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RESUMO

As empresas rompem seus paradigmas porgque a competitividade as obriga a isso em
funcdo do mundo globalizado, no qual estdo inseridas hoje. Para uma empresa que vive nesse
contexto, atecnologia da informacéo é uma ferramenta auxiliar no processo de gerenciamento
e tratamento das mesmas. Os Sistemas Gerenciais de Gestdo Empresarial (ERP'S) estéo
gudando a suprir as caréncias demandadas pelas empresas no sentido de fazerem frente ao
contexto atual. Mesmo assim, com tecnol ogias a ajudé-las, s8o as pessoas (gestores e equipe),
as implementadoras desses sistemas. Tais sistemas em funcéo da velocidade de implantacéo,
fazem com que os gestores sofram demasiado peso de responsabilidades, pois ndo sdo
suficientemente preparados para serem "coachs', ou segja, ensinarem sua equipe e
participarem com a mesma, dos processos de transformagdes. Além disso, sofrem todos em
funcdo de que as atividades di&rias da empresa ndo param diante de tais transformacoes,
gerando ao mesmo tempo dificuldades e embates naturais para serem administrados. Neste
contexto a influéncia do gestor na mudanca, competéncia que interessa neste estudo, é peca
importante para a conducdo desse processo. Os objetivos que permearam esta pesquisa se
baseiam na questdo de como os gestores podem influenciar no nivel de participacdo das
pessoas num processo de mudanca. No caso abordado, observa-se que em funcdo dos
problemas relatados na empresa em estudo, houve ma conducdo na implementacdo, causada
pelo nivel de envolvimento apresentado pelas pessoas ndo ter sido o suficiente. Para o
levantamento dos dados utilizou-se fonte multipla de coleta como observacdo participante,
guestiondrio, registros em arquivos e documentos. A andlise foi efetuada com base nos dados
coletados e no referencial tedrico constante neste estudo. O resultado da analise apresentou
10 pontos criticos 0s quais estdo compostos nos seguintes grandes enfoques: processo
decisorio, conducdo, desenvolvimento, cronograma do projeto e pessoas na organizacdo. Para
estes pontos criticos foram elaboradas sugestfes, tais como politicas de envolvimento e
comprometimento, visando através destas a construcdo de um referencial exploratério para
futuras agdes da organizacdo em estudo.



ABSTRACT

The companies break their paradigms because competitiveness compels them because of
the globalization of the world nowadays. For a company to survive in this context, the
information technology is a helping tool for the managing process and for dealing with it. The
European Recovery Programs are helping to supply the necessity of the companies in taking
part of the new context. Even though, with these technologies to help them, the people
(managers and their teams) are the responsible ores for the implementation of the systems.
Such systems, because of the speed of the implementation, bring too much responsability to
the managers because they are not prepared enough to be coaches, that is, to teach their teams
while being an effective menber of the same teams, in the changing process. Besides,
everyone gets stressed because the daily routine does not stop to make these changes, bringing
extra challenges and difficulties to be managed. In this context, the influence of the manager
in the changing is an important part in the process. And this is the focus of this research. The
aims are based on how the managers can influence on the people's level of participationin a
changing process. In the present study, you can see that according to the problems recorded
by the company, there was a mismanagement in the implementation, because the people did
not get involved enough. To collect the data, different sets of procedures such as participant
observation, questionnaires, file registrations and documents were used. The analysis was
based on the data and on the theoretical reference included in this study. The result recorded
ten critical aspects that are included in the following cathegories: the decision making
process, management, development, the project chronogram and the people involved in the
organization. According to this, some suggestions were made, such as commitment policies
viewing the construction of areferential for the future action of the studied organization.



INTRODUCAO

As empresas investem muito em tecnologia para acompanhar o ritmo constante da
mudanca gque permeia 0s negocios e a vida das pessoas de forma absoluta. Este investimento é
acompanhado de uma implantacdo que deveria envolver processos e pessoas. No entanto,
durante o periodo que antecede a mesma ndo ha muito trabalho efetivo desenvolvido num dos

componentes principais. o envolvimento e gesto das pessoas.

A idéia deste trabalho surgiu com a experiéncia da pesquisadora em participar da
implantac&o de projetos através de sistemas integrados denominados também de sistemas de
gestédo empresarial. Tais projetos movimentaram toda a empresa, incluindo mudanca de

conceitos e processos, conduzidos atraves da lideranca de alguns gestores.

Esta pesquisa procura analisar e entender a visdo dos gestores, considerando sua gestdo
em relacdo a sua equipe, e também a visdo dos geridos, os quais analisaram as relagcdes que
vivenciaram em sua equipe de trabalho. Desta forma, indiretamente, procura-se sondar se
existem semelhangas ou ndo entre as visdes dos gestores e geridos em relacdo a um mesmo

processo de mudanca.

Para a elaboracdo da mesma, foi utilizado, apenas como cendrio ilustrativo, servindo
como exemplo prético para o estudo de caso, a implementacéo do projeto Integrator. Este
sistema serve para disponibilizar informagdes para as tomadas de decisdes e gerenciamento
eficaz da companhia, sendo geramente também denominados, nos dias de hoje, como
Enterprise Resources Planning (ERP’s). A implantagdo deste sistema ocorreu na Telet no ano

de 2000. O objeto de estudo foi escolhido em funcdo de ter movimentado todos os niveis
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hierarquicos da Empresa, além de ter gerado muitos conflitos na equipe, e ser liderado por

alguns gestores escolhidos para trabalhar na condugdo do mesmo.

A participagdo dos gestores em um processo de mudanca, a forma de interagir com a
equipe gque serd afetada por tais modificagdes e o eficiente acompanhamento da questdo das
resisténcias sdo significativos para 0 sucesso e o acance dos objetivos propostos pela
organizacdo. Portanto, pretende-se avaliar a atuacéo dos gestores no planejamento, conducao
e implantacdo de um processo de mudanga, tendo como propésito principa a influéncia de
Sua gestéo.

Na sequéncia sdo definidos a situagdo problemética, apresertando-se a empresa Telet, a
caracterizacdo dos gestores e o contexto do projeto Integrator. Em seguida, € definida a
Situagd@o problema: a influéncia do gestor na mudanga, objeto deste estudo, e aborda-se sobre

0s objetivos e arelevancia dos mesmos.

No capitulo 2 apresenta-se a revisdo da literatura, com a base tedrica necesséaria para o
melhor entendimento do tema e para subsidiar dimensbes que possibilitaram o
desenvolvimento do instrumento de pesguisa.  No capitulo seguinte, encontramse 0s
procedimentos utilizados para o desenvolvimento da dissertagdo. Em seguida expde-se a

andlise dos resultados. Por fim, apresentam: se as consideractes finais do estudo.



1 DEFINICAO DA SITUACAO PROBLEMATICA

As indefini¢es e dividas que um processo de mudanca (por exemplo, a implantagdo de
sistemas de informagdes gerenciais integrado) impactam sobre a empresa e as pessoas, sendo
que a forma como tal processo € conduzido pelos gestores influencia diretamente nos
resultados alcancados. Esta € a premissa norteadora do presente estudo. Pretende-se entender
a importancia da participagdo do gestor na mudanca, sua relagdo com a equipe e 0 quanto o
mesmo pode influenciar no comportamento das pessoas diante de novos desafios

organizacionais.

Nos dias de hoje, as organizacbes estdo freglentemente expostas as mudancas drésticas e
imprevisiveis do ambiente, sendo que o nivel de tal turbuléncia pode afetar diretamente a
conducdo de um negdcio, caso ele ndo seja bem conduzido e coordenado. A cooperagéo e a
crenca das pessoas que atuam nas organizacoes sdo de fundamental importancia para o
alcance dos objetivos, tanto organizacionais quanto individuais. Segundo Kotter (1999, p. 11),
em um processo de mudanca, “sem motivagao, as pessoas ndo gudardo e os esforgos seréo
infrutiferos’.

A participacdo e influéncia do gestor em um processo de mudanga, onde havera
modificagbes de conceitos, procedimentos e rotinas, € premissa basica para que este obtenha
sucesso. Portanto, entender os motivos pelos quais esta mudanca possa ser bem aceita ou néo
para uma equipe, € primordial para que possa transcorrer de forma mais madura visando
atingir o objetivo proposto.
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Nesta pesquisa é utilizado, como um cendrio ilustrativo, conforme ja comentado, a
implantacdo do projeto Integrator na empresa Telet, o qual esta melhor detalhado no item 1.3.
A implantacéo deste sistema, movimentou todos os empregados e gestores, fazendo com que
vivessem e interagissem em um ambiente de mudanca muito significativo. Segundo Kanter,
Kao e Wiersema (2000, p. 7), "as empresas que empreendem esforgos em meio ao caos pela

constante inovagao sdo as Unicas destinadas a sobreviver nos anos que virdo”.

11 A EMPRESA TELET SA

Para entender o desenvolvimento da estrutura da empresa Telet!, abaixo sdo descritas as
fases vividas por ordem cronolgica até o momento atual. Como pode-se observar, até a fase
descrita 3, no ano de 2000, o foco estabeleceuse na implantacdo inicial da Empresa e na
necessidade de consolidacéo da marca Telet no mercado. A partir da fase 4, no ano de 2001,
com mudancas no controle acionario e no proprio mercado de telefonia celular brasileiro, as

estratégias direcionam se para a obtengdo de resultados.
111 Fasel: Anode 1998

A partir de abril de 1998, um pequeno grupo de executivos (representantes dos acionistas
que adquiriram em leildo o direito de exploragéo do servico mével banda B no Rio Grande do
Sul) recebeu a responsabilidade de iniciar a construgéo de uma nova empresa: a Telet SA.
Para se relacionar com 0 mercado e com o intuito de fixar uma marca, a Telet langou o
servico de telefonia moével com o nome de Claro Digital, sendo esta a sua denominacéo até
hoje. O desafio enfrentado era um dos maiores na histéria da abertura do setor de
telecomunicagfes. A Telet era uma das Ultimas operadoras de banda B a entrar em operacéo
no Brasil. Na prética, isto permitia o fortalecimento da estratégia competitiva da Telefnica,
sua concorrente direta.

Novos executivos e técnicos expatriados, experientes em realizar “ start-up”, ou sgja,
implantacbes de operadoras de telefonia celular, foram incorporados ao processo
(transferéncia de know how) e comecaram a executar uma nova missdo. Na época, o

presidente da Telet era 0 Senhor Gerald Lacroix, um lider carismético e de forte capacidade

A maioriadasinformacdes sobre a Telet S/A foram extraidas do livro editado, pela empresa, em jan/ 2001.
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de agregacdo. Assim como Lacroix, os outros dois diretores eram canadenses e representavam
os interesses das empresas Bell Canada e da TIW, detentoras cada uma de 20% do capital

acionério juntamente com o comando operacional da Empresa.

Em julho de 1998, iniciouse 0 processo de contratacdo dos primeiros executivos
brasileiros e da equipe funcional da Empresa. Este foi 0 primeiro passo parainiciar 0 processo

de implementar uma gest&o nacional.

Tabelal - Composicdo acionaria da empresa Telet no inicio das oper agdes

NACIONALIDADE COMPOSICAO DOSACIONISTAS PARTICIPACAO
DOS SOCIOS S/ITOTAL
Sdcios Nacionais—| Previ, Petros, Sistek, Funcef, Valia, 51%
Brasil Aerus, Fapes, Telos, Operate, BB-BI,
Forpat e Fachesf
Socios Bell Canada, TIW e CVC Opportunity 49%
Internacionais

Fonte: AreaFinanceira

1.1.2 Fase?2: Anode 1999

A segunda fase foi marcada pela necessidade da Empresa fixar sua marca no mercado, ser
conhecida pelo povo galcho como a nova Empresa de telecomunicagdes do Estado,
concorrente direta da Telefonica Celular. Um dos maiores diferenciais foi a velocidade na
construcdo de uma identidade corporativa. A Empresa resolveu inovar, decidiu de forma
inédita no setor das telecomunicacdes, criar uma marca personificada para o servico. Optou
por ndo utilizar na sua estratégia de comunicagdo o nome da Companhia — a que foi
estruturada para a aquisicdo da concessao do servigco de telefonia movel. Escolheu ter uma
marca que identificasse 0s seus servigos, um posicionamento direto e de impacto para o
mercado. Surgiu a daro Digital. Um nome desenvolvido para refletir a transparéncia do
servico. Um nome, segundo sua &rea de marketing, curto, sonoro, fécil de pronunciar, que

traduzia os aspectos mais importantes dos servicos prestados.

A marca transmitiu a postura da Companhia clareza nas ligagoes, nas informactes

contidas nas contas, nos servicos prestados, ou sgja, em todo o0 processo de relacionamento
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com seus clientes. Reafirmando o compromisso de produzir em uma rede digital com
tecnologia de ponta oferecendo clareza, simplicidade e facilidade de uso. A marca em
portugués, a escolha do papagaio como personagem de utilizacdo de cores fortes e tropicais
(verde e laranja) posicionaram a brasilidade da Empresa. O papagaio foi escolhido como o
mascote da Telet, apos pesquisas junto ao publico. Ele funciona como objeto simbdlico
associado, simultaneamente, a fala e ao Brasil. Por despertar a atencéo e a curiosidade das
pessoas, ser smpético e ser o Unico animal que efetivamente fala, tornou-se 0 personagem da
Telet.

Para o langcamento comercia foi utilizada uma estratégia de marketing inovadora,
colocando uma série de profissionais treinados, chamados na época de Clarificadores, para
que através do corpo a corpo com o povo galcho, recolhessem dividas e sugestdes sobre a

melhor maneira de atuacdo de uma empresa de telefonia celular.

1.1.3 Fase 3: Anode 2000

No ano de 2000 houve a concorréncia direta, necessidade de fixar a marca na comunidade
através de muitas campanhas de marketing. Inovagdo foi a palavra de ordem para todas as
areas da Empresa. Da concepcdo de produtos e servigos, ao processo de relacionamento com
seus empregados, clientes e comunidades, tudo foi motivo para buscar a diferenciacdo como

vantagem competitiva.

Neste mesmo ano, foi fortemente trabalhado a construcdo de relacionamentos com a
comunidade de forma planegjada e direcionada nos seus infimos detalhes. Apds pesquisa, para
detectar o conhecimento mercadologico do servico pela sociedade galucha foram
implementados projetos culturais e sociais. A estratégia promociona foi inovadora, e

procurou impactar o publico através de um ciclo de eventos e promogdes especiais.

O marketing promocional foi criado através de diferentes aces participativas, marcando
presenca em varios pontos no Rio Grande do Sul. Uma das iniciativas de maior impacto
comunitario no ano de 2000 foi o desenvolvimento do Programa “Clarificando o Futuro”, o
gual buscou integrar o empregado da Empresa que desgasse disponibilizar seu tempo e

talento a uma entidade socia civil integrante do terceiro setor.
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O final do ano 2000 trouxe uma das grandes realizacOes da Empresa: a construcéo do
prédio o qual foi denominado de BIT — Base de Inteligéncia e Tecnologia. Do ato do Morro
Santa Teresa, em Porto Alegre, um prédio e uma torre que podem ser vistas de todos os
pontos da cidade. A torre de 86 metros de altura, que tem um moderno sistema de iluminacéo
comandado por computadores, abriga antenas e um observatorio de onde é possivel visualizar

toda a area urbana de Porto Alegre e arredores.

O BIT compreende toda a estrutura técnica de funcionamento do sistema para
complementar e ampliar a capacidade operacional da Empresa. Nele, estdo localizadas a
Central de Comutacéo e Controle (CCC), a sala de transmissao e o Nucleo de Operacles e
Controle Central (NOCC). Eles fornecem uma visdo geral da rede, centralizando todas as
informacfes relativas ao controle operacional. O complexo compreende, ainda as &reas
administrativas e de engenharia, com salas para treinamento e supervisdo das atividades.
Salas de reunides, refeitério e cozinha também integram o prédio de 5.500 metros quadrados
de area construida. Mais do que uma marca na paisagem galicha, o Centro passou a ser um
referencial. Neste Centro foi instalado o Claro Campus (um centro de treinamento, estudos e

aperfeicoamento) e avancadas tecnologias em telefoniamével digital.

1.14 Fase4: Anode 2001

A estratégia de investimento pesado em marketing, procurando colocar 0 méximo de
clientes para a base e a fixagdo da marca no mercado, foi aterada. Houve nova reorientacao
no sentido de, além de diar clientes, obter a melhor relacdo custo beneficios sobre os
mesmos. Muitas &reas que ndo funcionavam no prédio do BIT, foram transferidas para o

mesmo em funcao da necessidade de reducéo da despesa da Empresa.

Em marco de 2001 um conjunto de macro mudangas comega a envolver a Telet. A
primeira refere-se a0 seu controle acionario, que passa a estar subordinada a Telecom
Américas, detentora no Brasil de um conjunto de 04 operadoras de telefonia celular banda B
(Telet no Rio Grande do Sul, ATL no Rio de Janeiro, Americel em Brasilia e Tess em todo
Estado de S&o Paulo, excluindo a Capital).
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Tabela2 - Composicdo acionédria atual da empresa Telet

Acionista Participacéo sobre total
Partelet 37,57% (*)
Bndespar 18,34% (*)
Telesystem — TIW 16,33%
Bell Canada 14,55%
Telecom Americas BVI 7,35%
Sub-Total 94,14%
Outros < 5% 5,86%
TOTAL 100%

(*) Socios Nacionais
Fonte: AreaFinanceira

Em maio de 2001, o Senhor Marcos Torres, sucessor de Lacroix desde janeiro de 1999,
deixa a presidéncia da Empresa para encarregar-se de novos compromissos profissionais.
Assim, assume 0 Senhor Brian Schicker, acumulando a presidéncia da Americel e da Telet.
Um ambiente de incertezas, estava delineando-se. A busca de sinergia entre as operagoes

comeca a se desenvolver.

Em agosto de 2001 comeca a ficar claro que o modelo central a ser seguido sera o da
ATL — Algar Telecom Leste S/A, cujo presidente, Senhor Carlos Henrique Moreira, também

acumula a presidéncia da Telecom Américas desde Marco de 2001.

Na figura a seguir demonstra-se a distribuicdo das empresas em nivel naciona

pertencentes a0 grupo Telecom Américas



23

AL

€ AmericeL
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Figura 1 - Grupo Telecom Américas no Brasil

1.15 Fase5: Anode 2002

Neste ano, muitas duvidas e indefini¢des, tais como mudangas tecnol égicas, processo de
fusdo, aquisicdo de novas empresas e reestruturagdo organizacional, aguardam diretrizes. A

orientacéo de foco no resultado continua cada vez mais presente, sendo alvo permanente de

controle por parte dos acionistas.

A Telecom Américas devera ser uma das 04 ou 05 “ players’ nacionais que competirdo
no mercado de telecomunicagdes brasileiro num horizonte de 02 a 03 anos, encerrando um
primeiro grande ciclo de fusbes e aquisicdes e/ou parcerias estratégicas. Novas demandas
comecam a surgir por solicitacdo do acionista, tais como a unificagcdo dos sistemas e
processos. A Telecom Américas trabalha com o sistema SAP? e a Telet com o sistema

Oracle®, ou sgja, a Telet, teve que preparar-se para a migragéo do sistema Oracle para o SAP,

2 SAP — Systemanalyze and Programmentwicklung — Sistemas, Aplicacdes e Produtos para processamento
de dados.
3 ORACLE - Sistemas, Aplicacdes e produtos para processamento de dados.
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conforme cronograma estabelecido pelo acionista. O recorte do tempo para este estudo foi de
marc¢o de 2000 até o primeiro semestre do ano de 2002, periodo onde houve a necessidade da

migracdo dos sistemas.

Também a centralizacdo da administracdo do caixa passa a ser efetuada pela ATL, no Rio

de Janeiro, juntamente com todas as informagdes financeiras.

As mudangas estruturais também influenciam no modelo de gestdo, sendo os gestores, 0s
disseminadores da estratégia definida pela Empresa. Sdo eles talvez, os principais artifices da
mudanca, pois como demonstrado no item 1.2, nas diferentes fases abordadas, os focos de
estratégia sdo absorvidos pelos lideres e, através de seu conhecimento, e lideranca podem

influenciar aos demais empregados.

1.2  CARACTERIZACAO DOS GESTORES

As mudancas observadas no comando da lideranca da Telet caracterizam-se claramente
pelas definigdes estratégicas dos acionistas. Em um primeiro momento, o da implantagdo da
Empresa, os gestores eram essencialmente agregadores e divulgadores de conhecimento
tecnologico em funcdo da inexperiéncia nacional no mercado de telefonia celular, o qual
estava recém se formando no Brasil. Essas caracteristicas, adquiridas ao longo das
experiéncias internacionais dos mesmos, capacitaram a esséncia primordial do gestor como
um “coaching”, que seria a de gerar resultados a partir das iniciativas proprias da equipe

gerida por eles.

Em fevereiro de 1999, a Telet entrou comercialmente, a partir de julho deste mesmo ano,
com o trabalho ja realizado, os “expatriados’ comecaram a ir embora, sendo alocados para
outras atividades, pelo acionista, em outros paises. O presidente da Empresa na época, Sr.
Lacroix, foi o Ultimo air embora, retornando para o seu pais de origem, o Canada, em abril de
2000. Sua presenca foi bastante significativa para a Telet, pois todos o admiravam. Era um

lider carismatico e alegre.

A transferéncia de lideranca se deu a partir dai. Assumindo o seu lugar como gestor, o Sr.
Marcos Torres, de personalidade marcante, mas com caracteristicas diferentes, voltadas

completamente para a estratégia do marketing, ja que o mesmo foi o responsavel pela érea de
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marketing de uma empresa de telefonia européia. Sua premissa e foco era a necessidade de

colocar na mente do consumidor a marca Telet.

Em maio de 2001, o Sr. Marcos Torres deixa a presidéncia da Empresa, assumindo o seu
lugar o Sr. Brian Schicker, também indicado pelo acionista, acumulando a presidéncia da
Americel, em Brasilia e Telet no Rio Grande do Sul. A partir do lancamento comercial,
observa-se uma mudanca de perfil de liderancas em funcdo da caracteristica de cada gestor. O
Sr. Marcos Torres foi 0 gestor que inseriu na estratégia do grupo a conquista de mercado
através de aces de marketing, em prética, pois, segundo ele, ndo adiantava a exceléncia

tecnol 6gica, sem a contrapartida de consolidacdo da marca da Empresa.

No amadurecimento do mercado nacional, observouse que em funcdo dos altos
investimentos tecnoldgicos, as empresas passaram a efetuar fusdes e/ou aquisicdes para
poderem manter sua sustentabilidade. Observa-se também, que a fusdo entre as enpresas €
uma tendéncia mundial. As companhias se unem para cortar custos, compartilhar tecnologia e
competir numa posicdo de forca. Além da conquista de mercado, foca-se a necessidade de
resultados. Em linha com este pensamento, a equipe de Change Integration da Price
Waterhouse (2000, p. 46) declara que: “a idéia de mudanca permeia os negécios e a
sociedade atual de forma absolutamente devastadora. Passar por mudancas de porte na
empresa deixou de ser uma questdo de modismo”.

Diante do cenario acima exposto, a Telet teve que reposicionar seu modelo de gestéo para
acompanhar o ritmo da mudanca, tornando-se mais direcionada para o foco no resultado.
Seguindo tendéncia, o acionista efetuou a troca do comando de gestdo da Empresa, por
um lider com experiéncia em consolidacdo de organizagdes e muito voltado a obtencdo de
resultados. Nesta fase foi indicado o Sr. Brian Schicker, gestor até a data atua da empresa
Telet.

Naturalmente, durante essas trocas de comando e estratégias, observa-se uma onda de
sentimentos de receios e davidas por parte dos empregados, pois 0s enfoques sdo alterados de
maneira drastica e rapida, sem o devido preparo das equipes. Segundo Duck (1999, p. 56): “a
mudanca diz respeito sobretudo a sentimentos. Para que os empregados contribuam com a
mente e 0 coragdo, as empresas precisam aceitar que as emocgdes S80 essenciais ao novo estilo

gerencial.”
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Portanto, constata-se sempre a observancia por parte dos controladores da companhia, a
necessidade de que os gestores tenham perfil para atender as mudangas estratégicas exigidas

pelos controladores da Empresa em suas diversas fases, as quais estdo sumariadas na figura a

Seguir:

Abaixo apresentase as cinco fases de gestdo da Telet.

FASES ACONTECIMENTO FOCO ANO
Fase 1 Implantagdo da Empresa Apropriacéo de 1998
conhecimento
Fase 2 Fixar amarca no mercado Estratégia em Marketing 1999
Fase 3 Consolidacéo damarca Telet no Estratégiaem Marketing 2000
mercado
Fase 4 Mudanca no controle acionario Resultado 2001
Fase 5 Fusdo das empresas no Brasl| Resultado 2002

Figura 2 - Fasesda empresa Telet

Com 0 exposto neste capitulo, pode-se dizer entdo, que o processo de ‘coaching” foi
amplamente utilizado durante a primeira fase da Telet, pois vislumbrava-se a oportunidade de
aprendizado e conhecimento obtidos com os “coachers” para um mercado totamente
incipiente e desconhecido para a grande maioria dos recém integrantes da equipe da Empresa.
Segundo O’ Neill (2001, p. 283), “Coach é por exceléncia o profissional empowerment, pois o
gue |he compete é dar poder para que a pessoa efetive as mudancas necessarias em seu

ambiente de trabalho ou em sua conduta’.

O topico seguinte, conforme mencionado na introducdo e na definicdo da situacéo
problemética, trata do projeto Integrator. Pretende-se explorar uma situagdo de mudanca
ocorrida na Telet, durante a fase em que a Empresa estava com sua estratégia totalmente

voltada para 0 marketing.
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1.3 OPROJETOINTEGRATOR

O objetivo da implantagdo de um sistema integrado de gestdo empresarial € atuaizar a
organizacao e manté-la preparada e agil para enfrentar a concorréncia no mercado e, por fim,
manter sua sustentabilidade a longo prazo. Os objetivos constituem o caminho, 0
direcionamento para onde devem convergir todos os esfor¢os de uma empresa, 0 ponto aonde
as coisas necessitam chegar.

Um sistema integrado é composto de varios modulos direcionados para diversos setores
da empresa. Os sistemas empresariais, conhecidos comercialmente como sistemas integrados
(ERP’s) podem ser caracterizados como uma das tecnologias da informagdo na qual, ainda,
pouca analise € realizada pelas empresas quando da sua implementacdo. A necessidade das
empresas serem ageis (para manterem se atualizadas e competitivas), faz com que procurem
sistemas que contribuam com a sua sobrevivéncia num mundo globalizado. Conforme
mencionado pelo Grupo de microinformética sobre ERP da Faculdade de Economia
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo FEA-USP (2002) no site

www.erp.consultoria.net, o conceito de sistema integrado &

Um Sistema Integrado, também chamado como Enterprise Resource Planning, ERP,
é definido como uma arquitetura de software que facilita o fluxo de informac6es
entre todas as atividades da empresa. E um sistema amplo de solucbes e
informagdes. Um banco de dados Unico, operando em uma plataforma comum que
interage com um conjunto integrado de aplicagdes, consolidando todas as operacdes
do negdcio em um simples ambiente computacional.

Em marco do ano 2000, durante a gestédo do Sr. Marcos Torres, fases 2 e 3, conforme
mencionado nos capitulos 1.1 e 1.2, por ndo possuir um sistema integrado, a Telet iniciou 0
projeto de implantacdo de sistemas de gestdo, o qual foi denominado de projeto Integrator.
Antes da Empresa decidir a implementacdo de um sistema empresarial, vérias fontes foram
consultadas, sendo, por fim, determinacdo do acionista a aquisicdo do sistema Oracle. Sua

implementacdo, foi dividida em quatro fases, no caso:
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- 12Fase—marco a julho do ano de 2000
Mapeamento dos processos a epoca

Iniciou com o0 estudo dos processos atuais através da  consultoria
PricewaterhouseCoopers. Tal consultoria foi contratada para redizar 0 mapeamento dos
processos atuais e sugerir melhorias ou modificagdes dos mesmos através da implantagdo das

melhores préticas do mercado e o desenvolvimento dos processos futuros.

Para a coordenacdo executiva do projeto Integrator, foi criado um Comité Executivo,
composto da seguinte forma:

Diretoria Financeira;

- Diretoria de Recursos Humanos,

- Diretoria de Operagdes de Rede;

- Diretoriade Informatica e Tecnologia;
- Diretoria Juridica;

- Diretoriade Marketing e Vendas €;

Diretoria de Servigos ao Cliente.
O Presidente, area Corporativa, da Telet ndo fazia parte desse Comité.

