquisa. Nesse sentido, apresenta-se o delineamento da
pesquisa, a unidade de analise, a amostra, as técnicas de coleta de dados, as

técnicas de analise de dados e as limitagdes do método e estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa teve como objetivo analisar qual a percepgéo dos funcionarios
da AGENCIA, da EMPRESA PUBLICA, em relacdo a forma como sdo conduzidos as
mudangas de processos internos dentro da empresa. Para isto, utilizou-se a
estratégia de estudo de caso e foi adotado a pesquisa exploratéria, desenvolvida

através do método qualitativo.

Optou-se pelo estudo de caso em razdo do objetivo da pesquisa ter sido
analisar o comportamento de um grupo dentro de sua realidade e, segundo Roesch
(2010, p. 155), “esta € uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto”. Foi, ainda, utilizado o método
qualitativo por este proporcionar um melhor entendimento e aprofundamento sobre o
tema estudado. De acordo com Malhotra (2006) a pesquisa qualitativa proporciona
uma visao aprofundada do problema de pesquisa e auxilia na geracéo de hipoteses

e alternativas.

Em relacdo ao nivel foi adotado o exploratério, tendo em vista que as
pesquisas exploratérias sdo investigacbes com o objetivo de formulagao de questdes
ou de um problema com trés finalidades: criar hipéteses, familiarizar o pesquisador
com os aspectos da pesquisa e modificar ou esclarecer conceitos (MARCONI;
LAKATOS, 2012). Sendo assim, foi elaborada a pesquisa qualitativa utilizando-se a
estratégia de entrevistas em profundidade, aplicadas através de questionarios semi-
estruturados, para avaliar a percepcéo sobre os funcionarios da AGENCIA no que

tange as mudangas de processos internos. Conforme Marconi e Lakatos (2012, p.
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80), esta estratégia de pesquisa tem como objetivo “a investigagao social para a

coleta de dados ou para ajudar no tratamento de um problema social”.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

Conforme mencionado anteriormente a unidade na qual sera aplicado este
estudo trata-se de um agéncia bancaria integrante da rede de negdcios de uma
instituicdo financeira que integra o Sistema Financeiro Nacional e constituida sob
forma de empresa publica. Atualmente a empresa publica conta com mais 90 mil

empregados.

A estrutura organizacional da empresa esta dividida em areas de atuagao que
sdo: Matriz, Rede de Sustentacdo ao Negdcio e Rede de Atendimento, Distribuigédo e
Negocios. Na matriz, sediada na capital do pais em Brasilia, € onde sao geridos os
macroprocessos que sustentam as atividades da instituigdo, também é na matriz que
as diretrizes s&o definidas e onde s&o controlados os resultados. A Rede de
Sustentagc&do ao Negocio busca garantir o equilibrio e os meios para a realizagao dos
negdécios. Sdo trés os tipos de unidades: Centralizadora Nacional, Centralizadora

Regional e Geréncia de Filial.

A Rede de Atendimento, Distribuicdo e Negocios realiza negdcios e atende
clientes, possui Superintendéncias Regionais que sao unidades responsaveis pela
gestao e operagao dos negocios e pela administragéo do atendimento em sua regiao
de abrangéncia. Os Pontos de Atendimento sdo divididos em agéncias e postos de
atendimento bancario, agéncias sé&o responsaveis pelo atendimento ao cliente, pela
comercializagdo dos produtos e servigcos e pela gestdo dos canais parceiros. Ja o
Posto de Atendimento Bancario (PAB) € uma dependéncia instalada exclusivamente

dentro de uma entidade de administracdo publica ou de empresa privada.

Destaca-se, ainda, que a EMPRESA PUBLICA estad constantemente
buscando se adaptar ao mercado e, por esta razdo, passando por diversas
mudancgas, desde sua estrutura organizacional até alteragbes de como conduzir

processos internos.
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A agéncia foco deste estudo esta localizada no Centro da cidade de Porto
Alegre e trata-se de uma das maiores agéncias da EMPRESA PUBLICA na regido
sul do pais. Possui 58 empregados vinculados a ela e destes, dez ocupam cargos
de gestao, sendo um Gerente Geral, um Gerente de Atendimento Pessoa Juridica,
um Gerente de Atendimento Gov/Social e sete Gerentes de Atendimento Pessoa

Fisica.

Por tratar-se de uma grande agéncia, inclusive em relagao ao espaco fisico,
seus processos sao bastante segmentados, de forma que, na maioria das vezes, 0s

funcionarios possuem suas atividades bem definidas.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

O primeiro passo que deve ser tomado para realizagdo de uma pesquisa € a
definigdo da populagéo-alvo que se busca atingir. Conforme Malhotra (2006, p. 321),
pode-se definir populagdo-alvo como “a colecdo de elementos ou objetos que
possuem a informacgao procurada pelo pesquisador e sobre 0s quais devem ser feita

inferéncias”.

Neste estudo foram selecionadas, por meio de amostragem n&o-probabilistica
por julgamento, dez pessoas funcionarios da AGENCIA, sendo quatro lideres, que
foram considerados aqueles que ocupam cargo de gestao, e seis liderados. Como
lideres foram entrevistados um Gerente Geral e trés Gerentes de Atendimento. Ja
como liderados foram entrevistados um Supervisor de Atendimento, dois Assistentes
de Atendimento, um Caixa Executivo e dois Técnicos Bancarios. Destaca-se ainda
que se buscou aplicar a pesquisa em funcionarios que atuam em diferentes areas da
agéncia a fim de obter resultados que retratem a percepgao da agéncia como um
todo e ndo somente de um segmento de atuagéo.

