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RESUMO

GEROLAMO, M. C. Gestao da mudanga na perspectiva do comportamento
organizacional e da lideranga: proposta de um framework tedrico e avaliagdo de
iniciativas académicas. 2019. 283 p. Tese (Livre-Docéncia) — Escola de Engenharia de Sao
Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2019.

Este trabalho tem como objetivo apresentar a proposicdo de um framework tedrico e
avaliacdo de iniciativas académicas em Gestdo da Mudanca na perspectiva do
comportamento organizacional e da lideranga no contexto da Engenharia de Producao.
Apresenta uma revisdo bibliografica nos seguintes tdpicos: orientacdo estratégica
(intencao da mudancga), cultura organizacional (viabilizador da mudanca), lideranga (que
impulsiona a mudanga) e o alinhamento entre essas dimensdes. Propde também uma
andlise integrada desses temas, que resulta em um framework tedrico, baseado no
Competing Values Framework. Os principais resultados permitem relacionar temas da
Engenharia de Producdo — gestado da qualidade, manufatura enxuta, gestdo de projetos
— com temas de Gestao da Mudanca, como cultura organizacional e lideranca. As
pesquisas desenvolvidas indicam a importancia do alinhamento dos perfis de cultura e
de estilos de lideranga com as praticas de Gestao de Operac¢des, para a obtencdo de
melhores niveis de desempenho organizacional. Iniciativas de ensino e de extensao
também puderam ser desdobradas em func¢ao das pesquisas desenvolvidas. A conclusao
do trabalho destaca a sua contribuicdo para com avancos tedricos, pesquisa, ensino,
extensao e formacado de pessoas em Gestao da Mudanca. A principal contribui¢ao desta
tese refere-se a sua proposta de integracdo de conceitos de diferentes areas com a
Gestdo da Mudanca, permitindo a identificacao e o delineamento de oportunidades de
pesquisas futuras, de novas iniciativas de extensdo e de reformulacdo de curriculos de

ensino de graduacao e pds-graduacao.

Palavras-chave: Gestdo da mudanca. Comportamento organizacional. Lideranca.

Framework tedrico. Gestao de operagdes. Engenharia de producao.






ABSTRACT

GEROLAMO, M. C. Change management from the perspective of organizational
behavior and leadership: proposal of a theoretical framework and evaluation of
academic initiatives. 2019. 283 p. Thesis (Associate Professorship) — Sao Carlos School
of Engineering, The University of Sao Paulo, Sdo Carlos, 2019.

This work presents the proposal of a theoretical framework, as well as the evaluation of
academic initiatives in Change Management from the perspective of organizational
behavior and leadership in the context of Industrial Engineering. It includes a literature
review on the following subjects: strategic positioning (change intent), organizational
culture (change enabler), leadership (change driver), and alignment among those
dimensions. It also proposes an integrated analysis of these topics, resulting in a
theoretical framework based on the Competing Values Framework. The main results
detail areas of Industrial Engineering such as Quality Management, Lean Manufacturing,
Project Management with Organizational Change theories like Culture and Leadership.
The findings also highlight the importance of aligning cultural profiles and leadership
styles with operations management practices in order to obtain better organizational
performance levels. Teaching and outreach initiatives were deployed based on research
projects. The conclusion shows the contribution of this work to theoretical advances,
research, teaching, outreach activities and development of people on Change
Management capabilities. Therefore, the main contribution lies in the integration of
different and critical change management dimensions, allowing the identification and
design of future research opportunities, more outreach initiatives and curricular change

in undergraduate and graduate engineering courses.

Keywords: Change management. Organizational behavior. Leadership. Theoretical

framework. Operations management. Industrial engineering.
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1. INTRODUCAO

Este texto tem como objetivo demonstrar a contribuigdo original do candidato
na area de conhecimento Gestdao da Mudanga Organizacional, considerando o contexto
da Engenharia de Produgdo. Destaca-se, desde j4, a importancia de varias pessoas que
contribuiram significativamente para a construcdo dessa histodria, a saber, orientados de
iniciacdo cientifica, mestrado e doutorado, colegas de profissdo e estudantes, pelos

quais demonstro muito respeito e um profundo sentimento de gratidao.

O capitulo 1, aqui descrito, apresenta uma contextualizacdo da trajetdria para
a realizacdo deste trabalho. Inicialmente, delimita-se o escopo do trabalho, seguido da
motivacdo e de questles relevantes de pesquisa na drea. Na sequéncia, delineia-se o
propdsito principal do trabalho e sua justificativa. O capitulo 1 é finalizado com a

estrutura geral do texto de Livre-Docéncia.

1.1 Contextualizagcdo

A atual realidade corporativa demanda uma capacidade organizacional de
realizacdo de inovagdes e mudangas continuas, seja em seus produtos e servigos, em
seus processos, nas tecnologias utilizadas, no contexto organizacional, ou mesmo em
seus modelos de negdcios. Duas questdes merecem destaque especial nesse cenario:
Qual é a capacidade organizacional para executar as mudancas necessarias? E qual é a

capacidade de as pessoas lidarem com esses desafios?

Este trabalho procura promover um espaco de reflexdo para despertar nossa
consciéncia para os desafios que serdo enfrentados por muitas organiza¢cbes e
profissionais nos proximos anos. Nesse sentido, abordar a capacidade dos individuos e
das organizacdes é um dos principais desafios da area de conhecimento denominada
“Gestdao da Mudanca”, como sera apresentado adiante e ao longo de boa parte deste

trabalho.
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De acordo com a organizacdo Proscil, composta por um time global de
profissionais com expertise em gerenciamento de mudanga, quatro eras distintas
marcam a evolucdo e o crescimento da Disciplina? de Gestdo da Mudanca (PROSCI,

2016), também representada pela Figura 1.1.

Figura 1.1 — A Linha do Tempo da Gestdo da Mudanga
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Pré-1990’s 1990’s 2000’s Futuro
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Fundacgao No radar 0
Da Disciplina
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N

Fonte: adaptado de Prosci (2016).
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1. Pré-1990’s — Fundag¢do: académicos comecam a entender como as
pessoas e o0s sistemas humanos experimentam a mudanga.

2. 1990’s — No radar: “Gestao da Mudan¢a” ou “Change Management”
entra no vernaculo do mundo dos negécios.

3. 2000’s — Formalizagao: Estrutura adicional e mais rigor codificam a
Gestao da Mudanga como uma Disciplina.

4. Futuro: Desenvolvimento de profissionais e melhoria da maturidade
organizacional no tema Gestdao da Mudanca.

Enquanto a Figura 1.1 mostra uma linha de evolu¢cdo e consolidagdo da
disciplina de gestdo da mudanc¢a, o momento atual da maioria das organizacGes tem
sido turbulento. Muitas delas deparam-se com desafios sem precedentes. Um dos

termos mais representativos da atualidade recebeu o nome de VUCA (BENNETT;

L https://www.prosci.com/. Acesso em 14 out. 2018.

2 A palavra disciplina é aqui (no escopo desta tese) entendida n3o apenas como “drea de
conhecimento ensinada ou estudada em uma faculdade, em um colégio etc.; matéria” (MICHAELIS, 2018),
mas também area de conhecimento pesquisada e aplicada pelo Grupo de Pesquisa em Gestdo da
Qualidade e Mudanca Organizacional que tem levado a proposi¢cdo de um conjunto integrado de projetos
de pesquisa, projetos de ensino e projetos de extensao.
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LEMOINE, 2014), acrébnimo que ganhou forga recentemente no mundo dos negdcios,
sendo as letras referentes as iniciais das seguintes quatro palavras em lingua inglesa:
Volatility (Volatilidade), Uncertainty (Incerteza), Complexity (Complexidade) e

Ambiguity (Ambiguidade).

De acordo com a enciclopédia eletrdnica Wikipedia (2018c)?, o acrdénimo foi
utilizado pela primeira vez em 1987, com base nas teorias de lideranga de Warren Bennis
e Burt Nanus®. O que se nota é que o conceito VUCA estd cada vez mais presente nos
ambientes de negdcios e as organizagdes precisam, frequentemente, adaptar-se aos
novos contextos e demandas de mercado e da sociedade. O ambiente VUCA pode ser
associado e impactar o que Kerber e Buono (2005) consideram como um dos fatores
mais criticos para se definir a abordagem de mudang¢a que uma empresa ira adotar: a
complexidade. Tal complexidade, sob a ética do negécio, refere-se a confusdo inerente
ao sistema, ou seja, ao numero de diferentes componentes e a extensdo de
diferenciacdo no sistema organizacional, no qual a mudanca devera ser conduzida.
Assim, Bennett e Lemoine (2014) destacam dois tipos de desafios de uma organizacao
no contexto VUCA: O quao bem vocé pode prever os resultados de suas acoes? e O
qguanto vocé sabe sobre uma situacdo? Para essas questdes, havera diferentes tipos de

respostas.

As organizacOes que estdo tentando se adaptar durante esses tempos de
turbuléncia (VUCA) ndo poderdo conduzir a mudancga apenas por meio de abordagens
técnicas. Serd necessaria também uma nova forma de lideranca com competéncia para
reconsiderar antigos paradigmas, reinterpretar as opgdes e rever as operacgoes, fazendo
isso continuamente (MCGUIRE et al., 2015). Esses autores identificaram que muitos
executivos seniores estdo cada vez mais questionando a incessante onda de
reorganizacao, reengenharia e reestruturacdo em busca da eficiéncia. Estratégias e
planos, que deveriam funcionar, acabam por desmoronar levando a resultados aquém

do esperado.

3 Link: <https://en.wikipedia.org/wiki/Volatility, uncertainty, complexity and ambiguit>.
4 BENNIS, W.; NANUS, B. Leaders: The strategies for taking charge, New York: Harper & Row,
1985, 244 pp.
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DecisOes operacionais que, anteriormente, eram ldgicas, claras e evidentes,
estdo se tornando mais complicadas e ambiguas (MCGUIRE et al., 2015). Como resultado
desse contexto, é comum se deparar com varios casos de iniciativas de mudancas
malsucedidas. Por isso, mais um fator apresentado por Kerber e Buono (2005) quanto a
escolha da abordagem correta de mudanca é o que eles denominam de incerteza
sociotécnica. Tal incerteza refere-se a quantidade, a natureza do processamento de
informacdo e a tomada de decisdes requeridas para a mudanca, baseadas na extensao
nas quais as tarefas envolvidas sdo determinadas, estabelecidas ou precisamente

conhecidas (KERBER; BUONO, 2005).

Assim, dependendo do ambiente VUCA externo que impacta a complexidade
do negdcio e da incerteza sociotécnica que influencia o ambiente interno, é provavel
gue a melhor abordagem para a mudanca seja aquela com a qual haja mais capacidade
de lideranca por parte do time da alta gestdao e maior competéncia (capacidade) do time
intermediario e operacional em compreender as incertezas e definir os planos de acao,
utilizando o bom senso e a experimentacdo ao invés do uso de um conjunto de
procedimentos padronizados, e baseando-se também em seus proprios julgamentos,
intuicdes e conhecimento (KERBER; BUONO, 2005; BUONO; KERBER, 2010). Os autores
denominam essa abordagem de mudanga como mudanca guiada, que é diferente de
mudanca dirigida ou mudanca planejada, conforme serd visto adiante. Inclusive, a
escolha da abordagem errada, dependendo das situa¢des externas e internas, pode ser
um dos fatores que tém levado a uma taxa tdo baixa de sucesso na implementacdo dos

programas de mudanca ao longo dos ultimos anos.

Na literatura sobre o tema Gestdo da Mudanca, € muito comum os autores
alertarem para o famoso indice “70%”. Varios autores argumentam, desde o final do
século passado, que muitos esforcos de mudanca, entre 60% e 90%, nas organizacoes
costumam fracassar ou ficar aquém dos resultados previamente estabelecidos.
Demasiada atencdo tem sido dada a essa estatistica, como forma de justificar a
necessidade de se desenvolver teorias e praticas para a implementacdo da Gestdo da

Mudanca nas organiza¢cbes. Dentre os trabalhos mais recentes que ainda reforcam a
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estatistica, podem ser destacados: Ashkenas (2013), Ashkenas (2015), Ewenstein, Smith
e Sologar (2015) e Anand e Barsoux, (2017).

Consequentemente, é preciso também compreender com mais detalhes as
possiveis causas e consequéncias dos programas de mudanga, sejam eles bem ou
malsucedidos. Alguns numeros podem ser considerados ainda mais alarmantes
(positivamente ou negativamente) e justificam a importancia de se investir em
dimensdes relacionadas ao gerenciamento da mudanga nas organizagdes. A Figura 1.2
ilustra algumas dessas razGes em trés perspectivas: a importancia da estratégia, o poder

da cultura e o impacto das novas gerac¢oes (millenials).

Figura 1.2 — Por que de se investir na Gestao da Mudang¢a?

Estratégia (KAPLAN; NORTON, 2005) Cultura (AGUIRRE et al., 2013; EY, 2016) Miillenials* (EIU, 2016)
= Areas de RH e Tl n3o estdo alinhadas = Executivos acreditam que a cultura seja o fator = Millenials dizem que
com as unidades de negdcio e as critico de sucesso dos projetos e da operagao; nunca trabalhariam em

estratégias corporativas; = Executivos acreditam que a cultura ndo seja uma empresa em que eles
= QOrganizagdes ndo integram seus gerenciada de maneira efetiva; ndo acreditassem nos

orgamentos financeiros com suas = Executivos entendem que a organizagdo precisa valores;

prioridades estratégicas; passar por uma transformagao cultural. = Millenials acreditam que

0 sucesso dos negdcios
nao esta associado

= Gerentes de nivel intermediario e

. X ~ = Empresas que investiram em cultura tiveram um
funciondrios de linha de frente ndo

aumento consideravel no lucro operacional;

possuem incentivos amarrados ao
sucesso da implementacdo da
estratégia;

Membros de conselho revelam que o
investimento em cultura melhorou a

apenas a questdes
financeiras;
Millenials acreditam que

performance financeira de sua empresa;

= lideranga acredita que a cultura seja mais
importante que a estratégia ou modelo
operacional da empresa;

= CEOs reconhecem a cultura como uma
vantagem competitiva, e reconhecem que
gerenciar a cultura tem impacto positivo nos
colaboradores e nos clientes.

o impacto social é o fator
critico para investimentos.

= Empregados reclamam que eles ndo
possuem ciéncia ou ndo
compreendem a estratégia da
companbhia;

= |iderangas executivas reportam que
eles gastam menos de uma hora por
més, discutindo suas estratégias.

*Millenials — “pessoas
nascidas entre 1980 e inicio
dos anos 2000”; “a Geragao
do Milénio” (CAMBRIDGE
DICTIONARY, 2018).

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2005); Aguirre, Von Post e Alpern (2013); Ernst & Young LLP - EY
(2016); e The Economist Intelligence Unit - EIU (2016).

s

E muito comum se deparar com vdrios trabalhos na area que apresentam
preocupacdes, como essas anteriormente levantadas, e que partem diretamente ao
passo a passo de implementacdo de uma iniciativa de mudanca, sem sequer definir o
conceito de Gestao da Mudancga. John Paul Kotter, um dos autores mais famosos sobre
o tema, define Gestdo de Mudanca como “um conjunto de ferramentas e de estruturas
basicas que buscam manter sob controle qualquer esforco de mudang¢a” (KOTTER,

2011).
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No entanto, como serd visto ao longo do desenvolvimento deste texto, sera
utilizada aqui uma definicdo mais abrangente que se acredita estar mais aderente ao
escopo deste trabalho e mais préximo das tendéncias de transformacdo do século XXI.
A compreens3ao mais abrangente do conceito, de acordo com o escopo deste trabalho,
poderia abordar temas como aprendizagem, propdsito, estratégia, cultura
organizacional, lideranga, resisténcia e resultados, que sao frequentemente pontos de

discussao em mudangas organizacionais.

Alguns argumentos reforcam a necessidade cada vez maior de se considerar as
competéncias relacionadas ao gerenciamento de mudangas como uma das mais
importantes para as organizacées contemporaneas. De acordo com Schaffer (2017),
toda atividade de gestao deveria ser considerada gestao da mudanga. Para o autor, o
trabalho de gestdo envolve sempre a definicdo sobre quais mudancas precisam ser feitas
e garantir que essas mudangas sejam de fato implementadas. Atividades de inovagao e
melhoria, segundo Schaffer (2017), deveriam ser rotineiras para os gestores e nao

responsabilidade de profissionais especificos denominados “agentes de mudanca”.

Destaca-se que essa falta de responsabilidade generalizada quanto a mudanca
€ um dos fatores que aumenta a resisténcia das pessoas, quando uma mudanca precisa
ser levada adiante. Ashkenas (2013) e McGuire et al. (2015) também sdo criticos desse
tipo de terceirizacdo da responsabilidade da mudanca dos gestores, para outros
agentes. Um caminho, na opinido de Robert H. Schaffer, seria tornar os gestores
responsaveis pela mudanca (inovacdao ou melhoria continua), pois iriam desenvolver
suas capacidades (competéncias) para liderar a mudanga continua em suas
organizagdes, enquanto seus seguidores desenvolveriam as competéncias especificas,
para a implementacdao dessas mudancgas. “Especialistas em mudanca podem ser
consultados, mas a gestdao real das mudancas deve ficar nas mdos dos gestores”
(SCHAFFER, 2017). E preciso mudar essa mentalidade® (mindset, como geralmente é

utilizado em inglés).

50 termo “mindset”, traduc3o em inglés de “mentalidade”, é muito utilizado na literatura em
lingua portuguesa na area de negdcios.
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Na opinido de Bendixen et al. (2016), ndo esta faltando um modelo de gestdo
da mudanga, mas sim um foco sobre o que os lideres devem fazer para tornar uma
mudanga bem-sucedida ou entender os motivos que levaram tal iniciativa ao fracasso.
Um bom modelo de gestdo ndo é suficiente. Argumentam os autores que o foco deveria
estar também na capacidade® (ou competéncia) em Gestdo da Mudancga, e definem a
“Lideranga Capaz em Mudanca (Change-Capable Leadership) como as agdes individuais
ou coletivas, comportamentos e mindsets necessarios para liderar a mudanca de

maneira efetiva” (BENDIXTEN et al., 2016, p. 3).

O conceito de Change-Capable Leadership esta relacionado ao comportamento
da lideranga ao realizar o trabalho de mudanga. Tal conceito refere-se também a como
estabelecer uma direcdo comum quanto a mudanga, e como alinhar as pessoas e o0s
recursos nessa mesma direcdo. Refere-se ainda a construcdo do comprometimento
coletivo, geralmente citado como buy-in’, para tornar o esforco de mudanca bem-

sucedido.

Buono e Kerber (2010) definem capacidade de mudan¢a como uma capacidade
duradoura que reflete um processo dindmico de aprendizado continuo e de ajustes,
permitindo a organizacdo desenvolver-se em meio a ambiguidade e a incerteza. Além
disso, reflete também a habilidade de implementar as mudancas que se facam
necessarias. Dessa forma, a construcao de uma capacidade de mudanca organizacional
envolve trés areas principais: um contexto organizacional que sustente a mudanga; uma
cultura organizacional que facilite o aprendizado; e a implementacdo da mudanca

(BUONO; KERBER, 2010).

Construir essa capacidade (ou essa competéncia) requer intervencoes focadas
nos membros, na estrutura e na cultura da organizagao. A capacidade de mudanca da
organizacao é influenciada pela compreensao similar que trés grupos — estrategistas da

mudanca, implementadores, e receptores — tém quanto aos processos de mudanca e

» ou

5 0 termo “capability”, traducdo em inglés de “capacidade”, “competéncia” ou “habilidade” ¢,
as vezes, encontrado na literatura em lingua portuguesa como “capabilidade”. Significa a capacidade em
se fazer algo (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2018).

7 0 termo “buy in” pode ser traduzido como a concordancia e aceite de alguém sobre algo
sugerido por outra pessoa (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2019).
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em relacdo ao quanto eles sdo apropriados para a situacdo em questdo (KERBER;

BUONO, 2005).

Muitos dos modelos de gestdo de mudanca em uso, atualmente, sdo baseados
em processos, instrugdes passo a passo (PROSCI, 2018a). Entretanto, se os principios

bésicos da mudanca se perdem, resta apenas uma lista de instru¢des (how-tos®).

Dessa forma, destaca-se aqui a importancia do desenvolvimento dessa area de
conhecimento (Gestdo da Mudanca ou Change Management) ndao apenas na pratica,
mas também no campo da pesquisa cientifica. Uma das principais dimensdes de todo o
processo de mudancga, pessoas, € uma das variaveis mais imprevisiveis do processo de

transformacdo e atencdo especial deve ser dada a essa dimensao.

Em resumo, de acordo com a recomendacdo da Prosci no documento “os sete
conceitos da mudanca” (“The Seven Concepts of Change”), é preciso entender o porqué
do processo de mudanga e como ele deve interagir com a realidade da mesma na
organizacao (PROSCI, 2018a). Assim, pelo entendimento dos conceitos fundamentais da
mudanca, ela ndo se trata simplesmente de um conjunto de passos a seguir; é preciso
entender o seu porqué e como é possivel criar uma estratégia e uma abordagem de
mudanc¢a que satisfacam as necessidades de diferentes situagdes. Assim, os sete
conceitos fundamentais da mudanca, de acordo com Prosci (2018a), sdo apresentados

na Figura 1.3.

Os sete conceitos da mudanca levam a implicagbes importantes para os
praticantes da disciplina Gestdo da Mudanca (PROSCI, 2018a): (1) é preciso comunicar
o tempo todo, como também mencionado por Garvin e Roberto (2005); (2) a resisténcia
a mudanca é uma reacdo natural e pode ser usada como um sinal importante para a
acdo (LAWRENCE, 1954; KOTTER; SCHLESINGER, 1979; STREBEL, 1996); (3) é necessario
que se compreenda a importancia de um patrocinador ou sponsor® da mudanca

(McGUIRE et al., 2015); (4) é preciso conhecer as crencas e os valores dos grupos

8 How-to: usado para descrever algo que fornece conselhos préticos sobre uma atividade
especifica (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2018).

9 0 termo “sponsor”, traducdo em inglés de “patrocinador”, estad relacionado aqui com o
patrocinador da mudanga organizacional. Significa dar suporte a uma pessoa, organizacdo, ou mesmo
suporte financeiro, encorajamento ou outros tipos de ajuda (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2018).
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impactados pela mudanga (SCHEIN, 1984; 2009); (5) é importante entender quanta
mudanca ou perturbacdo estd sendo considerada, porque ela impacta a forma como
serd gerenciada (CULLEN-LESTER; PASMORE, 2016); (6) faz-se necessario balancear o
esforco entre desenvolver a solucdo tecnicamente correta e aplicar a gestdo da
mudanca, gerenciando a dimensdo “pessoas” no processo de mudanca; e (7) as

mudangas devem ser vistas como um processo e ndo como uma série de eventos.

Figura 1.3 — Os Sete Conceitos da Mudancga

Um remetente é qualquer um provendo
informagdo sobre a mudanga. Um
receptor é qualquer um recebendo
informagdo sobre a mudanca.

Mudanga cria ansiedade e medo!
E preciso entender os
A mudanga ocorre como um direcionadores que influenciam

processo, ndo como um evento. E as pessoas a demonstrarem
preciso mover-se de onde se esta, ' ‘ resisténcia a mudancga.
para um periodo de transigdo, para
se chegar ao destino desejado,
com um novo jeito de se
comportar e de se fazer o trabalho.

* 4

Uma “solugdo correta” arbitrdria ndo
cria buy-in nas pessoas, nao cria
comprometimento, ndo mitiga a

resisténcia, ndo elimina o medo, nem

garante o cumprimento da solugdo.

‘ ' Um apoio (patrocinio) ativo e

visivel € um dos fatores chave
da mudanga. Muitos lideres
ndo vém apresentando essa
habilidade essencial.

A magnitude de uma
mudanga ira impactar
COmMo as pessoas reagem e
como a mudanga devera
ser gerenciada.

Isso impacta a forma como a mudanga
acontece! O que é importante? Como as
decisdes sdo tomadas? Quem estd no
comando? Quais comportamentos sdo
reconhecidos e recompensados?

Fonte: adaptado de Prosci (2018a).

Considerando as caracteristicas do tema Gestdao da Mudanca, sobre as quais se
discorreu anteriormente, e os desafios em desenvolver uma tese que compreenda uma
integracdo entre diferentes trabalhos de pesquisa, optou-se aqui em abordar o tema em
um escopo amplo que privilegie mais a integracao entre diferentes dimensdes da
mudanca (orientagdo estratégica, cultura organizacional e lideranga) do que o foco

especifico em uma tematica ou outra. Por essa razao, a tese apresentar-se-a abrangente
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guanto aos varios topicos abordados, deixando aos trabalhos especificos do grupo de

pesquisa (teses, dissertacdes e artigos) uma abordagem em maior nivel de detalhes.

1.2 Motivacao e Questdes de Pesquisa

Como se pdde compreender na contextualizacdo, observa-se nas ultimas duas
décadas um aumento na consciéncia, na compreensao, na aplica¢ao e na necessidade
de formalizagao da disciplina de Gestao da Mudanga. Um ponto essencial nessa jornada
do desenvolvimento da disciplina serd o aumento da sua maturidade, que podera ser
alcangada de varias formas, a se destacar: (i) incorporagao e colaboragdo continua
(interface) com disciplinas relacionadas, (ii) foco crescente na construcao da capacidade
(competéncia) em gestdao da mudanca organizacional; e (iii) desenvolvimento individual

de profissionais na area de Gestao da Mudanca (PROSCI, 2016).

Alguns trabalhos, como os citados a seguir, alertam para o fato de que os lideres
também nao estdo preparados para o futuro. As competéncias de lideranca, presentes
atualmente, sdo insuficientes para preencher as demandas futuras de lideranca. De
acordo com McGuire et al. (2015), a gestdo da mudanga é uma das competéncias /
capacidades que podem ser consideradas dentre as mais importantes e necessarias
pelas organizagées no futuro. Leslie (2015) também vé a gestao da mudanga como uma
das competéncias tidas como mais importantes no futuro, porém avaliada entre as

competéncias mais fracas dos lideres atuais.

Com a vida util das estratégias de negdcios cada vez mais curta e as
transformagdes em série tornando-se a norma do dia a dia das organizagdes, a
capacidade de transformacdo da organizacdo representa por si s6 uma vantagem
competitiva e duradoura. Assim, uma questdo-chave para qualquer lider é: ‘como néds
podemos fazer nossa préxima transformacdo prosperar?’ (ANAND; BARSOUX, 2017).
Além disso, um desafio adicional a lideranca é abordar a mudanca de forma que o time

a aceite como algo positivo.

Assim, a principal motivacdo e pergunta inspiradora de pesquisa pode ser
explicitada da seguinte forma: como gerenciar a mudan¢a no ambiente organizacional

frente aos desafios de transformacdo do século XXI? Mais especificamente, no contexto
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da Engenharia de Producdo, a integracdo entre gestdo de mudanca e gestdo de
operagdes pode levar a questdes adicionais de pesquisa como: Qual a relagao entre a
cultura organizacional e a gestao da qualidade, ou gerenciamento de projetos, ou na
implementacao de programas de manufatura enxuta? Qual a relagdo entre a lideranga
e essas areas especificas? Como pessoas de formacado técnica (exemplo: engenheiros de
formacgao) podem se desenvolver em aspectos de lideranga? Existem perfis culturais ou
estilos de lideranca mais apropriados para o desempenho mais efetivo dessas areas da
gestdao de operagBes? Quais as principais dimensdes da Gestdo da Mudanga que

impactam o desempenho organizacional?

A integracdo com diversas areas, como areas de apoio, e a capacidade de
trabalhar com quem pensa diferente é fundamental. Essa é uma questdo que as
pesquisas em Gestdo de Mudanca com interface com essas areas podem ajudar a
responder. Outra tematica importante é sobre como integrar a Gestdao da Mudanca no
corpo de conhecimentos dos profissionais da Gestdo de Operacdes e Engenharia de
Producdo. Um desafio a ser superado é a institucionalizagdo de cursos sobre Gestdo de
Mudanca integrados aos desafios tecnolégicos curriculares, que podem envolver

disciplinas de graduacao e pds-graduacdo e médulos de MBA, por exemplo.

Cabe também perguntar: como aplicar os conhecimentos de Gestdo da
Mudanca nas organizacGes? Para quem pesquisa e ensina a tematica, e isso vale para
varias outras areas de conhecimento, principalmente aquelas voltadas para a pratica, é
importante que se experimente o conteudo desenvolvido e sistematizado em situagdes
reais. Um dos caminhos indicados é a parceria com empresas, que permite aplicacao,
validacdo e ajustes dos resultados das pesquisas, o que, consequentemente, enriquece

0 ambiente de sala de aula com casos reais, vivenciados pelos instrutores.

Por fim, a drea de Engenharia de Producdo forma profissionais com
conhecimento técnico e gerencial, os quais deveriam apresentar habilidades de
lideranca e estar munidos com ferramentas adequadas para esse desafio. Mas serd que
estamos provendo nossos estudantes com as técnicas e as ferramentas de que
necessitam? A Gestdo da Mudanca, como area de conhecimento, é entendida aqui como

uma alternativa para complementar a formacdo do engenheiro de producdo.
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1.3 Propdsito, Escopo e Objetivos Especificos do Trabalho da Livre Docéncia

1.3.1 Propésito

Dessa forma, com base no raciocinio da introdugdo apresentada e da motivagao
aqui discutida, o propdsito central deste trabalho pode ser declarado como a
proposicao de um framework e avaliagao de iniciativas académicas em Gestdao da
Mudanga na perspectiva do Comportamento Organizacional e da Lideranga, visando a
estruturacdo do grupo e da linha de pesquisa e o desenvolvimento de pessoas
(estudantes, pesquisadores, professores e profissionais de mercado) e organizagdes
brasileiras. Especificamente, este trabalho propde a concepcao de um framework
tedrico que consolida e integra as diferentes acdes ja desenvolvidas, discute os
resultados obtidos com a vivéncia do propdsito aqui mencionado e direciona as

atividades futuras em pesquisa, ensino e extensao.

O termo linha de pesquisa “representa temas aglutinadores de estudos
cientificos que se fundamentam em tradicdo investigativa, de onde se originam
projetos, cujos resultados guardam afinidades entre si” (CONSELHO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E TECNOLOGICO — CNPQ, 2019). Neste documento,
linha de pesquisa é apresentada com uma compreensao mais ampla, sendo entendida
também como area de conhecimento pesquisada e aplicada pelo Grupo de Pesquisa em
Gestdo da Qualidade e Mudanc¢a Organizacional da EESC-USP. Isso tem levado a
proposicdo de um conjunto integrado de projetos de pesquisa, projetos de ensino e

projetos de extensao, apresentados no capitulo 4 de resultados.

1.3.2 Escopo

O escopo desta tese de Livre-Docéncia refere-se a uma parte da trajetéria da
carreira do docente candidato ao respectivo titulo. A proposta do texto envolve uma
sistematizagao das atividades desenvolvidas de forma integrada nas esferas de
pesquisa, ensino e extensao, no que se refere a parte fundamental que vem resultando
na estruturacdo da Linha de Pesquisa em Gestdao da Mudanca Organizacional. Assim, o
trabalho apresenta tanto uma tese de Livre-Docéncia quanto um texto sistematizado do
desenvolvimento académico do autor com a contribuicdo de seus orientados nessa linha

de pesquisa.
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Esta tese também apresenta uma revisao de literatura com os principais
autores e referéncias que vém embasando o desenvolvimento do trabalho do docente
e a estruturacdo de um framework tedrico que auxilia no delineamento dos projetos de
pesquisa e de outras atividades do grupo. Sendo Gestdo da Mudanga Organizacional um
tema bastante amplo, o escopo aqui refere-se a gestdo da mudancga na perspectiva do
comportamento organizacional e da lideranga. A compreensdao do posicionamento
estratégico também se fez necessaria para o delineamento das mudangas pelas quais a

organizagao precisa passar.

Ndo é intengdo deste trabalho abordar em detalhes os temas da Engenharia de
Producdo, mas sim apresentar os trabalhos de pesquisa desenvolvidos pelo grupo que
abordam a integracdao com a Gestdao da Mudanca. Importante também salientar que o
conceito de Gestdao da Mudanca considerado neste texto aborda um enfoque diferente
de um conjunto de passos para se chegar a um novo estado; aqui, a ideia é entender a
mudanga como algo mais sistémico e para isso serdao consideradas dimensdes criticas

da mudanc¢a que devem ser abordadas de forma integrada.

1.3.3 Objetivos Especificos
Assim, o propdsito central, delimitado pelo escopo declarado, pode ser
desdobrado pelos seguintes objetivos especificos:
1. Objetivo Especifico 1 — Estudo do campo conceitual de gestdo da

mudanca e suas dareas de interface, identificando as principais
dimensdes de analise da drea de conhecimento.

2. Objetivo Especifico 2 — Proposta de um Framework Tebrico, para
delinear o desenvolvimento das iniciativas académicas em Gestdo da
Mudanca sob a perspectiva do comportamento organizacional e da
lideranca, no contexto da Engenharia de Producdo. Tal framework
permite uma visdo da integracdo dos temas e atividades de ensino,
pesquisa e extensao.

3. Objetivo Especifico 3 — Identificacdo de oportunidades, execucdo de
pesquisas e publicacdo dos resultados, abordando a interface entre
Gestdo da Mudanca e areas da Engenharia de Produc¢do, como projetos
de iniciacdo cientifica, mestrado, doutorado, projetos de pesquisa,
parceria com empresas para testes e aplicacdes dos desenvolvimentos.

4. Objetivo Especifico 4 — Formacdao de pessoas, por meio de cursos
propostos para estudantes de graduacdo e de pds-graduacdo e
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profissionais do mercado de trabalho. Tais cursos compreendem
disciplinas de graduacao e pds-graduacdo, cursos de curta duracdo na
modalidade extensao universitaria e cursos in company.

1.4 Justificativa

Segundo Prosci (2017), um numero cada vez maior de organizacdes esta
evoluindo, de uma perspectiva fundamentalmente baseada em projetos, para uma
abordagem que incorpore a gestao da mudanga e o desenvolvimento de capacidades e
de competéncias organizacionais. Tais esforcos tém como objetivo o desdobramento
amplo do gerenciamento da mudanga por toda a organizagao, o que Prosci chama de
Gestdo da Mudanca da Empresa (Enterprise Change Management — ECM) (PROSCI,
2017).

Para Prosci (2017), ha sete razGes para o desdobramento da gestdo da mudanca
nas organizac¢des. Essas razes foram obtidas a partir de uma amostra de 200 lideres de
negdcios e gestores de mudancas que participaram de um Webinar'® sobre Gestdo da
Mudanca Organizacional. Nesse Webinar, eles foram desafiados a completar a frase:
“nods, enquanto organizacao, deveriamos trabalhar para incorporar o gerenciamento
da mudanca e desenvolver capacidades e competéncias organizacionais porque...”. As
respostas foram entdo agrupadas nos sete temas principais, descritos a seguir:

1. Conduzir mais mudangas bem-sucedidas — Uma gestdo efetiva de
mudancas leva a melhores resultados. O desenvolvimento de

capacidades em gestdo da mudanca implica maiores chances de sucesso
em projetos e iniciativas criticas.

2. Saber lidar com o nimero de mudancas em andamento — Tornar-se
bom na implementagao de mudangas é essencial. Atualmente, as
organizacoes convivem com um grande numero de projetos e iniciativas
de mudanca ao mesmo tempo.

3. Dar a devida aten¢dao aos custos da mudan¢a mal gerenciada -
Mudancgas malsucedidas sdo comumente relatadas na literatura sobre
o tema. O desempenho baixo nas iniciativas de mudanca nao deveria
ser tolerado e, ao contrario, poderia ser compreendido.

10 Webinar: uma ocasido quando um grupo de pessoas se encontram pela Internet ao mesmo
tempo para estudar ou discutir um determinado assunto (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2018).
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4. Alinhar praticas organizacionais com os valores organizacionais — Essa
guestdao é ainda mais relevante para as organizagdes que expdem a
importancia dos seus valores para as pessoas.

5. Preparar a organizagao para o futuro — De maneira geral, o contexto de
muitas organizacoes, e seus setores industriais, inclui um horizonte de
mudancas significativas que serdo necessdrias, para a manutencdo da
competitividade e do sucesso.

6. Criar uma abordagem com consisténcia e eficiéncia — As praticas de
gestdo da mudanca em uma organizacdo podem ser mais efetivas,
guando hd uma abordagem padrdao em uso.

7. Desenvolver as capacidades internas necessdrias — A gestdo da
mudancga é vista como uma competéncia essencial para a organiza¢do e
uma competéncia individual importante para os colaboradores.

Em sintese, pode-se afirmar que é necessario trabalhar para incorporar o
gerenciamento da mudanca e desenvolver capacidades e competéncias organizacionais
porque, além de se gerenciar, é importante também liderar o processo de mudanca,
com competéncia (capacidades) e com foco em resultados para o negdcio. Os sete
pontos apresentados anteriormente vao ao encontro do objetivo principal deste
trabalho, uma vez que reforcam a necessidade do desenvolvimento da capacidade de
individuos e de organiza¢Ges no que tange ao gerenciamento e a lideranca continuos de

mudancas.

Ashkenas (2015) aborda as diferencas entre gestdo da mudanga e
transformacdo, afirmando que as organizacOes e seus profissionais ja sabem muito
sobre como executar as mudancgas discretas, mas, por outro lado, ainda ha uma grande
caréncia sobre como arquitetar uma transformacao. A questdo, segundo o autor, ndo é
a de que tudo o que sabemos sobre gestao da mudancga esteja errado. Fatores de
sucesso de Kotter, teorias sobre engajamento, comunicagdo, ganhos de curto-prazo,
caso de negécio (business case), e outras técnicas e métodos sdao importantes, mas nao

suficientes.

O fato é que, para Ashkenas (2015), o conteudo da disciplina Gestdo da
Mudanca parece estar correto, mas a capacidade (competéncia) gerencial para

implementa-la é que tem sido desenvolvida muito abaixo das necessidades. Para o
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autor, abordagem de terceirizar a gestdo da mudanca aos especialistas, geralmente ndo
funciona (ASHKENAS, 2013). Ao invés de se fortalecer as competéncias gerenciais para
gerenciar a mudanca, as organizacdes acabam por permitir que seus gestores
terceirizem essa competéncia aos especialistas de Recursos Humanos e consultores
externos quando, na verdade, eles mesmos deveriam tomar para si tal responsabilidade.
E isso remete ao conceito de accountability’> (CONNORS; SMITH, 2011) e ao

desenvolvimento de habilidades variadas no repertério de competéncia gerencial.

Para aquelas organizagdes que estdo se debatendo com o desafio de
implementar as mudangas de maneira efetiva, Ashkenas (2013) sugere trés perguntas

essenciais com as quais os gestores poderiam se questionar:

1. Existe um framework, uma linguagem e um conjunto de ferramentas
comuns com o intuito de gerenciar a mudanga de forma efetiva? A
chave é ter um conjunto comum de defini¢cOes, abordagens e checklists
simples com os quais todos estejam familiarizados.

2. Em qual extensdao estdo os planos de mudanga integrados com os
projetos gerais? A chave é fazer a gestdo da mudanga como parte ou
parcela do plano de negdcios (business plan), e ndo um adicional que
acaba sendo gerenciado de forma independente.

3. Quem é responsavel pela eficicia da gestdo da mudanca na
organizacdo? Os proprios gestores, liderangas ou especialistas, isto é,
“experts”, sejam eles de grupos de apoio da organizacio ou
consultores externos? Os gestores, por serem 0s responsaveis,
precisam se certificar de que as mudancas estejam acontecendo
sistematicamente e de forma rigorosa. E preciso também garantir que
certos comportamentos estejam igualmente sendo recompensados ou
punidos de maneira apropriada. A menos que isso ocorra, os gestores
ndo irdo desenvolver suas competéncias e capacidades em gestdo da
mudanca.

Todos concordam, em certa medida, que a gestdao da mudanca é importante.

Porém, fazé-la acontecer de forma efetiva requer que ela seja uma competéncia

11 0 termo “accountability” n3o apresenta uma boa traducio direta a lingua portuguesa e, por
isso, é, com certa frequéncia, usado em inglés. Refere-se a situagdo na qual uma pessoa é responsavel
pelo que faz, sendo também capaz de dar uma razdo satisfatéria para isso, ou explicando o grau em que
isso acontece (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2018).
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essencial da gestdo e ndo apenas algo que eles podem simplesmente terceirizar

(ASHKENAS, 2013).

Portanto, é importante pensar a disciplina de gestdao da mudang¢a de forma
mais ampla, como uma linha de pesquisa, uma drea de conhecimento, com campos para
pesquisa, ensino e aplicacdo e ndo apenas como um conjunto de passos. Ao longo desta
tese, uma proposta ampla para o desenvolvimento desse conteudo sera apresentada e
discutida, bem como os resultados j& conquistados com a estruturacdo atividades

académicas em Gestdo da Mudanga.

1.5 Estratégia para Consecugdo do Propdsito & Estrutura da Tese de Livre Docéncia

A Figura 1.4 apresenta a légica de construcao da estratégia para consecuc¢do do
propésito deste trabalho, e também ilustra a forma como este texto estd estruturado
em funcdo dessa estratégia: o capitulo 1 apresentou a motivag¢do geral do trabalho, as
justificativas para uma abordagem de se desenvolver a disciplina Gestdao da Mudanca, o
objetivo geral da tese e a estratégia de atuacdo do pesquisador (em diferentes frentes
de trabalho) para a consecucdo do perfil de livre-docente na area, capaz de definir
tematicas de pesquisa, desenvolvendo iniciativas de ensino e extensdo associadas ao
tema central de pesquisa. O capitulo 2 discorre sobre a base conceitual principal (corpo
de conhecimento) que tem balizado os trabalhos de pesquisa, ensino e extensdo do
pesquisador e de seu grupo de pesquisa na linha Gestao da Mudanca Organizacional. O
capitulo 3 propde um framework tedrico de pesquisa para direcionar as atividades
coordenadas em termos de pesquisa, ensino e extensao. O capitulo 4 apresenta os
principais resultados obtidos ao longo da trajetéria de atuacdo do docente e de seu
grupo de pesquisa na area. O capitulo 5 discute as principais conclusdes e considera¢des
para o futuro do trabalho do pesquisador e de seu grupo de pesquisa, envolvendo a
tematica atual e interfaces com temas contemporaneos de pesquisa. A lista de
referéncias segue apds as conclusdes e, posteriormente, sdo apresentados os anexos

que complementam o texto apresentado.
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Figura 1.4 — Estratégia para Consecugdo do Propdsito da Tese

Teoria Resultados
Oportunidades de
Campo Pesquisa, Ensino e
Conceitual Extensao
Integragdo com
/ Identificagdo de / conhecimentos especificos de
oportunidades e interfaces / outras Areas / Disciplinas

Eng. de Produca
com a Eng. de Producéo /
G / Principais Execugdo de P I
Motivagdo Propésito / Objetivo Geral area s de interface / dimensdes da teoria Pesquisas parceria com Principais Contribui¢des
Gestiio da Proposta de um ,WI/ e Disseminag&o do tema
Mudanca no — framework e Avaliagéo de Extensdo .  Gestdo da Mudanga na
século XXI Iniciativas Académicas em Engenharia de Producio e
~________ Gestdo da Mudanga Formacio ‘1_9,3955°§5_,_,_,_

. =
- Profissionais do
mercado de trabalho
\ \ raduagéo Strictu
Sensu

Formacgao de
Pessoas

Fonte: Autoria Prépria.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta uma revisdo de literatura que tem a intengao de ser
abrangente quanto aos principais assuntos relacionados a gestdo da mudanca de acordo
com a légica de pesquisa do Grupo de Pesquisa em Gestdao da Qualidade e Mudanga da
EESC-USP. Dessa forma, vdrios tdpicos serdo abordados com maior destaque de
integracdo entre os temas do que de profundidade em cada assunto. O capitulo inicia-
se com o desenvolvimento do conceito sobre gestdao da mudanga. Posteriormente trata
das dimensodes criticas da mudanca organizacional como orientacdo estratégica, cultura
organizacional e lideranga. Por fim, traz uma discussdo sobre a importancia do

alinhamento organizacional entre as principais dimensdes da gestdo da mudanca.

2.1 Conceitos e Abordagens sobre Gestao da Mudanga (Change Management)

A drea de conhecimento em Gestdo da Mudanca ainda ndo apresenta consenso
sobre a definicdo comumente aceita ao termo. Até este momento, na literatura sobre o
tema, ndo hd uma definicdo que possa ser considerada universal. A seguir sdo

apresentadas algumas defini¢oes.

De acordo com o diciondrio English Oxford Living Dictionaries (2018)*? na lingua
inglesa, a Gestdo da Mudanca (Change Management) pode ser definida como [1] “a
gestdo da mudanca e desenvolvimento dentro de um negdcio ou de uma organizacao
similar”; e [2] “a identificacdo e implementacao controlada de mudancgas necessarias
dentro de um sistema de informacdo”. Outro diciondrio da web, também em lingua
inglesa (CAMBRIDGE, 2018)*3, define a Gestdo da Mudanca como “o planejamento e a
introducdo de novos processos, métodos de trabalho, etc. em uma empresa ou

organizacao”.

12 1ink: <https://en.oxforddictionaries.com/definition/change management>.
13 Link: <https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/change-management>.
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De acordo com a entidade especializada em Gestao de Mudanga, PROSCI
(2018b)*4, a Gestdo de Mudancas refere-se aos “processos, ferramentas e técnicas para
gerenciar o lado das pessoas em uma mudanca para alcancar um resultado necessdrio
para o negdcio. A gestdo da mudancga incorpora as ferramentas organizacionais que
podem ser utilizadas para ajudar os individuos em sua transicdo bem-sucedida que

resultam na adogao e realizagdo da mudanga”.

A enciclopédia mundial Wikipedia (2018b)'°, define a gestdo da mudanca,
também em sua versao em inglés, como “um termo coletivo para todas as abordagens
para preparar e apoiar individuos, equipes e organizacdes na realizacdo de mudancas
organizacionais. Inclui métodos que redirecionam ou redefinem o uso de recursos,
processos de negdcios, aloca¢des de orcamento ou outros modos de operacdo que
alteram significativamente uma empresa ou organizacdo. O Gerenciamento de
Mudanca Organizacional considera a organizacdo completa e o que precisa mudar?®,
enguanto o gerenciamento de mudancas pode ser usado somente para se referiracomo
as pessoas e equipes sao afetadas por essa transicdo organizacional. Ele lida com muitas
disciplinas diferentes, desde ciéncias comportamentais e sociais até solucbes de
tecnologia da informac3o e negdcios!’. Em um contexto de gerenciamento de projetos,
o termo ‘gerenciamento de mudancas’ pode ser usado como uma alternativa para o
processo de controle de mudancas, no qual mudancas no escopo de um projeto sdo

formalmente introduzidas e aprovadas!® 1°”,

Um dos autores mais famosos sobre o tema, o professor emérito da Harvard
Business School, John Paul Kotter, define Gestao de Mudanga como “um conjunto de
ferramentas e estruturas basicas que buscam manter sob controle qualquer esforco de

mudanca” (KOTTER, 2011). John Kotter é na verdade muito citado pela sua contribuicdo

14 Link: <https://www.prosci.com/change-management/thought-leadership-library/change-
management-definition>.

15 Link: <https://en.wikipedia.org/wiki/Change management>.

16 International Organizational Change Management Institute.

17 Link: <https://www.prosci.com/change-management/what-is-change-management.

18 Filicetti, John (August 20, 2007). "Project Management Dictionary". PM Hut.

1% Levin, Ginger (2012). "Embrace and Exploit Change as a Program Manager: Guidelines for
Success". Project Management Institute.
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referente aos oito erros do processo de mudanga, o que consequentemente originou os
oito passos para a mudan¢a bem-sucedida. Os passos de Kotter podem ser
compreendidos em detalhes em duas das suas principais publicacdes sobre o tema: o
artigo ‘Leading Change: Why Transformation Efforts Fail’ publicado na Harvard Business
Review em 1995 (KOTTER, 1995) e o livro ‘Leading Change’ publicado pela Harvard
Business School Press em 1996 (KOTTER, 1996). O Quadro 2.1 resume os oito erros mais
comuns e os oito passos associados ao processo de transformacgdo na visdo de John P.

Kotter.

Quadro 2.1 — Os Oito Erros e Passos da Mudanca de John P. Kotter

Erros do Processo de Mudanga
1. Ndo estabelecer um senso de urgéncia
Subestimar a dificuldade de tirar as pessoas da sua
zona de conforto; achar que ja criou um senso de
urgéncia; falta de paciéncia.
2. Nao formar uma poderosa coalisao
Subestimar a dificuldade da mudanca; subestimar a
necessidade de uma coalisdo.
3. Nao criar uma visao
N3o ter uma visdo clara; possuir muitas metas e
projetos, mas sem clareza de visdo.

4. Nao comunicar a visao
Colaboradores que ndo compreendem a visdao nao
fardo sacrificios pela mudanga.

5. Ndo remover os obstaculos para a nova visido
Colaboradores podem enxergar a intencdo de
mudanga como uma hipocrisia; perda de apoio
interno.

6. Nao planejar e criar vitdrias de curto prazo
Pessoas perdem o engajamento; cai o nivel e urgéncia.

7. Declarar a vitéria cedo demais
Mesmos costumes permanecem; surgem piores
problemas.

8. Nao institucionalizar a mudanga na cultura da
organizagao
Mostrar sempre a importancia das mudangas
conquistadas; garantir que a nova gera¢dao mantera as
mudangas.

Fonte: adaptado de Kotter (1995; 1996).

Passos do Processo de Mudanca

1. Estabelecer um senso de urgéncia

Todas as pessoas, principalmente da geréncia, devem
estar convencidas de que a mudanga se faz necessaria
urgentemente.

2. Formar uma poderosa coalisdo de lideranga
A administragdo e principalmente as “cabecgas-chave”
devem estar comprometidas com a mudanca.

3. Criar uma visao

A mudanga deve ter um “norte”, tanto para que faga
sentido o fato de se mudar como as coisas funcionam,
quanto para dar perspectiva de objetivo a ser
cumprido.

4, Comunicar a visao

Esta visdo deve ser comunicada a todos, ndo s6
através de informagdo, mas através de atos e
exemplos.

5. Empoderar as pessoas para trabalharem na
visao

Encorajar ideias arriscadas e retirar quaisquer
obstdaculos que possam surgir e que atrapalhem a
mudanga, sejam recursos operacionais ou humanos,
por exemplo.

6. Planejar os objetivos a serem alcangados e
estabelecer metas de curto prazo

Planejar uma maneira de mostrar o progresso e as
conquistas atingidas ao longo do tempo.

7. Consolidar as melhorias e produzir mais
mudangas

Aproveitar as melhorias e as conquistas alcangadas
para iniciar novas mudangas e concretizar as que
estavam em andamento.

8. Institucionalizar as mudangas

Garantir que a mudanga serd duradoura, através do
exemplo de sucesso alcangado e da sucessdo da
lideranga.
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Schaffer e Thomson (1992) trazem uma importante contribui¢cdo a discussao
sobre as possibilidades de sucesso em programas de mudanga. Para eles, muitos
programas fracassam, pois sdo programas centrados em atividades ao invés de
resultados. Essa concepg¢ao da mudanga acaba por confundir fins com meios, processos
com resultados. A crenca que sustenta essa logica é a de que uma vez que os gestores
comparem o desempenho de suas empresas com o desempenho dos concorrentes,
avaliem as expectativas de seus clientes e treinem seus colaboradores em métodos e
técnicas de resolugao de problemas, as vendas irdo crescer, os estoques irdo diminuir e
a qualidade ird aumentar. Essa relagdo de causa-e-efeito nem sempre é verdadeira. Para
Schaffer e Thomson (1992), programas de mudanca bem-sucedidos iniciam-se com
resultados. Ha seis principais razdes para se acreditar que os programas de mudanca

baseados em atividades ndo sdo tao eficazes (SCHAFFER; THOMSON, 1992):

1. Nao focam em resultados especificos.

2. S3do muito amplos e difusos.

3. A palavra ‘resultados’ soa como um palavrao.

4. Medidas de desempenho sdo ilusdrias.

5. Sdo liderados por membros do staff (colaboradores de areas de apoio)
ou por consultores externos.

6. Possuem um viés mais ortodoxo do que empirico.

Embora Schaffer e Thomson (1992) apresentem forte viés ao uso de
abordagens de mudancas focadas em resultados, é importante frisar a real contribuicao
de seus pontos de vista. O artigo original publicado em 1992 foi um contraponto a
guantidade de programas de melhoria na época que enfatizavam mudancas baseadas
em atividades, com envolvimento de todos os colaboradores por toda a empresa, como
pregado pela escola da Qualidade Total. Assim, a real contribuicdo estd na andlise das
principais caracteristicas dos dois tipos de abordagem (em seus extremos) e no
equilibrio sobre em que momento dos projetos de mudanca deve-se utilizar mais de
uma abordagem ou de outra. A Figura 2.1 ilustra uma sintese da visdo dos autores

guanto aos programas de mudanca baseados em atividades e aqueles baseados em
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resultados. Nos tempos atuais, onde a incerteza do contexto é mais proeminente, os
recursos sdo mais escassos e os planos tendem ser mais curtos e passiveis de ajustes a
todo momento, é de se esperar que os programas de mudanca incorporem muitas das
contribui¢Ges dos autores quanto a necessidade do foco em resultados desde o inicio

do projeto.

Figura 2.1 — Comparacao entre Diferentes Abordagens de Esfor¢os de Mudanga

Programas de Mudanga
Baseados em Atividades

Programas de Mudanga
Baseados em Resultados

1. Estabelecimentode
objetivos e metas

2. Bases p/ as agdes
gerenciais

O esfor¢o de mudanca é definido principalmente para
prazos mais longos, com termos genéricos, globais.

Os gestores tomam iniciativas basicamente porque eles
estdo corretos e se enquadram a filosofia de mudanga.

Os responsaveis pela mudanga clamam pela paciéncia e

Ha metas de desempenho de curto prazo
quantificaveis, muito embora o esforgo seja de longo
prazo.

Os gestores tomam iniciativas basicamente porque eles
percebem que tais agdes levardo diretamente para
algumas melhorias concretas nos resultados.

Os gestores encaram o projeto com impaciéncia. Eles

3. Comportamentos

coragem, argumentando que os resultados virdo a
observados

longo prazo.

querem ver resultados agora, ainda que o processo de
mudanga seja um compromisso de longo prazo.

4. Papel dos membros
do staff e consultores
externos

5. Convicgdo quanto a
abordagemde
mudanga

Os membros de equipes de apoio e consultores
doutrinam todos quanto a mistica e vocabuldrios
proéprios dos programas de mudanga.

Os membros das equipes de apoio (staff) e os
consultores externos ajudam os gestores a obterem
resultados.

Gestores e demais colaboradores sdo encorajados a
terem certeza por eles préprios de que a abordagem
realmente leva a resultados.

Gestores sdo convencidos a terem fé na abordagem
empregada e a darem suporte necessario.

SR ofe] o ETTa W NS G TVENO LS el =N EleE Re{ =l e[S | Relativamente, pouco investimento se faz necessdrio
para se iniciar o processo de mudanga. A convicgdo se

constrdi conforme os resultados se materializam.