A funcdo dessa equipe executiva seria de reunir-se semanamente, juntamente com os
demais gestores das areas, onde o projeto impactaria, e toda a equipe do projeto Integrator,
para vaidar ou ndo as demandas e sugestdes que iriam surgir no decorrer da segunda fase do
projeto. Todas as sugestdes oferecidas pela PricewaterhouseCoopers deveriam ser validadas
por este Comité, pois as decisdoes poderiam alterar rotinas e conceitos ja estabelecidos pela

Companhia.

Somente a Diretoria de Marketing e Vendas e Servicos ao Cliente tinham uma
participacdo eventual. Julgava-se necess&rio, pelo Comité Executivo, sua participacao,

guando houvesse a necessidade de alguma decisdo que impactasse diretamente sobre a érea, ja
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gue essas teriam um envolvimento um pouco menor com a implementacdo do projeto

Integrator.

Os demais participes do projeto foram os relacionados abaixo:

Gerente do Projeto: o projeto foi coordenado por um gestor que teria a tarefa de
gerencia-lo como um todo, sendo este pertencente a &ea de tecnologia da

informacao.

Analista Master e Analista de Recursos Humanos. também para o projeto foram
deslocados um consultor Master e um consultor de Recursos Humanos que, assim
como o gerente do projeto, tiveram o papel de ouvir, gerenciar e orientar a equipe de
empregados da Telet quanto as suas dificuldades, sugestdes e problemas, levando as

mesmas, sempre que necessario, até o conhecimento do Comité Executivo.

Empregados da Telet — denominados de “key-users’: os empregados da Empresa
foram chamados de key-users® (usuérios chave do sistema). Estes seriam 0s usuérios
gue mais conheciam suas fungbes aliadas as experiéncias, a fim de serem
questionados pela consultoria, orientados e aptos a definir processos em conjunto
com os consultores da Price e os analistas dos sistemas que estavam sendo adquiridos
pela Empresa. Apoés arealizacdo de todo 0 servico proposto, os usuérios chave, seriam

0s responsaveis pelo treinamento dos usuérios finais®.

22 Fase—julho a 1° de novembro do ano de 2000

Desenho dos processos futuros e adequagdo dos mesmos ao sistema adquirido:

A segunda fase foi a de adequacéo do que foi desenhado como as melhores préticas a

serem implantadas em conjunto com os analistas dos sistemas.

Observouse desconforto com relagdo as melhores préticas apresentadas, ja que na

maioria das vezes ndo houve a interferéncia direta dos key-users e gestores, acordando com o

exposto, fazendo com que as pessoas se sentissem alijadas do processo. Muitas das melhores

préticas ndo podiam ser suportadas pelo sistema. Mesmo assim foram apresentadas, impondo-

# Key-users: usudrios chave do sistema, eram os responsaveis pela assi milacéo/disseminago da ferramenta.
® Usudrios Finais: treinados pelos key-users (usudrios chave) para trabalhar com a ferramenta em suas

tarefas didrias.
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se desta forma para as pessoas, 0 desperdicio de horas e conseqlente trabalho sem

correspondéncia prética.

Em conjunto com os analistas da empresa implantadora, os processos foram adaptados a
plataforma do sistema e a partir de entdo, foi imputado a base de dados (indices, centro de
custos, cadastros, etc.), os quais deveriam permitir os testes da maioria dos processos

desenhados.
FFase—1° de novembro — Implantacdo do ano de 2000

Na terceira fase, apdés o0 “de acordo” de todos, houve a de implantagdo e o

acompanhamento definitivo.
42Fase— 1° de novembro de 2000 até o primeiro semestre do ano 2002

Apos a entrada em producdo do sistema Integrator, muitos problemas ocorreram. N&o
houve uma boa integracéo e nem conducéo satisfatoria, por parte dos gestores, para amenizar
as dificuldades advindas do proprio sistema e dos conflitos que surgiram entre as equipes. A

mudanca foi tdo expressiva que alcancou todos os niveis hierarquicos da Empresa.

Em 2002 n&o se invege no sistema Oracle em fungdo de ter ocorrido a migracéo para o
sistema SAP em julho deste mesmo ano. Conforme mencionado no capitulo 1.1, a Telecom
Américas trabalha com o sistema SAP e a Telet trabal hava até entdo com o sistema Oracle. A

Telet teve que adaptar-se ao mesmo modelo.

1.3.1 Foco do Problema

O projeto Integrator teve um cunho arrojado, pois foi decidido que sua implementacéo
deveria ser feita em menos de um ano, ja que iniciou em margo de 2000, e foi implementado
definitivamente em novembro do mesmo ano. Foi contemplado o trabalho da Consultoria
Pricewater houseCoopers, através do desenho dos processos atuais e dos futuros, trabalhando

conjuntamente com analistas e consultores dos sistemas mais a equipe da Telet.

Na época da implantacdo do sSistema, a Telet ainda estava em plena fase de
desenvolvimento e implementagdo comercial. Muitos processos e demandas ainda estavam
acontecendo paradelamente ao Projeto Integrator. V&ios dos key-users, aém de

permanecerem diariamente com as tarefas e 0 desenvolvimento do projeto, ainda continuaram



31

desempenhando suas tarefas cotidianas, o que tornou o trabalho bastante estressante para a

equipe.

Houve conflitos e fata de integracdo entre as equipes. Telet, Consultoria
Pricewater houseCoopers e Consultores de sistemas Oracle. Os key-user achavam que muitos
processos sugeridos pela consultoria eram inviaveis e ndo acrescentavam valor ao trabalho.
Os consultores de sistemas também consideravam gue 0 prazo estava se esvaindo em funcéo
do desenho dos processos atuais e futuros estarem tomando conta de uma boa parcela do
cronograma, pois o desenho iniciou em margo de 2000 e em julho do mesmo ano ainda néo
haviam sido terminados, sendo que a implantagdo definitiva, segundo o estabelecido, seria

em novembro de 2000.

Também, segundo os consultores técnicos do sistema, agumas das sugestbes da
consultoria PricewaterhouseCoopers eram impossivels de serem implementadas em funcéo
do sistema n&o ter condicdes de atender as demandas. Para tais solicitagOes deveria haver um
estudo mais profundo e customizacdo, 0 que causaria um custo maior para a Telet, que para

este projeto jatinha o orcamento fechado.

Durante a primeira fase do Integrator aconteceram também alguns problemas em relacdo
a falta da figura do gestor que acompanhasse o desenvolvimento do trabalho da equipe. O
gestor nomeado para ser gerente do projeto tirou férias durante o mapeamento dos processos.
Faltando com isto, uma lideranca efetiva que coordenasse e integrasse as trés equipes (key-

users, Consultores PricewaterhouseCoopers e Consultores de Sistemas).

A gestdo dos analistas Master e de Recursos Humanos também néo ocorreu de forma
satisfatéria, pois estes consultores permaneceram com suas tarefas diarias e ndo tiveram
tempo de dar muita atencdo para as reclamacOes e reivindicagdes dos key-users. Eles
entendiam gque quem deveria vender, ou sgja, promover o projeto Integrator para o Comité
Executivo e por consegiiéncia para o resto da Empresa, como viavel e satisfatorio, seriam o0s
proprios key-users. Para tanto, solicitavam que 0s mesmos preparassem e efetuassem uma
apresentacdo do desenvolvimento do trabalho para o Comité, o que acabou n&o ocorrendo por

haver discordancia por parte dos key-users.

Os problemas foram tantos e t&o intensos que em meados de novembro de 2000, més da
implantacéo definitiva do projeto, houve o desligamento do Diretor de Informatica, principal

gestor e mentor do Integrator e que também pertencia ao Comité Executivo. Houve
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desentendimentos deste gestor com os demais integrantes do Comité, pois ele considerava que
0 projeto Integrator estava de acordo com as necessidades da Empresa e que problemas e
dificuldades no decorrer do processo eram normais. No seu entendimento, o projeto deveria
seguir o cronograma estabelecido mesmo com a discordancia geral do resto da equipe da
Telet, haja visto que estes integrantes consideravam que o cronograma do projeto ndo deveria
ser condicionado a uma data especifica. Segundo esta equipe, a liberacdo do uso do sistema
deveria ser apenas quando 0s usu&rios estivessem aptos e devidamente treinados. Eles
consideravam comum que a implementacéo absorvesse mais tempo que o estimado, inclusive
pelas surpresas ocorridas no meio do percurso. Além disso, acreditavam que desfazer uma
operacdo inadequada efetuada por um usuario poderia até ser uma atividade mais complexa
do que reter o programa para uso por alguns dias.

1.4  SITUACAO PROBLEMA: O GESTOR NO PROCESSO DA MUDANCA E SUA
INFLUENCIA NO COMPORTAMENTO DA EQUIPE

A despeito de todas as transformacfes tecnologicas e ambientais envolvidas, fica claro
gue as pessoas sa0 na realidade os agentes condutores das empresas. Conforme Band (1997,
p. 89), “a equipe serd o elemento basico da empresa, e a habilidade mais premiada serd a
colaboracdo eficaz’. Por elas passa 0 sucesso ou insucesso das mudancgas verificadas.
Segundo Duck (2000, p. 57), “a mudanca € algo intensamente pessoal. Para que a mudanca

ocorra em qualquer organizacao, cada individuo deve pensar, sentir e fazer algo diferente”.

A cultura de uma organizagdo, muitas vezes, resistente as mudancas, ndo absorve
velocidade da tecnologia e por consequéncia, ndo trabalha com a mesma de forma eficiente.
Existe significativo esfor¢o das organizagOes para acompanhar as mudangas que acontecem
no mercado. Conforme citado por Gil (2000, p. 23):

As empresas, desde meados da década de 80, vém sofrendo sérios desafios, tanto de
natureza ambiental quanto organizacional. Nem todas conseguiram gjustar-se a esses
desafios, e muitas das que sobreviveram passaram por experiéncias, como
reengenharia, aterceirizagdo, o downsizing, que produziram conseqiiéncias de certa
forma draméticas para seu pessoal .
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A mudanca de processos, tais como a implantacéo de um sistema de gestdo empresarial
para deixar a empresa mais agil e com uma expectativa de vida cada vez maior, deve ser
precedida, também, de uma andlise profunda do impacto que alteracdes de conceito, processos
e atitudes comportamentais ir&o produzir na estrutura organizacional. Neste contexto, a figura
do gestor® na mudanca é fundamental, pois este tem a tarefa de gerir a equipe e apontar o
caminho para o sucesso da transformacdo. Duck (2000, p. 56) declara que: “a gestéo da
mudanca € como um mobilie. A consecucdo desse equilibrio critico significa gerenciar a
conversa (interacdo) entre as pessoas que lideram o programa de mudanca e aquelas que

devem implementar as novas estratégias’.

Uma questdo importante também a ser observada é a da resisténcia das pessoas gque
constituem a organizagdo, em muitos casos, opondo-se de forma inconsciente, as mudancas
gue um sistema de gestdo empresarial pode oferecer. Alguns dos motivos ocorrem por ma
utilizagdo das forgas despendidas na execugdo das atividades, estando atrelados a prazos e
cronogramas que se sobrepdem, acarretando, entdo, ao sub-conhecimento da agregacéo de
valor a propria empresa, afetando diretamente aos empregados envolvidos no processo, e
sobretudo aos gestores que ndo conseguem influenciar e liderar de forma efetiva suas equipes,
para que estas vglam as mudangas de forma a agregar e ndo uprimir de suas capacidades.
Também segundo Duck (1999, p. 62), “a primeira mudanca de comportamento deveria ser

entre os executivos de alto nivel”.

Pode-se citar, ainda, uma questdo de extrema importancia no contexto atual e influente
nas pessoas, que é a vel ocidade impressionante das transformagdes ambientais e tecnol dgicas.
Em funcdo da globalizagéo, as empresas alcangam um ritmo de absor¢do do conhecimento

menor do que o gerado dessas.

No caso do projeto Integrator, ndo houve uma boa integracdo e conduzdo de lideranca
por parte dos gestores da Telet, que pudesse influenciar, integrar, coordenar e desenvolver a
equipe. O trabalho, como um todo, na realidade acabou sendo uma colcha de retalhos onde
cada um efetuou a sua parte ndo se importando, na maioria das vezes, com as ligacOes e

consequéncias de suas atividades, o que impactou na exceléncia da implantacdo definitiva.

6 Entende-se por gestores, do nivel da presidéncia até supervisores: sio os que coordenam e lideram a equipe paraque a
mesma atinja os objetivos propostos pela organi zagdo.
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Conforme mencionado pelo Grupo de mircroinformética sobre ERP da Faculdade de
Economia Administragcdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo FEA-USP (2002) no

ste www.erp.consultoria.net 0 sucesso de uma implantacdo de um sistema integrado esta

ligado a integracéo entre toda a equipe e departamentos:

O sistema sera t&o preciso quanto forem as informag6es fornecidas. Ninguém pode
sonegar informagdes por julgar que competem apenas a seu departamento. A
diretoria deve decidir quem tera acesso a quais dados. Assim, a mentalidade das
pessoas deve mudar e surgird uma nova mentalidade de trabalho onde o todo é a
soma de todos.

Logo, outra temética que se pretende tangenciar é a da competéncia dos gestores no
processo de mudanca, pois na busca de obter resultados por intermédio de pessoas, 0 gestor
convive com a missao de influenciar, liderar e trabalhar com as resisténcias dos profissionais.
Conforme Strebel (1999, p. 132): “apesar dos melhores esforcos dos executivos seniores, é
comum o fracasso de grandes programas de mudanca. Esses fracassos tém pelo menos uma
causa comum: 0S executivos e 0s empregados véem a mudanca de forma diferente”.
Também conforme Leonard e Straus (apud Harvard Business Rewiew, 2001 p. 122): “o
gerenciamento do processo de abrasdo criativa consiste em assegurar-se da participagdo de
todos’.

Os gestores ocupam uma posicdo especial no cen&rio das mudancas. A clareza de
propdsitos e a capacidade que necessitam possuir para conectar as pessoas da organizagcdo em
funcdo de tais propdsitos, significam muito para a mobilizacdo das forcas necessarias as

mudangas. Conforme citado por Blumen (1999, p. 168):

A lideranca conectiva permite aos lideres buscar comportamentos em um espectro
mais amplo do que eles estdo normal mente acostumados ou, ainda mais importante,
em um grupo de estilos politicos ou 'instrumentais' que utilizam a si préprio e aos
outros como instrumentos para atingir metas.

Também um gestor, além de lider, necessita atuar como coach um orientador, pois
mesmo as pessoas gque aceitam a idéia da mudanca podem ficar incertas quando o processo
de fato comecga acontecer. Elas podem concordar com os planos, mas desconfiam dos lideres

—0u vice versa.
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Portanto, em funcdo do exposto até o momento, abaixo descreve-se a questéo basica da

pesquisa a qual serve como norteadora do presente trabal ho.

1.4.1 Questdo Basica da Pesquisa

Qual a avaliacdo de gestores e geridos quanto a influéncia dos gestores na conducéo do

processo de mudancga, sobretudo no comportamento da equipe?

A seguir, descreve-se 0 objetivo geral e os especificos que se pretendeu alcancar com a

realizagao desta pesquisa.

1.5 OBJETIVOS

151 Objetivo Geral

- Avadiar ainfluéncia dos gestores na conducéo de um processo de mudanca, sobretudo
no comportamento de sua equipe, visando construir de forma exploratéria um

referencial para futuras agdes da organizacao em estudo.

Para 0 desenvolvimento do objetivo acima, alguns objetivos especificos sGo considerados

na pesquisa, sendo eles.
1.5.2 Objetivos Especificos

- Caracterizar o perfil da amostra pesquisada;

- ldentificar os atributos necessarios que um gestor deve possuir para trabalhar como

um orientador — "coach”, num processo de mudanca;

- Avadliar as atitudes do gestor na conducdo do processo de mudanga, e sobretudo sua
influéncia quanto ao comportamento da sua equipe;



36

Apontar e analisar os motivos que levam uma organizacéo a trabalhar de forma bem

sucedida ou ndo na implementagdo de um processo de mudanga;

Propor melhorias na forma de gestédo de pessoas, visando amenizar o impacto que
um processo de mudancga pode causar nos integrantes da equipe de uma organizagéo

empresarial reduzindo, desta forma, a resisténcia as mudancas advindas do mesmo.



2 FUNDAMENTOS TEORICOS ACERCA DA MUDANCA NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

O referencia bibliografico de acordo com os objetivos a serem atingidos neste estudo,
baseiam-se em: (1) mudangas, comportamento humano no trabalho e a influéncia do gestor;
(2) cultura e mudanca organizaciona no Brasil, (3) gestor, agente de mudanca, (4)

resisténcia a mudanca (5) o processo de coaching.

Neste estudo, 0 processo coaching torna-se relevante, pois a pesquisadora considera este
uma alternativa a ser utilizada pelos gestores junto a sua equipe, como forma de minimizar a
resisténcia a mudanca. Fazer com que as pessoas reduzam os nivels de resisténcia, aceitem e
tolerem a mudanca, intergjam e produzam mais e melhor, juntas, € um grande desafio para 0s
gestores. Segundo Blumen (1999, p. 3): “as antigas estruturas de lideranca autoritéria,
competitiva e inflexivelmente individualista estéo se desfazendo. Até a mais atual arquitetura
de lideranga, que desesperadamente procura fundir a competicdo com a colaboracdo parece

destinada a ruir ante a forca das mudancas’.

Com isso, pretende-se estabelecer uma base conceitual para os elementos utilizados neste
estudo e para que o mesmo Sirva de referéncia no desenvolvimento do instrumento desta
pesquisa. Neste sentido, a revisdo da literatura, ira aprofundar a discussdo sobre a influéncia
do gestor em um ambiente de mudanca e o quanto o0 mesmo pode atuar para a reducdo da

resisténcia a mudanca.
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21 MUDANCAS, COMPORTAMENTO HUMANO NO TRABALHO E A
INFLUENCIA DO GESTOR

N&o ha davidas de que a empresa Telet nestes poucos anos de vida vive em constante
mutac&o, provocando, estimulando e implantando os aspectos abordados no presente estudo,
pois as pessoas Sa0 0s principais componentes afetados. 1sso sera relacionado através de
citacbes literarias apresentadas no topico fundamentos tedricos acerca da mudanca no
ambiente organizacional, que mostram consideracbes das mudancas X comportamento
humano no trabalho x influéncia do gestor.

A vaorizacdo dos empregados por parte da empresa € um elo de extrema relevancia,
quica o principal, no atingimento dos seus objetivos propostos e amejados. Duck (2002, p.
32-33), afirma que: “mudar uma organizacdo € um processo inerente e inevitavelmente

humano e emocional”.

As mudancgas que estdo cada vez mais presentes na vida das organizagoes, fazendo com
gue muitas destas passem a reconhecer seus empregados como verdadeiros disseminadores,
pois todo o processo produtivo realiza-se com a participagéo direta dos mesmos aliada aos
demais parceiros da empresa que sdo: clientes, fornecedores e acionistas. Cada parceiro
dispbe-se a investir seus recursos numa organizacdo, a medida que obtém resultado
satisfatério. Tornouse cada vez mais necess&rio vaorizar este parceiro na figura do
empregado, ja que ele é o elo mais proximo e intimo da organizacdo via ambiente externo e
interno. Em linha com este pensamento, Geus (1998, p. 170) afirma que: "as empresas
morrem porque Seus gerentes se concentram na atividade econdmica de produzir bens e
Servicos, e se esguecem de que a verdadeira natureza de suas organizacfes € aguela de uma
comunidade de seres humanos’.

Esses fatos mostram que se esta evoluindo para uma nova forma de gestdo de recursos
humanos, que vem sendo designada principalmente como Gestdo de Pessoas. O mundo
mudou, 0s negdcios também e muitas organizagdes ficaram para tras nesse processo de
corrida e de transformac&o continua e progressiva. Portanto, as empresas necessitam cada vez
mais trabalhar com o processo da gestéo de pessoas. Existe uma forte e urgente necessidade
de aproveitamento de talentos e competéncias humanas e é neste processo que 0 gestor pode

influenciar significativamente sua equipe. A gestdo de pessoas e a influéncia do gestor,



39

orientam-se para maximizar o talento das pessoas para a obtencéo da sinergia e resultados
necess&rios a0 desenvolvimento e sobrevivéncia das organizagdes. Complementando este
topico, Gil (2001, p. 17-18) acrescenta que: “gestdo de pessoas € a funcéo gerencia que visaa
cooperacéo das pessoas que atuam nas organizagOes para o0 acance dos objetivos tanto

organizacionais quanto individuais’.

22 CULTURA E MUDANCA ORGANIZACIONAL NO BRASIL

A Telet é considerada ainda uma empresa jovem, que esta formando sua cultura enquanto
atravessa por mudancgas organizacionais muito expressivas. Portanto, dada a natureza deste
trabalho ser voltado a andlise de um estudo de caso, onde observa-se a influéncia do gestor
como um agente da mudanca, fazse necessario observar também os aspectos da cultura e
mudanca organizacional da Empresa, pois a pesquisadora considera estes, fontes de influéncia

para comportamentos e percepcdes coletivas.

Conforme demonstrado no item 1.1, a Empresa iniciou sua vida em 1998 com um misto
de sOcios estrangeiros e recionais, 0 que tornou a sua cultura bastante diversificada. Segundo
Robbins (2001, p. 287): “as culturas organizacionais diferem entre si. A cultura para certa

organizacdo pode ser totalmente inadequada para outra’.

A mudanca organizacional também foi um tema importante para o desenvolvimento desta
pesquisa. O mundo empresarial tem mudado de forma acelerada, a velocidade das mudangas
sociais, econdmicas, politicas e tecnol 6gicas neste fim de século, traz a necessidade cada vez

mais forte das organizacbes adaptarem-se para fazer frente as mudancas.

O inicio da formagcdo da cultura Telet se deu através da participacdo efetiva dos
executivos e técnicos expatriados. Estes foram incorporados ao processo (transferéncia de
know how) e influenciaram a cultura da Empresa, pois 0s mesmos interagiram com a equipe
nacional, ensinando, aprendendo e participando dos costumes locais. Também muito dos
expatriados fixaram residéncia no Pais, por um tempo determinado, trocando com a equipe
experiéncias e costumes de sua terra natal, isto tornava o clima da Empresa agradavel e cheio
de perspectivas de aprendizado. Cavedon (2001, p. 2), por cultura organizaciona afirma:
"entendo a rede de significacfes que circulam dentro e fora do espaco organizacional, sendo

simultaneamente ambiguas, contraditorias, complementares, dispares e andlogas, implicando
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ressemantizaces que revelam a homogeneidade e a heterogeneidade organizacional”.
Também conforme Souza (1978 p. 37): “é o conjunto de fendmenos resultantes da acéo
humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema. Compde-se de trés elementos. 0s

preceitos, atecnologia e o carédter”.

Em funcdo dainfluéncia dos expatriados, hoje a Telet continua com a cultura de um clima
agradavel apesar de alguns conflitos, a exemplo do caso do projeto Integrator, que acontecem
no decorrer de sua existéncia. Esta cultura demonstra estar totalmente incorporada no

ambiente interno da Empresa, tanto que é observada externamente ao mesmo.

Na época do retorno dos expatriados aos seus paises ce origem, sua partida foi sentida
pela equipe que ficou para dar continuidade ao que foi aprendido. Segundo Dutra (2002, p.
90-91): “um movimento que vem crescendo nas empresas € 0 de expatriacdo. A presenca das

empresas em Varios paises torna necessario pensar a expatriacéo de formamais estruturada’.

A forma de gestdo deles influenciou significativamente na cultura da Empresa e na
equipe que deu segmento ao trabalho no Brasil. Foi incorporada na organizacdo uma forma de
comunicacdo mais impessoal, e sia continuidade se da até os dias hoje. Conforme Morgan
(1996, p. 27) “a cultura ndo é algo imposto sobre uma situagdo social. Ao contrario, ela se

desenvolve durante o curso dainteracéo social”.

Por ser uma Empresa de tecnologia de ponta e com influéncia significativa dos
estrangeiros, hoje a maioria das informagdes divulgadas na Organizacéo pelos seus gestores
tem sido através dos meios eletrénicos ou comunicagdo visual. E muito comum a divulgagéo
de assuntos importantes ou mudancas significativas, através do correio eletrdnico ou
publicacOes alocadas em murais, podendo-se citar o processo da divulgacdo da migracéo dos
sistemas, onde todos possam ler e tomar conhecimento das diretrizes determinadas pela
Empresa. I1sto causa um impacto forte na equipe pois a pesquisadora considera, através de sua
experiéncia profissional e pessoal, que € de costume local, do brasileiro, a comunicacdo direta
e pessoal, através do préprio gestor.

Wood Jr. (2000, p. 34) argumenta:
Desconsiderar as diferencas de culturas nacionais e regionais, em qualquer andlise,

significa deixar de lado toda esta esfera cultural mais ampla, que condiciona a teoria
e a préatica administrativas. Por outro lado, admitir a existéncia destas diferengas, e
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compreendé-las em toda sua magnitude, possibilita discriminar se determinadas
técnicas, teorias e principios empresariais sdo ou nao aplicaveis a determinada
realidade.

Também em linha com este pensamento, Motta e Caldas (1997, p. 38) afirmam que:

No mundo gerencial, a influéncia da cultura nacional sobre a cultura organizacional
adquire maior relevancia, por exemplo, quando se analisam modelos de gestdo
importados que freqlentemente sdo implementados em nossas organizages ou
trazidos pelas multinacionais. Por esses modelos e préticas gerenciais serem
concebidos em suas culturas natais, muitas vezes trazem pressupostos e valores
culturais diferentes e até conflitantes com 0s nossos.

O brasileiro € um povo que ainda esta procurando adaptar-se as novas tecnologias e as

diferencas culturais. Hoje, ele necessita de um maior contato pessoal, em funcéo disso, muito

das informagdes oferecidas através dos meios visuais e eletrénicos ndo sdo muito bem

aproveitadas e algumas, muitas vezes, ndo sdo muito bem entendidas.

No figura abaixo, Motta e Caldas (1997, p. 44) sumariam mais nitidamente os “tracos

brasileiros’:

Traco

Caracteristicas-chaves

1. Hierarquia

= Tendénciaacentralizagdo do poder dentro dos grupos sociais

= Distanciamento das relacfes entre diferentes grupos sociais

®  Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores

2. Personalismo

=  Sociedade baseada em relages pessoais
= Buscade proximidade e afeto nas relagdes

= Paternalismo: dominio moral e econdmico

3. Malandragem

= Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagéo social
= Jeitinho

4, Sensualismo

= Gosto pelo sensual e pelo exético nas relagcdes sociais

Figura 3 - Tracosbrasileiros e car acteristicas-chave
Fonte: Livro Cultura Organizacional e Cultura Brasileira, Motta e Caldas,1997.
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A pesquisadora também considera que a ferramenta tecnolégica € de suma importancia
pela amplitude do alcance, mas que ha a necessidade da complementac&o da comunicacdo via
gestor para esclarecimento e melhor entendimento das mudancas pretendidas. Também Wood
Jr. (2000, p. 34) afirma gque: “consultores e executivos, envolvidos em processos de mudanga
organizacional, tém concentrado atencéo e energia na importacdo de valores culturais e na
tentativa de modificac&o de tragos de cultura e comportamento”.

Esta forma de procedimento dos consultores externos, tem como objetivo enfrentar os
chamados desafios de competitividade que a concorréncia em nivel mundial e a abertura que
os mercados trouxeram. D& se ai, ent&o, o impacto e a divergéncia de aceitagdo e assimilacéo
de culturas.

Os socios estrangeiros da Telet, além de trazerem o conhecimento técnico, também

viabilizaram a Empresa economicamente. Wood Jr. (2000, p. 34) acrescentaque :

As organizagdes ou nacdes detentoras do poder econdmico, uma vez que fornecem
tecnologia, capital e outros recursos, acabam impondo também seus estilos e
sistemas gerenciais as demais. Entretanto, estudos sobre estratégias internacionais

tém revelado que conhecer melhor e respeitar a cultura onde se pretende operar pode
representar uma vantagem significativa para a corporagao.

Observa-se na Empresa atualmente o processo de consolidacéo e de mudanca de cultura
em funcdo da troca dos sbcios estrangeiros. Anteriormente, a cultura baseava-se na exceléncia
da qualificagcdo dos servigos e secundariamente a observancia do valor econémico, passando
agora sob novo comando, prioriza-se a observancia do valor econdmico, seguida da

exceléncia da qualificagdo dos servicos.