Em relacdo a técnica de amostragem pode-se dizer que amostragem por
julgamento é uma técnica de amostragem nao-probabilistica em que os elementos
da amostra sao selecionados pelo julgamento do pesquisador por serem
representativos da populagéo de interesse (MALHOTRA, 2006). A opgao por esta
técnica de amostragem deu-se principalmente em razdo de que nem todos os

elementos da AGENCIA estavam dispostos a responder a pesquisa ou alegavam
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dificuldade em encontrar tempo livre para fazé-lo. Conforme Malhotra (2006),
amostragens por julgamento sao bastante uteis quando ndo ha necessidade de
amplas interferéncias populacionais, como neste caso, e Marconi e Lakatos (2012)
complementam defendendo que este tipo de amostragem sé&o interessantes quando
se deseja obter informagdes detalhadas durante um certo periodo de tempo.
Considerando que, conforme Marconi e Lakatos (2012), ndo ha como aplicar
férmulas estatisticas para calculo de amostra em amostragens nao-probabilisticas, a
escolha deste numero de respondentes, ocorreu em fungao de acreditar-se que com
esta amostra ja é possivel identificar a percepgao dos funcionarios a respeito do foco
deste estudo, levando em conta que cada um atua em diferentes areas da agéncia,

possuem idade e tempos de empresa diferentes.

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizada a técnica de entrevista em
profundidade ou n&o-padronizada. De acordo com Malhotra (2006, p. 163) entrevista
em profundidade “é uma entrevista nao-estruturada, direta, pessoal em que um
unico respondente é testado por um entrevistador [...]” e Marconi e Lakatos (2012)
complementam defendendo que um dos objetivos da entrevistas € conhecer como
as pessoas pensam ou acreditam que os fatos sejam. Estas entrevistas foram
aplicadas pessoalmente e registradas através de gravagao de voz e, apos isso,
transcritas pelo entrevistador, no periodo compreendido entre 14/05/2017 a
19/05/2017.

Cabe destacar que foram elaborados dois roteiros de entrevistas em
profundidade. Um que foi aplicado aqueles que exercem cargos de lideranga dentro
da AGENCIA (apéndice A) e um que foi aplicado aos que hoje sdo liderados
(apéndice B).

Como principal vantagem das entrevistas pode-se citar a possibilidade do
entrevistador esclarecer perguntas e duvidas, obtendo assim informagdes mais
precisas. E como desvantagem pode-se citar a dependéncia da disposicdo do
entrevistado para responder as perguntas (MARCONI; LAKATOS, 2012).
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3.5 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Para a andlise de dados deste estudo foi utilizado o método de analise de
conteudo. Nesse tipo de analise utilizam-se meios que possibilitam a identificagéo de
informagdes importantes a partir do texto. Esse tipo de analise permite a
classificagao de palavras, frases e paragrafos em categorias de conteudo (ROESCH,
1999). Neste sentido, buscou-se a criagdo de categorias de analise e, a partir das
entrevistas, analisar o posicionamento dos entrevistados no que se refere a essas
categorias.

Conforme Dellangnelo e Silva (2005, apud FERREIRA, 2015), a andlise de
conteudo é uma das técnicas mais utilizadas no campo da administracéo brasileira,

principalmente na analise de dados qualitativos.

3.6 LIMITAGOES DO METODO E ESTUDO

Algumas desvantagens em relagdo as pesquisas qualitativas que utilizam a
estratégia de entrevistas em profundidade sao citadas nas bibliografias. Entre elas
esta o fato de que a qualidade das respostas dependem da habilidade do
entrevistador e da relacdo de confianca entre ele e os entrevistados, o que foi
amenizado em razao do entrevistador ser colega dos entrevistados.

Além disso, as entrevistas em profundidade demandam mais tempo que
outros métodos e dependem da disposicdo do entrevistado em responder as
questbes propostas pelo entrevistador. Neste estudo a principal dificuldade foi,
justamente, encontrar pessoas, de diferentes areas da AGENCIA, dispostos a
responder as entrevistas.

Outro ponto limitador foi a selecdo da amostra, pois foi utilizada técnica de
amostragem nao-probabilistica por julgamento, que sdo bastante uteis quando nao
sdo exigidas amplas inferéncias populacionais, mas, algumas vezes, podem nao

retratar a totalidade da populacéo estudada.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados das pesquisas
deste estudo. Primeiramente apresenta-se a analise da percep¢ao dos lideres da
AGENCIA em relagdo as mudanca de processos internos ocorridos na EMPRESA
PUBLICA, posteriormente sera apresentada a posicdo dos liderados da AGENCIA.
ApOs isso serdo comparadas as duas percepgdes (lideres e liderados) e, por fim,
serao sugeridas melhorias para os processos de mudanga ocorridos na EMPRESA
PUBLICA.

4.1 ANALISE DA PERCEPCAO DOS LIDERES

O principal objetivo desta etapa foi analisar como os lideres da AGENCIA
percebem as mudangas de processos internos visando atingir um dos objetivos
especificos deste trabalho e possibilitar a sugestdo de melhorias. Abaixo segue as
caracteristicas dos entrevistados e a nomenclatura que sera utilizada no decorrer

deste trabalho:

Quadro 4 : Lideres entrevistados

Lider 1 Gerente de Atendimento Pessoa Fisica
Lider 2 Gerente de Atendimento Pessoa Fisica
Lider 3 Gerente Geral

Lider 4 Gerente de Atendimento Pessoa Fisica

Fonte: Elaborado pela autora

A seguir sdo apresentadas as analises desta fase da pesquisa baseadas nas

teorias sobre mudancas e seus fatores envolvidos.

4.1.1 Mudanca planejada

Considerando o modelo de mudanga planejada proposto por Kotter (2013), ja

abordado anteriormente no referencial tedrico, e analisando as entrevistas é possivel
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perceber que as trés primeiras etapas do planejamento da mudanga, que envolve a
preparagao para a mudanga, ndo contam com a participagado direta da Rede de
Negdcios, pois ocorrem na area estratégica da EMPRESA PUBLICA. Isso é bem

perceptivel no trecho abaixo, retirado da entrevista do Lider 3:

“Logico que a gente aqui na ponta ndo consegue participar da construgdo da
mudanga.”