6. Mindset quanto ao
investimento

investimentos de forma antecipada, muito antes de
resultados serem vidveis ou demonstrados.

Fonte: adaptado de Schaffer e Thomson (1992, p.83).

A discussdo anterior sobre se as mudancas devem ser baseadas em atividades
ou resultados, pode ser feito também um paralelo com o trabalho de Beer e Nohria
(2000), no qual, para esses autores, a fim de aumentar as possibilidades de sucesso em
programas de mudanga, é importante que os executivos compreendam cada vez mais a
natureza e o processo da mudanca organizacional. Isso significa que os lideres precisam

desvendar o cddigo da mudanca (BEER; NOHRIA, 2000).

Segundo Beer e Nohria (2000), ha dois arquétipos, ou teorias, para a mudanca
organizacional: a Teoria E baseada no valor econémico e a Teoria O baseada na
capacidade organizacional. As estratégias de mudanca com base na Teoria E sdo aquelas
que estdo sempre em evidéncia. E uma abordagem ‘hard’ de mudanca (estruturas e
sistemas), ou seja, acdes que sejam necessarias serdo tomadas visando o aumento de
valor econdmico aos acionistas, pois essa é a principal medida de sucesso corporativo.

Por outro lado, gestores que sdo adeptos da Teoria O acreditam que se eles focarem
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Unica e exclusivamente no valor financeiro, eles irdo minar a capacidade organizacional.
Nessa abordagem ‘soft’ de mudanga (cultura, comportamento, atitudes), o objetivo é o
desenvolvimento de uma cultura organizacional e uma capacidade humana por meio
dos individuos e do processo de aprendizado organizacional para a mudancga, obtendo

feedback, refletindo, e possibilitando outras mudancas.

Na pratica, poucas companhias utilizam apenas uma ou outra teoria, assim
como pode ser dito quanto as abordagens baseadas em atividades ou resultados
descritas por Schaffer e Thomson (1992). A maioria das empresas costuma usar uma
composicao das diferentes abordagens. No entanto, os gestores devem estar atentos ao
fato de que ha tensdes entre as diferentes abordagens sendo dificil emprega-las
simultaneamente, pois os colaboradores podem perder a confianca no time de lideranca

se perceberem acdes e mensagens conflitantes o tempo todo (BEER; NOHRIA, 2000).

Para Beer e Nohria (2000), é possivel resolver tal tensdo de forma que as
organizacdes possam satisfazer tanto seus acionistas quanto o quadro de colaboradores
em torno de uma cultura sustentdvel e de desempenho. Para os autores, existem seis
dimensdes que sdo chave para a mudanca organizacional: (1) objetivos; (2) lideranca;
(3) foco; (4) processos; (5) sistema de recompensas; e (6) uso de consultores. As
mudancas organizacionais podem ser comparadas por meio dessas seis dimensdes. A
Figura 2.2 realga as diferencgas entre a Teoria E e a Teoria O para cada dimensao e ilustra

como uma integracao entre ambas seria viavel (BEER; NOHRIA, 2000).

Assim, como ndo é simples combinar abordagens baseadas em atividades e
aquelas baseadas em resultados, talvez seja ainda mais dificil o uso simultaneo da Teoria
E e da Teoria O. No entanto, Beer e Nhoria (2000) argumentam que é possivel aplicar
ambas as teorias de forma conjunta: isso requer uma grande determinagao, habilidades
e sabedoria por parte principalmente do time de gestdo e lideranca. Como é algo dificil
de se obter e requer uma capacidade organizacional (competéncias de pessoas em
varios niveis da organizacdo), pode-se dizer também que essa competéncia em
combinar diferentes abordagens é uma fonte de vantagem competitiva (BEER; NOHRIA,

2000).
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Figura 2.2. — Comparacdo entre Diferentes Teorias de Mudanca (Teoria E e Teoria O)

Aceitar explicitamente o paradoxo entre o valor

Desenvolver capacidades

. jeti Maximizar o valor ao acionista. L omi i izaci
1. Objetivos O ————— ecqnqmlco ea capa-udade organizacional.
Objetivos estabelecidos em ambas as frentes.

. . Encorajar participagdo bottom- irecd - j

2. Lideranga CraneEr TR dEEn jar p. pagc: Estabelecer diregdes de forma top-down e engajar
up. pessoas de forma bottom-up.
Construir uma cultura Focar simultaneamente em mudangas que

3. Foco Enfatizar estrutura e sistemas. organizacional: comportamento e = abordem o lado ‘hard’ (estruturas e sistemas) e o
atitudes dos colaboradores. lado ‘soft” (cultura organizacional).

4. Processos Planejar e estabelecer programas. Experimentar e envolver pessoas. | Planejar também para espontaneidade.

n . . . . i i r incentive ra reforgar a mudanga, mas nd
5. Sistema de Motivar por meio de incentivos i por. {Helolde U .ce ,t ?S pa a~ eforear a . WEETIEE), WS (kD
R R aaire comprometimento — pagamento para direciond-la. Ndo como meio de troca, mas

ecompensas : como troca justa. de recompensa.

Consultores ddo suporte a equipe
de gestdo para encontrarem suas
proprias solugdes.

6. Usode Consultores analisam problemas
Consultores e moldam as solugdes.

Consultores sdo especialistas que ‘empoderam’ os
colaboradores.

Fonte: adaptado de Beer e Nohria (2000, p.137).

Embora John Kotter, Michael Beer e Nitin Nohria sejam evidenciados nesta
secdo, muitos outros autores trabalharam ou vém trabalhando com a tematica Gestao
da Mudanca ou temas correlatos; alguns serdo abordados mais adiante como Robert
Quinn e Edgar Schein, outros ndo serdao mencionados dentro do escopo deste trabalho.
Para uma visdao mais ampla da literatura sobre o tema Gestao de Mudanga pode ser
estudado o trabalho de Serina Al-Haddad e Timothy Kotnour que publicaram um modelo

que integra a teoria vigente sobre Gestdao da Mudanca (AL-HADDAD; KOTNOUR, 2015).

De forma geral a principal contribuicdo de Al-Haddad e Kotnour (2015) envolve
uma analise sobre como os tipos de mudanca e os métodos de mudanga podem e devem
ser alinhados para a obtencdo de resultados com a mudanca organizacional. Eles
propdem uma taxonomia para organizar a literatura sobre Gestdo da Mudanca (AL-
HADDAD; KOTNOUR, 2015). A Gestao da Mudanca, de acordo com os autores, cobre
guatro principais areas: tipos de mudanga, viabilizadores da mudanga, métodos de

mudancga e resultados da mudanga.

Os tipos de mudancgas podem ser definidos quanto as caracteristicas essenciais
qgue descrevem o tipo e a forma da mudanca e as caracteristicas que fazem a mudanga
como ela é (AL-HADDAD; KOTNOUR, 2015). Para os autores, quando o tipo de mudanca

é claramente identificado, entdo o gerente pode escolher um método mais apropriado
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para promover a mudanga na organizacdo. Os tipos de mudanca sdo agrupados em duas

categorias: escala da mudanga e duragdo da mudanga.

Quanto a escala, a mudanga pode ser pequena ou grande; mudangas de

grandes escalas estdo relacionadas a mudancas mais sistémicas na
organizacdo, engajando vdrios stakeholders, e requer uma lideranca
visiondria e que promova a colaboracdo entre vdrios agentes para a
mudanca ser bem-sucedida; mudancas pequenas possuem um menor
impacto nos resultados globais do negdcio, sao localizadas, mais faceis
de se iniciar e gerenciar, e ndo requerem tamanha atuacdo das
principais liderangas da organizacgao.

Quanto a duracdo, as mudangas podem ser curtas ou longas; mudancas

de longo prazo sdo mais desafiadoras e requerem forte lideranca
envolvendo varios colaboradores durante todo o processo de mudanca;
mudancas de curto prazo, por outro lado, focam a atengao das pessoas
e recursos em um projeto de mudanca mais curto, aumentando a
probabilidade de sucesso quando comparadas com mudangas longas,
permitindo até ganhos de vantagens competitivas para a companhia

(AL-HADDAD; KOTNOUR, 2015).

Os viabilizadores da mudanga sao fatores criticos que afetam o sucesso da

mudanca. Al-Haddad e Kotnour (2015) apresentam trés viabilizadores que definem o

gue uma organizacao necessita para ser capaz de uma mudanca bem-sucedida e elevar

seu desempenho: conhecimentos e habilidades, recursos e comprometimento. Os

autores também comentam sobre outros fatores encontrados na literatura que podem

ser importantes viabilizadores como a presenca de sponsors’® da mudanga,

enderecamento das necessidades dos colaboradores, e orientacdo estratégica (AL-

HADDAD; KOTNOUR, 2015).

20 0 termo “sponsor”, traducdo em inglés de “patrocinador”, estd relacionado aqui com o
patrocinador da mudanga organizacional. Significa dar suporte a uma pessoa, organizagdo, ou mesmo
suporte financeiro, encorajamento ou outros tipos de ajuda (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2018).
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Os métodos de mudanga podem ser definidos, segundo Al-Haddad e Kotnour
(2015), como as agdes realizadas pelos gerentes para lidar com a mudanga e sao
agrupados em duas categorias: métodos de mudancas sistematicas e métodos de gestao
da mudanca. Métodos de mudancgas sistematicas envolvem um conjunto de processos,
como é o caso de varios métodos de mudanca propostos ao longo do final da década de
90 e inicio dos anos 2000; esses métodos compartilham de muitos processos parecidos
como explorar e diagnosticar a situacdo atual, planejar e comunicar a mudanca, e

finalmente implementar e manter continuamente as novas formas de se trabalhar.

Os resultados da mudanga podem ser definidos como as consequéncias da
mudanga para a organizagao (AL-HADDAD; KOTNOUR, 2015). Para isso, é importante
gue a companhia possua um sistema de medidas que combine aspectos objetivos e
subjetivos, quantitativos e qualitativos, intuitivos e explicitos, hard e soft, e que possam
ser julgados com regras de decisdo ou mesmo com inteligéncia artificial (SINK; TURTLE,
198921 apud AL-HADDAD; KOTNOUR, 2015). Para que as mudancas possam ser medidas,
é importante que os objetivos da mudanga estejam muito claros. Baseados
principalmente nas medidas de sucessos de projetos propostos pelo PMI (Project
Management Institute), Al-Haddad e Kotnour (2015) propdem a classificacdo dos

resultados em duas categorias:

e Consecucdo dos objetivos do projeto: dentro do custo, no prazo, dentro

do escopo combinado e com qualidade técnica da entrega, e

e Satisfacdo dos clientes quanto aos resultados obtidos com o projeto:

atender ou superar as expectativas dos clientes do projeto que podem
ser diferentes stakeholders envolvidos com o projeto direta ou
indiretamente e que dependam de seus resultados, sejam ele externos

como consumidores ou internos como colaboradores ou sponsors.

21 SINK, D. S.; TURTLE, T. C. Planning and Measurement in Your Organization of the Future,
Industrial Engineering and Management Press, Norcross, GA, 1989.
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Para que a mudanca seja efetiva, Al-Haddad e Kotnour (2015) propdem que
haja um alinhamento entre o tipo de mudanca e o método de mudanga empregados
para que se alcance o resultado desejado com a mudancga (ver Figura 2.3). Em sua
extensiva revisdo de literatura, os autores consolidaram, através de varias referéncias,
duas definicdes para o termo alinhamento: (i) “alinhamento pode ser definido como a
extensdo pela qual duas ou mais dimensdes organizacionais satisfazem um padrao
tedrico pré-definido com concordancia muatua”; e (ii) “alinhamento como organizacdes
fazendo a coisa certa, da maneira certa com as pessoas certas no tempo certo” (AL-

HADDAD; KOTNOUR, 2015, p. 251).

Figura 2.3 — Modelo de Alinhamento

Tipos de Mudanga l

Alinhamento — > Resultados da Mudanca

Métodos de Mudanga

Fonte: Al-Haddad e Kotnour (2015, p. 251).

O alinhamento ainda pode ter duas classificacdes: alinhamento externo que
como a combinacdo adequada de produtos e servicos da companhia que atende as
demandas do mercado e dos clientes; e alinhamento interno que, direcionado pelo
alinhamento externo, define os objetivos, valores essenciais e os processos (AL-
HADDAD; KOTNOUR, 2015). Este trabalho adota a primeira definicdo do conceito de
alinhamento no que diz respeito a concordancia mutua entre padrdes de diferentes

dimensdes e utiliza de ambas as classificacdes, interna e externa, de alinhamento.

Os viabilizadores da mudanca ndo estdo explicitos na Figura 2.3, mas, segundo
os autores, sdo utilizados no processo de alinhamento entre tipos de métodos de
mudanca. Cada tipo de mudanca necessita de certos fatores para ser bem-sucedido e
tais fatores sdo mapeados em comparacao com métodos de mudanca sistematica e de
gestdo da mudanca com maiores probabilidades de obterem os resultados desejados.

Para os autores, quanto maior for o alinhamento, maior a probabilidade de que a
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mudanca seja bem-sucedida e gere resultados satisfatorios (AL-HADDAD; KOTNOUR,
2015).

Edgar H. Schein faz uma rica discussdao sobre ‘modelos e ferramentas para
estabilidade e mudanga em sistemas humanos’ em um artigo publicado em 2002 pela
Sociedade de Aprendizagem Organizacional — Instituto de Tecnologia de Massachusetts
(MIT) (SCHEIN, 2002). Para ele, é importante diferenciar os tipos de mudang¢a que
ocorrem em sistemas humanos e também prover um modelo que torne possivel
entender ndo apenas a natureza da mudanga, mas também a natureza da estabilidade,

como se mudanca e estabilidade fossem os lados opostos de uma mesma moeda.

Como uma das dimensdes mais criticas em programas de mudanca, Schein
(2002) apresenta a importancia da aprendizagem, que deve ser considerada em
diferentes aspectos: aquela que é responsavel em criar a estabilidade e a cultura, e
aquela responsavel em desenvolver a aprendizagem que habilita a organiza¢cdo a mudar
e inovar. No contexto desse processo de aprendizagem, Schein (2002) apresenta trés
tipos de mudanca que ocorrem em todos os grupos de pessoas e organizagdes: (1)
mudanca natural evoluciondria; (2) mudancas planejadas e gerenciadas; e (3) mudancas

nao planejadas e revolucionarias.

Para Schein, a mudanga natural evolucionaria refere-se a todos os tipos de
processos de aprendizado que ocorrem dentro de uma dada organizagdo, no processo
de adaptacdo de suas varias partes as diversas condi¢des ambientais; cada pessoa esta
aprendendo o tempo todo e estd fazendo mudancas para se ajustar as suas condicdes
locais. Algumas dessas mudancas beneficiam a organizacao, mas nao necessariamente;
em muitas circunstancias pode ser que o membro esteja se aproveitando do processo
de aprendizagem e fazendo mudangas para beneficio préprio. Portanto, ‘evolucdao’ ndo

é necessariamente sempre um progresso sob a perspectiva da organizagao.

Essa descoberta por parte dos gestores e lideres de que a mudanca
evoluciondria nem sempre representa um progresso para a organizagao é que faz com
gue eles pensem sobre a mudancga planejada e gerenciada. A premissa por tras desse

tipo de mudanca é a de que se pode controlar em algum grau o que é aprendido e a
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direcdo que a mudanca ira tomar. Da mesma forma, pressupde-se que os gestores
podem também estabilizar aqueles processos que precisam ser preservados dado que
eles estao funcionando adequadamente. Nesse cendrio, as organizagdes experimentam

os ‘programas de mudancga’ entre periodos de ‘estabilidade’ (SCHEIN, 2002).

Schein (2002) ndo descreve a questdo da mudan¢a ndo planejada e
revoluciondria. Assim assume-se aqui, no contexto deste trabalho, tal tipo de mudanca
como aquela mudanca que é determinada por agentes externos, como influéncia do
mercado ou situagdes econdmicas ou crises que forcem a organiza¢ao a tomar medidas

de forma urgente, tendo em vista seu risco de sobrevivéncia no curto prazo.

A compreensdo de qualquer tipo de mudanca requer um modelo de ‘sistema’
em um estado mais estdvel, o que Kurt Lewin?? denominou como ‘equilibrio quase-
estdvel’ (LEWIN, 195223 apud SCHEIN, 2002). Um ‘sistema’ pode ser entendido como um
individuo, um grupo, ou uma organizagdo como um todo, e qualquer sistema é
normalmente composto por uma série de subsistemas (SCHEIN, 2002). Para ele, quando
qualquer tipo de mudanca esta sendo considerada, é util logo de inicio decidir qual o

sistema que sera foco da intervencdo. Quem ou o que serd mudado?

Qualquer sistema vivo esta sempre em um estado de mudanca, mas todos os
sistemas também apresentam uma tendéncia em permanecer em equilibrio; tal
tendéncia de permanéncia em equilibrio é fruto de um balanco de forgas (forcas
homeostdticas) tentando mover o sistema em diferentes dire¢cdes (SCHEIN, 2002). Como
todos os sistemas estdo sempre em algum estado de mudanca, o agente de mudanca
deveria sempre identificar essas forgas que ja estao agindo para produzir mudancgas. Se
as forcas ndo estiverem agindo com a intensidade suficiente ou estdo apontando para

outras dire¢cdes com relacdo a mudanca pretendida, o primeiro estagio no processo de

22 Kurt Lewin (1890 - 1947) foi um psiclogo germano-americano, conhecido como um dos
pioneiros modernos e fundador da psicologia social, organizacional e aplicada nos Estados Unidos, sendo
um dos primeiros pesquisadores a estudar a dinamica de grupos e o desenvolvimento organizacional.
Link: <https://en.wikipedia.org/wiki/Kurt_Lewin>.

23 LEWIN, K. Group Decision and Social Change, in Readings in Social Psychology, rev. ed., eds.
G.E. Swason, T.N. Newcomb, and E.L. Hartley, New York: Holt, 1952.
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mudanca deve ser alterar o campo de forcas, ou o que Kurt Lewin denominou

“descongelar” o sistema.

A andlise do campo de forca é entdo o primeiro passo em qualquer programa
de gestdao de mudancga (SCHEIN, 2002). Segundo o autor, a esséncia dessa técnica de
diagndstico é analisar, para qualquer sistema, quais forgas estdo mantendo o sistema
em seu estado de equilibrio. A suposicao é a de que todos os sistemas humanos tendem
ao equilibrio, mas isso é atingido apenas por a¢des multiplas de muitas forcas, algumas
que puxam para a mudanga e outras que restringem ou resistem as mudangas
propostas. E em um sistema social, essas forcas ndo sao lineares ou alinhadas em termos
de direcdo dada a mudanca, podendo ser originadas por quaisquer stakeholders no

sistema.

Uma vez que se tenha determinado a direcdao do esforco de mudanca
pretendido, pode-se entdo utilizar a analise de campo de forca para auxiliar na
compreensao das for¢as que poderiam somar ou obstruir o esfor¢o planejado. Para isso,
basta usar um pedaco simples de papel ou uma folha de flipchart com base nos passos

apresentados a seguir e ilustrados pela Figura 2.4 (SCHEIN, 2002).

Figura 2.4 — Um Exemplo de Analise de Campo de Forga

ESTADO ATUAL ESTADO DESEIADO

e

_ FORCAS DE CONTENCAO
FORCAS DE PROPULSAO

FORCAS DE RESISTENCIA

CATEGORIAS DE FORCAS QUESTOES
Tecnoldgica . dod
Econémica 1) C.oEnc.o se move um sistema em estado de
P equilibrio?
Politica

Sociocultural 2) Deveria se adicionar mais forgas de

L propulsdao ou remover forgas de contengdo?
Organizacional

Normativa

Estrutural 3) Como se selecionar as forcas que podem
ser mudadas?

Grupal

Interpessoal

4) Como se gerencia a tensdo total no

. sistema?
Individual / Pessoal

Fonte: Schein (2002, p. 45).
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Qualquer processo de mudanca pode ser concebido considerando sempre trés
estagios ou fases principais: um estagio de descongelamento (unfreezing), um estégio
de mudanca (changing), e um estagio de recongelamento (refreezing) (SCHEIN, 2002).
O autor é muito claro em afirmar que nenhuma mudanga ocorrerd a menos que o
sistema seja ‘descongelado’ e nenhuma mudancga perpetuard até que o sistema seja

‘recongelado’.

A consideragdo de Schein sobre a mudanga e a estabilidade serem dois lados
da mesma moeda quando olhamos para qualquer sistema alvo da mudanca nos ajuda a
entender a importancia desses trés estdgios centrais no processo de mudanga. Uma
critica que Schein (2002) faz as muitas teorias de gestdo de mudanca existentes, é que
elas tendem a focar apenas no estagio intermedidrio, apresentando assim deficiéncias
em promover a mudanca e dificuldades em manter as mudancas conquistadas. Os
estagios e seus respectivos processos estdao representados na Figura 2.5 e descritos em

detalhes a seguir.

Figura 2.5 — Estagios do Processo de Mudanga

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3

DESCONGELAR MUDAR RECONGELAR

Criando a motivacao (em Aprendendo novos conceitos, Internalizando novos conceitos,
movimento) para a mudanca novos significados, e novos padroes significados e padroes

= ‘Desconfirmagdo’ (evidéncia que
demonstra que uma crenga ou
hipétese ndo é verdadeira)

= Escaneamento de solugGes ou = Incorporagdo dos novos conceitos e
aprendizado via tentativa-e-erro identidade

o~ . = |mitagdo de uma identificagdo com - .
= (Criagdo de uma ansiedade por = Incorporagdo continua de novas

. . modelos de comportamentos -
sobrevivéncia ou sentimento de culpa relagdes dentro dos grupos
exemplares

= Criagdo de uma ambiente com
seguranga psicoldgica para superar a
ansiedade de aprendizado

Fonte: adaptado de Schein (2002, p. 36).

Para Schein (2002), um dos modelos mais Uteis para o planejamento de
qualquer processo de mudanga é o ‘mapa do processo de mudanga’, originalmente

apresentado por Beckhard e Harris (198724 apud SCHEIN, 2002), como ilustrado na

24 BECKHARD, R.; HARRIS, R. T, Organizational Transitions: Managing Complex Change, 2™ ed.
(Reading, MA: Addison-Wesley, 1987).
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Figura 2.6. Schein recomenda que o time de mudanca deveria realizar os passos
propostos no modelo tanto quanto possivel, identificando as informagdes relevantes e
disponiveis no sistema e especialmente tendo respostas confidveis para as varias
questdes apresentadas no passo 1, ainda que seja necessario fazer suposi¢des devido a

coleta de dados ainda ser prematura.

Figura 2.6 — Um Mapa do Processo de Mudanga

Qual a prontiddo do sistema para a mudanga?
Qual o grau de descongelamento, quantidade
de energia disponivel para a mudanga.

Local da energia para a mudanga?

Como podemos colher informagdo através de
‘diagnosticos’ (intervengdo) para que deem
suporte aos objetivos da mudanga? Como
podemos colher informagdes sem aumentar a
resisténcia?

Por que mudar?

E realmente uma necessidade?
A mudanga é realmente possivel? Temos outra
escolha? Vemos barreiras insuperaveis?

Qual a nossa motivagdo em querermos a
mudancga?

Quais sdo as necessidades dos sistemas para a
mudanga: quais problemas ou objetivos
requerem a mudanga?

1. Determinar a
necessidade de
mudanca

Qual o estado desejado?
Quais sdo as novas formas de trabalho

que prevemos para o sistema?

Quais sdo os novos valores necessarios
para a nova forma de trabalho?
Precisamos de alguma ferramenta
analitica para especificar o estado
futuro desejado?

2. Definir. qual
o estado futuro
desejado

—&

Qual o gap entre o estado presente e o
estado futuro desejado?

Qual o tipo de programa de mudanga
comegaria a fechar esse gap?

Acessar o presente com vistas ao futuro para se determinar o
trabalho que precisa ser feito.

Quem irad gerenciar o que?

Como iremos avaliar o progresso? Estabelecimento de
cronogramas e critérios para o progresso.

Quem ira tomar agbes (tendo em mente que o processo de
diagndstico ja é por si sé um processo de mudanga / de

!

4. Conduzir a
analise de gap

5. Fazer o plano
de transicao
(“de-para”)

presente

3. Compreender;
qual o estado

Qual o estado presente?

Como nds determinamos o estado
presente?

Qual é a forma atual de trabalho?

Em quais valores a organizagdo se embasa
no momento presente?

Quais suposi¢des culturais sustentam o
estado presente e quais suposigdes culturais
iriam facilitar ou sustentar o estado futuro
desejado?

Dado o que aprendemos sobre o estado
presente, pode-se dizer que o estado futuro
desejado é factivel? Qual tipo de programa
de mudanca sera necessario para alcanga-
lo? Devemos reexaminar nossos objetivos
originais da mudanca?

intervencdo)? Por isso as entrevistas e questiondrios podem ser
consideradas como parte do plano de implementagdo e ndo de
uma fase de diagnéstico.

Qudo frequente o time ira checar os sinais de progresso,
compartilhar informag&o, e revisar o plano?

6. Gerenciar a
transi¢cao

Fonte: adaptado de Schein (2002, p. 40-41).

As respostas para as varias questdes propostas no ‘Mapa do Processo de
Mudanca’ (Figura 2.6) requerem a busca por informacdes diretamente no sistema-alvo.
Entretanto, antes de se iniciar uma interveng¢ao maior no sistema, pode-se entrevistar
ou realizar um levantamento (survey) com os membros do sistema com o intuito de
coletar informacgGes criticas para que se possa planejar as intervencdes maiores no
sistema que virdo na sequéncia. E critico que o agente de mudanca esteja consciente
que o processo de diagndstico ja é por si sé uma intervencdo e deveria ser conduzido de
forma a realcar os objetivos da mudanca e deve ser guiado por principios morais e éticos

(SCHEIN, 2002).

Na drea de gestdo de mudanca e outras areas que envolvam questdes

relacionadas ao comportamento humano, ndo se deve lancar um survey ou fazer
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entrevistas para saber se deve-se ou ndo iniciar um programa de mudancga; uma vez que
uma pesquisa de levantamento esteja sendo conduzida, o programa de mudanga ja foi
iniciado porque esta se influenciando nas formas de pensamento e nas expectativas das

pessoas que estdo participando do processo (SCHEIN, 2002).

Para Kerber e Buono (2005), muitos dos modelos que prescrevem o como a
mudanca deve ser realizada ainda falham ao atingir os desafios definidos para a
mudanga, pois muitas vezes tais modelos sao utilizados de forma inapropriada sem
considerarem as possiveis abordagens de mudanga necessaria para diferentes

contextos.

Kerber e Buono (2005) apresentam trés abordagens diferentes para a mudanca
organizacional: mudanga dirigida, mudanga planejada e mudanga guiada. Para os

autores, o uso de cada abordagem depende de dois fatores:

e A complexidade do negdcio: confusdo inerente ao sistema, ou seja, o
numero de diferentes componentes e a extensao de diferenciacdo no
sistema organizacional no qual a mudanca devera ser conduzida, e

e O nivel de incerteza sociotécnica: quantidade e natureza do
processamento de informacdo e tomada de decisGes requeridas para a
mudanca baseada na extensdo nas quais as tarefas envolvidas sao

determinadas, estabelecidas ou precisamente conhecidas.

Além disso, dois fatores de moderagao devem ser considerados quanto ao bom
uso de cada abordagem: a capacidade de mudanca das pessoas e equipes (explicada na

secdo 2.2 a seguir), e a urgéncia da mudanga imposta para a organizagao.

A Figura 2.7 representa como cada um desses pontos apresentados por Kerber

e Buono (2005) se relacionam.
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Figura 2.7 — Complexidade, Incertezas e Abordagens para a Mudanga
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Fonte: Kerber e Buono (2005, p. 32).

A mudanga dirigida é geralmente direcionada de cima para baixo, contempla
autoridade e obediéncia e deve lidar com as rea¢des emocionais das pessoas quanto a
mudanga, persuadindo os membros da organizagdao com base nas necessidades do
negdcio, argumentos légicos e apelos emocionais (KERBER; BUONO, 2005). Essa é a
forma mais rdpida e decisiva de se introduzir uma mudanca na organizacdo. O lado
negativo da abordagem envolve geralmente reacdes de resisténcia que podem ser
associadas as fases psicolégicas descritas por Kubler-Ross (1969): negacdo, raiva,
barganha, depressdo, por exemplo. A mudanca dirigida é mais indicada em situacoes
onde tanto a complexidade do negécio quanto a incerteza sociotécnica sdo baixos (ver

Figura 2.7).

A mudanga planejada é a forma mais comum de se pensar em mudancas
organizacionais de acordo com a maioria da literatura existente na area. E, os varios
modelos de mudancas planejadas derivam do método tradicional de trés estagios de
Kurt Lewin (explicado anteriormente por SCHEIN, 2002): descongelar, mudar e
recongelar (KERBER; BUONO, 2005). Geralmente a mudanca planejada segue um
roadmap que delineia a abordagem da gestdo do projeto de mudanca. Busca-se com
essa abordagem a criacdo de condicOes para as pessoas se tornarem mais envolvidas
com o processo, identificando e encorajando os stakeholders chave a participarem tanto

da forma quanto da implementa¢do da mudanca.
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Os passos principais dessa abordagem planejada de mudanca, segundo Kerber
e Buono (2005), envolvem a identificagdo da mudancga, a organizagao do projeto, o
envolvimento dos stakeholders, e a implementacdo e monitoramento da mudanca.
Como a mudanga planejada pode envolver equipes grandes em projetos mais
complexos, se usadas de forma inapropriada pode resultar em perdas de produtividade,
sobrecarga dos membros da organizagao, alienagao de stakeholders importantes e
limitacdo da habilidade da organizacdo em alcancar os objetivos pretendidos (KERBER;
BUONO, 2005). O principal disparador da mudanga planejada é a dimensdo de
complexidade do negdcio, especialmente quando stakeholders ndao convergem sobre

guais acoes serdo as mais efetivas para a consecucdao da mudanca.

A mudanga guiada deve emergir a partir do comprometimento e contribuigdes
das pessoas e da organizacdao em se atingir seu propodsito (KERBER; BUONO, 2005). Para
os autores, essa abordagem busca obter completa vantagem do uso das competéncias
e da criatividade de todos os membros da organizagao, conforme mudangas emerjam e
se desenvolvam de forma organica, reconfigurando prdticas e modelos existentes e

testando novas ideias e perspectivas.

A mudanca guiada é um processo iterativo que transcorre as fases de
interpretacdao e desenho, implementacdo e improvisacdao, aprendizado com e
responsabilidade pelas acdes tomadas, e compartilhamento do aprendizado com todo
o sistema relevante, o que leva novamente a reinterpretacao e redesenho. O resultado
desse processo iterativo é uma espiral de aprendizado, inovagdo e desenvolvimento que
contribui tanto para a melhoria continua dos esfor¢os de mudanga em execu¢ao quanto
com as competéncias do time em gerar novas mudancas e solucdes (KERBER; BUONO,
2005). A légica nesta abordagem é diferente: ao invés de se dizer as pessoas o que deve
ser feito e o porqué de se fazer a mudanca, a premissa chave é inspirar os membros da
organizacao de forma que eles sejam atraidos e entusiasmados pela possibilidade da

mudanca.

Como ilustrado pela Figura 2.7 anteriormente apresentada, essa abordagem
guiada depende consideravelmente da capacidade (competéncia) das pessoas e da

organizacdo em gerenciar as mudancas. O lado negativo aqui refere-se ao eventual caos
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gue pode ser gerado dentro da organizacdo na medida em que o excesso de acdes
malconduzidas possam confundir e frustrar colaboradores e outros stakeholders chave
da mudanca. O disparador principal da mudanca guiada é a dimensdo de incerteza
sociotécnica, pois se o estado futuro ou a mudanca sao ainda desconhecidos, ainda que
a situagdo aparente ser um desafio simples, os gestores ndo terdo as respostas e serao
incapazes de dirigir a mudanga ou planejar os processos de mudang¢a necessario; ao
invés disso, eles terdo que confiar no conhecimento tacito e nas capacidades de

mudanc¢a dos membros do seu time na organiza¢do (KERBER; BUONO, 2005).

As abordagens de mudancga de Kerber e Buono (2005) podem ser associadas
aos tipos de mudanca descritos por Schein (2002). A mudanca planejada e gerenciada é
a de relagao mais direta, pois ambas as descri¢gdes apresentam o mesmo nome e
basicamente caracteristicas correspondentes. A mudanca natural e evolucionaria de
Schein parece se relacionar mais com a mudanc¢a guiada de Kerber e Buono, pois
referem-se ao processo de aprendizagem dos membros da organizacao; cabe ressaltar
aqui que Schein traz uma visdo também critica quanto a evolu¢do ndo significar
necessariamente um progresso para a organizacdo. Por fim, a mudanca ndo planejadae
revoluciondria de Schein talvez esteja mais associada com a mudanca dirigida de Kerber
e Buono, a qual deve ser feita rapidamente, pois é decorrente de algum fator urgente

gue pode estar colocando a sobrevivéncia da organizacdo em risco.

Buono e Kerber (2010) alertam para o fato de que a mudanca ainda é
amplamente abordada como algo linear, mecanicista, como uma série de eventos
discretos que deveriam ser controlados para permitir a organiza¢do atingir seus
objetivos. Porém, continuam os autores, essa abordagem especifica de mudanca,
cuidadosamente planejada, esta cada vez mais se tornando inadequada. O sucesso em
ambientes com rdpidas mudancas frequentemente demanda experimentacao,
improvisacao, e a habilidade para lidar com ocorréncias imprevistas e repercussdes ndao

intencionais (BUONO; KERBER, 2010).

Assim, partindo-se do pressuposto que os ambientes organizacionais estdo
cada vez mais complexos, e principalmente mais incertos, é razodvel supor que a

capacidade organizacional para conduzir mudancas guiadas serd uma competéncia
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essencial para muitas organizacdes, enquanto que para outras, isso ja é realidade
atualmente. Por isso, o investimento no desenvolvimento na capacidade de mudanga
pode ser uma fonte de vantagem competitiva para as organizacdes, permitindo maior
agilidade e efetividade nos seus desafios de mudanga, sejam eles pequenas melhorias

ou inovagdes maiores.

2.2 Capacidade de Mudanga

A construcdo de uma capacidade de mudanca organizacional, para individuos,
grupos e para toda a organizagao, envolve a lideranga de mudangas apropriadas para
cada situacao (KERBER; BUONO, 2005). Reconhecer essas situacdes é uma competéncia
importante ndo para apenas aos lideres, mas também para outros agentes de mudanca
presentes na organizacdo. A capacitacdo em gestdo da mudanca para um grupo maior
de pessoas vem se mostrando como um ativo cada vez mais importante para as
organizacdes que pretendam possuir agilidade e competéncia em realizar as mudancas

necessarias, com ou sem a ajuda de especialistas externos.

A capacidade de mudanga implica em focar em mudancas multiplas,
frequentemente iterativas e que se sobrepéem ao longo do tempo, o que é uma
abordagem diferente da forma tradicional de se encarar a mudan¢a como uma série de
eventos isolados (MEYER; STENSAKER, 20062 apud BUONO; KERBER, 2010). Buono e
Kerber (2010) definem capacidade de mudanga como uma capacidade duradoura que
reflete um processo dindmico de aprendizado continuo e ajustes, permitindo a
organizacao se desenvolver em meio a ambiguidade e incerteza; além disso, reflete

também a habilidade de implementar as mudancas que se facam necessarias.

A construcdo de uma capacidade de mudanga organizacional envolve trés
principais dreas que abrangem processos relacionados a mudanca: um contexto
organizacional que sustente a mudanca, uma cultura organizacional que facilite o

aprendizado, e a implementacdo da mudanca (BUONO; KERBER, 2010). Construir essa

25 MEYER, C. B,; STENSAKER, I. G. Developing Capacity for Change, Journal of Change
Management, Vol. 6, n. 2, 2006, pp. 217-231.
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capacidade (ou essa competéncia), continuam os autores, requer intervencées focadas

em trés aspectos principais:

e Nos membros da organizacdo, entendendo e aceitando diferentes
abordagens de mudanca, e promovendo a disposicao e habilidades para
a mudanga.

e Na sua estrutura, criando uma infraestrutura que dé apoio a mudanca,
e assegurando recursos adequados para a mudanga.

e Na cultura da organizagao, construindo uma cultura de facilitagdo, na

qual a orientacdo estratégia seja algo vivo e continuo.

Organizagbes que tém uma estrutura de comunicacdo extensa e altamente
conectada tendem a ter um nivel mais elevado de capacidade de mudanga quando
comparadas a organizagées com estruturas orientadas a hierarquia, operando em silos
(KERBER; BUONO, 2005). Os autores ainda argumentam que tecnologias de
comunicag¢do prontamente disponiveis, sistemas e processos flexiveis, e treinamento e
educacdo responsiva contribuem para que seja criada uma infraestrutura de suporte

que facilita o processo de mudanga.

Conforme jailustrado na Figura 2.7, quanto maior for a capacidade de mudanca
da organizacdo, maior serd a habilidade da organizacdo em conduzir as mudancas
guiadas. Quando uma organizagao se encontra em uma situacao de ambiguidade e
incerteza (vide mundo VUCA apresentado na introducdo), e os agentes de mudanca ndo
estao dispostos ou ndo sdo capazes de assumir a responsabilidade pela mudanca, entao
a organizacdo e a sua alta lideranca possuem de fato o desafio de desenvolver tal

capacidade em seus membros (KERBER; BUONO, 2005).

Uma vez que os membros da organizacdo comecem a compreender as varias
abordagens para a mudanca e a importancia do conceito de capacidade de mudancga,
entdo eles serdo capazes de determinar a abordagem de mudanca mais apropriada para
cada caso, transitando entre as mudancas dirigidas, planejadas e guiadas, conforme

demandar a situacdo (BUONO; KERBER, 2010). Quando se moverem de mudancas
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dirigidas, para planejadas e entdo de planejadas para guiadas, os gestores deverao estar
dispostos a deixar o controle baseado em regras, procedimentos e supervisao estrita e
substitui-lo por uma abordagem baseada em dire¢cdo geral, principios, valores e
comprometimento. A chave é encorajar e dar apoio aos gerentes para expandirem seus
repertorios sobre gestdo da mudanca por meio do desenvolvimento de uma
compreensao comum sobre a dinamica da mudanga organizacional, construindo uma
infraestrutura que sustente a mudanca, e criando e nutrindo uma cultura que a facilite

(BUONO; KERBER, 2010).

A fim de reconhecer as competéncias (capacidades) essenciais de uma
organizacdo, Christensen e Overdorf (2000) langcaram de um olhar sistematico e
examinaram como tais competéncias evoluem ao longo do tempo conforme as
organizagdes crescem e se tornam mais maduras. De acordo com suas pesquisas,
afirmam que existem trés fatores que afetam o que uma organiza¢do pode ou ndo pode
fazer: seus recursos, seus processos, e seus valores; esse conjunto de fatores também
é conhecido pelo acrénimo RPV (Resources, Processes and Values). Quando se pensa
sobre quais tipos de inova¢des ou mudancas as organizacoes sdo capazes de adotar, os
seus gestores precisam avaliar como cada um desses trés fatores poderia afetar a

capacidade da organizacdo em realizar a mudanca (CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000).

Os recursos sdo tanto tangiveis como equipamentos, tecnologias e dinheiro
guanto intangiveis como informac¢ao, marcas e relacionamentos. Os processos, por sua
prépria natureza, sdo estabelecidos de forma que os colaboradores desempenhem suas
tarefas de forma consistente repetidas vezes. Importante observar que as competéncias
ou capacidades mais importantes de uma organizacdo (e as deficiéncias associadas a
essas competéncias) ndo estdo necessariamente representadas na maioria dos
processos visiveis. Os valores sdo os padrdes pelos quais os colaboradores estabelecem
prioridades que permitem a eles julgarem se um pedido é atrativo ou ndo, se um cliente
€ mais ou menos importante, se a ideia de um novo produto é atraente ou marginal,
dentre outras escolhas do dia a dia; decisdes de priorizacdo sdo feitas por colaboradores

de varios niveis da organiza¢do, o tempo todo (CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000).
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Para Christensen e Overdorf (2000), conforme uma empresa amadureca, 0s
colaboradores gradualmente assumem naturalmente que seus processos e prioridades,
gue eles vém utilizando frequentemente de forma bem-sucedida sdo a forma correta de
se fazer o trabalho. Assim, processos e valores comegam a ser incorporados na cultura
da organizacdo. Contanto que a organizacdo continue a enfrentar os mesmos tipos de
problemas que seus processos e valores foram articulados para resolver, o
gerenciamento da organizacdo é algo extremamente vidvel de se realizar e até certo
ponto previsivel; mas em razao desses fatores também definirem o que a organizagao
nao pode fazer, eles constituem entao as deficiéncias quando os problemas enfrentados

pela empresa mudam fundamentalmente.

Muitas organizacdes estdo tentando se adaptar as tendéncias de mercado e
buscam imitar modelos de negdécios baseados em tecnologia e redes como visto em
casos como Uber, Amazon, Airbnb e Paypal. Mas antes de se copiar os modelos de
negdcio, a alta lideranca deveria estar ciente de que apenas copiar um modelo de
negdcio sem trazer com ele um modelo mental (mindset) que o acompanhe ira apenas
levar a resultados decepcionantes. E preciso mudar como se pensa antes de mudar o
que se faz, e entdo mudar também o sistema de medidas para fechar o circuito
(BONCHEK; LIBERT, 2017). A mudanca do sistema de medidas deriva-se como um
trabalho de planejamento estratégico, visto de forma mais simples neste trabalho como
orientacdo ou posicionamento estratégico. Mudar como se pensa relaciona-se a
dimensdo cultural da mudanca e, para isso acontecer, a lideranca tem um papel
fundamental. Por essas razdes, os topicos a seguir abordam cada uma dessas dimensdes

da mudanca: estratégia, cultura e lideranca.

2.3 Orientagdo Estratégia / Posicionamento Estratégico

Estratégia é um conceito amplo e ha vérias escolas de pensamento em gestdo
que influenciam a sua definicdo. Este trabalho foca principalmente na questdo do
posicionamento ou orientacdo estratégica adotado por uma organizacdo e que impacta

ou é impactado pelo ambiente externo e por questdes internas como cultura
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organizacional. A relacdo entre estratégia e gestdo da mudanca é direta e deve ser

objeto de compreensdo para quem vai atuar em projetos de mudanga.

Para Michael E. Porter, em seu cldssico livro “A Vantagem Competitiva”,
estratégia competitiva é a busca por uma posicdo favoravel no ambiente de mercado e
visa estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel para a organizacdo (PORTER, 1992).
Para ele, duas questdes centrais baseiam a escolha da estratégia competitiva. A primeira
é a atratividade das indUstrias e os fatores que a determinam. A segunda questao central
refere-se aos determinantes da posicdao competitiva relativa dentro de uma industria.
Esse capitulo foca principalmente nesse segundo ponto, ou seja, na questdo do

posicionamento escolhido pela organizagao.

Porter (1996) é muito enfatico em afirmar que a estratégia estd relacionada
com escolha. Dificilmente as companhias atenderdo as expectativas de todos os seus
potenciais clientes e uma estratégia determina quais clientes serdao atendidos de forma
prioritaria e qual a proposta de valor que serd ofertada a tais clientes para se obter deles
a lealdade nesse segmento de mercado. Porém, é importante que a determinagdo da
estratégia venha antes da determinacdo de medidas de satisfacdo e lealdade dos

clientes.

Porter (1992; 1996), nesse contexto, define estratégia como uma série de
atividades que criam uma posicdo Unica e de valor para as empresas. Para competir,
continua o autor, uma empresa deve adotar atividades diferentes de seus
competidores; e isso demanda escolhas, renuncias e trocas, que garantem para a
organizagao uma posi¢ao Unica no mercado em que compete. Embora uma companhia
possa ter inumeros pontos fortes assim como muitos pontos fracos quando comparada
aos concorrentes, existem dois tipos basico de vantagem competitiva que ela pode
ofertar: baixo custo ou diferenciacio (PORTER, 1992). Esses dois tipos de
posicionamento que podem levar a uma vantagem competitiva real frente aos
concorrentes, combinados com o escopo de atividades para as quais uma empresa
procura obté-los, levam a trés estratégias genéricas para se alcancar o desempenho

superior: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque (ver Figura 2.8).
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Figura 2.8 — Trés Estratégias Genéricas
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Fonte: Porter (1992, p. 10).

e Liderangca em Custo — esforcos na busca de eficiéncia produtiva e na
ampliacao do volume de producdo, e tem no preco um dos principais
atrativos para o consumidor.

e Diferenciagdo — investimentos em imagem, tecnologia, pesquisa e
desenvolvimento, pesquisa de mercado e qualidade, com a finalidade
de criar diferenciais para o consumidor.

e Enfoque (foco) — atendimento de necessidades especificas de um
determinado grupo, dessa forma, a empresa pode oferecer algo

considerado unico pelos seus clientes.

Porter faz uma discussao relevante quando chama a atengdo para a diferenga
entre efetividade ou eficacia operacional (algo buscado incessantemente pela maioria
das organizacGes e posicionamento estratégico (PORTER, 1996). Ainda que a eficacia
operacional seja sempre bem-vinda e traga resultados como mais eficiéncia e menores
custos, deve-se ter clareza sobre o papel do custo na estratégia e na competicdo entre

as empresas. A Figura 2.9 ilustra uma curva, denominada por Porter como fronteira de
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produtividade, a qual retrata um trade-off?° entre lideranga em custo ou diferenciac3o.
Os eixos horizontal e vertical trazem a posicao relativa em custo ou diferenciagao,
respectivamente. Se a posicdo relativa da companhia é de baixo custo, a curva mostra
gue a mesma apresenta baixa diferenciagdo. Ao contrario, uma alta diferenciagdo como

estratégia competitiva leva a maiores custos (PORTER, 1996).

Figura 2.9 — Eficacia Operacional versus Posicionamento Estratégico
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Fonte: adaptado de Porter (1996, p. 62).

Treacy e Wiersema (1993) também concordam que atender a uma expectativa
corresponde a oferecer uma proposta de valor bem definida ao cliente, e adicionam um
componente ao tipo de posicionamento custo versus diferenciagdo. Eles defendem que
empresas alcancam uma posicdo de lideranca no mercado ao focar nas diferencas dos
seus modelos de negdcio, e tais diferencas podem ser especificadas em termos de trés

disciplinas:

e Lideranga de produto — abordagem estratégica na criacdo de produtos
e servigos inovadores, que devem se concentrar nas caracteristicas,

funcionalidades, e desempenho global dos seus produtos e servigcos. O

26 O termo “trade-off” refere-se a uma situacgdo na qual é preciso balancear duas condi¢bes ou
qualidades opostas; ou também compreendido como uma situacdo na qual deve-se aceitar alguma coisa
ruim em troca de receber algo bom (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2018).
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tempo (rapidez) também é um aspecto importante para o cliente. Essa
estratégia exige “o melhor” (the best in class) produto.

e Exceléncia operacional —abordagem estratégica na producdo e entrega
de produtos e servicos de modo a liderar o mercado em preco e
conveniéncia. Companhias que buscam uma estratégia de exceléncia
operacional precisam ser superiores e competitivas em prego,
qgualidade do produto, op¢des de escolha, velocidade na realizacdo da
ordem de compra, e com entrega pontual.

¢ Intimidade com o cliente —abordagem estratégica na transformacdo de
produtos e servicos de modo a atender as necessidades especificas de
cada segmento de cliente construindo, assim, lealdade ao longo do
tempo. Para uma estratégia de intimidade com o cliente, uma
organizacdo deve realcar a qualidade nas relagdes com seus clientes,
incluindo servigo excepcional e completude nas solugdes que ela

oferece.

Para serem bem-sucedidas, empresas devem focar em ser excelente em uma
dessas disciplinas ao mesmo tempo em que atendem padrdes basicos de mercado nas
outras duas. Assim, torna-se clara a ideia de que para uma empresa competir de forma
estratégica ela deve fazer escolhas. Ao se diferenciar de seus competidores, as empresas
podem se posicionar estrategicamente de modo a entregar um conjunto Unico de
valores para seus clientes, o que dificilmente podera ser copiado por um competidor

que ndo tenha o mesmo foco (TREACY; WIERSEMA, 1993).

Robert S. Kaplan e David P. Norton afirmam que, “embora uma definicdo clara
da proposta de valor ao cliente é o passo mais importante no desenvolvimento de uma
estratégia, mais de 70% dos times executivos ndo apresentam consenso sobre essa
informacao basica” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 172). Na opinido dos autores, é comum
observar que, enquanto as companhias comunicam uma estratégia que clama por
inovacdo ou relacionamento com o cliente, muitas delas erroneamente escolhem medir

apenas os custos e a qualidade de suas operacdes — e ndo sua inovagdo ou a gestdo do
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processo de relacionamento com o cliente. Companhias como essas possuem uma
completa desconexdao entre sua estratégia e o como ela é medida. Nao
surpreendentemente, essas organizacbes tipicamente tém grande dificuldade em

implementar suas estratégias (KAPLAN; NORTON, 2000).

Sem a definicdo de uma estratégia, a companhia poderia cair na tentacao de
procurar atender as expectativas de todos os clientes (atuais ou potenciais),
posicionando-se em uma “zona intermedidria” na qual tanto a proposta como a entrega
de valor sdo conflitantes (KAPLAN, 2010). Posicionar-se nessa “zona intermediaria”,
como também descrito por Michael E. Porter, implica tanto em altos custos quanto em
uma abordagem ndo suficientemente diferencial, ou seja, a receita perfeita para o

fracasso.

Robert S. Kaplan e David P. Norton ficaram famosos pela proposta do Balanced
Scorecard (BSC) (KAPLAN; NORTON, 1992), um importante sistema de medidas de
desempenho que posteriormente gerou a proposta de mapas estratégicos (KAPLAN;
NORTON, 1996a; 1996b). O BSC ja foi considerado como uma das ferramentas de gestao
mais utilizadas no mundo corporativo e ainda é muito utilizada. Embora a publicacdo
original de Kaplan e Norton (1992) tenha como subtitulo “medidas que direcionam o
desempenho”, eles perceberam que nao se deve iniciar com as medidas, mas com uma
descricao do que a companhia quer alcancar. Os altos executivos com certeza possuem
como uma de suas maiores prioridades a implementac¢ao da estratégia planejada. Dessa
forma, antes de selecionar métricas, as companhias deveriam estabelecer o que elas

estdo tentando alcangar com suas estratégias (KAPLAN, 2010).

Quatro perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) podem ser utilizadas como
uma estrutura de referéncia na qual as companhias expressem seus objetivos
estratégicos. O BSC minimiza a sobrecarga de informacdo porque limita o numero de
medidas utilizadas e forca os gerentes a focar nas poucas medidas que sdo mais criticas
ao negodcio (KAPLAN; NORTON, 1992). O modelo do BSC pode ser representado pela
Figura 2.10.
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Figura 2.10 — As Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)

“Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
deveriamos nos mostrar

s para os nossos acionistas?”
.;
24

Financeira

“Para alcangarmos “Para satisfazermos nossos

nossa visdo, como nos Processos acionistas e clientes, em quais
deveriamos ser vistos Internos processos de negécio nés
pelos nossos clientes?” deveriamos nos destacar?”

Aprendizado
e Crescimento

“Para alcangarmos nossa

visdo, como deveriamos

manter nossa habilidade
para aprender e crescer?”

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996a; 1996b).

Medidas de desempenho financeiro sdo sempre importantes, pois: (1) um
sistema de controle financeiro bem projetado pode dar mais visibilidade e tornar mais
valioso um programa de melhoria (ex.: qualidade, lean, etc.); e (2) a ligacdo que
entendemos como existente entre melhoria do desempenho operacional e o sucesso

financeiro é na verdade um pouco ténue e incerta (KAPLAN; NORTON, 1992).

Segundo Kaplan e Norton (2000), a proposicao de valor aos clientes é critica,
sendo o coracdo de qualquer estratégia de negdcio. E ela quem define o mix Unico de
atributos dos produtos e servicos, as relagdes com os clientes, e a imagem corporativa
apresentada pela companhia. O BSC demanda que os gestores traduzam sua declaracao
geral da missdao de atendimento do cliente em medidas especificas que reflitam os

fatores que realmente importam para seus clientes (KAPLAN; NORTON, 1992).

Uma vez que a organizagao tenha clareza de suas perspectivas financeira e de
clientes, ela pode entdo determinar os meios pelos quais ela alcangara sua proposta de
valor diferenciada aos seus clientes e também as melhorias necessarias para alcancar os
objetivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 2000). As organizacdes precisam decidir quais
sdo suas competéncias essenciais (processos e tecnologias) nas quais elas devem se
destacar; e as medidas internas de um BSC deveriam derivar dos processos de negdcio

gue tém maior impacto na satisfacao dos clientes (KAPLAN; NORTON, 1992).
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A base de qualquer estratégia é a perspectiva de aprendizado e crescimento, a
qual define: seus conhecimentos, habilidades e atitudes criticos; as tecnologias; e a
cultura organizacional que da suporte a estratégia organizacional (KAPLAN; NORTON,
2000). Embora os executivos reconhegcam a importancia da perspectiva de aprendizado
e crescimento, eles geralmente tém problemas em definir os objetivos correspondentes

a esta perspectiva (KAPLAN; NORTON, 2000).

Essa relacdo de causa e efeito entre as dimensdes do Balanced Scorecard, da
perspectiva de aprendizado e crescimento até os resultados financeiros é uma ldgica
importante no contexto deste trabalho, dado que aqui se assume a mesma relagao de
impacto de varidveis internas como pessoas e cultura que impactam o desempenho dos
processos até se chegar em varidveis externas como satisfacdao dos clientes e retorno ao

acionista.

Para Kaplan e Norton (2000), as organizacdes necessitam de ferramentas para
comunicar tanto os seus planos estratégicos quanto os processos e sistemas que irdo
auxiliar na implementacdo de sua estratégia. Com o desenvolvimento do BSC, todos os
objetivos estratégicos podem ser ligados em uma relacdo de causa-e-efeito pelas quatro
perspectivas, iniciando-se pelos funcionarios, continuando pelos processos e clientes, e
culminando em um desempenho financeiro superior (KAPLAN, 2010). A ideia dos links
causais entre objetivos e medidas de um BSC levaram a criacdo do conceito de mapa

estratégico (KAPLAN; NORTON, 2000).

O ponto, entdo, para implementar a estratégia é contar com a compreensao de
todos quanto as hipdteses estratégicas, para alinhar as unidades organizacionais e
recursos, para testar as hipdteses continuamente, e usar tais resultados para adaptar a
estratégia quando necessario (KAPLAN; NORTON, 2000). A Figura 2.11 ilustra uma
estrutura sob a qual um mapa estratégico pode ser construido. Os autores usam as

disciplinas de valor de Treacy e Wiersema (1993) em sua légica do mapa estratégico.
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Figura 2.11 — Estrutura de um Mapa Estratégico para o Balanced Scorecard (BSC)
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O Mapa Estratégico do Balanced Scorecard Fonte: Kaplan e Norton (2000)

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 168-169).

Em 1999, W. Chan Kim e Renée Mauborgne publicaram um artigo na Harvard
Business Review que deu origem posteriormente a demais artigos e, por fim, ao livro
best seller dos mesmos autores: “A Estratégia do Oceano Azul”, em inglés, “Blue Ocean
Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition

Irrelevant”, publicado em 2005 pela Harvard Business School Press.