Isto afeta diretamente a todos os gestores da Empresa que devem passar também por este
processo de mudanca adaptando-se a0 mesmo e provocando a adaptagcdo aos NOVOS Processos,
0s quais sao focados no topico seguinte.
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23  GESTOR: AGENTE DE MUDANCA

Relativamente a gestdo da mudanca, competéncia que interessa neste estudo, o gestor tem
um papel cada vez mais fundamental em uma organizagdo, considerando que as mudangas sdo
inevitaveis, pois ele estq envolvido em uma diversidade de situacfes, umas previsiveis e
outras ndo previsiveis. As mudancas sdo tdo rdpidas que ndo ha tempo suficiente para
preparacao e exploracdo do risco envolvido na mesma. N&o existem mapas, regras, conceitos
ou caminhos definidos que possam mostrar 0 cenario completo e que sirvam como guia.
Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 122), “Mapa € um rotulo atualmente
popular, talvez devido ao valor metaférico. Ele significa a navegacdo através de terreno

confuso com algum tipo de model o representativo”.

Portanto, os gestores necessitam reagir rapidamente as mudancas. A necessidade da
definicdo de relacionamentos mais intensos com seus subordinados, requer uma relacéo
profissional e pessoa mais aberta, onde deixar transparente as regras do “jogo” estabelece
conhecimentos sabidos por todos. Duck (2002, p. 32-33) afirmaque: “lidar com 0 monstro da
mudanca é t&o critico ao sucesso ou fracasso de uma iniciativa de mudanca que ndo é apenas

uma perspectiva legitima dos lideres, mas seu principal desafio e responsabilidade’.

O universo das pessoas afetadas é total. Mas ndo se pode esquecer que uma parte
fundamenta € responsavel pela disseminagdo das mudangas. Segundo Senge (2000, p. 22),
“mudancas significativas, sd ocorrem quando acionadas pela alta administracdo. Ndo ha

sentido em prosseguir a ndo ser que o presidente esteja a bordo”.

Também complementando o exposto, para Duck (2002, p.49): “durante a implementacéo,
cabe aos lideres gjudar as pessoas a compreender o plano geral, persuadi-las de que vai
funcionar, motiva-las a participar da sua implementacdo e, em seguida, ajudé las a garantir

gue sgja adequadamente executado”.

Comprometer-se em apoiar para atingir um determinado resultado € muito mais do que
treinamento, € o desenvolvimento de competéncias. Esse compromisso vém acompanhado da
evolucao da equipe e da organizacdo. Segundo Fleury (2001, p. 18), “Competéncia é apaavra
do senso comum, utilizada para designar pessoa qualificada para realizar ago”. Também

conforme Ruas (2002, p. 7): “os processos de mudanga, quando consistentes, acabam
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gerando transformagdes significativas nas estratégias, métodos, normas e procedimentos

empregados nas atividades e relagdes internas e externas da empresa’.

Para proceder uma mudanga, a influéncia, participacdo dos gestores e a forma de
interagir com seus subordinados, que dever8o ser seus parceiros, € precipua para que se
alcance o0s objetivos desgados. Segundo Fiorelli (2001, p.176), “lideres sdo pessoas
significativas para os liderados’. Uma questdo oportuna é de como 0s gestores enquanto
agentes de mudanca podem influenciar sobretudo no comportamento da equipe. E sobre esta
tematica que se discorre a seguir.

24  RESISTENCIA A MUDANCA

O receio e as incertezas que acompanham a mudanca geram nas pessoas um desconforto
emociona significativo. Em muitos casos elas podem resistir a mudanca, por medo do
desconhecido, inseguranca e até mesmo por ignorar 0 que esta por surgir e a clareza de qua
serd 0 seu papel neste contexto. Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn, (1999, p. 296),
“resisténcia a mudanga é qualquer atitude ou comportamento que reflete a falta de vontade da

pessoa de fazer ou apoiar a mudanga desgjada’.

Neste contexto € que entra a figura do gestor, pois este desempenhara um papel muito
importante, na conducéo, lideranca e acompanhamento da equipe gerida por ele. Através de
sua gestdo devera ocorrer 0 comprometimento da equipe e o0 interesse para as tarefas que
devem ser desempenhadas, a manutencdo deste interesse certamente estara influenciando na
motivacdo da equipe. Conforme citado por Moscovici (2001, p. 157): “quando ha interesse
para as tarefas tudo se faz melhor. N&o basta saber fazer, é preciso querer fazer. Um
trabalhador competente, e até com experiéncia, ndo apresentara necessariamente o melhor

desempenho. A motivacdo € um diferencial para 0 sucesso".

Também a informagdo, comunicacao e detalhamento através de um feedback, devera ser
amplamente usada pelo gestor para que se possa atingir melhor os objetivos propostos. Para
reduzir a resisténcia a mudanca, o gestor precisa certificar-se de que todos os afetados saibam

minuciosamente qual o objetivo proposto, quais serdo os beneficios para a organizacdo e, por
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consequiéncia, para todos os envolvidos com o advento da mudanca. A instrucdo e a

comunicagdo sdo fundamentais para esta questéo.

E importante também, reconhecer-se que quando as pessoas resistem a mudanca esto, ra
realidade, defendendo algo que pode ser muito importante para elas, 0 que aparentemente é
ameacado pela tentativa da mudanca. Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 286)
classificaram sete razfes para a resisténcia a mudanca: “1. medo do desconhecido; 2. falta de
boas informagdes; 3. medo de perda de seguranca; 4. nenhuma razéo para a mudanga; 5. medo

de perda do poder; 6. falta de recursos; 7. época inoportuna’.

Deve-se levar em consideracdo que o0s gestores condutores da mudanca também
necessitam estar preparados para lidar com a resisténcia a estratégia da mudanca. A tentativa
de mudanca através da forca e da coercéo, pode criar resisténcias na equipe que se ressentira
em ser tratada por autoridades e ameacas. Segundo Duck (2001, p. 135), “o0 comportamento
de uma equipe, numa mudanga organizacional, ndo deve ser separado do comportamento e da

mudanca pessoal”.

O gestor na mudanga, além de estar preparado para a mesma, necessita servir como um
verdadeiro 'toaching", (assunto que sera mais detalhado no préximo item), com habilidades
para trabalhar as questdes das resisténcias. Ele devera estimular e preparar sua equipe para a
mudanca, observando para que néo hgja a superprotecdo dos profissionais, ndo exercendo,
desta forma, o papel paternalista. Conforme Fiorelli (2001, p. 30), “0 espirito paternalista em
muitas organizacOes contribui para desenvolver, nos individuos, acomodagdo e incapacidade

de enfrentar desafios impostos pela competicéo”.

Os gestores que superprotegem profissonais podem contribuir para impedir o
crescimento dessas pessoas e por sua vez, coibir as mesmas a receberem melhor a mudanca.
Em muitos casos, os individuos podem aceitar que precisam mudar de comportamento, mas
tém pouca ou nenhuma idéia de como fazé-lo. Podera acontecer também a resisténcia ao
agente implementador da mudanca. Esta forma de resisténcia dirigida a pessoa que esta4
executando o processo, na maioria das vezes, envolve diferencas pessoais. Para ajudar neste

processo € que se faz importante a figura do gestor como verdadeiro coaching.
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25 OPROCESSO DE COACHING

Neste item sdo abordados aspectos importantes e relevantes quanto a conducdo, por parte
dos gestores, do processo da mudanca. Uma relagdo de parceria que descobre e liberta o
potencial das pessoas de forma a maximizar o desempenho das mesmas, gudando-as a
aprender ao invés de somente ensinar e comunicar pode trazer, para ambas as partes, uma
relagdo gratificante e mais promissora, beneficiando ndo somente a equipe, como também o
préprio gestor e a organizacdo como um todo. Conforme Diniz (2001, p. 137): “adiferenca
entre um gerente e um ‘coach’ é a mesma que entre um professor e um mestre. O professor

esta preocupado em passar ainformagdo. O mestre procura deixar 0 ensinamento”.

Segundo Martin (1999, p. 126), “se ‘as organizagdes que aprendem’ ndo fossem
possivels, ainda assim deveriamos agir como se fossem viaveis’. Também Garvin (2001,
p.54) diz que: “a organizacdo que aprende € a que dispde de habilidades para criar, adquirir e
transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu comportamento, de modo a refletir os

novos conhecimentos eidéias’.

Portanto, 0 gestor necessita gerar comprometimento com resultados, estar atento a novas
tecnologias sabendo como implant&las aém de buscar novos mercados, clientes e
fornecedores. Deve saber treinar e desenvolver pessoas, valorizando e adequando-se as
necessidades da empresa. O gestor, antes de tudo, tem que possuir as suas proprias

competéncias e saber mobiliza-las.

Segundo Branddo e Guimaraes (1999, p. 27):

A palavra competéncia, no fim da Idade Média, era associada a linguagem juridica e
dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma instituicdo para apreciar e
julgar certas questdes. Por extensdo, o termo passou a designar o reconhecimento
social sobre a capacidade de alguém se pronunciar arespeito de determinado assunto
e, mais tarde, passou a ser utilizado para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabal ho.

Os lideres, condutores de equipes, ocupam uma posicdo especia no cen&io das
mudancas, pois é através de sua coordenacdo, gestdo e lideranca que irdo exercer influéncia
sobre as pessoas. A clareza de propositos e a capacidade que possuem de conectar as pessoas

da organizacdo em funcéo de tais propositos, significam muito para a mobilizacdo das forcas
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necessrias as mudangas. Conforme Bergamini (1997, p.340): “o lider, dotado de
sensibilidade interpessoal, procura descobrir as verdadeiras necessidades dos seguidores para

ser 0 elemento facilitador que permite a chegada aos objetivos motivacionais deles’.

Também para Robbins (2000, p. 371), o conceito de lideranca significa o “processo de
influéncia pelo qual os individuos, com suas acdes, facilitam o movimento de um grupo de
pessoas rumo a metas comuns ou compartilhadas’. Em linha com este pensamento, sugerindo
entdo que lideranca é uma condicdo de influéncia sobre o grupo, Vergara (1999, p. 74)
acrescenta “este é o papel da lideranca. E um papel integrador, muito necessério numa época
até de organizacOes virtuais. Ele possibilita que pessoas se mantenham unidas, mesmo sem

estarem fisicamente proximas”.

O gestor, por meio de sua agdo, obtém a cooperacao entre as pessoas,; estabel ece, mantém
e desenvolve uma direcdo aceita por todos, promove convergéncia de diferentes percepcoes,
interesses e objetivos. Em linha com este pensamento, pode-se citar Kuczmarski e
Kuczmarski (1999, p. 223) que afirmam que: “0 comportamento de colaborar em
empreendimentos conjuntos ou aceitar responsabilidade coletiva — lideranga compartilhada —
exige trabalhar juntos em direcdo a uma meta comum e requer a colaboracdo de cada

membro, quer seguidor ou lider”

Constantemente os empregados precisam de auxilio para atender as exigéncias de sua
posicdo. Neste momento € que um gestor, no papel do lider, também pode exercer outro
papel: o de coaching. Para entender melhor o significado da palavra, abaixo Gil (2001, p.
294) explicaa origem da palavra “coach” :

H& 600 anos, numa pequena cidade da Hungria, chamada Kocs, foi desenvolvida
uma carruagem bem maior que as utilizadas na época. Pequenas e apertadas, para no
maximo quatro pessoas. A novidade hingara, que acomodava confortavelmente oito
passageiros, recebeu o nome de Koczi szerér, ou “vagdo de Kocs'. Rapidamente
copiada em toda a Europa, a koczi fez tanto sucesso que logo virou sindbnimo de
carruagem, de qualquer tamanho. Franceses e espanhdis adaptaram a proniincia para
coche, de onde derivou o inglés coach, que deu origem a uma série de outras
palavras, desde americana stagecoach — as ‘diligéncias’ dos filmes de bangue-
bangue — até a classe ‘turista’ dos avides, as coachclass. Nas universidades inglesas
do século 15, frequentadas apenas pela fina flor da nobreza britanica, os alunos iam
para as aulas de coach conduzidos por um cocheiro — o coacher -, e dai 0 nome
virou giria estudantil para gozar os professores e depois, seriamente, para batizar
técnicos esportivos. O coach, portanto, ensina e conduz.
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A esséncia do coaching € agudar a resolver problemas, auxiliar e converter o
aprendizado em resultado positivo para a organizagdo. Complementando este entendimento,
O’ Neill (2001, p. 283) afirma que: “Coach € portanto, um profissional que se compromete no

ambito de uma organizagao, a apoiar as pessoas que visam acancar determinado resultado.”

Durante a fase de implantagcdo da empresa Telet, foram designados pelos acionistas 0s
primeiros gestores da equipe. Tais gestores possuiam determinada caracteristica de lideranca
pois vieram para efetuar um processo de transferéncia de conhecimento: esta era a sua missao.
Estes gestores foram designados de “os expatriados’, sendo a sua maioria de nacionalidade

canadense.

Nesta fase, 0 modelo de gestéo que estava se desenhando proporcionava mais condicdes
de decisdo compartilhada entre gestores e a equipe. Em linhacom esta primeira fase da Telet,
Fischer (2001, p. 05), afirma que:

Em organizagbes mais transparentes, com estruturas flexiveis e formas
compartilhadas de gerir e decidir, provavelmente, as condi¢fes para gerar e
disseminar conhecimentos e competéncias sio mais favoraveis. E conhecimento é o
capital de mais alto valor para as organizagGes do século X XI.

Pode-se dizer que, a partir dai, iniciaria o trabalho a ser desempenhado por lideres que
vieram a se tornar os verdadeiros coachings, conforme ja citado no capitulo 1.2,
caracterizacéo dos gestores. Estes teriam a tarefa de informar e trabahar junto a toda equipe,
definir o territério ou sgja, a finalidade, a visdo e os objetivos da organizacdo e delinear as
oportunidades e os desafios. Era tarefa deles também, desenvolver os relacionamentos e
facilitar as interagdes que deveriam resultar em um 6timo desempenho da equipe. Estes
deveriam efetuar um trabalho que gerasse resultados e consequéncias, mas a partir das
iniciativas diretas de terceiros, ou sgja da equipe que eles estavam ensinando, do que das
suas proprias iniciativas. Segundo Araljo (2001, p. 25), “ Coach" € o papel que vocé assume

guando se compromete a apoiar alguém a atingir determinado resultado” .

Portanto, 0s conceitos centrais utilizados e descritos, a seguir, através da
operacionalizacdo das variaveis no item 3.4.1: (1) perfil sdcio profissional; (2) ‘toach” e, (3)
0 processo de mudanga, sdo de fundamental relevancia, pois a utilizagdo dos mesmos
serviram como norteamento na elaboracdo do presente estudo.
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Com o objetivo de facilitar a andlise do caso, sugere-se um resumo do referencia tedrico

sob o enfoque de aguns dos diferentes autores citados neste estudo, o qual esté representado

nafigura 4 abaixo:

Elementos (defini¢do conceitual)

Autores

Competéncias gerenciais

Segundo Martin (1999) o termo competéncia passou a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a
respeito de determinado assunto e, mais tarde, passou a ser utilizado
para qualificar o hdividuo capaz de realizar determinado trabalho.
Também para Fleury (2001) competéncia € a palavra do senso
comum, utilizada para designar pessoa qualificada pararealizar algo.

"Coach"

Segundo Gil (2001), 'coach" além de ser um parceiro, ensina e
conduz sua equipe. Este assunto em muitos pontos foi abordado
pelos autores e muito utilizado pela pesquisadora. Também O'Neill
(2001) afirma que "coach' é portanto, um profissional que se
compromete, no ambito de uma organizagéo, a apoiar as pessoas que
visam dcancar determinado resultado. Para Araljo (2001) "coach" é
0 papel que vocé assume quando se compromete a apoiar alguém a
atingir determinado resultado. Para Bergamini (1997) "coach" éo
lider dotado de sensibilidade interpessoal que procura descobrir as
verdadeiras necessidades dos seguidores para ser 0 elemento
facilitador que permite a chegada aos objetivos motivacionais deles.

O processo de mudanca

O processo de mudanga, assunto fundamental desta pesquisa, foi
abordado por diversos autores, entre eles: Senge (2000) que afirma
que: "mudangas significativas, s6 ocorrem quando acionadas pela
alta administragao". Também para Ruas (2001) os processos de
mudanca, quando consistentes, acabam gerando transformagdes
significativas nas estratégias, métodos, normas e procedimentos
empregados nas atividades e relacBes internas e externas da
empresa. Duck (2002) diz que mudar uma organizacdo € um
processo humano e emocional.

Figura 4 - Resumo do referencial tedrico sob o enfoque de diferentes autores

Apresentado o referencial tedrico que sustentou o0 estudo, descreve-se, no préoximo

capitulo os aspectos metodol 6gicos de pesquisa utilizados para o atingimento dos objetivos

propostos neste estudo.




3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

A seguir, na figura 5, apresenta-se 0 desenho da pesquisa e apds os procedimentos
utilizados. Cabe nesta, demonstrar a sequiéncia l6gica que liga os dados empiricos a questdo
de pesquisa proposta com os resultados e conclusdes, bem como demonstrar que o
desenvolvimento do trabalho converge para o alcance do objetivo gera e dos objetivos

especificos.

Etapa 2: Etapa 3:
” Elaboragéo e teste Aplicagdo do
do questionario questionério

1 B i B

Etapa 4: Coletae tratamento de dados:
” Observacdo participante e analise de dados

secundarios (atas, apresentagoes, etc.)

i

” Etapa5: Andlise dos dados

“ RESULTADOS E CONCLUSOES

Etapal: Observacdo

Etapa l: Revisdo bibliogréfica

1 11 1

Figura 5 - Desenho do processo de pesquisa
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Gil (2001, p. 26), ao introduzir uma das secfes do livro intitulado Método Cientifico, faz

as seguintes afirmagoes:

A ciéncia tem como objetivo fundamental chegar a veracidade dos fatos. Neste
sentido ndo se distingue de outras formas de conhecimento. O que torna, porém, o
conhecimento cientifico distinto dos demais é que tem como caracteristica
fundamental a sua verificabilidade.

Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se necessario
identificar as operagBes mentais e técnicas que possibilitam a sua verificagdo. Ou,
em outras palavras, determinar o método que possibilitou chegar a esse
conhecimento.

3.1  TIPO DE PESQUISA

A abordagem da pesquisa foi predominante quantitativa, e seguindo o delineamento da
mesma, a estratégia utilizada foi a de Estudo de Caso. O caso foi elaborado com base em
pesquisa exploratoria-descritiva junto a uma amostra de integrantes da organizagédo objeto do
estudo. Segundo Gil (1999, p. 72-73): “0 estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo
e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu conhecimento amplo e
detalhado”.

Seguindo estamesmalinha, Yin (2001, p. 32), afirma que:

O estudo de caso é uma técnica de pesquisa, voltada para a descri¢@o detalhada de
fendbmenos, analisando-os profundamente, através de uma descricdo completa, que
permita o entendimento dos fatores que regem suas relages. O método do estudo de
caso é uma pesquisa empirica onde mdltiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas e
gue investiga um fendmeno contemporéneo em seu contexto real, quando nédo existe
uma claradivisdo entre fendmeno e o contexto.

Esta também é uma pesguisa de cunho exploratorio, pois ndo foi identificado nenhum
trabalho semelhante na Empresa. Antes da implementacéo do sistema Integrator, a Telet ndo
possuia nenhum sistema de gestédo empresarial integrado ou alguma situacéo semelhante onde
se pudesse avaliar a influéncia do gestor num processo de mudanga. Conforme Gil (1999, p.

43): “as pesquisas exploratorias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
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modificar conceitos e idéas, tendo em vista, a formulacéo de problemas precisos ou hipoteses

pesquisaveis para estudos posteriores.”

Pelo cardter exploratério que esta pesquisa possui, a revisdo bibliografica teve uma
grande importancia para 0 estudo, pois a mesma permitiu a abordagem do conceito sobre o0

enfoque de diversos autores, através da exploracéo de varias fontes bibliograficas. Conforme
Gil (1999, p. 65):

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase todos os estudos
seja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha pesquisas desenvolvidas
exclusivamente a partir de fontes bibliogréficas. Parte dos estudos exploratérios
podem ser definidos como pesquisas bibliogréficas, assim como certo nUmero de
pesquisas desenvolvidas a partir da técnica de anélise de contetido.

E também uma pesquisa descritiva, pois conforme Yin (2001, p. 22): “a pesquisa
descritiva traga a sequéncia de eventos interpessoais ao longo do tempo, descreve uma
subcultura que raramente foi tépico de estudos anteriores e descobre seus fenémenos-chave’.
Gil (1999, p. 44) acrescenta que: “as pesguisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacéo ou fendmeno ou estabelecimento de
relacOes entre variaveis’.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

A amostra selecionada para esta pesguisa consistiu de gestores com cargos de supervisao,
geréncia e direcdo, e também os geridos com cargos de analistas, consultores, técnicos,
assessores e assistentes administrativos, considerados como cargos funcionais. O critério de
escolha dos participantes resume-se do grupo que participou efetivamente do processo de
mudanca advinda através da implantacéo do projeto Integrator ou que tivessem conhecimento

do histérico de processos de mudancas da Empresa.
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Natabela a seguir demonstra-se a populacdo total da empresa Telet:

Tabela 3 - Distribuicéo hierérquica (todas as areas) da empresa Telet:

Cargos
Areas CECE Funci%nais Total
Diretores | Gerentes |Supervisore§ Empregados

Financeiro 1 1 4 17 23
Taentos Humanos e
Qualidade 0 1 0 ! 8
Marketing e Vendas 1 7 7 225 240
Operacdes de Rede 0 4 9 70 83
Informatica (TI) 0 1 4 40 45
Servicos ao Cliente 1 4 16 263 284
Corporativo 0 0 0 2 2
Juridico 0 1 0 4 5
Total 3 19 40 628 690

Fonte: Area de Talentos Humanos e Qualidade - Junho de 2002

3.2.1 Justificativa e Critério de Escolha da Amostra Selecionada

Para aplicacdo do questionario, primouse pela qualidade da amostra. Das éreas
escolhidas, a amostragem pesquisada foi a que mais participou e interagiu no projeto
Integrator, fornecendo desta forma, para esta pesquisa, melhores informagfes sobre o
processo de mudanca pelo qual a Empresa passou. Também para a escolha e slecdo desta
amostra, a pesquisadora baseou-se em sua experiéncia pessoal quando da participagéo junto
ao referido projeto. Portanto, foi escolhida uma amostra por conveniéncia, conforme Mattar
(1996, p. 133), "amostra por conveniéncia sdo selecionadas, como o proprio nome diz, por

alguma conveniéncia do pesquisador”.

Para aplicacdo do questionario, foram escolhidos gestores e geridos das seguintes areas.
Financeiro, Talentos Humanos & Qualidade, Operacdes de Rede, Informética e Tecnologia e
Juridico. Estas &reas foram selecionadas por terem uma participacdo muito significativa,

sendo que a mais expressiva, neste processo de mudanca, foi a da area Financeira, conforme
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citado no item 1.3, “O Projeto Integrator”. Ficaram fora desta amostra portanto, as areas e
Marketing e Vendas, Corporativo e Servicos a0 Cliente, pois estas areas tiveram uma

participacdo indireta no projeto.

Conforme demonstrado na figura abaixo, cada érea participante da pesguisa teve um
papel fundamental na conexdo de suas atividades via projeto Integrator com a érea Financeira,
onde foi estabelecido uma rede continua de troca de informagdes e processos, visando 0s

atingimentos globais da Empresa.

INFORMATICA E TECNOLOGIA
Suporie tecnol 6gico

CORPORATIVO

Administragéo e
controle dos
investimentos

SERVICOS AO CLIENTE
Atendimento

| Presidéncia
I JURIDICO
| Suporte legal
I MARKETING E FINANCEIRO
| VENDAS Receptor e processador
| Publicidade e propaganda dasinformagdes
OPERACOES
| DE
I REDE

TALENTOS HUMANOS E QUALIDADE
Administragdo de pessoal

Figura 6 - Areas que interagiram no Projeto I ntegrator

Na proximatabela, demonstra-se a populagdo total das areas que foram selecionadas para

aplicacdo do questionario, discriminando seus gestores e cargos funcionais (geridos):



Tabela4 - Populacgao total das éreas selecionadas par a aplicacdo do questionario
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Areas Gestores Cargos Funcionai§ Total
Diretores | Gerentes (Supervisore§ Empregados

Financeiro 1 1 04 17 23
Talentos Humanos e

Qualidade 0 1 0 ! 8
Operacdes de Rede 0 4 9 70 83
Informética (TI) 0 1 4 40 45
Juridico 0 1 0 4 5
Total 1 8 17 138 164

Fonte: Areade Talentos Humanos e Qualidade - Junho de 2002

Para melhor demonstracéo, na tabela a seguir, define-se a amostra, por érea, em relacdo a

populacdo total, escolhida para a aplicacdo do questionario:

Tabela5 - Populacdo total e amostra das &r eas escolhidas para aplicacdo do questionério

) POPULACAO AMOSTRA FREQ. DA
Aresas TOTAL SELECIONADA AMOSTRA
Financeiro 23 23 34,3%
Tdentos Humanos e 11,9%
Qualidade 08 08
Operacoes de Rede 83 17 25,4%
Informatica (TI) 45 16 23,9%
Juridico 05 03 4,5%
Total 164 67 100%
Qual geréncia

Financeiro

Informética e Tecnologia

|:| Juridico

|:| Talentos Humanos e Qualidade

Operagdes de Rede

23,9%

Figura 7 - Distribuicdo da amostra por area
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Das &reas demonstradas na tabela 5, também relaciona-se a amostra com a composi Gao

dos cargos, informando-se, desta forma, a populagdo total e a amostra composta por 67

(sessenta e sete) empregados, sendo 16 gestores e 51 com cargos funcionais (os geridos):

Tabela 6 - Populagao total e amostra selecionada, por cargos, para aplicacdo do questionario

POPULACAO AMOSTRA FREQ. DA
CARGOS TOTAL SELECIONADA | AMOSTRA
Diretores 01 01 1,5%
Gerentes 08 06 9%
Supervisores 17 09 13,4%
Cargos Funcionais 138 51 76,20%
Total 164 67 100%

Qual funcéo

9,0% L5% 909

55,2%

Diretor
Gerente
|:| Supervisor
|:| Consultor
Analista
[ Assistente

Outro - que nado seja cargo de gestio

Figura 8 - Distribuicdo da amostra por cargos

Sobre a populacéo total de empregados, das areas escolhidas para a pesquisa, a amostra

selecionada representou um percentua de 41%. Sendo que para a margem de erro que pode

representar esta analise, utilizouse a formula estatistica a seguir, demonstrando uma margem

deerrode 8%.



Amostra Probabilistica

Céalculo para amostras de universos de finitos elementos (menos de 100.000 casos):

N= p.q.n.Z? p=05
E(n-1)+p.q.27 q=0,5
'=1,96
E=0,05

em que:

N = nimero de elementos constantes na amostra;

p = probabilidade de se encontrar na populacéo o fenémeno buscado;
g = probabilidade de n&o encontra-1o;

N = nimero de elementos No universos e

E = erro que se esta disposto a admitir.

Entéo:
05.05.n.1,96
0,05 (n1) +0,5.0,5. 1,962

0,25 . n .3,8416
0,0025 (n-1) + 0,9604

67=0,25* 164 * 3,8416
E * 163 + 0,9604

67= 157,5056
E° * 163 + 0,9604

(163 * E* +0,9604)67= 157,5056
163 * E? + 0,9604= 157,5056 * 67

E? = 157,5056 * 67

163

E? = 10552,8752
163

E® = 64,74

E = (84,74

E=8%
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3.3 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foram utilizadas fontes mdltiplas de evidéncias. Segundo Yin
(2001, p. 105): “a coleta de dados para os estudos de caso pode se basear em muitas fontes de
evidéncias: documentacdo, registros em arquivos, entrevistas, observacéo direta, observacéo

participante e artefatos fisicos’.

Yin (2001, p. 105-106) complementa:

Além da atencdo que se da a essas fontes em particular, alguns principios
predominantes sdo importantes para o trabalho de coleta de dados na realizacéo dos
estudos de caso:

a) autilizac8o de vérias fontes de evidéncias;
b) acriacdo de um banco de dados para o estudo de caso; e
c) amanutencdo de um encadeamento de evidéncias”.