Em relacdo a etapa de comunicacdo da mudancga, o Lideres 1, 3 e 4
afirmaram que acreditam que ela é conduzida de maneira clara e que este € uma
aspecto da gestdo da mudanca que a EMPRESA PUBLICA vem aprimorando por
meio do desenvolvimento de diversos canais de comunicacdo que visam alcancar
todos os envolvidos nos processos alterados e que, desta forma, vem tornando seus
processos cada vez mais transparentes. Os Lideres 1 e 3, que sao funcionarios da
EMPRESA PUBLICA ha mais tempo, defendem ainda uma notavel evolucdo na
conducdo das mudangas de processos, principalmente no que tange o acesso a
informacgéo e na geragao de significado das mudancgas. Por meio da citagdo abaixo,

constante na entrevista do Lider 3, é possivel constatar essa evolucao:

“[...] eu acho que temos as informacgoes, hoje, bem mais proximas que eram uma
vez [...] ficavamos sabendo muito depois que elas (as mudancgas) aconteciam, de
uma forma muito distante, porque era manual normativo ou Cl (comunicagdo
interna) [...] entdo isso faz com que vocé tenha,hoje, a informagdo mais proxima,
que vocé tenha, inclusive antes da mudanca, o significado da mudancga [...].”

Considerando que, segundo Kotter (2013), a mudancga planejada s6 é
eficiente quando a maioria dos envolvidos tem entendimento de seus objetivos e
diregdo, este deve ser considerado um aspecto bastante positivo da gestdo da

mudanca.

Por outro lado, o Lider 2 defende que, apesar do acesso a informagao da
mudanca ser uma aspecto positivo, a forma como ela sera conduzida e
operacionalizada ndo € clara e transparente, gerando duvidas e gasto de energia
dos envolvidos que precisam buscar as informagdes em diversos canais. Ele ainda
demonstra o receio em relagdo a como implantar o novo processo e ao fato de
muitas vezes a mudangas nao sido concluidas e incorporadas a nova cultura,

conforme é possivel perceber no trecho abaixo:

“[...] a gente ndo sabe como eles (mudangas de processos) vao ser conduzidos
na agéncia e até que ponto serdo implementados.”
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Corroborando, o Lider 1 acredita que a implantagao das mudangas sao lentas

e algumas vezes pouco estudadas, conforme é perceptivel na seguinte afirmacgao:

“Os processos sdo bem amarrados |[...]. Temos uma estrutura muito
pesada.[...]Jas vezes eu acho que ela (EMPRESA PUBLICA) ndo avalia a fundo o
que impacta aquela mudancga, ela propbée uma coisa direto da Matriz que ndo
consultou la na ponta quem vai fazer, como vai fazer [...].”

Essas afirmag¢des demonstram falha na ultima etapa da mudanga planeja
defendida por Kotter (2013), que trata do estabelecimento de novos métodos na
cultura e na etapa que envolve o empoderamento dos empregados, afetando,
consequentemente, a aceitagdo de outras mudangas e a consolidagdo dos ganhos

produzidos.

Além disso, no que envolve o empoderamento dos empregados, o Lider 3
acredita que seria interessante uma participagao mais ativa da Rede de Negadcios na
mudancga, por meio de canais nos quais fosse possivel sugerir melhorias ou propor
solugdes, o que poderia gerar maior envolvimento por parte dos empregados, reduzir

as resisténcias e produzir mais mudancas.

Por fim, quando questionados em relacéo a percepgao geral no que tange a
forma como sdo conduzidas as mudancas de processos internos houve unanimidade
dos lideres em afirmar que ha alguns aspectos a serem aprimorados, principalmente
no que trata da operacionalizagdo da mudanga e os aspectos envolvidos na sua

implantacao pratica.

4.1.2 Desenvolvimento organizacional

O desenvolvimento organizacional € uma resposta da empresa aos estimulos
externos e esta diretamente relacionada a capacidade de aprendizagem das
organizagbes (BITENTOURT, 2010). Neste sentido os entrevistados foram
questionados se percebiam que a empresa tentava aprender com as mudangas

anteriores.
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Os Lideres 1, 2 e 3 acreditam que este € um ponto que a EMPRESA
PUBLICA ainda precisa evoluir bastante. Esta ideia é bastante perceptivel no trecho

abaixo, extraido da entrevista do Lider 3:

“Me parece que essa é uma coisa que a EMPRESA PUBLICA teria que melhorar
muito, tipo assim, ter um canal pra comunicar, onde vocé pudesse, de alguma
forma, ter um retorno das pessoas, do que aquela mudanga gerou [...] as vezes
vocé comunica pra uma area e essa area hdo se comunica com a outra, entao
parece que essa area avangou e a outra esta parada [...].”

Ja o Lider 4 discorda da percepcdo dos outros entrevistados, para ele a
empresa busca o aprendizado constante e utiliza os conhecimentos adquiridos para

aperfeicoar seus processos, conforme citacdo abaixo:

“Eu acho que ela (EMPRESA PUBLICA) utiliza a base histérica do que
aconteceu e tenta se aperfeicoar diante dos erros [...]. Eu acho que ela se
adapta, tudo serve de aprendizadof...].”

Como € possivel perceber, ndo houve unanimidade nas respostas dos
Lideres no que tange desenvolvimento organizacional, mas a maioria acredita ser

um ponto a ser desenvolvido e trabalhado.

4.1.3 Resisténcia a mudanga

Na maioria dos casos de implantacdo de novas praticas operacionais a
resisténcia a mudancga € um dos principais dificultadores e por esta razao precisa ser
considerada (HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Quando questionados em relagao a resisténcia a mudanca percebida quando
lidavam com a mudanca de processos e tarefas, na AGENCIA e na EMPRESA
PUBLICA, todos os lideres entrevistados reconheceram a existéncia de forcas de
resisténcia, principalmente individuais relacionadas ao habito. Ao mesmo tempo, ndo
identificam essa resisténcia como algo fora do comum quando se trata de

mudancas.