Kim e Mauborge (1999) pesquisaram as companhias que criaram valores novos
e/ou superiores. Eles olharam para os padrées na forma como tais companhias criam
novos mercados ou reinventam os mercados existentes. Criar novos espacos de
mercado requer um padrdo diferente de pensamento estratégico. Ao invés de olhar para
dentro das fronteiras estabelecidas que definem como se costuma competir, os gestores
podem olhar sistematicamente através delas (KIM; MAUBORGNE, 1999). Fazendo dessa
forma, eles podem encontrar territérios ndo ainda ocupados que representam uma

ruptura de valor. Para Kim e Mauborge (1999), o segredo é a descoberta de uma nova
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curva de valor, e tal descoberta depende de respostas a quatro perguntas-chave,

conforme ilustra a Figura 2.12.

Figura 2.12 — Quatro Perguntas-Chave para a Descoberta de Novas Curvas de Valor
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Fonte: adaptado de Kim e Mauborgne (1999, p. 84-85).

As companhias e seus gestores podem sistematicamente buscar a inovacdo de
valores por meio de seis abordagens basicas identificadas pelos autores (KIM;
MAUBORGNE, 1999): (1) Olhar além dos produtos substitutos; (2) Olhar além dos grupos
estratégicos dentro da industria (setor) convencional; (3) Redefinir o grupo de
compradores da industria (setor); (4) Olhar para as ofertas complementares de produtos
e servicos que estao além das fronteiras das industrias (setor); (5) Repensar a orientacado
funcional - emocional da industria (setor); e (6) Participar da reformulacdo das
tendéncias externas ao longo do tempo. A Figura 2.13 mostra o como as empresas
podem mudar seu foco estratégico de uma competicdo acirrada (corpo a corpo) para a
criacdo de um espaco de mercado diferenciado, com novos valores e com mais

oportunidades de crescimento (KIM; MAUBORGNE, 1999).

A criacdo de novos espacos de mercado é critica ndo apenas para start-ups, mas
também para a prosperidade e longevidade, ou até mesmo a sobrevivéncia de grandes
empresas estabelecidas em seus atuais mercados (KIM; MAUBORGNE, 1999). Algumas

empresas ja comegaram a perceber que em um mercado supersaturado, o crescimento
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ndo é sustentdvel a menos que as empresas criem ou recriem seus mercados. Isso é o
que permite que empresas pequenas se tornem grandes e grandes empresas se

regenerem o tempo todo (KIM; MAUBORGNE, 1999).

Figura 2.13 — Mudando o Foco da Estratégia: da competicao corpo a corpo a criagdo de um novo espago

de mercado
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Fonte: Kim e Mauborgne (1999, p.92).

Os paragrafos anteriores sobre estratégia e, mais precisamente sobre
posicionamento estratégico como fonte de vantagem competitiva, embora ndo
apresentem uma revisdo extensiva sobre o assunto, abordam a importancia da
estratégia para se perceber as mudancas de mercado e se definir as mudancas
necessarias que devem ser feitas internamente a organizagdao. Nao apenas processos,
tecnologias e estruturas sdo alteradas, mas também o comportamento da organizacao
para sustentar as mudancas e inovacées. Por essa razao, o préximo tépico aborda o

tema cultura organizacional e sua importancia no processo de gestdo da mudanca.

2.4 Cultura Organizacional

2.4.1 O Conceito de Cultura Organizacional
Na literatura sobre cultura organizacional, sdo muitos os autores concordam
gue a maneira mais simples para se definir o tema cultura organizacional costuma ser

“a forma como as coisas sdo feitas por aqui”.

Edgar H. Schein, professor emérito da Sloan School of Management, MIT

(Massachusetts Institute of Technology) é um dos principais nomes no campo de estudo
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de teorias organizacionais no que se refere a cultura organizacional. Em seu artigo de
1984 publicado na Sloan Management Review, ele afirma que “a cultura organizacional
é a chave para a exceléncia organizacional” (SCHEIN, 1984, p. 3). Para Schein (1984,
2009), a definicdo mais completa do termo cultura organizacional, usada como base

para o desenvolvimento desta tese, pode se dar pela seguinte explicacao:

Cultura Organizacional é o padrdo de pressupostos basicos que um
dado grupo tem inventado, descoberto, ou desenvolvido durante seu
processo de aprendizado para lidar com seus problemas de adaptacdo
externa e integracdo interna, e que tem funcionado bem o bastante
para ser considerado valido, e, portanto, para ser ensinado para novos
membros da organizacdo como a forma correta para perceber, pensar,

e sentir em relagdo a esses problemas (SCHEIN, 1984, p. 3).

Integrando as descobertas de vdrios autores renomados que desenvolveram e
vém desenvolvendo a tematica, Groysberg et al. (2018) identificaram quatro atributos

gerais aceitos sobre cultura organizacional. Para eles, a cultura é:

e Compartilhada — Ela reside nos comportamentos, valores e suposi¢cdes
compartilhados e é mais comumente vivenciada por meio de normas e
expectativas de um dado grupo.

e Difundida — A cultura permeia multiplos niveis e é aplicada de forma
ampla na organizagao; ela esta em todo o lugar.

e Duradoura - Ela pode direcionar os pensamentos e acdes dos membros
de um grupo durante muito tempo. A cultura se torna um padrao social
de auto reforco que aumenta significativamente a resisténcia a
mudanca e as influéncias externas.

e Implicita — A cultura afeta as pessoas que sdo, através dela,
“programadas” para reconhecer e responder de forma instintiva. Ela

age como uma forma de linguagem silenciosa.
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Cameron e Quinn (2011, p. 19)*” argumentam que a cultura organizacional
reflete a ideologia predominante que as pessoas possuem dentro de suas cabecas. Ela
expressa um senso de identidade entre os empregados, promove orientacdes nao
escritas e muitas vezes nao faladas sobre como ser bem-sucedido na organizacao, e ela

acentua a estabilidade do sistema social que as pessoas vivenciam.

A cultura organizacional é atualmente uma darea na qual vdrios trabalhos
praticos e académicos tém provido orientacdes para gestores conforme eles tém
buscado por formas de melhorar o desempenho organizacional (CAMERON; QUINN,
2011). No entanto, muitos programas de mudanca parecem ter esquecido esse
importante componente gerencial na medida em que experimentaram fracasso apds

fracasso nas tentativas de transformar as organizagdes.

Uma razao pela qual a cultura pode ter sido ignorada anteriormente quanto a
sua importante contribuicdo ao desempenho organizacional estda no fato de que ela
abrange questdes de dificil trato como os valores “taken for granted”?® (ou dados como
certos), suposicdes ocultas (underlying assumptions), expectativas, memdrias coletivas,
e outras definicbes presentes em uma organizacdo (CAMERON; QUINN, 2011). A
questdo de a cultura organizacional ser algo concreto ou abstrato, facil ou dificil, ndo a
torna menos importante no processo de gestdo. Fato é que ha muitos estudos que
mostram a influéncia dela no desempenho organizacional. Portanto, a questdo ndo é se
ela deve ou ndo ser considerada na atividade de gestdao e lideranga, mas sim como

aborda-la de forma apropriada.

Para Schein (1996), as pessoas ndao costumam dar a devida atencdo ao papel
gue as normas exercem dentro de grandes unidades sociais onde elas provavelmente
mais mudam os lideres do que sdao mudadas por eles; o autor ainda chama a atengao
dizendo que nés costumamos falhar em compreender que a cultura (entendida como

um conjunto compartilhado de pressupostos bdsicos, tacitos, formas de perceber,

27 Dada a relevancia desta obra neste trabalho, observa-se que a primeira edi¢do do livro
Understanding and Changing Organizational Culture de Cameron e Quinn foi publicada em 1999. A
segunda edigdo, em 2006. A data de 2011 nesta citagdo refere-se a terceira edigdo do livro.

28 0 verbo “take for granted” refere-se a aceitar que algo é verdadeiro, mesmo sem pensar a
respeito (CAMBRIDGE DICTIONARY, 2018).
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pensar e reagir) é uma das forcas mais poderosas que operam nas organizacdes,

geralmente no sentido de manter a estabilidade do sistema.

O processo de andlise da cultura organizacional pode ser compreendido,

segundo Schein (1984), em trés principais niveis (ver Figura 2.14): artefatos visiveis,

valores e pressupostos basicos.

Artefatos visiveis — sdo as politicas, processos, objetivos, estrutura
organizacional, missdo, valores, hierarquia etc. Esse nivel de analise é
facil para se obter dados, mas dificil de interpreta-los. E dificil de
entender a légica oculta ou subjacente sobre o porqué do grupo se
comportar desta maneira.

Valores — sdo os valores passiveis de debate / discutiveis, declarados,
expostos, para os quais o termo “valores” é mais aplicavel. Para analisar
0 porqué os membros se comportam da forma como fazem, nds
frequentemente olhamos para valores que regulam o comportamento.
Ainda, as razdes ocultas para seus comportamentos se mantém
obscuras ou inconscientes no outro nivel de analise.

Pressupostos Basicos (valores dados como certos, crengas) — sdo os
valores ultimos, ndao passiveis de debate ou discussdao, “taken for
granted”, para os quais o termo “pressupostos / suposicoes basicos” é
mais apropriado. Para entendermos uma cultura e apurar mais
completamente os valores do grupo e seus comportamentos
declarados, é imperativo que procuremos no nivel de pressupostos
basicos, que sdo tipicamente inconscientes, mas sdo os quais realmente
determinam o como os membros do grupo percebem, pensam e

sentem as coisas.
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Figura 2.14 — Niveis de Analise da Cultura Organizacional
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Fonte: adaptado de Schein (1984).
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Connors e Smith (2011) apresentam o conceito de Piramide de Resultados,
conforma ilustrado pela Figura 2.15. O intuito da piramide, argumentam os autores, é
ajudar a organizacdo a entender melhor sua cultura organizacional e, com isso, mudar e
gerir tal cultura em busca de melhores resultados. Eles entendem que a cultura leva a
resultados e para que se chegue no resultado desejado, a piramide apresenta trés
componentes essenciais da cultura organizacional que atuam em harmonia mutua: as
experiéncias promovem crengas e as crengas influenciam as ag¢ées, que, por sua vez,
produzem resultados. Para Connors e Smith (2011), a cultura organizacional pode ser

compreendida como o somatério das experiéncias, crengas e acoes.

Figura 2.15 — Pirdmide de Resultados

RESULTADOS

ACOES
CRENCAS

EXPERIENCIAS

Fonte: Connors e Smith (2011, p. 11).

Para se chegar a resultados diferentes, é preciso, portanto, criar uma nova
cultura ou, ao menos, modificar a cultura atual. Isso pode ser feito definindo as
mudancas necessarias na forma como as pessoas pensam (suas crencas) e agem (suas
acdes), que irdo proporcionar as novas experiéncias que os ajudardo a reforgar as
crengas e a manter as acoes desejadas (CONNORS; SMITH, 2011). Para os autores, um
erro comum é o de se trabalhar apenas com o topo da piramide, ou seja, o foco nos
resultados e acdes. Ao se trabalhar apenas com essas duas camadas superiores, ignora-
se o fato de que as pessoas pensam e de que ha razdes para que pensem de tal maneira

(CONNORS; SMITH, 2011). A base da piramide representa os elementos, experiéncias e
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crencas, que afetam o desempenho organizacional e, portanto, precisam ser

trabalhados em programas de mudanga.

Entretanto, mudar a estrutura de crencas e experiéncias ndo é uma tarefa
simples e Christensen e Overdorf (2000) apresentam uma boa explicagao para isso. Para
eles, como ja mencionado anteriormente, a construcdo de uma cultura organizacional
se da por meio de seus recursos, processos e valores (RPV). Conforme as empresas
alcancem bons resultados, seus valores reforgam seus processos e, consequentemente,
o0 mecanismo de atribui¢cdo dos recursos organizacionais. Isso reforga a cultura, mas por
outro lado, limita a capacidade de inova¢dao disruptiva ou mudanc¢a radical da

organizacgao.

Christensen e Overdorf (2000) apresentam assim o conceito de inovagdes
sustentdveis e inovacgdes disruptivas. Para os autores, as empresas bem-sucedidas e ja
consolidadas sdao 6timas para responder a mudangas evolucionarias, ou inovagdes
sustentdveis. Nesse contexto, as organiza¢cdes podem recorrer ao uso de tecnologias
sustentdveis ou inovagdes que fazem um produto ou servico desempenhar melhor, de
forma que os clientes no mercado principal ja valorizam. No entanto quando as
empresas precisam lidar com mudancas revolucionarias em seus ambientes, talvez seja
necessario desenvolver inovagdes disruptivas, o que demanda capacidades nas quais

tais empresas ja ndo sdo tdo boas assim.

As inovagdes disruptivas criam um mercado completamente novo por meio da
inovacao em novos tipos de produtos ou servigos, que provavelmente apresentard um
desempenho inicial inferior, se julgados pelos critérios dos clientes do mercado principal
ja estabelecido (CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000). Essas inovagOes disruptivas, pela
definicdo dos autores (ver também Christensen, 1997), ndo tém como objetivo
enderecar as necessidades dos clientes principais em mercados estabelecidos por meio
de produtos ou servicos melhores ou mais sofisticados; elas possuem outros atributos
gue permitem novos mercados marginais emergirem e a inovacdo tende a se
desenvolver de forma t3do rapida que os produtos e servicos podem evoluir e atingir os
patamares de desempenho dos produtos e servicos anteriores do mercado principal

(CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000).
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As inovacgOes sustentaveis sdo quase sempre desenvolvidas e introduzidas de
forma bem-sucedida pelas empresas lideres de mercado (geralmente grandes
empresas). Mas essas mesmas empresas nunca langam — ou lidam bem com - as
inovagdes disruptivas. Por qué? Segundo, Christensen e Overdorf (2000), quando as
competéncias de uma organizacdo residem em suas pessoas, a mudanca de
competéncias para enderecar as novas oportunidades é algo relativamente simples, mas
guando as competéncias residem nos processo e valores organizacionais, e
especialmente quando estdo incorporados a sua cultura, a mudanga passa a ser

extremamente dificil, conforme ilustra a Figura 2.16.

Figura 2.16 — A Construgdo da Cultura Organizacional na Légica RPV (Recurso, Processos e Valores)
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Fonte: adaptado de Christensen e Overdorf (2000).

Segundo Christensen e Overdorf (2000), é preciso criar capacidades
(competéncias) que permitam as grandes empresas lidarem com a mudanca. Seja
enderecando inovagdes sustentaveis (mudancgas continuas) ou principalmente gerando
inovacdes disruptivas (mudancas radicais). Para os autores, quando uma organizacao
necessita de novos processos e novos valores (porque ela se encontra em uma situagao
na qual novas competéncias devem ser desenvolvidas), os gestores devem entdo criar

um novo ambiente organizacional onde tais competéncias possam ser desenvolvidas.
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Lembram os autores ainda que os processos nao sdo tao flexiveis ou adaptativos como

0s recursos podem ser, e os valores sao menos ainda.

Em projetos de transformacdo e mudanca organizacional, provavelmente o
nivel cultural onde se busca fazer mais intervengdes é o nivel dos artefatos visiveis. Por
enxergarem esse nivel de forma mais concreta, hd uma tendéncia de pessoas de
formacao técnica proporem solugdes diretamente para esse nivel, sem sequer se darem
conta de que ha niveis abaixo de valores e crengas que sustentam a implementacao e,
mais importante, a utilizagdo dos novos artefatos ao longo do tempo. Qualquer artefato
visivel (documento, layout, processos, estrutura, sistemas, tecnologia, etc.) tende a ser
descartado ou subutilizado se a cultura ndo o sustentar. Por essa razdo, ha uma
demanda para se entender o papel e a influéncia que os valores organizacionais exercem

no conceito de cultura da organizagao.

2.4.2 Valores

Barrett (2014, p. 3) define valores de forma pragmatica como “um método
simplificado de descrever o que é importante para nds, individual ou coletivamente
(como uma organizacdo, comunidade ou na¢do) em qualquer momento no tempo”. Os
conceitos de valores sdo simplificados, pois podem ser entendidos em uma palavra ou
frase curta, como por exemplo: honestidade, abertura, compaixao, perspectiva de longo
prazo e direitos humanos (BARRET, 2014). Os valores manifestos, reais de uma pessoa
ou do grupo que compartilha os mesmos valores sdo importantes geradores de

comportamentos que também dependem do contexto.

Segundo Jones (2010), valores sdo critérios gerais, padrdes ou principios
direcionais que as pessoas utilizam para determinar que tipos de comportamentos,
eventos, situa¢des e resultados sdao desejaveis ou indesejaveis. Dois tipos de valores
podem ser classificados: terminais e instrumentais. Um valor terminal é um estado final
desejado ou resultado que as pessoas procuram alcancar, e um valor instrumental é um

modo de comportamento desejado, conforme ilustra a Figura 2.17 (JONES, 2010).

Para que seus membros entendam os valores instrumentais — isto é, a forma

de comportamento que se espera que sigam enquanto tentam alcangar os resultados
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finais desejados — uma organizacdo desenvolve normas especificas, regras e
procedimentos operacionais padrdo que personificam seus valores instrumentais; tais
normas podem ser definidas como padrdes ou estilos de comportamentos que sdo

considerados aceitdveis ou tipicos para um grupo de pessoas (JONES, 2010).

Figura 2.17 — Valores Terminais e Instrumentais na Cultura Organizacional

Valores Organizacionais

Valores Terminais Valores Instrumentais

Modos Desejados de

Estados Terminais Desejados ou Comportamento: trabalho duro, ser
Resultados: exceléncia, qualidade, util, respeito as tradicoes e
responsabilidade, confiabilidade, autoridade, ser conservadore
inovagdo, economia, moralidade, cauteloso, ser simples, criativo e

etc... corajoso, ser honesto, assumir riscos,

manter altos padrdes, etc...

Fonte: Jones (2010, p. 148)

Jones (2010) atesta que os membros aprendem uns com os outros como
interpretar e responder a varias situacdes de maneiras que sejam coerentes com os
valores aceitos da organiza¢cdao. Muitos dos valores mais poderosos e cruciais de uma
organizacdo ndo estdo escritos; eles existem apenas em normas compartilhadas,
crencgas, suposicdes e maneiras de pensar e agir que as pessoas dentro de uma
organizacdo utilizam para se relacionar umas com as outras e com pessoas de fora e

analisar e lidar com problemas pelos quais a organizacdo passa (JONES, 2010).

Outra classificagdo de valores, diferentemente da proposta por Jones (2010), é
apresentada por Barrett (2014) quando afirma ser possivel dividir os valores em dois
tipos, tanto para o lado pessoal quanto organizacional: valores positivos e valores
potencialmente limitantes (ver Figura 2.18). Valores positivos geram conexao entre as
pessoas e da um senso de unido a organiza¢do na busca de algo mais elevado. Os valores
potencialmente limitantes, por outro lado, nascem das ansiedades e dos medos de que

as pessoas tém em nado conseguir satisfazer algumas ou todas as necessidades que se
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demonstrem como deficientes, necessidades essas geralmente relacionadas aos niveis
de sobrevivéncia, relacionamento e autoestima, seja para o individuo ou para a
organizacdo (BARRETT, 2014). Para tal, Barrett (2014) se inspira no modelo de

hierarquias de necessidades de Abraham H. Maslow?°.

Figura 2.18 — Exemplos de Valores Positivos e Valores Potencialmente Limitantes

o Valores Potencialmente
Valores Positivos o
Limitantes

Dimens3o Exemplos: Exemplos:
Honestidade; integridade; Controle; colocara
pessoal confianga culpa nos outros; status
Exemplos: ;
Dimens&o Trabalho em equipe; Exemplos:

Hierarquia; burocracia;

Organizacional criatividade; estabilidade foco no curto prazo

financeira

Fonte: adaptado de Barrett (2014)

A cultura organizacional, segundo Jones (2010), é baseada em valores
relativamente duradouros, personificados nas normas organizacionais, regras,
procedimentos padrdo e metas da organizacdo. As pessoas na organizacdo apoiam suas
acoes e decisdes nesses valores culturais e quando lidam com ambiguidade e incerteza
dentro e fora da organizacdo (JONES, 2010). Para o autor, a cultura de uma organizagao
consiste no estado final que ela procura alcancar (seus valores terminais) e modos de
comportamento que encoraja (seus valores instrumentais). Os valores instrumentais
ajudam a organizacdo a alcancar suas metas terminais, sendo que diferentes
organizacdes tém culturas diferentes porque possuem conjuntos de valores terminais e
instrumentais diferentes. Desde que de fato verdadeiros na organizacdo, os valores
terminais podem frequentemente ser encontrados ao se estudar a missao de uma

organizacdo e suas metas oficiais, que diz a seus membros e outros interessados que

2 Abraham Harold Maslow (1908 - 1970) foi um psicélogo americano conhecido por criar a
teoria da hierarquia de necessidade, baseada na satisfagdao das necessidades humanas. Uma pesquisa da
revista General Psychology, publicada em 2002, classificou Maslow como o décimo psicélogo mais citado
do mundo. Século 20. Disponivel em: <https://en.wikipedia.org/wiki/Abraham Maslow>. Acesso em 07
mar. 2019.
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tipos de valores e padrdes éticos deseja que eles utilizem para tomar suas decisdes

(JONES, 2010).

Conforme ja mencionado anteriormente, os valores na cultura de uma
organizacao sdao modeladores importantes do comportamento dos membros e de
respostas as situacdes e aumentam a confiabilidade no comportamento de seus
membros. Nesse contexto, confiabilidade n3dao quer necessariamente dizer
comportamento coerentemente obediente nem passivo; também pode significar
coerentemente inovador ou criativo, como é o caso da Apple, ou consistentemente
atencioso, cauteloso e rapido, como é o caso da UPS (United Parcel Service — servico de

entrega de encomendas nos EUA) ou FedEx (JONES, 2010).

Para Christensen e Overdorf (2000), um ponto importante é que os valores
também definem o que uma organiza¢do ndo pode ou ndo deve fazer; os valores de uma
companhia refletem sua estrutura de custos ou o seu modelo de negdcio porque esses
definem as regras que seus colaboradores devem obedecer para que a organizacao
prospere. Ha dois conjuntos de valores em particular que tendem a se desenvolver nas

organizacdes de forma muito previsivel (CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000):

e 0 primeiro conjunto de valores dita a forma como a organizacdo julga
suas margens brutas aceitaveis (conforme as empresas crescem e
adicionam novas estruturas associadas aos seus produtos e servicos,
elas também adicionam mais despesas em suas estruturas de custos);

e 0 segundo conjunto de valores se relaciona ao qudo grande uma nova
oportunidade de negdcio precisa ser para que se torne interessante
(uma oportunidade que seja interessante para uma empresa pequena
pode ndo ser atrativa para uma empresa maior; um dos efeitos
colaterais da obtencgao de sucesso, é que eles levam as companhias ao
crescimento e assim perdem a habilidade de competir em mercados
emergentes que ainda sdo pequenos; e essa falta de habilidade nao é
causada por uma mudanca na disponibilidade dos recursos existentes

na organiza¢ao — seus recursos sao tipicamente abundantes — mas sao
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causados pela forma como seus valores se desenvolvem ao longo do
tempo);

E o desenvolvimento inevitavel desses dois conjuntos de valores que
torna as organizagbes menos capazes de enderecar a mudanga

disruptiva com sucesso (CHRISTENSEN; OVERDORF, 2000).

Assim, percebe-se a importancia dos valores e, consequentemente da cultura
organizacional no processo de gestao da mudanca. Por isso, é critico que se possa
entender o modus operandi de uma organizacao, a forma como ela trabalha e como as
relacOes sdo estabelecidas. As pessoas ndo tém a consciéncia de sua cultura até que elas
vivenciem uma nova cultura (SCHEIN, 1996), até que ela seja desafiada, ou até que ela
seja declarada e explicita por meio de um framework ou um modelo (CAMERON; QUINN,
2011). Existem muitos tipos ou niveis de cultura que afetam o comportamento
individual e organizacional. Uma cultura organizacional é refletida pelo que é valorizado,
o tipo dominante de lideranca, as linguagens e simbolos, os procedimentos e as rotinas,

e as definicbes de sucesso que tornam a organizacao Unica (CAMERON; QUINN, 2011).

Para Cameron e Quinn (2011), com o processo de avaliacgdo de uma cultura
organizacional, é possivel focar na organizacao geral como a unidade de analise, ou
também é possivel avaliar culturas de diferentes ‘subunidades’, identificar os atributos
dominantes comuns das ‘subculturas’ e agrega-los. Essa combinacao pode promover

uma aproximagao da cultura organizacional geral (CAMERON; QUINN, 2011).

2.4.3 Modelos de Avaliagdo de Cultura e Valores (Competing Values Framework —
CVF)

Existem varios modelos ou frameworks para o mapeamento, diagndstico e
compreensao geral da cultura de uma organizacdo. Gambi (2014) e Aiman-Smith (2004)
apresentam alguns dos mais importantes modelos presentes na literatura, listados no
Quadro 2.2. Em sua pesquisa que relaciona a cultura organizacional, técnicas de gestdo
da qualidade e o desempenho organizacional, Gambi (2014) decidiu por utilizar o

Competing Values Framework (CVF), ou seja, Modelo de Valores Concorrentes. J3,
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Aiman-Smith (2004) real¢a a importancia da cultura na perenidade do processo de

inovacgao.
Quadro 2.2 — Modelos de Cultura Organizacional

Modelo de Cultura Organizacional Fontes de Gambi (2014)
Modelo CVF (Competing Values Framework) Quinn e Rohrbaugh (1983)%
Modelo OCP (Organizational Culture Profile) O’Reilly 1ll, Chatman e Caldwell (1991)3
Modelo PCOC (Personal, Customer orientation, Maull, Brown e Cliffe (2001)%
Organisational and Culture Issues)
Modelo de Hofstede Hofstede (2001) 33

Modelo de Cultura Organizacional Fontes de Aiman-Smith (2004)
Organizational Culture Assessment Instrument Cameron e Quinn (1999)
(OCALl), baseado no CVF
Organizational Culture Index (OCl) Cooke e Lafferty (1995) %

Fonte: adaptado de Gambi (2014) e Aiman-Smith (2004).

Devido a aceitagdo na literatura, ao seu uso disseminado na academia e em
trabalhos praticos e as varias validacdes ja conduzidas para testar a aplicabilidade do
modelo, o CVF mostra ser uma boa op¢do para o entendimento e diagndstico de uma
cultura organizacional. Paro e Gerolamo (2017) apresentam uma revisdo de estudos
mais aprofundados para justificar o uso do CVF como modelo de analise de cultura
organizacional. Essas foram algumas das razoes que levaram Gambi (2014) a decidir pelo
uso do modelo CVF, bem como é o modelo prioritario dentro do Grupo de Pesquisa em
Gestdo da Qualidade e Mudancga Organizacional da EESC-USP, e também foco deste

presente trabalho.

Assim, o Competing Values Framework (CVF) é um modelo util para se
identificar as principais abordagens para o desenho organizacional, estagios de

desenvolvimento de seu ciclo de vida, qualidade organizacional, teorias de eficacia

30 QUINN, R. E.; ROHRBAUGH, J. A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a Competing
Values Approach to Organizational Analysis, Management Science, v. 29, 1983, p. 363-377.

31 O’REILLY Ill, C. A.; CHATMAN, J.; CALDWELL, D. F. People and Organizational Culture: A Profile
Comparison Approach to Assessing Person-Organization Fit, Academy of Management Journal, v. 34, n. 3,
1991, p. 487-516.

32 MAULL, R.; BROWN, P.; CLIFFE, R. Organisational Culture and Quality Improvement,
International Journal of Operations and Production Management, v. 21, n.3, 2001, p. 302-312.

33 HOFSTEDE, G. Cultures’s Consequence, 2™ ed. Sage, Beverly Hills, CA, 2001.

34 CAMERON, K. S.; QUINN, R. E. Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the
Competing Values Framework, 1st Edition, MA: Addison Wesley, 1999.

35 COOKE, R. A.; LAFFERTY, J. C. Organizational culture inventory. Plymouth, Ml:

Human Synergistic International, 1995.
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organizacional, funcbes da lideranca e dos gestores de recursos humanos, e habilidades

gerenciais (CAMERON; QUINN, 2011).

Como a cultura organizacional é algo bastante amplo e compreende um
conjunto de fatores muito complexos, inter-relacionados, abrangentes e, as vezes,
ambiguos, o propédsito do uso do Competing Values Framework é o de diagnosticar e
facilitar o processo de mudancga na cultura organizacional. Ele é um framework que foi
desenvolvido de forma pratica e possui, portanto, validade empirica, e ajuda a integrar
muitas das dimensdes propostas por varios autores especialistas no assunto (CAMERON;

QUINN, 2011).

O Modelo Competing Values Framework (CVF) data do inicio da década de 80,
guando Robert E. Quinn e John Rohrbaugh publicaram os primeiros trabalhos sobre o
assunto (QUINN; ROHRBAUCH, 1981; 1983). Os autores tiveram como motivacdo o
estudo de indicadores de eficacia e suas influéncias no desempenho organizacional,
trabalho originalmente publicado por John Campbell. Assim Campbell (19773¢ apud
QUINN; ROHRBAUCH, 1983) listou 30 critérios (variaveis) relacionados a eficacia
organizacional; a lista foi considerada longa e variada em termos de generalizacdes,
métodos de operacionalizagdo, e em relagdo ao resultado final, assim Campbell alertou
para a necessidade de se eliminar as sobreposicfes e sintetizar esses 30 critérios em
variaveis chave. Foi o que Quinn e Rohrbaugh (1981; 1983) fizeram. Por meio de um
método de pesquisa baseado em painel com especialistas (sete ao total com interesse
no tema, dos quais seis publicaram trabalhos no assunto), as pessoas foram incentivadas

a julgar os critérios de forma a reduzir seu nimero (QUINN; ROHRBAUCH, 1981).

O Quadro 2.3 lista os 30 critérios de eficacia organizacional proposto por
Campbell e a indicacdo daqueles que foram excluidos ou mantidos por Quinn e
Rohrbaugh (1981) com base no painel com os especialistas. Apds o julgamento com os
especialistas, 14 critérios foram eliminados (ndo selecionados), restando 16 critérios

para continuidade da analise.

36 CAMPBELL, J. P. On the Nature of Organizational Effectiveness, in: P. S. Goodman and J. M.
Pennings (eds), New Perspectives on Organizational Effectiveness, Jossey-Bass, San Francisco, 1977.
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Quadro 2.3 — 30 critérios (variaveis) relacionados a eficdcia organizacional

“ Lista dos Critérios de eficacia organizacional
30 critérios identificados por John Campbell (1977) | Quinn e Rohrbaugh (1981/83)
1  Absenteismo Nao
2 Acidentes Nao
3 Avaliagdo por entidades externas Sim
4 Comunicagdo e Gestdo da Informagao Sim
5 Conflito / Coesdo Sim
6 Congruéncia nos papeis e normas Nao
7 Consenso em objetivos Nao
8 Controle Sim
9 Crescimento Sim
10  Eficacia geral Nao
11  Eficiéncia Sim
12 Enfase em realizagdo Nao
13 Enfase em Treinamento & Desenvolvimento Sim
14  Estabilidade Sim
15  Flexibilidade / Adaptagdo Sim
16 Habilidades em tarefas gerenciais Nao
17 Habilidades interpessoais de gestdo Nao
18 Internalizagdo de objetivos organizacionais Nao
19 Lucro Nao
20 Moral Sim
21  Motivagao Nao
22  Participagao e influéncia compartilhada Nao
23  Planejamento e Estabelecimento de Objetivos Sim
24 Produtividade Sim
25 Prontid3o (readiness) Sim
26 Qualidade Sim
27  Satisfagdo no trabalho Nao
28  Turnover (rotatividade) Nao
29  Utilizagdo do ambiente / Aquisi¢do de recursos Sim
30 Valor nos Recursos Humanos Sim

Fonte: adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1981; 1983).

O trabalho subsequente de Quinn e Rohrbaugh (1981; 1983) trouxe grande
contribuicdo para a construcdao do CVF. A analise realizada pelos especialistas sugere
gue os critérios de efetividade organizacional propostos por Campbell podem ser
agrupados de acordo com trés conjuntos de valores concorrentes entre si. O primeiro
conjunto de valores estd relacionado ao foco organizacional, de uma énfase interna,
uma micro énfase de bem-estar e desenvolvimento de pessoas da organizacdo de um
lado até uma énfase externa, uma macro énfase de bem-estar e desenvolvimento da
organizacao por si propria. O segundo conjunto de valores esta relacionado a estrutura
da organizacdo, de uma énfase a estabilidade de um lado até uma énfase em

flexibilidade pelo outro lado. O terceiro conjunto de valores estd relacionado aos meios
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e fins que a organizacdo define como importantes, de uma énfase em processos
importantes (por exemplo, planejamento ou estabelecimento de objetivos) até uma
énfase em resultados finais (por exemplo, produtividade, aquisicdo de recursos). Quinn
e Rohrbaugh (1981) argumentam que esses trés conjuntos de valores concorrentes sao
dilemas reconhecidos pela literatura que trata de teorias organizacionais. Uma
representacdo do relacionamento entre esses trés conjuntos de valores e os critérios de
eficacia organizacional estdo apresentados na Figura 2.19.

Figura 2.19 — Competing Values Framework (CVF) — Um Modelo Espacial de Critérios de Eficacia
Organizacional (12 representa¢do do Modelo)

Estrutura
Flexibilidade
Valor dos Recursos
Humanos
Flexibilidade / Crescimento
Enfase em Adaptacdo Avaliaggo por
Moral O Treinamento & O Entidades Externas
Desenvolvimento O
Utilizagdo do
Conflito / Coes&o OQualidade Prontidso Ambiente
Foco O O (readiness) Foco

Orientagdo Interna Orientagdo Externa
Lucro

Comunicagdo GO O Produtividade

Meios: Gestdo da Informagdo

: Q Planejamento e Estabelecimento de Objetivos
O Eficiéncia
Estabilidade O

Fins:
O Controle O
Controle
Estabilidade

Estrutura

Fonte: Quinn e Rohrbaugh (1983, p. 368)

Para Quinn e Rohrbaugh (1983), o surgimento de um par de valores
concorrentes, flexibilidade versus estabilidade, reflete o dilema (trade-off) bésico da
vida organizacional. Os diferentes pontos de vista em se considerar ordem, controle,
autoridade, estrutura e coordenacgao versus inovagdo, mudanca, diversidade, iniciativa
individual e adaptabilidade organizacional estdo no coracdo da maioria dos debates
acalorados em diversas dreas como sociologia, ciéncia politica, e psicologia (QUINN;
ROHRBAUGH, 1983). Pode-se dizer que tal debate ainda é vivo nos ambientes

organizacionais afetando mais areas como administracdo e engenharia, dentre outras.
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Lawrence e Lorsch (196737 apud QUINN; ROHRBAUGH, 1983) abordaram esse dilema
argumentando que integra¢do e diferenciacdo sao as questdes chave na histdria do
desenho organizacional. O principal resultado desses estudos recai no fato de que as
organizagdes que sao capazes de balancear da melhor maneira possivel a integracdo e

diferenciacdo sdao também as mais provaveis de apresentar os sistemas mais efetivos.

O outro par de valores, internos versus externos, representam, na opinidao de
Quinn e Rohrbaugh (1983), outro dilema bdsico da vida organizacional. De uma
perspectiva externa, a organizacdao é um instrumento logicamente desenhado com o
objetivo final de realizar suas tarefas e adquirir recursos; aqui recai a énfase na
competitividade geral da organizacdo que as vezes muda o seu ambiente. Na
perspectiva interna, a organizacdo é vista como um sistema sociotécnico; os
participantes tém sentimentos Unicos, gostos, aversdes, e requerem consideracao,
informacdo apropriada, e estabilidade em seus ambientes de trabalho. Quando os
valores externos da organizacdo sdao maximizados, a énfase interna no sistema
sociotécnico é reduzida; e quando a énfase em harmonia interna cresce, isso pode levar
a uma reducdo da énfase na competitividade da empresa. Esse dilema também tem sido
muito debatido na literatura que aborda comportamento organizacional (QUINN;

ROHRBAUGH, 1983).

O ultimo conjunto de valores concorrentes leva a mais um dilema bdsico na
vida das organizagdes: meios versus fins. No mundo da gestao, o dilema meios versus
fins € um problema a ser enfrentado, uma vez que é dificil balancear meios e fins em um
ponto 6timo de equilibrio (QUINN; ROHRBAUGH, 1983). Aqui pode ser feito um paralelo
dilema tanto com a abordagem de Schaffer e Thomson (1992) sobre programas de
mudanca baseados em atividades versus resultados como com as teorias E e O de

Mudanca de Beer e Nohria (2000), conforme descritos na se¢do 2.2 deste capitulo.

Enquanto cada um desses trés continuos (conjuntos de valores concorrentes

entre si) tem sido reconhecido de maneira separada e discutido como problemas que os

37 LAWRENCE, P. R.; LORSCH, J. W. Organization and Environment, Harvard Business School,
Division of Research, Boston, 1967.
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gestores precisam resolver, eles nunca haviam até entdo sido identificados como
elementos integrados de um mesmo modelo ou framework (QUINN; ROHRBAUGH,
1983). A integragao tridimensional desses trés continuos torna possivel a identificagdo
de quatro modelos basicos da efetividade organizacional (Figura 2.20).

Figura 2.20 — Competing Values Framework (CVF) — Um Modelo Espacial de Critérios de Eficacia
Organizacional (22 representac¢do do Modelo)

Estrutura
Flexibilidade
MODELO DE RELAGOES HUMANAS MODELO DE SISTEMAS ABERTOS
Meios: Conflito / Coesdo Meios: Flexibilidade / Adaptagdo
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Fonte: Quinn e Rohrbaugh (1983, p. 369)

O modelo de relagdes humanas lida com a estrutura de flexibilidade e o foco
interno e assim enfatiza os valores posicionados no quadrante superior esquerdo da
Figura 2.20: coesdao e moral como meios e desenvolvimento de recursos humanos como
fim. O modelo de sistemas abertos coloca forte énfase na flexibilidade e foco externo,
e realca os valores do quadrante superior direito da figura: flexibilidade e prontidao
como meios e crescimento e aquisicdo de recursos como fins. O modelo de metas
racionais, posicionado no quadrante inferior direito, enfatiza uma estrutura de controle
e foco externo com os valores de planejamento e estabelecimento de objetivos como
meios e produtividade e eficiéncia como fim. Por fim, o modelo de processos internos
é representado pelo quadrante inferior esquerdo da figura e enfatiza a estrutura de

controle, mas com foco interno realcando os valores de comunicacdo e gestdo de
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informagdo como meios e controle e estabilidade como fins, sugerindo uma situacao de
trabalho ordenada com suficiente coordenagao e distribuicdo de informagao para
prover aos participantes um senso psicoldgico de continuidade e seguranca (QUINN;
ROHRBAUGH, 1983). Para os autores, uma vez que cada modelo estd incorporado em
um conjunto particular de valores concorrentes, existe uma tensao entre os modelos
diagonalmente posicionados, pois apresentam énfases contrastantes, com valores que

concorrem entre si.

Quinn e Rohrbaugh (1983) concluem que uma vez que o Competing Values
Framework esclarece e da significado ao conjunto de critérios de eficdcia organizacional,
ele também permite aos pesquisadores uma melhor consciéncia quanto as escolhas dos
valores que serao feitos em suas pesquisas, e ainda mais importante, empregar esses
valores para uma organizacdo especifica que seja foco do estudo. Isso significa que o
modelo de valores concorrentes pode ser utilizado para selecionar individuos ou grupos
com o intuito de clarificar a extensdo pela qual certos conceitos sdo valorizados. Caso o
pesquisador, por sua vez, escolha impor um conjunto de medidas para a andlise da
organizacdo, é de se esperar que a abordagem proposta pelo CVF traga um conjunto
mais balanceado de indicadores. Porém, isso ainda ndo resolve o problema em se ter
uma combinacdo de multiplas medidas, algumas delas conflitantes (QUINN;

ROHRBAUGH, 1983).

Ainda, para Quinn e Rohrbaugh (1983), no mundo administrativo das
corporacdes, uma organizacao eficaz talvez precise apresentar bom desempenho em
todos os quatro conjuntos de critérios; entretanto, em um dado momento de seu ciclo
de vida, havera trade-offs entre tais critérios ou valores. Esse talvez seja um dos
principais dilemas abordados nesta tese: a necessidade de se ter um posicionamento e
orientacdo estratégica versus a importancia de ser abrangente e desenvolver

competéncias nos varios aspectos que levam uma organizacgao a ter eficacia.

De forma geral, o Competing Values Framework tem se mostrado util por
possuir um alto grau de congruéncia com uma estrutura bem conhecida e bem aceita
que ajuda a organizar a forma como as pessoas pensam, seus valores e suposicdes, e a

forma como a informacdo é processada pelas pessoas (CAMERON; QUINN, 2011). Com
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o tempo, o modelo foi sendo melhorado pelos autores, os quais passaram a considerar
apenas duas dimensdes de analise (estrutura flexivel versus estavel e foco interno versus
externo), tirando a énfase do conjunto de critérios que diferenciava os valores meios
versus fins. Isso simplificou ainda mais a forma de representagcdo do modelo, dando
ainda mais significado aos quadrantes resultantes pela justaposicdo dos dois eixos,

horizontal e vertical.

Assim, para Cameron e Quinn (2011), o eixo vertical diferencia critérios de
eficacia que enfatizam flexibilidade, habilidade de decidir, e dinamismo de outros
critérios que enfatizam estabilidade, ordem e controle. Isso significa que algumas
organizacdes sdo vistas como eficazes se elas forem adaptdveis e organicas; outras
organizagdes sdo vistas como eficazes se elas forem estdveis, previsiveis e mecanicistas.
O continuum varia de uma versatilidade e flexibilidade organizacional em um extremo
até uma imutabilidade e durabilidade organizacional em outro extremo. Os extremos

podem ser entendidos como disfung¢des da tipologia apresentada.

O eixo vertical, por sua vez, diferencia critérios de eficacia que enfatizam uma
orientacdo interna, integrag¢dao, e unidade de outros critérios que enfatizam uma
orientacao externa, diferenciagao e rivalidade. Isso significa que algumas organizacdes
sao vistas como eficazes se elas possuem caracteristicas de harmonia interna; outras
organizagdes sdo julgadas como eficazes se elas sdo focadas em interagir ou competir
com outros além de suas fronteiras. O continuum varia de uma coesao e congruéncia
organizacional em um extremo até uma separacdo e independéncia organizacional em
outro (CAMERON; QUINN, 2011). Mais uma vez, o extremos sdo também entendidos

como disfuncdes da tipologia apresentada.

Conforme ja demonstrado pela légica de construcdao do modelo CVF, essas duas
dimensdes formam quatro quadrantes, cada um deles representando um conjunto
distinto de indicadores de eficdcia organizacional. Esses indicadores de eficacia
costumam representar o que as pessoas valorizam sobre o desempenho de uma
organizacdo. Eles definem o que é visto como bom, correto e apropriado. Os quatro
grupos de critérios definem, em outras palavras, os valores essenciais sob os quais sao

feitos julgamentos sobre a organizacao (CAMERON; QUINN, 2011). A ldgica da disfuncdo
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funciona da mesma forma, conforme ilustrado pela Figura 2.21 com as zonas negativas
do modelo de valores concorrentes quando a organizagao usa um perfil em excesso

(CAMERON et al. 2006).

Figura 2.21 — Zonas Negativas do Competing Values Framework (CVF)
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Fonte: Cameron et al. (2006, p. 157)

O que é interessante sobre esses quatro conjuntos de valores essenciais é o
fato de eles representarem suposi¢cdes opostas ou conflitantes. Cada continuum realga
um valor essencial que é o oposto de um outro valor no outro extremo, por exemplo:
flexibilidade versus estabilidade, orientacdo interna versus externa. As dimensdes
produzem, portanto, quadrantes que sdo também contraditérios ou conflitantes
quando se olha para as diagonais do modelo (ver Figuras 2.19 e 2.20). O quadrante
superior esquerdo, por exemplo, identifica valores que enfatizam um foco interno e
organico, enquanto o quadrante inferior direito enfatiza uma orientacao externa e um
foco em controle. Similarmente, o quadrante superior direito identifica valores que
enfatizam um foco externo e organico, enquanto o quadrante inferior esquerdo enfatiza
orientacdo interna e foco em controle. Os valores conflitantes ou concorrentes em cada
guadrante fizeram surgir o nome para o modelo: Competing Values Framework

(CAMERON; QUINN, 2011).
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Cameron e Quinn (2011) atribuiu um novo nome a cada quadrante do modelo
com o intuito de distinguir suas mais notaveis caracteristicas. Assim os autores
nomearam os quadrantes como: clan (cla), adhocracy (adocracia), market (mercado), e
hierarchy (hierarquia), conforme pode ser visto no Quadro 2.4 que também compara a
nomenclatura apresentada anteriormente quando da construcdo do modelo CVF. E
importante notar que esses nomes nao foram dados de forma arbitraria. Eles foram
derivados de uma literatura que explica como, ao longo do tempo, diferentes valores

organizacionais se tornaram associados com diferentes formas de organizacao.

Quadro 2.4 — Nomenclatura dos Quadrantes para o Modelo CVF

Diferentes Nomes para os Quadrantes do Competing Values Framework (CVF)

Nomenclatura Nomenclatura Nomenclatura
(QUINN; ROHRBAUGH, (CAMERON; QUINN, 1999; (CAMERON et al., 2006)
1981; 1983) 2006; 2011)%
Modelo de Relagdes Humanas Cultura Cla Colaboragdo
Modelo de Sistemas Abertos Cultura Adocratica Criacdo
Modelo de Metas Racionais Cultura de Mercado Competicao
Modelo de Processos Internos Cultura Hierarquica Controle

Fonte: adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1981; 1983), Cameron et al. (2006) e Cameron e Quinn (2011).

Essas dimensdes e quadrantes desenvolvidos parecem ser muito robustos em
explicar as diferentes orientagdes, bem como os valores conflitantes, que caracterizam
o comportamento humano. A robustez dessas dimensdes e a riqueza dos quadrantes
gue delas resultam permite-nos identificar cada quadrante como um tipo de cultura.
Isso significa que cada quadrante representa suposicoes basicas, orientacdes e valores,
ou seja, os mesmos elementos que compreendem o conceito de cultura organizacional
(CAMERON; QUINN, 2011). Em resumo, pode-se descrever os quatro tipos de cultura
como (CAMERON; QUINN, 2011):

e C(Cl3a / Colaborag¢do / Modelo de Relagbes Humanas — valoriza coesdo,
participacdo, comunicacdao; um lugar pessoal, como uma familia;
mentoring / coaching, desenvolvimento; redes sociais firmes.

e Adocracia / Criacdo / Modelo de Sistemas Abertos — local dindmico,

empreendedor; pessoas propensas a assumirem riscos; valoriza

38 Trés edicdes do mesmo trabalho (1999; 2006 e 2011).
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inovacdo, adaptabilidade, crescimento, inovacao, produtos ou servicos
de vanguarda.

e Mercado / Competicdo / Modelo de Metas Racionais — orientacdo a
resultados, tendo o trabalho concluido; valoriza competicio e
realizagdo; orientagdo para o cliente e atingimento de metas e
resultados.

e Hierarquia / Controle / Modelo de Processos Internos — favorece a
estrutura e o controle; coordenacdo e eficiéncia; estabilidade é

importante; eficiéncia, conveniéncia, processos estdveis.

A Figura 2.22 ilustra o modelo CVF agora na légica da descrigcdo dos quatro tipos

de cultura organizacional que ele representa.

Figura 2.22 — Tipologias de Cultura Organizacional de acordo com o Competing Values Framework (CVF)
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Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (2011)

critérios e suas sele¢des, até a formalizacdo dos quatro tipos de cultura, algumas

Ao longo processo de desenvolvimento do modelo CVF, desde a escolha dos 30



95

alteragdes foram percebidas no modelo, como, por exemplo, a alteracdo do valor
“eficiéncia” do quadrante de metas racionais (mercado) para o quadrante de processos
internos (hierarquia), pois a eficiéncia esta relacionada ao bom uso dos recursos, o que
pode ser melhorado com a andlise dos processos internos. Outras discussdes, no
entanto, seguem abertas entre pesquisadores como, por exemplo, o valor de melhorar
continuamente; para alguns a melhoria esta relacionada com mudanca e inovacgao,
portanto adocratica; para outros a melhoria continua e incremental se da por uma
sequéncia légica de passos para analise e solu¢des de problemas, portanto, légica de

processos internos.

2.4.4 Framework de Cultura Integrada

Embora varias teorias e alguns modelos aqui apresentados foram
desenvolvidos hd algum tempo, o tema cultura organizacional continua sendo um
desafio e mantém-se atual e relevante nas publicacdes académicas e projetos
organizacionais. Na capa da Harvard Business Review da edicdo de janeiro-fevereiro de
2018, o tema central foi “O Fator Cultura” (The Culture Factor). Um time de
pesquisadores da Harvard Business School e parceiros, liderados por Boris Groysberg
(professor da referida instituicdo) publicou nesta edi¢do da revista um guia da cultura

corporativa para lideres (GROYSBERG et al., 2018).

Groysberg et al. (2018) resgatam contribuicdes seminais sobre o tema cultura
organizacional, citando, por exemplo, autores como Edarg Schein, Geert Hofstede, Kim
Cameron e Robert Quinn. Por meio do contato dos pesquisadores com mais de 230
empresas e pesquisando os estilos de lideranca de mais de 1.300 lideres nessas
organizacdes, eles conduziram um survey respondido por aproximadamente 25.000
colaboradores, além de entrevistar os gestores de muitas dessas empresas. Os

resultados do trabalho sdo apresentados nos paragrafos a seguir.

Groysberg et al. (2018) primeiramente, por meio de uma extensa revisdo de
literatura, também chegaram em um modelo de duas dimensGes que se aplicam
independentemente do tipo, tamanho setor e localizacdo da organizacdo. Essas

dimensdes foram classificadas por eles como: interagao entre as pessoas e resposta a
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mudanca. A compreensdo da cultura de uma organizagao requer a determinacao sobre

onde ela se posiciona ao longo dessas duas dimensoes.

A interacdo entre as pessoas ¢ uma dimensao que analisa a orientacdo de uma
organizagao quanto a interagdo e coordenacdo existente entre as pessoas. O espectro
vai desde uma organizacdo altamente independente até o outro lado de alta
interdependéncia. Culturas que tendem para independéncia valorizam elementos como
autonomia, acdo individual e competicdo. Ja, uma cultura de interdependéncia enfatiza
integracdo, relacdo entre as pessoas e coordenacao do esforgco em grupo (GROYSBERG

et al,, 2018).

A resposta a mudanga também apresenta um espectro de dois extremos:
flexibilidade versus estabilidade. Algumas organiza¢des enfatizam a estabilidade que
apresenta elementos como consisténcia em priorizagdes, previsibilidade e manutencdo
do status quo. Elas seguem regras, usam estruturas de controle como hierarquias
baseadas em senioridade e se esforcam para garantir a eficiéncia. Outras organizacdes
focam em flexibilidade e valorizam aspectos como adaptabilidade e receptividade a
mudanca. Tais organizacdes priorizam aspectos como inovac¢ao, abertura, diversidade e

orientacdo a longo prazo (GROYSBERG et al., 2018).

Utilizando desse framework conceitual baseado em literatura especifica sobre
o tema e com base em suas pesquisas empiricas com centenas de empresas e milhares
de colaboradores e lideres, Groysberg et al. (2018) identificaram oito estilos ou
elementos que se aplicam tanto para a compreensdo da cultura organizacional quanto
para o entendimento do perfil de lideranca individual. A seguir sdo apresentados e

descritos os oito elementos criticos do ambiente organizacional.

e Acolhimento — Foco nas relaces e confianga mutua. Os ambientes de
trabalho sao calorosos, colaborativos e apresentam um clima de boas-
vindas onde as pessoas ajudam e ddo suporte umas as outras. Os
colaboradores s3o integrados pela lealdade; os lideres enfatizam

sinceridade, trabalho em equipe e relagdes positivas.
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Propésito — Exemplificado por duas palavras: idealismo e altruismo. Os
ambientes de trabalho s3do tolerantes, lugares soliddrios onde as
pessoas tentam fazer o bem com abordagem de longo prazo e foco no
futuro do mundo. Colaboradores sdao wunidos em torno da
sustentabilidade e comunidades globais. Lideres enfatizam ideais
compartilhados e contribuigdo para uma grande causa.

Aprendizado — E caracterizado pela descoberta, expansividade e
criatividade. Os ambientes de trabalho sdo inventivos e lugares de
mente aberta, onde as pessoas produzem novas ideias e exploram
alternativas. Os colaboradores sdao integrados pela curiosidade. Os
lideres enfatizam a inovagdo, conhecimento e um senso de aventura.
Prazer — Expresso em termos de alegria e excitacdo. Os ambientes de
trabalho sdo locais alegres onde as pessoas procuram fazer o que as
fazem felizes. Os colaboradores sao unidos em torno de um clima de
diversdao, bom-humor e por estimulos. Os lideres enfatizam
espontaneidade e senso de humor.

Resultados — Caracterizado por realizacdes e conquistas. Os ambientes
de trabalho sao focados em resultados e baseados em mérito onde as
pessoas aspiram por atingir altas performances. Os colaboradores sao
dirigidos pelas competéncias e sucesso em suas ag¢oes. Os lideres focam
no cumprimento dos objetivos.

Autoridade — Definido pela for¢a, determinacdo e ousadia. Os
ambientes de trabalho sao locais competitivos onde as pessoas se
esforcam para a obtencdo de vantagem pessoal. Os colaboradores sao
integrados em torno de um esquema de forte controle. Os lideres
enfatizam tanto a confianca como o dominio.

Seguranga — E definido por planejamento, cautela e prevencdo. Os
ambientes de trabalho sdo locais previsiveis onde as pessoas sdo
conscientes aos riscos envolvidos e pensam as coisas de forma

cuidadosa. Os colaboradores sdo unidos por um desejo de se sentirem
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protegidos e antecipam-se as mudancas. Os lideres enfatizam o senso
de realidade e o planejamento de forma antecipada.

e Ordem - Foco no respeito, estrutura e normas compartilhadas. Os
ambientes de trabalho sdo lugares metddicos onde as pessoas seguem
as regras e querem se enquadrar nelas. Os colaboradores sao unidos
pela colaboragdo. Os lideres enfatizam procedimentos compartilhados

e tradices.

Os oito estilos apresentados se adequam ao Framework de Cultura Integrada
proposto por Groysberg et al. (2018) e apresentados na Figura 2.23, a qual representa
um modelo que identifica os atributos chave tanto para andlise do perfil cultural do
grupo quanto para a analise de estilos e preferéncias individuais. Os oito elementos
criticos da vida organizacional (descritos anteriormente) podem ser posicionados em
uma matriz que relaciona as duas dimensdes: no eixo horizontal abordando como as
pessoas interagem (de forma independente ou de forma interdependente) e no eixo
vertical sobre como elas respondem a mudanca (com foco na estabilidade ou de forma
flexivel / rigida,). Assim como a légica do CVF, aqui também o posicionamento espacial
dos elementos na matriz possui um importante significado: estilos préximos como
seguranca e ordem, ou aprendizado e prazer irdo coexistir em um mesmo ambiente
organizacional do que estilos em extremos opostos uns dos outros como autoridade e
propdsito ou seguranca e aprendizado (GROYSBERG et al., 2018). Cada um desses

elementos ou valores apresenta vantagens e desvantagens, ilustrado pela Figura 2.24.