Desta forma, para a realizacdo desta pesquisa, a coleta dos dados foi elaborada através da
aplicagéo de question&rio, analise de dados secundarios, tais como: documentagdes, registros

e observacdo participante da pesquisadora, conforme demonstrado na figura abaixo:

Aplicagéo do questionério:
(esta anexo a esta pesquisa)

Andlise de dados secundarios:

Observago Participante: atas; apresentacdo do projeto e emails.

experiéncia da pesquisadora

Figura9 - Validade do Constructo

Para melhor explicar a figura 9, buscouse a legitimidade do constructo estruturando a
validade interna e externa e a confiabilidade, em varios momentos, ou sgja, ha coleta ou na
andlise dos dados tal como recomenda e explica Yin (2001 p. 55) no seu estudo: "a validade

do constructo utiliza fontes multiplas de evidéncias, estabelece encadeamento de evidéncias e
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efetua coleta de dados. A validade interna faz adequacdo ao padréo e analisa dados e a
confiabilidade utiliza protocolo de estudo de caso, desenvolve banco de dados estudo de caso
e efetua coleta de dados'.

A seguir dissertase sobre as préticas utilizadas para 0 aumento da validade do constructo:
3.3.1 Aplicacédo do questionario

Os dados foram coletados durante 0 més de agosto de 2002, através de aplicacdo de
questionario, (ver anexo |), os quais foram enviados via correio eletrdnico para os gestores e
geridos conforme amostra demonstrada neste capitulo. Segundo Roesch (1999, p. 142),

"guestionario € o instrumento mais utilizado em pesquisa quantitativa'.

Antes da aplicacdo do referido questionério, foram escolhidos 05 (cinco) respondentes
para testagem piloto e validacdo do instrumento de pesguisa. Apés esta etapa, passouse para
a segunda etapa quando o questionario foi aplicado na amostra restante. Os questionarios
respondidos foram devolvidos a pesquisadora através do correio el etronico, sendo que alguns

respondentes preferiram devolvé- 1o impresso e pessoal mente.

A utilizagdo do questionario serviu para avadiar a percepcdo dos respondentes com
relacdo a sua participacdo nos processos de mudancas ocorridos na Empresa. Gil (1999, p.
128) afirmaque: “pode-se definir questionario como a técnica de investigacdo composta por
um ndmero mais ou menos elevado de questfes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crencgas, sentimentos, interesses, expectativas, situacoes

vivenciadas, etc.”

O questionario foi estruturado com um total de 25 (vinte e cinco) questdes, sendo 21
(vinte e uma) fechadas e 4 (quatro) abertas. Desdobrouse em 3 partes, no caso: (1) dados de
identificacdo do respondente; (2) avaiacdo quanto as mudancas organizacionais e, (3)
percepcao quanto ao seu papel nas mudangas organizacionals. Tais desdobramentos estéo

mai's detalhados no decorrer deste capitulo.

Para as perguntas fechadas foram elaboradas questfes propostas em uma escala de Likert,
segundo Gil (1999 p. 146): “a escala de Likert baseia-se na de Thurstone. E porém de
elaboracdo mais simples e de caréater original, ndo medindo, portanto, o quanto uma atitude é

mais ou menos favoravel”.
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Nesta escala as possibilidades de respostas foram distribuidas em duas opc¢des de acordo

com os interval os abaixo demonstrados, com grau de intensidade de 1 a 5 respectivamente.
1) Discordo Totalmente @&

2) Concordo Totalmente ©

3.3.1.1 Primeiraparte: dados de identificacéo do respondente

S80 6 questdes paraidentificar o perfil do respondente:
a) Qual geréncia ele esta vinculado?

b) Qua afuncéo que ocupa?

¢) Quanto tempo trabalha na Telet?

d) Qua éo seu grau de instrugao?

€) Qua éasuafaxaetaria?

f) Qual é o seu género?
3.3.1.2 Segunda parte: avaliagdo quanto as mudancas organizacionais

A avaiacdo quanto as mudancas organizacionais foram contempladas no questionério.
Tanto para este item como para 0 proximo, referente & percepcdo dos respondentes, 0s
gestores e geridos com cargos funcionais fizeram sua avaliagdo sobre seus comportamentos

num ambiente de mudanca.
3.3.1.3 Terceiraparte: percepcao quanto ao seu papel nas mudangas organizacionais

A avaliacdo deste topico foi importante para que a pesquisa pudesse observar a

percepcdo do gestor e do gerido quanto as mudancgas organizacionais.
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3.3.2 Dados Secundarios

Para os dados secundarios foram utilizados alguns documentos que a pesquisadora
conseguiu reunir quanto ao Projeto Integrator. A documentacdo ndo possuia nenhum registro
fisico ou formal organizado na Empresa. Os documentos foram selecionados e reunidos pela
pesquisadora através de coleta, pesquisa e investigacdo. Considerouse o material muito
importante para que fosse possivel elaborar-se agumas inferéncias em relagdo a

documentagéo reunida.

Conforme citado por Yin (2001, p. 107):

... provavel que as informagdes documentais sejam relevantes a todos os topicos do
estudo de caso. Esse tipo de informacdo pode assumir muitas formas e deve ser
objeto de planos explicitos da coleta de dados. Por exemplo, considere os seguintes
documentos:

a) Cartas, memorandos e outros tipos de correspondéncias,

b) Agendas, avisos e minutas de reunifes, e outros relatorios escritos de eventos
emgera;

c¢) Documentos administrativos - propostas, relatérios de aperfeicoamentos e
outros documentos internos;

d) Estudosou avaliagesformais do mesmo 'local’ sob estudo;

e) Recortesdejornais e outros artigos publicados namidia’.

Quanto aos documentos, observa-se que na Telet ndo houve uma preocupagdo especifica
gue contemplasse a devida importancia a esse assunto. Os processos internos de trabalho (que
foram aterados em fungdo da entrada do novo sistema), ndo sofreram praticamente registros.
A documentacdo referente a cada uma das fases e etapas do projeto estéa totalmente
incompleta e espalhada pela Empresa, sendo que também néo possuem \alidagcdo necessaria
dos gerentes e key-users. Os principais documentos encontrados foram planilhas com dados
referentes as customizagdes, alguns planos de testes, desenhos de processos atuais e futuros,
apresentacoes elaboradas para serem apresentadas para a diretoria e geréncia (as quais néo
chegaram a acontecer). Enfim, observa-se que para esses documentos ndo existe um padréo de
registro formal na Empresa. A pesquisadora teve condi¢cBes de observar também que os

usuérios-finais e key-users sentiram dificuldades relacionadas a falta de documentacdo pos
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implantacdo, onde muitas vezes ndo estava claro 0 que 0 sistema e 0 usuério deveriam fazer

diante de certos problemas.

A etapa exploratoria da pesquisa permite uma conclusdo parcial, ou sgja 0 processo de
registro de documentos da Empresa durante o projeto ja pode ser identificado como um dos

principais pontos criticos do processo.

3.3.3 Observacao Participante

Por ter participado como key-user do Projeto Integrator, a pesquisadora considera este
topico muito importante, pois foi a convivéncia e experiéncia que viabilizou o0 esboco da
problemética em questdo. Conforme citado por Yin (2001, p. 116): “a observacdo participante
€ uma modalidade especia de observacdo na qual vocé néo é apenas um observador passivo.
Em vez disso, vocé pode assumir uma variedade de fungdes dentro de um estudo de caso e

pode, de fato, participar dos eventos que estdo sendo estudados’.

34 PLANODEANALISE

A andlise de dados pode ser considerada uma das etapas mais importantes da pesquisa.
Segundo Yin (2001, p. 131): “aanalise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar
em tabelas ou, do contrério, recombinar as evidéncias tendo em vista proposi¢des iniciais de

um estudo.”

Nesta etapa aconteceu a deducdo do estudo, elaborando-se o documento final, as
conclusfes e sugestdes de melhorias, as quais estdo descritas no capitulo 4. Para se chegar a
tais conclusdes, além da revisdo da literatura, utilizouse o software Le Sphinx. Esse
processou os dados, gerou tabelas e figuras, efetuou os testes e as técnicas do desvio padréo,
qui-quadrado, distribuicdo de frequiéncia e percentuals, andlises bi e multivariadas, médias

simples e médias cruzadas.

Também analisou-se as perguntas fechadas e as perguntas abertas, aplicadas através do
guestionario, na amostra selecionada. Para a andlise das perguntas abertas, respondidas no
guestionario, utilizowse 0 méodo de andlise de conteldo. Conforme FRANKFORT-
NACHMIAS e NACHMIAS (Apud, Freitas e Janissek, 2000, p. 29), a andlise de contelido
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"consiste em uma leitura aprofundada de cada uma das respostas, onde, codificando-se cada

uma, obtém-se uma idéia sobre o todo".

Abaixo representa-se a figura que demonstra os passos para elaboracdo da andlise de

contetdo.

Andlise das questdes
abertas ou de textos

Andlise
de
contetdo

Codificar Ler

Interpretar

Figura 10 - Andlise de contetido
Fonte: Adaptado de FREITAS, Henrique, JANISSEK, Raquel. Analise Léxica e Analise de Contetdo.

A sintese do resultado da andlise € apresentada no capitulo apresentacdo e andlise dos
resultados, onde se pode observar que & variaveis (ou unidades de registro) derivadas de
andlise de contelido foram agrupadas por categorias, por critério semantico. Para explicar
melhor o significado da categorizacdo das variaveis, cita-se as explicagdes de Bardin (1977,

p.177) que afirma:

A categorizagdo é uma operacdo de classificac@o de elementos constitutivos de um
conjunto, por diferenciagdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género
(analogia), com os critérios previamente definidos. As categorias, sdo rubricas ou
classes, as quais relinem um grupo de elementos (unidades de registro, no caso da
andlise de contelido) sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razéo
dos caracteres comuns destes elementos. O critério de categorizagdo pode ser
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semantico (categorias temdticas: por exemplo, todos os temas que significam a
ansiedade, ficam agrupadas na categoria ‘ansiedade’.

3.4.1 Operacionalizacdo das Variaveis

A seguir, através da figura 11, demonstra-se a operacionalizacdo das variaveis utilizadas
para o desenvolvimento da pesquisa. Conforme Gil (1999, p. 8): “operacionaizagéo das
variaveis, pode ser definida como o processo que sofre uma variavel (ou um conceito) a fim

de se encontrar os correlatos empiricos que possibilitem sua mensuragdo ou classificagcdo™.

Definicdo Operacioral (Variaveis)
Definicao .. - Ny . N .
: Objetivos especificos | Questdes Gerais | Questdes Projeto | ntegrator
Conceitual
- Perfil s6cio Caracterizar o perfil da Geréncia
profissional amostra pesquisada Funcéo
Tempo de Empresa
Grau de instrucéo
Faixa Eté&ria
Género
Competéncias Identificar os atributos V1.Incentivoa V 3.Preparo minha equipe para
Gerenciais necessarios que um gestor autonomia em minha | receber a mudanca através da
deve possuir paratrabalhar equipe paraque implementacdo de sistemas
“Competénciaéa como um orientador — tomem decisdes empresarias
palavra do senso “coach”, num processo de necessarias para o
comum, utilizada mudanca. cumprimento de suas
para designar pessoa responsabilidades. V4.Treinel e eduquei minha
qualificada para equipe paratrabalhar com os
realizar ago.” sistemas do Projeto Integrator.
(FLEURY, 2001, p. V2. Estimulo na
22) minha equipe o
desenvolvimento do | V21. Qual acompeténcia, das que
conhecimento. estdo abaixo relacionadas, que
Coach vocé considera que teve que
desenvolver parapoder aplica-la
“...0 coach, portanto, no processo de mudanca do
ensina e conduz.” projeto Integrator?
GIL, (2001, p. 294)
( ) Prontiddo a mudanca
() Liderangatransformadora
( ) Coaching

Figura 11 - Operacionalizacdo dasvariaveis



Figura 11 - Operacionalizacdo das variaveis (continuacao)
Definicdo Operacional (Variaveis)
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Definicéo
Conceitual

Objetivos especificos

Questdes Gerais

Questdes Projeto Integrator

o lider, dotado de

Avadliar as atitudes do gestor na

V5.Minha equipe tem

V10.Desdfio e encorgjo minha

sensibilidade conducdo do processo de| liberdade para fazer | equipe a trabahar em projetos de
interpessoal, procura| mudanga, e sobretudo sua| criticas abertamente. mudanca  vindos  através de
descobrir as| influéncia quanto a0 implantacdo de sistemas empresa
verdadeiras comportamento da sua equipe. riais.
necessidades dos V6. Minha equipe esta
seguidores para ser o preparada para receber
elemento  facilitador criticas. V11. Plangjei e discuti a implantagdo
gue permite a chegada do Projeto Integrator junto a minha
aos objetivos equipe.
motivacionais deles’. V7.Vaorizo a
Kuczmarski e inovagd® em minha
Kuczmarski (2999, equipe.
p.223).

V8.Procuro agir

proativamente em um

processo de mudanga.

VO.Eu reconheco e

recompenso novas

idéias.
(0] processo de| Apontar e analisar os motivos| V12.Um processo de| V14.Minha equipe esta preparada
mudanca. que levam uma organizagdo a | mudanca aumenta o | paraparticipar de outras implantagdes

trabalhar de forma bem sucedida| nivel de motivac&o no | de sistemas de gestéo empresarial.

“...durante a| ou ndo na implementagdo de um| trabalho de minha
implementagdo, cabe | processo de mudanca. equipe.
aos lideres gudar as V15.Durante a implementagdo do
pessoas a compreender Projeto  Integrator, o clima
o plano geral, persuadi- V13.As informagBes | organizacional transcorreu de forma
las de que va fornecidas pela| satisfatériana Empresa.
funcionar, motivalas a empresa sao totalmente
participar da wua satisfatérias para que

implementacdo e, em
seguida, qudalas a
garantir que sga
adequadamente
executado”.

Duck (2002, p. 49)

minha equipe coopere

num  processo de
mudanga.
V22. Aponte o]

principd motivo que
pode levar ao fracasso
um processo  de
mudanga com base na
sua experiéncia.

V16.Percebo que minha equipe teve
um desenvolvimento positivo com
Projeto Integrator.




Figura 11 - Operacionalizacdo das variaveis (continuacao)
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Defini¢do Operacional (variaveis)

Definicao -, ) . 3 .
Concaitual Objetivos Questoes Gerais | Questoes Projeto Integrator

“..resisténciaa Propor melhorias naformade | V17.Considero os V19. A implementag&o do projeto

mudanca é qualquer | gestao de pessoas, visando meios de Integrator gjudou muito no

atitude ou amenizar 0 impacto que um comunicagao desempenho das atividades da

comportamento que | processo de mudanga pode utilizados pela minha equipe.

reflete afaltade causar nos integrantes da Empresa, para

vontade da pessoa de| equipe de uma organizagdo anunciar um

fazer ou apoiar a empresarial, reduzindo desta | processo de V20. Envolvi minha equipe

mudanca desejada’ .
Schermerhorn, Hunt
e Osborn (1999, p.
296)

forma, aresisténciaas
mudangas advindas do
mesmo.

mudanca satisfatério

V18. Comunico
pessoalmente minha
equipe, sempre que
ha um processo de
mudanca na
organizag&o.

V24. Nasuaviséo,
Qual o principal
motivo que levauma
organizagéo a
implementar um
processo de
mudanca de forma
bem sucedida?
Justifique.

V25. Que sugestdo
vocé dariapara
amenizar o impacto
Quando da
implantagdo de um
processo de
mudanca?

guanto aos processos decisorios
nas questdes do Projeto
Integrator.

V23. Usando como referénciaa
Projeto Integrator, aponte qual a
principal dificuldade que vocé
vivenciou durante a sua
implantacéo?

Conforme citado no item 3.3.1 aplicagdo do questionério,

foram desenvolvidas um total

de 25 (vinte e cinco) questdes, sendo 21 (vinte e uma) fechadas e 4 (quatro) abertas.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados da pesquisa e 0s mesmos estdo divididos em
duas partes principais. Na primeira parte, s8o0 apresentados os resultados da andlise das
perguntas elaboradas através do questionario aplicado nos gestores e geridos da empresa
Telet, destacando-se primeiro o resultado proveniente das questdes especificas ou fechadas.
Na segunda parte, sdo apresentados os resultados das questdes elaboradas através das

perguntas abertas.

Para complementar o desenvolvimento das conclusdes, além da andlise das respostas
obtidas através das perguntas apresentadas no questiondrio, a pesquisadora utilizou fonte
multipla de coleta de dados como observacdo participante, registros em arquivos e

documentos além darevisdo da literatura.

41  PERFL DA AMOSTRA PESQUISADA

A seguir descreve-se a amostra utilizada na pesquisa, item comentado e demonstrado
mai's detal hadamente no capitulo 3. Inicia-se com algumas observacbes em relacéo ao género,

tempo de trabalho, grau de instrugéo e faixa etaria.

Para a andlise elaborada em relagdo ao género, supunha-se inicialmente que ndo haveria
diferenciacdo sexua na equivaléncia hierédrquica, no entanto a amostra apontou claramente,
conforme demonstrado na tabela 8 e figura 13 a seguir, que as posi¢cbes na hierarquia

contempladas por cargos de gestdo encontram-se nas maos masculinas. Para as mulheres,
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sobram as fungdes que na hierarquia ndo séo consideradas funcdes de gestéo, tais como:

consultores, analistas, assistentes e outros.

4.1.1 Género: qual éo seu género?

Tabela7 - Género

Sexo Qt. cit. Freq.
Masculino 36 53,7%
Feminino 31 46,3%
TOTAL OBS. 67 100%

Género
Masculino
Feminino
46,3%
53,7%
Figura 12 - Género
Tabela8 - Funcdo egénero
Género| Masculino Feminino TOTAL

Qual funcéo
Diretor 1,5% (1) 0,0% ( 0) 1,5% (1)
Gerente 9,0% ( 6) 0,0% ( 0) 9,0% ( 6)
Supervisor 9,0% ( 6) 4,5% ( 3) 13,4% (9)
Consultor 4,5% ( 3) 3,0% (2) 7,5% (5)
Analista 26,9% (18) 28,4% (19) 55,2% (37)
Assistente 0,0% ( 0) 4,5% ( 3) 4,5% (3)
Outro - que ndo seja cargo de gestdo 3,0% (2) 6,0% ( 4) ),0% ( 6)
TOTAL 53,7% (36) 46,3% (31) 100%
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Qual funcdiox Género

1 Diretor

6 Gerente
9 Supervisor
5 Consultor
37 Analista
3 Assistente

6 Outro -que ndo sejacargode gestao

Masculino Feminino

Figura 13 - Funcéo e género

Também pode-se observar que, das areas pesguisadas, a maioria dos empregados da Telet
trabalha na empresa h4 mais de 3 anos e possuem um nivel elevado de instrugdo. Séo,
predominantes as pessoas jovens, pois a pesguisa mostra que mais de 70% possuem entre 25
a 35 anos, e também que a relagdo de géneros (feminino/masculino) é relativamente

equilibrada. Esta demonstracéo estd melhor representada natabela 11 e figura 12.

Quanto ao grau de instrugdo, observouse através das andlises que mais de 47% possuem
nivel de pdés-graduacdo e mais de 41% possuem nivel superior completo, muito pouco sio 0s
gue possuem superior incompleto, somente 9% . Portanto, percebe-se que o nivel de instrucgéo,
dos empregados que participaram desta pesquisa, € bem elevado conforme demonstrado na
tabela 10 e figura 15.

4.1.2 Tempo na Empresa: a quanto tempo vocé trabalha na Claro Digital?

Tabela9 - Tempo de empresa

Tempo na empresa Qt. cit. Freq.
aélano 1 1,5%
de 1 ano eum més a2 anos 5 7,5%
de 2 anos e um més a 3 anos 29 43,3%
Mais de 3 anos 32 47,8%
TOTAL OBS. 67 100%




Tempo na empresa

147,8%

L5% 750

até 1 ano

- de 1 ano e um més a 2 anos
[] de 2 anos e um més a 3 anos
[] mais de 3 anos

43,3%

Figura 14 - Tempo de empresa

4.1.3 Graudeinstrucdo: qual é seu grau deinstrucao?

Tabelal0- Grau deinstrucéo

Grau de instrucdo Qt. cit. Freg.
Superior incompleto 6 9,0%
Superior completo 28 41,8%
Pbs-graduacao: especializacéo 25 37,3%
Pbs-graduagdo: mestrado ou doutorado 7 10,4%
TOTAL OBS. 67

Grau de instrugéo

10,6%

37,9%

9,1%

Superior incompleto

superior completo

D pés-graduacao: especializacdo

D p6s-graduacéo: mestrado ou doutorado

Figura 15 - Grau deinstrucdo
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4.1.4 ldade: qual ésuafaixaetaria?

Tabelall - Faixaetéria

|dade Qt. cit. Freq.
Menos de 25 anos 1 1,5%
26 a 30 anos 24 35,8%
31 a35anos 26 38,8%
36 a40 anos 9 13,4%
Mais de 40 anos 7 10,4%
TOTAL OBS. 67 100%

Idade

1,5%

10,4%

menos de 25 anos
26 a 30 anos

|:| 31 a35anos

[] 36240 anos
mais de 40 anos

13,4%

38,8%

Figura 16 - Faixa etaria

42 AVALIACAO DO NIVEL DE CONCORDANCIA ENTRE GESTORES E
GERIDOS SOBRE A MUDANCA

Para desenvolvimento deste topico, utilizou-se 0s objetivos desta pesquisa demonstrados
detalhadamente no item 3.4.1, através da operacionalizagdo das variaveis. Também para tais

analises efetua- se 0 cruzamento entre as respostas, questdes fechadas, dos gestores e geridos.

No item 4.1 (perfil da amostra pesquisada) apresenta-se 0 mesmo de forma ampla e neste
item, (4.2 avaliacdo do nivel de concordancia entre gestores e geridos sobre a mudanca)

demonstra-se mais especificamente a diferenciacdo do perfil entre gestores e geridos.
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No quadro abaixo apresenta-se 0 percentual, por area, quantificando a proporcédo entre

gestores e geridos empregados na Telet. Como pode-se observar, 24% da amostra sdo
gestores e 76% sao geridos.

Tabelal2 - Fungdo x geréncia

Qual geréncia Financeiro | Informatica Juridico Talentos | Operaces de| TOTAL

FuncaoRecodificada Tecnologi Hum. e Qual Red

Gestor 7,5% ( 5) 6,0% ( 4) 1,5% (1) 1,5% (1) 7,5% (5) | 23,9% (16)
Gerido 26,9% (18) | 17,9% (12) 3,0%(2) | 104%(7)| 17,9% (12)| 76,1% (51)
TOTAL 34,3% (23)| 23,9% (16) 45% (3) |  11,9% (8)| 25,4% (17)

Funcao Recodificada x Qual geréncia

16  Gestor ] 7.’.’r7
[ Financeiro Informética e Tecnologia [] Juridico
[[] Talentos Humanos e Qualid. Operagdes de Rede

Figura 17 - Funcao x ger éncia

Em relagdo ao tempo de trabalho na Empresa, mais de 47% do total da amostra trabalha

a mais de 3 anos na Empresa, conforme demonstrado no capitulo 4. Também a relacdo de

permanéncia, para este periodo, entre gestores é de 15% e para geridos é de 33%.

Tabela1l3 - Tempo detrabalho na empresa

Tempo na empresa

até 1 ano de

1 ano e um més 3

2 anos e um meés

mais de 3 anos TOTAL
Funcao Recodificada 2 anos a3 anos
Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 9,0% ( 6) 14,9% (10) 23,9% (16)
Gerido 1,5% (1) 7,5% ( 5) 34,3% (23) 32,8% (22) 76,1% (51)
TOTAL 1,5% (1) 7,5% ( 5) 43,3% (29) 47,8% (32)
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Funcao Recodificada x Tempo na empresa

16 Gestor
51 Gerido

[ até 1ano

y4

[

de 1 ano e um més a2 anos [ | de 2 anos e ummésa 3 anos
|:| mais de 3 anos

4

Z

Figura 18 - Fungéo x tempo na empresa

Em relagdo ao grau de instrucéo, observa-se que mais de 40% da amostra possui superior

completo, sendo 4,5% para gestores e 37% para geridos, demonstrando desta forma o bom
nivel de instrucdo que a Empresa possui entre seus empregados.

Tabelal4 - Grau deinstrucéo - gestoresegeridos

Grau de Nao Superior superior pés-gradua. pés-gradua. TOTAL
instrugdo resposta incompleto completo | Especializa- mestrado
cao doutorado
FuncaoRecodifica
Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 45%(3) | 11,9% (8) | /5% (9) 23,9% (16)
Gerido 1,5% (1) 9,0% (6) | 37,3% (25) | 25,4% (17) | 3.0%(2) 76,1% (51)
TOTAL 1,5% (1) 9,0% (6) | 41,8% (28) | 37,3% (25) 10,4% (7)
Funcao Recodificada x Grau de instrugéo
e —

[
[ Néo resposta Superior incompleto
[] superior completo

|:| pés-graduacéo: especializacdo
poés-graduacéo: mestrado ou doutorado

Figura 19 - Instrucéo entre gestorese geridos

Quanto a idade da amostra, observa-se que a maioria dos empregados da Empresa é

jovem, sendo que mais de 38% possuem até 35 anos, 12% sao gestores e 27% sao geridos.
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Tabela15 - Idade
Idade menos de 25 | 26 a 30 31a35 36 a 40 mais de 40 TOTAL
Funcao Recodific. anos
Gestor 0,0% (0) IL 5% (1) 11,9% ( 8) 4,5% ( 3) $0% (4 23,9% (16)
Gerido 1,5% (1) 34,3% (23) 26,9% (18) 9,0% ( 6) 4,5% ( 3) 76,1% (51)
TOTAL 1,5% (1) 35,8% (24) 38,8% (26) 13,4% (9) 10,4% (7)
Funcao Recodificada x Idade
16 Gestor
51  Gerido l/ =
menos de 25 anos 26 a 30 anos [] 31a35anos [[] 36a40anos
mais de 40 anos

Figura 20 - Idade: gestoresegeridos

Para a classe do sexo, observa-se que na amostra existem 19% gestores masculinos e

4,5% feminino. Quanto aos geridos, existem 34% masculinos e 42% femininos. Nesta andlise

ficaclaro a diferenciacéo sexua entre cargos de gestéo para os sexos masculino e feminino.

Tabelal6 - Géneo

Sexo Masculino Feminino TOTAL
FuncaoRecodificada
Gestor [19,4% (13)] [4,5% (3)] 23,9% (16)
Gerido 34,3% (23) 41,8% (28) 76,1% (51)
TOTAL 53,7% (36) 46,3% (31)

Jui2 = 6,40, gl = 1, 1-p = 98,86%.

Funcao Recodificada x Sexo

16 Gestor
51 Gerido

Masculino [JJj Feminino

Figura 21 - Género entregestoresegeridos

A seguir disserta-se sobre as varidvels que compreendem os objetivos a seguir elencados.
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421 ‘Coach’

Séo asvariaveis 1, 2, 3, 4 e 21 que compreendem este item. As mesmas sdo consideradas
importantes, pois as questdes elaboradas integram o assunto 'toach”. Conforme Bergamini
(1997, p.340), citada na se¢do 2.5, “o lider, dotado de sensibilidade interpessoal, procura
descobrir as verdadeiras necessidades dos seguidores para ser o elemento facilitador que

permite a chegada aos objetivos motivacionais deles’.

Portanto, "Coach" compreende a andlise das variaveis, perguntas fechadas, que estéo
discriminadas abaixo, sendo que para cada variavel efetua-se a respectiva andlise, e, estas tem
0 objetivo de efetuar um cruzamento entre as respostas dos gestores analisando sua equipe e
dos geridos quanto a sua participacao e vivéncia, no decorrer do projeto Integrator, junto a sua
equipe. Discrepancias entre as respostas podem demonstrar 0 ndo de acordo entre os dois

grupos analisados.

V1 - Incentivo a autonomia em minha equipe para que tomem decisdes necessarias para o

cumprimento de suas responsabilidades.

Quanto a variavel 1, observa-se que tanto gedores quanto geridos consideram que
incentivam a autonomia em sua equipe para que tomem decisdes. N&o houve a observacéo de
desacordo entre as respostas, conforme pode ser constatado através do quadro e representacao
gréfica apresentados abaixo.

Tabela 17 - Incentiva autonomia

Incentiva autonomia Discordo 2 3 4 Concord TOTAL
Funcao Recod. totalmente totalmente
Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 75% (5) | 16,4% (11) | 23,9% (16)
Gerido 0,0% ( 0) 1,5% (1) 10,4% (7) | 28,4% (19) | 358% (24) | 76,1% (51)
TOTAL 0,0% (0) 1,5% (1) 10,4% (7) | 358% (24) | 52,2% (35)
Funcao Recodificada x Incentiva autonomia
16 Gestor =
T
[l Discordo totalmente [Jjj 2 []s3 []4
Concordo totalmente

Figura 22 - Variavel 1 —Incentiva a autonomia
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V2 - Estimulo na minha equipe o desenvolvimento do conhecimento.