Os Lideres ainda afirmaram que, apesar da resisténcia, a maior parte dos
colaboradores passa a cooperar a partir do momento que identificam o sentido das

mudancas e como aquilo ira influenciar positivamente em seu dia-a-dia.
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4.1.4 Papel dos lideres na mudanga

Os quatro Lideres entrevistados reconheceram a importancia das liderangas
na condugdo das mudangas de processos e acreditam que para mudar € preciso
que a visdao e adesdao da mudanca parta dos gestores, conforme defendido por
Senge (2009). Isso é possivel perceber no trecho da entrevista do Lider 4 transcrito

abaixo:

“A EMPRESA PUBLICA tem como definicdo de lideranca a gestdo por exemplo,
entado, teoricamente, para tu fazer a mudanga, teria que vir intrinseco do
lider,para passar pro resto da equipe”.

O Lideres 1 e 4 citaram que, por estarem na AGENCIA; que é onde a
mudanga ocorre, mas nado onde é pensada; precisam buscar a adesao da equipe
mesmo discordando do novo processo algumas vezes. Nesses casos, alegaram
buscar a adesao das equipes sendo transparentes, honestos e deixando claro o que
a empresa espera, de modo a gerar significado e transmitir que a mudanga é uma

diretriz, um aprendizado e importante para a empresa.

Corroborando com essa ideia, o Lider 3 cita o trecho a seguir quando

questionado como busca conduzir a equipe nas situacées de mudanca:

“Transmitir (a mudanga) de uma forma transparente, clara, passando o
significado e discutindo muitas vezes, em que pese que a discussdo ndo pode
levar a mudancga da regra, pois ndo temos esse poder porque néo trabalhamos
na parte estratégica da empresa e sim onde ela é executada, mas discutindo pra
que as vezes vocé consiga vencer um argumento que faz com que a pessoa se
mantenha sem resisténcia a mudanca’.

Em contraponto, o Lider 2 alega que muitas vezes os lideres acabam nao
atuando como deveriam junto as equipes no que tange o papel de facilitador da
mudanca, pois também se sentem perdidos e sem a informagcdo necessaria,

conforme fragmento da entrevista abaixo:

“E fundamental o papel do lider. S6 que para o lider atuar na equipe ele tem que
saber como vai ser o processo também e que muitas vezes o lider acaba ndo
atuando, néo influenciando na mudancga porque ele também ndo sabe como isso
realmente vai ser implementado ou que retorno isso vai dar pro dia-a-dia”.
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Desta forma o comprometimento com a mudanca defendido por Weidlich
(2012), que alcanga resultados muito mais significativos e duradouros, pode ficar

prejudicado.

Por fim, é possivel perceber que os lideres buscam a proximidade com as
equipes visando a troca de aprendizado e influéncias e que, apesar de algumas

dificuldades, buscam trabalhar na geragao de significado das mudangas.

Apos esta analise, passa-se a analise da percepc¢ao dos liderados no que

tange as mudancgas de processos internos.

4.2 ANALISE DA PERCEPCAO DOS LIDERADOS

O principal objetivo desta etapa foi analisar como os liderados da AGENCIA
percebem as mudangas de processos internos visando atingir um dos objetivos
especificos deste trabalho e possibilitar a sugestdo de melhorias. Abaixo segue as
caracteristicas dos entrevistados e a nomenclatura que sera utilizada no decorrer

deste trabalho:

Quadro 5 : Liderados entrevistados
Liderado 1 Assistente de Atendimento Pessoa Fisica

Liderado 2 Técnico Bancario Novo
Assistente de Atendimento Pessoa
Liderado 3 Juridica

Liderado 4 | Supervisor de Atendimento
Liderado 5 Técnico Bancario Novo

Liderado 6 | Caixa Executivo
Fonte: Elaborado pela autora

A seguir sdo apresentadas as analises desta fase da pesquisa baseadas nas

teorias sobre mudancas e seus fatores envolvidos.
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4.2.1 Mudanc¢a planejada

Assim como na analise das entrevistas dos Lideres, para a analise das
entrevistas dos Liderados no que tange a mudanga planejada foi considerado o
modelo proposto por Kotter (2013).

Quando questionados a respeito da forma como sdo conduzidos 0s processos
de mudanca de processos internos os Liderados 2, 3, 4, 5 e 6 acreditam que ha
falha na comunicacdo da mudanca, defendendo que informacao geral da mudanca
chega de forma eficiente, mas as informagdes de como sera efetivada na pratica sao
desencontradas e muitas vezes se aprende 0s novos processos por tentativa e erro.

Isso é perceptivel na afirmacéo abaixo, do Liderado 2:

“A EMPRESA PUBLICA divulga muita coisa através de e-mails através do
proprio portal do empregado, mas na hora de efetivar as mudangas é tudo muito
confuso...as pessoas tem um manual, tem a cartilha e acaba que se perde como
fazer [...] ela (EMPRESA PUBLICA) é boa em divulgar o que vai mudar [...] o
marketing é super bom, mas na hora de dizer como que funciona se perde”.

Essa afirmacgao € corroborada pelo Liderado 5, conforme consta abaixo:

“Eu acho que é conduzido (mudanga) de uma forma um pouco desorganizada,
as informagées se conflitam, as vezes o normativo diz uma coisa, a pratica é
outra e a gente acaba aprendendo na pratica, errando e aprendendo com 0s
erros...mas ai € um tempo que se perde...isso é recorrente, mudanca de rotina,
nem sempre o normativo condiz com a realidade, nem sempre a gente consegue
se basear s6 com a leitura de normativo”.