Pode-se perceber uma convergéncia direta entre os novos achados de Boris
Groysberg e sua equipe com os resultados da pesquisa original do Competing Values
Framework (CVF) desenvolvidos e publicados nas décadas de 70 e 80, por Robert Quinn
e demais colaboradores (ver: QUINN; ROHRBAUGH, 1981; 1983). Ao se comparar as
figuras de cultura integrada e de valores concorrentes (Figuras 2.23, 2.19 e 2.20,
respectivamente), nota-se extrema semelhanca entre os modelos, com a diferenca de
gue Groysberg et al. (2018) inverteram o eixo horizontal comparado com o modelo de

Quinn e Rohrbaugh (1983).
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Figura 2.23 — Framework de Cultura Integrada
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Fonte: adaptado de Groysberg et al. (2018, p. 47)

Figura 2.24 — Os Prds e Contras dos Estilos Culturais
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Na avaliacdo dos proprios autores, uma caracteristica poderosa desse
framework de cultura integrada, e que o diferencia dos demais modelos, é o fato de ele
poder também ser usado para a definicdo de estilos individuais e o conjunto de valores
enfatizados tanto por lideres quanto pelos demais colaboradores (GROYSBERG et al.,
2018). Essa argumentacdo pode, no entanto, ser questionada na medida em que ha
outras publicagdes que trazem também a dimensdo de lideranga quando do uso do
Competing Values Framework, como, por exemplo Quinn (1988), Cameron et al. (2006)
e Cameron e Quinn (2011). Ponto de convergéncia entre todos esses autores, é a

presenca inerente de trade-offs nos frameworks propostos.

Para Groysberg et al. (2018), os lideres sabios fazem uso das forgas culturais
existentes na organizagdo ao mesmo tempo em que possuem uma ampla compreensao
sobre como devem iniciar programas de mudanca. Eles podem, por exemplo, confiar em
uma natureza participativa de uma cultura que valoriza acolhimento e ordem para
engajar os membros do time e simultaneamente identificar uma pessoa de dentro do
time (insider) que seja orientado a aprendizado tendo assim a confianga de seus pares e
obviamente do préprio lider para defender a necessidade de uma mudanca através das

redes de relacdes ja estabelecidas.

Os oito estilos propostos por Groysberg et al. (2018) podem ser usados para
diagnosticar e descrever padrdes de comportamentos altamente complexos e diversos
pertencentes a uma cultura organizacional ao mesmo tempo em que avalia o quao
provavelmente um lider esta alinhado e se enquadra a tal cultura. Por meio do uso do
framework de cultura integrada, um gestor tem a possibilidade de colocar a gestao da

mudanca em pratica uma vez que pode (GROYSBERG et al., 2018):

e Compreender a cultura de sua organizacdo e avaliar seus efeitos
intencionais e ndo intencionais.

e Avaliar o nivel de consisténcia da visdao dos colaboradores sobre a
cultura da organizacao.

e Identificar subculturas existentes na organizacao e que expliquem pelos

desempenhos mais altos ou baixos de grupos especificos.
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e Apontar diferengcas entre culturas herdadas durante fusdes e
aquisicoes.

e Orientar de forma rdpida os novos executivos sobre a cultura em que
estdo ingressando e ajuda-los a gerenciar os colaboradores de forma
mais efetiva.

e Medir o grau de alinhamento entre estilos individuais de lideranga e a
cultura da organizacao para determinar qual impacto um lider poderia
gerar.

e Criar uma aspiracdo de cultura e comunicar as mudancas necessarias

para atingi-la.

Groysberg et al. (2018) trazem uma importante discussao sobre a relagdo entre
a cultura organizacional e os resultados do negdcio. Para eles, o contexto no qual a
organizacdao opera é importante, assim como também é o poder da cultura. O que
funcionou no passado pode ndo mais ser eficaz no futuro, e o que é bom para uma
empresa ndo necessariamente é bom para outra. Os autores propdem as seguintes

proposicoes quanto a relagdo entre cultura e resultados (GROYSBERG et al., 2018):

1. Quando alinhada a estratégia e a lideranca, uma cultura forte leva a
resultados positivos para o negdcio. *

2. Aselecdo ou desenvolvimento de lideres para o futuro requer um olhar
da estratégia e cultura voltado para o futuro, demandas de amanha e
ndo necessidades de hoje.

3. Em uma fusdo ou aquisi¢ao, desenhar uma nova cultura com base em
forcas complementares pode aumentar a velocidade da integracdo e
criar mais valor ao longo do tempo.

4. Em ambientes dindamicos e com alto grau de incerteza, contextos nos
quais as organizacoes deveriam ser mais ageis, o aprendizado ganha

extrema importancia.
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5. Uma cultura forte pode ser um grande problema quando desalinhada
da estratégia, na hipdotese de a estratégia estar correta e sua
implementacdo ser a solugdo para os problemas atuais e/ou futuros
da organizagao. *

*Destaque especial pode ser dado aos itens 1 e 5, dado o contexto deste
trabalho que discorre sobre o alinhamento entre as dimensbes da

mudanca, como estratégia, cultura e lideranca.

Apds o processo de compreensdo da cultura da organizacio e o
estabelecimento de um framework ou modelo de referéncia como o CVF, pontos
apresentados nos pardgrafos anteriores, é possivel entdo partir para uma importante e

pragmatica discussdo sobre como avaliar uma cultura organizacional.

2.4.5 Avaliagdo da Cultura Organizacional
A avaliacdo de uma cultura organizacional pode-se dar pela andlise qualitativa

ou quantitativa.

Segundo Aiman-Smith (2004), a combinacdo do uso de métodos qualitativos e
guantitativos para a avaliagdo de cultura organizacional proporciona uma abordagem
mais apropriada sobre as conclusdes. Observacdes, entrevistas e analises de
documentos permitem uma boa compreensdo da cultura organizacional, pois
proporcionam um contato mais proximo com o ambiente em questao. Por outro lado,
levantamentos quantitativos possuem a vantagem de embasar a discussdo qualitativa

por meio de andlises de questionarios respondidos por varias pessoas na organizagao.

Avaliagdo Qualitativa da Cultura Organizacional

O campo qualitativo alega que a riqueza das percepg¢des e experiéncia dentro
de uma organizacdo sdo elementos vitais para o profundo entendimento da cultura, e
seguidores dessa abordagem afirmam que a cultura ndo pode ser restrita a uma simples
matriz ou uma lista de dimensdes (AIMAN-SMITH, 2004). Schein (1996) é um dos
defensores da analise qualitativa e critico da confianca cega das abordagens meramente

guantitativas. Para ele, a cultura precisa ser observada, mais do que medida, para que
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o campo de estudos sobre o tema possa avancar e auxiliar as organizacdes. Por outro
lado, pesquisadores do campo quantitativo argumentam que os gestores precisam ter
dados mais concretos, e que os métodos qualitativos possuem desvantagens como
morosidade, altos custos, possivelmente ndo tdao confidveis (pois dependem da
interpretacdo do pesquisador em campo) e isso torna a usabilidade do método

qualitativo, na melhor das hipéteses, duvidosa (AIMAN-SMITH, 2004).

Aiman-Smith (2004) apresenta uma visdao mais abrangente quanto ao uso das
abordagens e conclui que a verdade recai certamente entre o uso equilibrado dos
métodos qualitativo e quantitativo. Os gestores, continua o autor, serdo mais bem
servidos pelas duas abordagens; para isso é importante que se faca uma triangulacao do
uso de métodos variados, combinando a obtencdo de dados por meio tanto da
abordagem qualitativa quanto da quantitativa, o que permitira aos gestores obterem as
vantagens dos dados quantitativos bem como ter uma rica visao da parte nao
qguantificavel da cultura organizacional. Um olhar de fora, trazido por académicos ou
consultores com experiéncia e expertise pode ajudar os gestores na visualizacdo da

cultura de suas organizagdes (AIMAN-SMITH, 2004).

Além disso, Schein (1996, p. 229) alerta-nos que “os conceitos e métodos
escolhidos sdo produtos de nossa prépria cultura”, portanto, é importante que os
profissionais que pesquisam e trabalham com o tema tenham essa consciéncia quando
decidindo por quais conceitos ou métodos utilizar. Na mesma linha, Otto Schamer, em
seu livro Teoria U, destaca a frase de Bill O’Brien3?, que afirma que “O éxito de uma

intervencdo depende do estado interior do interventor” (SCHARMER, 2010, p. 21).

Uma compreensdo qualitativa pode ser obtida por meio da investigacdao de
praticas organizacionais com uma visao imparcial (de fora) do ambiente. De acordo com

Aiman-Smith (2004), os pesquisadores ou consultores podem iniciar o processo de

39 Bill O'Brien foi presidente e diretor executivo da Hanover Insurance entre 1971 e 1991.
Durante seu mandato, a Hanover se tornou uma das 10 maiores empresas do setor no pais. A ascensdo
espetacular da empresa foi atribuida ao compromisso de Bill de reformular as ideias de governanga de
Hanover, as duas mais importantes delas foram a énfase na manutenc¢do de uma estrutura corporativa
enxuta e a confianga na visdo de gestdo do sistema aberto. Disponivel em:
<http://www.strandtheory.org/images/The soul of the organization-william o brien.pdf>. Acesso em
07 mar. 2019.
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entendimento da cultura colocando-se no lugar de um antropologista e buscar
compreender a cultura de acordo com as observagdes e perguntas apresentadas na
Figura 2.25. Para isso, serdo consideradas as percep¢des e experiéncias da equipe do
projeto sobre a organizagdo, realgando a importancia da qualificacdo do time

responsavel pelo diagndstico qualitativo.

Figura 2.25 — Métodos Qualitativos para Avaliagdo de Cultura

Observar: Fazer perguntas como:

* O local da empresa? O estilo do escritério? * Conte-me sobre a histdria da criagdo da organizagdo.

* Como as pessoas estdo vestidas? * Como as novas pessoas “aprendem como se fazer as coisas

* Onde eles almogam? Lancham? (learn the ropes)” na organizagdo?

* As pessoas sdo caracterizadas como formais ou * O que é noticiado?E o que é recompensado?

informais, sérias ou risonhas? * Algumas pessoas estdo no “caminho rapido de crescimento

* Qual tipo de figuras, sinais, piadasestdo nos murais? (fast track)”? E se sim, como eles chegaram |a?

Atente para tipos particulares de linguagem. * Conte sobre alguns tabus, ou seja, coisas que as pessoas
nunca deveriam fazer.

Observar as caracteristicas da cultura: * Se um time consegue algum excelente resultado, o que

* Cerimonias, ritos e rituais acontece?

* Estorias e mitos * Descreva a organizagdo em trés palavras.

* Herdis * Se a organizacdo fosse um animal, qual animal seria? Por

e Linguagens que?

* Simbolos

*Valores e crengas

METODOS P/ ANALISE QUALITATIVA DoCHneEntos

Q‘Entrevistas

Observagoes

Fonte: adaptado de Aiman-Smith (2004)

No que se refere as caracteristicas observaveis da avaliacdo qualitativa

apresentadas na Figura 2.25 anterior, Aiman-Smith (2004) faz a seguinte descricdo:

e Cerimoanias, ritos e rituais — Eventos regulares que ensinam as pessoas
sobre a cultura, e mantém um senso de ordem; pense sobre reunides
periddicas, ritos e rituais sobre promocao das pessoas, comemoracao
de tempo de casa, comemoracdo de metas de vendas, reunido anual de
vendas, etc.

e Estodrias e mitos — Organizacdes desenvolvem narrativas para explicar e
ensinar. Exemplos comuns sdo estdrias contadas pelas pessoas / pelos
gerentes sobre sucessos, fracassos, etc. Estdrias normalmente estdao

embasadas em fatos reais; mitos, por outro lado, sdo ficticios, mas
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representam tdo fortemente a cultura que fazem as pessoas contarem
e recontarem os mitos de qualquer forma.

e Herdis — Organizagbes desenvolvem figuras de herdis internos.

e Linguagem - Organizagbes desenvolvem acrénimos, metéforas,
provérbios, e jargdes que tém significado especial.

e Simbolos — Sinais, logotipos, layouts dos escritdrios, modo de se vestir,
sao todos reflexos simbdlicos da cultura existente.

e Valores e crengas — Pessoas desenvolvem valores e crengas (que trazem
ou ja trouxeram resultados positivos) e os usam preferencialmente
como base para a agao e tomada de decisdao dentro da organizagao,

muitas vezes sem fazer uma analise critica antes da acdo / decis3o.

AvaliacGo Quantitativa da Cultura Organizacional

A avaliacdo da cultura organizacional por meio de métodos quantitativos
geralmente é capturada com o uso de questiondrios (surveys). O Survey implica em um
levantamento de dados com percepcles de vdrias pessoas que vivem o contexto da
organizacdo. Para isso, Aiman-Smith (2004) reforcam o fato de que a formacao
académica, a experiéncia do profissional (pesquisador ou consultor) no uso do
instrumento, e a validade e confiabilidade do instrumento sdo criticos para o sucesso do

diagndstico quantitativo de cultura.

O método mais comum de captura de informagdes quantitativas é através de
pesquisa (questiondrio) de avaliacdo das percepc¢des das pessoas. Alguns métodos
conhecidos que buscam capturar as informa¢des quantitativas através de pesquisa

(questiondrio) de avaliacdo das percepcoes das pessoas sdo listados a seguir:

e Organizational Culture Profile (OCP) (O’REILLY Ill; CHATMAN;
CALDWELL, 1991%° apud GAMBI, 2014).

40 O’REILLY I, C. A.; CHATMAN, J.; CALDWELL, D. F. (1991). People and organizational culture:
A profile comparison approach to assessing person-organization fit. Academy of Management Journal, v.
34,n. 3, p. 487-516.



106

e Organizational Culture Index (OCl) (COOKE; LAFFERTY, 1995* apud
AIMAN-SMITH, 2004).

e Organizational Culture Assessment Instrument (OCAl) baseado no
Competing Values Framework (CVF) (CAMERON; QUINN, 1999; 2006;
2011).

e Personal, Customer orientation, Organisational and Culture Issues
(PCOC) (MAULL; BROWN; CLIFFE, 2001%? apud GAMBI, 2014).

e Culture Map (C-MAP) (GATTORNA, 2006).

AvaliacGo Quantitativa da Cultura Organizacional: Instrumento de Avaliagdo de
Cultura Organizacional — Organizational Culture Assessment Instrument (OCAl)
(CAMERON, QUINN, 2011)

O Instrumento de Avaliagdo de Cultura Organizacional (OCAIl - Organizational
Culture Assessment Instrument), que foi desenvolvido por Kim S. Cameron e Robert E.
Quinn na década de 90 com base no modelo de valores concorrentes (CVF — Competing
Values Framework), serd apresentado em maiores detalhes neste trabalho em funcao
da importancia que o método adquiriu tanto na literatura sobre o assunto, assim como
nos trabalhos desenvolvido pelos integrantes do Grupo de Pesquisa em Gestdo da
Qualidade e Mudang¢a Organizacional da Engenharia de Producdao da Escola de

Engenharia de Sao Carlos (EESC), da Universidade de Sao Paulo (USP).

O OCAI apresenta seis dimensdes de anadlise para avaliar os quatro tipos de
cultura (Cla, Adocratica, de Mercado, e Hierarquica) de acordo com a proposta de
Cameron e Quinn (2011). As seis dimensdes e suas descricées sao as seguintes (também

ilustradas pela Figura 2.26):

1. Caracteristicas Dominantes — Refere-se ao grau de trabalho em equipe

e sentimento de pertencimento, ao nivel de criatividade e dinamismo,

41 COOKE, R. A.; LAFFERTY, J. C. Organizational culture inventory. Plymouth, MI: Human
Synergistic International, 1995.

42 MAULL, R.; BROWN, P.; CLIFFE, R. (2001). Organisational culture and quality improvement.
International Journal of Operations and Production Management, v. 21, n. 3, p. 302-312.
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ao foco nos objetivos e competitividade, a dependéncia dos sistemas e
énfase em eficiéncia.

2. Critérios de Sucesso — Refere-se a como o sucesso é definido e quem
recebe os lucros, ao market share e penetragdo no mercado, a
sensibilidade com os clientes e a preocupagdo com as pessoas, ao
desenvolvimento de novos produtos e servigos, e a confiabilidade e
custo 6timo.

3. Enfase Estratégica — Define quais areas de énfase direcionam a
estratégia organizacional, buscando o desenvolvimento de capital
humano a longo prazo e inovacdo, a estabilidade e vantagem
competitiva, e crescimento, aquisi¢ao, e realizagao de metas.

4. Gerenciamento de Pessoas e Equipe — Relaciona-se ao modo como as
pessoas sao tratadas, o grau de didlogo, participacdo e consenso, e
como é o ambiente de trabalho.

5. Liderangca Organizacional — Refere-se ao estilo de lideranca e a
abordagem que permeia a organizacdo. As categorias de lideranca sdo
definidas como: Mentor, Formador de Equipes, Facilitador (cultura cld);
Inovador, Visiondrio / Broker, Empreendedor (cultura adocratica);
Produtor, Competidor / Diretor, Condutor Durdo (cultura de mercado);
Coordenador e Monitor, Organizador (cultura hierarquica)®.

6. Unido Organizacional — Determina os mecanismos de ligacdo que
mantém a empresa unida como: coesao e trabalho em equipe, lealdade
e comprometimento, empreendedorismo e flexibilidade, regras e

politicas, foco em objetivos e competitividade.

De forma geral o questionario OCAl é composto por 48 alternativas, sendo 24
pares de alternativas idénticas. No primeiro bloco do questionario, o respondente deve

pensar na cultura atual, como ele percebe a cultura organizacional hoje em seu contexto

4 Detalhes sobre esses estilos de lideranga podem ser encontrados em: QUINN, R. E. Beyond
rational management, Jossey Bass, San Francisco, 1988;. e CAMERON K. S.; QUINN, R. E.; DEGRAFF, J.
Competing Values Leadership: Creating Value in Organizations, Edward Elgar, Cheltenham, 2006.
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de trabalho (cultura atual); e no segundo bloco ele deve pensar em como ele gostaria
que a cultura fosse em um futuro préximo (cultura desejada). As 24 questdes sdo
divididas, por sua vez, em seis blocos (de acordo com as seis dimensdes de analise) e os
quatro tipos de cultura. A Figura 2.27 ilustra como cada questdo é apresentada e as

alternativas que compdem cada dimensao.

Figura 2.26 — Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) — 6 Dimensdes de Andlise

Dependéncia dos sistemas  Trabalho em equipe Participagdo CEITSEmsS
Enfase em i ) —
eficiéncia Competitividade Como o ambiente | - Gerenciamento de Modo como as
de trabalho é P P =
R it essoas e Equipe pessoas sdo
Dinamismo = ‘;o:o em objetivos organizado P
riatividade s
Sentimento de pertencimento Didlogo
Confiabilidad Sensibilidade com
abridade & os clientes Mentor Inovador  Broker
custo 6timo Facilitador
- o _ Market share i .
Como o sucesso & ) g Estilo de lideranca Lid Abord
é defini . uem é recompensado ideranca ordagem que
€ definido Critérios de Sucesso p =rang e
f Organizacional permeiaia organizacao
o g Penetragdo no mercado Monitor
esenvolvimento de Diretor
- Produtor
novos produtos e servigos Preocupagdo com as pessoas Coordenador
Desenvolvimento de Inovagio Mecanismos
capital humano Trabalho em equipe de Unido Flexibilidade
Aquisicao
Direcionadores da N Lealdade Empreendedorismo
sgi Enfase Estratégica | Vantagem Competitiva
estratégia 5
- Coesdo Competitividade
organizacional Crescimento
. Comprometimento L
Estabilidade  Realizagdo de Metas Regras e Politicas FOCO em objetivos

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2011)

Figura 2.27 — Instrumento de Avaliacdo de Cultura Organizacional (OCAl) —Quest&es para Situacdo Atual
e Desejada (6 dimensdes numeradas de 1 a 6 x 4 perguntas por dimens3o / questio)
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A proposta original dos autores (CAMERON; QUINN, 2011) solicita que os
respondentes dividam 100 pontos para cada questdo. Na questao 1, por exemplo, que
avalia as caracteristicas dominantes da organizacdo, pede-se para dividir 100 pontos
entre as quatro alternativas que avaliam cada um dos quatro tipos de cultura, dando-se
mais pontos para a descricao que mais representa a organizagao e menos pontos para
a alternativa que menos a representa. Essa légica foi elaborada pelos autores com o
intuito de forcar o trade-off natural existente devido as tensGes entre os valores
existentes para os tipos de cultura diagonalmente opostas, como ja abordado no tépico
sobre Competing Values Framework (CVF). Assim, cada uma das seis dimensdes visa
validar a tendéncia das respostas em torno de um perfil cultural que mais representa

(ou deveria representar na situagdo futura desejada) a organizacdao em estudo.

Geralmente, como visto por varias publicacdes e trabalhos desenvolvidos pelo
grupo de pesquisa, € comum a identificacdo de um tipo de cultura dominante e uma
cultura secundaria geralmente posicionada em um quadrante adjacente, confirmando a
hipétese do CVF sobre valores concorrentes entre si. Recomenda-se que sejam feitas
perguntas de ordem demografica, como area ou departamento, funcdo que exerce e
nivel hierarquico, idade, tempo de casa ou tempo na fungao de lideranca, local (em caso
de organizacdo possuir varios locais ou plantas), sexo, etc. Assim, torna-se possivel

estratificar a andlise e identificar subculturas por nivel hierarquico ou diferentes areas.

Aos profissionais que focam seus estudos, suas pesquisas, e aplicagdes tendo
extrema confianca em métodos predominantemente quantitativos, Schein (1996, p.
239) faz uma critica forte: “quando eu vejo meus colegas desenvolvendo questionarios
para ‘medir’ a cultura, eu sinto que eles simplesmente ndo estdo vendo o que ha 13
dentro, e isso é particularmente perigoso quando se esta lidando com forgas sociais que
sdo invisiveis, embora muito poderosas”. Para ele, o segredo é investir mais tempo com
colegas de diferentes dreas de conhecimento que se inter-relacionam. Nesse campo de
estudos de cultura organizacional, pode-se integrar profissionais de psicologia social,
sociologia, antropologia, e ainda administracdo e engenharia. Ndo é possivel aprender
sobre o poder da cultura até que se cruzem as fronteiras culturais reais, e “isso é um

processo desconfortavel, como qualquer viajante que vai a um pais estrangeiro ja sabe,
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mas eu — Edgar Schein — acredito que isso é essencial se quisermos desenvolver as

teorias organizacionais como um campo vidvel e de aplicagao” (SCHEIN, 1996, p. 239).

Se a cultura organizacional representa uma forga invisivel e o plano deliberado
advém do planejamento estratégico, a lideranca talvez seja o elo mais importante no
processo de integragdo entre estratégias e culturas, para que ndo acontega o que Peter
F. Drucker** certa vez disse: “A cultura come a estratégia no café da manh3”. Por essa

razao, esta tese destina uma secdo, a seguir, sobre a tematica lideranca.

2.5 Lideranga

Assim como a paternidade, provavelmente a lideranca nunca serd uma
ciéncia exata. Mas também nao precisa ser um completo mistério para
aqueles que a praticam... as pesquisas tém ajudado os pais a
entenderem os componentes genéticos, psicoldgicos e
comportamentais que afetam seus “desempenhos no trabalho”....
Assim como os pais, os lideres também podem obter uma clara
fotografia daquilo que precisam para liderar eficazmente. E talvez tdo

importante, eles podem ver como fazer acontecer.

O ambiente de negdcios estd continuamente mudando e um lider deve
responder em qualidade. Hora a hora, dia a dia, semana a semana, os
executivos devem desempenhar seus estilos de lideranga como um
profissional, usando o que é certo, no tempo certo e na medida certa.
O retorno sera percebido por meio dos seus resultados (GOLEMAN,

2000, p. 90).

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), o desenvolvimento do conceito

de lideranca é relativamente novo, sendo influenciado por alguns movimentos e teorias

4 peter Ferdinand Drucker (1909 - 2005), americano nascido na Austria, foi um consultor,
educador e autor de livros na area de administragdo, cujos escritos contribuiram para os fundamentos
filoséficos e praticos das teorias modernas de administragdo. Ele também foi um lider no desenvolvimento
da educagdo gerencial. Ele inventou o conceito conhecido como gerenciamento por objetivos e
autocontrole. Ele tem sido descrito como ‘o fundador da administracdo moderna’. Disponivel em:
<https://en.wikipedia.org/wiki/Peter Drucker>. Acesso em: 07 mar. 2019.
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principalmente ao longo do século XX: a teoria dos tragos até o final dos anos 40, as
teorias comportamentais até o final dos anos 60, as teorias contingenciais de lideranga
por volta dos anos 80 e as abordagens contemporaneas de lideranca carismatica,

transformacional e auténtica no final do século XX e inicio do século XXI.

A area de psicologia em particular exerce uma influéncia significativa no
desenvolvimento do conceito da lideranga e algumas teorias psicoldgicas possuem
relagdes diretas com a forma como o conceito de lideranga evoluiu. Renner (2012)
sintetiza cinco principais perspectivas para explicar o surgimento e manutengao dos
comportamentos, as quais podem ser relacionadas com o desenvolvimento das teorias

de lideranga. Tais perspectivas estao resumidas a seguir (RENNER, 2012):

1. Neurocientifica — enfatiza o funcionamento biolédgico para a explicagao
dos comportamentos.

2. Psicodinamica — o comportamento é explicado por forgas internas
inconscientes sobre as quais as pessoas tém pouco controle.

3. Cognitiva — a explicagao dos comportamentos envolve a forma como as
pessoas entendem e pensam sobre o mundo.

4. Comportamental — concentra-se no comportamento observavel.

5. Humanista — sustenta que as pessoas podem controlar seu
comportamento e que tentam alcangar seu maximo potencial

naturalmente.

Cada uma dessas perspectivas assume posicionamento distinto em rela¢do a
influéncia e peso do ambiente, aspectos bioldgicos, fatores conscientes e inconscientes
e o quanto ha de determinismo e livre arbitrio na determina¢do dos comportamentos.
Essas formas de compreensdo do comportamento influenciaram (e influenciam) os

diferentes conceitos de lideranca ao longo do tempo.

2.5.1 Conceito de Lideranga
Quanto ao conceito de lideranga, Robbins, Judge e Sobral (2010) apresentam

trés principais pontos para especificar a definicao:
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e Lideranca é a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para
alcancar metas e objetivos.

e Os lideres estabelecem dire¢des por meio do desenvolvimento de uma
visdo de futuro; depois engajam as pessoas, comunicando-lhes essa
visdo e inspirando-as a superar os obstaculos.

e Alideranca diz respeito ao gerenciamento da mudanga.

Embora ndo haja uma caracteristica mais ou menos importante, pois sdo as
situacdes que definem o que é mais importante para o contexto e desafios vivenciados,
no escopo deste trabalho, a responsabilidade da gestdo da mudanca é uma atribuicdo
critica da liderancga, por isso é importante abordar tal tema nas iniciativas de gestao da

mudanca, seja na pesquisa, ensino ou aplicacado.

Falconi (2009, p. 14) destaca a importancia da Lideranga como um dos trés
fatores principais — além de conhecimento técnico e método — para a obtencdo de
resultados em qualquer iniciativa humana. Assim, ele apresenta a agenda do lider como
um conjunto de atividades agrupadas em trés tematicas centrais que estdo relacionadas
com a definicdo do conceito de lideranga: “liderar é bater metas consistentemente, com

o time e fazendo o certo”. Para ele, portanto, a agenda do lider envolve:

e Alcangar metas:
o Atribuir metas baseadas em lacunas;
o Promover o dominio do método pela equipe;
o Promover a aquisicdo de conhecimento técnico do processo
pela equipe;
e Com o time:
o Recrutar;
o Treinar;
o Inspirar;
o Fazer Coaching;

o Promover a Meritocracia;
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o Tirar as pessoas da zona de conforto para que elas se
desenvolvam;
o Fazer uma avaliacdo de desempenho honesta e construtiva;
o Demitir quando preciso;
o Ter um sistema de incentivos alinhados com metas;
e Fazendo o certo:
o Promover cultura Unica;
o Cultura de alto desempenho;
o Cultura de fatos e dados;
o Cultura de honestidade intelectual;
o Cultura de enfrentamento dos fatos;

o Alinhamento com valores da empresa.

Uma das principais discussdes quanto ao tema liderangca no contexto
organizacional refere-se as diferencas e semelhancas entre gestores e lideres, se
possuem as mesmas habilidades e se podem ser inclusive a mesma pessoa. Embora no
dia a dia do trabalho das organiza¢des as pessoas usem ambos os termos muitas vezes
como sinbnimo: o gestor, o lider, o chefe, etc., a literatura parece convergir ao fato de
qgue lideranca é uma coisa e gestao é outra, e devem caminhar juntas para que as

organizacdes otimizem seus resultados.

2.5.2 Lideranga & Gestao

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), as organiza¢Ges precisam tanto de lideres
que satisfazem o status quo, que criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar os
membros da organizagao a querer realizar essas visdes, quanto gestores capazes de
elaborar planos detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as
operacdes do dia a dia. Para os autores, as organiza¢cdes precisam de lideranca e gestao

fortes para atingirem o nivel étimo de eficacia.

Em um artigo classificado como um dos melhores artigos de todos os tempos

da Harvard Business Review, intitulado ‘O que os lideres realmente fazem’ (‘What
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Leaders Really Do’), John P. Kotter, apresenta uma visdo muito esclarecedora sobre as
diferencgas entre gestores e lideres. Para Kotter (1990), ha uma diferenga marcante entre

os papeis e responsabilidades da gestdo e da lideranca, que é ilustrada na Figura 2.28.

Kotter (1990) também entende que as organiza¢des devem desenvolver ambas
as areas de atuacdo: gerenciamento e lideranca, o que é diferente de desenvolver as
pessoas como “gestores-lideres”, o que seria o ideal. No entanto, segundo Kotter (1990),
as pessoas ndo podem, ao mesmo tempo, gerenciar e liderar, pois sao perfis diferentes,

as vezes antagobnicos e que, por isso, necessitam de habilidades bastante diferentes.

Figura 2.28 — Gestores versus Lideres

Ge ..sic res dare

Complexidade - Lidam com ‘ Desafios de transformagdo

Ordem e consisténcia - Buscam ‘ Mudangasorganizacionais
Objetivos e metas - Estabelecem ‘ Diregdo, visdo de futuro

A estrutura organizacional e as fungdes p/ - Desenvolvem ‘ A organizagdo focando no alinhamento das
a realizacdo dos planos estabelecidos pessoas em dire¢do a visdo estabelecida

Os planospara as pessoas delegando - Comunicam ‘ A visdo para aqueles que podem criar
responsabilidades para a implementagdo coalizGes comprometidas

Na motivagdo e inspiragdo, mantendo as
Focam ‘ pessoas no caminho certo, apoiando as
pessoas na superagao das barreiras

No monitoramento detalhado dos -
resultados obtidos versus planejados

Fonte: adaptado de Kotter (1990).

No entanto, quando as empresas comegam a preparar as pessoas para seus
cargos executivos, elas normalmente ignoram a teoria que argumenta que pessoas nao
podem, ao mesmo tempo, gerenciar e liderar. Elas tentam desenvolver gestores-lideres.
Uma vez que as organiza¢des entendam as diferencas fundamentais entre lideranga e
gerenciamento, elas podem comegar a tratar suas pessoas chave para promover ambas

as areas de atuacdo (KOTTER, 1990).

Ao se analisar as responsabilidades da gestdo e da lideranca (conforme
ilustrado na Figura 2.28 anteriormente apresentada), é possivel relacionar a gestdo da
mudanc¢a com o papel do lider, mais do que com o gestor. Por essa razdo, o foco do
presente trabalho recai nesta secao sobre o tema lideranca, apresentando as principais

teorias e referéncias utilizadas para se abordar o assunto.
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2.5.3 Teorias de Lideranca

Robbins, Judge e Sobral (2010) apresentam as principais teorias que marcaram

o desenvolvimento da lideranca. As teorias, bem como as respectivas carateristicas mais

marcantes sao:

Teoria dos Tragos — Busca identificar as qualidades e caracteristicas
pessoais, os tracos de personalidade, que diferenciam lideres de nao
lideres.

Teorias Comportamentais — Apresenta duas dimensdes: Lideranca
orientada para a Producgdo; e Lideranga Orientada para as Pessoas. As
influéncias das teorias comportamentais sugerem que é possivel treinar
pessoas para serem lideres.

Teorias Contingenciais — As teorias contingenciais tém enfoque na
influéncia da situacdo na qual a lideranca é inserida (contexto). O
desempenho depende do estilo do lider, mas também da situacao.
Algumas teorias conhecidas: Modelo de Contingéncia, Teoria do
Caminho-Meta, Teoria Situacional, Teoria da Participa¢do e Liderancga.
Teoria das Trocas entre Lideres e Liderados — E uma teoria que prop&e
qgue os lideres criam grupos “de dentro” e “de fora”. Ou seja, os lideres
estabelecem um relacionamento especial com um pequeno grupo de
liderados.

Lideranga Transacional — Os lideres transacionais conduzem ou
motivam seus seguidores em direcdo as metas estabelecidas por meio
do esclarecimento das fungdes e das exigéncias das tarefas.

Lideranga Carismatica — Os lideres inspiram seus seguidores por meio
de palavras, ideias e comportamentos com uso de capacidades heroicas
atribuidas pelos seguidores.

Lideranga Transformacional - |Inspiragdo dos liderados a
transcenderem seus préprios interesses pelo bem da organiza¢do ou do
grupo, sendo capazes de causar um impacto profundo e extraordinario

em seus liderados.
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e Lideranga Auténtica — Lideres auténticos agem conforme os seus
valores e suas crencas, de forma aberta e honesta. Sdo vistos como

pessoas éticas e dignos de confianga.

Essas teorias foram desenvolvidas ao longo do tempo, desde o final do século
XIX e inicio do século XX até os dias atuais, conforme a ordem apresentada
anteriormente. Embora todas as teorias continuem validas, atualmente ha uma
literatura que valoriza o estilo de lideranca auténtica como preferéncia para as
demandas atuais das organizacGes. Por essa razdo, mais adiante nesta secdo o tema

lideranca auténtica voltard a ser abordado.

Outra abordagem de lideranca, baseada na inteligéncia emocional, também é
importante no contexto desta tese, visto que a teoria de mudanga organizacional deve
partir da premissa de que as pessoas mudam e os lideres podem se desenvolver. Como
serd visto a seguir, a inteligéncia emocional aborda a lideranca também como um
processo de desenvolvimento de habilidades emocionais no individuo, as quais

aumentam as competéncias de lideranga.

2.5.4 Inteligéncia Emocional
De acordo com Mayer e Salovey (1997% apud MAYER; SALOVEY; CARUSO,
2008, p. 197),

A Inteligéncia Emocional inclui a capacidade de participar de um
processamento sofisticado de informagdes sobre as préprias emogdes
e também sobre as emogdes de outras pessoas e a capacidade de usar
essas informagBes como um guia para o pensamento e para o
comportamento. Ou seja, individuos com alto nivel de inteligéncia
emocional prestam aten¢do, usam, compreendem e gerenciam suas
emocgdes, e essas habilidades servem a fung¢des adaptativas que

potencialmente se beneficiam a si mesmas e aos outros.

45 MAVYER, J. D.; SALOVEY, P. What is Emotional Intelligence? In P. Salovey & D. Sluyter (Eds.),
Emotional development and emotional intelligence: Educational implications (pp. 3-31). New York: Basic
Books, 1997.
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Embora a definicdo original tenha sido dada por Peter Salovey e John D. Mayer,
foi Daniel Goleman que se tornou mundialmente reconhecido como especialista em
‘Inteligéncia Emocional’. Ele popularizou o termo com seu livro “Emotional
Intelligence”*®, best seller publicado na década de 90 (GOLEMAN, 1995). Dois pontos
gue merecem maior destaque no contexto deste trabalho, mais especificamente nesta
secdo sobre lideranca, é que a lideranga eficaz depende de diferentes estilos de
lideranca (GOLEMAN, 2000) e o que constitui um lider é um conjunto de competéncias
dentre as quais os componentes de inteligéncia emocional sdo partes essenciais e

podem ser aprendidas (GOLEMAN, 1998).

Robbins, Judge e Sobral (2010) atestam que a inteligéncia emocional (IE) é uma
forma de indicar se uma lideranca é eficaz; uma pessoa pode ter uma educag¢ao notdvel,
um pensamento bastante analitico, uma visdo convincente e uma fonte inesgotavel de

ideias geniais, mas, mesmo assim, pode ainda nao ser necessariamente um grande lider.

Para os executivos que lidam com problemas complexos em seu dia a dia e para
pessoas que trabalham com o desenvolvimento de liderangas, duas perguntas sdo

sempre frequentes:

e Como é possivel reconhecer o nivel de inteligéncia emocional em si
mesmo? e

e Como se pode dizer para uma pessoa se ela possui tal competéncia?

Goleman (2000) argumenta que os executivos mais eficazes usam uma
coletdnea de estilos distintos de lideranca, cada uma delas na medida e no tempo
corretos; tal habilidade nao é facil de se colocar em agdo, mas recompensa em termos
de desempenho demonstrado pelo lider. Mais importante ainda, na opinido do autor,

esses estilos podem ser aprendidos.

4 GOLEMAN, D. Emotional Intelligence, New York: Bantam Books, 1995 (original em inglés).
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Goleman (2000) apresenta seis estilos de lideranca®’ que apresentam impacto
direto sobre o clima organizacional. Cada um dos estilos de lideran¢a apresentados em
seu artigo depende ainda dos componentes de inteligéncia emocional. Assim, esses trés
pontos, estilos de lideranga, clima organizacional e componentes de inteligéncia
emocional, serdo descritos a seguir, uma vez que possuem o potencial de enriquecer o

trabalho da lideranga.

Os seis estilos de lideranga sistematizados por Goleman (2000) incluem: (1)
lideres coercivos que demandam imediata obediéncia; (2) lideres agressivos que
esperam por exceléncia e autonomia de sua equipe; (3) lideres conselheiros que
desenvolvem as pessoas para o futuro; (4) lideres democraticos que constroem
consenso por meio da participacao; (5) lideres agregadores que criam lagcos emocionais
e promovem harmonia no ambiente; e (6) lideres confiaveis que mobilizam as pessoas
para uma visdao compartilhada. Esses estilos de lideranca tém um impacto em cada um

dos fatores que compdem o clima organizacional.

Goleman (2000) usa uma defini¢cdo de clima organizacional composta por seis
fatores-chave de avaliacdo no ambiente de trabalho: (1) flexibilidade, que representa o
guanto os colaboradores se sentem com liberdade para inovar sem terem que enfrentar
a burocracia desnecessaria; (2) o senso de responsabilidade dos colaboradores para
com a organizacao; (3) o padrao de exceléncia que se estabelece; (4) o senso de acuracia
do feedback sobre desempenho e adequacdo as recompensas; (5) a clareza que as
pessoas possuem sobre a missdo e valores da companhia; e (6) o nivel de

comprometimento para um propdsito comum.

A Figura 2.29 apresenta os seis estilos de lideranga analisados sob a ética dos
modos de a¢do dos lideres, o estilo de cada tipo de lider em uma frase, a competéncia
implicita da inteligéncia emocional que caracteriza cada estilo, as situacdes que mais
convém o uso de cada estilo, e o impacto no clima organizacional e, consequentemente,

no desempenho.

47 Resultantes de uma pesquisa de Mary Fontaine e Ruth Jacobs da empresa de consultoria Hay
/ Mcber, realizada na década de 90, e citada por Goleman em seu artigo da Harvard Business Review,
margo-abril, 2000, p. 78;81.
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Figura 2.29 — Os Seis Estilos de Lideranca e suas Principais Caracteristicas
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Fonte: adaptado de Goleman (2000).
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Positivo Positivo Muito Positivo

Algumas implicacdes importantes para a pratica da lideranca também sdo

destacadas por Goleman (2000):

Goleman

estilos de lideranca afetam o clima e o desempenho organizacional.

entre os estilos.

inteligéncia emocional.

(1998) analisou quais competéncias sdo

E possivel ter uma compreensdo mais refinada sobre como os diferentes

Oferece uma maior clareza sobre quando os gestores deveriam mudar

Deixa claro que a flexibilidade em mudancas de estilo é recomendada.

Cada estilo de lideranca origina-se de diferentes componentes da

responsaveis pelo

desempenho. O autor afirma que embora o termo competéncias seja mais amplo, com

aspectos de habilidades técnicas, habilidades cognitivas, a inteligéncia emocional se

destacou tanto nos niveis mais estratégicos das empresas quanto em pessoas que foram

classificadas como de alto desempenho. Enquanto habilidades técnicas e cognitivas sdo

importantes e sdo requisitos minimos para a atuacdo profissional, a inteligéncia

emocional parece ser o que dd maior destaque e diferencial na corrida pelo

desempenho.
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Os componentes da inteligéncia apresentados por Goleman (1998; 2000) estao
baseados em duas grandes classes de habilidades: a habilidade de se relacionar bem
consigo mesmo, e a habilidade de se relacionar bem com os outros. Essas duas classes
principais dividem-se em quatro capacidades fundamentais e essas, por conseguinte,

em grupos especificos de competéncias, conforme resume a Figura 2.30.

Figura 2.30 — Inteligéncia Emocional (Classes, Capacidades Fundamentais e Grupos de Competéncias)
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Fonte: adaptado de Goleman (1998; 2000).

Goleman, Boyatzis e McKee (2001) descrevem os quatro componentes de

inteligéncia emocional (Figura 2.30) da seguinte forma:

e Autoconsciéncia — provavelmente a parte mais fundamental dentre as

competéncias de inteligéncia emocional, pois o processo de
desenvolvimento individual apenas ocorre se houver a habilidade de
reconhecer as proprias emocoes.

e Autogerenciamento — é a habilidade de controlar as proprias emog¢des
e agir honestamente e com integridade de forma tanto confidvel quanto
adaptavel.

e Consciéncia social — este componente inclui as habilidades chave de
empatia e intuicdo organizacional.

e Habilidades sociais — inclui as habilidades de comunicagao clara e de
forma convincente, de desarmar conflitos e construir fortes lacos

pessoais.
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Para Goleman (1998), a inteligéncia emocional pode aumentar conforme a
idade, ou seja, a maturidade importa. Ainda que isso seja verdade, muitas pessoas ainda
precisardo de ajuda ou treinamento para melhorar a inteligéncia emocional. No entanto,
na opinido do autor, muitos programas de capacitacdo em lideranca que objetivam
desenvolver a inteligéncia emocional sdo perda de tempo e dinheiro, simplesmente

porque eles focam na parte errada do cérebro.

A inteligéncia emocional é fruto amplamente dos neurotransmissores do
sistema limbico do cérebro, o qual é responsavel por comandar os sentimentos,
impulsos e impeto (GOLEMAN, 1998). Para o autor, ao estudar varias pesquisas nessa
area, o sistema limbico aprende melhor por meio de motivagdo, praticas estendidas e
feedback. Por outro lado, outra parte do cérebro, denominada neocértex, comanda as
habilidades analiticas e técnicas, compreendendo conceitos e l6gica. Neste ponto reside
o problema de muitos programas de capacitacdo: é essa a parte do cérebro que é alvo
de muitos programas de treinamento que objetivam melhorar a inteligéncia emocional
(neocdrtex), o que ndo ird gerar os resultados pretendidos, podendo até levar a um

resultado negativo no desempenho das pessoas (GOLEMAN, 1998).

Assim, as estratégias dos programas de capacitagdo que visam desenvolver a
inteligéncia emocional deveriam abordar o sistema limbico ajudando as pessoas a rever
seus velhos habitos e comportamentos, o que ndao apenas toma muito mais tempo do
gue as estratégias convencionais de treinamento, como também requer muitas vezes
uma abordagem individualizada (GOLEMAN, 1998). Desenvolver a inteligéncia
emocional ndo é algo que se faga em um final de semana, durante um seminario sobre
o tema, ou com a aquisicdo de um manual “how-to”; isso requer pratica continua no

préprio trabalho, durante muitos meses (GOLEMAN, 1998; 2000).

O papel da lideranca é crucial na gestdo da cultura organizacional, e por essa
razdo, impacta na implementacdo das estratégias da organizacdo. Para Goleman,
Boyatzis e McKee (2001), a inteligéncia emocional de um lider molda a cultura ou o

ambiente de trabalho. Altos niveis de inteligéncia emocional, continuam os autores,
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podem criam climas que prosperam compartilhamento de informacdo, confianca,
tomada de risco sauddvel e aprendizagem; quando o lider estd em um modo positivo,
as pessoas ao seu redor também enxergam as coisas sob a luz de maior positividade.
Além disso, os autores argumentam que os temperamentos dos lideres tém um maior
impacto no desempenho quando eles sdo otimistas e em sintonia com aqueles aos seus
arredores. Goleman, Boyatzise McKee (2001) denominam esse modo como

“ressonancia dinamica”.

Por outro lado, baixos niveis de inteligéncia emocional levam a climas com
predominancia de sentimentos como medo e ansiedade. Uma vez que funciondrios
tensos ou amedrontados até podem ser muito produtivos no curto prazo, suas
organizacdes podem apresentar bons resultados nesses momentos de tensao, mas eles

nunca perdurardo (GOLEMAN; BOYATZIS; McKEE, 2001).

Para Goleman, Boyatzise McKee (2001), muitos lideres ndo sabem realmente
se eles possuem tal ressonancia com suas organizacdes, ou seja, muitos apresentam
quase total ignorancia sobre como seus temperamentos e a¢gdes sao demonstrados no
dia a dia. Os lideres certamente se preocupam quanto a forma como sdo percebidos,
mas geralmente assumem de forma errénea a premissa de que eles podem decifrar tal
percep¢ado por eles mesmos, e isso ndo é necessariamente verdadeiro; ainda pior, eles
acreditam que se eles impactam o clima e o desempenho de forma negativa, alguém ird
dizer isso a eles, mas estdo equivocados. As pessoas nao dizem a total verdade sobre os
impactos da inteligéncia emocional de seus lideres devido a muitas razdes: alguns
possuem medo de serem os portadores de noticias ruins e serem penalizados por isso,
outros ndo se sentem confortaveis em abordar assuntos pessoais de comportamento
do lider, ha aqueles que ndao sabem exatamente como abordar o assunto, visto que é
algo abstrato e as vezes vago na percepcdo de algumas pessoas. Fato é que,
independentemente da razado, os lideres ndo devem contar que seus seguidores tragam

de forma espontanea tais assuntos a mesa (GOLEMAN; BOYATZIS; McKEE, 2001).

Ainda que Goleman (1998) alerte ao fato de que nao existe um manual para se
desenvolver a inteligéncia emocional, o mesmo autor e seus colegas apresentam um

processo que os executivos podem seguir para avaliar como é possivel experimentar a
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lideranca, e quais as formas para se calibrar o seu impacto. O processo de cinco passos
de Goleman, Boyatzis e McKee (2001) foi desenhado para reprogramar o cérebro de
forma a melhorar comportamentos desejados da inteligéncia emocional. O processo se
inicia com a pessoa imaginando seu “eu” ideal e entdo avaliando o “eu” real, atual, ou
seja, como os outros experimentam se relacionar com essa pessoa. O préximo passo é
criar um plano tdtico para preencher a lacuna entre os estados ideal e real, e entdao
praticar as atividades definidas por tal plano. Os passos finais envolvem a criacdo de
uma comunidade com colegas e familiares, chamados de “guardides” da mudanga,
aqueles que mantém o processo vivo. Uma descri¢cao dos passos é apresentada a seguir,

bem como ilustrada pela Figura 2.31:

Figura 2.31 — Processo de Cinco Etapas para Reprogramar o Cérebro e Aumentar Inteligéncia Emocional

4) O que
eu faco

1) Quem 3) Como

eu desejo eu chego
ser? la?

para que a
mudanca
perdure?

Fonte: Adaptado de Goleman, Boyatzis e McKee (2001)

1. Quem eu desejo ser? E importante se imaginar alguns anos adiante no
exercicio da lideranca efetiva e escrever uma descricao de um dia tipico
de trabalho. O que essa pessoa deveria estar fazendo? Onde deveria
viver? Quem estaria 14? Como se sentiria? A pessoa deve considerar
seus valores mais profundos e seus sonhos mais elevados para explicar
como esses ideais se tornarao partes do seu dia a dia.

2. Quem eu sou agora? Aqui a pessoa comeca a compreender seu estilo
de lideranga assim como as outras pessoas o veem. Isso é tanto dificil
como perigoso. Dificil, pois poucas pessoas tém a coragem de dizer ao
chefe ou mesmo a um colega o que ele realmente se parece. Perigoso,

pois tal informagao pode doer, atormentar o até paralisar a pessoa.
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Uma forma de se receber a dura verdade é manter uma atitude
extremamente aberta perante as criticas recebidas. Colher feedback de
tantas fontes quanto possivel (chefes, pares e subordinados) é
importante, principalmente de pares e subordinados, pois sao mais
acurados para se medir e efetividade da pessoa enquanto lider. Deve-
se ter em mente também que apenas identificar os problemas e
fraquezas pode ser muito desanimador; portanto é também importante
listar os pontos fortes.

Como eu chego 1a? Aqui o objetivo é desenvolver um plano de melhoria
real no nivel de autoconsciéncia. As etapas anteriores fornecem
informacgdes valiosas para que se possa estabelecer um plano de acao
concreto. Trazer tais planos para o nivel de consciéncia ajudard na
mudanca das atitudes e a superar os comportamentos enraizados. Uma
agenda de aprendizado é crucial aqui para garantir um poder mental de
mudanca e ndo retroceder aos velhos habitos.

O que eu fago para que a mudanga perdure? A mudanca requer pratica
constante e a razdo para isso novamente recai sobre o cérebro. E
preciso fazer e refazer, uma vez e outra mais, para que se possa quebrar
velhos habitos enraizados na mente. Um lider precisard de novos
comportamentos até que eles se tornem automaticos, ou seja, até que
ele se torne um especialista no nivel do aprendizado implicito. Apenas
assim, 0 novo jeito ird substituir o antigo comportamento. E importante
também visualizar as mudancgas e os cendrios possiveis com o novo
comportamento empregado: imaginar alguma coisa em detalhes pode
ativar as mesmas células cerebrais que estardo realmente envolvidas na
execuc¢do das novas atividades, fortalecendo as conexdes, ainda que
seja um mero exercicio mental de imaginacdo. Isso alivia os medos e
tensdes associados com o0s riscos de se colocar 0s novos
comportamentos em agdo, fazendo com a pessoa se sinta menos

insegura quando for realmente colocar as novas habilidades em acéo.



125

E, por fim, a mudanca real ndo ocorrera com experimentacao e poder
mental apenas; é preciso também da ajuda de pessoas préximas e de
confianga.

5. Quem pode me ajudar? E preciso criar uma comunidade de pessoas que
deem suporte ao desenvolvimento do lider. As pessoas nas quais
confiamos nos permitem testar novos comportamento e atitudes em
nosso repertorio de lideranga sem corrermos muitos riscos. Nao havera
melhoria nas competéncias de inteligéncia emocional sem a ajuda de
outros. A questdao ndo é apenas praticar com outras pessoas, mas
também a criacdo de um ambiente seguro no qual se pode
experimentar. E preciso colher feedback sobre como as nossas agdes
afetam os outros e avaliar nosso progresso em nossa agenda de

aprendizado.

Goleman, Boyatzise McKee (2001) propdem um processo de autodescoberta e
reinvencdo pessoal, baseado em pesquisas sobre como aumentar e melhorar as
competéncias da inteligéncia emocional, mais diretamente associadas ao exercicio
efetivo da lideranga. A base fundamental da abordagem de Daniel Goleman e seus
colegas esta relacionada com a ciéncia do cérebro, da mente. Para os autores, as
competéncias de inteligéncia emocional (as atitudes e habilidades que algumas pessoas
apresentam em suas vidas pessoais e profissionais) ndo sdo geneticamente intrinsecas,
como cor dos olhos ou da pele. Algumas caracteristicas de inteligéncia emocional até
parecem fazer parte da genética do individuo, pois elas estdo muito profundamente

enraizadas em nossa neurologia.

Assim, embora algumas competéncias de inteligéncia emocional sejam
caracteristicas inerentes a pessoa, a experiéncia também desempenha um papel
importante quanto a forma como as preferéncias genéticas das pessoas sdo expressas.
Com base em suas pesquisas sobre a ciéncia do cérebro, os autores aprenderam que o
conjunto de competéncias emocionais é estabelecido entre os 20 e 30 anos de idade,

assim como o conjunto de comportamentos que as acompanham se tornando um habito
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profundo. Quanto mais agimos de certa forma, por exemplo, feliz, depressivo, raivoso,
etc., mais o comportamento se torna enraizado em nosso circuito cerebral, e mais

continuaremos a sentir e agir de tal forma (GOLEMAN; BOYATZIS; McKEE, 2001).

Essa é a razdo pela qual ainteligéncia emocional é tdo importante para um lider.
Um lider emocionalmente inteligente, isto é, aquele que apresenta os componentes da
inteligéncia emocional, pode monitorar seus temperamentos e comportamentos por
meio da autoconsciéncia, mudda-los por meio do autogerenciamento, entender seus
impactos por meio da empatia, e agir de forma que melhore o clima e comportamentos

de outros por meio da gestao do relacionamento (GOLEMAN; BOYATZIS; McKEE, 2001).

2.5.5 Lideranga Auténtica

Dentre as vdrias teorias de lideranca desenvolvidas ao longo do século XX e
inicio do século presente, a teoria de lideranga auténtica é uma das mais desenvolvidas
dentre as teorias recentes. Avolio, Walumbwa e Weber (2009, p. 423) apresentam a
lideranca auténtica como “o padrdao de comportamento transparente e ético de um lider
que encoraja abertura em compartilhamento de informagdes necessdrias para o
processo de tomada de decisGes ao mesmo tempo em que aceita as contribuicdes de
seus seguidores”. De acordo com George et al. (2007), lideres auténticos demonstram a
paixao pelo seu propdsito, praticam seus valores consistentemente, e lideram com seus
coragoes assim como com suas cabecas. Eles estabelecem rela¢des de longo prazo e com
significados e tém a autodisciplina de obter resultados. Enfim, eles sabem quem s3o de

fato (GEORGE et al., 2007).

Para os autores, a lideranga auténtica esta baseada no fato de que tais lideres
ndo podem ser auténticos tentando imitar outras pessoas. E possivel aprender com as
experiéncias dos outros, mas impossivel ser bem-sucedido tentando ser o outro. Além
disso, as pessoas irdo confiar no lider se ele for genuino e auténtico e ndo uma réplica
de alguma outra pessoa (GEORGE et al., 2007). Os lideres auténticos ndo apresentam
caracteristicas, tracos, habilidades ou estilos universais de lideranca, segundo George et
al. (2007), levando-os ao seu sucesso; na verdade o reconhecimento deles como lideres
estd muito baseado em suas histérias de vida. A descoberta da lideranca auténtica

requer um compromisso de autodesenvolvimento. Os autores, em sua pesquisa sobre
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lideranca auténtica, entrevistaram 125 lideres escolhidos com base em suas reputacdes
como sendo lideres que apresentavam autenticidade e efetividade no exercicio da
lideranca. Como resultado, os autores aprenderam como desenvolver as habilidades de

lideranga auténtica.