Para a varidvel 2, observa-se também um consenso entre gestores e geridos. Eles
consideram que estimulam o desenvolvimento e o conhecimento junto a sua equipe ocorrendo
desta forma o aprendizado constante do grupo. Isto vém ao encontro da visdo de Garvin
(2001, p. 54), citado na secéo 2.5, " a organizacdo que aprende € a que dispde de habilidades
para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e € capaz de modificar seu comportamento, de

modo a refletir os novos conhecimentos eidéias’.

Tabela 18 - Estimula o desenvolvimento do conhecimento

Estimula desen. Conhecim} Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
. totalmente totalmente
Funcao Recodificada
Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 10,4% ( 7) 13,4% (9) 23,9% (16)
Gerido 0,0% ( 0) 1,5% (1) 11,9% ( 8) 23,9% (16) 38,8% (26) 76,1% (51)
TOTAL 0,0% ( 0) 1,5% (1) 11,9% ( 8) 34,3% (23) 52,2% (35)

Funcao Recodificada x Estimula desen. conhecimento

16 Gestor =F7
B
[ Discordo totalmente 2 13 [] 4

Concordo totalmente

Figura 23 - Variave 2 - Estimula o desenvolvimento do conhecimento

V3 - Preparo minha equipe para receber a mudanca através da implementacéo de sistemas

empresariais.

Em relagdo a esta varidvel, conforme afigura e o gréfico demonstram a seguir, verifica-se
gue ja ndo ha a concordancia total, tanto dos gestores quanto geridos. Percebe-se que a
mudanca ja causa aguns desconfortos. Esses podem ser observados entre o cruzamento das
respostas, pois eles ndo concordam totalmente que estdo preparados para a mudanca.
Portanto, estima-se que tal resultado deve-se ao fato do gestor ndo ter desenvolvido, em sua
gestéo, a esséncia do coach. Pois, conforme O'Neill (2001, p. 283), citado na se¢éo 2.5,
"coach é portanto, um profissional que se compromete, no ambito de uma organizacéo, a

apoiar as pessoas que visam alcangar determinado resultado”. Para este caso, 0 receio quanto
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a mudanca, ndo foi bem trabalhado pela ata administracdo muito menos pelos gestores da

equipe.

Tabela 19 - Equipe preparada para a mudanca

Equipe prepar. p/mudanca| Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
FuncaoRecodificada totalmente totalmente
Gestor 0,0% ( 0) 1,5% (1) 6,0% (4) 11,9% ( 8) 4,5% (3) 23,9% (16)
Gerido 0,0% ( 0) 1,5% (1) 25,4% (17) 25,4% (17) 23,9% (16) 76,1% (51)
TOTAL 0,0% ( 0) 3,0%(2) 31,3% (21) 37,3% (25) 28,4% (19)
Funcao Recodificada x Equipe preparada p/ mudanca
A
16 Gestor A —
s Gedo ¢ 7
[ Discordo totalmente 2 []3 []4
Concordo totalmente

Figura 24 - Variave 3 - Equipe preparada para a mudanca

V4 - Treinei e eduquel minha equipe para trabalhar com os sistemas do projeto Integrator.

Para a variavel 4, as respostas dos gestores e geridos estdo entre o discordo e concordo,
representando uma certa dispersdo de opinides. Através da observacdo participante da
pesquisadora, constata-se que, em fungcdo dos gestores participarem muito pouco dos
treinamentos, eles ndo tem aidéa de quanto foi falha esta quest&o, deixando sua equipe sem o

devido suporte e autonomia j4 que muitas decisdes, quanto a definicbes e operacdo,
dependiam exclusivamente deles.

Tabela 20 - Equipe preparada para o sstema

Equipe trein. p/ sistema| Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
Funcao Recodificada totalmente totalmente
Gestor 1,5% (1) 6,0% ( 4) 7,5% (5) 4,5% (3) 4,5% (3) | 23,9% (16)
Gerido 1,5% (1) 10,4% (7) | 28,4% (19) | 14,9% (10) | 20,9% (14) | 76,1% (51)
TOTAL 3,0% (2) 16,4% (11) 35,8% (24) 19,4% (13) 25,4% (17)
Funcao Recodificada x Equipe treinada p/ sistema

16 Gestor (i —=_r—

[l Discordo totaimente [Jfi] 2 []3 [] 4

Concordo totalmente

Figura 25 - Variavel 4 - Equipe preparada para o sistema
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V21 - Qual a competéncia, das que estdo abaixo relacionadas, que vocé considera gue teve

gue desenvolver para poder aplica-la no processo de mudanca do projeto Integrator?

Quanto avariavel 21, considerada a que deveria fazer parte do objetivo ‘coach’, por tratar-
se de desenvolvimento de uma competéncia, observa-se entre o0s gestores e geridos que, além
da prontiddo a mudanca, outra competéncia gque tiveram que desenvolver foi a do coaching.
Esta pesquisa, em vérios portos coloca a hecessidade do gestor estar aberto para as mudancgas,
interagindo mais como um coach junto a sua equipe e isto, apareceu claramente nesta questéo.
Conforme Duck (2002, p. 32-33), citado na se¢do 2.3, "lidar com o monstro da mudanca é t&o
critico a0 sucesso ou fracasso de uma iniciativa de mudanca que ndo € apenas uma

perspectiva legitima dos lideres, mas seu principal desafio e responsabilidade”.

Isto permite sugerir para a organizagdo um trabalho junto aos seus gestores deste
importante assunto. Além de preparar e amparar 0 gestor para o recebimento da mudanca,
seria interessante que 0 mesmo agisse como um verdadeiro coach ao lidar com sua equipe.
Desta forma, a equipe toda (gestores e geridos) poderiam construir uma relagdo de parceria,
como recomenda a revisdo da literatura, o qual descobre e liberta o potencial das pessoas de
forma a maximizar o desempenho das mesmas, ajudando-as a aprender ao invés de somente

ensinar e comunicar, trazendo para ambas as partes uma relacdo mais gratificante e
promissora.

Os gestores precisam fornecer melhor apoio e informacdo para sua equipe e isto ndo foi

observado pela pesguisadora no projeto Integrator.

Tabela 21 - Competéncia desenvolvida

Competéncia desenvolvida Prontiddo a Lideranca Coaching TOTAL
FuncaoRecodificada mudanga transformadora

Gestor 10,4% ( 7) 4,5% ( 3) 9,0% ( 6) 23,9% (16)

Gerido 37,3% (25) 7,5% ( 5) 31,3% (21) 76,1% (51)

TOTAL 47,8% (32) 11,9% ( 8) 40,3% (27)
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Funcao Recodificada x Competéncia desenvolvida

%
ﬁ

Lideranga transformad. [ ] Coaching

16 Gestor
51 Gerido

[ Prontiddo & mudanga

Figura 26 - Variavel 21 - Competéncia desenvolvida

4.2.2 Gestor namudanga

S&0 as variaveis 5, 6, 7, 8, 9, 10 e 11 que compreendem este item. Estas também s&o
consideradas importantes, pois as questdes elaboradas integam o assunto "Gestor na
mudanca’.

V5 - Minha equipe tem liberdade para fazer criticas abertamente.

Analisando a varidvel 5, observa-se que as respostas dos gestores e geridos estdo num
grau significativo de acordo mutuo. Todos consideram que a equipe tem liberdade para fazer
criticas. Analisando os documentos do projeto, alguns correios el etrénicos e mensagens foram
encaminhadas aos gestores contendo criticas abertas ao projeto Integrator e referente a
conducdo, pelos gestores, do mesmo. Em linha com esta questdo Blumen (1999, p. 3), citado
na secdo 2, diz que “as antigas estruturas de lideranga autoritaria, competitiva e
inflexivelmente individualista estéo se desfazendo. Até a mais atual arquitetura de lideranca,
gue desesperadamente procura fundir a competicéo com a colaboracdo parece destinada a ruir

ante a forca das mudancas’.

Tabela 22 - Equipe com liberdade para fazer criticas

Preparada p/ fazer criticas

Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
FuncaoRecodificada totalmente totalmente
Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 1,5% (1) 7,5% ( 5) 14,9% (10) | 23,9% (16)
Gerido 0,0% ( 0) 0,0% (0) | 14,9% (10) | 23,9% (16) | 37,3% (25) | 76,1% (51)
TOTAL 0,0% ( 0) 0,0% (0) | 16,4% (11) 31,3% (21) | 52,2% (35)




Funcao Recodificada x Preparada p/ fazer criticas

16 Gestor |l=r

S r
[ Discordo totalmente [Ji] 2 []3 []4
Concordo totalmente

Figura 27 - Variavel 5 - Equipe com liberdade para fazer criticas
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V6 - Minha equipe esté preparada para receber criticas.

Quanto a variavel 6, as respostas dos gestores e geridos também estdo num grau

significativo de acordo matuo. A maioria ndo concordou totalmente mas considerou gue a

equipe tem preparo para receber criticas. Isto permite supor que ha liberdade de expressio das

pessoas, inclusive para criticas.

Tabela 23 - Equipe preparada para receber criticas

Equipe preparada criticas | Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
FuncaoRecodificada totalmente totalmente
Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 9,0% ( 6) 10,4% ( 7) 4,5% (3) | 23,9% (16)
Gerido 0,0% ( 0) 7,5% (5) 16,4% (11) | 43,3% (29) 9,0% (6) | 76,1% (51)
TOTAL 0,0% ( 0) 7,5% (5) | 25,4% (17) | 53,7% (36) 13,4% (9)
Funcao Recodificada x Equipe preparada criticas
16 Gestor ==—
51 Gerido l/
[} Discordo totalmentelJl] 2 []3 [] 4
Concordo totalmente

Figura 28 - Variave 6 - Equipe preparada parareceber criticas

V7 - Valorizo a inovacdo em minha equipe.

Paraavariavel 7, observa-se gque as respostas da amostra também estdo num certo grau de

acordo. Tanto gestores quanto geridos consideram que valorizam a inovagdo junto sua equipe.

Isto permite a pesquisadora inferir a questdo do lema da Empresa que € "Inovando Sempre'
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entdo, atribui-se que esta questédo esta amplamente disseminada junto a equipe. Existe

liberdade parainovar.

Tabela 24 - Inovacdo évalorizada na equipe

Inovagdo é valorizada Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
Funcao Recodificada totalmente totalmente
Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 6,0% (4) | 17.9% (12) | 23,9% (16)
Gerido 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 6,0% (4) | 284%(19) | 41,8% (28) | 76,1% (51)
TOTAL 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 6,0% (4) | 34,3% (23) | 59,7% (40)
Funcao Recodificada x Inovacéo é valorizada

16 Gestor =F

s e
[l Discordo totalmente 2 []3 []4
Concordo totalmente

Figura 29 - Variavd 7 - Inovacdo é valorizada na equipe

V8 - Procuro agir proativamente em um processo de mudanca.

Na andlise desta varidvel, a maioria dos gestores concordam totalmente quanto sua pro-

atividade no processo de mudanca e os geridos néo discordam mas também ndo concordam

totalmente, denotando desta forma, uma pequena divergéncia entre a opinido dos dois grupos.

Pode-se relacionar este resultado a questdo da equipe ndo estar preparada para mudanca,

sendo que os geridos poderiam ter a visdo diferente do grupo de gestores. A pesquisadora

observou no decorrer do projeto que muitos dos geridos sentiamse ameacados com a
mudanca. Segundo Duck (2001, p. 135), citado na se¢do 2.4, "o comportamento de uma

equipe, numa mudanga organizacional, ndo deve ser separado do comportamento e da

mudanca pessoal”.

Tabela 25 - Proativo em processo de mudanga

Proativo em proc. mudanga | Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
Funcao Recodificada totalmente totalmente
Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 1,5% (1) 7,5% (5) | 14,9% (10) | 23,9% (16)
Gerido 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 3,0% (2) | 38,8% (26) | 34,3% (23) | 76,1% (51)
TOTAL 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 4,5% (3) | 46,3% (31) | 49,3% (33)
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Funcao Recodificada x Proativo em proc. mudanca

Concordo

16 Gestor |l_r
s Gerido T
[} Discordo 2 []3 [] 4

Figura 30 - Variave 8 - Proativo em processo de mudanca

V9 - Eu reconheco e recompenso novas idéias.

Analisando a varidvel 9, amaioria dos gestores e geridos tem a concordancia semel hante,

pois a proporcdo € equivalente. Consideram que reconhecem e recompensam hovas idéias

junto a sua equipe. Observa-se novamente a liberdade de expressdo de idéias.

Tabela 26 - Reconhece e recompensa novasidéias

Reconheco idéias Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL

Funcao Recodificada totalmente totalmente

Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 1,5% (1) 11,9% ( 8) 10,4% (7) | 23,9%

Gerid 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 11,9% ( 8) 40,3% (27) 23,9% (16) 76,1%

TOTAL 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 13,4% ( 52,2% 34,3%

Funcao Recodificada x Reconhego idéias
7
16 Gestor (7 1
: ya 7

R
[l Discordo totalmente 2 []3 []4
Concordo totalmente

Figura31- Variave 9 - Reconhece erecompensa novasidéas

V10 - Desafio e encorajo minha equipe a trabalhar em projetos de mudanca vindos através

de implantacéo de sistemas empresarias.

Em relacdo a varidvel 10, percebe-se discordancia entre a amostra. Os gestores, em sua

maioria, ndo concordaram totalmente, ficando no nivel 3 do encorgjamento da equipe para

trabalhar em projetos de mudanca vindos através de implantacdo de sistemas empresarias. 1sto

pode denotar um grau pessoal de avaliagcdo, onde ndo houve muito interesse e efetividade na
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sua participacdo quanto ao processo de mudanca advindo através do projeto Integrator. Ao
encontro desta andlise, Moscovici (2001, p. 157), citado na se¢do 2.4, diz que, "quando ha

interesse para as tarefas tudo se faz melhor. N&o basta saber fazer, € preciso querer fazer”.

Quanto aos geridos, em relacdo a sua equipe, quase metade deste segmento concentrou

suas respostas  ho nivel 4.

Tabela 27 - Desafia e encor aja a equipe

=quipe encorajada p/ mudancag Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
- totalmente totalmente

Funcao Recodificada

Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 10,4% ( 7) 7,5% (5) 6,0% (4) 23,9% (16)

Gerido 0,0% ( 0) 1,5% (1) 20,9% (14) 35,8% (24) 17,9% (12) 76,1% (51)

TOTAL 0,0% ( 0) 1,5% (1) 31,3% (21) 43,3% (29) 23,9% (16)

FuncaoRecodificada x Equipe encorajada p/ mudancas

16 Gestor ==_
L e z |
|:| Discordo totalmente 2 |:| 3 |:| 4

Concordo totalmente

Figura 32 - Variavel 10 - Desafia e encoraja a equipe

V11 - Plangel e discuti a implantacéo do projeto Integrator junto a minha equipe.

Conforme demonstra o quadro e grafico a seguir, para a variavel 11, ha relacdo de
concordancia entre gestores e geridos, apesar de todos ndo terem a mesma opinido. As
respostas se concentram no nivel 3, denotando por parte dos dois grupos uma certa
indefinicdo. Estima-se que as mesmas se concentraram neste nivel em fungdo de realmente
ndo ter havido um plangjamento adequado, iniciado pela ata administracdo, o que por sua
vez, resultou na fata de integracdo, envolvimento e participagdo entre gestores e geridos.
Complementando este topico, Gil (2001 p. 17-18), citado na secdo 2.1 acrescenta que, "gestéo
de pessoas é a funcdo gerencid que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas

organizacOes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais'.
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Plan. proj. Integrator | Nao Discordo 2 3 4 Concordo TOTA
Funcao Recodificada totalmente totalmente ’
Gestor 1,5% (1) 3,0% ( 2) 6,0% ( 4) 7,5% (5) 4,5% ( 3) 15% (1) | 239%
Gerido 1,5% ( 1) 45% (3) | 14,9% (10) | 29.9%(20) | 16,4% (11) 9,0% (6) | 76,1%
TOTAL 3,0% (2) 7,5% (5)| 20.9% (14)| 37,3% (25) | 20,9% (14) 10,4% ( 7)
Funcao Recodificada x Planejei projeto Integrator
| AR
16 Gestor O (|
|:| N&o resposta Discordo totalmente|:| 2 |:| 3
4 [O] Concordo totaimente

Figura 33 - Variave 11 - Planga e discute o Projeto Integrator

4.2.3 Sucesso ha lmplantacéo da Mudanca

Sd0 as variaveis 12, 13, 14, 15 e 16 que compreendem este item. Também estas sdo

importantes pois as questdes integram o assunto " Sucesso na implantacdo da mudanca’.

V12 - Um processo de mudanca aumenta o nivel de motivacéo no trabalho da minha equipe.

Conforme pode-se observar através do quadro e grafico a seguir, a definicdo de que um

processo de mudanga aumenta a motivagdo no trabalho ndo ficou muito clara, os gestores e

geridos ndo concordam e nem discordam totalmente, denotando uma falta de posicionamento

gquanto ao processo. Desta forma, evidencia-se a necessidade de ser melhor trabalhado o

processo de mudanca para que O MESMO possa provocar motivacdo nos participantes.

Conforme Moscovici (2001, p. 157), citado na secéo 2.4, "a motivagdo € um diferencia parao

SuCes0".

Tabela 29 - Motivacdo no trabalho

Mudanga aumenta motiv. |N&o resposta Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
Funcao Recodificada totalmente totalmente

Gestor 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 7,5% (5) 9,0% ( 6) 6,0% ( 4) 1,5% (1) 23,9% (16)
Gerido 1,5% (1) 45% (3) | 16,4% (11) 22,4% (15) 26,9% (18) 4,5% (3) 76,1% (51)
TOTAL 1,5% (1) 45% (3) | 23,9% (16) 31,3% (21) | 32,8% (22) 6,0% ( 4)
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FuncaoRecodificada x Mudanca aumenta
16  Gestor (————
[ Na&o resposta Discordo totalmente [ ] 2 [] 3
4 O] concordo totalimente

Figura 34 - Variave 12 - Motivacdo no trabalho

V13 - As informages fornecidas pela empresa sdo totalmente satisfatorias para que minha

equipe coopere num processo de mudanca.

Ao andlisar a variavel 13, percebe-se 0 descontentamento geral, entre a amostra, em
relacdo as informacbes fornecidas pela Empresa quanto ao processo da mudanca. A
pesquisadora entende que isto deve-se a ndo participacdo mais efetiva da ata administracéo e

também de um trabalho mais préximo dos gestores da &rea de Ta entos Humanos e Qualidade.

Estima-se que esta insatisfacéo refere-se muito a informalidade com que as mudangas séo
divulgadas na Empresa. Conforme citado no capitulo 2.2, Cultura e mudanca organizacional
no Brasil, a Telet por ser uma empresa de tecnologia de ponta e com influéncia significativa
dos estrangeiros, adotou uma forma de divulgacdo das informacOes através de meios
eletronicos ou divulgagdo visual. Conforme Motta e Caldas (1997, p.38) citados na se¢éo 2.2,
“por esses modelos e préaticas gerenciais serem concebidos em suas culturas natais, muitas

vezes trazem pressupostos e valores culturais diferentes e até conflitantes com os nossos.”

Isto permite a pesquisadora sugerir para a organizacéo reavaliar este quesito. Muitas
vezes a divulgacdo por meio eletronico ou vistal pode parecer para a alta administragcéo e
gestores uma forma adequada de comunicacdo mas a pesquisa demonstrou o contrario. A

equipe necessita de uma comunicagdo mais proxima e pessoal .

Tabela 30 - Informagdes satisfatorias

InformacGes satisf. Nao resposta Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
. totalmente totalmente

FuncaoRecodificada

Gestor 1,5% (1) 0,0% ( 0) 13,4% (9) 9,0% ( 6) 0,0% ( 0) 0,0% ( 0) 23,9%

Gerido 1,5% (1) 6,0% (4) 35,8% 20,9% 7,5% (5) 4,5% ( 3) 76,1%

TOTAL 3,0% (2) 6,0% (4) | 49,3% 29,9% 7,5% ( 5) 4,5% ( 3)
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Funcao Recodificada x Informacdes satisfatorias
16 Gestor ﬁ l/ ﬁ
- 7
51 Gerido = [ G |
[ Na&o resposta Discordo totalmente [ ] 2 []3
4 [ concordo totalmente

Figura 35 - Variavd 13 - Informagles satisfatorias

V14 - Minha equipe esta preparada para participar de outras implantacdes de sistemas de
gestéo empresarial.

Para a questdo formulada através da variavel 14, também observa-se que o de acordo

entre gestores e geridos ndo foi geral, significando que ha algumas dividas em relacéo a esta
guestdo, como percebe-se através do quadro e gréfico abaixo.

Tabela 31 - Equipe preparada para outras implantagdes de sstemas
Equipe preparada implementages | Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
Funcao Recodificada totalmente totalmente
Gestor 0,0% ( 0) 1,5% (1) 9,0% ( 6) 11,9% (8) 1,5% (1) 23,.9% (16)
Gerido 0,0% (0) 4,5% (3) 22,4% (15) 32,8% (22) 16,4% (11) 76,1% (51)
TOTAL 0,0% ( 0) 6,0% ( 4) 31,3% (21) 44,8% (30) 17,9% (12)
FuncaoRecodificada x Equipe preparada implementagies
1 Cesor —F—®
L cew o 7
|:| Discordo totalmente 2 |:| 3 |:| 4 Concordo totalmente

Figura 36 - Variavel 14 - Equipe preparada para outras implantagdes de sstemas

V15 - Durante a implementac&o do projeto Integrator, o clima organizacional transcorreu de
forma satisfatoria na Empresa.

Quanto a questdo formulada através da varidvel 15, conforme ja& mencionado nesta
pesquisa, a resposta dos gestores e geridos ficaram muito préximas do item discordo

totalmente. Eles consideram que o clima organizacional ndo transcorreu de forma muito
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satisfatoria durante o processo da mudanca. Isto permite a pesquisadora observar que faltou
um trabalho mais proximo da area e Talentos Humanos e Qualidade e também de um gestor
gue pudesse conduzir e identificar os problemas, levando-os para a alta administracdo para

gue a mesma pudesse trabalhar nos pontos negativos junto a equipe do projeto.

Tabela 32 - Clima organizacional satisfatorio

Clima organiza. satisfatdrio | Naoresposta Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
Funcao Recodificada totaimente tofaimente
Gestor 15% (1) 30%(2) 134%(9) 6,0%(4) 00% (0) 00% (0) 239% (16)
Gerido 15% (1) 6,0%(4) 34,3%(23) 19,4% (13) 11,9%(8) 30%(2) 76,1% (51)
TOTAL 30%(2) 9,0%(6) 478% (32) 254% (17) 11.9%(8) 30%(2)

Funcao Recodificada x Clima organizacional satisfatorio
o e =
. y4
5 et . . — &
[[] Neo resposta Discordo totalmente [ ] 2 []3
4 |:| Concordo totalmente

Figura 37 - Variavel 15 - Clima organizacional satisfatério

V16 - Percebo que minha equipe teve um desenvol vimento positivo com o projeto Integrator.

Na varidvel 16 houve um pequeno desencontro de opinides. Os gestores ficaram muito
proximos do concordo totalmente e os geridos mais no nivel intermediério. Percebe-se, desta
forma, um certo desacordo de opinides sobre a questdo do desenvolvimento positivo com o
trabalho exercido unto ao projeto Integrator. Relaciona-se esta questdo talvez a falta de
aproveitamento para se aprender com a mudanca A equipe poderia vaer-se de ta
oportunidade para interagir e conhecer mais, utilizando-se, desta forma, da oportunidade de
também disseminar seus conhecimentos. Fischer (2001, p. 05), citada na se¢do 2.5, afirma
gue “em organizagdes mais transparentes, com estruturas flexiveis e formas compartilhadas
de gerir e decidir, provavelmente, as condi¢cOes para gerar e disseminar conhecimentos e

competéncias sdo mais favoraveis'.
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Desen. positivo ¢/ projeto | Ndoresposta | Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
Funceo Recodificada amente amente
Gestor 15%(2) 15%(1) 45%(3) 75%(5) 90%(6) 00%(0) | 2396 (16
Gerido 00%(0) 00%(0) 6% (4) | I | AE) | 45%(3 | 761%E)
TOTAL 15%(1) 19%(0) | 1080%(7) | a8%wEd | 403%0) | 45%6(3
Funcao Recodificada x Desen. positivo ¢/ projeto
16 Gestor (] ==
[l Naoresposta Discordo totalmente [ ] 2 []s3
4 [ Concordo totalmente

Figura 38 - Variave 16 - Desenvolvimento positivo

424 Resisténciaa mudanca

S0 as varidveis 17, 18, 19 e 20 que compreendem este item. Estas, integram o assunto

"Resisténcia a mudanca'. Portanto, este compreende a andlise das varidvels, perguntas

fechadas, que estéo discriminadas abaixo e para cada variavel também efetua-se a respectiva

andlise.

V17 - Considero os meios de comunicacao utilizados pela Empresa, para anunciar um

processo de mudanca satisfatorios.

Quanto a varidvel 17, a resposta da maioria da amostra ficou em linha com o discordo e

concordo totalmente. Demonstrando novamente uma relativa insatisfacdo, dos participantes

do processo, quanto a comunicagdo disponibilizada pela Empresa.
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Comunicado satisfatoria Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
FuncaoRecodificada totalmente totalmente

Gestor 0,0% (0) 10,4% ( 7) 9,0% ( 6) 4,5%(3) 00%(0) | 239% (16)
Gerido 30%(2) | 254%@17) | 269%(18) | 17,9%(12) 30%(2) | 761% (51)
TOTAL 30%(2) | 358%(24) | 358%(4) | 22,4% (15) 3,0% (2)

Funcao Recodificada x Comunicagdo satisfatoria
Gestor y————7—7

16 [ A—

[l Discordo totalmente 2 []3 []4
Concordo totalmente

Figura 39 - Variavd 17 - Comunicacdo satisfatoria

V18 - Comunico pessoalmente minha equipe, sempre que ha um processo de mudanca na

organizacao.

Para esta variavel conclui-se que a respostas de gestores e geridos divergem. A maioria
dos gestores consultados considera que comunica pessoa mente a mudanca e os geridos nao
concordam plenamente. Isto pode se dar ao fato de que o gerido somente consegue trocar a
comunicacdo com sua equipe se recebe a mesma do seu gestor. Complementando a andlise,
conforme Duck (2002, p. 49) em relagdo a comunicagdo para a mudanca, "durante a
implementacdo, cabe aos lideres gjudar as pessoas a compreender o plano geral, persuadi-las
de que vai funcionar, motivéa-las a participar da sua implementacéo e, em seguida, gjudé-las a
garantir que seja adequadamente executado”.

Observa-se nesta varidvel a diferenca de auto-percepcdo. Os gestores podem néo

estar captando o0 que a equipe percebe, ha uma leve dissonancia cognitiva.

Tabela 35 - Comunicacdo da mudanca

Discordo 2 3 4 Concordo TOTAL
Funcao Recodificada totalmente totalmente
Gestor 00%(0) 00% (0) 45%(3) 90% (6) 104% (7) 239% (16)
Gerido 00%(0) 00% (0) 164% (11) 37.3%(25) 224% (15) 76,1% (51)
TOTAL 00% (0) 00%(0) | 209%(14) 463% (31) R8% (22)
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Funcao Recodificada x Comunico pessoalmente mudanca

; Z
5 e . l
|:| Discordo totalmente 2 |:| 3 |:| 4 Concordo totalmente

Figura 40 - Variavel 18 - Comunicagdo da mudanga

V19 - A implementacéo do Projeto Integrator ajudou muito no desempenho das atividades da

minha equipe.

Quanto a varidvel 19, gestores e geridos tendem a ndo concordar plenamente, podendo

significar uma certa indefinicdo de posicionamento em funcdo da fata de comunicacéo e

envolvimento que tiveram em relagdo ao processo da mudanca.

Tabela 36 - Desempenho da equipe

Proj. mehorou desenp. equipe | NEo resposta Discoto 2 3 4 Conoodo TOTAL
Funcao Recodificada
Gesior 15%(2) 15%(1) 30%(2 45%(3 134%(9) 00%(0) 2B39%(16)
Gerido 30%(2) 30%(2) 60% (4 58 17) R8%(2) 6,0%(4) 761% (1)
TOTAL 4F%6(3) 45%(3 90%(6) | 2996 463% 3D 60%(4)
Funcao Recodificada x Projeto melhorou desempenho equipe
B o
2 o EF
|:| N&o resposta Discordo totalmente |:| 2 |:| 3 4
[[] Concordototaimente

Figura 41 - Variavd 19 - Desempenho da equipe

V20 - Envolvi minha equipe quanto aos processos decisorios nas questdes do projeto

Integrator.