Os Liderados 1 e 4 defendem que ha grande dificuldade em mudar em fungao
da falta de tempo e foco na mudanga, principalmente em razdo do grande fluxo de
atendimento da AGENCIA e da redugdo do quadro de funcionarios que a EMPRESA

PUBLICA vem enfrentando, conforme & afirmado pelo Liderado 1 no trecho abaixo:

“Eu acho que muitas vezes falta tempo pra conduzir as coisas da maneira mais
adequada porque vivemos um redemoinho de atendimento e é dificil parar e
conduzir da melhor maneira possivel [...] acho que poderia de investir mais
tempo nisso, mas néo ha falta de transparéncia, mas falta de prioridade”.

Os Liderados 4 e 6 acreditam ainda que as mudancas de processos sao
conduzidos de forma muito lenta, o que acaba impactando na credibilidade daquela
mudanca e gerando gasto de energia com especulagdes. O Liderado 6 também cita

as barreiras tecnoldgicas como dificultadoras.
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Considerando que a mudancga planejada € um modelo cujas etapas se
relacionam, os aspectos apontados pelos Liderados caracterizam falha nos processo
de mudanga planejada como um todo, pois impactam diretamente na fase de
comunicacdo da mudanga, no empoderamento dos funcionarios, na consolidacéo

dos ganhos e no estabelecimento de nova cultura.

Segundo Kotter (2013) na fase de comunicagdo da mudanga € necessario
esclarecer inconsisténcias aparentes, a fim de manter a credibilidade, e na fase de
empoderamento dos empregados deve-se eliminar obstaculos e adaptar sistemas e
estruturas, o que, segundo os entrevistados, ndo esta ocorrendo forma eficaz.
Consequentemente essas falhas irdo ter repercussao na consolidagdo dos ganhos,
que é muito mais rapido e eficaz quando as equipes desenvolvem credibilidade no

processo, e por fim dificultam a criagdo de uma nova cultura.

Por outro lado, quando questionados sobre o entendimento do significado das
mudancgas, a maioria dos Liderados, exceto os Liderados 1 e 5, acreditam que este
ponto é bem trabalhado pela empresa, pois a comunicagao da razdo da mudancga é
transmitida de forma eficaz, ficando as falhas da comunicacéao restritas as fases de

operacionalizagdo dos novos processos.

Por fim, assim como na analise das respostas dos Lideres, os Liderados
acreditam que ha muitos aspectos a serem desenvolvidos na condugdo das
mudangas de processos, principalmente no que tange a operacionalizagédo das

mudancas.

4.2.2 Desenvolvimento organizacional

Para Wood Jr. (2009) o desenvolvimento organizacional esta relacionado a
forma como as organizagbes utilizam suas experiéncias e feedbaks para seu
aprendizado. Neste sentido, os Liderados foram questionados se, de acordo com
suas percepcdes, a EMPRESA PUBLICA busca aprender com suas experiéncias e

processos anteriores.

Houve unanimidade entre os entrevistados em afirmar que, conforme suas

percepgoes, a empresa nao utiliza o aprendizado adquirido com suas experiéncias.
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Os Liderados acreditam que o principal fator citado para essa dificuldade em colocar
em pratica o desenvolvimento organizacional é a departamentalizagdo da empresa,
pois ndo ha um setor responsavel pela gestdo da mudanga e sim cada novo
processo é desenvolvido pela area gestora daquele produto sem uma perceptivel
comunicacao entre as areas. Isso € bem exemplificado por meio do trecho a seguir,

extraido da entrevista do Liderado 3:

“Eu acho que por ter muitas areas dificulta um pouco, acaba que cada processo
é um processo [...] acaba que cada processo vai afetar uma area diferente, entdo
nesse ponto é um pouco complicado’.

Corroborando, o Liderado 2 acredita que:

“A gente vé os erros se repetindo [...] tanto que cada vez que vai ter uma
mudanca todos os funcionarios falam "ah nao, de novo", porque tem aquele
medo que o que esta funcionando vai para de funcionar e vai ficar pior ainda,
né&o ha um otimismo”.

Diante do exposto pode-se afirmar que a aprendizagem organizacional € um
ponto importante a ser desenvolvido pela EMPRESA PUBLICA e que poderia
amenizar, em parte, os problemas apontados nas entrevistas que se refere ao

processo de mudanca planejada.

4.2.3 Resisténcia a mudanga

Conforme Robbins (2008) ha diversas fontes de resisténcia atuando dentro
das empresas, tanto individuais como organizacionais. Quando questionados a
respeito da existéncia de resisténcias as mudancas de tarefas e processos os
Liderados 2, 4, 5 e 6 admitiram identificar fontes individuais, principalmente
relacionadas ao habito. Esse ponto de vista €& perceptivel no trecho abaixo,

constante na entrevista do Liderado 4:

“Acho que ¢é uma resisténcia normal do ser humano, nada mais, esta
acostumado a trabalhar com um sistema e eles quiseram mudar’.

Além disso, o Liderado 5, junto com os Liderados 1 e 3, fazem apontamentos
relacionados ao foco limitado da mudancga, que n&o considera de maneira adequada

como a mudanca sera operacionalizada e muitas vezes quem ira operacionaliza-la
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nao entende muito bem o sentido daquela mudanca. Essa falha caracteriza uma
fonte de resisténcia organizacional, pois ndo da o foco necessario a
interdependéncia das areas, o que acaba por gerar resisténcias (ROBBINS, 2008).
O trecho a seguir, extraido da entrevista do Liderado 1, exemplifica esse ponto de

vista:

“Eu acho que muita gente resiste as mudangas justamente por isso, porque nao
vé a importancia daquilo, ou ndo entende, ou é contra porque ndo é passado de
uma maneira pra consequir atingir realmente as pessoas, € passado de uma
maneira tumultuada e ai muitas vezes pode gerar resisténcia’.

Por outro lado, a maioria dos Liderados admitiu perceber redugdo da
resisténcia nos ultimos anos e atribuem isso, principalmente, a renovagao do quadro
de funcionarios da EMPRESA PUBLICA.