Os lideres auténticos moldam suas préprias historias de vida de forma que
possam ver a eles préprios ndo como observadores passivos de suas vidas, mas como
individuos que podem desenvolver autoconsciéncia de suas experiéncias. Assim os
lideres auténticos agem nessa consciéncia pela pratica dos seus mais profundos valores
e principios, algumas vezes com riscos substanciais para si préprios. Eles sdo cuidadosos
em balancear suas motivacdes de forma que sejam sempre direcionados por seus
valores externos mais do que motivagdes extrinsecas, como prémios ou
reconhecimento. Os lideres auténticos sempre mantém um time de apoio em torno
deles. Preocupam-se em viver a vida de forma integrada com base em fundamentos
sélidos, no trabalho e na vida pessoal. Por fim, os lideres auténticos se responsabilizam

por desenvolverem outras pessoas para serem lideres (GEORGE et al., 2007).

Para George et al. (2007), lideres auténticos sdo capazes de manter os
resultados tanto nos momentos bons quanto nos ruins por meio da criagdo de um
circulo virtuoso no qual os resultados reforcam a efetividade de suas atua¢des como
lideres. Seus sucessos permitem que eles atraiam pessoas talentosas a alinhem suas
atividades em direcao a objetivos compartilhados, enquanto eles desenvolvem outros
em seu time a liderarem assumindo maiores desafios. Com o exercicio da lideranga
auténtica é possivel se obter resultados sustentaveis no longo prazo; assim, os
resultados superiores demonstrados por um longo periodo de tempo é uma marca

principal do lider auténtico (GEORGE et al., 2007).

Embora ndo cite explicitamente o termo lideranga auténtica em seu trabalho,
Robert E. Quinn apresenta um desenvolvimento sobre a lideranga que converge com as
descricOes da lideranga auténtica. Para ele, quando os lideres fazem o seu melhor, eles
ndo estdo imitando ninguém; ao invés disso, eles estdo inspirando-se em seus proprios
valores fundamentais e em suas competéncias essenciais, operando assim em um

estado da mente que é verdadeiro para eles, embora paradoxalmente ndo seja o estado
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mais comum no qual se encontram. Robert E. Quinn denomina esse momento como o
Estado Fundamental da Lideranca, ou seja, a forma como se lidera quando se encontra
uma crise e finalmente se decide seguir adiante (QUINN, 2005). E possivel, continua o
autor, entrar no estado fundamental da lideranc¢a ainda que nao haja uma crise. Para
isso as pessoas precisam se desenvolver em autoconhecimento, sabendo as diferencas
entre os estados normal e fundamental, e descobrindo formas de acessar o estado

fundamental sempre que for necessario.

2.5.6 O Estado Fundamental da Lideranga
Atingir o estado fundamental da liderang¢a requer uma mudanca ao longo de

quatro principais dimensdes / qualidade do lider (QUINN, 2005):

e Estar centrado em resultados — esse estado envolve a mudanca de estar
na zona de conforto para um estado com foco em resultados. Ao se
guestionar “quais resultados eu quero criar” e obter uma resposta
sincera, o lider comeca a se mover de um estilo solucionador de
problemas para um estilo descobridor de propdsitos.

e Ser direcionado internamente — esse estado envolve a mudanga de ser
motivado por questdes externas para ser orientado por questdes
internas do individuo. Isso requer clarificar os valores fundamentais e
aumentar a integridade, confianca e autenticidade.

e Ser focado nos outros / no bem coletivo — esse estado envolve a
mudanca de estar focado no proprio ego e se mover ao que é
importante para os outros, para a coletividade. E necessario colocar as
necessidades da organizacdo e dos seus membros acima de nossas
préprias necessidades enquanto lideres. Quando se coloca o bem
coletivo em primeiro lugar, as demais pessoas irdo recompensar tal
comportamento com seus votos de confianga e respeito. Assim,
constréi-se lacos mais estreitos, e a empatia aumenta, seguida de maior
coesdo. E criado um senso de comunidade mais rico, o que ajuda as
pessoas a transcenderem os conflitos que sdo elementos necessarios

em ambientes organizacionais de alto desempenho.
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e Estar aberto aos sinais externos (chamados) — esse estado envolve a
mudanca de estar fechado internamente para um comportamento de
abertura a sinais que sdao emitidos pelo meio. Ou seja, tornar-se mais
aberto aos sinais e aos estimulos externos, incluindo aqueles que
requerem que as pessoas facam coisas que ndo estdo confortaveis em

fazer.

Essas quatro dimensdes ou qualidades da boa lideranga (estar centrado em
resultados; ser direcionado internamente; ser focado nos outros / no bem coletivo; e
estar aberto aos sinais externos / chamados) podem ser classificadas como o coragéo de
uma influéncia humana altamente positiva (QUINN, 2005). Uma pessoa sem tais
caracteristicas, continua o autor, pode ser altamente influente, mas tal influéncia tende
a ser baseada em alguma forma de controle ou forca, a qual geralmente ndo tem o poder
de aumentar o comprometimento dos seus seguidores. Acessar o estado fundamental
da lideranca significa aumentar a chance de atrair outros para um nivel elevado de
comunidade e um estado de alto desempenho que pode continuar ainda que o lider ndo

esteja presente por um tempo (QUINN, 2005).

Quinn (2005) ensina uma técnica aos executivos em desafios de lideranca que
envolve o exercicio de respostas sinceras e honestas a quatro questdes que tém
potencial de elevar o nivel de consciéncia das pessoas, as quais foram elaboradas para
ajudar as pessoas a transcenderem o mecanismo natural de negacdo da mudanca

(conforme apresenta e detalha a Figura 2.32):

e Estou focado nos outros / no bem coletivo?
e Estou aberto aos sinais externos?
e Estou centrado nos resultados?

e Estou orientado internamente?
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Figura 2.32 — Processo para Acesso ao Estado Fundamental da Lideranga

Estou focado nos outros / no bem coletivo? Estou aberto aos sinais externos?

Sacrificando interesses pessoais pelo bem comum ... Movendo-me em diregdo a incerteza ...

Enxergando potencial em todos ao meu redor ... Convidando as pessoas a emitirem feedbacks ...
Confiando nos outros e alimentando Prestando atengdo plena ao que estd se revelando ...
interdependéncia ... Aprendendo de forma exponencial ...

Tendo empatia pelas necessidades dos outros ... Observando atentamente as novas oportunidades ...
Expressando preocupagao pelas pessoas ... Crescendo de forma continua ...

Dando suporte as pessoas ... Sentindo um senso de contribuigdo compartilhada ...
Sentindo um senso de identidade compartilhada ... Engajando-me em conversagdes criativas ...
Engajando-me em conversagdes participativas ...

AN NN
CALLRRR]

Estou orientado internamente? Estou centrado nos resultados?

Operando a partir dos meus valores centrais ... Sabendo quais resultados eu gostaria de criar ...
Encontrando motivagdo intrinseca ... Mantendo altos padrdes de desempenho....

Me sentindo auto motivado e com autonomia ... Iniciando agdes ...

Liderando com coragem ... Desafiando as pessoas ...

Trazendo conflitos ocultos a tona ... Alterando o status quo ...

Expressando o que eu realmente acredito ... Capturando atengdo das pessoas ...

Sentindo um senso de realidade compartilhada ... Sentindo um senso de propdésito compartilhado ...
Engajando-me em conversagoes auténticas ... Engajando-me em conversagGes urgentes ...

CARRRR]
LA ]

Fonte: Quinn (2005, p. 79)

Dois passos preliminares sdao necessdrios antes que se parta para a reflexao
sobre as questbes anteriormente apresentadas: (1) reconhecer que ja se esteve

previamente no estado fundamental de lideranca; e (2) analisar o estado atual.

Quando se estd no estado fundamental da lideranca, argumenta Quinn (2005),
as pessoas assumem varias caracteristicas positivas como clarificacdo da visdo,
automotivacdo e autonomia elevada, empatia, e pensamento criativo. Muitos de nds
gostariamos de estar nesse estado o tempo todo, mas de fato apenas atingimos tal
estado esporadicamente. Fadiga e resisténcia externa nos fazem retornar ao estado
normal. Porém, cada vez que alcancamos o estado fundamental e temos consciéncia
desse feito, retornamos ao estado normal do dia a dia um pouco mais capazes, e ainda
elevamos o desempenho das pessoas ao entorno. Ao longo do tempo, nds nos tornamos
lideres mais efetivos com potencial de escolher deliberadamente entrar no estado
fundamental da lideranca ao invés de esperar por uma crise que nos force a isso (QUINN,

2005).

A Figura 2.32 apresenta cada uma dessas perguntas e qualidades dos lideres
em seu estado fundamental dando mais detalhes de como se pode acessar tal estado
por meio de um exercicio de refletir profundamente sobre tais questdes (QUINN, 2005).
Antes de ler as questes, é preciso relembrar e refletir sobre um momento em que se

alcancou o estado fundamental, ou seja, quando a pessoa alcancou seu melhor
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enguanto no papel de lider; entdo é possivel usar o checklist da Figura 2.32 para
identificar as caracteristicas que de fato foram incorporadas. Apds essa andlise de um
momento passado de estado fundamental, é possivel retornar ao momento presente e
responder as mesmas questdes sobre o comportamento atual. A comparagao entre os
momentos passados e presentes fornece as mudancgas que precisam ser trabalhadas

para se chegar ao estado fundamental mais uma vez (QUINN, 2005).

Enquanto o estado fundamental parece ser muito efetivo em situacdes de
crises, ele também pode ser muito util em situagdes que envolvam desafios mais
comuns como, por exemplo, ter uma conversa importante, participar de uma reuniao
critica, participar de um evento significativo, ou mesmo dar uma aula (QUINN, 2005).
Parte da preparacdao para essas atividades listadas envolve acessar o estado
fundamental da lideranca. Seja trabalhando individualmente, em grupo ou com toda a
organizagdo, é possivel se perguntar sempre essas mesmas quatro questdes. Essas
guestdes geralmente elevam a resultados de alto desempenho, e a repeticdo de
resultados de alto desempenho leva, por fim, a criacgdo de uma cultura de alto

desempenho (QUINN, 2005).

Segundo Quinn (2005), quando se entra no estado fundamental de lideranga, a
pessoa imediatamente gera novos pensamentos e demonstra novos comportamentos.
Ndo é possivel se manter nesse estado para sempre. Ele pode durar horas, dias,
semanas, ou algumas vezes, até meses, mas normalmente se retorna ao estado natural.
Ainda que o estado fundamental seja tempordrio, cada vez que é acessado leva a mais
aprendizado sobre as pessoas e o ambiente, e aumenta a probabilidade que sera
possivel retornar a tal estado no futuro. Além disso, as pessoas ao entorno sdo

influenciadas pelos altos niveis de desempenho apresentados pelo lider (QUINN, 2005).

2.5.7 Consideragdes Finais sobre Lideranga

Assim, o estudo e a compreensdo das teorias de lideranca ndo sdao questdes
triviais. Este trabalho apresenta apenas um pequeno espectro do total de literatura e
pesquisas realizadas na drea. Alguns autores mostram os diferentes estilos e
caracteristicas de lideranca que mais possuem impacto no clima e no desempenho da

organizacdo. Outros autores alertam para a questdo da originalidade e autenticidade do
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lider para o bom desempenho. Assim talvez mais do que o lider mudar de um estado
para outro, ou de um comportamento para outro melhor, a real competéncia da
lideranca efetiva esteja em aprender novos habitos, comportamentos e competéncias
sem se desaprender dos antigos. Cada situacdo ira requerer uma combinagdo prépria
de estilos e comportamentos. O uso de estilos diferentes de lideranga envolve a

abrangéncia de atuac¢do do individuo em posi¢do de lideranca.

Nesse sentido, Quinn (2015) apresenta a necessidade de o lider ser “bilingue”.
Com isso, o autor quer dizer que é preciso expandir os mapas mentais por meio dos
quais se vé o mundo, uma vez que muitas pessoas ja possuem seus mapas mentais
convencionais enraizados. O primeiro passo é obter consciéncia dessa limitacdo e se
permitir descobrir novos caminhos e explorar novos territdrios; apenas assim os mapas
mentais podem ser enriquecidos. Um paralelo pode ser feito com os estilos de lideranca.
Alguns gestores possuem um leque pobre de estilos e agem de acordo com o mapa
mental que possuem, e isso leva a resultados limitados, os quais podem ser bons de
acordo com o contexto, mas no geral costumam ser limitados conforme a situagao mude

e exija novas formas de gestao.

Goleman (2000) argumenta que quanto mais estilos um lider apresentar,
melhor; os lideres que tém se especializado em quatro ou mais estilos de lideranga,
apresentados por Goleman (2000), especialmente os estilos confidvel, agregador,
democratico e conselheiro, tém apresentado os melhores impactos positivos no clima
organizacional e com isso obtido melhores desempenhos. Além disso, e talvez o mais
dificil na tarefa de liderar, tais lideres ndo adequam seus estilos de maneira mecanica
como se consultassem um procedimento; pelo contrario, eles sdo mais fluidos e
sensitivos aos impactos que eles estdao gerando nos outros, e suavemente ajustam seus

estilos para obter os melhores resultados.

Quinn (2015) afirma que para se obter um mapa mental adicional (o que ele
denomina como positivo em complemento ao mapa mental convencional presente na
maioria das organizacgdes), ndo é necessario que os lideres rejeitem ou abandonem seus
mapas mentais com os quais ja se guiavam; o que acontece é uma forma mais complexa

de pensar, enxergar e sentir. Alids, complexidade é uma palavra que acompanha os
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lideres em seus desafios. Dessa forma, para Quinn (2015), assim como no processo de
se aprender uma nova lingua, o lider se torna bilingue e consegue enxergar diferentes
situacdes de negbcios, algumas vezes paradoxais, e busca tomar as melhores decisdes.
Os lideres que se tornam bilingues expandem suas visdes de mundo; eles tém opg¢des
qgue fardo com que suas organizacdes sejam mais efetivas. Quando os executivos e
gestores estdao limitados aos seus mapas mentais convencionais ou trabalham com
apenas um ou dois estilos de lideranca, eles sdo simpldrios, ou seja, eles ainda nao
internalizaram novas suposi¢des e crengas que os permitam pensarem de uma forma

mais complexa sobre suas organizagoes e os desafios enfrentados (QUINN, 2015).

A aquisicdo de novos mapas mentais, assim como o aprendizado de novos
estilos de lideranga, é como o processo de se tornar bilingue ou trilingue. Como definido
por Quinn (2015), é uma jornada e ndo uma transformacdo instantanea; isso envolve
assumir riscos, aceitar falhas na caminhada, e ter a confianc¢a de se continuar tentando.
“Aprender uma nova lingua ndo significa esquecer sua lingua nativa; ao contrario, isso

gera uma capacidade maior de comunicac¢ado e aprendizado” (QUINN, 2015, p. 31).

De posse dos principais conceitos sobre gestdo da mudanca e de suas principais
dimensdes (estratégia, cultura e lideranca), é preciso integrar todo esse arcaboucgo
tedrico. Para concluir o desenvolvimento da revisdo de literatura desta tese, o tépico a
seguir trata do alinhamento organizacional e como ele pode ser importante para os

trabalhos de gestao da mudanca.

2.6 Alinhamento Organizacional

Como ja abordado neste capitulo, secdo 2.1, este trabalho adota a primeira
definicdo do conceito de alinhamento no que diz respeito a concordancia mutua entre
padroes de diferentes dimensdes e utiliza de ambas classificacGes, interna e externa, de
alinhamento (AL-HADDAD; KOTNOUR, 2015). Para tratar a questdo do alinhamento, trés
principais trabalhos foram selecionados da literatura sobre estratégia, gestdao da cadeia
de suprimentos e gestdo da cadeia de valor, embora varios dos trabalhos ja citados
anteriormente também mencionem a importancia da congruéncia ou alinhamento

organizacional (por exemplo: CAMERON; QUINN, 2011; GROYSBERG et al., 2018).
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2.6.1 Alinhamento entre Estratégia, Tecnologia, Cultura e Processos

Em um artigo tradicional da drea de negdcios intitulado “Organizational
Strategy, Structure and Process”, publicado em 1978 na Academy Management Review,
Raymond Miles, Charles C. Snow, Alan D. Meyer e Henry J. Coleman Jr. apresentam um
framework tedrico que gestores e académicos podem usar para analisar uma
organizagdo como um sistema dindmico integrado — um modelo que leva em
consideracdo as inter-relacdes entre estratégia, estrutura e processos (MILES et al.,

1978).

Os autores desenvolveram um modelo genérico do processo adaptativo de
uma organizagao, o qual eles denominaram como ciclo adaptativo. Eles se basearam em
uma abordagem tedrica de estudos organizacionais que consideram a escolha
estratégica, uma escola tedrica que argumenta que o comportamento organizacional é
parcialmente determinado pelas condi¢des ambientais e que as escolhas que os
gestores fazem sdo os determinantes criticos da estrutura e dos processos

organizacionais (MILES et al., 1978).

Miles et al. (1978) apresentam trés grandes problemas da adaptacdo de uma
organizagdo em seu ciclo de vida: o problema do empreendedorismo / empresarial
(entrepreneurial problem), o problema da engenharia / técnico (engineering problem),
e o problema administrativo (administrative problem). Os gestores devem lidar com e
resolver esses trés tipos de problemas de forma simultanea. Uma vez aceita essa teoria
dos ciclos adaptativos, os autores partiram para uma outra questdo: “como as
organizagdes se movem ao longo do ciclo?”, ou seja, quais estratégias as organiza¢des
devem utilizar para resolverem seus problemas empresariais, técnicos e
administrativos? Por meio de pesquisa na literatura, eles chegaram a interpretacao de
gue trés estratégias, ou perfis de organizacao, lidam com cada um desses trés problemas

de forma diferente, mas coerentemente com a estratégia escolhida (MILES et al., 1978).

Cada tipo tem sua propria e Unica estratégia para se relacionar com suas
escolhas de mercado, e da mesma forma cada uma tem uma configuracdo particular de

tecnologia, estrutura e processos que sdo consistentes com sua posicdao de mercado —
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conceito de alinhamento. Tais perfis sdo: defensores (defensors), prospectores

(prospectors), e analisadores (analysers).

Um quarto tipo de estratégia (ou perfil organizacional) foi encontrado pelos
autores, o qual eles denominaram de reatores (reactors), uma forma de perfil
disfuncional, que gera uma falha estratégica, na qual ocorrem inconsisténcias entre as
diferentes dimensGes do negdcio como estratégia, tecnologia, estrutura e processos
(MILES et al.,, 1978) — conceito de desalinhamento. Portanto, tal consisténcia ou
inconsisténcia em lidar com a integracao entre as diferentes dimensdes de negdcios
podem ser denominadas também como alinhamento ou desalinhamento

organizacional.

Os autores sugerem relagdes especificas entre estratégia, tecnologia, estrutura
e processos ao ponto de que a empresa toda pode ser vista como um conjunto ou
sistema integrado em intera¢cdo dinamica com seu ambiente (MILES et al., 1978). A
Figura 2.33 ilustra um ciclo adaptativo das organizacdes integrado as possiveis

estratégias para a resolucao de problemas.

Miles et al. (1978) detalham as estratégias / perfis que podem ser usados para
a resolugdo dos trés tipos de problemas organizacionais, os quais sao apresentados a

seguir:

e Perfil Defensor — esforca-se agressivamente para prevenir que os seus
competidores invadam seu espaco. Tais comportamentos incluem
acdes econdmicas padrao como estratégia de competicdo por preco ou
produtos de alta qualidade. Os defensores investem uma grande
guantidade de recursos para resolverem seus problemas técnicos;
tipicamente os defensores desenvolvem uma tecnologia essencial que
é altamente eficiente em custos. Administrativamente, possuem
mecanismos de estrutura e processos que podem ser descritos como
mecanicistas. Os defensores sdo perfeitamente capazes de responder
ao mundo como é hoje, ou seja, na extensao pela qual o mundo de

amanha seja igual ao mundo de hoje, o perfil defensor é idealmente
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adequado a esse ambiente. Os defensores apresentam como maior
risco sua ineficiéncia em ser capazes de responder a maiores mudangas

em seus ambientes de mercado.

Figura 2.33 — Ciclo Adaptativo das OrganizagGes e Estratégias para Resolugdo de Problemas

P1 - Problema

P1 - Perfil Defensor: como isolar uma Empresarial P1 — Perfil Analisador: como
parcela do mercado para criar um posicionar e explorar novos
conjunto estdvel de produtos e clientes? produtos e oportunidades de
P1 - Perfil Prospector: como posicionar e mercado enquanto mantendo
explorar novos produtos e novas simultaneamente uma base sélida
oportunidades de mercado? de produtos e consumidores?
Problemas
P3 — Perfil Defensor: como manter um a serem P2 — Perfil Defensor: como produzir e

o o x distribuir bens ou servigos tdo eficiente
controle rigido da organizagdo de forma a

assegurar a eficiéncia? resolvidos quanto possivel? _
P3 — Perfil Prospector: como facilitar e P2 —Perfil Prospector: como evitar
coordenar numerosas e diversas comprometimento de longo prazo com
operagdes? um processo tecnoldgico?

\ P3 - Problema P2 - Problema I

Administrativo Técnico
P3 — Perfil Analisador: como
diferenciar a estrutura e os
processos da organizagdo para
acomodar tanto a estabilidade
quanto o dinamismo da
operagdo?

P2 — Perfil Analisador: como
ser eficiente em situagdes
estaveis e ser flexivel em
situagdes de mudancga?

Perfil Reator (disfungdo de perfil): quando um dos outros trés perfis
é buscado de forma equivocada. Isso ocorre porque: falta definigdo
em assumir uma escolha estratégica, falta alinhamento, ou ha
dificuldade de mudanca e adaptagdo por parte da organizagdo.

Fonte: adaptado de Miles et al. (1978).

e Perfil Prospector — prospectores respondem aos seus ambientes de
uma maneira que é basicamente oposta ao perfil defensor. Porém em
um aspecto o prospector é exatamente como o defensor: ha um alto
grau de consisténcia entre as solucbes aos trés problemas de
adaptacdo. Para eles, manter a reputacdo como um inovador em
produto e desenvolvimento de mercado é tdo importante, ou ainda
mais importante, do que alta lucratividade. Os prospectores sdo
frequentemente os criadores de mudanca em suas respectivas
industrias. Alids, a mudanca é um dos principais mecanismos que os

prospectores usam para ganhar vantagem competitiva sobre seus
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concorrentes. Para isso, os mecanismos de estrutura e processos dos
prospectores devem ser organicos. Os prospectores sdo efetivos e
podem responder as demandas de mudanca do mundo de amanha.
Porém na extensao em que o mundo de amanha seja similar ao mundo
de hoje, o prospector ndao consegue maximizar a lucratividade devido a
sua ineficiéncia intrinseca. A eficiéncia efetiva ndo pode ser obtida por
causa da existéncia de multiplas tecnologias. Esse tipo de organizacdo
corre o principal risco de ter baixa lucratividade e disponibilidade
excessiva de recursos.

Perfil Analisador — os defensores e os prospectores parecem estar em
lados extremos e opostos de um conjunto continuo de possiveis
estratégias. Entre esses dois extremos surge um terceiro tipo de
organizacdo, os analisadores. Assim, o analisador é uma combinacdo
Unica entre o perfil defensor e o perfil prospector, representando uma
alternativa vidvel de posicionamento estratégico. Um analisador
verdadeiro é aquele que tenta minimizar o risco enquanto maximiza a
oportunidade de lucro, combinando as for¢as de ambos os perfis em um
mesmo sistema; por isso a abordagem adaptativa de um analisador
pode ser descrita como ‘balanco’. Essa estratégia é dificil de se
perseguir! A dualidade exercida por um analisador forca a organizacao
a estabelecer uma tecnologia essencial dual, e isso requer
gerenciamento para operar simultaneamente diferentes tipos de
planejamento, controle e sistemas de recompensas. A caracteristica
dual de estabilidade e flexibilidade de um analisador limita a habilidade
da organizacdo em mover completamente para qualquer uma das duas
diregdes, pois ha um trade-off nesse espectro. Consequentemente, o
risco principal de um perfil analisador refere-se tanto a ineficiéncia e
ineficacia se a organizac¢ao ndo conseguir manter um balanc¢o adequado

na execucdo de sua estratégia combinatdria.
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o Perfil Reator (disfungao) — exibe um padrao de ajuste ao seu ambiente
gue é tanto inconsistente quanto instavel; esse tipo carece de um
conjunto de mecanismos de respostas que possa ser colocada em efeito
guando se encontra com uma mudanca em seu ambiente. Como
consequéncia, reatores encontram-se em um estado de quase perpétua
instabilidade. O ciclo ‘adaptativo’ dos reatores consiste em responder
inapropriadamente as mudangas e incertezas do ambiente,
desempenhando de forma insatisfatéria como resultado dessa postura,
e entdo sendo relutante em agir de forma contundente no futuro.
Assim, o perfil reator pode ser entendido como uma estratégia residual,
de sobrevivéncia, ganhando espaco quando uma das outras trés
estratégias é buscada de forma equivocada. As razdes pelas quais as
organizacoes se tornam reatoras sdo trés: falta definicdo em assumir
uma escolha estratégica, falta alinhamento, e dificuldades de mudanca

e adaptacdo por parte da organizagao.

Uma adaptag¢ao organizacional efetiva, concluem os autores, depende da
habilidade dos gestores ndo apenas em antever e implementar novas configuracdes
organizacionais como as descritas no artigo, mas também de liderar e controlar as
pessoas nesse contexto. A habilidade dos gestores de serem bem-sucedidos quanto ao
atendimento das demandas dos ambientes de amanha gira em torno da compreensao
gue eles possuem quanto ao alinhamento organizacional, enxergando a empresa como

um sistema integrado e dinamico (MILES et al., 1978).

2.6.2 Alinhamento entre Estratégia de Produto e Estratégia das Cadeia de
Suprimentos

Fisher (1997) aborda a questdo do alinhamento comparando os aspectos da
demanda dos produtos e os aspectos da gestao da cadeia de suprimentos (Supply Chain
Management — SCM). O autor fornece um framework que facilita a compreensao da
natureza da demanda dos produtos e define uma estrutura de cadeia de suprimentos

mais adequada aos aspectos da demanda para o tipo de produtos. Para Fisher (1997),
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se os produtos forem classificados em termos dos seus aspectos de demanda, eles
recairao sobre duas categorias: os produtos serdao ou funcionais ou inovadores; e cada
categoria de produtos requer uma configuracdo distinta de cadeia de suprimentos ou
supply chain. A causa raiz dos resultados ruins que muitas organizagdes possuem em
suas cadeias de suprimentos é geralmente uma consequéncia do desalinhamento entre

as estratégias de produtos e as estratégias da cadeia de suprimentos (FISHER, 1997).

Produtos funcionais satisfazem necessidades basicas, ndo mudam muito ao
longo do tempo, sdo estdveis, possuem uma demanda mais previsivel e longos ciclos de
vida. Produtos inovadores alcangam altas margens, permitem altos lucros, mas a
demanda para eles é bastante imprevisivel, pois seus ciclos de vida costumam ser curtos

e apresentam alta variedade de itens em cada categoria de produtos (FISHER, 1997).

Assim, produtos funcionais e produtos inovadores requerem tipos diferentes
de configuracdo de suas cadeias de suprimentos. Uma cadeia de suprimentos, de acordo
com Fisher (1997), pode apresentar dois tipos de funcdes: uma fungao fisica (com um
olhar mais focado em sua estrutura interna) e uma fung¢do orientada ao mercado (foco
em aspectos externos da demanda). Produtos funcionais focam quase que
exclusivamente na minimizagdo de custos fisicos, portanto alinham-se com a func¢ao
fisica da cadeia. Produtos inovadores alinham-se, por outro lado, com os custos

orientados ao mercado e ndo com os custos fisicos (FISHER, 1997).

Para que as empresas tenham certeza de que elas estejam usando uma
abordagem correta, elas devem primeiramente determinar se seus produtos sdo
funcionais ou inovadores; o proximo passo é determinar se a configuracao de suas
cadeias de suprimentos deve ser eficientes em termos de estrutura fisica ou responsiva
em termos de orientacdo ao mercado (FISHER, 1997). Com essa ciéncia, gestores podem
compreender quais caracteristicas de uma cadeia sdo mais apropriadas para melhor
atender aos aspectos do produto. A Figura 2.34 apresenta uma estrutura para auxiliar
gestores nessa compreensdo e tomarem melhores decisdes para garantir um maior

alinhamento de sua organizacao.
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Figura 2.34 — Matriz para Alinhamento da Cadeia de Suprimentos e de Produtos

WHAT IS THE RIGHT
SuppLY CHAIN FOR
YOUR PRODUCT?

Aspectos da Demanda

= Ciclo de vida do produto maior do que 2
anos

= Margem de contribui¢do de 5% a 20%

= Variedade de produtos é baixa (menos do
que 10 a 20 itens por categoria)

= Margem média de erro da previsdo de
vendas no momento em que a produgdo ja
esta comprometida: 10%

= Taxa de ruptura da cadeia (stockout) de 1%
a2%

= Queda de prego forgada no fim da estagdo
como porcentagem do prego de venda: 0%

= Lead time requerido para produtos feitos
por encomenda: 6 meses a 1 ano

= Ciclo de vida do produto de 3 meses a 1
ano

= Margem de contribui¢do de 20% a 60%

= Variedade de produtos é alta (com
milhares de variagbes por categoria)

= Margem média de erro da previsdo de
vendas no momento em que a produgdo ja
estd comprometida: 40% a 100%

= Taxa de ruptura da cadeia (stockout) de
10% a 40%

= Queda de prego for¢ada no fim da estagdo
como porcentagem do prego de venda:
10% a 25%

= [ead time requerido para produtos feitos

Fonte: FISHER, M. L. What is the Right Supply Chain for Your Product?

Harvard Business Review, March-April, 1997. pp. 105-116. por encomenda: 1 dia a 2 semanas

Produtos Funcionais Produtos Inovadores
(Demanda Previsivel) (Demanda Imprevisivel)

Alinhamento

= Processo Fisicamente Eficiente

= O proposito primario é abastecer a demanda
previsivel de forma eficiente com o menor custo
possivel

= O foco da manufatura é manter uma alta taxa média
de utilizagdo dos ativos

= A estratégia de estoques é gerar altos giros e

Desalinhamento

Cadeia Eficiente

= Processo Responsivo ao Mercado

= O proposito primdrio responde rapidamente a
demanda imprevisivel para que minimize a ruptura
da cadeia (stockout), quedas de pregos forgadas e
obsolescéncia de estoque

= O foco da manufatura dispor de excesso de

capacidade
= A estratégia de estoques é dispor de um significativo
excesso de estoque de bens semimanufaturados ou

onsiva

Desalinhamento

Aspectos da Cadeia de Suprimentos

Cadeia Res|

Alinhamento

Como pode ser visto pela Figura 2.34, produtos funcionais requerem um

Fonte: adaptado de Fisher (1997).

processo eficiente enquanto que produtos inovadores requerem um processo
responsivo. No entanto, observa o autor, € muito comum encontrar empresas que se
posicionam no quadrante superior direito da matriz apresentada. Isso acontece, pois os
gestores buscam o “melhor dos mundos”, ou seja, produtos inovadores com estruturas
de producdo e entrega enxutas e eficientes. Para Fisher (1997), embora as distin¢cGes
entre os produtos funcionais e inovadores paregam ébvias uma vez que sejam explicitas
dessa forma, muitas empresas se perdem nessa questao. Isso ocorre provavelmente
porque muitos tipos de produtos podem ser tanto funcionais como inovadores
(exemplos: computadores, carros, alimentos, etc.). Assim, uma empresa pode gravitar

sua estratégia de produtos da esfera funcional para a esfera inovadora sem se dar conta
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de que nada mudou em sua estrutura para atender as novas caracteristicas daquele

produto e de sua demanda (FISHER, 1997).

Entdo, como uma empresa que se posiciona no quadrante superior direito da
matriz pode superar essa esquizofrenia? Obviamente, ou movendo-se a esquerda da
matriz tornando seus produtos mais funcionais, ou movendo-se para baixo e tornando
suas cadeias mais responsivas. A dire¢do correta vai depender se o produto é
suficientemente reconhecido pelo mercado como inovador para gerar lucro adicional e
cobrir os custos de tornar uma cadeia mais responsiva (FISHER, 1997). Uma cadeia de
distribuicdo enxuta (lean) e eficiente é extremante coerente para produtos funcionais,
mas totalmente incoerente para produtos inovadores que podem requerer estoques de

seguranca ou capacidades ociosas para atender as incertezas de mercado.

O realinhamento entre as estratégias de produto e da cadeia de suprimentos
pode levar a uma vantagem competitiva e gerar aumento nas vendas e lucros, fazendo

o esforgo de alinhamento ser recompensado (FISHER, 1997).

2.6.3 Alinhamento da Cadeia de Valor: Mercado, Estratégia, Cultura e Lideranca

Abordando uma perspectiva da gestdo da cadeia de suprimentos, ou cadeia de
valor como mencionado por alguns autores de forma mais ampla, John Gattorna, em
seu livro “Living Supply Chains” (GATTORNA, 2006) dd4 um destaque maior ao lado
humano e a importancia das pessoas como responsaveis pelas inovacbes e pela
evolucao das organizagdes. Para ele, é preciso manter e melhorar sempre o valor do
negdcio e, para isso, é preciso enxergar a(s) cadeia(s) de valor que (co)existe(m) em uma

organizagao.
Gattorna (2006, p. 2) define cadeia de valor como

[...] qualquer combinacdo de processos, func¢des, atividades,
relacionamentos e caminhos, ao longo dos quais produtos, servicos,
informacdes e transagdes financeiras movimentam-se internamente e
entre empresas. Isso inclui todas e quaisquer atividades, comecando
com a extragdo de matérias-primas e terminando com o consumo
final, sendo que todos na empresa estao envolvidos em fazer que isso

acontega.
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A maioria das empresas contém literalmente centenas de cadeias de valor e
soma-se a isso o fato de serem complexas, tornando-as difusas ou mesmo invisiveis as
pessoas devido a dificuldade de serem claramente identificadas, visualizadas e
mapeadas. Por isso, muitas pessoas praticamente ndo tém visdo dessas cadeias de valor
e o que elas podem apenas ver é o movimento rastredvel dos produtos e/ou a posi¢do
dos ativos fisicos. Percebe-se, portanto, uma preocupacdo gerencial focada com a
utilizacao da infraestrutura e dos ativos, movida principalmente pelo desejo obsessivo
de cortar custos. Cortar custos, realizar reengenharia, fazer benchmarking, implementar
lean e melhoria continua podem ter seus lugares no arsenal corporativo, mas ndo sao

as Unicas respostas para a complexidade na cadeia de valor (GATTORNA, 2006).

Segundo Gattorna (2006), se as organizacGes entenderem e aplicarem
corretamente uma abordagem efetiva para gestdo do “fator humano”, descobrirdo um
recurso primordial para a melhoria do desempenho no futuro préximo. E preciso que se
concentre a energia e recursos organizacionais em melhorar o “alinhamento” entre a
organizacdo e todos os seus stakeholders, caso contrdrio ela provavelmente estard
desperdicando o tempo de todos e enfraguecendo a organizagdo nesse processo

(GATTORNA, 2006).

Gattorna (2006) destaca que o alinhamento ndo é uma ideia nova e que suas
origens sdo muito mais antigas do que podemos imaginar. O trabalho de Akumatsu®®
(1962, apud GATTORNA, 2006) aborda o principio do alinhamento na natureza,
especificamente na observacao dos voos de gansos selvagens: um bando de gansos em
formacdo de ‘V’ consegue voar cinco vezes mais longe do que um ganso sozinho,
tamanho é o efeito aerodinamico dessa formacao. Akumatsu aplicou a analogia dos
gansos selvagens a teoria econdmica, especificamente a ado¢do de novas tecnologias

por nagdes asiaticas.

48 AKUMATSU, K. A historical pattern of economic growth in developing countries, Japanese
Economic History 1600-1962, Vol. 1, 1962, pp. 1-23.
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Ao aplicar o termo alinhamento a cadeia de valor, Gattorna (2006) enfatiza o
dinamismo que isso envolve. O alinhamento é um conceito vivo, que se aplica a empresa
como um todo. O que o autor deseja é capturar os mecanismos fundamentais da cadeia
de valor que sdo em si partes integrantes de todas as empresas. Gattorna (2006) chama
esse conceito abrangente de alinhamento dinamico, pois ele se mantém mesmo em
circunstancias de transformacgdo e possibilita projetar e operar cadeias de valor que se
mantém conectadas com seus clientes e demais stakeholders a medida que eles
evoluem com o tempo. Em resumo, o alinhamento é uma ideia que captura o conceito
de dinamismo, ou vida, na organizacdo. Buscar o alinhamento significa tratar a
organizacdo como um ser vivo e ndo como uma entidade mecénica. Isso tem tudo a ver

com a energia, a realiza¢do e o dinamismo de pessoas e movimentos (GATTORNA, 2006).

Gattorna (2006) propGe uma estrutura ou framework de alinhamento
dindamico multidisciplinar que integra importantes dimens&es organizacionais: mercado
e estratégia que apresentam um aspecto mais conectado ao mundo externo, e cultura
organizacional e estilos de lideranga que sdao aspectos mais internos da organizagao. Tal

estrutura proposta é ilustrada na Figura 2.35.

Figura 2.35 — Elementos do Framework de Alinhamento Dinamico

Mercado (situacdo

. Regras
competitiva)

Estratégia =——————

Estratégia

Competéncias
Internas

Processos de Negdcio
Infraestrutura e Tecnologia

Pessoas

Modelando e
Criando

Lideranga

Fonte: Gattorna (2006, p. 16).
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Uma das principais criticas de Gattorna (2006) e Christensen et al. (2007) é que
as estratégias de segmentacao da maioria das empresas sdao equivocadas, segundo esses
autores. Para Christensen et al. (2007), os esquemas de segmentacdo da maioria das
empresas sao estaticos; as caracteristicas de produtos e clientes sdo, na opinido deles,
indicadores pobres do comportamento do consumidor. As decisGes de compra dos
consumidores ndao necessariamente seguem a légica do consumidor ‘tipico’ (andlise de
médias). O conceito novo trazido por Christensen et al. (2007) é a necessidade de as
empresas encontrarem “o trabalho certo para seus produtos”; para eles, quando os
clientes compreendem que eles precisam ter um ‘trabalho’ realizado, eles compram ou
contratam produtos e servicos para que esse trabalho seja realizado. Isso significa que
as pessoas de marketing precisam entender os ‘trabalhos’ que surgem nas vidas de seus
clientes para os quais seus produtos poderiam servir-lhes e entdo serem adquiridos

(CHRISTENSEN et al., 2007).

Adotando o framework de alinhamento de Gattorna (2006) como ferramenta
de analise, pode-se notar que enquanto Fisher (1997) apresenta uma visdo de
alinhamento sob a ética da cadeia de suprimentos, Christensen et al. (2007) realcam a
questdo do alinhamento em uma perspectiva de mercado / marketing. Groysberg et al.
(2018) possuem uma abordagem semelhante a de Gattorna (2006), destacando a
importancia do alinhamento entre estratégia, cultura e lideranca. Para os autores, a
estratégia e a cultura sdo os viabilizadores fundamentais a disposicao dos lideres em
suas jornadas sem fim para manter a viabilidade e efetividade de seus negdcios.
Enquanto a estratégia fornece a logica formal dos objetivos da organizagao e orienta as
pessoas em torno dela, a cultura expressa os objetivos por meio de valores e crencas
guiando as atividades por meio de suposi¢cdes compartilhadas e normas de grupo

(GROYSBERG et al., 2018).

Em maiores detalhes, a estratégia prové clareza e foco para a a¢des coletivas e
tomadas de decisdes, com recompensas e consequéncias concretas quanto ao
atingimento das metas. Idealmente, ela deveria incorporar também elementos
adaptativos que mapeiam e analisam o ambiente externo e percebem quando

mudancas sdo necessarias para que sejam mantidas a continuidade e/ou o crescimento
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(GROYSBERG et al., 2018). A lideranca, frisa os autores, deve seguir de maos dadas com
a formulagdo da estratégia, e os lideres devem entender seus fundamentos. Além disso,
a lideranca estd indissoluvelmente associada a cultura que, por sua vez, é um elemento
mais evasivo devido ao fato de muitas das coisas relacionadas a essa dimensao estarem
ancoradas em comportamentos nao verbais, mapas mentais (mindsets) e padrdes

sociais (GROYSBERG et al., 2018).

O estudo de Groysberg et al. (2018) permitiu concluir que os melhores lideres
por eles observados sdo completamente conscientes da coexisténcia de cultura
multiplas dentro das quais eles estdo imersos, e assim podem sentir quando alguma

mudanca é necessadria, podendo influenciar o processo com mais destreza.

Uma pergunta critica que surge é como entdo buscar esse alinhamento. Para
Paro (2016), é possivel buscar o alinhamento por meio da andlise integrada de diferentes
perspectivas ou dimensdes organizacionais de um negécio, incluindo as dimensdes

anteriormente apresentadas por Gattorna (2006) e Groysberg et al. (2018).

Algumas dessas perspectivas sdo elementos mais visiveis, normalmente
guantificaveis, o que os tornam mais concretos aos gestores e mais provaveis de
estarem em discussdao, como por exemplo, a medicdo dos resultados para os
stakeholders — principalmente acionistas, os planos estratégicos do negbcio, e a
execucdo da estratégia, seja nas operacdes ou em projetos de inovacdao ou melhoria.

Tais aspectos sao também muitas vezes denominados como aspectos hard.

Por outro lado, outras perspectivas apresentam um carater soft, como a cultura
organizacional, o papel da lideranca e o poder do propdsito ao longo da vida e processo
evolutivo da organizacdo. Tais aspectos sdo menos visiveis, geralmente nao
guantificaveis e a relagdo de causa e efeito entre eles e o desempenho da empresa nao

é tdo evidente. A Figura 2.36 ilustra tais elementos.

O escopo deste trabalho foca nas dimensdes de mudanca relacionadas a
orientacdo estratégica, a cultura organizacional e a lideranca. A execucdo da estratégia

é também parte importante visto que muitos projetos de implementacdo da estratégia
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ou programas de mudanca organizacionais tém influéncia de temas da Engenharia de

Produgao como, por exemplo, qualidade, seis sigma, lean, dentre outros.

Figura 2.36 — DimensGes de Analise para Mudanca e Alinhamento Organizacional
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Fonte: adaptado de Paro (2016).

Assim, os desafios para a lideranga quando se pensa em alinhamento dinamico

em ambientes que demandam mudancas reside em aspectos como:

e Alinhar a organizagao

e Alinhar as pessoas

e Alinhar os comportamentos
e Definir uma estratégia

e Executar a estratégia

e Obter os resultados

e Satisfazer os stakeholders

Os trés primeiros aspectos da lista anterior referem-se aos aspectos mais soft
da organizacdo e precisam estar alinhados com os aspectos hard (quatro ultimos itens)

para que a organizacao tenha consisténcia entre seus planos, acdes e resultados. Alinhar
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pessoas, comportamentos e manter uma organizacdo, como um todo, alinhada é um
desafio que exige investimento de tempo, recursos e dinheiro, mas mais importante, a
crenca da alta gestdo de que esse investimento é importante. Portanto, torna-se
relevante a utilizacdo de algum framework para conhecer melhor os comportamentos

humanos, e o porqué as pessoas agem de determinada maneira.

Gattorna (2006) recorre a teorias da psicologia e as integra com sua andlise da
cadeia de valor e gestdo da cadeia de suprimentos. O autor relembra um dos nomes
mais conhecidos da psicologia, Carl G. Jung®, na verdade o pai da psicologia analitica.
Com base nas teorias de Jung, Gattorna (2006) apresenta um sistema de forcgas
comportamentais que influencia as relacdes na gestdo da cadeia de valor em uma
organizacao. As raizes desse sistema estdo firmemente estabelecidas na teoria dos tipos
psicolégicos de Jung, que diz que toda atividade mental consciente ocorre em dois
processos perceptivos: sensagdo e intuicdo; e em dois processos de decisdo:

pensamento e sentimento.

Assim, Gattorna (2006) usa uma adaptacdo da teoria de Jung desenvolvida por
Ichak Adizes (1979)° e Gerard Faust ([19--]°! apud GATTORNA, 2006) que
desenvolveram o cddigo ‘P-A-E-I’ para classificar diferentes estilos de gerenciamento, a
saber ‘Produtores-Administradores-Empreendedores-Integradores’. Renomeando o
estilo empreendedor (E) para desenvolvedor (D), Gattorna (2006) propde as descri¢cdes
para cada um deles, também ilustrados na Figura 2.37 (forcas comportamentais
posicionadas com base na classificagcdo dos processos perceptivos e decisorios, os quais
podem ser dispostos em lados opostos de um mesmo espectro de forcas, observando-
se que é praticamente impossivel combinar légicas diagonais das forcas nos extremos

opostos):

4 Carl Gustav Jung (suico, 26 de julho de 1875 - 6 de junho de 1961) foi um psiquiatra e
psicoterapeuta suico que fundou a psicologia analitica. Jung prop6s e desenvolveu os conceitos de
personalidade extrovertida e introvertida, arquétipo e inconsciente coletivo. Seu trabalho tem sido
influente na psiquiatria, psicologia, ciéncia da religido, literatura e areas afins. (WIKIPEDIA, 2018a).

0 ADIZES, |. How to solve the mismanagement crisis, 15 printing, Dow-Jones-lrwin, 5% Printing
(1985), Adizes Institute, Santa Monica, CA, 1979.

S1FAUST, G. W. Faust Management Corporation, Poway, CA (previously president of the Adizes
Institute), [19--].
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P (Produtor) — a forga voltada para agao, resultados, velocidade e foco

A (Administrador) — a forca que representa estabilidade, controle,

confianga, medic¢ao, ldgica e eficiéncia.

D (Desenvolvedor) — a forca oposta a A e que é voltada para a

criatividade, mudanca, inovacao e flexibilidade.

I (Integrador) — a forca que é oposta a P e que representa cooperacao,

coesdo, participacdo e harmonia.

Figura 2.37 — Caracteristicas gerais das quatro forgas ou légicas comportamentais dominantes e Tipos de
Cadeias de Valor
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Fonte: adaptado de Gattorna (2006, p. 17; 48).
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Embora Gattorna (2006) especifique a importancia de se levar em conta a

hierarquia de valor por parte dos clientes, pode-se extrapolar esse raciocinio para todos

ou grande parte dos stakeholders que se relacionam no processo de proposta, entrega

e captura de valor na cadeia. Os valores dos stakeholders nas relagdes existentes na

cadeia sdo importantes, pois eles orientardo o compartilhamento e, portanto, sdo os

valores com os quais as respostas as varias demandas precisardo ser alinhadas.



149

Com o modelo de alinhamento dindamico proposto por Gattorna (2006), é
possivel ter tanto um mapa (que pode ajudar na orientagdao em redes cada vez mais
complexas nas cadeias de valor) quanto uma ferramenta (que pode ajudar a identificar
questdes de alinhamento entre a cadeia de valor e os comportamentos dos clientes)
para que se possa melhorar o desempenho nas cadeias de valor que a organizacao

possui.

A légica fundamental da estrutura de alinhamento dinamico é que uma
organizagao precisa estar alinhada com seus clientes e mercados. O poder dessa
estrutura estd na sua capacidade de revelar a interacdo entre as necessidades dos
clientes, ajudando a formular estratégias com as respostas adequadas e a executar com
sucesso essas estratégias moldando as habilidades culturais internas por meio da

lideranca pertinente (GATTORNA, 2006).

A novidade do trabalho de Gattorna (2006) na area de supply chain
management é que ele enfatiza o papel critico do comportamento humano que deve
ser integrado ao mundo tangivel (aspectos como infraestrutura e tecnologia

normalmente mais bem compreendidos).

As organizagdes bem-sucedidas geralmente tém uma lideranca que estd
claramente em contato intimo e possui empatia pelos seus stakeholders. Lideres
empaticos tendem a formular estratégias relevantes e a moldar as capacidades culturais
mais adequadas visando a fundamentacao e o direcionamento dessas estratégias no
mercado. Todos os tipos de organizacdes tém algo em comum: pessoas e
comportamentos. De fato, assumir uma posicao de lideranca hoje em dia é muito mais
arriscado do que no passado, pois o tempo para aprender a funcdo é pouco ou

inexistente (GATTORNA, 2006).

Em sintese, o alinhamento é um conceito amplo e aborda diferentes dimensdes
de uma organizacdo, interagindo com o ambiente externo para garantir a adaptacao
constante e permitindo um nivel de integracdo maior com o ambiente externo. Para
isso, é importante entender o trabalho a que o produto ou servico se destina a fazer sob

a perspectiva do cliente (CHRISTENSEN et al., 2007). Além disso, definir a cadeia de valor
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necessaria para atender as demandas do produto (FISHER, 1997); considerar como 0s
aspectos de estrutura, tecnologia, processos podem se alinhar ao longo do ciclo de
adaptacdo da organizacdo (MILES et al., 1978); adicionar mais dimensdes de andlise para
o alinhamento organizacional como mercado, estratégia, cultura e lideranga de posse
de uma estrutura de mapeamento comportamental como o PADI (GATTORNA, 2006) ou
OCAI-CVF (CAMERON; QUINN, 2011) ou o Framework de Cultura Integrada (GROYSBERG
et al., 2018) para alinhar comportamentos dos stakeholders importantes da cadeia de

valor em cada uma das dimensdes da mudanga.

Ao término dessa revisdo de literatura, é possivel obter uma melhor e mais

abrangente compreensao sobre a definicdo do conceito de Gestao da Mudanga, que

"

pode ser expressa como “... um processo continuo de aprendizagem, individual e

organizacional, que visa a implementagao de esforcos temporarios de mudanca para

atingir uma transformacao maior, com foco em resultados alinhados com o propdsito

evolutivo da organizacao, cuja lideranca deve considerar a cultura organizacional, para

a redugao do nivel de resisténcia e aumento do comprometimento, garantindo a sua

longevidade em um mundo em constante evolucdo”>2. Tal defini¢cdo representa uma

contribuicdo tedrica deste trabalho para iniciativas académicas e organizacionais no
tema e espera-se que embase atividades futuras na drea de Gestdao da Mudanga, em

termos de pesquisa, ensino e extensao.

O capitulo 3, a seguir, visa apresentar uma proposta de sistematizacdo dos
varios conceitos, modelos e frameworks apresentados neste capitulo de revisdo a fim
de embasar os trabalhos do Grupo de Pesquisa em Gestdo da Qualidade e Mudanca
Organizacional da EESC-USP. Tal sistematizacdo serd feita por meio da proposta de um

framework tedrico de referéncia para gestao da mudanca e alinhamento organizacional.

52 Esta definicdo é fruto de um trabalho em equipe desenvolvido por estudantes de pds-
graduacdo na disciplina SEP5835 — Gestdo da Mudanca oferecida pelo professor Mateus C. Gerolamo, na
aula de Conceitos de Gestdao da Mudanga, em 23 de margo de 2018. Os integrantes da equipe e os autores
da frase sdo, em ordem alfabética: Jeanne L. M. Michel, Jdlio C. Natalense, Valter Yogui, Welington J. R.
dos Santos, e Willian Rossini. Revisada e adaptada por Mateus C. Gerolamo.
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3. FRAMEWORK TEORICO DE REFERENCIA EM GESTAO DA MUDANCA

Este capitulo tem como objetivo a sistematizagao das principais teorias e
conceitos abordados na revisdo de literatura sobre o tema Gestdo da Mudanca
Organizacional apresentado no capitulo 2. Essa sistematizacdao sera representada por
meio da proposta de um framework tedrico de referéncia para gestdo da mudanca e
alinhamento organizacional no contexto da Gestdao de Operacdes e Engenharia de
Produgdao. Um framework de referéncia se faz necessario no contexto do Grupo de
Pesquisa em Gestdo da Qualidade e Mudanc¢a Organizacional da EESC-USP para
desdobrar e delinear iniciativas de pesquisa, ensino e extensdo ja conduzidos, em
andamento e ainda a serem propostos, mantendo a relacdo com os desafios da

Engenharia de Producao.

Primeiramente, apresenta-se uma visao integrada dos temas conceituais
(dimensdes) relacionados ao processo de mudanga em organizagdes, com o objetivo de
mapear as principais dimensdes de atuacdo gerencial em uma mudanca organizacional
(ver se¢do 3.1 a seguir). Em segundo lugar, na se¢ao 3.2, propGe-se um framework para
compreensao de diferentes estilos ou perfis comportamentais que podem impactar as
principais dimensGes da mudanca como estratégia, cultura e lideranca. As duas
abordagens se complementam e visam permitir tanto uma analise qualitativa como

também quantitativa da gestdo da mudanca e da cultura organizacional.

3.1 As Dimensdes da Mudanga Organizacional

Para uma compreensao sistémica das mudancas e também das inovagdes nas
organizagdes, iniciamos com uma proposta de integracdo das principais varidveis que
levam aos resultados que uma organizag¢ao apresenta ou poderia apresentar aos seus
stakeholders ou para a sociedade em geral. Importante salientar que o recorte feito
aborda a gestdo da mudanca no comportamento organizacional envolvendo o papel da

lideranca e ndo se abrange a mudanca organizacional em todos seus aspectos.
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Em um nivel mais visivel encontram-se os recursos, a estrutura, as tecnologias,
0s sistemas e 0s processos organizacionais que sao organizadas em termos de uma
estratégia deliberada e devem responder ao plano para execugdo da estratégia. Schein
(1984; 2009) chama esse nivel de artefatos visiveis. O que se espera é a obtenc¢do de
resultados para o negdcio e, consequentemente, para os stakeholders chave. Esse nivel
mais visivel também pode ser denominado como aspectos hard da organizagao, como
abordado pela Teoria E de mudanga de Beer e Nohria (2000). Nesse nivel visivel de
gestdo, Kaplan e Norton (2000) posicionam as dimensGes de processos, clientes e
resultados financeiros do modelo Balanced Scorecard (BSC). Esse é um nivel no qual a

sua eficacia depende de uma boa gestao, conforme discorre Kotter (1990).

O que vem abaixo do nivel explicito sdo aspectos denominados como soft,
conforme proposto pela Teoria O (BEER; NOHRIA, 2000). Alguns desses aspectos soft
sdo mais discutiveis, uma vez que se encontram em um nivel mais explicito de
consciéncia. Outros, porém, posicionam-se em um nivel de pré-consciéncia e
representam os pressupostos basicos, crengas e valores mais enraizados nos individuos
e grupos (SCHEIN, 1984; 2009). Nesse nivel submerso, as dimensodes criticas sdo a cultura
organizacional, a liderancga e o propdsito genuino que representa a identidade e a razao
de existéncia da organizacdao (PARO, 2016). Kaplan e Norton (2000) entendem que aqui
se encontra a dimensdo aprendizado & crescimento do BSC, enquanto Kotter (1990)

reforca o papel da lideranga, que é diferente de gestao nesse nivel organizacional.