Em relagdo a varidvel 20, mais uma vez aparece a insatisfagdo tanto de gestores quanto

geridos no quesito envolvimento, demonstrando novamente a necessidade do

desenvolvimento de politicas de envolvimento e de comunicagdo por parte da Empresa.

Estima-se que para este quesito, tanto os gestores como geridos ficaram insatisfeitos quanto a
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conducdo do processo da mudanca por parte da alta administracdo, influenciando desta forma

a atuacdo dos gestores que por sua vez acabou atingindo a equipe. Segundo Fiorelli (2001, p.
176), citado na se¢a02.3, "lideres sdo pessoas significativas para os liderados’.

Para algumas das variave's, analisadas no item 4.2, onde ficou demonstrado uma certa
indecisdo nas respostas, estima-se que 0s gestores, ao respondé- las analisaram também a sua
influéncia em relacdo a sua equipe, a qual ndo foi satisfatéria. Caso fosse, as criticas ao
projeto ndo seriam téo evidentes como demonstra o resultado das andlises das variaveis deste
estudo.

Tabela 37 - Equipe envolvida na decisdo

Equipe envol deciséo

Nao resposta

Discordo

2 3 4 Concordo TOTAL
FuncaoRecodificada totalmente totalmente
Gestor 1,5% (1) 3,0%(2) 3,0% (2) 10,4% ( 7) 4,5% ( 3) 1,5% (1) 23,9% (16)
Gerido 0,0% ( 0) 6,0% (4) 10,4% (7) 25,4% (17) 23,9% (16) 10,4% ( 7) 76,1% (51)
TOTAL 1,5% (1) 9,0% ( 6) 13,4% (9) 35,8% (24) 28,4% (19) 11,9% ( 8)
Funcao Recodificada x Equipe envol deciséo
Y 7
16 Gestor (o [ [ |
[ Néo resposta Discordo totalmente [ ] 2 []3
4 |:| Concordo totalmente

Figura42 - Variavel 20 - Equipe envolvida na decisdo

4.25 Conclusdo parcial da avaliagdo objetiva

A seguir demonstra-se na tabela 38, através das medias e desvios padrdes, o resultado das

diferencas significativas do item 4.2, avaliacdo do nivel de concordancia entre gestores e
geridos sobre a mudanca.
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Tabela 38 - Avaliacdo do nivel de concordancia entre gestores e geridos

MEDIA DESVIO PADRAO
Vaia Questdes Gestores | Geridos | Geral | Gestores| Geridos | Geral
vels
V1 |Incentivaautonomia da equipe 4,69 4,29 4,39 0,48 0,78 0,74

V2 |Estimula desen. do conhecimento 4,56 431 4,37 0,51 0,81 0,76

V3 | Equipe preparada para a mudanca 3,81 3,94 3,91 0,83 0,86 0,85

V4 | Equipetreinada p/ sstema 3,19 3,57 3,48 1,22 1,10 1,13
V5 | Preparada parafazer criticas 4,56 4,29 4,36 0,63 0,78 0,75
V6 | Preparada parareceber criticas 381 371 3,73 0,75 0,81 0,79
V7 |Inovacdo é vaorizada 4,75 447 454 0,45 0,64 0,61
V8 | Proativo em processo de mudanca | 4,56 441 4,45 0,63 0,57 0,58
V9 | Reconhego idéas 4,38 4,16 4,21 0,62 0,67 0,66
V10 |Equipe encorgada paramudangas | 3,81 3,92 3,90 0,83 0,77 0,78
V11 |Plange o projeto Integrator 2,80 3,14 3,06 1,15 1,07 1,09
V12 | Mudanca aumenta motivacao 3,06 3,14 3,12 0,93 1,03 1,00
V13 |Informages satisfatorias 2,40 2,58 2,54 0,51 0,99 0,90

V14 | Equipe preparadaimplementagdes | 3,56 3,80 3,75 0,73 0,85 0,82

V15 |Climaorganizaciona satisfatorio 2,13 2,62 2,51 0,64 0,99 0,94

V16 |Desenv. Positivo com o projeto 3,07 345 3,36 0,96 0,73 0,80

V17 | Comunicagdo satisfatoria 2,75 2,90 2,87 0,77 0,94 0,90

V18 | Comunico pessoadm. a mudanca 4,25 4,08 4,12 0,77 0,72 0,73

V19 | Proj. melhorou desemp.da equipe 3,33 3,45 3,42 0,98 0,91 0,92

V20 | Equipe envolvida na decisdo 2,93 3,29 321 1,10 1,12 1,12

Através da tabela acima, pode-se concluir parcialmente o que foi apontado nas analises
individuais das referidas varidavels. As questdes tais como: comunicacdo, envolvimento da
equipe, clima organizaciona e informagBes satisfatérias sdo evidenciadas como as
insatisfacOes apontadas pelos geridos e que também atingiram os gestores. Na observacdo da
pesquisadora, ndo ha duavidas quanto a necessidade de um plangamento mais efetivo

relacionado a politicas de envolvimento e comunicacéo por parte da organizacdo em estudo.

A questdo da comunicacdo informal, citada na se¢do 2.2, serve para trazer a atencéo da
organizacdo quanto a forma de comunicacdo mais impessoa que esta incorporada na Empresa
€ 0 quanto a sua continuidade se da até os dias hoje. Pelas analises observadas através das
respostas dos geridos, esta é uma significativa insatisfacdo. Os gestores podem considerar que
a comunicacdo esta adequada mas a equipe demonstra ao contrério, afetando desta forma o

envolvimento de todos.

De modo geral ndo observa-se diferencas muito significativas entre as repostas dos

gestores e geridos. Convém ressaltar, no entanto, que para algumas das variaveis, tais como as
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4,11 e 15 os geridos encontramse um pouco mais satisfeitos que os gestores. Provavel mente
isto deve-se a0 fato de terem participado mais diretamente dos treinamentos oferecidos,

mesmo sentindo faltado suporte necessario dos gestores.

43  ANALISE QUALITATIVA SOBRE O PROCESSO DA MUDANCA

Nesta etapa apresenta-se a sintese da anaise do contelido das questfes genéricas ou
abertas proposta pela pesquisa. Conforme demonstrado no questionario, foram elaboradas
guatro perguntas abertas e observouse que predominaram algumas categorias nas respostas
de todas as questfes, as quais foram agrupadas com as respostas semel hantes e demonstradas,

neste item, com suas respectivas variagoes.

A andlise de contelldo compreende as respostas dos gestores e equipe, sem gue tenha sido
feita distincdo entre ambos, pois a intencdo foi identificar os pontos que mais impactaram na
exceléncia do processo de mudanca ocorrido na empresa Telet, considerando-se toda a
amostra. Porém observa-se influéncia maior para as respostas dos geridos, ja que, conforme as

analises demonstram, 76% sdo geridos e somente 23% sdo gestores.

4.3.1 Motivos que podem levar ao fracasso 0 processo da mudanca com base na

experiéncia dos respondentes

Para esta andlise foram consideradas as respostas qualitativas referentes a varidvel 22. Foi
guestionado aos respondentes, conforme opinido de cada um, o motivo que pode levar ao
fracasso um processo de mudancga, procurando basear-se na sua experiéncia quanto a seguinte
questao:
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V-22 Aponte o principal motivo que pode levar ao fracasso um processo de mudanga com

base na sua experiéncia?

Tabela39 - Motivo para o fracasso de um processo de mudanca

Resultado da andlise de conteido da variavel 22 Qt. Cit.
Categoria: Comunicacdo 15
A comunicacdo das pessoas e processos 01
A auséncia de comunicacdo 10
Falha de comunicacéo 04
Categoria: Comprometimento 11
Falta de comprometimento com o processo transformador da mudanca 03
Falta de comprometimento da alta administracéo 02
Falta de comprometimento dos envolvidos no processo da mudanca 02
Falta de colaboragdo das pessoas 03
Falta de comprometimento das gestdes com o processo da mudanca 01
Categoria: Envolvimento 20
Estratégia de envolvimento das pessoas 14
Falta de envolvimento dos demais usuarios que ndo participaram do

projeto 03
Falta de envolvimento da alta administragéo 02
N&o envolvimento/engajamento de todos os gestores 01
Categoria: Treinamento 12
Falta de conhecimento sobre o sistema 09
Falta de treinamento 03
Categoria: Lideranca 09
Falta de lideranca 06
Falta de conhecimento e lideranca do lider 01
O ndo engajamento dos hiveis superiores 02
Categoria: Plangjamento 15
Falta de plangiamento, onde conste objetivos bem definidos 06
Cronogramas mal definidos 04
Falta de foco nos objetivos 05
Categoria: Motivagdo 04
Desmotivacao da equipe 04
Categoria: Resisténcia a mudanca 03
Sistemas implantados pela decisdo soberana de um ou de poucos
administradores tendem a ser regjeitadas pelo grupo 01
N&o trabalhar junto ao grupo aresisténcia a mudanga 02
Categoria: Integracéo 02
Falta de integracdo da equipe 02

Conforme observacdo da pesguisadora, as categorias que mais apareceram foram as

relacionadas a satisfacdo e ao envolvimento da equipe no Projeto I ntegrator.
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A seguir também descreve-se o significado de cada categoria resultante da andlise de cada
questdo. Procura-se dar énfase as categorias que foram mais citadas entre as cinco questées
abertas.

4.3.1.1 A categoria'Comunicacéo'

Esta categoria € composta por trés variagdes, sendo que referemse essencialmente a
problemas na comunicacdo ocorridos durante a implementacéo do projeto. As variacOes de

respostas que compreendem a categorizagdo sao:
a) A comunicacdo das pessoas e processos,
b) A auséncia de comunicacéo e,
¢) Fahade comunicagdo.

Apesar de apenas trés variagOes formarem a categoria ‘comunicacao’, ela foi justamente

uma das mais citadas pel os respondentes, o que pde em evidéncia sua importancia.

Percebe-se pelas respostas que houve falhas na comunicagdo da mudanga, 0 que
ocasionou insatisfacdo da equipe como um todo, iniciando pela ndo participacdo do gestor
principal, o Presidente da Companhia, conforme citado no item 1.3 da pesquisa. Senge (2000,
p. 22), citado na sec¢do 2.3, diz que: “mudangas significativas, s ocorrem quando acionadas
pela ata administracdo. Nao ha sentido em prosseguir a ndo ser que o presidente estgja a
bordo”.

4.3.1.2 A categoria'Comprometimento'

Outro ponto destacado pelos respondentes foi a importancia do comprometimento da

equipe. As variacOes de respostas que compreendem tal  categorizacdo s80 as cinco abaixo:
a) Falta de comprometimento com o processo transformador da mudanga;
b) Falta de comprometimento da alta administracéo;
c) Faltade comprometimento dos envolvidos no processo da mudancga;

d) Faltade colaboracdo das pessoas e,
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€) Faltade comprometimento das gestdes com o processo da mudanca.

Analisando as variagdes acima, pode-se observar que esta categoria tem ligagdo com a da
comunicacdo, pois em funcdo da falta desta, muito do comprometimento ficou falho. A
equipe ndo teve informagdo suficiente para comprometer-se com 0 novo processo. Conforme
Geus (1998, p. 170), citado na secdo 2.1, "as empresas morrem porgque seus gerentes se
concentram na atividade econémica de produzir bens e servigos, e se esquecem de gue a

verdadeira natureza de suas organizacOes € aquela de uma comunidade de seres humanos'.

4.3.1.3 A categoria'Envolvimento'

Entre todas as questdes esta categoria foi a mais mencionada pela amostra, referindo-se as
dificuldades de envolvimento entre equipes e gestores. As variagbes de respostas que a

compreendem s&o:
a) Estratégia de envolvimento das pessoas;
b) Falta de envolvimento dos demais usuérios que nao participaram do projeto;
¢) Fatade envolvimento daalta administracéo e,
d) N&o envolvimento/engajamento de todos 0s gestores.

Percebe-se novamente que foi citada a fata de envolvimento dos gestores e da dta
administracdo, em particular, semelhante a0 que foi observado na categoria

comprometimento.

4.3.1.4 A categoria "Treinamento’

A categoria 'treinamento’ € composta por duas variagdes, as quais referem-se ao pouco
treinamento e a dificuldade das pessoas em operacionalizar o novo sistema por falta de maior

conhecimento. As variacfes de respostas que a compreendem s&o:
a) Faltade conhecimento sobre o sistemace,

b) Falta de treinamento.



97

Através das variacOes das respostas, observa-se que houve uma falha significativa em
relacdo a gestdo do treinamento disponibilizado para a equipe do projeto. Duck (2002, p.49),
citado no item 2.3 afirma que: “durante a implementacéo, cabe aos lideres gjudar as pessoas a
compreender o plano geral, persuadi-las de que vai funcionar, motivé-las a participar da sua

implementacéo e, em seguida, ajudé-las a garantir que seja adequadamente executado”.

4.3.1.5 A categoria'Lideranca

Questbes relacionadas a lideranca foram percebidas praticamente em todas as respostas,
mesmo ndo sendo especificas desta categoria. Quanto as demais categorias citadas acima, nas
variagdes das respostas, também aparece esta questdo, as quais referem-se a falta de lideranca

ou participacao dos gestores em relacdo a equipe. As respostas que a compreendem sao:
a) Faltade lideranca;
b) Falta de conhecimento e lideranca do lider €,
¢) O ndo engagjamento dos niveis superiores.

Novamente aparece variagdo de respostas que refletem a insatisfagdo da ndo participacéo

dos niveis superiores no projeto da mudanca.

4.3.1.6 A categoria'Plangjamento’

'Plangiamento’ foi a segunda mais citada. Ainda observa-se, na presente andlise, que as
demais categorias foram conseqiiéncia da falta de atencdo dispensada a mesma, desde o inicio

do projeto. As variagdes de respostas s40:
a) Faltade planejamento, onde conste objetivos bem definidos;
b) Cronogramas mal definidos e,

¢) Faltade foco nos objetivos.
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4.3.1.7 A categoria'Motivagdo'

Para esta categoria identifica-se apenas uma classe de respostas, mas ndo menos
importante. Apesar de ndo ser a mais citada, percebe-se nas variagdes das demais categorias
gue conhecer e observar as necessidades e expectativas dos empregados € precipuo para que a

equipe mantenha-se motivada e aceite a mudanca.

a) Desmotivacao da equipe.

4.3.1.8 A categoria 'Resisténcia a mudancga

A categoria € composta por duas variacOes, diz respeito ao ndo trabalho em relacdo as
resisténcias da equipe e argeicdo do grupo quanto ao processo da mudanga. As respostas que

compreendem esta categorizagdo s3o:

a) Sistemas implantados pela decisdo soberana de um ou de poucos administradores

tendem a ser rgjeitadas pelo grupo e,
b) N&o trabahar junto ao grupo aresisténcia a mudanga

Observa-se pelas respostas acima que a insatisfacéo foi em relacdo a imposicéo, o que
tornou o processo da mudanga bastante traumético para a equipe. Duck (1999, p. 62), citada
no item 1.4, afirma que: “a primeira mudanca de comportamento deveria ser entre 0s
executivos de alto nivel”. Essa pode promover, através de uma postura participativa, um

ambiente capaz de administrar conflitos e resisténcias.

4.3.1.9 A categoria'lntegracao'

A categoria 'integracdo’ € composta também somente por uma classe, no caso:
a) Falta de integracéo da equipe

A integracdo da equipe para que o processo da mudanga transcorra de forma madura e
equilibrada € muito importante, fato que também foi falho no problema em questdo. A
categoria treinamento também foi bastante citada entre os respondentes, pois o conhecimento
do processo e 0 pouco e rapido treinamento oferecido foram prejudiciais para que a equipe

pudesse colocar em prética os conhecimentos que deveriam ser aprendidos. Neste sentido,
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Garvin (2001, p.54), citado no item 2.5, diz que: “a organizacéo que aprende € a que dispde
de habilidades para criar, adquirir e tansferir conhecimentos, e € capaz de modificar seu

comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias’.

4.3.2 Principaisdificuldades vivenciadas durante a implantacao do projeto I ntegrator

Para esta andlise foram consideradas as respostas qualitativas referentes a variavel 23.
Nas respostas da variavel em questéo, somente ndo apareceram explicacbes e comentarios
para a categoria motivacdo. Foi questionado aos respondentes, com referéncia ao projeto
Integrator, qual a principal dificuldade viverciada por eles durante a implementacéo do

projeto, solicitando resposta para a seguinte questao.

V-23 Usando como referéncia o Projeto Integrator, aponte qual a principal dificuldade que

VOCé vivenciou durante sua implementacao.

Tabela40 - Dificuldades vivenciadas

Resultado da analise de contelido davariavel 23 Qt. Cit.
Categoriac Comunicagao 05
Dificuldade na troca de informacéo entre setores 01
Falta de melhor divulgacdo das mudancas em andamento 01
Falta de comunicagdo 03
Categoria: Comprometimento 01
Pouca importancia dada a alguns modul os do sistema 01
Categoria: Envolvimento 11
Algumas éreas ndo foram envolvidas nos processos 07
N&o foi considerada a opini&o dos principais envolvidos (key-users) do projeto. 01
Fata de envolvimento 03
Categoria: Treinamento 19
Falta de treinamento 15
Familiarizacdo/formalizacdo dos processos 03
Melhor preparo dos consultores externos 01
Categoria: Lideranca 04
Falta de apoio por parte de alguns gestores 02
Falta de lideranca 02
Falta de um gestor que integrasse melhor a equipe 01
Categoria: Plangjamento 26
A escolha do sistema a ser implantado talvez néo tenha sido bem plangjada 04
Conciliar as atividades do dia a dia com as atividades do projeto 04
Cronograma impossivel de ser cumprido 18
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Tabela 40 - Dificuldades vivenciadas (continuagéo)

Resultado da andlise de conteido da variavel 23 Qt. Cit.
Categoria: Resisténcia a mudanca 03
Resisténcia dos usuérios 03
Categoria: Integracéo 05
Falta de integracéo 05

As categorias praticamente se repetiram, conforme demonstrado na andise da variavel 22.
Continuam em destaque as questdes relacionadas diretamente a satisfacdo, comunicagéo,
comprometimento e ao envolvimento, ou sgja, 0 sentimento de pertencer a Empresa e a

participacéo de cada um quanto ao projeto Integrator.

4.3.2.1 A categoria'Comunicacéo'

Também para a questdo 23, esta categoria foi bastante evidenciada, confirmando a
observacdo em relacdo as dificuldades e falhas na comunicacdo ocorridas durante o projeto.

As variagdes de respostas que compreendem esta categorizagao sao:
a) Dificuldade natroca de informagéo entre setores,
b) Faltade melhor divulgacdo das mudangas em andamento e,
¢) Fatade comunicagéo.

Duck (2002, p. 32-33), citada no item 2.1, afirma que: “mudar uma organizagdo € um
processo inerente e inevitavelmente humano e emociona”. Para efetuar a mudanca é
imprescindivel investir na comunicagdo. No entanto, destacando-se a variagdo das respostas
gue compreendem o item b, observa-se que os respondentes demonstram sua insatisfacdo em

relacdo a fata de divulgacdo das mudancas em andamento.

Sem a divulgagdo da mudanca, as pessoas ndo sentiram-se parte do processo da
mudanca.
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4.3.2.2 A categoria'Comprometimento'

Ta categoria € composta somente por uma varidvel mas que também enfatiza a
importante questdo do comprometimento entre a equipe do projeto. Muitos gestores deram
atencdo somente para 0 modulo que poderia afetar sua area, deixando, desta forma, de pensar

no conjunto. A variagdo de respostas que compreende esta categoria refere-se:

a) Pouca importancia dada a alguns modulos do sistema.

4.3.2.3 A categoria'Envolvimento'

Conforme citado no item 4.3.1.3, esta entre todas as questdes, foi a mais citada pelos
respondentes observando-se, novamente, a necessidade da equipe em relacdo ao maior
envolvimento de todos no projeto proposto. A categoria esta composta por trés variactes de
respostas, que sdo:

a) Algumas éreas ndo foram envolvidas nos processos;
b) N&o foi considerada a opinido dos principals envolvidos (key-users) do projeto €,

c) Faltadeenvolvimento.

4.3.2.4 A categoria 'Treinamento’

Treinamento também foi uma questdo muito abordada, pois fatou a informacdo e o

norteamento do projeto. As variagoes citadas foram:
a) Faltade treinamento;
b) Familiarizac8o/formalizacdo dos processos e,
¢) Méhor preparo dos consultores externos.

Para que as pessoas pudessem trabalhar e entender a mudanca, percebe-se pelas respostas
gue o treinamento n&o foi um item muito considerado pelos gestores do processo. Ruas (2002,

p. 7), citado no item 2.5, diz que: “os processos de mudanca, quando consistentes, acabam
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gerando transformagdes significativas nas estratégias, métodos, normas e procedimentos

empregados nas atividades e relagdes internas e externas da empresa’.
4.3.2.5 A categoria'Lideranca

Nesta categoria pode-se observar a insatisfagdo da equipe quanto a uma lideranca que
integrasse a equipe e também com relacdo a fata de apoio dos gestores. S8o trés as variagoes

mais identificadas para esta questéo:
a) Faltade apoio por parte de alguns gestores,
b) Faltadeliderancae,

c) Faltade um gestor que integrasse melhor a equipe.

4.3.2.6 A categoria 'Plangjamento'

Novamente a categoria 'planejamento’ aparece com énfase nas variagoes das respostas. As

variagdes que correspondem a categoria sdo:
a) A escolhado sistema a ser implantado talvez néo tenha sido bem plangada;
b) Conciliar as atividades do dia a dia com as atividades do projeto e,

¢) Cronogramaimpossivel de ser cumprido.
4.3.2.7 A categoria 'Resisténcia a mudanca

E composta somente por uma variagdo mas também enfatiza a questdo do

comprometimento entre a equipe do projeto. A variagdo que a corresponde &
a) Resisténcia dos usudrios.

Observa-se que a pouca importancia dispensada a todas categorias descritas na andlise de
contetido desta pesquisa, influenciaram particularmente a resisténcia da equipe gque participou
do projeto bem como dos usuérios finais do sistema. Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn
(1999 p. 296), citado no item 2.1, “resisténcia a mudanca € qualquer atitude ou
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comportamento que reflete a falta de vontade da pessoa de fazer ou apoiar a mudanca

desgjada’.

4.3.2.8 A categoria'lntegracao'

Esta € composta somente por uma variagdo, mas também destaca a questdo do

comprometimento entre a equipe do projeto. No caso:
a) Faltade integracéo.

A fdta de integracdo entre a equipe também apareceu na questdo 22 demonstrando a
necessidade sentida pela equipe de integracdo em todo o grupo.

4.3.3 Principais motivos que levam uma organizagdo a implementar um processo de

mudanca de forma bem sucedida

Para esta andlise foram consideradas as respostas qualitativas referentes a variavel 24. Foi
arglido qual o principa motivo gque leva uma organizacdo a implementar um processo de
mudanca de forma bem sucedida, também foi solicitado uma justificativa paratal resposta. A

guestdo formulada para proceder a andlise foi a seguinte:.

V-24 Na sua visdo, qual o principal motivo que leva uma organizagao a implementar um

processo de mudanca de forma bem sucedida? Justifique.

Tabela4l- Principal motivo para mudanca bem sucedida

Resultado da analise de contelido da variavel 24 Qt. Cit.
Categoria: Comunicacao 10
Comunicacdo clara e transparente 08
Necessidade de melhoria na comunicagéo interna 02
Categoriac Comprometimento 10
Comprometimento em todos os niveis 10
Categoria: Envolvimento 17
Envolvimento de toda a equipe afetada pelo processo 14
Gerenciamento e envolvimento por parte da equipe 01
A equipe deve se sentir envolvida em todos os estagios da implantacéo 02
Categoria: Treinamento 11
Capacidade das pessoas entenderem 06
O treinamento certo e conhecimento do processo 05
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Tabela4l - Principal motivo para mudanca bem sucedida (continuacéo)

Resultado da andlise de contelido da variavel 24 Qt. Cit.
Categoria: Lideranca 05
Reconhecimento por parte dos gestores 01
Lideranca participativa 03
Lideranca Unica 01
Categoria: Planejamento 06
Preparacao das vantagens que 0 processo trard a organizacao 01
Planejamento estratégico de todas as etapas do processo 05
Categoria: Resisténcia a mudanca 06
Mudanca sgja encarada ndo como uma ameaga e Sim uma oportunidade 02
Resisténcias minaram 0 processo 02
Preparar os funcionérios para receber a mudanca 02
Categoria: Integracdo 05
Melhor integracéo entre todas as areas 01
Espirito de equipe 04

Na observacdo das categorias que compde esta variavel, repetemse as categorias
relacionadas ao envolvimento da equipe e também quanto as questbes do processo da

mudanca.

4.3.3.1 A categoria'Comunicagao'

A categoria € composta por duas variacfes de respostas a qual também foi citada nas

demais questdes abertas. As variagdes que correspondem a categoria sdo:
a) Comunicacdo clara e transparente €,

b) Necessidade de melhoria na comunicagdo interna.

4.3.3.2 A categoria'Comprometimento'

A categoria, para esta questdo, € composta somente por uma variagdo de resposta:

a) Comprometimento em todos os nivels.
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Reflete novamente a insatisfacdo do grupo quanto ao comprometimento em todos os

niveis, sem distingdo entre geridos e gestores.

4.3.3.3 A categoria'Envolvimento'

‘Envolvimento', categoria muito citada pelos respondentes é composta por trés variagoes

de respostas que sdo:
a) Envolvimento de toda a equipe afetada pelo processo;
b) Gerenciamento e envolvimento por parte da equipe €,
c) A equipe deve se sentir envolvida em todos os estégios da implantacéo.

Percebe-se, tanto para as variagOes deste item como para 0s demas que a grande
reclamacdo e descontentamento foi em relacdo ao envolvimento da equipe como um todo, e

gue a participacéo do gestor no processo foi falha

4.3.3.4 A categoria "Treinamento’

A categoria aparece afirmando a importancia e necessidade de maior e melhor

treinamento da equipe. As variacOes de respostas que a correspondem sdo:
a) Capacidade das pessoas entenderem e,

b) O treinamento certo e conhecimento do processo.

4.3.3.5 A categoria'Lideranca

‘Lideranca, enfatizada novamente, através das variacbes das respostas, e muito
direcionadas em relacéo a falta de participacdo dos gestores no processo. As variacdes que

correspondem a esta categoria sao:
a) Reconhecimento por parte dos gestores;
b) Lideranca participativae,

¢) Lideranca tnica.



106

4.3.3.6 A categoria 'Plangjamento’

Esta tem relagdo com a categoria comunicagdo pois, observou-se que, além ndo haver um
plangamento prévio do projeto, as informacgbes para a equipe foram bastante falhas. As

variagOes que correspondem a esta categoria sao:
a) Preparacéo das vantagens que 0 processo trara a organizacao e,

b) Plangjamento estratégico de todas as etapas do processo.

4.3.3.7 A categoria 'Resisténcia a mudanca

As variagOes das respostas sdo muito semelhantes as demais categorias, pois 0 que
apareceu foi a inconformidade da equipe em relacdo a preparagdo da mesma quanto ao

processo da mudanca. As variaces no caso Sao:
a) Mudanca sga encarada ndo como uma ameaca e Sim uma oportunidade;
b) Resisténcias minaram 0 processo e,
¢) Preparar os funcionarios para receber a mudanca.

A pesqguisadora acredita que preparar a equipe para a mudanca € uma fungdo importante
da alta administracéo e dos gestores de equipes. Robbins (2000, p. 371), citado no item 2.5,
informa que o conceito de lideranca, o qual pode minimizar a resisténcia a mudanca significa:
"0 processo de influéncia pelo qual os individuos, com suas agdes, facilitam o movimento de

um grupo de pessoas rumo a metas comuns ou compartilhadas’.

4.3.3.8 A categoria'lntegracao'

Também possui variagOes de respostas semelhantes as demais categorias 'Integracdo’. As

duas variacdes sa0:
a) Mehor integracéo entre todas as areas e,

b) Espirito de equipe.
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4.3.4 O impacto quando da implantacdo de um processo de mudanca

Para a andlise a seguir, foram consideradas as respostas qualitativas referentes a variavel
25. Foi solicitada a sugestdo dos respondentes quanto a forma de amenizar o impacto da
implantagdo de um processo de mudanga. A questdo formulada para se andisar esta variavel

foi aseguinte.