4.2.4 Papel dos lideres na mudancga

Todos os Liderados afirmaram ser fundamental a participagcdo dos gestores
nos processos de mudanga, para que assim seja possivel a criagdo de uma viséo
compartilhada, conforme proposto por Senge (2009). Eles ainda acreditam que seus
gestores na EMPRESA PUBLICA buscam a criacdo dessa visdo e estdo dispostos a
atuar como facilitadores das mudangas de processo. Isso ficou bastante evidente
quando os Liderados foram questionados sobre a importancia dos gestores e se
percebiam que seus gestores procuravam incentivar, influenciar e facilitar as
mudangas junto as sua equipes e algumas das respostas obtidas foram as

seguintes:

Liderado 2:

“Acho que o gestor é fundamental, é ele que incentiva o funcionario, é ele que
mostra que é possivel fazer, é ele que viabiliza as coisas se transformarem,
entdo se o gestor ndo estiver comprometido nada vai acontecer [...] entdo acho
que aqui (EMPRESA PUBLICA) a gente tem gestores legais que tentam fazer
iSS0”.

Liderado 3:
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“Acho que o gestor é parte da informacédo, porque eles sempre ficam sabendo na
frente [...] e o papel deles é passar pra equipe e eu acho que, pela experiéncia
que eu estou tendo, acho que eles passam isso’.

Liderado 4:

“Eles tem que influenciar, passa primeiro por eles, nunca vai chegar primeiro no
TB (técnico bancario) pra depois chegar no gerente e eu acho que eles tem
tentam [...] eles tem a intengé&o de motivar as equipes”.

Por outro lado, os Liderados 1 e 4, apesar de acreditarem na intengdo dos
lideres em facilitar o trabalho das equipes no que tange a mudanca de processos e
tarefas e buscar a troca de conhecimento, alegam perceber que muitas vezes os
lideres também sofrem com a falta de informacdo e de tempo para conduzir a
mudanca de maneira adequada. Este aspecto é abordado por Miller (2012) que
acredita um dos maiores desafios dos gestores ao lidarem com processos de
mudangas € a gestdo da continuidade, pois enquanto as mudangas ocorrem o

restante da organizag&o ndo pode parar.

Por fim, é perceptivel a existéncia de uma relagdo de confianga e parceria
entre lideres e liderados, o que é fundamental para a eficiéncia de todas as

mudancgas dentro de uma organizagéao.

4.3 COMPARAR A PERCEPCAO LIDERES X LIDERADOS

Esta etapa tem como principal objetivo relacionar a percepgéo dos lideres
com a dos liderados e fim de identificar pontos em comum entre elas, baseando-se
na importancia da visdo compartilhada defendida por Senge (2009), que trata do
conceito de uma visao partilhada por todos da organizagao e que esta em constante

mutacao visando o desenvolvimento da empresa.

Com o resultado desta analise busca-se, ainda, identificar pontos em comum

nas entrevistas de lideres e liderados a fim de embasar as propostas de melhorias.

Para esta anadlise sera seguido o mesmo modelo de analise utilizado nas
analises das percepcoes dos lideres e dos liderados, inclusive a mesma

nomenclatura dos entrevistados.
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4.3.1 Mudanc¢a planejada

Ao comparar a percepgado dos lideres com a dos liderados em relagéo a
mudanca planejada o principal ponto que chama a ateng&o é no que tange o acesso
as informacdes. Enquanto a maioria dos lideres acredita que a comunicacdo das
mudangas e as informagdes necessarias para dar suporte chegam a todos de
maneira eficiente, os liderados afirmam existir falha em parte da comunicacao, pois
percebem que a divulgacao das mudancas ¢é eficaz, mas encontram dificuldades no

acesso de informagdes praticas e operacionais.

Essa divergéncia pode ocorrer pelo fato de que os lideres lidam com a
informacdo mais macro da mudanca e com a disseminagcdo da importancia e do
sentido daquilo, ou seja, etapa que tanto lideres quanto liderado acredita ser
conduzida de maneira eficaz. Por outro lado, os liderados se envolvem com a parte
de operacionalizagdo da mudanga, que é onde foi apontada a maior dificuldade,

inclusive por parte dos lideres.

Outro ponto a ser considerado séo as barreiras tecnoldgicas e o tempo de
implantagdo da mudancga, considerado muito longo, que foram apontados como
dificultadores nas entrevistas de lideres e liderados. Os liderados citam ainda a
questao da falta de foco na mudanca em funcao da falta de tempo para se dedicar

as mudancas, ponto que nao foi apontado pelos lideres.

Em relagdo ao empoderamento dos funcionarios, todas as entrevistas, tanto
de lideres quanto de liderados, deixam claro de forma explicita ou implicita, que na
AGENCIA, como em toda a Rede de Negdcios, o papel dos funcionarios é reativo
em relacdo as mudangas de processos, pois as mudangas sao pensadas e
conduzidas na Matriz da EMPRESA PUBLICA.

4.3.2 Desenvolvimento organizacional

Ao analisar as entrevistas no que tange o desenvolvimento organizacional é
notorio que os dois publicos entrevistados defendem que este € um ponto que a
EMPRESA PUBLICA precisa desenvolver muito.
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Ambas as analises apontaram a departamentalizagdo como principal
dificultador para que a empresa amplie sua aprendizagem organizacional. Segundo
0s entrevistados, isso ocorre porque cada setor da Matriz é responsavel pelas
mudancas ocorridas em determinados produtos, conforme suas areas de atuacgao, e

nao se percebe uma troca de informacgao entre essas areas.

Outro ponto levantado nas duas analises e que deve ser considerado no
desenvolvimento organizacional é o fato ndo haver um canal de comunicagao
simples e eficaz entre a Rede de Negodcios e as areas responsaveis pelas
mudangas. Considerando que, segundo Bitencourt (2010) e Wood Jr. (2009), o
desenvolvimento organizacional esta relacionado a experiéncias e feedbacks
adquiridos em experiéncias anteriores, este ponto pode ser considerado um
obstaculo ao acesso a feedbacks e para o conhecimento das experiéncias das areas

responsaveis pela criagdo da mudanca.