O processo de mudanca organizacional, que também pode ser visto como um
processo de aprendizado e inovagdo, decorre do contexto vivido pelo grupo ou pela
organizagdao como um todo. Nesse ponto, o presente trabalho novamente possui uma
influéncia dos trabalhos desenvolvidos por Edgar H. Schein (SCHEIN, 1984; 2009). Tanto
a organizagao quanto seus grupos enfrentam questdes de adaptagdao externa ou de
integracdo interna, podendo ser perigosas e colocando em risco a sua sobrevivéncia. As
pessoas irdo se comportar com base em suas crengas, valores e normas previamente
estabelecidos, para tentar descobrir formas de lidar com tais problemas e colocando em
pratica suas abordagens para a resolucao dos mesmos. Esse ponto é central no processo

de mudanga e inovagdo, uma vez que situagGes novas exigem invengles, novas
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descobertas e desenvolvimentos. Se a abordagem funcionar bem o suficiente para
resolver o problema em questdo, é aceita como valida e torna-se natural que passe por
um processo de internalizacdo, seja reforcando as crencas daqueles que ja conheciam a
solucdo em potencial, seja ensinando os novos membros sobre a forma correta quanto
a perceber, pensar e sentir sobre tais problemas. O compartilhamento coletivo desses
pressupostos basicos reforga os valores gerando normas que mais uma vez levam aos
comportamentos corretos para a solugdo dos problemas, formando assim a cultura de

uma organizagao.

Na medida em que a organiza¢do é bem-sucedida, hd uma tendéncia em se
fechar nos seus pressupostos bdsicos, valores e recursos que a levaram ao sucesso, fator
de alto risco caso o cendrio mude e exija outras praticas organizacionais e novas formas
de comportamentos, ambas derivadas dos valores manifestos e pressupostos basicos
que sdo mais dificeis de acessar e de mudar. Se a organizagao se fechar em um ciclo de
reforco de crencas, valores e comportamentos, é bem provavel que ndo se abra a novas
descobertas e continue gerando os mesmos resultados derivados de a¢des, experiéncias
e crengas fixas. Nesse contexto, pode-se dizer que a organizagdo assume uma
mentalidade rigida. Christensen e Ovedorf (2000) ilustram esse raciocinio por meio da
estrutura RPV (Recursos, Processos e Valores), argumentando que a cultura formada
tende a reforcar os valores, manter os processos e direcionar a alocacdo de recursos

com base nas experiéncias passadas bem-sucedidas.

Por outro lado, uma mentalidade de aprendizagem, inovagdo e mudanca
demanda da organizacdo e de seus grupos um espaco para experimentar novidades e
colher resultados diferentes, os quais devem ou deveriam ter o poder de desafiar
crengas passadas e desenvolver novas crengas, valores e comportamentos para uma
nova situacdo. Connors e Smith (2011) discorrem sobre a importancia das experiéncias,
crencas, a¢oes e resultados para a mudanca da cultura e impacto no desempenho dos
negdcios. Dweck (2017) apresenta o conceito de mindset rigido e mindset de
crescimento, que também pode ser levado ao nivel do grupo e organizacdo, nesse caso
integrando-se com o conceito de cultura organizacional. A Figura 3.1 sintetiza esse

racional apresentando as dimensdes e varidveis de forma integrada. Nao ha uma forma
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correta de ler a Figura 3.1, podendo ser de cima para baixo (como descrito nos
pardgrafos anteriores), como de baixo para cima. O leitor notara dois ciclos: um em
sentido hordrio de reforco de crencas quando a organizacdo obtém bons resultados; e
um ciclo anti-horario, quando os resultados ndo sdo bons e o ambiente (externo e/ou

interno) exige mudancas para adaptacdo e/ou integracdo.

Figura 3.1 — Iceberg com as Principais Dimensdes e Varidveis da Mudanga e Inovagao em Organizagdes
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Fonte: Autoria propria.
Inspirado em Schein, 1984, 1996; Kotter, 1990; Beer e Nohria, 2000; Christensen e Overdorf (2000);
Kaplan e Norton, 2000; Connors e Smith, 2011; Paro, 2016; Dweck, 2017.

Esse processo de aprendizagem é genérico. Além disso, podem existir
instancias diferentes para cada tipo de organizacdo em func¢do de sua histdria, sua
lideranca, o setor em que se encontra e o posicionamento de mercado. Assim, tao
importante quanto o ciclo de mudanca, inovacao e aprendizado é o alinhamento entre
as diferentes dimensdes da mudanca. Esse alinhamento pode ser obtido com a clareza

de um framework, ou seja, uma estrutura de referéncia que explicite a organizacao e
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seus membros os perfis possiveis para essas dimensdes criticas do negdcio, conforme

discorre a se¢ao a seguir.

3.2 Framework Teérico para Gestao da Mudanga Organizacional

Meredith (1993) tece uma dura critica as pesquisas na area de Gestdo de
Operagdes quanto a falta de um esforco de construgao tedrica. Para o autor,
pesquisadores dessa area até usam métodos sofisticados e poderosos para testes e
confirmacdes de hipdteses relacionadas aos sistemas de operacdo, no entanto muitos
geram modelos que na verdade tém pouca relagdo com a realidade ou pouca utilidade
para aqueles responsaveis em gerenciar tais sistemas no ‘mundo real’. Dessa forma, “os
gerentes estdao menos propensos a aceitar os resultados dos modelos, uma vez que eles
preferem viver com um problema que eles entendem ao invés de aceitar uma solucdo

que eles ndao compreendem” (MEREDITH, 1993, p. 3).

Teorias sdo formuladas para explicar, prever e compreender fenbmenos e, em
muitos casos, desafiar e estender o conhecimento existente dentro dos limites das
premissas criticas de um campo de pesquisa. Uma boa teoria requer um framework para
a compreensdo de sua aplicacdo (LABAREE, 2019b). Para Meredith (1993), ha uma falta
de conhecimento sobre métodos conceituais de pesquisa e, para tornar mais clara a
distincdo entre frameworks e teorias, Dubin (1969° apud MEREDITH, 1993) identifica

cinco requisitos para a construcdo de uma boa teoria.

Permite a predicdo ou compreensao elevada.
E interessante (i.e. ndo trivial).

Inclui atributos ou variaveis e suas interagoes.

P w N oR

Ndo inclui varidveis compostas (i.e. variaveis que incluem um ndmero
de outras variaveis, elementos ou atributos que sdo indefinidos).

5. Inclui critérios limitantes.

53 DUBIN, R. Theory Building, New York - NY: The Fress Press,1969.
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Assim, para Meredith (1993), um framework é essencialmente uma pré-teoria
e pode ser, em muitos casos, um substituto para uma teoria. Isso significa que, como
uma teoria, ele pode ajudar na identificacdo de varidveis importantes, classifica-las,
descrever suas interagbes e permitir um mapeamento dos itens dentro do framework,
como, por exemplo, itens presentes na literatura existente derivados de estudos e
pesquisa na area. Confirmando a definicdo anterior, Labaree (2019b) define um
Framework Tedrico como uma estrutura que pode sustentar ou apoiar uma teoria de
pesquisa, introduzindo e descrevendo a teoria que explica o porqué de o problema de

pesquisa em estudo existir.

Um Framework Teérico (estrutura tedrica) consiste em conceitos e teorias
existentes que sdao usados para um estudo em particular. Ele considera as defini¢cdes e
referéncias a literatura académica relevante na darea. O framework tedrico deve
demonstrar uma compreensdo das teorias e conceitos que sao relevantes para o tema
de uma pesquisa e que se relacionam com as areas mais amplas de conhecimento a

serem consideradas (LABAREE, 2019b).

O uso de um framework tedrico se justifica pelos seguintes motivos (LABAREE,

2019b):

e Permite ao leitor avaliar criticamente as suposicoes tedricas da
pesquisa.

e Conecta o pesquisador ao conhecimento existente, guiando-o por uma
linha tedrica relevante e fornecendo uma base para o desenvolvimento
de hipdteses e escolhas de métodos de pesquisa.

e Articula os pressupostos tedricos que obrigam o pesquisador a abordar
questdes de do tipo “Por qué?” e “Como?”. Ele permite que se transite
intelectualmente pelo fenébmeno indo além do que simplesmente
descrevé-lo, mas tornando possivel também a generalizagcdo sobre
varios aspectos desse fendbmeno.

e Ajuda naidentificacdo dos limites para generalizacdes e especifica quais

variaveis-chave influenciam o fendbmeno de interesse.
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De certa forma, os itens anteriores descritos por Labaree (2019b) estdo
associados aos cinco requisitos de Dubin (1969) apresentados anteriormente por
Meredith (1993). As estratégias para desenvolver um Framework Tedrico eficaz sao as

ilustradas pela Figura 3.2 (LABAREE, 2019b):

Figura 3.2 — Estratégias de Desenvolvimento de um Framework Tedrico

3. Revisar a literatura
relacionada para descobrir
como os académicos
abordaram tal problema de
pesquisa

2. Fazer um brainstorming
1. Examinaro tema e o sobre o que se considera
problemade pesquisa como as principais variaveis
da pesquisa

5. Analisar as principais
4. Listar os construtos e teorias estudadas e escolher
variaveis que podemser aquela que melhor explique
relevantes para a pesquisa as relagoes entre as variaveis-
chave da pesquisa

6. Discutir as suposicoes ou
proposicoes aceitas e apontar
sua relevancia para sua
pesquisa

Fonte: adaptado de Labaree (2019b).

Essas estratégias de desenvolvimento de um framework teérico foram
adaptadas no contexto deste trabalho com o intuido de justificar o como o framework
aqui apresentado foi construido. Os tépicos enumerados a seguir explicam a relacdo de

cada estagio descrito na Figura 3.2 com a teoria abordada nesta tese:

1. O tema Gestdo da Mudanca (na perspectiva do comportamento
organizacional e da lideranga) e o problema de pesquisa decorrem da
histéoria e experiéncia profissional do pesquisador, bem como da
relevancia que o tema vem ganhando no meio académico e
empresarial.

2. Ao longo da realizagdo de estudos, pesquisas e aplicacbes
desenvolvidos pelo Grupo de Pesquisa em Gestdo da Qualidade e
Mudanga Organizacional, observa-se a importancia de temas como
cultura organizacional e lideranca, que assumem uma posicao que
congrega varidveis independentes de pesquisa, enquanto os

indicadores de desempenho organizacional, por exemplo, relacionados
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a qualidade, produtividade, mercado e clientes e também indicadores
financeiros, mostram-se como varidveis dependentes. Essa é a
suposicdo da maior parte dos trabalhos desenvolvidos no escopo desta
linha de pesquisa.

A revisdo da literatura é realizada no escopo de cada trabalho do Grupo
de Pesquisa, assim como apresentada, ndo exaustivamente, na revisao
de literatura deste texto (capitulo 2).

Os principais construtos, isto é, algo que existe teoricamente, mas nao
é diretamente observavel sendo uma definicdo tedrica na qual os
conceitos sdao definidos em termos de outros conceitos (LABAREE,
2019a), levantados pelo Grupo de Pesquisa para lidar com a Gestado da
Mudang¢a envolvem as dimensdes Estratégia, Cultura, Lideranca e
Alinhamento Organizacional.

Tendo como base as premissas anteriormente apresentadas sobre a
importancia em se ter um framework tedrico, a constru¢do do
framework de referéncia proposto nesta tese tem como base
fundamental as principais teorias analisadas e que se integram para a
identificacdo das varidveis-chave de pesquisa desenvolvidas por 21
autores em 17 trabalhos / publica¢des revisados nesta tese, conforme
resume o Quadro 3.1.

As suposicOes ou proposicdes aceitas decorrem da construcdo do

framework tedrico que sera apresentado a seguir.
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Quadro 3.1 — Lista de Autores que Influenciaram a Base Conceitual da Pesquisa para Construgdo do
Framework Tedrico em Gestao da Mudanga

Carl G. Jung ([----] apud GATTORNA, 2006)

John P. Campbell (1977 apud QUINN; ROHRBAUGH, 1981; 1983)
Raymond E. Miles, Charles C. Snow, Alan D. Meyer, Henry J. Coleman, Jr.
(1978)

Robert E. Quinn e John A. Rohrbaugh (1981; 1983)>*

Michael E. Porter (1985; 1992; 1996)°>>

Robert E. Quinn (1988)

Michael Treacy e Fred Wiersema (1993)

Marshall L. Fisher (1997)

Kim S. Cameron e Robert E. Quinn (1999; 2006; 2011) °®

Daniel Goleman (2000)

Robert E. Quinn (2005)

John Gattorna (2006)

Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Jeff Degraff e Anjan V. Thakor (2006)
Robert E. Quinn (2015)

Boris Groysberg, Jeremiah Lee, Jesse Price e Uo-Jud Cheng (2018)

0

E

E

pe e (e e e (e (e e |

b

Fonte: Autoria prépria.

O Competing Values Framework (CVF) é a principal base tedrica deste trabalho
e dos trabalhos desenvolvidos pelos integrantes do Grupo de Pesquisa em Gestdo da
Qualidade e Mudanga Organizacional da EESC-USP. Embora os pesquisadores do grupo
justifiguem o uso do CVF ou de outro modelo conforme as especificidades de cada
pesquisa, podem ser listadas aqui trés principais razdes para o uso do CVF, além do fato

de ele ser amplamente aceito na literatura:

1. Considera mais do que um tipo de perfil comportamental da
organizacdo, isto é, ndo hd apenas uma forma de se fazer as coisas. No
caso do CVF, sdo quatro perfis diferentes.

2. Nao ha perfil certo ou errado. Sao perfis diferentes e as organizacdes
geralmente apresentam caracteristicas de mais de um perfil, porém
com predominancia para um certo tipo e predominancia secundaria

para outro perfil adjacente.

54 530 dois trabalhos diferentes.
55 Porter 1985 e 1992 referem-se 8 mesma obra, em linguas diferentes.
56 Trés edicdes do mesmo trabalho (1999; 2006 e 2011).
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3. Existem trade-offs entre perfis que se posicionam em dire¢des opostas.
Dai, no nome do modelo: estrutura de valores que concorrem entre si.
Esse trade-off também pode ser constatado ao percebermos que os
perfis organizacionais, dominante e secunddrio, de qualquer
organizacdo geralmente se posicionam em quadrantes adjacentes do

modelo.

Existem algumas teorias relacionadas diretamente a légica de concepgdo do
CVF, e outras derivadas, ou de certa forma relacionadas a ele, que também sao
consideradas no contexto deste trabalho na tentativa de se compreender um
framework ainda mais completo e sistémico quanto ao funcionamento das organiza¢des
em relacdo a gestdo da mudanca e seu potencial impacto no desempenho das suas
operagdes. O Quadro 3.2 apresenta uma compara¢dao entre os diferentes modelos
revisados neste trabalho e os compara ao modelo original, Competing Values
Framework (CVF). A revisdo de literatura realizada (capitulo 2) aponta que ha diferentes

nomes para os mesmos quadrantes gerados pela légica de construcdo do CVF.

Complementarmente, o Quadro 3.3 exercita a relagao entre os tipos de culturas
organizacionais propostas a partir do CVF e as integra com as teorias de posicionamento
estratégico (MILES et al., 1978; PORTER, 1985; 1992; 1996; TREACY; WIERSEMA, 1993)
e tipos de cadeia de valor (supply chain) em func¢do dos tipos de produtos ofertados pela
organizacdo para os seus clientes (FISHER, 1997). Nem todas as relacdes sdo diretas, pois
alguns modelos apresentam dois ou trés perfis ao invés de quatro, mas ainda assim é
possivel enxergar similaridades quando estudadas em detalhes suas descricdes (como

feito no capitulo de revisao de literatura).

A presenca de trade-offs é contemplada em praticamente todos os modelos
estudados, com excecdo do perfil “analisador” de Miles et al. (1978) que integra
“prospectores” e “defensores”. O mesmo ocorre na combinacdo possivel entre duas

disciplinas de valor das trés propostas por Treacy e Wiersema (1993), o que os autores
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denominam empresas “masters of two”, pois conseguem combinar valores

potencialmente conflitantes, o que é possivel, mas incomum.

O Quadro 3.4, adiante, apresenta os principais autores e respectivos trabalhos
citados nesta tese e que influenciam diretamente a construcdo da estrutura de
sistematizacdo do gerenciamento de mudancas aqui proposta. Buscou-se, na sintese
apresentada no Quadro 3.4, a relagdao de cada trabalho (autores) com as principais
dimensdes da Gestdo da Mudanca aqui proposta: estratégia, cultura, lideranca e

alinhamento organizacional, assim como as dimensdes resultados e stakeholders.



Quadro 3.2 — Comparagdes de Diferentes Fontes quanto a Nomenclatura dos Quadrantes para o Modelo Competing Values Framework (CVF)

Diferentes Nomes para os Mesmos Perfis do Modelo Competing Values Framework (CVF)

CVF Original CVF Atual (Culture) CVF (Leadership) Forgas Comportamentais 8 Elementos Criticos da
(QUINN; ROHRBAUGH, (CAMERON; QUINN, 1999; 2006; (CAMERON et al., 2006) (Supply / Value Chain) Cultura e Lideranca
1981;1983) 2011) (GATTORNA, 2006) (GROYSBERG et al., 2018)
" Modelo de Relacdes = Cultura Cla = Colaboragdo = Integrador (I) ) Acolhllmento
Humanas = Propdsito
- WIEEED et e = Cultura Adocratica = Criagdo = Desenvolvedor (D) " CRTEElEED
Abertos = Prazer

= Resultados

=M | M Raci i . I M . ica = p P
odelo de Metas Racionais Cultura de Mercado Competigdo rodutor (P) « Autoridade
= Modelo de Processos N . = Ordem
= Cultura Hierarquica = Controle = Administrador (A)
Internos = Seguranga

Fonte: adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1981; 1983), Cameron e Quinn (1999; 2006; 2011), Cameron et al. (2006), Gattorna (2006), e Groysberg et al. (2018).

Quadro 3.3 — Comparagdes entre as Tipologias de Cultura com base no Modelo Competing Values Framework (CVF) e Teorias de Estratégia de Negdcios e de Cadeias

de Valor
Tipologias de Culturas do Competing Values Framework (CVF) e Teorias de Estratégia de Negdcios e Cadeia de Valor
CVF Atual (Culture & Leadership) Estratégia, Estrutura e Posicionamento Estratégico  Triangulo de Valor Cadeia de Valor
(CAMERON; QUINN, 1999; 2006; 2011; Processos e Vantagem Competitiva (TREACY e WIERSEMA, versus Produtos
CAMERON et al., 2006) (MILES et a., 1978) (PORTER, 1985; 1992; 1996) 1993) (FISHER, 1997)
= Cultura Cla = |Intimidade com o
= Colaboragao . . - Cliente
L. = Prospectores = Lideranga em Diferenciagdo .
= Cultura Adocratica = |Lideranga em . .
. . = Cadeia Responsiva
= Criacao . Produto / Servigo
= Analisadores
= Cultura de Mercado Foco em Eficacia
= C tica = Excelénci
— IC?O . = Defensores = Lideranga em Custo xce en.C|a
= Cultura Hierarquica Operacional « Cadeia Efici
= Controle Foco em Eficiéncia adeia Eficiente

Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (1999; 2006; 2011), Cameron et al. (2006), Miles et al. (1978), Porter (1985; 1992; 1996), Treacy e Wiersema (1993), e Fisher
(1997).
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Quadro 3.4 — Contribuicdo de cada Autor para a Proposta do Framework Tedrico para Gestdao da Mudanga Organizacional

v v
v
v v
v v v
v v
v
v v
v v
v v
v v
v
v v v v v
v v v
v v
v v v v

Fonte: Autoria propria, com base nos varios autores apresentados na propria Tabela.
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Dessa forma, foi possivel a construcao do Framework Tedrico para Gestdo da
Mudanca Organizacional. A Figura 3.3 ilustra uma sintese da estrutura de comparagao
entre as diferentes dimensdes da mudanca com base no CVF (Competing Values
Framework), mas também em outras publicagdes, como Gattorna (2006) e Groysberg et
al. (2018). A partir da definicdo dessa estrutura de comparacdo, podem ser analisadas
as dimensoes estratégia, cultura e lideran¢a conforme ilustram as figuras 3.4, 3.5 e 3.6,
respectivamente. Foram identificados modelos de posicionamento estratégico que
podem ser associados aos perfis do CVF, como ja mostrado pelo Quadro 3.3 e ilustrado
adiante com a Figura 3.4. As associagdes do CVF com o conceito de cultura
organizacional e suas principais variaveis sdo apresentadas na Figura 3.5, principalmente
a partir de Cameron e Quinn (2011), Quinn (2015), Cameron et al. (2006) e Groysberg et
al. (2018). Por fim, a dimensao Lideranca também pode ser associada aos perfis do CVF
com base em trabalhos como os de Quinn (1988), Goleman (2000), Quinn (2005),
Gattorna (2006), Cameron et al. (2006), Quinn (2015) e Groysberg et al. (2018),
conforme ilustra a Figura 3.6. Os paragrafos a seguir explicam um pouco mais em

detalhes as quatro figuras (3.3, 3.4, 3.5 e 3.6) citadas neste paragrafo.

A Figura 3.3 ilustra uma sintese da estrutura de comparacao entre as diferentes
dimensdes da mudanga com base no CVF, mas também em outras publicacdes, como
Gattorna (2006) e Groysberg et al. (2018). A base da figura é o CVF que traz como pontos
principais os eixos vertical (estrutura/ambiente — como as pessoas respondem a
mudanca) e horizontal (foco/orientagcdo — como as pessoas interagem); os quadrantes
que combinam os eixos de estrutura/ambiente e foco/orientacdo, gerando os diferentes
tipos de modelos (relagbes humanas, sistemas abertos, metas racionais, processos
internos). Como complemento ao CVF, tem-se as forgcas comportamentais e os
elementos criticos de cultura e lideranca que compdem cada um dos quadrantes

relacionados a cada tipo de cultura.

Apoiada na estrutura conceitual descrita na Figura 3.3, a Figura 3.4 apresenta a
dimensao estratégica necessaria para a mudanca relacionada a cada quadrante em que
ela pode estar inserida. Sdo apresentados os modelos de posicionamento estratégico

gue uma empresa pode adotar como seu foco e os tipos de cadeia de valor que
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compdem essa estratégia, conforme o tipo de demanda que a organizacao adota. No
eixo vertical tem-se, nos polos, as vantagens competitivas e os dois perfis que uma
organizacdo pode apresentar. Quanto a posicdo central, tem-se duas interpretacdes
advindas das teorias: ou é uma zona morta na qual a organiza¢ao estd indefinida ao seu
posicionamento, como o caso do perfil reator, e denominamos essa posicao como zona
morta; ou ela obtém vantagens de trabalhar com diferentes perfis, ainda que opostos
nos seus limites, como o caso do perfil analisador. Observa-se que atuar com perfis

opostos ndo é trivial dada a complexidade da gestao da estratégia e das operagdes.

A Figura 3.5 apresenta os tipos de cultura propostos por Cameron e Quinn
(2011) no CVF que apresenta quatro quadrantes nos quais uma organizacao pode ser
representada e faz uma relagdo com o framework de cultura integrada proposto por
Groysberg et al. (2018) que ilustra os oito estilos da cultura organizacional. Pode-se
observar desta forma como os modelos se integram, bem como as caracteristicas e
valores que compdem cada dimensao cultural. Os detalhes e as relagdes entre os tipos
de culturas e os elementos culturais ja foram apresentados ao longo da revisdo de

literatura (Capitulo 2) bem como no Quadro 3.2 deste capitulo.

A Figura 3.6 apresenta as forcas comportamentais propostas por Gattorna
(2006) que influenciam na gestao da cadeia de valor e incorpora em cada quadrante do
CVF os seis estilos de lideranca (conselheiro, agregador, confiavel, coercivo, agressivo e
democratico) e seu impacto no clima organizacional proposto por Goleman (2000). O
proprio CVF propbe alguns estilos de lideranca (mentor, inovador, produtor,
coordenador, entre outros) delineados por Quinn (1988) que também sado ilustrados na
figura. Essa figura também incorpora as quatro qualidades da boa lideranca de Quinn
(2005) (estar centrado em resultados, aberto a sinais externos, focado nos outros ou no
bem coletivo e orientado internamente) além de trazer indagacGes em cada quadrante,
mostrando que o lider completo deveria estar atento as caracteristicas de todos os
perfis e procurar desenvolver suas habilidades em todos os quadrantes, o tanto quanto
possivel, e mantendo a sabedoria para definir quais habilidades usar em cada contexto

e momento.
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Figura 3.3 — Framework Tedrico para Gestdo da Mudanga

Organizacional (Estrutura do Framework baseado no CVF)
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Fonte: adaptado de Jung ([----] apud GATTORNA, 2006); Campbell (1977 apud QUINN; ROHRBAUGH, 1981; 1983); Quinn e Rohrbaugh (1981; 1983); Gattorna (2006);
Groysberg et al. (2018).
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Figura 3.4 — Framework Tedrico para Gestdo da Mudanca Organizacional (Dimensdo de Orientacdo Estratégica de Negdcio e Cadeia de Valor)

Receptividade @ muddnca  Abertura
Diversidade Adaptabilidade

Produtos Inovadores
g Orientacdo a longo prazo Inovagdo (Demanda Imprevisivel)

LAGOES Orientado a Flexibilidade e Mudanga / Dinamismo
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Como as pessoas
respondem a mudanga
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Foco Externo /
Diferenciagdo
Foco /Orientagdo Orientado a
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Independéncia

Acdo individual

Foco Intefno /
Integragdo
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Pessoas
Interdependéncia

Competjcao
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STER =5 Garantia da eficiéncia Previsitiilidade  consistencia em priorizagse \\\

Vtanutencdo do Hierarquias baseadas
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Fonte: adaptado de Miles et al. (1978); Porter (1992; 1996); Treacy e Wiersema (1993); Fisher (1997); Gattorna (2006).
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Figura 3.5 — Framework Tedrico para Gestdo da Mudanga Organizacional (Dimensdo de Cultura Organizacional & Valores)
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Fonte: adaptado de Cameron e Quinn (2011); Quinn (2015); Cameron et al. (2006); Groysberg et al. (2018).
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Figura 3.6 — Framework Tedrico para Gestdo da Mudanga Organizacional (Dimensdo de Lideranca: varios perfis e estilos de lideranca)
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Fonte: adaptado de Quinn (1988); Goleman (2000); Quinn (2005); Gattorna (2006); Cameron et al. (2006); Quinn (2015); Groysberg et al. (2018).
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O Framework aqui proposto, assim como CVF, considera que ha uma zona ideal
de posicionamento, nem muito baixa (que é uma zona morta ou neutra), nem muito
excessiva onde os extremos tornam o perfil exagerado e negativos, resultando em
disfungdes de cada perfil (ver Figura 3.7), conforme as andlises de Quinn (2005; 2015) e
Cameron et al. (2006). Assim, na Figura 3.7 sdo ilustradas as zonas negativas do CVF
propostas em um framework de Cameron et al. (2006). Nela sdo abordadas as
disfungdes provindas do uso excessivo de cada perfil relacionado ao CVF. Obviamente
nao deveria ser a meta de qualquer organizagao se situar em qualquer extremidade,
independentemente do perfil cultural, visto que os excessos podem levar a agdes
gerenciais exageradas, inapropriadas ou até mesmo criminosas em certas

circunstancias.

A Figura 3.8 tem como intuito apresentar todo o conteudo das diferentes
dimensGes em apenas uma imagem para que seja possivel visualizar a quantidade de
informacgdes presentes para cada um dos quatro quadrantes do modelo CVF quando se
olha para diferentes dimensdes, mas mantendo a coeréncia nas descricdes da
orientacdo estratégica, do perfil cultural, dos valores organizacionais, dos estilos de
lideranca e até mesmo das caracteristicas negativas (disfuncionais) em fun¢do do
excesso de foco em um Unico quadrante. Assim, a Figura 3.8 faz uma compila¢do das
Figuras 3.3 a 3.7, abordando todas as dimensdes da mudang¢a com suas caracteristicas.
Tem-se uma distincdo visual da zona positiva (aceitdvel) e da zona de excesso
(disfuncional). Dessa forma, pode-se compreender a complexidade e abrangéncia da

Gestdo da Mudanca na perspectiva do comportamento organizacional.

Por fim, a Figura 3.9 apresenta graficamente uma imagem que permite
visualizar como pode ser obtido um melhor alinhamento organizacional entre as
diferentes dimensGes ou construtos da gestdo da mudanca. Nessa figura nenhum
conteldo novo é apresentado. A novidade dela é uma representacao espacial do
alinhamento organizacional formado pelos frameworks das trés dimensdes analisadas:
lideranca (Figura 3.6), cultura (Figura 3.5) e estratégia (Figura 3.4) da Gestdo da
Mudanca, além da estrutura conceitual inicial (CVF) para alinhamento (Figura 3.3) entre

elas.



Figura 3.7 — Framework Tedrico para Gestdo da Mudanga Organizacional (Zonas de Excesso - Disfunc¢do)
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Figura 3.8 — Framework Tedrico Completo para Gestdo da Mudanga Organizacional (Visdo Geral das Dimensdes para Mudanga & Alinhamento)
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Figura 3.9 — Alinhamento Organizacional com base nas Dimensdes da Gestdo da Mudancga

Fonte: Autoria propria, inspirado em varios autores.
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A Gestdao da Mudanca na perspectiva do comportamento organizacional e da
lideranga, dadas as principais referéncias utilizadas nesta tese, possui raizes em diversas
areas tendo como as principais influenciadoras areas como sociologia, psicologia,
antropologia e administragdo. O desafio é, portanto, integrar esses diferentes campos
do conhecimento, com suas contribui¢cdes ao tema Gestao da Mudanca, em um cendrio
de mudanga global que também vem impactando o avango das diversas areas de
conhecimento da Engenharia de Producdo como, por exemplo, gestdao da qualidade,
sistemas de gestdo (ex.: qualidade, ambiental e responsabilidade social), gestdo de

projetos, gestao de operagdes enxutas, gestao de melhoria, dentre outras.

O proximo capitulo apresenta os resultados de iniciativas do Grupo de Pesquisa
em Gestdo da Qualidade e Mudanca Organizacional da EESC-USP com projetos que
tiveram como objetivo analisar dreas da Engenharia de Produgdo sob a perspectiva
conceitual da teoria da Gestdo da Mudanca e da estrutura de referéncia (framework

tedrico).
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES DOS TRABALHOS DESENVOLVIDOS

Com os resultados advindos da revisdao de literatura e da construgdo do
framework tedrico nos capitulos anteriores, parte-se agora para a demonstracao das
iniciativas de pesquisa e também de ensino e extensao derivadas, ndo exclusivamente,
da légica conceitual construida. Assim, apresenta-se neste capitulo o desenvolvimento
de iniciativas académicas do Grupo de Pesquisa liderado pelo docente Mateus C.
Gerolamo do Departamento de Engenharia de Produgdo da Escola de Engenharia de Sao
Carlos (EESC), Universidade de S3ao Paulo (USP) entre agosto de 2010 (data da

contratagdao como professor Doutor) e inicio de 2019 (conclusdo deste texto).

O capitulo apresenta prioritariamente, e com mais énfase, os resultados de
pesquisa mencionando também os obtidos nas frentes de ensino e extensdao, uma vez

qgue buscou trabalhar com os trés pilares de forma integrada.

Os toépicos a seguir estdo divididos entre os diferentes tipos de
desenvolvimento, a saber, pesquisa, ensino e extensdao universitaria. No entanto, ha
sobreposicdes entre essas areas na medida em que algumas a¢des visam a integracao
entre elas. O foco deste capitulo, portanto, é apresentar os trabalhos desenvolvidos com
a criacdo de atividades académicas em Gestdo da Mudanca sob a perspectiva do

comportamento organizacional e lideranga e no contexto da Engenharia de Producao.

4.1 Desenvolvimento de Iniciativas Académicas em Gestdo da Mudanc¢a no

Contexto da Engenharia de Producao

A estruturacdo dessa linha de pesquisa no contexto da Engenharia de Produgao
assumiu como premissa uma integracdo entre dareas tradicionais desse campo de
conhecimento e a gestdao da mudanca. O escopo desta tese, portanto, foca mais na
integracdo entre areas tradicionais da Engenharia de Producdo com a Gestdo da
Mudanca (na perspectiva do comportamento organizacional e da lideranca) do que

propriamente na apresentacdo de cada area em especifico, sendo esses conhecimentos
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amplamente conhecidos na comunidade de Engenharia de Producdo, principalmente

por seus especialistas.

Muitos dos trabalhos de pesquisa desenvolvidos pelo Grupo de Pesquisa
utilizaram do Competing Values Framework (CVF) como estrutura conceitual de
referéncia, que é também a principal base conceitual para a construcao do framework
tedrico proposto no capitulo anterior. As se¢des a seguir discorrem sobre esse uso de
tal estrutura aplicada a pesquisa no contexto da Engenharia de Producao bem como
também descreve os principais resultados obtidos até o momento de conclusdo deste

texto.

4.1.1 Relagdo entre Gestdo da Mudanga (Cultura Organizacional e Lideranga) e
Gestdo da Qualidade

A pesquisa de doutorado realizada por Lillian do Nascimento Gambi®” no Grupo
de Pesquisa de Gestdao da Qualidade e Mudanga Organizacional (EESC-USP), orientada
pelo Prof. Luiz C. R. Carpinetti deu origem, dentro do Grupo de Pesquisa, as pesquisas
subsequentes de temas mais especificos voltados a Gestdao da Mudancga integrada a
Gestdo de Operacdes. O objetivo da tese foi investigar a influéncia da cultura

organizacional no uso das técnicas da qualidade e seu impacto no desempenho.

O trabalho “A Relagao entre Cultura Organizacional e o Uso de Técnicas da
Qualidade e seu Impacto no Desempenho Operacional” (GAMBI, 2014) levou em
consideragao a incidéncia do uso de alguma iniciativa de gestao da qualidade para
melhoria de desempenho e, também, o fato de muitas das iniciativas nem sempre
surtirem o efeito esperado. A cultura organizacional foi assumida como uma variavel
contextual e independente, ou seja, ela influencia na escolha e no uso de técnicas da
qualidade por parte de uma organiza¢ao. Além disso, partiu-se da hipdtese também de
gue a combinacdo entre cultura e técnicas da qualidade afetam o desempenho de uma

organizacdo. Quatro grupos de técnicas da qualidade foram utilizados (estabelecimento

57 A pesquisa de Lillian do Nascimento Gambi foi a pioneira no Grupo de Pesquisa em Gestdo
da Qualidade e Mudanga a explorar de forma mais explicita conceitos de Mudanga Organizacional, no
caso, a dimensdo Cultura Organizacional. Foi orientada pelo Prof. Luiz C. R. Carpinetti e contou com a
coparticipacdo de Mateus C. Gerolamo no time de execug¢do da pesquisa.
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de metas, melhoria continua, medicdo, e prevencdo de falhas e controle); quanto a
cultura organizacional foi utilizado o Competing Values Framework (CVF) com base em
Cameron e Quinn (2006). Um survey foi conduzido com representantes de 250 empresas
do Brasil e Dinamarca e os resultados permitem levar a conclusdo de que determinadas

técnicas da qualidade estao mais relacionadas a certos perfis culturais.

Para Gambi (2014) e Gambi et al. (2015), empresas com cultura de grupo
(orientadas para colaboracdo e desenvolvimento de recursos humanos) tendem a usar
técnicas de estabelecimento de metas e melhoria continua, mas ndo técnicas associadas
a medicdo. Em contrapartida, empresas que possuem caracteristicas das culturas
racional e hierarquica (orientadas para o controle e competicdo) tendem a usar mais as
técnicas de medicao do que aquelas culturas orientadas para colaboragdo e inovagao.
Além disso, os resultados também mostraram que as técnicas da qualidade contribuem
para melhoria do desempenho desde que sustentadas por caracteristicas culturais
apropriadas. A Figura 4.1 ilustra essas relacdes anteriormente descritas.

Figura 4.1 — Relacionamento entre Cultura Organizacional e Grupo de Técnicas da Qualidade
(Notas: (D) ndo relacionada, (+) relacionada positivamente, ( - ) relacionada negativamente)
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Fonte: Gambi (2014, p. 86).
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Esses resultados reforcam a teoria sobre cultura organizacional, confirmando o
referencial tedrico apresentado anteriormente sobre o tema desta tese, no qual os
elementos culturais de uma organizacdo sdo posicionados na base do Iceberg (ver Figura
3.1, Capitulo 3). Assim, contribui¢cOes praticas importantes para os gestores podem ser
desdobradas dando a entender que eles precisam estar cientes da necessidade de
adotar técnicas da qualidade que sejam alinhadas as caracteristicas culturais de suas
organizagdes para, com isso, obter melhores resultados a partir do uso dessas técnicas

(GAMBI, 2014).

A pesquisa de mestrado “Lideranca e gestdo da qualidade: um estudo de
correlagdo entre estilos de lideranca e principios de gestdo da qualidade” realizada por
Fldvia Barbosa (BARBOSA, 2015) no Grupo de Pesquisa de Gestdo da Qualidade e
Mudanca (EESC-USP), orientada pelo Prof. Mateus C. Gerolamo, teve como objetivo
explorar a relacdo existente entre gestao da qualidade e estilos especificos de lideranca.
Para isso foram utilizados a teoria de lideranga transformacional-transacional e os
estilos de lideranca obtidos por meio dos estudos decorrentes do Competing Values

Framework (CVF) aplicados a fungao do lider.

Um survey foi conduzido com 47 profissionais da area de qualidade na regido
sudeste do Brasil. Os dados encontrados confirmam achados da literatura que apontam
gue tanto a lideranca transformacional, quanto a transacional apresentam relagao com
elementos da gestdo da qualidade, com vantagem do primeiro estilo de lideranca

(BARBOSA, 2015; BARBOSA; GAMBI; GEROLAMO, 2017).

A respeito dos estilos de lideranca do Competing Values Framework (QUINN,
1988), observou-se (Tabela 4.1) que os perfis associados a um estilo diretivo e de curto
prazo demonstraram tendéncia a apresentar coeficientes de correlagdo mais altos, em
detrimento dos perfis de estilo colaborativo e de longo prazo (BARBOSA, 2015;
BARBOSA; GAMBI; GEROLAMO, 2017), o que remete a conclusdo de que os estilos de
lideranca de profissionais da area de qualidade tendem mais a estabilidade do que

dinamismo e flexibilidade. Os resultados, apesar da limitagdo tanto regional quanto de
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guantidade de respondentes da pesquisa, apresentam importantes desdobramentos na
medida em que chamam a aten¢do para o papel de conformidade, eficiéncia e
estabilidade proporcionada pela drea de qualidade, que podem também limitar a

inovacdo se essas caracteristicas culturais dos lideres forem muitos sobressalentes.

A Tabela 4.1 detalha essas relagdes anteriormente descritas.

Tabela 4.1 — Coeficientes de correlagdo entre perfis de lideranca e praticas de gestdo da qualidade

=
=
S N
< = o
rE _; e E . b -g
s i % £ 3z £ : £ 5 &
z z z g : E § T : B
= = = @] = = & = a =
Média 0272 0197 0282 0339% 0385** 0283 0349* 0109 0233 0.198
Comprometimento — youx 539 0212 0,192  0297* 0175 0364* 0164 0178 0,093
da alta diregéo
Mensuragéo da 0154 0232 0245 0272  0.406** 0283 0335% 0017 0251 0,097
qualidade
Treinamento 0290% 0217 0282 0280 0321* 0276 0323* 0170 0,166 0322%
Foco no cliente 0.071 0 0211 0176 0328% 0184 0239 0001 0076 0071
Melhoria continua 0,269 0,086 0224 0270  0353* 0235 0346* 0084 0211 0,065
Envolvimentodos 10 105 0285 0444%* 0343* 0279 0247 0135 0259 0296*

funcionarios

*p < 0,05; **p < 0,01. Fonte: elaborada pelos autores.

Fonte: Barbosa, Gambi e Gerolamo (2017, p. 445).

Quanto aos perfis de lideranca transformacional e transacional, para a maior
parte dos principios da gestdo da qualidade analisados, o indice de correlagao
encontrado para o perfil transformacional foi maior do que o encontrado para o perfil
transacional, sendo trés desses indices estatisticamente significativos, a saber:
comprometimento da alta direcdo, treinamento e envolvimento dos funciondrios

(BARBOSA; GAMBI; GEROLAMO, 2017).

A respeito dos perfis de lideranca propostos pelo Competing Values Framework
(QUINN, 1988), e considerando a divisdo proposta por Cohen (1988), o perfil broker é o
gue mais apresenta indices de correlagcdo que podem ser considerados médios, ou seja,
acima de 0,3, somando, assim, seis indices de correlagdo nessa condicao. Em seguida, o

perfil produtor, com quatro indices de correlagcdo médios, coordenador, com dois
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indices médios, e inovador, com um indice médio de correlacdo, de modo que os demais
perfis de lideranga nao apresentaram nenhum indice acima de 0,3 (BARBOSA; GAMBI;

GEROLAMO, 2017).

A pesquisa de mestrado “Impacto de Elementos de Gestdao da Qualidade sobre
a Cultura Organizacional: uma Anadlise Baseada em Estudos de Casos” realizada por
Guilherme Luis Lima Alves (ALVES, 2017) no Grupo de Pesquisa de Gestdo da Qualidade
e Mudanga (EESC-USP), orientada pelo Prof. Mateus C. Gerolamo, teve como objetivo
entender como a qualidade exerce influéncia sobre a cultura organizacional da empresa

apos implantada.

Nesse aspecto, a logica da pesquisa é inversa a proposta por Gambi (2014) que
procurou entender a cultura como varidvel independente e impactando no uso das
técnicas. Alves (2017) baseou seu estudo em uma revisdo de literatura e estudos de
casos em empresas brasileiras como forma de identificar quais efeitos os elementos de
gestdao da qualidade exercem sobre a cultura organizacional. Para tal, ele utilizou uma
visdo pluralista de gestdo da qualidade, considerando diferentes perfis culturais nas
organizagdes. Cultura organizacional foi considerada a partir das dimensbes do
Competing Values Framework (CVF), a partir de questionarios do Organizational Culture

Assessment Instrument (OCAI) e de entrevistas.

O principal resultado encontrado por Alves (2017) em sua pesquisa foi a
constatacdo de que ha uma tendéncia de elementos da gestdo da qualidade
incentivarem a cultura organizacional a ser mais focada em aspectos e comportamentos
relacionados a um perfil cultural de controle, o que parece coerente ao se estudar os
diferentes perfis culturais e as caracteristicas de conceitos, praticas e técnicas de gestao

da qualidade.
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O Quadro 4.1 a seguir apresenta as principais publicacdes decorrentes desta

frente de pesquisa que relaciona Gestdao da Mudanca e Gestao da Qualidade.

Quadro 4.1 — Publicagbes derivadas da aplicagdo de conceitos de Gestdo da Mudancga a drea de Gestdo
da Qualidade

== GAMBI, L. N.; GEROLAMO, M. C.; CARPINETTI, L. C. Estudo sobre a influéncia da
cultura organizacional na gestdo da qualidade. In SIMPOI, S3o Paulo, 2012. Anais do
Simpoi, 2012.

= GAMBI, L. N.; BOER, H.; GEROLAMO, M. C.; CARPINETTI, L. C.; JORGENSEN, F. The
interplay between organizational culture and the use of quality management
techniques, and its impact on performance. In EUROMA, Dublin, 2013. Proceedings
of the 20th EUROMA Conference, 2013.

== GAMBI, L. N.; GEROLAMO, M. C.; CARPINETTI, L. C. A Theoretical Model of the
Relationship between Organizational Culture and Quality Management Techniques.
Procedia: Social and Behavioral Sciences [online], vol. 81, 2013, p. 334-339.
DOI: < https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2013.06.438>

z GAMBI, L. N. A Relacdo entre Cultura Organizacional e o Uso de Técnicas da
Qualidade e seu Impacto no Desempenho Organizacional, Tese (Doutorado), Escola
de Engenharia de S3o Carlos da Universidade de S3o Paulo, Sdo Carlos, 2014, p. 136.
Orientador: Prof. Luiz C. R. Carpinetti.
DOI: <http://dx.doi.org/10.11606/T.18.2014.tde-16062014-135954>

= GAMBI, L. N.; BOER, H.; GEROLAMO, M. C.; JBRGENSEN, F.; CARPINETTI, L. C. The
relationship between organizational culture and quality techniques, and its impact
on operational performance, International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 35, Iss. 10, 2015, pp. 1460 — 1484.
DOI: <http://dx.doi.org/10.1108/1JOPM-12-2013-0563>

= BARBOSA, F. M. Lideranca e gest@o da qualidade: um estudo de correlagéo entre
estilos de lideranga e principios de gestdo da qualidade, Dissertagcdo (Mestrado),
Escola de Engenharia de S3o Carlos da Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2015,
p. 131. Orientador: Prof. Mateus C. Gerolamo.
DOI: <http://dx.doi.org/10.11606/D.18.2015.tde-27072015-104519>

= BARBOSA, F. M.; GAMBI, L. N.; GEROLAMO, M. C. Lideranga e gestao da qualidade —
um estudo correlacional entre estilos de lideranga e principios, Gestdo & Produgdo,
Sao Carlos, v. 24, n. 3, 2017, p. 438-449.
DOI: <http://dx.doi.org/10.1590/0104-530X2278-16>

= ALVES, G. L. L. Impacto de elementos de gestdo da qualidade sobre a cultura
organizacional: uma andlise baseada em estudos de caso, Dissertacdo (Mestrado),
Escola de Engenharia de S3o Carlos da Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2017,
p. 126. Orientador: Prof. Mateus C. Gerolamo.
DOI: <http://dx.doi.org/10.11606/D.18.2017.tde-24112017-083457>

Fonte: Autoria propria.
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4.1.2 Relagdo entre Gestdo da Mudanga (Cultura Organizacional) e Gestdo de
Projetos

A pesquisa de mestrado “Andlise da cultura organizacional no gerenciamento
de projetos” realizada por Liza Fachin de Carvalho (CARVALHO, 2015) no Grupo de
Pesquisa de Gestdo da Qualidade e Mudanca (EESC-USP), orientada pelo Prof. Mateus
C. Gerolamo, teve como objetivo analisar a relagao entre a cultura organizacional e o
gerenciamento de projetos, utilizando-se para tanto do modelo Competing Values

Framework (CVF).

A motivacdo principal da pesquisa foi gerada pelo fato de haver iniUmeras
publicacdes na literatura sobre a existéncia de projetos malsucedidos e a hipdtese de
que uma possivel causa se deve a cultura organizacional, pelo seu desconhecimento ou
desalinhamento. Foi realizado um survey com 134 profissionais atuantes em
gerenciamento de projetos no Brasil, a maioria da regido sudeste do pais. Observou-se
gue a cultura cla (de colaboracao) foi a que apresentou forte influéncia para o sucesso

no gerenciamento de projetos (CARVALHO, 2015).

Uma hipdtese inicialmente tracada foi a de que a cultura organizacional seria
mais relacionada ao quadrante de controle (hierarquia) de cultura de Cameron e Quinn
(2006) visto que os respondentes foram convidados com base em conhecimento e
experiéncia em gestdo tradicional de projetos que é baseada no Corpo de Conhecimento
de Gestdo de Projetos (PMBOK — Project Management Body of Knowledge) do PMI
(Project Management Institute), que na época ainda ndo apresentava aspectos de uma

gestdo agil de projetos em seu guia.

No entanto, os resultados de que a cultura cla (colaborativa) é a mais desejada
dentre os profissionais leva a ideia de que o ambiente de colaboracdo e troca entre os
membros da equipe é um fator importante para o sucesso do projeto, visto que o
objetivo era o de determinar as causas culturais que poderiam levar ao sucesso ou
fracasso do projeto. Um ponto de atencdo e que merece mais estudos recai sobre a
hipotese de os times de projetos desenvolverem suas subculturas independentemente
da cultura predominante da organizacdo, o que pode levar a problemas de

desalinhamento e eventuais resisténcias ao desenvolvimento do projeto por parte de
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stakeholders externos ao projeto, os quais podem ter poder na organizacao e influéncia

no andamento do projeto, impactando em sua implementagao e perenidade.

Um estudo denominado “Cultural differences between plan-driven and agile-
driven project management practices: a conceptual study” (GIACOMASSI et al., 2017)
elaborado por Rafael Giacomassi, integrante Grupo de Pesquisa de Gestdo da Qualidade
e Mudanga (EESC-USP) orientado pelo Prof. Mateus C. Gerolamo, em conjunto com
demais colegas buscou relacionar as praticas de gestdo de projetos tradicionais (plan-
driven - PD) e ageis (agile - A) com os tipos de cultura organizacional propostos por

Cameron e Quinn (2011).

Os resultados (Figura 4.2) demonstram que praticas de gestdo de projetos
orientadas para planejamento (PD) sdo apoiadas por culturas de hierarquia ou de
mercado enquanto praticas ageis (A) sdo sustentadas por culturas de cla ou de adocracia
(GIACOMASSI et al., 2017). Portanto, a analise cultural proposta neste artigo pode

auxiliar gestores de projeto na implementacdo de novas praticas.

Figura 4.2 — Classificagdo das Praticas de Gestdo de Projetos no Competing Values Framework (CVF)
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Bremer et al. (2017) publicaram um livro (Gestdao de Projetos: uma jornada
empreendedora da pratica a teoria) que visa estimular no leitor o interesse em praticas
de gestdo de projetos. O livro foi uma iniciativa de quatro autores (dentre eles o autor
desta tese) com perfis diversificados, académicos e pessoas de empresa. E usado o
formato de story telling como forma de atrair a atengdo dos leitores. O recado do livro
remete a importancia de se instituir uma cultura organizacional que valorize o
gerenciamento de projetos em empresas que tém interesse em executar projetos bem-
sucedidos a partir dos seus desafios de negdcio. Para isso o conceito de Gestdo da

Mudanca deve percorrer de forma integrada as atividades de gestdo de projetos.

O Quadro 4.2 a seguir apresenta as principais publicagdes decorrentes desta

frente de pesquisa que relaciona Gestdo da Mudanca e Gestao de Projetos.

Quadro 4.1 — Publicagdes derivadas da aplicagdo de conceitos de Gestdo da Mudancga a drea de Gestdo
de Projetos

e CARVALHO, L. F. Andlise da cultura organizacional no gerenciamento de projetos,
Dissertagdo (Mestrado), Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sdo
Paulo, Sdo Carlos, 2015, p. 167. Orientador: Prof. Mateus C. Gerolamo.

DOI: <http://dx.doi.org/10.11606/D.18.2016.tde-04012016-154049>

= GIACOMASSI, R.; ALVES, M. F. R.; AMARAL, D. C.; GEROLAMO, M. C. Cultural
differences between plan-driven and agile-driven project management practices: A
conceptual study, In: VI SINGEP, 2017, Simpdsio Internacional de Gestdo de
Projetos, Inovagao e Sustentabilidade, 2017, Sdo Paulo, SP — Brasil, 2017.

= BREMER C.; CARRASCO, G.; GEROLAMO, M. C.; CARPES, N. P. Z. Gestdo de Projetos:
uma jornada empreendedora da prdtica a teoria, 1. Ed., S3o Paulo: Atlas, 2017, p.
137. ISBN: 9788597010299.

Site: <https://www.grupogen.com.br/gestao-de-projetos-uma-jornada-
empreendedora-da-pratica-a-teoria>

Fonte: Autoria propria.

4.1.3 Relagdo entre Gestdao da Mudanga (Cultura Organizacional) e Manufatura
Enxuta

A pesquisa de mestrado “Sistematica de Transformacgao: Desenvolvimento
Teodrico para o Alinhamento entre Estratégia e Cultura organizacional nos Projetos de

Lean” realizada por Pedro E. P. Paro (PARO, 2016) no Grupo de Pesquisa de Gestdo da
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Qualidade e Mudanca Organizacional (EESC-USP), orientado pelo Prof. Mateus C.
Gerolamo, teve como objetivo estudar a influéncia da cultura organizacional em

projetos de transformacdo com énfase nos Programas de Lean.

Paro (2016) construiu e propds uma sistemdtica tedrica, intitulada de
“Sistematica de Transformacdo” (ou simplesmente “Sistematica T”, representada na
Figura 4.3), a qual propde o alinhamento entre trés dimensdes: Estratégia, Projeto de
Transformacdo e Cultura Organizacional. Fazendo uso desta sistematica, é esperado que
os agentes de mudanga consigam ter um planejamento mais eficaz do processo de
diagndstico, avaliando a cultura organizacional quanto ao seu alinhamento com a
estratégia e também com o projeto de transformacdo da organizacdo. O que a
sistematica propde é uma reflexdo sobre o estado atual da organizagao, inclusive em
seus aspectos culturais para entdo tracar estratégias e projetos de implementacdo que
podem envolver mudancgas culturais se ndao houver aderéncia suficiente entre a situagao

atual e desejada da cultura para apoiar os projetos estratégicos.

Figura 4.3 — Sistematica de Transformacdo (Sistemdtica T)
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Fonte: Paro (2016, p. 158).

Mais uma vez, a motivacdo pelo trabalho decorreu da alta taxa de insucesso
relatada em varios estudos académicos chegando até 90% em programas lean. Segundo
Paro (2016), estudos apontam a falta de alinhamento de tais projetos com a Cultura
Organizacional como uma das questdes fundamentais desse insucesso. A fonte de

evidéncias para sustentar o modelo proposto foi revisdo dos estudos de caso
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encontrados na literatura, sendo utilizadas tanto uma Revisdo Bibliografica Sistematica
(RBS) quanto Exploratdria, de tal maneira a buscar o “estado da arte” no campo de
estudo. A Fundamentacdo Tedrica do trabalho foi baseada na literatura de quatro
grandes campos de estudo: (i) Estratégia, (ii) Lean, (iii) Cultura Organizacional e (iv)
Gestdo da Mudanca. A RBS teve foco nas intersecdes destes grandes campos, agregando
190 trabalhos internacionais. Por sua vez, a Revisdo Exploratéria traz algumas das
principais referéncias dos trés campos de estudo, como: Edgar Schein, David Mann, John

Kotter, Kim Cameron, Robert Quinn, dentre outros (PARO, 2016).

O trabalho de Paro (2016) tem também como premissa a importancia do
alinhamento organizacional entre diferentes dimensdes do negdcio para que projetos
de mudanca sejam bem-sucedidos. Cinco dimensdes de analise do alinhamento
organizacional sdo apresentadas no trabalho para aumentar a integracao entre dois
mundos organizacionais: o hard (técnico), que consideram os resultados, a estratégia e
sua execug¢do, com mundo o soft (comportamental), que contempla aspectos da cultura

e da lideranca da organizagao, ilustrados pela Figura 4.4.

Figura 4.4 — Cinco Elementos de Analise do Alinhamento Organizacional

<> Resultados
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p@ﬁ Execucio
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Fonte: Paro (2016, p. 169).

A partir da sistematica de transformacdo e das cinco dimensGes propostas no
trabalho de Paro (2016), é possivel aplica-la ndo apenas para implementacdo de
programas Lean, mas também para outros tipos de projetos, avaliar o estado atual da

organizacao e seu estado futuro desejado, projetando ndo apenas as novas experiéncias
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que as liderangcas precisam realizar, mas reconhecendo principalmente que tais
experiéncias precisam estar conectadas com a cultura futura a ser promovida, a qual
deve dar subsidios para a execucdo da estratégia e produzir resultados positivos. Sdo as
novas experiéncias e seus respectivos resultados positivos que terao poder de promover
a mudanca do ponto de vista de crencas e valores (PARO, 2016). Para que isso ocorra, é
preciso considerar a coexisténcia de iniciativas hard (técnicas, operacionais e
tecnoldgicas, como o Lean, por exemplo) bem como acdes soft (envolvendo gatilhos de

acelerac¢do do processo de mudancga).