V-25 Que sugestdo vocé daria para amenizar 0 impacto quando da implantacdo de um

processo de mudanca?

Tabela42 - Sugest&o para amenizar o impacto da mudanga

Resultado da analise de contelido davariavel 25 Qt.
Cit.
Categoriac Comunicagao 26
Comunicacdo adequada as atividades propostas 04
Comunicagdo e transparéncia 19
Discutir 0 assunto ou tema com as equipes 03
Categoria: Comprometimento 02
Buscar o comprometimento com o projeto principal mente dos ocupantes dos cargos
estratégicos e taticos da empresa 02
Categoria: Envolvimento 22
Certificar que os conceitos béasicos do processo de mudanca estéo claros para todos
os envolvidos 05
O envolvimento das pessoas no processo faz com que todos sintamse parte
importante da mudanca 17
Tabela42 - Sugestéo para amenizar o impacto da mudanca (continuacao)
Categoria: Treinamento 08
Maior treinamento adequado as atividades propostas 08
Categoria: Lideranca 03
Clareza e transparéncia em cada geréncia envolvida 02
E dificil induzir o impacto para quem vive 0 momento, mas sentir que o gestor esta|
a0 seu lado num momento como esse da uma sensacao de conforto e tranquilidade 01
Categoria: Plangjamento 15
Cronograma adequado as atividades propostas 01
Apresentagcdo do plangamento da mudanca e como €ela estara afetando
diferentemente a organizacdo 04
Plangjamento de todas as atividades 10
Categoria Resisténcia a mudanca 08
Mais informacdo para que ndo haja tanta resisténcia a mudanca 07
Trabalhar a mudanca realmente como um projeto 01
Categoria: Integracéo 03
Melhor integracdo entre todos 03
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A pesquisadora observa que todas as categorias e suas variagbes sugerem questdes
relacionadas a0 envolvimento e maior participacdo de gestores e geridos no processo da
mudanca. Fica claro a necessidade que a equipe sentiu em relacéo a questdo da comunicacéo e

ao envolvimento de todos no projeto Integrator.
4.3.4.1 A categoria'Comunicacéo'

Para a questdo 25, a categoria obteve trés variacdes de respostas. As variacdes observadas

~

sdo:
a) Comunicacdo adequada as atividades propostas;
b) Comunicagdo e transparéncia e,
c) Discutir 0 assunto ou tema com as equi pes.

Todas as variagdes possuem significados semelhantes as demais categorias em relacéo a
comunicacdo. Portanto, fica evidente a necessidade sentida pela equipe de maior transparéncia

e clareza quanto a questdo da comunicacao.
4.3.4.2 A categoria'Comprometimento'

Para esta categoria foi identificada somente uma classe de resposta, sendo no caso:

a) Buscar o comprometimento com o projeto principalmente dos ocupantes dos cargos

estratégicos e téticos da empresa.

O comprometimento da alta administracéo e dos gestores aparece praticamente em todas

as respostas da categoria '‘comprometimento’.
4.3.4.3 A categoria'Envolvimento'

Para a categoria 'envolvimento', novamente observa-se a importancia da mesma para as

pessoas. E composta por duas variagdes de respostas, ou sgja:

a) Certificar que os conceitos béasicos do processo de mudanca estdo claros para todos 0s

envolvidos e,
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b) O envolvimento das pessoas no processo faz com que todos sintamse parte

Importante da mudanga.
4.3.4.4 A categoria 'Treinamento’

A categoria 'treinamento’, € composta somente por um segmento de resposta, no caso:
a) Maior treinamento adequado as atividades propostas.

Esta aparece com respostas semelhantes as demais variagdes das categorias 'treinamento’,

enfatizando sua importéncia para o grupo.
4.3.45 A categoria'Lideranca

A categoria 'lideranca esta composta por duas variagdes de respostas. As variagdes que a

correspondem sdo:
a) Clarezae transparéncia em cada geréncia envolvidae,

b) E dificil induzir o impacto para quem vive 0 momento, mas sentir que o gestor esta ao

seu lado num momento como esse d& uma sensacdo de conforto e tranquiilidade.

A questdo da lideranca é observada em praticamente todas as respostas, destacando sua
importancia para a equipe. Segundo Fiorelli (2001, p.176), citado no item 2.3, “lideres sdo
pessoas significativas para os liderados’.

4.3.4.6 A categoria'Plangjamento’

Esta categoria estd composta por trés variagdes de respostas. Essas correspondem:
a) Cronograma adequado as atividades propostas,

b) Apresentacéo do plangjamento da mudanca e como ela estard afetando diferentemente

aorganizacao e,

¢) Plangamento das atividades.
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Percebe-se que a questdo acerca do mal dimensionamento do cronograma foi bastante
enfatizada na categoria 'plangjamento’. Sugere-se entdo, maior atencdo quanto a questédo da
administracéo e planegjamento do tempo.

4.3.4.7 A categoria'Resisténcia a mudanca

A categoria 'resisténcia a mudanca € composta por duas variacoes de respostas. No caso:
a) Maisinformacao para que ndo hagja tanta ressténcia a mudanca e,

b) Trabahar a mudanga realmente como um projeto.

4.3.4.8 A categoria'lntegracao'

Quanto a 'integracdo’, percebe-se que ndo ha distingcdo entre as opinides, sendo que a
necessidade de integracdo foi sentida por todos os niveis. A idéia consensualizada para a
categoria é:

a) Mehor integracdo entre todos.

4.35 Conclusio parcial da avaliagdo subjetiva

Apresenta-se a seguir a tabela da avaliagdo subjetiva, totalizando as citagbes das
variaveis. 22, 23, 24 e 25. Com o resultado das andlises, obtémse nove categorias finais.
Para melhor demonstrag&o, coloca-se em ordem decrescente as citagbes mais expressivas para

gue possa se dissertar sobre as mesmas:
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Tabela43 - Total das citacOes das categorias analisadas por ordem decr escerte

Sumaério da andlise de contelido das variaveis 22, 23, 24 e 25. Qt. Cit.
Categoria: Envolvimento 70
Categoria: Planejamento 62
Categoriac Comunicacdo 56
Categoria: Treinamento 50
Categoria: Comprometimento 24
Categoria: Lideranca 21
Categoria: Resisténcia a mudanca 20
Categoria: Integracéo 15
Categoria: Motivagdo 04

Com a observagdo das categorias acima discriminadas, e através das andlises individuais
efetuadas neste capitulo, a seguir relaciona-se tais analises por ordem de importancia e de

destaque das respostas obtidas:
Envolvimento

A categoria envolvimento foi a mais destacada pelos respondentes. E comentado por eles
desde a falta de envolvimento de todos os participantes do processo até o engajamento da alta

administracdo e dos gestores que conduziram a mudanca.
Planejamento

O segundo item mais destacado foi a questdo do 'plangjamento’. Através das variages das
respostas, pdde-se observar que ndo houve um plangjamento consistente para a conducéo e
implementac&o do projeto Integrator. Também o cronograma foi algo imposto para a equipe,
0s usudrios ndo ficaram confortaveis com o prazo estabelecido e ndo sentiram que a

manifestacdo de suas insatisfactes foi levada em consideracéo pelos gestores.
Comunicacao

A terceira categoria mais citada foi a ‘comunicacdo’. Percebe-se a grande insatisfacéo da
equipe em relacdo a falha de informac&o, e em muitos casos, houve praticamente auséncia de
comunicacdo. Uma associacdo que pode ser feita € em relagdo a influéncia dos estrangeiros na

equipe da Empresa, pois eles trouxeram uma forma de comunicagdo mais informal. Conforme



112

citado no item 2.2, a maioria das informacdes divulgadas na organizacdo pelos seus gestores,
eram e ainda tem sido através dos meios eletrénicos ou comunicagdo visual. Também na
época da implantacdo do Projeto Integrator, foi muito comum a divulgacdo de assuntos
importantes, em relacdo ao projeto, serem informados através destes meios, Gnica maneira que

a equipe, muitas vezes, tinha contato com as informacéo sobre o projeto.
Treinamento

A quarta categoria com destague € a do 'treinamento’. Através da observacdo das
variacOes das respostas péde-se confirmar a evidéncia do pouco treinamento disponibilizado

para a equipe, 0 que impactou significativamente na qualidade da implantacéo do projeto.
Comprometimento

A categoria '‘comprometimento’, em termos de significado para 0s respondentes,
assemelha-se muito a categoria ‘envolvimento'. Nessa, houve citagdes quanto a falta de
comprometimento das equipes, a pouca relacdo entre as areas da Empresa e também quanto a

participacéo dos gestores.
Lideranca

A categoria 'lideranca também faz mencdo a auséncia de lideranca dos gestores,
participantes do projeto, e também da alta administracdo. Quanto a categoria 'resisténcia a
mudanca, pbde-se observar que faltou preparo da equipe e dos proprios gestores para receber

a mudanca.
Integracéo

Para 'integracéo’ percebe-se que as variacfes das respostas assemel ham-se muito com as
das categorias envolvimento e lideranca. Desta forma, € possivel constatar a insatisfacéo da
integracao entre equipes, areas e gestores.

Motivacao

A Ultima categoria destacada foi a 'motivacdo’. Na observagdo da pesquisadora, essa
assemelha-se as demais categorias, pois foi reflexo das variacdes das respostas de todas as

demais.
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Através das andlises, pode-se observar a importancia colocada pelos respondentes em
relacdo as mesmas. Desta forma, evidencia-se a necessidade de levar em consideragdo tais
categorias pois, com a combinag&o de todas, a possibilidade de sucesso quanto ao processo de

mudanga pode ser bem maior.

Pensar em uma forma de estabelecer politicas de envolvimento e comprometimento que
por sua vez englobem as demais categorias citadas, pode ser uma alternativa proficua que
conduziria um processo de mudanca tal como o do Projeto Integrator a exceléncia, dirimindo
conflitos e integrando melhor a equipe.



5 CONSIDERACOESFINAIS

A pesqguisa procura responder aos cinco objetivos propostos, 0s quais so apresentados a
Seguir, juntamente com as respectivas respostas:

1° - Caracterizar o perfil da amostra selecionada.

O primeiro objetivo esta respondido através da aplicacdo do questionario, primeira parte:
dados de identificacdo do respondente, sendo que esta contém as seguintes questoes:

Geréncia que esta vinculado: Financeiro, Talentos Humanos e Qualidade, Operacfes de
Rede, Informética e Tecnologia e Juridico. Portanto, as &reas que ndo fazem parte da

pesquisa sdo: Marketing e Vendas, Corporativo e Servicos ao Cliente.

Funcdo que ocupa: cargos de gestdo: Diretor, Gerente e Supervisor e para cargos
funcionais: Consultor, Analista, Assistente e outro que ndo seja de gestéo.

Tempo detrabalho na Empresa: a maioria da amostra trabalha ha mais de 3 (trés) anos
na Telet.

Grau de instrucdo: mais de 47% com pos graduacdo e mais de 41% com nivel superior.

Sem curso superior apenas 9%.
Faixa etaria: mais de 70% da amostra possui entre 25 e 35 anos.

Género: sdo 36 empregados do sexo masculino e 31 do sexo feminino. Através da
pesquisa, constatouse que a maioria dos cargos de gestdo encontramse nas maos

masculinas.
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2° - ldentificar os atributos necessarios que um gestor deve possuir para trabalhar como

orientador - "coach", num processo de mudanca.

Este objetivo foi respondido no discorrer da pesquisa, sendo que a seguir apresentam se

algumas das respostas:

- Saber gproveitar talentos e competéncias humanas;

- Comprometer-se em apoiar a equipe para se atingir determinado resultado;
- Manter a equipe motivada;

- Saber dar e receber feedback;

- Habilidade paratrabalhar com as resisténcias,

- Saber treinar e desenvolver pessoas e,

- Clareza de propésitos e a capacidade de conectar as pessoas.

3° - Avaliar as atitudes do gestor na conducéo do processo de mudanca, sobretudo sua

influéncia quanto ao comportamento da sua equipe.

Para este objetivo, as questdes fechadas, foram agrupadas através de variaveis que
compreendem os assuntos: Coach; Gestor na mudanga; Sucesso na implantagdo da mudanca e
Resisténcia a mudanca. Também foram consideradas questbes como: comunicagao,
envolvimento da equipe, clima organizacional e informagfes, que séo evidenciadas como as

insati sfagdes apontadas pel os geridos e que também atingiram os gestores.

4° - Apontar e analisar 0s motivos que levam uma organizacao a trabalhar de forma bem

sucedida ou ndo na implementacao de um processo de mudanca.

Responde-se a este objetivo através da identificagdo dos pontos criticos, 0s quais séo
melhor explicados a seguir, no item 5.1. Para isto, selecionouse trés grandes topicos. 'as
etapas do processo de mudanga, ‘o plangjamento da mudanca e 'o envolvimento das pessoas

no processo da mudancal.
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5° - Propor melhorias na forma de gestédo de pessoas, visando amenizar o impacto que
um processo de mudanca pode causar nos integrantes da equipe de uma
organizacdo empresarial reduzindo, desta forma, a resisténcia as mudancas

advindas do mesmo.

Para o objetivo acima, também responde-se a0 mesmo através da identificacéo e
sugestBes de melhorias aos pontos criticos observados na pesquisa os quais estdo detalhados

no item 5.2.

Com as andlises efetuadas no estudo de caso, surgiu um conjunto de pontos criticos.
Talvez estes possam ser considerados, pelos gestores da organizagdo em estudo ou das que
estejam participando ou coordenando um projeto de mudanca, significativos. E importante
sdlientar que estes pontos, mesmo considerados como criticos, ndo inviabilizaram o processo
de mudanca advindo com a implantacdo do Projeto Integrator na Empresa (objeto deste
estudo), apenas dificultaram, significativamente, algumas etapas que se fazem presente até os
dias de hoje. O objetivo de identifica-los pode vir a amparar a construcéo de politicas de
envolvimento e comprometimento entre as pessoas para as empresas que produzam processos
semelhantes e, principamente para a Empresa em estudo. Outra justificativa é que esta
pesquisa pode fortalecer a organizacdo com proposicies que permitam maior amparo no
processo da mudanca.

A seguir demonstra-se a identificagdo dos pontos criticos levantados no decorrer da
pesquisa. Apos, colocamse as sugestbes de melhorias para tais portos. No item 5.3

descrevem-se os limites e por fim, apresentam: se as sugestfes de pesguisas futuras.

51 IDENTIFICACAO DOSPONTOS CRITICOS

Nafigura 43, é possivel verificar uma sintese do que foi identificado como fatores criticos
da implantacéo de um processo de mudancga, usando o Projeto Integrator como ilustrativo
deste, durante a andlise dos dados. Para tal identificacdo, foram considerados os pontos

relevantes que mais se destacaram através da elaboracdo e observacdo das andises da
pesquisa.
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Enfoque

| Pontos criticos identificados

As etapas do processo da mudanca

Processo decisorio

1. Processo decisorio relacionado a participagdo dos gestores na
mudanca.

2. N&o participacéo da alta administragdo (Presidente).

3. DecisBes foram tomadas sem o "de acordo” geral da eguipe.

Conducéo do Projeto

4. Key-users (usuérios-chave) ndo se sentirem ouvidos pelos
gestores (insatisfagdo na equipe).

5. A Empresa néo possui documentagéo do projeto.

O plang amento do processo da mudanca

Desenvolvimento do Projeto

6. Falta de comunicagdo dos gestores com a sua equipe e falta de
comunicagdo da equipe com Sseus pares.

7. Treinamento falho, gerando um alto nivel de insatisfacéo entre a
equipe.

8. Falta de plangjamento do projeto, fator colaborativo para os
problemas enfrentados até hoje.

O cronograma do Projeto

9. Cronograma muito reduzido (menos de nove meses) para o
mapeamento dos processos atuais, desenho dos futuros e
desenvolvimento geral do projeto.

O envolvimento das pessoas no processo da mudanca

Pessoas na organizacéo

10. Envolvimento das pessoas ha organizagdo. Fator critico:
auséncia de integragdo gerou falta de comprometimento,
resisténcia a mudanca e desmotivagdo na equipe.

Figura 43 - Identificacdo dos pontos criticosao processo de mudanca

As categorias finais que se destacaram na andlise de conteldo: Envolvimento,

Plangjamento, Comunicacdo, Treinamento, Comportamento, Lideranca, Resisténcia a

Mudanca, Integracdo e Motivacdo foram adequadas no quadro acima em trés grandes

subdivisbes que sdo: 'as etapas do processo da mudanca, ‘o plangamento do processo da

mudanca e 'o envolvimento das pessoas no processo da mudanca. Portanto, considera-se

desta forma, que a maior parte dos pontos criticos identificados constituem basicamente

elementos relacionados as acfes da propria Empresa, quando decidiu-se pelo processo da

mudanca.
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Com este estudo conclui- se e sugere-se aimportancia de efetuar-se um trabalho interno de
preparo das pessoas ao recebimento da mudancga, evitando-se desta forma frustragdes. Outro
ponto importante para ressaltar, € a participacdo dos gestores e da alta administracdo, a equipe
necessita do amparo e lideranca dos mesmos. O desafio maior dos gestores € impulsionar as
pessoas, agregando desta forma a equipe, para que sejam eficazes e focalizem os objetivos
propostos, procurando sempre renovar a continuidade das empresas.

52  SUGESTOESDE MELHORIAS DOSPONTOS CRITICOS

Apds a identificacdo dos pontos criticos, efetua-se algumas sugestdes de melhorias para

cada ponto critico, conforme apresentado na figura 44.
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Enfoque

| Pontos criticos identificados

Sugestdes de Melhorias

As etapas do processo da mudanca

Processo
decisorio

1. Processo decisorio relacionado a
participacéo dos gestores na mudanca.

2. N&o participacdo da alta administracéo
(Presidente).

3. Decistes tomadas sem o0 "de acordo”
geral daequipe.

1. Definigéo de um processo decisorio
democratico, onde haja a participacéo dos
envolvidos. Através da participagéo destes, que
haja uma ata de reuni&o registrando as sugestfes e
criticas levantadas.

2. N&o iniciar um processo de mudanga sem que a
alta administracdo esteja completamente
envolvida no mesmo.

3. Decisbes el aboradas pelo comité executivo
consensualizadas com a opinido de todos os
envolvidos.

Conducédo do
Projeto

4. Key-users (usudrios-chave) ndo se
sentirem ouvidos pelos gestores
(insatisfacao na equipe).

5. Falta de documentac&o do projeto.

4, Desenvolver politicas de envolvimento e
comprometimento baseadas em conunicagéo,
capacitacdo e gestéo.

5. Construir a documentacgéo completae
uniformizada ao longo do projeto.

O plangjamento d

0 processo da mudanca

Desenvolvimento

6. Faltade comunicagao dos gestores com

6. Contemplar no desenvolvimento de politicas de

do Projeto a sua equipe e falta de comunicagédo da envolvimento e comprometimento, a construgio
equipe com seus pares. de processo de comunicacdo claro e &gil entre
todaaequipe, sendo que o gestor deve ser um
dos principais disseminadores deste.
7. Treinamento falho, gerando um alto nivel | 7. Coordenar o treinamento para as pessoas que
deinsatisfacdo entre a equipe. irdo desenhar e operar o sistema, deixando claro
para a equipe aimportancia da participagdo de
todos no treinamento e da aplicagdo do
conhecimento no trabal ho.
8. Falta de planejamento do projeto, fator 8. Preparar as pessoas para a mudanca, analisando
colaborativo para os problemas enfrentados | as etapas e respeitando a opini&o de quem
até hoje. participado projeto.
O cronogramado | 9. Cronograma reduzido (menos de nove 9. Para planejamento do projeto ndo existe uma
Projeto meses) para 0 mapeamento dos processos | regradefinida, o que se deve é respeitar o modelo

atuais, desenho dos futuros e
desenvolvimento geral do projeto.

daorganizagdo, apercepcdo e o retorno das
pessoas que estdo ligadas ao projeto (key-users,
gestores e usuériosfinais).

O envolvimento das pessoas no processo da mudanca

Pessoas na
Organizagéo

10. Envolvimento das pessoas ha
organizagéo. Fator critico: ausénciade
integracdo gerou faltade
comprometimento, resisténciaa mudanca e
desmotivagdo na equipe.

10. A éreade Talentos Humanos e Qualidade
deve atuar em todas as etapas da mudanca, sendo
responsavel pelaintegracdo e comprometimento
das pessoas. Destaforma, pode-se trabalhar a
resisténcia a mudanca e a motivagdo da equipe,
desenvolvendo nos seus gestores a competéncia
de" coaching" entre outras coisas.

Figura 44 - SugestBes de melhoria dos pontos criticos ao processo de mudanga
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Frente as infinitas mudancas que estédo ocorrendo no mundo, destaca-se as questdes no
ambito da gestdo de pessoas. Em fungdo disso, a presente pesquisa confirma a necessidade
das empresas adotarem politicas de envolvimento e comprometimento dos empregados, pois
estas, se usadas de forma intensa, estratégica e combinada, podem fornecer um diferencia e
também ser compreendidas como bases para 0 envolvimento e comprometimento,
colaborando desta forma, para a competitividade organizacional. Tal como prediz a literatura
especializada, por exemplo, como sugere ANTUNES (2001), face as mudancas ocorridas,
tanto no cendrio interno como externo das empresas, alteragdes nas formas de gestédo de
pessoas estdo sendo necess&rias. Com isto, aponta-se para distintas tendéncias de gestéo
guanto ao uso de politicas de envolvimento dos empregados (p. ex. beneficios, recompensas,

treinamento, pesquisas de opinido, reducdo de estrutura hierarquica e formas de

comunicacao).

E importante que a organizag&o invista no seu gestor, definindo politicas de envolvimento
€ comunicagao, para que este seja um disseminador de tais politicas, desenvolva melhor a
prontiddo & mudanga e se torne um verdadeiro "coach”, permitindo que ele conduza a equipe
de forma a obter a cooperacdo entre as pessoas, desenvolvendo desta forma uma direcdo

aceita por todos.

Outro ponto importante considerado, é a necessidade da organizacdo atentar e investir na
aprendizagem, caracterizada por uma visdo sistémica do processo da mudanca, de suas inter-

relaches sociais, culturais, econdmicas, organizacionais e psicologicas.

Politicas de envolvimento e comprometimento requerem: plangjamento que deve vir
sustentado por comunicagdo e treinamento. A conducgdo das resisténcias a mudancga perpassa
pela acdo eficaz do gestor como um educador, que esta preparado para a visdo sistémica,

proporcionando desta forma a conex&o entre o todo.

Como sugestéo para a organizagao em estudo, propde-se a adocdo de um plano de acdo
por parte da Empresa para garantir que os pontos criticos identificados nesta pesquisa sejam
adequadamente trabalhados. Também indica-se aplicar os fundamentos tedricos para gerir
estrategicamente 0os pontos criticos em processos de mudanca, acompanhar 0s impactos e

resultados gerados a partir daimplantacdo de politicas de envolvimento das pessoas.
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Apés a finaizacdo da identificacdo dos pontos criticos e sugestbes de melhorias
demonstrados nas figuras 43 e 44, define-se, a seguir, os limites e as sugestes para pesquisas
futuras.

5.3 LIMITES DA PESQUISA

As limitagches sd0 inerentes a um estudo de caso, com destaque para dificuldade de
generalizacdo dos resultados, pois a andlise de um Unico ou mesmo de multiplos casos fornece

uma base muito fragil para a generalizacdo (Gil, 1999).
A pesquisa portanto, apresenta alguns limites:

1. O fato da autora trabalhar na Telet, e ter participado do projeto Integrator e de
processos de mudanca que movimentaram a Empresa como um todo, se por um lado
facilita as andlises dos resultados pelo conhecimento profundo da situacdo problema,
por outro pode induzir um viés de quem trabalha na organizac&o objeto do estudo. No
entanto, cuidados foram tomados para evitar (ou minimizar) a indugdo, tais como o

uso de fontes multiplas de coleta de dados;

2. Durante este estudo na segunda etapa de aplicagdo do questionério houve algumas
duvidas por parte de alguns geridos quanto as perguntas do questionario. Argliram a
pesquisadora se poderiam responder tais questbes, pois ndo eram gestores e sSim
geridos. Foram orientados de que ndo haveria problemas quanto a resposta, ja que os
respondentes poderiam tanto ser gestores, que deveriam responder considerando sua
gestdo em relacdo a sua equipe, quanto geridos que responderiam as questdes
analisando as relacbes que vivenciaram em sua equipe de trabalho e sobretudo em
relacdo a lideranca vivenciada na mudanca. Apos esta explicagdo o pequeno grupo,
composto por 6 (seis) pessoas, ficou satisfeito, respondeu e entregou o questionario no
prazo solicitado. A pesguisadora considerou que este pequeno grupo ndo observou
com atencdo determinada a expressdo “minha equipe’, portanto podem ter dado
margem a este entendimento. Subentenderam, provavelmente, como uma questéo de

propriedade ao invés de fazer parte.
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3. O tempo decorrido desde a implantacdo do sistema até o estudo dificultou, em alguns
aspectos, o processo de aplicacdo dos questionarios, pois determinados respondentes
ndo se recordavam de certos fatos e processos,

4. O trabalho de pesquisa do mestrado, ao longo do curso, tornouse muito interessante e
significativo para a pesquisadora. Porém, ela observa que ao cursar o mestrado
executivo, além das tarefas exigidas pelo curso, ab mesmo tempo, trabalha-se em
periodo integral na Empresa, dificultando desta forma, a disponibilidade de tempo
para aprofundar a dissertacdo. Um profissional que atua na organizacdo deve fazer
escolhas, 0 que muitas vezes pode implicar na qualidade do trabalho. Isto também fez
com gue a pesquisadora observasse que, em relacdo a correria diaria, podem ter

ocorrido algumas respostas, no questionario, em que a qualidade ndo seja a esperada.

54  SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Por ser este um estudo de cardter exploratério, abre-se a possibilidade para futuros
estudos. Considera-se a temdtica "a influencia do gestor num processo de mudanca’
significativa, por isso, sugeremse pesquisas em maior profundidade, pois para fazer
diferenca no mercado atual, garantindo vantagem competitiva, as empresas de vanguarda
necessitam focar suas atengdes nas pessoas, e sobretudo nos gestores das pessoas, pois sao
elas que, com suas competéncias, realmente iréo fazer a diferenca.

E necessrio que as organizagdes passem cada vez mais a repensarem a atuacso da gesto
de sua equipe. Ha necessidade dos gestores abandonarem suas tradicionais funcfes, para
adotar uma postura de lideranca renovadora, no sentido de dinamizar a organizacéo por uma
nova maneira de lidar com as pessoas. Cada vez mais 0s gestores devem transformar-se em
lideres impulsionadores e gestores de pessoas. A atividade deve deixar de ser individual e
isolada para se tornar cada vez mais em equipe e em conjunto. O importante € unir e ndo
separar, para que se possa obter efeitos multiplicadores. Desta forma, isto significara que as
pessoas estardo trabalhando em equipes focadas no ato desempenho para obter-se resultados
mais satisfatérios. Lideranca e equipe podem e devem fazer diferenca para o desempenho
promissor de uma organi zac&o.
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ANEXOS



Anexo | - Questionario de pesquisa



QUESTIONARIO DE PESQUISA

Respondendo este questionario vocé estara contribuindo para a pesquisa cujo assunto & "A influéncia
do gestor num processo de mudanga" . Esta pesquisa esta sendo desenvolvida no Programa de Pés-Graduagéo
em Administragdo — Mestrado Modalidade Profissional, da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. O
objetivo da mesma é avaliar a atuagd@o dos gestores no plangjamento, conducdo e implantacéo de um processo de
mudanga, sendo o projeto Integrator utilizado apenas como um cenario ilustrativo nesta pesquisa. Nao existem
respostas certas ou erradas, pois este ndo é um teste de avaliagdo. Favor responder e retornar o questionério até
28/ 08/ 2002. N&o ha a necessidade de sua identificacdo e sera garantido o sigilo da sua resposta individual. Os
resultados da pesquisa serdo divulgados de forma geral. Por favor, ndo utilizar nenhuma fonte de consulta,
responder somente com base em seu conhecimento prévio acumulado. A sua participacdo é fundamental para o
sucesso deste projeto. Desde ja agradecemos 0 seu interesse e a sua atencao.