4.3.3 Resisténcia a mudancga

Tanto lideres quanto liderados admitiram existir fontes de resisténcia dentro
AGENCIA, principalmente fontes individuais relacionadas ao habito. No entanto,

consideram algo natural diante de mudancas.

Os liderados acreditam, ainda, na existéncia de fonte organizacional de
resisténcia, relacionado ao foco limitado da mudancga, decorrente da falta de tempo
ou de geragao de sentido da mudancga. Apesar dos lideres n&o terem citado este tipo
de resisténcia, eles afirmaram identificar uma maior cooperacdo e adesdo a
mudanca a partir do momento que as pessoas identificam sentido no que esta sendo
mudado. Neste aspecto, pode-se afirmar que lideres e liderados concordam com a

relevancia da geragao de sentido para facilitar as mudancgas de processos e tarefas.
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4.3.4 Papel dos lideres na mudanga

Em relagdo ao papel dos lideres na condugdo de mudangas, € perceptivel
que, tanto para lideres quanto para liderados, esta bastante claro a importancia de
suas atuagdes na conducgao junto as equipes, dando sentido as mudancgas.

E interessante ressaltar que os lideres entrevistados afirmaram buscar uma
relagao proxima com suas equipes a fim de atuarem como facilitadores da mudanca,
enquanto os liderados alegaram perceber o esfor¢co dos lideres para que isso seja
possivel e reconhecerem o papel das liderangas como ponto positivo nas mudangas

de processos e no seu dia-a-dia, demonstrando troca de influéncias e confianga.

Parte dos lideres reconheceu que, apesar da intencéo positiva, ha dificuldade
em conduzir a equipe de maneira ideal, tendo em vista que muitas vezes os lideres
também sofrem com a falta de informagdo. Corroborando, parte dos liderados
afirmou identificar o intuito dos lideres em atuar de modo a facilitar as mudancgas de
processos para suas equipes, mas percebem que estdo sujeitos aos mesmos

obstaculos que os liderados, como a falta de informagéao e de tempo.

Apos a analise das entrevistas e da identificacdo dos pontos em comum entre
as entrevistas dos lideres e liderados foi possivel criar embasamento para sugestao
de melhorias passiveis na condugao de mudangas de processos internos no ambito
da AGENCIA e da EMPRESA PUBLICA.

4.4 OPORTUNIDADES DE MELHORIAS

Nesta etapa buscou-se verificar possibilidades de melhorias nas mudancgas de
processos internos, que poderiam ser implantadas pela EMPRESA PUBLICA ou
pela AGENCIA, baseando-se nas andlises das entrevistas realizadas e no

referencial tedrico abordado.

Conforme foi possivel perceber um dos pontos apontados como maior
dificultador nas mudancas dentro da EMPRESA PUBLICA foi a comunicacdo a

envolvendo aspectos operacionais. Segundo as analises realizadas, a comunicagao
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da mudancga macro é eficiente, mas a comunicagao de como os processos e tarefas
alterados serao operacionalizados € deficiente. Neste sentido, uma oportunidade de
melhoria identificada é a criacdo do papel dos agentes de mudanga dentro das
agéncias da EMPRESA PUBLICA. De acordo com Robbins (2008), o agente de
mudanca tem como principal funcdo a conducdo da mudanca a nivel operacional e
no dia-a-dia da organizagdo. Esse agente deve ter acesso aos grupos que
desenvolvem a mudanca e a areas gestoras a fim de atuar como facilitador das
mudancas. Além disso, sera alguém a quem os demais funcionarios poderiam
recorrer em caso de dificuldades. Ressalta-se que este agente deve ser alguém que
possui um bom relacionamento interpessoal com os colegas, possui vontade de
mudar e acredita no crescimento da organizagdo. Além disso, € importante que seja
disponibilizado um treinamento adequado, tanto para o agente quanto para as areas

que darao o suporte, a fim de estabelecer uma comunicacéao rapida e eficiente.

Outra sugestdo para melhorar a comunicagdo € a criacdo de um portal de
mudanca. Neste portal estariam todas as informagbdes das mudangas tais como
normativos, comunicados internos, entre outros. Além disso, pode-se ter espaco
para comentarios e troca de ideias, visando a troca de experiéncias dos funcionarios.
Desta forma a informacéo sobre os processos mudados estariam todas em um unico
local, inclusive as experiéncia vividas pelos colegas, e evitaria o gasto de energia e o

retrabalho na busca da informacao.

Neste portal pode ter ainda um canal de comunicacdo em que o funcionario
possa reportar a area responsavel pela mudanca as dificuldades enfrentadas ou
sugerir melhorias para os processos, sempre tendo um retorno da analise destas
sugestdes. Esta acado ira dar acesso as areas de como 0s novos processos estao
sendo percebidos no dia-a-dia, quais os impactos nas atividades cotidianas e criara
uma base histérica para novas mudancas. Desta forma a EMPRESA PUBLICA
estarda empoderando os funcionarios e contribuindo para a aprendizagem da
organizagcdo que tera influencia direta no desenvolvimento organizacional, outro

ponto apontado nas entrevistas como deficiente.

Sugere-se ainda ponderagcdo na divulgacdo das mudangas, pois o fato de
muitas mudangas de processos serem divulgadas, mas n&o terem sistemas

adaptados ou serem abortadas no meio do processo gera perda de credibilidade em
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mudancas futuras afetando na etapa de consolidacdo de ganhos e produgao de

mais mudangas do processo de mudanga planejada.