Especificamente relacionado a cultura organizacional que sustenta a
implementacdo de programas de producdo enxuta (lean manufacturing), Paro e
Gerolamo (2015, 2017) apresentam uma relagdo entre cultura organizacional com base
na tipologia de Cameron e Quinn (2006) e os 14 Principios do Modelo Toyota de
Producdo Enxuta (LIKER, 2004). De acordo com os resultados da pesquisa, a cultura lean
ideal refere-se a um ambiente estruturado conforme descrito pelo perfil hierarquico de
cultura organizacional de Cameron e Quinn (2006). A Figura 4.5 e a Tabela 4.2 a seguir

ilustram e explicam essa relacao.

Figura 4.5 — Perfil Diagnosticado para a Cultura Lean Ideal
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Fonte: Paro e Gerolamo (2017, p. 594).
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Tabela 4.2 — Resultados da Comparagdo entre a Cultura da Toyota (Lean) Ideal de Paro e Gerolamo
(2015) com o Survey de Cultura Lean de Paro e Gerolamo (2017)

Culture profile Theoretical Toyota Culture (Paro and Gerolamo, 2015) Lean Culture (survey)
Hierarchy 57.0 38.1
Clan 220 29.0
Market 17.0 195
Adhocracy 4.0 134
Total points 100.0 100.0

Fonte: Paro e Gerolamo (2017, p. 594).

O Quadro 4.3 a seguir apresenta as principais publicagdes decorrentes desta

frente de pesquisa que relaciona Gestdo da Mudanca e Manufatura Enxuta.

Quadro 4.3 — Publica¢des derivadas da aplicagdo de conceitos de Gestdo da Mudanga a drea de
Manufatura Enxuta

z PARO, P. E. P.; GEROLAMO, M. C. Diagnosing and understanding the ideal Lean
Culture - a theoretical contribution based on the 14 principles of the Toyota Way In:
Euroma, European Operations Management Association Conference 2015
Operations Management for Sustainable Competitiveness, 2015, Neuchatel,
Switzerland. Proceedings of the 22nd Euroma 2015, 2015.

z PARO, P. E. P.; GEROLAMO, M. C. Diagnosis and understanding the ideal Lean
Cultures - based on the 14 principles of the Toyota Way. Global Journal on
Humanities & Social Sciences, v.2, 2015, p.50 - 59.

Site: <http://archives.sproc.org/index.php/pntsbs/article/viewArticle/3734>

= PARO, P. E. P.; GEROLAMO, M. C. Diagnosing Organizational Culture: A Case Study in
a Brazilian Company Acquired By A US Multinational In: POM 2016 - Twenty Seventh
Annual Conference,, 2016, Orlando, FL, U.S.A. Production and Operations
Management Society POM 2016 - Twenty Seventh Annual Conference. , 2016.

= PARO, P. E. P. Sistemdtica de transformag¢do: desenvolvimento tedrico para o
alinhamento entre estratégia e cultura organizacional nos projetos de Lean.
Dissertacdo (Mestrado), Escola de Engenharia de Sdo Carlos (EESC) da Universidade
de Sdo Paulo (USP), Séo Carlos, 2016, p. 197. Orientador: Prof. Mateus C. Gerolamo.
DOI: <http://dx.doi.org/10.11606/D.18.2016.tde-05072016-102816>

= PARO, P. E. P.; GEROLAMO, M. C. Organizational culture for lean programs, Journal
of Organizational Change Management, Vol. 30 Issue: 4, 2017, pp. 584-598.

DOI: <https://doi.org/10.1108/JOCM-02-2016-0039>

Fonte: Autoria propria.
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4.1.4 Relagdo entre Gestdao da Mudanca (Lideranca) e Educagdo em Engenharia
A pesquisa em Gestdao da Mudanga, em especifico quanto ao tema Lideranga
tem permitido ao Grupo de Pesquisa identificar lacunas e oportunidades de

desenvolvimento de tal tema no ambiente educacional dos cursos de engenharias.

Gerolamo e Gambi (2013) propdem uma proposta de estruturacdo de um
Programa de Desenvolvimento de Lideranca para Estudantes de Engenharia —
PROLIDER®® — com base em uma experiéncia real de um programa de estagio oferecido
pelo Departamento de Engenharia de Produgdo em parceria com empresas da inciativa
privada. O objetivo do PROLIDER envolvia o desenvolvimento de habilidades de
lideranga em profissionais de formagdo técnica e a inser¢gao no mercado de trabalho de
jovens engenheiros recém-formados, com habilidades diferenciadas de lideranca,

aspecto valorizado pelas companhias parcerias do programa na época.

Dentro do escopo do PROLIDER, anteriormente descrito, Lopes et al. (2015)
propdem um Programa de Desenvolvimento Interpessoal e Profissional (PRODIP)
também destinado aos estudantes de engenharia com o propdsito de desenvolver as
habilidades sociais dos estudantes. Os participantes, estudantes de engenharia,
relataram a importancia das habilidades sociais como um pré-requisito para o trabalho
em equipe em seus desafios do programa de estagio, o que constitui a transicao do

estudante para o ambiente de trabalho profissional.

Mais recentemente, a pesquisa de mestrado “Desenvolvimento em Lideranga:
Uma Abordagem de Aprendizagem por Experiéncias para Estudantes de Engenharia”
realizada por Rafael Giacomassi (GIACOMASSI, 2018) no Grupo de Pesquisa de Gestdo
da Qualidade e Mudanca Organizacional (EESC-USP), orientada pelo Prof. Mateus C.
Gerolamo, teve como objetivo propor a elaboracdo de um programa para

desenvolvimento de lideranca positiva em estudantes de engenharia que engloba

58 O Programa de Lideranca em Engenharia surgiu em 1999 em uma iniciativa do Nucleo de
Manufatura Avangada (NUMA) do Departamento de Engenharia de Produgdo (SEP) da Escola de
Engenharia de S3o Carlos (EESC) da Universidade de Sdo Paulo (USP), sendo ofertado até 2012. Mais
informacdes disponiveis em: <http://www.prolider.eesc.usp.br/>.
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conceitos fundamentais relacionados a implementacdo de praticas consideradas

apropriadas para a organizacao e individuos.

Para Giacomassi (2018), é necessario um maior entendimento do potencial de
aplicagdo de métodos mais holisticos para o desenvolvimento de lideres, que
considerem caracteristicas pessoais dos individuos assim como habilidades adotadas no
contexto organizacional onde estdao inseridos. As teorias de lideranga utilizadas por
Giacomassi (2018) em sua pesquisa sdo teorias atuais como lideranca auténtica e

organizagdes positivas, assim como inteligéncia emocional e inteligéncia social.

Um aspecto exclusivo desse trabalho foi a proposta e execu¢do de um
programa de desenvolvimento para alunos de graduacdo em engenharia da EESC-USP,
que fez parte de seu método de pesquisa-acao e contou com duas interagées nas quais
o programa para desenvolvimento de lideranca positiva foi testado e otimizado de

acordo com a aprendizagem do pesquisador.

Como relata Giacomassi (2018), tal programa foi oferecido a alunos de
engenharia devido a necessidade de competéncias de lideranca para esses futuros
profissionais e a falta de disciplinas focadas no desenvolvimento desse tipo de
competéncia nos curriculos de engenharia. A principal contribuicdo da pesquisa
provavelmente tenha sido uma melhor compreensdo sobre os métodos para
desenvolvimento de lideranca e a aplicacdo de tais métodos para o desenvolvimento de

lideranca em engenharia (GIACOMASSI, 2018).

O Quadro 4.4 a seguir apresenta as principais publicagdes decorrentes desta

frente de pesquisa que relaciona Lideranga e Educacdo em Engenharia.
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Quadro 4.4 — PublicagBes derivadas da aplicagdo de conceitos de Gestdo da Mudanga (Lideranga) e
Educagdo em Engenharia

== GEROLAMO, M. C.; GAMBI, L. N. How Can Engineering Students Learn Leadership
Skills? The Leadership Development Program in Engineering (PROLIDER) at EESC-
USP, Brazil. International Journal of Engineering Education, v.29, 2013, p.1172 -
1183.
Site: <https://www.ijee.ie/contents/c290513.html>

z LOPES, D. C.; GEROLAMO, M. C.; DEL PRETTE, Z. A. P.; MUSETTI, M. A.; DEL PRETTE,
A. Social Skills: A Key Factor for Engineering Students to Develop Interpersonal Skills.
International Journal of Engineering Education, v.31, 2015, p.405 - 413.
Site: <https://www.ijee.ie/contents/c310115B.html>

= GIACOMASSI, R. Desenvolvimento em Lideranca: Uma Abordagem de Aprendizagem
por Experiéncias para Estudantes de Engenharia, Dissertacdo (Mestrado), Escola de
Engenharia de Sdo Carlos da Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2018, p. 103.
Orientador: Prof. Mateus C. Gerolamo.
Link: <http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/18/18156/tde-04022019-
150003/pt-br.php>

Fonte: Autoria propria.

4.1.5 Outros Trabalhos em Gestao da Mudanga
Outros trabalhos na esfera de Iniciacdo Cientifica (IC) desenvolvidos ou em
desenvolvimento também tém auxiliado o professor (candidato ao titulo de livre-

docente) a avancar com temas relacionados a gestdo da mudanca.

Lucas Oliveira Francato foi bolsista de IC do Programa Unificado de Bolsas (PUB)
da USP, na categoria “pesquisa” entre setembro de 2016 e agosto de 2017. O aluno
desenvolveu uma contribuicdo tedrica sobre organizacdes que buscam implementar um
propdsito maior do que simplesmente o lucro. O objetivo deste trabalho foi entender
gual a importancia desse propdsito na cultura e no desempenho das empresas. Através
de uma revisdo bibliografica sistematica (RBS) foi possivel observar que, apesar de
autores e executivos reconhecerem o valor de colocar esse conceito em pratica em uma
sociedade que esta mudando seus valores, ainda existem muitas barreiras para
empresas que buscam implementar um propdsito (FRANCATO; PEREIRA; GEROLAMO,
2017).

Leticia Moreira Gigliotti foi bolsista de IC da Funda¢cdao de Amparo a Pesquisa
do Estado de S3o Paulo (FAPESP) entre dezembro de 2017 e novembro de 2018. O

objetivo do trabalho foi um desenvolvimento de um instrumento para avaliacdo de
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cultura organizacional com base em valores percebidos pelos membros da organizacao.
A pesquisa foi baseada na tipologia de cultura proposta por Cameron e Quinn (2011)
que se baseia no Competing Values Framework (CVF). Durante a pesquisa a aluna
desenvolveu um conjunto de valores que deveriam estar relacionados diretamente com
cada um dos quatro tipos de cultura do CVF (cld, adocratica, mercado e hierarquia), de
acordo com os seguintes passos: (1) coleta de valores da literatura; (2) classificagao dos
valores referentes aos tipos de cultura do CVF que cabem através de painel com
especialistas; (3) foram realizadas duas aplicagdes deste instrumento, bem como a
aplicacdo do Instrumento de Avaliagdo de Cultura Organizacional (OCAIl) - também
baseado no CVF; e (4) proposicao da versao final (atual) do instrumento. O instrumento
proposto é um método qualitativo, e baseia-se em percepg¢des dos respondentes para

avaliar os valores reais da organizagao.

Assim, os resultados podem ser considerados uma aproximagdao das
caracteristicas reais apresentadas neste ambiente. A Figura 4.6 representa a distribuicdo
dos valores identificados por Gigliotti et al. (2019)*°, 60 no total, e relacionados aos
guadrantes do CVF. Ao aplicar este instrumento, espera-se, como maior contribuicao,
permitir que se faca um diagndstico da cultura organizacional mais simples e menos
propenso a erros, quando comparado a outros instrumentos que tém o mesmo

propésito (GIGLIOTTI et al., 2018; 2019).

59 Refere-se ao relatério final de Iniciacdo Cientifica da FAPESP da aluna também em formato
de artigo académico que estd em fase de elaboragdo e serd submetido a uma conferéncia ou a um
periddico especializado da area.
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Figura 4.6 — Valores Organizacionais Relacionados aos Quadrantes do Competing Values Framework
(CVF)
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Fonte: adaptado de Gigliotti et al. (2018; 2019).

As principais publicacdes decorrentes desta pesquisa, até o momento, sao

apresentadas no Quadro 4.5, a seguir.

Quadro 4.5 — Outras Publicagdes derivadas da aplicagdo de conceitos de Gestdao da Mudancga

z FRANCATO, L. L.; PEREIRA, A. G.; GEROLAMO, M. C. Vantagens e Desafios na
Implementacdo de Propdsitos em Empresas Conscientes: uma Contribuicdo Tedrica,
In: ENEGEP, 2017, Encontro Nacional de Engenharia de Producdo, 2017, Joinville, SC
— Brasil, 2017.
Doi: <http://dx.doi.org/10.14488/enegep2017 tn wic 244 413 34631>

= GIGLIOTTI, L. M. ; PARO, P. E. P. ; BONINI, D. ; GEROLAMO, M. C. The importance of
organizational culture in a non-profit hospital: The soft side of healthcare
transformation. In: 25th International EurOMA Conference, 2018, Budapeste. Book
of Abstract EurOMA 2018. Budapeste: Diamond Congress Ltd., 2018. v. 1. p. 18-18.

Fonte: Autoria propria.
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4.2 Desdobramento de Iniciativas Académicas em termos de Ensino

4.2.1 Proposta de Disciplinas em Gestao da Mudanga

Em 2013 uma disciplina oficial de Gestdao da Mudanca foi proposta pelo
docente (SEP0140 — Gestdo da Mudanga / Change Management). A ementa atualizada
estd disponivel através do link, também apresentada no Anexo A:

https://uspdigital.usp.br/jupiterweb/obterDisciplina?sgldis=SEP0140&nomdis=). Ao

longo desses ultimos anos, a ementa vem passando por revisdes. A mais recente, no
final de 2018, também trouxe uma proposta em lingua inglesa, para oferecimento futuro
com intercambistas de universidades conveniadas a EESC-USP, ndo se restringindo a e
aceitando também alunos de outras instituicbes e obviamente alunos da USP
interessados no tema, que é transversal. O intuito aqui é apoiar a Escola de Engenharia
de S3o Carlos em um dos pilares do seu Projeto Académico 2019-2023: a
internacionalizagdo. Assim, o primeiro oferecimento da disciplina oficial de Gestdo da
Mudanga para os cursos de graduagdao ocorreu no primeiro semestre de 2014, sendo
oferecida entdo frequentemente em todo primeiro semestre dos anos letivos até 2018.

O ultimo oferecimento se deu em janeiro de 2019 como curso intersemestral de férias.

Em 2016, o docente propds uma disciplina de Gestdo da Mudanca para a Area
de Concentracdo 18156 - Processos e Gestdo de Operacbes pertencente ao Programa
de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgao da EESC-USP. O cédigo da disciplina é o
SEP5835 — Gestdo da Mudanca e pode ser acessado pelo link disponivel em:

https://uspdigital.usp.br/janus/componente/catalogoDisciplinasinicial.jsf?action=3&sg

Idis=SEP5835 e também apresentado no Anexo B.

Desde o primeiro oferecimento a proposta foi de integracao entre graduagao e
pds-graduacdo, que apds aceite pela Comissdo de Pds-Graduacdo como oferecimento
excepcional em forma de teste-piloto, foi bem avaliada e aceita em carater definitivo
pelas Comissdes de Graduacdo e Pés-Graduacdo da EESC-USP. Ressalta-se que
atualmente a iniciativa de integracdo entre graduacao e pds-graduacdo é institucional
sendo incentivada para toda a Unidade. Assim como ocorrido para a disciplina de
graduacdo, a versdo mais atual da disciplina para os estudantes de pds-graduacdo foi

revisada ao final de 2018 com a mesma finalidade de atender as tendéncias de
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oferecimento em lingua inglesa para o futuro préximo. O ultimo oferecimento também

ocorreu em janeiro de 2019 como curso intersemestral de férias.

4.2.2 Descri¢dao do Método de Ensino e Aprendizagem

A construgao das disciplinas de Gestdao da Mudanga (ver Anexos A e B citados
no tdpico anterior) é resultado principal do estudo tedrico do tema apresentado, mas
nao limitado, aos capitulos 2 de Revisdo de Literatura e 3 da proposta de um framework
tedrico desta tese. As experiéncias do candidato ao titulo de livre-docente em projetos
de transformacgdo também influenciaram a sua légica de construgao da disciplina e de

sua linha de pesquisa, como ja anteriormente mencionado.

A disciplina é formatada basicamente com o uso do método TBL, de
aprendizagem baseada em times (Team Based Learning). O TBL, assim como outro
método ainda mais conhecido (PBL — Problem Based Learning), muda a experiéncia do
estudante em sala de aula que estd acostumado com aulas expositivas. O foco passa a
ser no aprendizado com esforco individual e trabalho em equipe. O método pressupde
como premissa bdsica o estudo antecipado do conteldo da aula. Assim, os estudantes
podem passar o tempo da aula aplicando o conhecimento ao invés de simplesmente
ouvir uma exposi¢ao sobre o tema. Em um curso TBL, o aprendizado em sala de aula
ocorre em equipes de 5 a 7 alunos. As equipes sao formadas de tal forma a variar o perfil
dos integrantes e enriquecer o conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias
dentro de cada equipe. Os estudantes, como mencionado, iniciam cada unidade TBL
estudando material de classe atribuido (leituras de artigos, livros, sites de Internet,

videos, etc.) antes da aula (MICHAELSEN; KNIGHT; FINK, 2004).

Ha varias formas de se usar esse método de ensino e aprendizagem, mas no
geral o que acontece com o uso de tais metodologias ativas de aprendizagem é que se
reduz a quantidade de tempo utilizado com aulas expositivas durante a aula (que implica
em pouco tempo para exercicios e aplicacdes) e, com o estudo antecipado por parte de
cada participante, hd mais tempo em sala de aula para discussdo do contetdo estudado

e realizacdo de exercicios, resolucao de casos, e aplicacGes em projetos.
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No caso particular das disciplinas de Gestao da Mudanca, a grande maioria das
15 aulas do semestre representam, cada uma, uma unidade do TBL. Poucos temas sao
tratados em mais do que uma aula e algumas outras aulas sdo usadas para o
desenvolvimento do projeto final do curso ou palestras com profissionais de mercado.
Equipes sao formadas logo na primeira aula do curso. Uma semana antes de cada
unidade (exatamente ao final da aula anterior), os materiais da aula seguinte sao

disponibilizados, e os membros da equipe dividem-se quanto as leituras obrigatdrias.

Um curso semestral costuma apresentar uma quantidade de 4 leituras
obrigatdrias por aula e mais leituras opcionais (tantas quantas forem as fontes ou
mesmo sugestdes trazidas pelos proprios estudantes). A situacdo ideal é que sejam
equipes pequenas (de 5a 7 membros, com alunos de graduacgdo e de pds-graduagao nos
mesmos times). Uma sala de aula integrada (com membros de graduacdo e pds-
graduacao), até mesmo em funcdo das diferencas de cargas hordrias nas disciplinas,
prevé que cada estudante de pds-graduacao leia todos os textos obrigatdrios e mais um
complementar; aos estudantes de graduacao competem a leitura de apenas um texto
obrigatério e mais um complementar. Importante observar que é recomendado aos
estudantes de graduacao (membros de uma mesma equipe) lerem textos diferentes uns

dos outros.

Na semana que antecede a unidade, os estudantes, individualmente, devem
estudar o conteudo sobre sua responsabilidade e construir um mapa mental integrado
dos textos lidos, sendo obrigatdria a postagem do mapa mental 24 horas antes da aula
se iniciar por meio do Ambiente Virtual de Aprendizagem (AVA), que pode ser, por
exemplo, o Moodle®® ou o Google Classroom®l. O uso do termo mapa mental é
proposital, pois da ao estudante a liberdade para que ele ou ela, em uma pagina, retrate
o conteudo estudado no formato como julgar melhor. Alguns preferem fazer resumos,
outros fluxogramas, outros preferem um esquema mais parecido com o mapa mental
propriamente dito, outros podem optar por representagdes menos convencionais como

desenhos ou quadrinhos. A Figura 4.7 ilustra um exemplo de mapa mental desenvolvido

50 Mais informacdes em: https://moodle.org/?lang=pt_br
61 Mais informagbes em: https://classroom.google.com
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por uma estudante durante o curso de férias em janeiro de 2019. Além da variacdo na
forma de apresentar o conhecimento, ha liberdade também para ser mais ou menos
critico; alguns preferem fazer uma revisdao imparcial dos materiais estudados; outros
preferem avancgar na analise, fazendo criticas ou indo além do material. Além da
premissa fundamental do compromisso com o esforco e contribuicao individual com as
leituras antecipadas, as poucas regras que sao inegocidveis: 24 horas antes significa 24
horas antes; uma pagina significa uma pdgina com letras legiveis; citar as fontes lidas
(obrigatdrias, opcionais ou qualquer outro material usado como apoio); e obviamente o

trabalho é individual.

Figura 4.7 — Exemplo de Mapa Mental Individual Desenvolvido por Estudante

Tecnologia e Estratégia eficaz da 4 ; ™
inteligéncia Ca%eia de Pro.dutqs Eornecmenct’o
: . funcionais x esponsivo de
| Suprimentos: T e (e Produtos
v Inovadores
Desempenho da CS o L
» : Fungdo fisica x ‘Aceitar que
Considerar a Mediacio de |ncerteia é
“ i pior” natureza da IETEE &
Nunca foi pior e mercado v
Cadeia d ® inovadores”
adeia de
=Relacdes antagbnicas Suprimentos 1.Esforgar-se para
entre parceiros =Ciclo de vida do eficiente x reduzir incerteza
=Praticas disfuncionais produto responsiva 2. Evitar iélcerteza
da indUstria LT cortando tempos
=Previsibilidade da “Produtos de esperae o
=Excesso de confianca demanda funcionais exigem aumentando a
em promogoes TR (PO flexibilidade da
. *Variedade de np cadeia de
=|ncapacidade de prever rodutos eficiente; produtos fornecimento
a demanda P 2 % R inovadores, um
=Padrées de [ processo oF ' 3-Pr.°te€$r'se contra
R aincerteza
mercado responsivo R.% ecidual

Luana Coelho de Morais, 09/01/2019 - FISHER, M. L. What is the right supply chain for your product? Harvard Business Review, mar-abr 1997.
Fonte: Coelho de Morais (2019)2.

Com a entrega no dia anterior a aula, é possivel que o professor (e o monitor®3
para graduacdo) leia todo o conteudo postado assim como compartilhe com toda a sala

0os mapas entregues. O estabelecimento dessa rotina logo a partir do primeiro dia de

62 Tarefa elaborada pela estudante Luana Coelho de Morais em 09/01/2019 durante a disciplina
SEP5835 — Gestdao da Mudanga para Pds-Graduagao ministrada por Mateus C. Gerolamo.

53 Na USP ha o papel de estagiario de ensino PAE (Programa de Aperfeicoamento de Ensino)
atribuidos aos alunos de pés-graduagdo que desejem tal aperfeicoamento e tenham cursado ao menos
uma das disciplinas de pds-graduagdo com carater pedagogico. No caso desta disciplina de Gestdo da
Mudanga, é requisito que o estagiario PAE tenha cursado também a disciplina SEP5835 — Gestdo da
Mudanca oferecida aos alunos de pds-graduacao.
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aula cria a cultura nos participantes de que o método funciona e os leva a reforcar o

comportamento e 0 compromisso com os demais membros de sua equipe.

Quando chegam em sala, os estudantes se relnem em suas equipes e
apresentam para os demais membros o que aprenderam durante a semana. Cada
estudante pode apresentar seu mapa mental de uma pagina para conduzi-lo na
explicacdo do que aprendeu e compartilhar assim o contelido de forma mais clara
possivel. Geralmente isso é feito entre os estudantes de graduacdo, que leram
individualmente apenas um dos textos obrigatérios. Durante as apresentacgdes
individuais, espera-se que os estudantes de pds-graduacdo pontuem qualquer mal
entendimento por parte dos alunos de graduagcdo, ou mesmo chamem o professor para
esclarecer duvidas. O professor acompanha essa parte da aula ouvindo as discussées
dos grupos de tempos em tempos, assim como pode fazer o monitor pedagdgico. Ao
final do ciclo de apresenta¢Ges dos conteldos dos textos obrigatérios ainda dentro de
cada equipe, os estudantes de pds-graduacdo podem apresentar seus mapas mentais
com as visoes integradas do material estudado para fechar o conceito da aula a partir
da visdo de diferentes autores. A Figura 4.8 ilustra, a titulo de exemplo, os materiais
disponiveis no Google Classroom antes de uma das aulas da disciplina. Assim, a
discussao fica mais rica, levando-se em conta diferentes autores e diferentes visdes em

diferentes momentos do tempo.

Um esquema alternativo é a composicao de times ad-hocs no inicio de cada
aula, com estudantes que leram os mesmos textos. Assim, quando chegam, sentam-se
em mesas pré-designadas com as mesmas pessoas que leram o mesmo texto a ser
discutido (dependendo do tamanho da turma pode haver um ou dois times ad-hocs por
texto). Essa variacdo apresenta a principal vantagem de intensificar e enriquecer a
discussdo de um mesmo texto, com varios mapas mentais postos a mesa, além de
misturar um pouco a composicdo das equipes dando aos participantes a oportunidade
de estar em um grupo com pessoas com as quais ainda nao tiveram a oportunidade de
interagir. A desvantagem dessa alternativa consiste no fato de que ha outros grupos
discutindo os demais textos e, portanto, cada estudante apenas participa da discussao

de um texto somente, o qual ele ja leu. Essa alternativa é recomendavel quando ha



199

tempo suficiente para que haja, apds a discussao dos textos, uma apresentacdo geral de
cada time ad-hoc para toda a sala de aula. Nesse caso, apds a discussao do time, é
montado um mapa mental coletivo para apresentar a sala toda. Depois das varias
apresentacgOes, garante-se a troca de conhecimento sobre os diferentes materiais

propostos para a aula.

Figura 4.8 — Exemplo de Disponibilizacao de Textos para a Aula de Conceitos em Gestao da Mudanga

e

02. Change Management (Concepts)

Class 02_Mind Map (individual) - One single page of the text(s) read by the students
Due Jan 7,11:59 PM

Schaffer and Thomson_1992_Change Programs Begin with Results_HBR Jan-Feb_1992.pdf
‘W ror
r
Kotter J_1995_Leading Change_HBR Mar-Apr 1995.pdf

PDF

Beer and Nohria_2000_Cracking the Code of Change_HBR May-June 2000.pdf

PDF

Kerber and Buono_Rethinking Org Change_Org Devep Journal_Fall 2005.pdf

n ] PDF
: 4

View Assignment

Fonte: Curso de Gestdo da Mudan¢a em Ambiente Virtual de Aprendizagem - Google Classroom, turma
de férias de janeiro de 2019, aula 02.

Como ja comentado, desde 2016, o oferecimento acontece de forma integrada
entre graduacdo e pods-graduacdo. A proposta didatica baseia-se em propiciar um
ambiente de interacdo e integracdao entre alunos de graduacdo e pds-graduacao,
conforme previsto pelas Diretrizes para Estrutura Curricular dos Cursos da EESC®.
Espera-se um papel ativo dos estudantes de pds-graduacgao: que se envolvam inclusive
na organizacao da disciplina, auxiliando o professor no planejamento das atividades

praticas do curso (exercicios, cases e projetos), definindo as dindmicas para as aulas e

64 Mas informacdes disponiveis em:
<http://www.eesc.usp.br/portaleesc/attachments/category/17/eesc_novas_diretrizes curriculares>.
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apoiando os alunos de graduacdo na compreensdo e desenvolvimento dos trabalhos.
Quanto aos estudantes de graduacao, é esperado que com o interesse pela tematica, ja
identifiquem oportunidades de pesquisas para iniciacdo cientifica, temas de TCC, ou
mesmo um mestrado na area, tendo como exemplo o empenho dos pds-graduandos

presentes na disciplina.

Quanto aos papeis esperados por cada tipo de estudante, a Figura 4.9 e o

Quadro 4.6 a seguir destacam os principais pontos para um bom andamento do curso.

Figura 4.9 — Estrutura bdsica para o andamento da disciplina integrada de graduagdo e pds-graduagdo
sobre Gestdo da Mudanga (SEP0140 e SEP5835)

Foco no aprendizado:
pesquisas na area, leituras e estudos individuais
elaboracgdo de “mapas mentais” de textos
participagdo nas aulas, exercicios, cases, discussdes
realizagdo de trabalhos e projetos em equipe

Estudantes Pds-graduagao
12 horas por semana
(aula e extraclasse)

AN NN

Monitoria
y de pos p/
graduagdo

Estudantes Graduagdo
5 horas por semana

(aula e extraclasse)
Fonte: Autoria propria.

A disciplina de graduag¢ao possui um total de 3 créditos-aula e 1 crédito
trabalho, totalizando uma dedicacdo de 5 horas semanais®. A disciplina para a pds-
graduacdo contempla um total de 12 créditos, sendo 4 créditos de aulas tedricas, 2
créditos de aulas praticas, seminarios, e monitoria dos alunos de pds aos alunos de
graduacgado, e 6 créditos de horas de estudo para ler os livros e artigos da disciplina
antecipadamente a aula (para o curso de férias, esses créditos da pds-graduacdo sao
reduzidos para 6 créditos no total, uma vez que ha aulas didrias em 3 semanas

consecutivas).

5 Na USP, 1 crédito-aula corresponde a 2 horas-aula por semana enquanto 1 crédito-trabalho
corresponde também a 2 horas de dedicagdo semanal no curriculo do estudante.
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Quadro 4.6 — Diferengas fundamentais entre os Papeis & Responsabilidades dos estudantes de
graduacdo e pds-graduagdo na disciplina integrada de Gestdo da Mudanga (SEP0140 e SEP5835)

Estudantes de Pés-graduacdo Estudantes de Graduagao

Horas-aula

Dedicagdo total

Monitoria

Forma de
participacdo nas
aulas

Contribuigdes
para a aula

Resultados
esperados

4 horas de aula semanais
12 horas de aula semanais

auxilio ao docente quanto as responsabilidades
de atividades para com os estudantes de
graduagdo

participam das equipes de discussao e trabalhos
em aula e extra aula, conduzindo os estudantes
de graduagdo

contribuem com suas experiéncias e trazem casos
sobre as empresas nas quais trabalham ou
trabalharam

os estudantes de pés regulares conseguem
atender as expectativas de leitura de todos os
textos de cada aula e os estudantes de pds
especiais sempre trazem seus casos reais para
debate em sala

Fonte: Autoria propria.

3 horas de aula semanais

5 horas de aula semanais

ndo se aplica

sdo divididos em equipes para leitura de
conceitos de aula e aplicagdo dos mesmos em
exercicios, trabalhos e cases, com o auxilio dos
estudantes de pos

aplicam as teorias aprendidas em aula resolvendo
cases, inclusive os cases trazidos pelos estudantes
de pds

os estudantes de graduagdo se mostram muito
motivados com a dinamica estabelecida pelo
curso, embora a quantidade de estudos e
trabalhos para eles demandados, incomum em
uma disciplina optativa

Uma unidade TBL, a qual geralmente se refere a uma aula, pode ser

esquematizada de acordo com a Figura 4.10.

Figura 4.10 — Estrutura de uma Unidade TBL (Team Based Learning) para a Aula de Gestdo da Mudanga

Aula anterior

Composicdo ideal dos times

4 alunos de graduacgéo +

‘ 35 alunos sendo: 5 equipes com ‘

3 de p6s (1 Dout., 1 Mest, e 1 Esp.)

Préxima aula

Aplicagdo dos Conceitos

Estudo Mapa Discussdo Discussdo Trabalho Discussdo Divisdo
Individual Mental em Equipe em Equipe em Equipe Coletiva Tarefas
Ki led Knowledg Knowledge Knowledge Knowledge Knowledge Knowledge
- Acquisition (KA,)  Assurance (KA;) Alignment (KA;) Alignment (KA;) | Application (KA,) Analysis (KA;) Ahead (KAg)
Pré-aula Aula 12 Parte b Aula 29 Parte b Aula 32 Parte
(apenas pds) r (graduagdo e pos) r (graduagéo e pos)
2 hrs grad / 8 hrs (pés) 50 min., =—p o €= 50 min. =——Pg=——= 50 min. =——Pe 50 min.

Leitura
antecipada dos
livros e artigos
p/ todos os
alunos (alunos
de graduagdo
leem um texto
da aula e de
pos leem todos)

Fonte: Autoria propria, desenvolvido e adaptado a partir de Michaelsen e Sweet (2008, p.

Discussdo dos a Discussdo dos

1
I
1
1
1
I
I
I
I
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|

deve ser entregue conceitos, k textos lidos (cada
24 horas antes da planejamento aluno de

aula se iniciar via conjunto das graduagdo
Ambiente Virtual atividades e apresenta o texto
de Aprendizagem feedback da aula que leu aos
(Moodle ou anterior demais e os
Google (avaliagéo dos alunos de pés
Classroom) materiais) direcionam a

discusséo)

Fechamento da
aula e comunicagdo
sobre os textos e
tarefas p/ préxima
aula

Desenvolvimento
dos conceitos via
apresentagdo de
case ou exercicio.
Elaborar
apresentagédo.

a
k

Apresentagdo dos
cases ou exercicios
com aplicagéo dos
conceitos (toda a
sala)

Avaliagdo da aula e
dos textos (todos
os alunos avaliam
a aula e o material)
a sala)
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4.2.3 Descrigao dos Resultados de Ensino em Gestao da Mudanga no Contexto da

Engenharia de Producgao

Resultados qualitativos:

Os principais resultados qualitativos da atuacdo do docente na frente ensino
em Gestao da Mudanga estao sumarizados a seguir. Ao final da disciplina, sdo esperados
os seguintes resultados de aprendizagem, conforme ja observado em experiéncias

anteriores:

e Os alunos de graduagdo consolidam conceitos importantes
(fundamentais, tradicionais e atuais) sobre a area de conhecimento
Gestdo de Mudanca e adquirem dominio sobre certos aspectos de
habilidades pessoais e interpessoais que poderao auxilid-los em suas
atividades profissionais futuras;

e Osalunos de pés desenvolvem conceitos fundamentais sobre Gestdo da
Mudanga que serdao relevantes para suas futuras atividades
profissionais em engenharia de producdo, seja na academia ou no
mercado de trabalho; além disso, desenvolvem suas habilidades para

organizar e conduzir os alunos de graduag¢ao em times de trabalho.

Professor e alunos costumam avaliar o oferecimento da disciplina ao final de
cada gerando reflexdes sobre a continuidade da disciplina. O Quadro 4.7 apresenta um
comparativo entre as vantagens e desvantagens tanto da proposta quanto do

oferecimento da disciplina integrada, sob a ética dos estudantes.

Na avaliacdo qualitativa do docente, a experiéncia tem sido valida, pois a
interacdo em equipes mistas de estudantes de graduacao e pés-graduacdo, com perfis
diferentes é enriquecedora. Os estudantes de graduacdo se mostram na maior parte das
vezes muito motivados com o curso, os estudantes de pds regulares conseguem atender
as expectativas de leitura de todos os textos de cada aula e os que sdo alunos especiais

(de pos-graduacao) sempre trazem seus casos reais para debate em sala.
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Quadro 4.7 — Comparativo entre Vantagens e Desvantagens da Proposta e Oferecimento de

uma Disciplina Integrada entre Graduagdo e Pés-Graduacgdo (Caso SEP0140 e SEP5835)

Ideia de Integragao entre
Graduagao e Pés-Graduagao

Execugdo da Integragao entre
Graduagao e Pds-Graduagao

Vantagens
relatadas
pelos
estudantes

v" “Proposta conceitual do
formato do curso é muito
boa.”

v' “Oportunidade muito
interessante para ndés da
graduagdo interagirmos e
aprendermos com pessoas
do mercado de trabalho e da
area de pesquisa. ”

v’ Existéncia de diferentes
pontos de vista.

v’ Participac3o de
colaboradores de empresas
reais como alunos especiais.

v" Formato incentiva os alunos
da pds a estudarem mais e a
participar de uma forma
mais ativa.

v’ Criac3o de oportunidades de
estagio para a graduacdo.

“... other ways of working, talking, more
mature views.”

“Sometimes, | could feel like having other
teacher there.”

“Como a pos se reunia antes da graduacgdo,
quando chegdvamos muitas vezes ja
estavam pré-selecionados temas para
direcionar as discussdes.” (aluno de
graduacdo)

“permite compartilhar um pensamento
mais tedrico com uma experiéncia de
trabalho.”

“permitiu a nds, alunos da graduagao, um
maior contato com a realidade do
mercado.”

“... os graduandos acabam tomando os pds
graduandos como espelhos para agir com
maturidade.” / “Eles servem de guia para
uma melhor estruturacdo dos trabalhos e
conduzir o raciocinio.” / “E positivo
também ouvir suas experiéncias na
realidade empresarial para colocar em
contexto o aprendido nas aulas.”

“Troca de experiéncias: um dos cernes da
gestdo do conhecimento no momento da
criagdo de um mapa mental coletivo.”
“Essa oportunidade me mostrou que a
dindmica para trabalhar com pessoas mais
experientes é bem diferente do que
estamos acostumados no sentido de
profundidade da conversa (maior) e
velocidade (menor). Acredito que o que a
graduacdo oferece para as discussGes é o
dinamismo e foco na entrega.” (aluno de
graduagdo)

“Alunos da pds leem mais textos e, dessa
forma, conseguem integrar melhor os
conceitos a fim de nortear alguns pontos na
hora da discussdao em sala, enriquecendo
tal atividade.”

“0 exercicio pelos alunos de pds-graduacdo
de habilidades de ‘orientacdo’ e o contato
dos alunos de graduagdo com um grupo de
estudos mais avangado.”

“Foi 6tima a oportunidade de auxiliar os
alunos da graduacdo ao longo do
semestre.”

“No geral, gostei muito da integragdo. O
alto nivel dos alunos da graduacgédo traz uma
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pressdo extra para nos dedicarmos ainda
mais para a disciplina.” (aluno de pds)

v “Estar discutindo a resolucdo de problemas
com pessoas que ja estdo no mercado de
trabalho ou que tém mais experiéncia foi
bastante enriquecedor!” (aluno de
graduacdo)

v' “Agraduacdo pdde ter um contato mais
préoximo com situagdes reais a partir de
experiéncias de mercado vividas pelos pds-

graduandos.”
Desvantagens | v A trajetoria profissional dos v" “Em alguns momentos, impossibilidade de
ou limita¢des alunos de pds influenciou se trabalhar mais a fundo algumas questdes
relatadas diretamente nas atividades complexas, que envolve experiéncia plena
pelos do semestre. de campo.” (aluno de pés)
estudantes v’ Dificuldade de Debates mais | v “Acho que os alunos da pds-graduacdo
aprofundados, com a poderiam ter um papel mais ativo, por
presenga de alunos de exemplo, avaliando os alunos dos seus
graduacao. grupos individualmente, oferecendo assim
um feedback mais especifico para cada um
deles.”

Fonte: feedback dos estudantes postados nos Ambientes Virtuais de Aprendizagem (Moodle e Google
Classroom) do curso de Gestdo da Mudanca.

Os resultados do ultimo oferecimento da disciplina integrada, no curso de férias
de janeiro de 2019, foram relatados em dois veiculos de comunicac¢do, da EESC e da USP
S3o Carlos, e estdo disponiveis para acesso via os links a seguir:

http://www.eesc.usp.br/portaleesc/index.php?option=com content&vi
ew=article&id=4967&Itemid=164&fbclid=IwAR2cLO gXBHHOvpzgDAvZh
KlluOxzv_  nux gTHocUjUVkijHavmnlJvPbo

http://www.saocarlos.usp.br/curso-de-ferias-em-gestao-da-mudanca-
movimentou-o-departamento-de-engenharia-de-producao/

Resultados quantitativos:

Os paragrafos seguintes ilustram uma analise dos resultados quantitativos
obtidos com a disciplina de Gestdo da Mudanga nos anos 2011 (oferta experimental
como optativa para graduacdo), 2014 e 2015 (apenas como optativa para graduacdo),
2016 a 2018 (como optativa para graduacdo e integrada com a pés-graduacdo), e 2019
(curso intersemestral de férias como optativa para graduacdo e integrada com a pos-
graduacdo). Ao longo desses seis oferecimentos do curso, um total de 194 pessoas se
matricularam para cursar a disciplina. Um retrato desses participantes e o desempenho

deles sdo apresentados a seguir. A Tabela 4.3 mostra a distribuicdo da quantidade de
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estudantes para cada uma das turmas da disciplina enquanto o Grafico 4.1 mostra a

origem dos participantes na disciplina.

Tabela 4.3 — Turmas oferecidas de Gestdo da Mudanga e Quantidades de Participantes

Ano
2011
2014
2015
2016
2017
2018
2019

TOTAL

Nr. de Estudantes de Graduagao
22 (sendo 4 ouvintes)

17
24
20
22
16
17
138

Nr. de Estudantes de Pés-Graduagao
0 (ndo oferecida para pos)
0 (ndo oferecida para pos)
0 (ndo oferecida para pos)
8 (3 regulares + 5 especiais)
20 (13 regulares + 7 especiais)
21 (14 regulares + 7 especiais)
7 (3 regulares + 4 especiais)
56

Fonte: dados de controle de notas e frequéncia da disciplina Gestdo da Mudanga (Mateus C. Gerolamo).

Um ponto de destaque, que ndo consta na Tabela 4.3, estd na quantidade de

alunos especiais (aqueles profissionais geralmente inseridos no mercado de trabalho e

que procuram por um curso de poés-graduagdo para se atualizarem ou ingressarem

paulatinamente em um programa de pds-graduacdo, podendo posteriormente se tonar

alunos regulares, caso aprovados no processo seletivo do programa).

Gréfico 4.1 — Perfil dos Participantes da Disciplina Gestdo da Mudanga quanto a inscricao

0,5%

1,0% /

2,1%

= Alunos de Graduagdo

® Alunos de Graduagdo (Ouvintes)
Alunos de Graduagdo como Pds

B Alunos Regulares de Pés-Graduagao

= Alunos Especiais de Pés-Grad.

Alunos Especiais Pds-Doc.

Fonte: dados de controle de notas e frequéncia da disciplina Gestdo da Mudanga (Mateus C. Gerolamo).

No primeiro oferecimento da disciplina para a pés-graduacdao em 2016 foram 5

inscri¢des e 5 matriculas. Ja no segundo oferecimento em 2017, foram 26 inscrigdes para

5 vagas sendo 7 matriculas (2 matriculas a mais foram aceitas devido a inscri¢cdo de dois
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alunos de graduacao interessadas em cursar a disciplina de pds e ndo como optativa da
graduacdo). Em 2018 foram 40 inscricdes com 7 matriculas aceitas (2 matriculas
adicionais referentes a uma aluna regular do programa de pds-graduacdo em
Engenharia de Produc¢dao da UFSCar e uma matricula de uma pesquisadora pds-

doutoranda do Departamento de Engenharia de Produgdo, EESC-USP).

Por fim, para o curso de férias em 2019 houve 4 inscrigdes (todas aceitas) sendo
gue trés dessas foram referentes a alunos ja aprovados no processo seletivo de 2019 do
Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Produc¢do da EESC-USP, mas ainda nao
matriculados. Como aprendizado, percebe-se que um curso concentrado de férias (4
horas por dia, 5 dias por semana, em 3 semanas) restringe a participacao de profissionais

de empresas.

Esses dados demonstram a relevancia da tematica para pessoas no mercado de
trabalho que buscam conhecimento na academia. Além disso os dados mostram que 75
inscricdes de alunos especiais foram feitas nas ultimas 4 turmas da disciplina sendo
matriculados de fato 23 pessoas (30%), ou seja, uma demanda reprimida de 52 pessoas

com intengdo de cursar a disciplina.

Quanto a natureza dos cursos desses participantes, o Grafico 4.2 apresenta a
distribuicao de todos os participantes com relagdo aos cursos de origem. A maior parte
dos participantes, 84% (163), pertencem a comunidade da Engenharia de Producdo da
EESC-USP, sendo alunos de graduacao, alunos regulares ou especiais de pds-graduacao.
Os demais candidatos sdo em sua maioria alunos de outros cursos de Engenharia da
EESC (12), intercambistas (11), trés alunos do ICMC-USP, dois alunos da Engenharia de
Producdo da UFSCar, um aluno do IQSC-USP, um da Engenharia Civil da UFSCar e mais

um do curso de Administracao da UNESP de Jaboticabal.

O Grafico 4.3 mostra o perfil da turma quanto a distribuicdo por sexo. Para um
contexto de escola de engenharia, a disciplina apresenta uma boa adesdo do publico
feminino o que torna a sala de aula um ambiente mais rico em diversidade. Diversidade

também pode ser constada pela presenca de intercambistas, 11 no total desde o
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oferecimento da primeira turma em 2011. Espera-se que com o oferecimento futuro do

curso em lingua inglesa esse nimero cresga consideravelmente.

Grafico 4.2 — Distribuicdo de Todos os Participantes da Disciplina com Relagdo aos Cursos de Origem
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Fonte: dados de controle de notas e frequéncia da disciplina Gestdo da Mudanga (Mateus C. Gerolamo).

Grafico 4.3 — Participantes da Disciplina Gestdo da Mudanga divididos por Sexo (todas as turmas)

mulheres
39%

Fonte: dados de controle de notas e frequéncia da disciplina Gestdo da Mudanca (Mateus C. Gerolamo).

Quanto a dedicacdo, medida na forma de presenca em sala de aula, e ao

desempenho, tem-se que, em média considerando-se todas as sete turmas, o conceito
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final médio foi de 8,7 (tomando-se como base uma nota de 0 a 10 e critério de aprovacao

como média final sendo maior ou igual a 5,0) e a frequéncia média foi de 84,0%.

Ao longo desses 7 oferecimentos, apenas 4 alunos foram reprovados por
frequéncia e nota (trés da graduacdo e um da pds-graduacgao). Geralmente o motivo da
reprovacado se da pela baixa presenca, consequentemente, perda de leituras de rotina,
falta de entregas de trabalho e ndo participagdo das discussdes em grupo, resultando
em baixa integracdo do aluno com a turma, o que gera desmotivacao e falta de interesse
em acompanhar as aulas até o final, uma vez que ndo ha uma prova final para avaliar o

conhecimento.

Os Graficos 4.4 e 4.5 a seguir ilustram os histogramas de distribuicdo das
médias finais bem como de frequéncia para cada aluno (considerando tanto graduacgao
como pos-graduacao).

Grafico 4.4 — Distribuigcdo de Médias Finais Todos os Participantes da Disciplina Gestdo da Mudanga
EESC-USP (7 oferecimentos: 2011, 2014 a 2019)
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Fonte: dados de controle de notas e frequéncia da disciplina Gestdo da Mudanga (Mateus C. Gerolamo).

Uma analise desses indicadores de desempenho e participacdo pode ser
realizada por meio da observacao da Tabela 4.4, que mostra os dados de conceito final
e frequéncia divididos para cada grupo, graduacdo e pds-graduacao. Nota-se com a

analise da Tabela 4.4 que os alunos em nivel de pds-graduacdo possuem tanto dedicacado
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guanto conceito final mais elevados do que os alunos de graduacdo. Isso pode ser
explicado pela dedica¢do formal exigida na disciplina para os alunos de pds-graduacao,
enguanto os alunos de graduacdo possuem vdrias disciplinas paralelas de engenharia,
em sua vasta maioria, obrigatdrias. Essa diferenca de esforco reflete em melhor
desempenho.

Gréfico 4.5 — Distribuicdo de Frequéncias Todos os Participantes da Disciplina Gestdo da Mudanga EESC-
USP (7 oferecimentos: 2011, 2014 a 2019)
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Fonte: dados de controle de notas e frequéncia da disciplina Gestdo da Mudanga (Mateus C. Gerolamo).

Tabela 4.4 — Médias Finais e Frequéncias de Gestdo da Mudanca para Graduagdo e Pds-Graduagdo

Alunos Graduacdo (2011; 2014-2019) Alunos Pds-Graduagdo (2016-2019)
Meédia final 8,5 9,2
Frequéncia 83,4% 85,5%

Fonte: dados de controle de notas e frequéncia da disciplina Gestdo da Mudanga (Mateus C. Gerolamo).

Cabe a observacdo de que a notas de alunos de pds-graduacdo sdo registradas
como conceitos A, B, C (esses aprovados), ou D (reprovado). A distribuicdo de conceitos
para as quatro turmas de poés-graduacdo da disciplina ficou da forma retratada no

Grafico 4.6. No total de 56 alunos de pds-graduacdo que cursaram a disciplina, 47
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concluiam com o conceito maximo “A”, 7 com “B”, um aluno com “C” e também um com

" DII .

Gréfico 4.6 — Distribuicdo dos Conceitos Finais dos Alunos de Pds-Graduagdo na Disciplina SEP 5835 —
Gestdo da Mudanca (turmas 2016 a 2019)

c "

2% i\ 2%
B

Fonte: dados de controle de notas e frequéncia da disciplina Gestdo da Mudanca (Mateus C. Gerolamo).

Por fim, cabe uma analise simples de correlacdo entre as notas finais obtidas
por cada aluno e a frequéncia na disciplina, conforme ilustra o Grafico 4.7, tendo as
frequéncias no eixo X e as médias finais no eixo y. Embora o fator de correlacdo ndo seja
alto (R? = 0,6), pode-se perceber visualmente uma correlagdo positiva entre presenca e
média final, o que é bastante coerente com o método escolhido como estratégia
pedagdgica. Além disso, pela analise da distribuicdo dos pontos no grafico de dispersao,
pode-se perceber que quanto maior a frequéncia, menos dispersa é a concentracdo de
pontos em torno da média de notas referentes a esse nivel de frequéncia. Alunos com
frequéncia entre 90% e 100% possuem notas altas, variando entre 8 e 10. Uma
frequéncia moderada (entre 70% e 80% também apresenta uma média alta de notas,
mas com varia¢ao maior podendo cair até 6,0. Ja, alunos com baixa frequéncia, menores
do que 70% até podem conseguir uma nota média acima de 5,0, mas também aqui

incide a faixa de alunos com potencial de reprovacgao.
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O recado final é que o método Team Based Learning (TBL) molda uma cultura
de participacdo e consequentemente maiores resultados no desempenho do(a)
estudante se ele ou ela aderir ao esquema de funcionamento do método.

Grafico 4.7 — Dispersdo das Frequéncias e Médias Finais Individuais de Todos os Alunos na Disciplina
Gestdo da Mudanga (turmas 2011; 2014 a 2019)
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Fonte: dados de controle de notas e frequéncia da disciplina Gestdo da Mudanca (Mateus C. Gerolamo).

4.3 Desdobramento de Iniciativas Académicas em termos de Extensao

O tema Gestdao da Mudanga e suas variantes — como tratado ao longo da
Introducdo (capitulo 1), Revisdo Bibliografica (capitulo 2), Framework Tedrico (capitulo
3) e suas linhas de atuacdo demonstradas em termos de pesquisa e ensino (neste
capitulo) — apresentam também um enfoque pragmatico, pois € uma competéncia que
se faz cada vez mais necessaria para profissionais de muitas areas. Isso se reconhece
pela insercdo do tema em variados cursos de extensdo, com um grande nimero de
participantes, e que abordam as dimensdes de gestdo da mudanca, seus conceitos,
estratégia, cultura organizacional e lideranca. Parcerias com empresas também se
mostram promissoras na area. As experiéncias dos cursos de extensao e de uma parceria

bem-sucedida com empresa sdo relatadas nas se¢des a seguir.



212

4.3.1 Cursos de Extensdo derivados da Pesquisa em Gestdo da Mudancga e suas
Area de Interface
Os cursos de extensdo propostos pelo docente e membros do grupo de

pesquisa estdo listados no Quadro 4.8.

Quadro 4.8 — Cursos de Extensdo para Dissemina¢do do tema Gestdo da Mudanga

Cursos | Descri¢do Ano

Aulas em Cursos de Especializagéo e MBA

Aula de Gestdo da Mudanga em cursos de MBA de Gestdo de 2016
Gestdo da Negdcio e Gestdo de Projetos da ESALQ-USP; de Especializagdo em 5017
Mudanca Engenharia de Produc¢do da EESC-USP, e de Especializagdo em 2018

Gestdo Organizacional e de Pessoas do DEP/UFSCar.
Lideranga & Aula de Lideranga & Motivagdo em cursos de MBA de Gestdo de 2018
Motivagao Negdcio, Gestdo de Projetos e Gestdo Escolar da ESALQ-USP. 2019
Cursos in Company

Workshop de Cultura Organizacional para profissionais de Hospital
Gestdo da Filantrdépico da regido de S3o Carlos, Curso de Gestdo de Mudanga e 2018
Mudancga Workshop de Cultura de Inovagdo para empresa da area de

healthcare, desenvolvedora e produtora de dispositivos médicos.

Cursos de Difusdo

Oferecimento para alunos do curso de engenharia de produgdo da
EESC como teste da adesdo dos alunos ao tema. Foi ofertado em
Habilidades Sociais | parceria com a Dra. em Psicologia Daniele C. Lopes do Grupo de 2011
RelagBes Interpessoais e Habilidades Sociais (RIHS) do
Departamento de Psicologia da UFSCar.

Oferecimento para alunos da EESC interessados no tema Lideranga
como parte da pesquisa de mestrado de Rafael Giacomassi 2017
(Giacomassi, 2018).

Desenvolvimento
de Lideranga

Duas turmas oferecidas para servidores da USP (funcionarios dos
campi de S3o Carlos, Ribeirdo Preto, Bauru e Pirassununga) em 2018
30/06 e 28/10/2018, realizados presencialmente em Sdo Carlos - SP.

Lideranca e
Habilidades Sociais

Lideranca e
Habilidades Sociais
na Gestdo de
Servicos de Saude

Uma turma oferecida para profissionais da area de saude de S3o
Carlos e regido no dia 24/11/2018, realizado presencialmente em 2018
S3o Carlos - SP.

Fonte: dados de controle do professor e informagées do Sistema Apolo USP de Cultura e Extensdo.

As atividades de extensdao, que decorrem dos aprendizados das atividades
anteriores com pesquisa e ensino, tém como objetivo a disseminacdo dos
conhecimentos desenvolvidos pelo docente e seu Grupo de Pesquisa para a comunidade
mais estendida, que ndo necessariamente faz parte do grupo de graduandos ou pds-

graduandos que estudam e pesquisam o assunto em ambiente académico.
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Os Anexos C e D apresentam as ementas para os cursos de Gestao da Mudanca
e Lideranga & Motivagao oferecidos em ambito de atividades de extensao, dentro dos
programas de cursos de Especializacdo e MBA. Um total de 620 estudantes (em geral o
publico contempla profissionais de mercado que sdo estudantes de referidos cursos)

foram atendidos, em 92 horas de aulas. A Tabela 4.5 a seguir organiza tais resultados.