A qual geréncia vocé esta vinculado?
Financeiro

Talentos Humanos e Qualidade
Operactes de Rede

Informética e Tecnologia

Juridico

’-\AA’-\/-\&
N N N N N

Qual afuncéo que vocé ocupa?
Diretor

Gerente

Supervisor

Consultor

Andlista

Assistente

Outro - que ndo sgja cargo de gestéo

NN AN AN AN NN U
~—
N N N N N N N

) A quanto tempo vocé trabalha na Telet?
aélano

de 1 ano eum més a2 anos

de 2 anos e um més a 3 anos

mais de 3 anos

AN NN N
N N N N

Qual € o seu grau de instrugao?
superior incompleto

superior completo

pos-graduacdo: especializacao
pos-graduacdo: mestrado ou doutorado

A’-\Af\e
N N N N

Qual é suafaixaetaria?
menos de 25 anos

26 a 30 anos

31l a35anos

36 a40 anos

Mais de 40 anos

AAAA’-\CD
N—r
N N N N N

f) Qual é 0 seu género
( ) Masculino
( ) Feminino



Responda as questdes abaixo de acordo com sua opinido sincera.
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Para as questdes objetivas: escolha somente uma alternativa para cada questdo, marcando com um "X" de

acordo com os intervalos. Discordo Totalmente, e Concordo Totalmente com grau de intensidade de 1 a5

respectivamente.

Para as questdes subjetivas: registre sua resposta:

o)

4

@5

s 3
i} 9B 3B
QUESTOES = E g E
Q3 c 3
25 c ©
iy Or
1. Incentivo a autonomia em minha equipe para que tomem
decisbes necessdrias para 0 cumprimento de suas 1 2 3 4 >
responsabilidades.
2. Estimulo na minha equipe o desenvolvimento do 1 2 3 4 5
conhecimento.
3. Preparo minha equipe para receber a mudanga através da 1 2 3 4 5
implementacdo de sistemas empresarias.
4, Treinel e eduquel minha equipe para trabalhar com os sistemas 1 2 3 4 5
do Projeto Integrator.
5. Minha equipe tem liberdade para fazer criticas abertamente. 1 2 3 4 5
6. Minha equipe esté preparada para receber criticas. 1 2 3 4 5
7. Vaorizo ainovagdo em minha equipe. 1 2 3 4 5
8. Procuro agir proativamente em um processo de mudanca. 1 2 3 4 5
9. Eu reconhego e recompenso novas idéias. 1 2 3 4 5
10. Desafio e encorgjo minha equipe a trabalhar em projetos de
mudanca vindos através de implantagdo de sistemas 1 2 3 4 5
empresariais.
11. Plangjei e discuti a implantagdo do Projeto Integrator junto a 1 2 3 4 5
minha equipe.
12. Um processo de mudanca aumenta o nivel de motivacéo no 1 2 3 4 5
trabalho de minha equipe.
13. As informagBes fornecidas pela empresa sdo totalmente
satisfatdrias para que minha equipe coopere num processo 1 2 3 4 >
de mudanca.
14. Minha equipe estd preparada para participar de outras 1 2 3 4 5
implantacdes de sistemas de gestdo empresarial.
15. Durante a implementacdo do Projeto Integrator, o clima 1 2 3 4 5
organizacional transcorreu de forma satisfatOria na Empresa.
16. Percebo que minha equipe teve um desenvolvimento positivo 1 2 3 4 5
com Projeto Integrator.
17. Considero os meios de comunicagdo utilizados pela Empresa, 1 2 3 4 5
para anunciar um processo de mudanca, satisfatérios.
18.Comunico pessoalmente minha equipe, €mpre que ha um 1 2 3 4 5
processo de mudanca na organi zagao.
19. A implementacdo do projeto Integrator ajudou muito no 1 2 3 4 5
desempenho das atividades da minha equipe.
20. Envolvi minha equipe quanto aos processos decisorios nas 1 2 3 4 5

questdes do Projeto Integrator.
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21.Qual a competéncia, das que estdo abaixo relacionadas, que vocé considera que teve que desenvolver para
poder aplica-lano processo de mudancga do projeto Integrator?

() Prontiddo a mudanca

() Liderancatransformadora

() Coaching

22. Aponte o principal motivo que pode levar ao fracasso um processo de mudanga com base na sua experiéncia.

Resposta:

23. Usando como referéncia o Projeto Integrator, aponte qual a principal dificuldade que vocé vivenciou durante a
suaimplantacéo?

Resposta:

24. Na sua visdo, qual o principal motivo que leva uma organizagdo a implementar um processo de mudanca de
forma bem sucedida? Justifique.

Resposta:

25. Que sugestdo vocé daria para amenizar o impacto quando daimplantagdo de um processo de mudanga?

Resposta:




Anexo || - Tabulagdo das respostas abertas



Aponte o principal motivo que pode levar aofracasso de mudanca com base na sua experiéncia.

A comunicago e a estratégia de envolvimento das pessoas e processos.

A faltade clareza quanto areal necessidade e os objetivos e vantagens que a organizagao tera com 0 processo
de mudanca, 0 que pode acarretar na falta de comprometimento da equipe com 0O processo
transformador/mudanca.

A faltade comprometimento da alta administragcéo no acompanhamento e divulgacdo dos processos.

A falta de comprometimento dos envolvidos na implementacéo do novo processo levara, com certeza ao
fracasso.

A faltade envolvimento dos demais usuarios que nao participam do projeto.

A falta de participagdo do grupo.

A falta de plangamento, onde conste objetivos bem definidos, cronograma de implantagdo, recursos
envolvidos (pessoal, financeiro...).

A faltade umalideranca Unica, a qual deve estabelecer as linhas diretivas do projeto.

A imposicé&o aos usudrios de um sistema com o qual ndo concordam. Faltade lideranca.

A precipitacdo naimplantagdo de um sistema sem testa-lo no dia-a-dia junto com sistema anterior.

Altasuficiéncialigada afalta de conhecimento dos fatores criticos de sucesso.

Auséncia de comunicagdo e comprometimento.

Comunicag&o deficiente.

Cronogramas mal dimensionados.

Deficiéncianainformagéo.

Definicéo de escopo fragil e suscetivel aalteraces durante o processo de mudanga

Deixar de envolver as pessoas no desenho dos novos processos e/ou envolvé-las num estdgio em que as
coisas jaestdo "quase prontas”.

Desinformagéo e acima de tudo ndo aceitar feedback das bases.

Desmotivacgéo da equipe e faltade lideranca.

Desmotivagdo da equipe pel o desconhecido, a ndo aceitacéo.

Falha no envolvimento e/ou comunicacdo nos diversos estagios da mudanga, envolvendo todas as areas
atingidas direta ou indiretamente pela mudanca

Falta de colaboracéo das pessoas.

Falta de comprometimento das gestdes com o processo de mudanca.

Falta de comprometimento do grupo com a mudancga.
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Falta de comprometimento do grupo de trabal ho envolvido no projeto.

Falta de compronetimento.

Falta de comunicagéo adequada.

Falta de comunicagdo e integracéo.

Falta de comunicagéo.

Falta de conhecimento e pesquisa sobre o produto implantado.

Falta de conhecimento e seguranca do lider.

Falta de conscientizacéo das pessoas-chave do processo quanto as melhorias que um novo projeto significa
para a empresa bem como seu papel neste processo.

Falta de envolvimento da alta administracéo.

Falta de envolvimento da equipe e informaco clara sobre a mudanca.

Falta de foco nos objetivos macros gerando perda da visdo estratégica da mudanca

Falta de gerenciamento, planejamento e envolvimento.

Falta de informag&o e envolvimento da alta diregdo nos projetos e na mudanca.

Falta de lideranca por parte dos gestores que conduzem um processo de mudancga.

Falta de lideranca que coordene o projeto e dirijaa equipe.

Falta de motivacéo

Falta de motivac&o dos colaboradores, devido afalta de clareza e/ou auséncia de informagoes.

Falta de planejamento e comunicagéo.

Falta de treinamento adequado e falta de divulgag&o de novos processos.

Faltaenvolvimento I T.

Faltou envolvimento de todos no processo.

Fraco envolvimento dos colaboradores, em qualquer nivel. Sistemas implantados pela decisdo soberana de
um ou de poucos administradores tendem a ser rejeitadas pelo grupo.

Frustragéo.

Implantagdo demasiadamente rgpida, sem um preparo adequado dos colaboradores para as mudancgas que um
novo projeto e formade trabal ho demandam das pessoas envolvidas.

Implantar um projeto sem que 0 mesmo esteja 100% pronto e testado.

Ma comunicagdo e falta de transparéncia.
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M#é comunicagdo e integracdo da equipe.

Mal levantamento dos processos atuais e desenho dos novos processos no NoVo sistema.

N&o envolver a equipe na solucdo do processo.

N&o levar em considerag&o as opinides da equipe e falta de lideranga.

N&o trabalhar junto a equipe aresisténcia a mudanca.

O despreparo operacional da equipe pode levar ao fracasso, mas o despreparo emaocional € o grande vil&o.

O fracasso em processos desta natureza pode ocorrer em fungdo do desconhecimento do sistema, falta de
treinamento e falta de envolvimento da equipe, o que leva ao medo da mudanca.

O ndo comprometimento dos envolvidos, principal mente os key-users.

O ndo comprometimento e conhecimento da alta direcéo.

O ndo engajamento dos niveis superiores da empresa no comando e disseminagdo dos processo de mudanca.

O ndo envolvimento de toda a equipe no processo da mudanga.

O néo envolvimento de todos no processo.

O néo envolvimento de todos os niveis de pessoas que estdo associadas a mudanca ou que tem alguma
interface/integragéo com o que esta mudando.

O ndo envolvimento/engajamento de todos gestores e falta de planejamento.

O principal ponto de fracasso em um processo de mudanca € a falta de transparéncia nas informagdes. Se
todos os envolvidos ndo tiverem acesso as informagdes, ndo estarao realmente comprometidos.

Pouca comunicagéo e treinamento.

Pouco envolvimento dos gestores.

Pouco planejamento.

Projeto ser implementado sem ter sido testado, gerando vérios erros e frustragfes nas pessoas.

Resisténcia a mudancas.

Resposta muito longa

Usar um pacote pronto. Devemos comegar do geral para o particular. Ex.: implantar um tronco, depois os
gahos e finalmente as folhas da arvore.

Quantidade de valores diferentes: 72
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Dificuldade:
Usando como referéncia o Projeto Integrator, aponte qual a principal dificuldade que vocé vivenciou
durante a suaimplementacio?

Resposta muito longa.

A dificuldade natroca de informagdes entre setores, prejudicando a promogao da eficiéncia operacional .

A falta de conhecimento e resisténcia dos usuarios.

A falta de integracao.

A falta de um melhor treinamento e a falta de melhor divulgac@o das mudangas em andamento.

A maior dificuldade encontrada foi a falta de apoio por parte de alguns gestores, e a escolha do sistema a
ser implantado talvez ndo tenha sido bem planejada.

A minha érea ndo foi envolvida durante o processo de construcéo, afinal em alguns médulos ela era uma
das principais usuérias. E no treinamento foi apenasinicial e ndo houve manutencéo.

A ndo aplicagdo dos conhecimentos adquiridos por parte do grupo que participou do treinamento.

A ndo interatividade das diversas areas da empresa com relagdo aos impactos dos seus processos em outras
areas.

A resisténcia das pessoas ao novo sistema e falta de comunicagéo.

A sobrecarga de tarefas e problema ocasionados devido a pouca importancia dada a alguns médulos como
por exemplo cadastro de fornecedores.

Acredito que a grande quantidade de mudancas, todas elas num mesmo momento foi o fator de dificuldade.

Algumas éreas ndo foram envolvidas nos processos necessérios para transi¢cdo dos sistemas, ocasionando
entéo, varios problemas por desconhecimento desses processos.

Auséncia de tempo para aprofundar as analises e planejamento. Apoio da equipe técnica da consultoria.

Conciliar as atividades do dia-a-dia com a atividade do projeto.

Cronograma estabelecido impossivel de ser cumprido.

Cronograma extremamente otimista

Cronograma impossivel de ser cumprido.

Cronograma inadequado para realizacéo do projeto.

Cronograma mal definido.

Cronograma muito curto e resisténcia ao projeto como um todo.

Cronograma muito mal planejado. N&o foi considerado a opini&o dos principais envolvidos (key-users) do
projeto.

Definicdo de prazo incompativel com arealizagdo do trabalho.
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Desafio em desacordo com o cronograma estabel ecido.

Dimensionamento equivocado do cronograma de atividades, com gasto excessivo de tempo em atividades
menos importantes.

Distancia dos usuarios do processo de planejamento e falta de comunicagdo sistematicajunto as areas.

Dupla jornada de trabalho para a equipe de implantacdo, atividades no projeto acrescidas de atividades
didrias, inclusive em horérios extraordinarios.

Excesso de trabalho, faltava muitas vezes trabalho mais cooperativo e integrado.

Falhas no aproveitamento das informagdes ja existentes no sistema anterior (falhas naimportacéo).

Falta de conhecimento de todos quanto aos diversos processos/fases do sistema.

Falta de conhecimento dos demais médul os e resisténcia por parte da minha gerénciaem usar aferramenta.

Falta de disponibilidade da equipe, em relagéo ao tempo, parafoca-la no projeto.

Falta de envolvimento e integracdo dos envolvidos no projeto.

Falta de envolvimento e treinamento.

Faltade envolvimento.

Falta de integracéo e treinamento.

Falta de integracado entre as areas envolvidas.

Falta de lideranca.

Falta de treinamento seguro das ferramentas que o oracle disponibilizava.

Falta de um gestor que integrasse melhor a equipe.

Falta envolvimento I T. Obs.: Nossa ferramenta " Contas a receber servigos' ndo chegou a ser concluido.

Faltou coordenagdo entre as éreas envolvidas dentro de um processo.

Familiarizagdo com 0S hovOosS processos.

Formalizag&o dos processos.

Integracéo entre areas.

Melhor preparo dos consultores Oracl e/equipe externa em relagcdo ao produto usado.

Mudanca de escopo durante o projeto.

Muitas pessoas reclamavam porque o sistema ndo funcionava adequadamente. (Eu ndo utilizava este
sistema na época).

N&o participei diretamente do projeto mas uma caracteristica comum que notei foi a preocupagdo
estratégica que as pessoas gque deveriam fazer o operacional estavam tendo, isso € bom pois mostra o nivel
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de autonomia que temos ha empresa.

O cronograma foi muito inadequado.

O levantamento de processos feito por empresa terceirizada, ndo foi utilizado na implantacdo dos novos
processos e poucos possuem documentado detal hadamente seu funcionamento.

O pacote pronto.

O prazo que foi estabelecido para a implantagdo do projeto ndo foi adequado para tantas atividades, isto
causou um desgaste enorme na equipe.

O projeto ndo foi vendido internamente, ganhos, valor agregado, etc.

O sistema, em alguns processos, ndo funcionava como havia sido previsto. Os dados eram lancados
corretamente, porém "perdiam-se” no sistema. |sto gerava desconforto, retrabal ho, atrasos nos prazos.

Obter suporte técnico dainformatica.

Participei da segunda fase da implantagéo do projeto, e foi necessério corrigir problemas conceituais p/
permitir a"acomodagdo” dos sistema Integrator.

Pouca participacéo do juridico no processo de implantagéo.

Pouco detal hamento do objetivo global do projeto.

Pouco prazo para treinamento

Pouco tempo de treinamento.

Pouco tempo diante do desafio (apenas 6 meses para redesenhar processos, parametrizar os sistemas).

Prazo exiguo para treinamento.

Projeto mal planejado.

projeto tratado a parte na empresa, inclusive com a equipe trabal hando fisicamente fora das instalagbes da
empresa

Receber o projeto pronto, sem ter discutido antes, sem conhecé-lo.

Relacionamento com as areas "fornecedor” planilhas/resultados i nespecificos.

Resisténcia as mudangas.

Tivemos alguns problemas de defini¢do de responsabilidades (quem faria o que).

Treinamento insuficiente e sistema néo preparado para o usuario final.

Quantidade de valores diferentes: 70



138
M otivo paraimplementar processo mudancga:

Na sua visdo, qual o principal motivo que leva uma organizacdo a implementar um processo de mudanca
de forma bem sucedida? Justifi que.

® Resposta muito longa

® A capacidade das pessoas de entenderem, porque um novo sistema serd melhor que outro e aintegragdo de
todas as areas no processo.

® A maturidade e o ambiente de estabilidade, onde a mudanca seja encarada ndo como uma ameaga e sim
uma oportunidade.

® A multiplicagdo das informagdes contribuem para o comprometimento dos envolvidos nos processos de
mudanca.

® A observancia as fases preliminares, em especial, a preparacdo e exposi¢do das vantagens que 0 processo
trard a organizagéo.

® A participagdo ativa da parte operacional na implementacdo, o treinamento certo e o reconhecimento por
parte dos gestores.

® A transparéncia. Se o processo de mudanca ndo for claro no sentido total, ndo atingira seus objetivos, pois
asresisténcias "minardo" o processo.

® Acredito que o principal motivo é o financeiro, porque nestes casos a alta administracdo esta extremamente
interessada no sucesso da mudanca e atua de forma ativa na evolugéo da mudanca.

® Aspessoas precisam estar motivadas, devem entender e querer o que se visa alcangar.

® Avaliagdo dos cenérios possiveis ligados ao planejamento estratégico de todas as etapas do processo.

® Clareza dos objetivos, que a mudanca seja necessaria/l 6gica(isto €, seja benéfica para a empresa) e que se
eliminem fatores desmotivacionais, inclusive recursos humanos.

® Comprometimento de todos, agilidade nas decisoes.

® Comprometimento de todos.

® Comprometimento e envolvimento de todos.

® Comprometimento em todos os niveis.

® Comunicagdo clara e objetivos bem definidos. S&0 premissas para pautar 0 comportamento e orientar em
momentos de deciséo.

® Comunicagdo clara e transparente com énfase aos "beneficios damudanca’.

® Comunicagdo e planejamento adequados.

® Comunicagdo mais transparente.

® Comunicar com mais transparéncia o processo de mudanca.

® Conhecimento do processo de todas as areas envolvidas.
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Conscientizando todas as éreas dos beneficios que 0 hovo processo trard paratodos.

Cooperacdo das pessoas, comunicagao clara e completa paratodos os canais.

Em primeiro lugar aempresa deve perceber nitidamente os pontos que devem ser melhorados, e em
segundo lugar plangjar muito bem aimplantacéo.

Envolver as pessoas afetadas desde o inicio, pois sd assim é possivel comprometé-las. Utilizar as melhores
praticas e ter um acompanhamento constante.

Envolvimento de toda a equipe afetada pel o processo.

Envolvimento e participagéo de todos os envolvidos.

Foco no resultado final, pais isto reflete além dos efeitos de uma boa coordenagéo, indica que existe
espirito de equipe o que é essencial para qualquer atividade em grupo.

Gerenciamento e envolvimento por parte da equipe.

Informag&o mais clara e disseminada.

Integracéo da equipe e maior lideranca por parte da alta administracéo.

Integracéo entre todos os envolvidos no processo da mudanga.

Integracéo I T e &reas afins.

Lideranca participativa.

Maior lideranga e comunicagdo maisclara.

Maior participagéo de todos os envolvidos. Melhor comunicagao.

Mapeamento e detalhamento das tarefas a serem realizadas, com umallideranca Unica.

Melhor preparo dos consultores Oracle/equipe externa. Acredito que se os consultores fossem melhor
treinados, o processo de implantagéo seria mais transparente.

Melhorar comunicac&o e treinamento.

Melhoria de desempenho, busca de tecnologias e ferramentas que permitam desenvolver melhor e mais
eficazmente as atividades da empresa, visando resultados positivos internamente e também externamente.

Mudancas do mercado.

Necessidade de melhoria na comunicagéo interna.

Necessidade de mercado.

Normatizagéo dos processos.

O bom trabalho motivacional. A equipe deve se sentir envolvida em todos os estagios da implantagao.
Deve assumir integralmente a autoria do processo.

O comprometimento de todos da equipe, pois sem isso, havera resisténcia/boi cotes aimplantacdo.
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O comprometimento e integracdo de todas as areas e principal mente gestores.

O comprometimento e o envolvimento de todos no processo.

O motivo do sucesso geralmente, depende do grau de envolvimento da equipe. E necessério trabalhar com
transparéncia de forma que as pessoas se sintam seguras. |nformacao é a palavra-chave.

Organizagdo e informagdo. Os funcionarios sentem-se muito mais integrados quando possuem acesso as
informacdes. Além disso, sentem-se motivados.

Ouvir todos usuérios e suas idéias e testar 0 novo projeto incansavel mente até o mesmo estar 100% pronto.

Participagéo das equipes (areas) no processo de defini¢édo do processo (envolvimento).

Participagéo de todos.

Planejamento e organizagéo.

Planejamento, testes prévios, comprometimento dos envolvidos e uma equipe que trabalhe apenas no
projeto.

Preocupagédo com o futuro, controle dos custos/fases do sistema.

Preparar seus funcionarios para receber esta mudanga, mostrando os pontos positivos que o sistema
proporciona para o0 bomandamento do seu trabal ho.

Priorizar o processo de mudanga, fazendo com que os envolvidos tenham tempo e foco no projeto.

Se a organizagao realmente comprou aidéia da mudancga, fica muito mais facil ser bem sucedida.

Ter o comprometimento de todos 0s niveis organizacionais, 0 processo de mudanca so € efetivo se todos se
envolvem e "compram", caso contrario ndo ha solidez nas agoes.

Trabalhar aresisténcia da equipe de forma mais adequada. Envolver todos no processo.

Treinamento. Envolver todos no processo.

Uma empresa terd sucesso mais rdpido se a prontiddo para mudanca estiver disseminada na cultura
organizacional. Se ndo existe isso, passa a crescer mais ainda a importancia de um bom programa de
comunicagao e participacdo das pessoas.

Uma mudanca gradativa onde todos possam se adaptar de forma a compreender o que é preciso cada um
fazer para que o processo desenvolva-se.

Volto no ponto dainformacéo pois hoje isto € fundamental.

Quantidade de valores diferentes. 65
'Resposta muito longa € o mais citado: 3 observacoes.
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Sugestéo:

Que sugestdo vocé daria para amenizar o impacto quando da implantagdo de um processo de mudanca?

® Maior treinamento e comunicacdo. Cronograma adequado as atividades propostas.

® Maistreinamento.

® A andlise de cada fungdo, verificando as ferramentas que 0 associado possui e que as mesmas segjam
melhoradas.

® A transparéncia independentemente dos impactos produzidos pelo processo, a clareza ameniza e engaja
para que 0 mesmo seja menos traumético, pois todos sabem os objetivos a serem atingidos.

® Além do exposto acima, comunicar adequadamente cada etapa do processo e quais S0 0S proxi mos passos.

® Bom processo de comunicagdo, inclusive com a apresentacdo do planejamento da mudanca e como ela
estarg afetando diferentemente a organizagao.

® buscar o comprometimento com o projeto principal mente dos cargos estratégicos e téticos da empresa

® certificar que os conceitos bésicos do processo de mudancga estdo claros paratodos os envolvidos

® Clarezae transparéncia em cada geréncia envolvida.

® Comunicacdo de forma clara do que é um projeto a todos os envolvidos e planejamento de todas as
atividades.

® Comunicagdo e transparéncia. O envolvimento das pessoas no processo faz com que todos sintam-se parte
importante da mudanca e ndo pegas que sdo mexidas de acordo com as situagdes que se fazem presente.

® Comunicagao eficiente e muito treinamento sdo essenciais.

® Comunicagdo, comunicagdo, comunicagao, e por fim, treinamento e treinamento.

® Comunicar ao maximo.

® Credibilidade.

® Cronograma adequado, mais comunicacdo e comprometimento de todos os envolvidos no processo de
mudanca.

® Dar mais atencdo as pessoas. Ouvir realmente suas necessidades e reivindicagoes.

® definir claramente os papéis de atuagdo de todos os envolvidos no processo

® Deixar clao os objetivos do novo processo e obter a opinido dos envolvidos antes do inicio daimplantagao.

® Demonstrar atodos da organizagdo com antecedéncia pros e contras daimplantagao.

® Discutir o assunto ou tema com as equipes, e ir amadurecendo asidéias como forma de mostrar que a Unica
certeza € amudanga, sempre.

® E dificil induzir o impacto para quem vive 0 momento, mas sentir que o gestor estd ao seu lado num
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momento como esse da uma sensacdo de conforto e tranquiilidade.

Envolver a equipe no processo de mudanga. Comunicar, participar.

Envolver as equipes nos testes de sistema.

Envolver as pessoas no processo de decisdo do processo de mudancga. Fazer a equipe pensar na solucgéo e
n&o seguir receitas.

Envolver as pessoas no processo decisorio.

Envolver e questionar todos os envolvidos no projeto, inclusive usuériosfinais.

Envolver sempre equipe.

Envolver toda a equipe, mostrar aimportancia do novo projeto e principalmente manter a equipe informada
sobre as etapas do processo.

Envolver todos os niveisda empresa através de comunicagdes claras e elucidativas.

Envolvimento das pessoas e melhor e maior divulgagdo para organizacao.

Garantir que a mudanca tenha seu inicio na alta administracdo da empresa

Gerar escopos, objetos e metas claras e atingiveispara 0 processo

Implantagéo em paralelo com o outro ja existente, num curto periodo de tempo, para adaptagao.

Informacdo. Se toda a equipe estiver bem informada sobre o projeto certamente serdo receptivos a
mudanca.

Integracdo completa entre toda a equipe envolvida no processo da mudanca.

Maior clareza de informag8es entre as partes envolvidas, saber escolher as pessoas certas e empresas certas
para aimplantacdo do projeto.

Maior e melhor comunicagéo.

Maior envolvimento das pessoas e melhor integracéo entre todos.

Maior treinamento e comunicagéo. Implantar primeiro os itens gerais depois os particul ares.

Mais informacdo para que ndo haja tanta resisténcia a mudanca.

Mais transparéncia e melhor comunicagdo interna.

Mais transparéncia no processo e maior envolvimento da equipe.

Mais transparéncia, comunicacdo e plangjamento.

Melhor lideranca e comunicagao.

Melhorar a comunicac&o interna, ndo permitir que fofocas do réadio pefo distorgam arealidade.

Muita cautela e seguranca.




143

Muita comunicagdo e integragao.

Negociar abertamente e democrati camente, cada decisdo.

Normatizacgo.

O processo de desenvolvimento do projeto deve ser lento e extremamente cuidadoso e ndo acelerado, pois
essa aceleracdo pode repercutir em problemas que custardo muito mais caro que se fossem gastos mais
tempo no desenvolvimento.

Participacdo ativa de um representante de "todas" as areas antes daimplantacéo.

Participar a mudanca para a equipe, envolvendo todos no processo.

Planejamento e comunicagdo, discutir todos 0s pontos importantes com a equipe.

Planejamento mais detalhado do tempo das pessoas para dedicagdo ao Projeto.

Planejamento mais elaborado e mais treinamento.

Planejar, envolver os usuarios que utilizar&io os processos e organizar dentro de um cronograma executavel.

Planejar, plangjar, plangjar...comunicar, comunicar ...sempre

Praticar pequenas e periédicas mudangas no dia-a-dia dos associados. exemplos: Job rotation, apurar
indicadores de performance pessoal e trabalhar com o associado para encaminhar as melhorias necessérias,
estabel ecer objetivos a serem al cangados.

Preparar e informar colaboradores desde o inicio para que conhecam todos o0s processos e mudancgas e
estejam aptos pararecebé-las.

Que dentro das possibilidades fossem |evantadas as necessidades, para que a migragdo seja menos dolorosa.

realizar treinamentos eficientes e apoio pés-implantacdo para as posi ¢des operacionais dos sistema

revisar periodicamente o andamento do processo e re-alinhar possiveis distorgdes.

Testar as mudangas antes daimplantacdo, é importante que o sistema esteja bem configurado.

Trabalhar a mudanca realmente como um projeto, definindo plano de agdo, pontos de controle, recursos
necessarios (pessoas, equipamentos, treinamentos) e muita atencdo na comuni cagéo.

Trabalhar em conjunto, motivar as pessoas para a mudanca.

Transmitir seguranca para os envolvidos.

Transparéncia.

Transparéncia, didlogo, expor as razdes da empresa, ndo apenas comunicar, mas buscar o envolvimento de
todos.

Transparéncia, honestidade e muita uniformizagéo.

Treinamento.
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® Um bom planegjamento, e uma avaliagdo bem elaborada das conseqliéncias do impacto da mudanca.

® Um maior levantamento prévio dos objetivos e vantagens que o processo trard, gerando a convicgdo da
necessidade e beneficio do processo em toda a organizacdo, 0 que acarretard em uma adesdo mais
consciente ao préprio projeto/processo de mudanca.

Quantidade de valores diferentes; 73