No ambito da agéncia, podem ser administrados treinamentos com os lideres
visando esclarecer o sentido da mudanca, para que esses transmitam essas
informagdes as suas equipes. Além disso, o agente de mudangas também pode
realizar treinamentos ou rodas de didlogo com os funcionarios envolvidos nas tarefas
alvo das mudangas visando esclarecer duvidas operacionais e demonstrar
disponibilidade em auxiliar. Estas agcbes servem para aproximar todos da mudanca,
deixar clara sua importancia e estara criando um momento para pensar na mudanca,
considerando que a falta de tempo para focar na mudanga foi um dos fatores

apontados como gerador de resisténcias.

Por fim, as areas da Matriz, responsaveis por pensar as mudangas, devem
investir no suporte e em facilitar o acesso dos lideres a eles, aproveitando o bom
relacionamento dos seus lideres com as equipes para tornar as mudancgas algo de
facil compreensao e que fique claro o objetivo de melhorar as atividades e contribuir

para o crescimento da EMPRESA PUBLICA,visando sua sustentabilidade.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando o objetivo geral deste trabalho, que foi “analisar a percepgao
dos empregados, na unidade objeto desta pesquisa, no que tange mudanca de
processos internos”, os resultados obtidos demonstram que os funcionarios
percebem os processos com algumas falhas, principalmente no que tange a
informagéo operacional da mudanga e a cultura do desenvolvimento organizacional.
Por outro lado, acreditam que a resisténcia por partes das equipes, apesar de existir,
normalmente nao representa um grande dificultador para as mudancgas. Ja as
liderancas sao consideradas pontos positivos, pois possuem um relacionamento

préximo o que inspira confianga com as equipes.

E possivel perceber que tanto lideres quanto liderados possuem opinides
bastante parecidas em relagdo as mudangas de processos internos. No entanto, os
lideres acreditam que o acesso a informacgao é suficiente e vem evoluindo, enquanto
os liderados dizem que a divulgagdo da mudanga € um ponto positivo, mas o acesso
as informacgdes operacionais € um grande dificultador. Entretanto, baseando-se nas
andlises efetuadas, percebe-se que esta ndo € uma divergéncia, e sim a
complementacdo de ideias, pois os lideres lidam com os aspectos gerais da
mudanga, que segundo eles e os liderados sao transmitidos de forma eficaz,
enquanto os liderados envolvem-se mais com aspectos do dia-a-dia, onde apontam

que ha falha na informacao.

Outro ponto negativo percebido é a grande quantidade de mudancas
propostas, muitas vezes lentas ou abortadas no meio do processo, que gera
desgaste e descredibilidade em futuras mudangas propostas. Ha ainda de se
considerar a insignificante participacédo dos empregados da Rede de Negdcios, que
€ onde a mudanga ocorre, no desenvolvimento das mudangas ou no

desenvolvimento organizacional.

Com base nos aspectos negativos identificados nas analises, fizeram-se
sugestdes de melhorias, principalmente visando o empoderamento dos funcionarios

da Rede de Negdcios e a melhoria dos canais de comunicagéo.

Como sugestao de futuras pesquisas deixa-se a questdo de como poderia ser

aprimorada a comunicacdo entre as diversas areas da EMPRESA PUBLICA,
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visando a facilitagdo e desburocratizagdo da comunicagao, simplificando o acesso
de todos a informacéo e utilizando isso para o desenvolvimento organizacional da

empresa.

Considerando que as mudancgas sao algo cada vez mais comum no dia-a-dia
das organizagdes e que saber conduzir as pessoas, que sao quem efetivamente
tornam a mudancga possivel, € considerado o grande diferencial entre o sucesso e o
fracasso, pode-se dizer que este estudo deve ser considerado relevante pela
EMPRESA PUBLICA, pois além de aprofundar o conhecimento sobre como as
equipes percebem as mudancas, traz alternativas e identifica pontos a serem

corrigidos em seus processos.

Por fim, como integrante da EMPRESA PUBLICA em busca de crescimento
profissional dentro da empresa, este estudo representa para a pesquisadora a
oportunidade de validar suas percepgdes sobre como sao conduzidas as mudangas
e aprofundar o conhecimento a respeito de como as equipes percebem as
mudancgas, com o intuito de melhor conduzi-las quando esta pesquisadora exercer
cargo de lideranga na organizagdo. Além disso, possibilitou ampliar seu
conhecimento académico no que tange a gestdo de pessoas e a associar 0s
conhecimentos adquiridos no decorrer do curso com a realidade da empresa.
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APENDICE A - Roteiro entrevista lideres

Qual sua percepgéo sobre a mudanga de processos internos na Caixa (forma
como é conduzido, transparéncia,...)?

Vocé considera que existe resisténcia por parte das equipes? Se sim, por
qué?

Como vocé identifica a influéncia dos lideres sobre as equipes?

De que forma vocé busca conduzir sua equipe no processo de mudanca?
Vocé acha que a Caixa busca aprender com os eventuais obstaculos de
forma a melhorar a maneia de conduzir os processos de mudanga?

O que vocé acha que poderia ser conduzido de maneira diferente, tanto em
relacdo a postura da Caixa como de seus lideres, para que os processos de

mudanga ocorram da maneira mais natural possivel?
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APENDICE B - Roteiro entrevista liderados

Qual sua percepgéo sobre a mudanga de processos internos na Caixa (forma
como é conduzido, transparéncia,...)?

Vocé considera que existe resisténcia dentro das equipes? Se sim, por qué?
Como vocé identifica a influéncia dos gestores sob sua conduta e das
equipes? Eles dao o apoio necessario?

Vocé acha que a Caixa busca aprender com os eventuais obstaculos de
forma a melhorar a maneira de conduzir os processos de mudanca?

Como vocé analisa sua conduta quando trata-se de mudanca?

O que vocé acha que poderia ser conduzido de maneira diferente, tanto em
relagcado a postura da Caixa como de seus lideres, para que 0s processos de

mudanga ocorram da maneira mais natural possivel?