Tabela 4.5 — Aulas de Gestdo da Mudanga e Lideranga em Cursos de MBA e Especializagao

Aula Curso Modalidade Nr. Carga Data
Estudantes | Horadria

Gest3o da Especializacdo em Presencial 40 8 01/07/2016

Mudanca Engenharia de Producgdo 02/07/2016
EESC -USP

Gestdo da MBA em Gestdo de Presencial 46 8 19/11/2016

Mudanga Negdcios ESALQ -USP

Gestdo da Especializagdo em Presencial 40 8 19/05/2017

Mudanca Engenharia de Producdo 20/05/2017
EESC -USP

Gestdo da MBA em Gestdo de Presencial 66 8 24/06/2017

Mudanga Negdcios ESALQ -USP

Gestdo da Especializacdo em Presencial 40 8 30/09/2017

Mudancga Engenharia de Produgdo
EESC -USP

Gestdo da Especializacdo Gestdo Presencial 20 8 17,18,24 e

Mudanga organizacional e de 25/11/2017
Pessoas DEP-UFSCar

Gest3o da MBA em Gest3o de Presencial 37 8 02/12/2017

Mudanca Negdcios ESALQ -USP

Lideranca & MBA em Gest3o Escolar EAD 150 4 23/03/2018

Motivagdo ESALQ -USP

Lideranga & MBA em Gestdo de Presencial 37 4 07/04/2018

Motivagdo Negdcios ESALQ -USP

Gest3o da MBA em Gest3o de Presencial 53 8 09/06/2018

Mudanga Negdcios ESALQ -USP

Lideranga & MBA em Gest3o de Presencial 53 4 28/09/2018

Motivagdo Negdcios ESALQ -USP

Lideranga & MBA em Gest3o de Presencial 66 4 19/01/2019

Motivagao Projetos ESALQ-USP

12 aulas 5 cursos (trés instituigcdes) Pr:sEe :;Ial estusdzaontes :::Iuc::’ss De};:l‘. 22(? 1196 a

Fonte: dados de controle do professor e informagdes do Sistema Apolo USP de Cultura e Extensdo.

O Anexo E apresenta as ementas dos cursos de difusdo sob a responsabilidade
(coordenacdo e/ou oferecimento) propostos e ofertados pelo docente (candidato ao

titulo de livre-docente) questdo associados ao tema desta tese de livre-docéncia.

e Habilidades Sociais, para graduandos em Engenharia de Produgdo,

EESC-USP.
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e Desenvolvimento de lideres, para graduandos da USP de Sao Carlos e
gue participam de grupos extracurriculares.

e Lideranca e Habilidades Sociais, para Servidores Técnicos
Administrativos USP dos Campi de Bauru, Pirassununga, Ribeirdo Preto
e S3o Carlos em duas datas (30/06/2018 e 27/10/2018).

e Lideranga e Habilidades Sociais na gestao de servigos de salde, para
Gestores e trabalhadores de hospitais de Sdo Carlos e regido oferecido

em 24/11/2018.

O curso de Habilidades Sociais em carater de extensdo em 2011 para a
Engenharia de Producgao foi bem avaliado pelos participantes e se tornou uma disciplina
optativa para os cursos de Engenharia da EESC-USP. A disciplina é ofertada pela prépria
Escola de Engenharia de S3o Carlos, do qual o docente é um dos responsdveis pela
disciplina, que contou com a colaboracdo da Dra. em Psicologia Daniele C. Lopes do
Grupo de Relagbes Interpessoais e Habilidades Sociais (RIHS) do Departamento de
Psicologia da UFSCar. A disciplina estd nomeada como 1800115 - Habilidades Sociais e
Lideranca (Social and Leadership Skills) e a ementa atualizada estd disponivel em:

https://uspdigital.usp.br/jupiterweb/obterDisciplina?sgldis=1800115&verdis=1.

Quanto ao curso de Desenvolvimento de Lideres, foi uma inciativa no escopo
da pesquisa de mestrado de Rafael Giacomassi (GIACOMASSI, 2018), trabalho esse que
tem alimentado os conteldos das disciplinas de graduacdo (SEP0140) e pds-graduacao

(SEP5835) de Gestdo da Mudanca.

Quanto aos dois oferecimentos do curso de Lideranca e Habilidades Sociais aos
servidores da USP, ao todo 90 servidores realizaram o curso. Dentre esses, a maioria
mulheres (58%) e os 42% restantes, homens. O curso foi divulgado para os campi do
interior proximos a Sdo Carlos, tendo a composi¢cdo dos participantes ilustradas pelo
Grafico 4.8, enquanto o Grafico 4.9 apresenta, para esses campi, como foi a participacao

de cada Unidade USP no curso.
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Grafico 4.8 — Unidade de Origem dos Funciondrios USP participantes do Curso de Difusdo de Lideranga e
Habilidades Sociais (30 de junho se 27 de outubro de 2018)

Participa¢dao por Campi

M Bauru
B Pirassununga
M Ribeirao Preto

Sdo Carlos

1%

18%

76%

Fonte: dados de controle de inscrigdes do curso de Difusdo USP em Lideranca e Habilidade Sociais

(coordenador: Mateus C. Gerolamo).

Gréfico 4.9 — Unidade de Origem dos Funcionarios USP participantes do Curso de Difusdo de Lideranca e
Habilidades Sociais (30 de junho se 27 de outubro de 2018)
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Fonte: dados de controle de inscrigdes do curso de Difusdo USP em Lideranca e Habilidade Sociais

(coordenador: Mateus C. Gerolamo).
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Mais informacdes sobre os resultados do curso podem ser acessadas pelo link:

https://jornal.usp.br/universidade/comunidade-usp/em-sao-carlos-curso-para-

funcionarios-discutiu-lideranca-e-habilidades-sociais/

Um dltimo ponto de destaque ao curso oferecido aos servidores da USP foi o
fato de, somados os dois periodos de inscrigdes para cada turma, um total aproximado
de 150 pessoas, inclusive ndo servidores USP, inscreveram-se via Sistema Apolo, o que
oferece garantia de que préximos oferecimentos serdo necessarios com demanda

reprimida a ser atendida.

Um publico identificado como importante, dadas as pesquisas e parcerias com
hospitais e empresas de healthcare, é o publico composto por profissionais da area de

salde. Mais informacgdGes sobre os resultados do curso podem ser acessadas pelos links:

e http://www.eesc.usp.br/portaleesc/index.php?option=com content&view=arti

cle&id=4865:grupo-de-pesquisa-da-eesc-ofereceu-curso-sobre-lideranca-para-

profissionais-da-area-de-saude&catid=115&Itemid=164

e https://nossasaocarlos.com.br/2018/12/05/eesc-ofereceu-curso-sobre-

lideranca-para-profissionais-da-area-de-saude/

O Anexo F apresenta as ementas de outros cursos de difusdo sob a
responsabilidade (coordenacdo e/ou oferecimento) propostos e ofertados pelo docente
(candidato ao titulo de livre-docente) que estdo associados ao tema desta tese de livre-

docéncia.

e Workshop de Cultura Organizacional, para Colaboradores de nivel
gerencial de hospital parceiro da USP para atividades de pesquisa.
e Gestdao da Mudanga, para Colaboradores de nivel gerencial de empresa

conveniada a USP para atividades de pesquisa.
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e Workshop de Cultura de Inovagao, para Colaboradores de todos os
niveis (estagiario a presidente) de empresa conveniada a USP para

atividades de pesquisa.

O Workshop de Cultura Organizacional foi destacado em publicagao do Boletim
da EESC de noticias. Mais informagdes sobre os resultados do curso podem ser
acessadas pelo link:

http://www.eesc.usp.br/portaleesc/index.php?option=com _content&vi
ew=article&id=4110:eesc-colabora-na-construcao-de-uma-nova-cultura-
organizacional-na-santa-casa-de-sao-carlos-
release&catid=105&Itemid=344

O trabalho foi publicado em congresso da area de Engenharia de Producao:

GIGLIOTTI, L. M. ; PARO, P. E. P. ; BONINI, D. ; GEROLAMO, M. C. The
importance of organizational culture in a non-profit hospital: The soft
side of healthcare transformation. In: 25th International EurOMA
Conference, 2018, Budapeste. Book of Abstract EurOMA 2018.
Budapeste: Diamond Congress Ltd., 2018. v. 1. p. 18-18.

Quanto ao curso de Gestdao da Mudanga oferecido a equipe de gestores e
lideres a empresa conveniada a USP, mais informacdes sobre os resultados do curso
podem ser acessadas pelo link disponivel em:

https://braile.com.br/admin/uploads/arquivos/1533064334 41.pdf.
Fonte: BRAILE. Crescendo e Sempre Aprendendo: Projeto Movimenta a
Empresa, A Semana: Informativo Interno da Braile Biomédica, Ano 22, Nr.
842, 14 a 31 de julho, 2018, p. 4-5.

Da mesma forma, o Workshop de Cultura de Inovagao, oferecido a mesma
empresa, também foi destaque no Boletim de Comunicagdo da empresa.

https://braile.com.br/admin/uploads/arquivos/1544702177 27.pdf.
Fonte: BRAILE. Crescendo e Sempre Aprendendo: | Workshop de Cultura
de Inovacdo, A Semana: Informativo Interno da Braile Biomédica, Ano 23,
Nr. 849, 16 de novembro a 10 de dezembro, 2018, p. 4.
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Além dos cursos de difusdo, incluindo a modalidade in company, os resultados
das atividades de pesquisa e desenvolvimento em gestdo da mudanga tém permitido ao
grupo de pesquisa o estabelecimento de uma légica de compreensao e intervencdo em
situagdes reais onde os conceitos podem ser aplicados, reinterpretados e revisados para
uma abordagem pratica de aplicacdo cada vez mais robusta, conforme aborda a proxima

se¢ao.

4.3.2 Parceria de Pesquisa Aplicada derivada das Iniciativas Académicas em
Gestdo da Mudanga Organizacional

Por meio das atividades de pesquisa, ensino e extensdo, o Grupo de Pesquisa
em Gestdo da Mudancga Organizacional possui muitos contatos com profissionais de
empresas. Muitos desses aproveitam para levarem seus aprendizados para o ambiente
organizacional. Qutros vao além e procuram estabelecer uma relacdo mais préxima das
atividades do grupo. Isso pode se dar pelo inicio de um trabalho de pesquisa, como um

mestrado, ou até por meio de um convénio de pesquisa entre empresa e USP.

Assim, em margo de 2018 foi estabelecido um convénio de pesquisa entre a
empresa do setor de healthcare Braile Biomédica®® (situada em S3o José do Rio Preto,
estado de S3o Paulo) e a Escola de Engenharia de S3o Carlos da Universidade de Sao
Paulo com o intuito de ajudar a organizagao a aumentar sua capacidade em gestao de
mudanca e inovagdo. O convénio é coordenador pelo docente (candidato ao titulo de

livre-docente) e executado pelo seu Grupo de Pesquisa.

O principal objetivo do convénio foi o de melhorar a capacidade da equipe de
gestores e demais colaboradores de nivel estratégico em aspectos relacionados a gestao
da mudanca (como estratégia, cultura e lideranca). O convénio foi previsto para uma
duracdo de 12 meses. A visao futura estabelecida para a empresa envolvia um melhor
autoconhecimento organizacional quanto as principais dimensdes de cultura
organizacional trabalhadas pela equipe de pesquisadores USP, permitindo a alta gestao

uma direcdo mais alinhada em relacdo a cultura, estratégia e lideranca.

6 parceria de Pesquisa (2018-2020) entre USP e Braile Biomédica (empresa da érea de
healthcare, desenvolvedora e produtora de dispositivos médicos) para o desenvolvimento, adaptacdo e
aplicagdo de conceitos, métodos e técnicas de gestdo da mudanca em ambiente real.
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Os beneficios previstos e alcancados foram os seguintes:

e Fortalecimento da parceria universidade/empresa;
e Evolucdo da cultura organizacional;

e |Iniciativas de mudanga organizacional alinhadas;

e Alocagdo apropriadas de recursos; e

e Crescimento sustentavel.

O projeto foi organizado tendo sua estrutura organizacional da seguinte forma:

e Equipe de Projeto, responsavel pela execugao das atividades:
o Empresa: Gerente Comercial, Gerente de Recursos Humanos, e
Analista de Recursos Humanos,
o Grupo de Pesquisa: professor (1), mestrando (1), alunos de IC
(4);
e Comité Executivo do Projeto
o Empresa: Presidente, Diretor Executivo, Diretor de RelacGes
Institucionais,
o Grupo de Pesquisa: professor;
e Principais Stakeholders: Conselho de Administracdo; Lideranca das

Areas.

Como principais entregas do projeto de pesquisa, com um enfoque pratico de
melhorar a capacidade da empresa em gerenciar de forma mais efetiva suas mudancas

e inovagao, o projeto previu:

e Aumento da capacidade da equipe Braile na gestao da mudancga;
e Maior alinhamento organizacional a partir de diagnésticos;
e Maior conhecimento de atribuicGes e responsabilidades;

e Empresa mais sustentavel (perenidade das mudancas).
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Tais entregas foram desdobradas em entregas menores, para torna-las mais
concretas e foram descritas em forma de agBes a serem executadas, conforme

apresenta o Quadro 4.9.

Quadro 4.9 — Entregas do Projeto— Convénio de Pesquisa Braile - USP

Entregas do Projeto Status
1 Elaboracdo de um Processo de Gestdo da Mudanga Em andamento
2 Diagnésticos de Gestdo de Mudanga Realizado
3 Revisdo das Atividades de Recursos Humanos alinhadas ao projeto Realizado
4 Curso de Gestdo da Mudanca para gestores Realizado
5 Envolvimento da empresa em atividades didaticas de cursos de graduagdo e Realizado
pds-graduacgdo trazendo casos de aplicagdo
6 Proposicdo, elaboragdo, submissdo e publicacdo de artigos cientificos Em andamento
7 Identificagdo de novas oportunidades de pesquisa Realizado
8 Divulgacdo da Braile na USP Realizado
9 Gestdo do Projeto Em andamento

Fonte: dados do convénio de pesquisa entre empresa parceira e USP.

Os principais resultados da pesquisa sdo relatados a seguir:

e Andlise estratégica, resgate do propdsito e apoio na revisdao da Missdo,

Visdo e Valores da empresa (ver: https://braile.com.br/missao).

e Diagndstico de Cultura Organizacional:

o Aplicagdao e andlise de instrumentos de gestao da mudanga e
avaliacdo de cultura organizacional, pesquisados e adaptados
pelos pesquisadores de mestrado e iniciagao cientifica do Grupo
de Pesquisa;

o Aplicagdo e andlise de Questionario de Capacidade de Mudanga
(BUONO; KERBER, 2009);

o Aplicacdo e andlise de Questionario OCAIl de Cultura (CAMERON;
QUINN, 2011);

o Aplicacdo e analise de Questionario de Cultura de Inovacao,

dado o carater inovador da empresa em seus produtos no Brasil
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(trabalho de pesquisa em desenvolvimento pelo Grupo de
Pesquisa em Gestdo da Mudanc¢a®’);

o Aplicacdo e analise de Questiondrio de valores organizacionais
(resultado de pesquisa de Iniciagdao Cientifica financiada pela
FAPESP®8),;

o Revisdo das atividades de RH (resultado de pesquisa de Inicia¢do
Cientifica financiada pelo CNPq®°).

e Capacitacdo em Gestdo da Mudanca (ver resultados descritos neste
capitulo, na secdo anterior sobre Cursos de Extensao)

e Envolvimento da empresa em atividades didaticas de cursos de
graduacdo e pds-graduacao trazendo casos de aplicacao (ver resultados
descritos neste capitulo, se¢do 4.2.3 sobre Ensino)

e I|dentificacdo de novas oportunidades:

o Elaboragao de artigos cientificos com relatos dos resultados do
primeiro ano de convénio para periédicos académicos e
congressos (em desenvolvimento no primeiro semestre de
2019).

o Necessidade de focar em aspectos de inovagao, resultante do

diagndstico de cultura’®.

57 Mestranda Giovana F. Dionisio, bolsa CAPES, tema: Framework Conceitual para Cultura de
Inovacdo: Andlise de Praticas Organizacionais, previsdo de defesa em Maio/Junho de 2019 em conjunto
com Aluno de Iniciacdo Cientifica Wagner de Oliveira Filho, tema: “Avaliacdo do uso da ferramenta de
Quociente de Inovagdo na realidade brasileira”, bolsa vigente entre 01/09/2017 e 31/08/2018, Projeto
PUB (Programa Unificado de Bolsa) USP, nr. 1529, projeto esse continuado pelo mesmo bolsista com o
tema “Concepgdo da Ferramenta de Andlise de Cultura de Inovagdo para o Ecossistema Brasileiro”, bolsa
vigente de 01/09/2018 a 31/12/2018.

% Aluna de Iniciagdo Cientifica Leticia M. Gigliotti, tema: “Avaliac3o de Cultura Organizacional
por meio de Percepcdo de Valores”, bolsa vigente entre 01/12/2017 e 30/11/2018, Projeto FAPESP nr.
2017/21245-2, relatério final entregue e aprovado pela FAPESP com avaliagdio como “acima das
expectativas”.

59 Aluna de Iniciac3o Cientifica Giuliane Asahara, tema: “Andlise e desenvolvimento de préaticas
de RH no contexto da cultura de inovagdo”, bolsa vigente entre 01/08/2018 e 31/07/2019, relatério
parcial entregue em fevereiro de 2019 e aprovado pela Comissdo de Pesquisa EESC.

70 Aluno de Iniciacdo Cientifica Cristhian Mafalda, tema: “Ferramentas de Inovacdo para a
Gestdo da Mudanga”, bolsa vigente entre 01/08/2018 e 30/01/2019, Projeto FIPAI nr. 018/18, financiado
no dmbito dos recursos do convénio com a empresa, relatdrio final entregue e aprovado pelo Parecerista
FIPAI / BRAILE com avaliagdo como “"6timo”.
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o Renovacdo do convénio para mais 18 meses (de marco de 2019
a agosto de 2020).
o Aprovacdo de um projeto de pesquisa do edital Universal CNPq”?
para desenvolvimento de uma ferramenta especifica de
avaliacdo da cultura de inovacdo, que sera desenvolvida e
testada em parceria com a Braile e posteriormente
disponibilizadas para empresas brasileiras que queiram
identificar o quanto sua cultura sustenta ou bloqueia a inovagao.
e Gestdo do Projeto com intuito de se fazer continuamente a avaliacdo
critica do progresso do projeto e gerar agdes para aumentar as chances

de que o projeto seja bem-sucedido.

Uma visdo geral do projeto de parceria Braile — USP pode ser apresentada de

forma integrada no Canvas do Projeto, Anexo G.

Este capitulo trouxe uma descricdo dos principais resultados obtidos pelo
docente e seu grupo de pesquisa no tema Gestao da Mudanga. Muitas das atividades de
pesquisa utilizam a abordagem do Framework proposto no capitulo 3, mas ndo
exclusivamente, cabendo aos pesquisadores individuais discernir sobre a melhor
referéncia a ser utilizada. Um aprendizado importante que o grupo vem obtendo refere-
se a compreensado de que o processo de gestdao de mudanga organizacional é algo mais
organico do que mecanico em uma organizacao. Ele é dificil de ser definido em termos
de procedimento padrao que possa servir a varias empresas, em seus mais diversos

contextos e desafios.

A Gestdo da Mudanga (na perspectiva do comportamento organizacional e da

lideranca) parece estar muito relacionada a capacidade da lideranca em guiar as

7 Projeto Universal CNPg, com titulo “Avaliacdo da Cultura de Inovacdo em Empresas
Brasileiras”. Nr. do Processo CNPq: 431468/2018-4. Chamada MCTIC/CNPq N2 28/2018 — Universal / Faixa
B —de RS 0,00 a RS 60.000,00.
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transformacdes e a competéncia da equipe em conduzir os projetos de mudancga. Com
isso, a organizacao se mostra mais capaz em gerenciar as mudangas usando diferentes
modelos, praticas e técnicas disponiveis em seu repertdrio de op¢des para a mudanca

organizacional.

De forma andloga, uma premissa assumida pelo Grupo de Pesquisa é a de que
os desafios da Engenharia de Producgao, tanto para as dreas tradicionais quanto para as
novas tendéncias, devem ser compreendidos ndo apenas pelas questdes técnicas, mas
também comportamentais, permitindo assim que haja uma melhor integragao entre a

Gestdo de Operagdes e a Gestao da Mudanga.
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5. CONCLUSOES

5.1 Motivagdo, Questdo de Pesquisa e Objetivos

Esta tese de livre-docéncia teve como principal motivagdo a compreensao
sobre como gerenciar a mudanga no ambiente organizacional frente aos desafios de
transformacdo do século XXI. O objetivo principal, definido para o trabalho, foi o de
apresentar os resultados da proposicao de um framework tedrico e avaliagao de
atividades académicas no tema Gestdo da Mudan¢ca sob a perspectiva do
comportamento organizacional e da lideranga no contexto da Engenharia de
Producdo, para o desenvolvimento de pessoas (estudantes, pesquisadores,
professores e profissionais de mercado) e de organizagdes brasileiras. A proposi¢do do
framework tedrico consolidou e integrou as diferentes acdes desenvolvidas e vem

direcionando as atividades futuras em pesquisa, ensino e extensao.

Esse objetivo principal foi desdobrado em objetivos especificos, a fim de
estruturar as iniciativas de desenvolvimento do tema para melhor atender a expectativa
de ajudar pessoas e organiza¢des em suas jornadas de transformacdo. Tais objetivos
especificos sdo reapresentados a seguir, bem como uma discussdo sobre como cada um

foi atendido.

5.1.1 Objetivo Especifico 1 — Estudo Conceitual e Dimensdes da Gestdo da

Mudanga

O primeiro objetivo especifico foi o estudo do campo conceitual de gestao da
mudancga e suas areas de interface, identificando as principais dimensdes de andlise
da area de conhecimento. O capitulo 2 de revisdo de literatura apresentou as teorias
mais relevantes sobre gestdo de mudanca identificadas para o escopo deste trabalho.
As principais dimensdes identificadas da gestdo da mudanca organizacional envolvem

0s seguintes temas:

e Conceitos fundamentais de Gestao da Mudang¢a — os principais

trabalhos e autores foram identificados e uma revisdo sobre os
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conceitos foi apresentada com o intuito de se compreender o
desenvolvimento histérico da tematica e as principais defini¢Ges.
Orientagdo Estratégica — embora estratégia remeta a uma area de
conhecimento que compreende um universo muito maior do que o
apresentado aqui, o tema foi abordado sob a perspectiva da gestdo da
mudanca. Portanto, este trabalho prioriza o termo “orienta¢ao” ou
“posicionamento”, mais do que “planejamento” estratégico, pois
entende-se, no contexto desta tese, que, embora nem todas as
organizacdes possuam um plano estratégico formal, todas devem
possuir algum tipo de orientacdo para o negdcio; isso vale para um
pequeno empresario, assim como para uma grande organizacdo com
varias dreas e lideres.

Cultura Organizacional — a importancia da cultura organizacional para
a gestdo da mudanca é evidente. Pode-se entender essa dimensdo
como a mais critica em um trabalho de gestdo da mudanca,
principalmente em situagdes nas quais a cultura atual da organizagao
ndo representa aquilo que tornara a organizacdo bem-sucedida, ou
mesmo sobrevivente, no futuro. Apenas projetos que abordem o lado
visivel da transformacdo, como mudancas em processos, tecnologias e
estruturas ndo garantem a transformagdao em um nivel mais profundo
em que estdo ancorados os elementos culturais mais dificeis de se
mudar como suposicGes bdsicas, crencas, valores manifestos,
comportamentos. Enfim, uma forma sobre como as coisas devem ser
feitas, guiadas por uma mentalidade organizacional (mindset).
Trabalhos nessa frente podem levar de 5 a 10 anos, quando a mudanga
cultural é grande.

Lideranga — o papel do lider no processo de mudanca é primordial. A
lideranca tem a capacidade de inspirar e mover as pessoas, em busca
de uma causa coletiva. Ela da o exemplo e reforca ou enfraquece os

valores que devem, respectivamente, ser levados adiante ou deixados
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em segundo plano. As pessoas confiam em seus lideres e isso ndo esta
apenas relacionado a cargos formais de gestdo. Assim, um enfoque na
lideranca é uma dimensdo de extrema importancia quando as
organizagdes pretendem passar por periodos de mudangas ou grandes
transformacgdes.

Resisténcia a Mudancga — dentre um dos maiores aprendizados sobre a
mudanca é que a resisténcia ndo é algo que deveria ser evitado, pois ela
é parte natural do comportamento de qualquer sistema. Se forgas de
mudanca sdo inseridas no sistema, outras forcas de reacao aparecerao
em sentido oposto. Entdo, compreender a natureza humana da
mudanca, a forma como ela impacta as pessoas (individualmente ou
coletivamente, seja em aspectos pessoais ou profissionais) é um
componente critico. Isso sugere que o lider da mudanca tenha a
sabedoria para identificar e interpretar as resisténcias que aparecem
em meio a jornada e defina abordagens adequadas para se trabalhar
com tal resisténcia.

Aprendizagem Organizacional — a mudanga estd diretamente
relacionada com o aprendizado. Nao sera possivel fazer as coisas de
forma diferente, se a pessoa e o grupo ndo tiverem aprendido algo
novo. O processo de aprendizado leva as pessoas a um certo grau de
ansiedade, que é tanto maior quanto maior for a pressao para que se
aprenda e mude rapidamente, colocando em risco a sua sobrevivéncia.
Uma arte de lideres sabios na gestdao da mudancga é estabelecer um
senso de urgéncia para uma mudanca, mas sem prejudicar a motivacao
pelo aprendizado, o que pode elevar a capacidade dos individuos e da
organizacdo em fazer as mudancgas necessarias.

Alinhamento Organizacional — essa é uma dimensdo critica da
abordagem de Gestdao da Mudanca, proposta neste trabalho, uma vez
gue a falta de alinhamento entre pessoas e areas na organizagao leva a

dissipacdo de energia, a ineficicia organizacional e reflete em baixos
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niveis de desempenho das operacbes e menores possibilidades de

sucesso em projetos de mudanga organizacional.

5.1.2 Objetivo Especifico 2 — Proposta de um Framework Tedrico para a Gestdao

da Mudanca

O capitulo 3 apresentou uma proposta de um framework tedrico, com base na
revisdo de literatura do capitulo 2. A principal influéncia para a construcao do frame foi
a mesma da estrutura do Competing Values Framework (CVF), iniciado por Quinn e
Rohrbaugh (1981; 1983), com base nos trabalhos de Campbell (1977). Posteriormente,
Cameron e Quinn (1999, 2006 e 2011) evoluiram o CVF, identificando tipologias de
cultura organizacional, e assim como Quinn (1988) e Cameron et al. (2006), também

propuseram estilos de lideranca para cada quadrante do modelo.

O frame aqui construido permitiu a incorpora¢dao de outras teorias — sobre
estratégia, cadeia de valor, cultura e lideranca — ndo necessariamente pensadas
inicialmente em termos da estrutura de valores concorrentes. Apesar de apresentar
limitacdes, como qualquer modelo apresenta, o uso do frame permite pensar a
organizacao em diferentes dimensdes do negécio e da mudanca a ponto de se buscar o
alinhamento em maior grau possivel, quando uma necessidade de mudancga for
identificada e um projeto iniciado. No caso, a construcdo do frame permitiu e vem
permitindo a identificacdo de oportunidades de pesquisas integradas que, em conjunto,
estdo estruturando iniciativas académicas em Gestdo da Mudanca no Grupo de Pesquisa
Gestdo da Qualidade e Mudanca Organizacional da EESC-USP (apresentadas no capitulo

4 de resultados).

5.1.3 Objetivo Especifico 3 — Oportunidades, Execugao de Pesquisas e Publicacdo

de Resultados em Gestdao da Mudanca e Interface com Engenharia de Produgao

Durante seus primeiros anos como docente, o candidato ao titulo de livre-
docente procurou trazer a tematica como oportunidades de pesquisa para seus
orientados de graduacdo e de pds-graduacado. E, por ser professor e ministrar disciplinas,

de graduacdo e pés-graduacao, na drea de Qualidade, foi e ainda é normal que muitos
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alunos se interessem pelo tema e busquem seus temas de trabalhos académicos
(trabalhos de conclusdo de curso, iniciagao cientifica, mestrado e doutorado) na Linha
de Pesquisa em Gestdo da Qualidade. Alguns desses alunos, no entanto, ao tomarem
conhecimento do tema Gestao da Mudanga em conversas de orientagdo, ou cursando a
disciplina, decidem por trabalhar em temas de interface da Engenharia de Produg¢do com

a Gestao da Mudanga.

Assim, trabalhos de pesquisa foram desenvolvidos na intencdo de integrar
temdticas como gestdo da qualidade, gestdao de projetos, e manufatura enxuta (lean
manufacturing) que sdo temas tradicionais da Engenharia de Produgdo, com uma ou
mais das dimensdes da gestdo da mudanca apresentadas neste trabalho. Isso levou a
producdo de dissertacdes de mestrado orientadas pelo docente e a publicacdo de
artigos cientificos em revistas e congressos, conforme a Tabela 5.1 resumida a seguir. A
maior parte desses trabalhos foi apresentada e discutida no capitulo 4, na se¢do 4.1.

Tabela 5.1 — Publica¢Ges Relacionadas ao Tema Gestdo de Mudanca e Interface com Engenharia de
Produc3o (autoria, coautoria e/ou orientagdo)

Tipo de Publicagao Quantidade
Livro (Gestao de Projetos) 1
Dissertacdes de Mestrado Defendidas por Orientados(as) 5
Artigos Publicados em Revistas Nacionais e Internacionais 7
Artigos Publicados em Congressos Nacionais e Internacionais 7

Fonte: Curriculo Lattes do Docente Mateus C. Gerolamo. Publicages sobre o Tema Gestdo da Mudanca.
Disponivel em <http://lattes.cnpg.br/3002611390279533>. Acesso em 09 fev. 2019.

5.1.4 Objetivo Especifico 4 — Proposigdo de Cursos sobre Gestao da Mudanca para

Formacgdo de Pessoas, considerando Diferentes Publicos (graduagdo, pds-graduagdo e
profissionais de mercado)

A Gestdo da Mudanga é um conceito cross, ou seja, ele é vdlido para um
conjunto amplo de profissionais, ndo importando a drea. A experiéncia no ensino de
Gestdo da Mudanca tem mostrado que, ainda que esta drea ndo seja foco de atuacdo
profissional ou académica, um numero elevado de pessoas se interessa em aprender
sobre o tema. Isso acontece em todos os publicos, alunos de graduacao de diferentes

cursos como as engenharias aeronautica e mecanica, por exemplo, mas também na pds-



230

graduacdo com pesquisadores de temadticas diversas, interessados em aprender
conceitos de Gestdao da Mudanga, seja para identificar pontos de interface e ampliar
seus horizontes de pesquisa, seja para melhorar suas relagdes pessoais e profissionais,

por meio do desenvolvimento de habilidades de lideranga.

No que se refere aos profissionais de mercado que procuram uma formacao
mais pragmadtica nos conceitos de mudanga, muitos estdo em momento de ascensao na
carreira e veem essa formagdo como uma oportunidade para enriquecerem seu
conjunto de competéncias de lideranga, na jornada do crescimento profissional rumo a

cargos de gestao.

O desenvolvimento de iniciativas académicas nessa tematica também ganha
for¢a quando cursos relacionados ao tema sdo desenhados, propostos, implementados,
e revisados continuamente, para atualizacdo de sua aderéncia as demandas da area e
do publico-alvo. Com a oferta de cursos, é possivel atrair alunos de diferentes perfis,
dentre os quais, muitos optam por um trabalho de conclusdo de curso ou uma iniciacdo
cientifica na area, no caso dos estudantes de graduacdo. Isso ocorre também com os
alunos de pés-graduacdo que, ao tomarem mais ciéncia do contetddo da disciplina,
escolnem por se aprofundarem na temadatica em um projeto de mestrado ou de
doutorado. Isso vem acontecendo na area de Gestdao da Mudanga Organizacional da

Engenharia de Produgao da EESC-USP.

Os cursos oferecidos estdo permitindo atrair pessoas potencialmente
interessadas pelo tema, as quais decidem por participar de discussdes e de reunides do
grupo de pesquisa, posteriormente redigindo um projeto de pesquisa de préprio
interesse, alinhado a algum outro projeto ja em andamento ou abrindo uma frente nova
de pesquisa. A estratégia de ofertar cursos de graduacao, de pds-graduacao strictu sensu
(ambos na categoria ensino) ou de pdés-graduacdo lato sensu e de difusdo (ambos na
categoria extensdo universitdria) tem sido efetiva e deve ser continuada pelo docente
bem como por seus orientados de doutorado e mestrado que, normalmente, auxiliam

em varias dessas frentes de ensino e extensdo.



231

A Tabela 5.2 a seguir resume os tipos e a quantidade de cursos ja oferecidos na
area de Gestdao de Mudanca até o momento de fechamento deste texto. Tais cursos
estao detalhados no capitulo 4, nas secdes 4.3.1. No total, considerando todos os cursos
oferecidos, 1.067 estudantes foram atendidos: 182 alunos de graduacgao, 56 alunos de

pds-graduacdo e 829 profissionais de empresas.

Tabela 5.2 — Cursos (Ensino e Extensdo) Oferecidos Relacionadas ao Tema Gestdo de Mudanga

Cursos de graduacao e pds-graduacao Quantidade de

Modulos ou Cursos de Extensao Universitaria Oferecimentos
Disciplina optativa de graduagao (SEP0140 - Gestdo da .
Mudanca)
Disciplina de pds-graduacdo (SEP5835 - Gestdo da Mudanca) 4
Modulo de Gestdao da Mudanga em cursos de MBA e de 8
Especializagao
Modulo de Lideranca & Motivacdo em cursos de MBA e de 4
Especializagdo
Modulo de Lideranca & Habilidades Sociais em cursos de 3

Difusdo de curta duracdo

Fonte: InformacgGes extraidas dos Sistemas de Gestdo USP (Sistema Jupiter, Janus e Apolo, desde 2011).

5.1.5 Sintese quanto ao atingimento dos objetivos

Entende-se que os resultados deste trabalho permitem um maior nivel de
compreensao sobre como gerenciar a mudanca frente aos desafios ambientais, que
exigem mudancas constantes. A formalizagdo de iniciativas académicas de forma
estruturada na Engenharia de Producdo vem desenvolvendo pessoas mais preparadas
para os desafios de transformacdo do século XXI. Isso tem sido atingido, por meio do
estudo e do desenvolvimento de uma base conceitual para a tematica Gestdo da
Mudanga, e auxiliado pela sistematizacdao de um framework que permite as pessoas
enxergarem como as diferentes dimensdes da mudanca podem ser abordadas em

projetos de transformacao.

O desenvolvimento de pesquisas tem permitido também ao grupo avancar na
aplicacdo dos conceitos de Gestdo da Mudanga para as dreas da Engenharia de

Producdo, como visto pelos projetos de pesquisa descritos no capitulo 4. Por fim, as
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iniciativas de pesquisa tém sido desdobradas em atividades complementares de ensino
e extensdo que, por sua vez, contribuem para a formagao continuada de pessoas e para

0 aumento da capacidade de mudanga dos individuos e das organizagdes.

5.2 Limitagdes do Trabalho

Sob a ética das limitagdes do trabalho, os paragrafos a seguir apresentam uma
anadlise critica desta tese em trés frentes principais: revisao da literatura, proposta do

framework tedrico e resultados apresentados.

Quanto a revisao de literatura, o tema escolhido é de ampla abrangéncia e,
com isso, as especificidades de cada dimensdao da gestdo da mudangca ndo sdo
apresentadas em um nivel exaustivo de detalhes. O propdsito desta tese é exatamente
dar uma visdo mais abrangente para que atuais e futuras pesquisas do grupo ou de
outros grupos parceiros possam ser balizadas e integradas ao escopo maior da Gestao
da Mudanca e sua interface com a Engenharia de Producdo. Com isso, ndo é
recomendado que pessoas busquem conhecimento especifico em cada uma das

dimensdes apresentadas, apenas com acesso ao conteudo aqui descrito.

A integracdo das teorias, sintetizadas pelas dimensdes criticas da mudanca
organizacional, com base na proposta do framework tedrico, é uma proposicdo com o
viés do pesquisador, de sua formacao, de suas pesquisas antecedentes e sua experiéncia
profissional em projetos de transformacgdo. Com isso, ha de se esperar que cada
pesquisador venha a produzir um framework de referéncia diferenciado, com base em
sua prépria experiéncia. Com essa limitacdo, entende-se que o framework aqui
apresentado deve ser objeto de continua discussao e de revisdo, com base em diversas
opinides e que seja utilizado como referéncia para novas pesquisas, aumentando a

integragdo entre cada iniciativa individual.

Sobre os resultados apresentados, a abordagem do docente envolve
desenvolver continuamente iniciativas de pesquisa, de ensino e de extensdo, o que
reflete em divisdo de tempo entre as diferentes areas, com esforco adicional de
integracdo entre as iniciativas. Os resultados gerados sob a perspectiva de pesquisa

apresentados, em sua maioria dissertacdes orientadas e artigos cientificos ainda
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carecem de mais desenvolvimento, por meio de pesquisas em nivel de doutorado,
especificamente, em temas que tragam a integracao entre Gestdo da Mudanga e
tendéncias na area da Engenharia de Producdo. E isso ja comecou a acontecer com os

temas Industria 4.0 e Economia Circular, descritos adiante, no tépico 5.4.

5.3 ContribuicGes

5.3.1 Contribuigdes Conceituais para a Area de Conhecimento em Gestdo da
Mudanca

Uma das contribui¢Ges deste trabalho é a proposta de uma defini¢do atualizada
para o conceito de Gestdo da Mudanca (Change Management), que foi construida em
ambiente de sala de aula, entre alunos experientes da disciplina de pdés-graduacao,
oferecida no primeiro semestre de 2018, como ja mencionado anteriormente neste

texto, no final do capitulo 2, de revisdo de literatura.
Assim, uma definicdo atual para Gestao da Mudanga pode ser declarada como

[...] um processo continuo de aprendizagem, individual e

organizacional, que visa a implementacdo de esforcos temporarios de

mudanca para atingir uma transformacdo maior, com foco em

resultados alinhados com o propdsito evolutivo da organizacdo, cuja

lideranca deve considerar a cultura organizacional, para a reducdo do

nivel de resisténcia e aumento do comprometimento, garantindo a sua

longevidade em um mundo em constante evolucdo’.

Contribuicdes especificas de integracao entre a Gestdao da Mudanga e outras
Areas da Engenharia de Producdo, como algumas demonstradas nesta tese, s3o
fundamentais para o avan¢o do campo do engenheiro de producdo, uma vez que é
provavel que muitos profissionais da area estejam dividindo seu tempo, tanto

conduzindo atividades do dia a dia, como também participando de projetos estratégicos

72 Jeanne L. M. Michel, Julio C. Natalense, Valter Yogui, Welington J. R. dos Santos, e Willian
Rossini. Revisdo e adaptagdo por Mateus C. Gerolamo. Aula de Conceitos de Gestdo da Mudanga,
disciplina SEP5835 — Gestdo da Mudanca, em 23 de margo de 2018
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gue visam mudar ou transformar as operacdes da organizac¢ao, com base nas demandas

atuais.

5.3.2 Contribui¢Ges quanto a Pesquisa em Gestdo da Mudanga

A consolidagdo desta linha de pesquisa mostra-se aderente as necessidades
atuais das organizagdes. Os trabalhos atualmente desenvolvidos pelo Grupo de Pesquisa
tém buscado resolver problemas praticos das organizagdes, principalmente no desafio
de aumentar a capacidade individual e organizacional no gerenciamento continuo de

mudancgas e inovagdes, que requerem uma cultura de aprendizagem e inovagao.

A parceria estabelecida, por meio de convénio de pesquisa entre empresa e
USP, realca a potencial contribuicdo da temdtica para as demandas atuais das
organizacdes. Além disso, a aprovagao de um projeto de pesquisa da Chamada Universal
2018 do CNPg’3, na mesma temética, reforca que as acdes atuais e intencdes do grupo
também apresentam potencial de pesquisa, com beneficios para as organizagbes. De
acordo com o parecer de deliberacdo final do CNPq, “A proposta estd bem elaborada,
estd relacionada com temadtica importante e tem potencial de impacto relevante ...”.
Segundo um dos pareceristas ad-hoc do CNPq, “... espera-se que os resultados deste
projeto ajudem as organizagdes brasileiras a avaliarem seu grau de inovatividade e, com

isso, definirem planos de a¢do para a melhoria de sua competitividade ...”.

5.3.3 Contribui¢des quanto ao Ensino em Gestao da Mudanga

A consolidacao desta linha de pesquisa também vem sendo possivel por meio
da criacdo e do aprimoramento constante de disciplinas, em nivel de graduacdo e de
pds-graduacdo, bem como por meio de cursos de extensdo, com aulas dentro de

programas de especializacdo, MBAs e cursos de difusdo de curta duracao.

Para as disciplinas estruturadas em horizontes de tempo mais longos (15
semanas, por exemplo), ou com alta e intensa dedicacdo (como a versdo do curso de

férias), esta sendo possivel a exploracdo de técnicas de ensino e de aprendizagem que

73 Projeto aprovado pela Chamada MCTIC/CNPq N2 28/2018 - Universal/Faixa B - De R$ 0,00 a
RS 60.000,00. Nr do Processo: 431468/2018-4. Coordenador: Mateus Cecilio Gerolamo. Inicio em
18/02/2019 e duragdo de 36 meses. Resultado disponivel: http://www.cnpg.br/web/guest/chamadas-
publicas?p p id=resultadosportlet WAR resultadoscnpgportlet INSTANCE 0ZaM&filtro=encerradas&d
etalha=chamadaDetalhada&exibe=exibe&idResultado=47-1191-5774&id=47-1191-5774
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colocam o estudante no centro do processo e exigem sua participacao ativa, o que tem
demonstrado mais efetividade na satisfacdo do estudante, enquanto participante do

curso, e impactado positivamente em seu aprendizado final na matéria.

A integracdo entre estudantes de graduag¢dao e de pds-graduagdo em um
mesmo ambiente didatico também traz uma experiéncia positiva na medida em que
estudantes de graduacdo aprendem com a experiéncia e com o0s casos reais
apresentados pelos pds-graduandos que, por sua vez, tém a oportunidade de interagir
e auxiliar os estudantes de graduagao com alto potencial, porém ainda inexperientes, o
que é um aprendizado rico principalmente aqueles pds-graduandos que visam seguir

carreira académica, agregando responsabilidades de ensino.

Por fim, trazer empresas para ambientes de sala de aula tém se mostrado
benéfico para todos. O professor recebe informacGes atuais sobre demandas latentes
das empresas em seus desafios de transformacdo. Os estudantes motivam-se com a
presenca de um “agente externo”, o que faz o professor parceiro do aluno no processo
de construgdo e de aplicagdo do conhecimento, passando a avaliacdo final a ter uma
importancia secundaria e tornar-se apenas uma consequéncia natural do processo de
aprendizado. Por fim, as empresas podem observar os estudantes em sala de aula,
mapear perfis durante o desenvolvimento do trabalho e a qualidade da apresentacao
final (material, postura, desenvoltura, dentre outros) e algumas empresas parceiras ja
vém contratando estudantes com base nesse tipo de parceria; obviamente essa é uma
importante contribuicdo aos estudantes também, pois podem interagir com a empresa
muito mais do que em um processo seletivo ou uma entrevista e conhecer o ambiente
e o perfil das pessoas, antes de aceitar uma vaga de estagio ou como funciondrio em tal
organizacao. Desse modo, conforme declarado pelo préprio autor desta tese em
matérias divulgadas pelos boletins de comunicacdo da EESC-USP e do Campus da USP
Sao Carlos, em fevereiro de 2019 quanto ao curso de férias de Gestdo da Mudanga, em

janeiro de 201974

74 Ver EESC Informa:
http://www.eesc.usp.br/portaleesc/index.php?option=com content&view=article&id=4967&
Itemid=164&fbclid=IwAR1DEDN021Yul78dIpCANHVNz2xmDg xJiR wRyXcc2ht0d8x-k8cigdYoU
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‘O desafio proposto fez com que os estudantes aprendessem em uma
semana um tema novo, além do conteddo da matéria normal do curso.
Isso foi feito em equipe, o que aumentou a qualidade das propostas’,
afirmou o professor Gerolamo; ‘o curso atingiu em plenitude o
principal objetivo, que é o foco na aprendizagem ativa’,
complementou. Para criar esse ambiente de aprendizagem, cada time
recebeu o apoio direto de um membro de cada empresa, por meio de
tutorias on-line, no periodo entre a apresentacdo do desafio e a

entrega final dos projetos.

5.3.4 Contribui¢des quanto a Extensdo em Gestdo da Mudanga

A extensdo universitaria representa um papel estratégico exercido pela
universidade na medida em que traz demandas imediatas da sociedade para dentro da
universidade. Com isso, é possivel testar, se os desenvolvimentos atuais, em termos de
pesquisa e abordagens de ensino, estdo aderentes a tais demandas. Obviamente, se o
trabalho do docente envolve primordialmente pesquisa basica, os resultados implicarao
em demandas futuras, podendo ainda ndo serem sentidas como necessidades urgentes
da sociedade. Mas, por outro lado, para profissionais que buscam aplicar suas pesquisas,
como muitos pesquisadores em areas da engenharia fazem, ter essa ligacao direta com

as empresas torna esse objetivo de aplicacdao mais efetivo.

Para isso, o Grupo de Pesquisa em Gestdo da Qualidade e Mudanga
Organizacional da EESC-USP tem buscado duas estratégias fundamentais: parceria com
empresas e oferecimento de cursos de extensdo, ambas as iniciativas detalhadamente

explicadas anteriormente no capitulo 4, se¢des 4.3.1 e 4.3.2.

5.3.5 Contribui¢des quanto a Formacgao de Recursos Humanos
Em virtude dos vérios resultados apresentados, é possivel vislumbrar que ha

espaco para a formacado de pessoas na area de Gestdao da Mudanga, seja para pesquisas

74 Ver Informe Geral — Boletim do Campus USP S3o Carlos:
http://www.saocarlos.usp.br/curso-de-ferias-em-gestao-da-mudanca-movimentou-o-
departamento-de-engenharia-de-producao/




237

em nivel de graduagdao — iniciagdo cientifica, trabalhos de conclusdao de cursos de
graduagcdo — ou em nivel de pds-graduacgao Lato Sensu, dissertagdes de mestrado, teses

de doutorado e pesquisas de pds-doutoramento.

z

E importante que se tenha em mente que, no ambiente da Engenharia de
Producdo, a Gestdo da Mudanca precisa estar integrada as suas dreas de conhecimento
para garantir que os estudantes que se interessem pela pesquisa, mais especificamente
em conteldos relacionados a Gestdo da Mudanca, possam fazer a associacdo direta

sobre como usa-los nos desafios da sua drea de formacao.

Além disso, e partindo-se da premissa de que a Gestdao da Mudanca é um tema
que so faz sentido, se houver algo a se mudar, é possivel dizer que pode fazer parte da
formagcao complementar daqueles que possuem foco principal de atuacdo em outra
area. Por exemplo, um engenheiro de qualquer drea técnica que ascende na hierarquia
organizacional acabara tendo que lidar com certa frequéncia com a gestao de pessoas e
com os desafios de liderar times para a consecucao dos objetivos estratégicos, muitas
vezes, exigindo competéncias relacionadas ao corpo de conhecimento de Gestdo da

Mudanca.

Isso também é verdade para um médico diretor de um hospital que pode se
beneficiar da competéncia adquirida na capacitacdo em tematicas da Gestdo da
Mudanca. Vale o mesmo para outros profissionais como qualquer professor
universitario que venha a assumir responsabilidades administrativas como chefias de
departamento, diretorias de unidades de ensino e pesquisa, até cargos mais elevados

na sua instituicdo como reitorias e pré-reitorias universitarias.

5.3.6 Contribui¢es ao préprio Docente

Importante também ressaltar a satisfacdo do candidato ao titulo de livre-
docente, quanto a sua atuacdo profissional. Poder mesclar as atividades do dia a dia
entre realizacdo de pesquisas, orientacdo de graduandos e de pds-graduandos, testes e
adaptacGes de teorias e ferramentas em empresas parceiras, e integrar esse rol de

competéncias em sala de aula é um desafio audacioso, que exige bastante dedicacdo e
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tempo, mas compensatorio em termos de resultados conquistados, como aqueles sobre

0s quais se discorreu neste trabalho.

Além disso, as diversas experiéncias nessas diferentes frentes de trabalho do
docente vém possibilitando maior preparo para assumir atividades de gestdao académica
no seu ambiente de atuacdo, dentro da universidade, seja no curso de graduacdo, no
programa de pds-graduacgao, no departamento, na unidade, no campus, ou em aspectos
gerais da proépria universidade, como prevé o perfil de um Professor Associado na Escola

de Engenharia de S3o Carlos no documento Projeto Académico EESC-USP 2019-20237>.

5.4 Trabalhos em Inicio de Desenvolvimento e Prospec¢ao de A¢des Futuras

Com o momento atual de muitas transformagdes em vdrias esferas: sociais,
politicas, econbmicas e com pressdes ambientais, é natural que as organizacdes se
sintam confusas quanto ao que fazer, o que fazer antes, como fazer e como ajudar na

preparacdo das pessoas para tais transformacdes.

Até o final do século XX, a drea de Engenharia de Producdo era, e continua
sendo, reconhecida por desenvolvimentos de pesquisa e abordagens praticas em temas
como Gestdo da Qualidade, Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Gestdo de Projetos,
Manufatura Enxuta, dentre outros. Tais temas sdo importantes na formagcao de um
engenheiro de producdo e continuam sendo alvo de pesquisas como as desenvolvidas
pelos pods-graduandos do Grupo de Pesquisa em Gestdo da Qualidade e Mudanga
Organizacional e também nos demais grupos de pesquisa da Engenharia de Producdo da

EESC-USP.

No entanto, o século XXl iniciou com um volume excessivo de mudancas.
Olhando para o presente e para desafios futuros, a revolugdo digital esta forcando cada
companhia a mover-se de modelos de negécios focados em produtos e servigcos para
modelos que impulsionem redes e plataformas. Essa mudanca requer uma clarificacao

da visdo, abrangendo novos modelos organizacionais, e desaprendendo velhos habitos.

75> Mais informacdes sobre o perfil académico dos docentes da EESC-USP disponiveis no seu
Projeto Académico 2019-2023 que pode ser acessado diretamente pelo site da Escola pelo link:
http://www.eesc.usp.br/portaleesc/images/docs/eesc projeto academico.pdf. Acesso em 01 mar. 2019.
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Muitos nomes diferentes estdo sendo langados para as diversas mudancas. Um dos
nomes atribuidos ao estado atual pelo qual estamos passando refere-se a Quarta
Revolucdo Industrial, e que também recebe o sinbnimo de Industria 4.0, na Engenharia

de Producao.

Com isso, no ambiente da Engenharia de Producdo e de outras areas de
interface, temos visto o surgimento de novas frentes de pesquisa. Umas podem ser um
continuo desenvolvimento de temas mais antigos; outras frentes surgem como mais
revoluciondrias. A teoria de Gestdo da Mudancga, provavelmente, ndo sera capaz de
abordar todas as transformacgdes organizacionais possiveis com uma abordagem Unica.
Serd necessario entrar nos desafios especificos da sociedade, do setor, da regido, e de
cada organizagao, para que métodos e técnicas sejam desenvolvidos, adaptados e se

tornem apropriados para cada situacao.

Uma questdo ampla para a area de Engenharia de Producdo atualmente é
entender como os temas “Industria 4.0”, “Economia Circular”, “Co-criacdo”, “Co-
inovacdo”, “Colaboragdo”, “Capitalismo Consciente / Empresas Conscientes /
Humanizadas”, “Inovacdo Disruptiva”, “Empresas focadas em Servigo”, “Servitizacdo” /
“Sistema Produto-Servigco (PSS — Product-Service System)”, “Empresas Autogeridas”,
“Organiza¢des do Conhecimento” dentre outros, estdo mudando ou irdo mudar as
organizagcdes? E, consequentemente, considerando o escopo deste trabalho, como a
teoria de Gestdao da Mudanca podera auxiliar na transformacgao das organizacdes para

cada um desses temas.

Isso remete a um trabalho em equipe que contemple intensa interagao e forte
integracdo entre diferentes grupos de pesquisa e outras instituicdes como empresas,
associacOes, dentre outras. E, embora n3o seja possivel abordar todas as tematicas
simultaneamente, o Grupo de Pesquisa em Gestdo da Qualidade e Mudanca
Organizacional da EESC-USP comecou a olhar para essas tendéncias e fazer parcerias

estratégicas, as quais ja estdo direcionando as novas pesquisas:

e Projeto de mestrado em andamento sobre Habilidades de Lideranca

necessarias para a transformacdo digital e Industria 4.0, dentro do
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escopo da Iniciativa Brasil-Alemanha para Pesquisa Colaborativa em
Tecnologia de Manufatura (BRAGECRIM — Brazilian-German
Collaborative Research Initiative in Manufacturing Technology)
coordenado pelo Professor Henrique Rozenfeld da EESC-USP e pelo
Professor Holger Kohl da Universidade Técnica de Berlim e do Instituto
Frauhofer de Sistemas e Tecnologias de Producao (financiamento pelas
agéncias CAPES no Brasil e DFG na Alemanha). Projeto de pesquisa,
desenvolvido pela mestranda Valeria E. C. Guzman com bolsa CAPES,
orientada pelo Professor Mateus Cecilio Gerolamo.

Projeto de Doutorado em andamento sobre Cultura Organizacional para
Economia Circular, orientado pelo Professor Mateus Cecilio Gerolamo
com co-orientacao do Professor Aldo Ometto da EESC-USP, especialista
no tema Economia Circular. Projeto de pesquisa, desenvolvido por Ana
Carolina Bertassini, com bolsa CAPES.

Projeto de Doutorado sobre Capitalismo Consciente no Brasil:
Identificagdo das Empresas Humanizadas no Cendrio Brasileiro,
orientado pelo Professor Mateus Cecilio Gerolamo, com apoio do
Instituto Capitalismo Consciente do Brasil (ICCB) e suporte do Professor
Raj Sisodia do Babson College Institute (Massachusetts, EUA). Projeto
de pesquisa desenvolvido por Pedro Ernesto Pereira Paro.

Projeto Chamada Universal 2018 CNPg, em andamento, com o titulo de
“Avaliacdo da Cultura de Inovacdo em Empresas Brasileiras”,
mencionado anteriormente. Projeto coordenado pelo professor
candidato ao titulo de livre-docente, com apoio da Dra. Lillian N. Gambi,
qgue foi pés-graduanda do Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia
de Produc¢ado da EESC-USP e, atualmente, é Professora Adjunta do curso
de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Vigosa (UFV),
campus Rio Paranaiba — MG. Espera-se receber um(a) aluno(a) de
doutorado para colaborar com esse projeto, além de alunos de

mestrado e de graduacdo ja envolvidos.
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Quanto aos trabalhos futuros, a lista a seguir tragca uma estratégia de atuacao

docente, em consonancia com os projetos atuais:

e Escrever um livro sobre Gestdo da Mudanca, com base no conteudo da
Tese de Livre-Docéncia.

e Desenvolver projeto com orientados para oferecimento dos varios
cursos disponiveis no Grupo também em formato de Ensino a Distancia
(EAD).

e Intensificar as publicacées de projetos em andamento em revistas de
alto fator de impacto, e também em meios de mais facil acesso (forma
e lingua) para profissionais de empresas brasileiras.

e Iniciar mais pesquisas com as tendéncias que estdo impactando a drea
de Engenharia de Producdo. Uma drea de interesse diz respeito as
organizagdes autogeridas. A motivagao principal seria entender como a
gestdo da mudancga pode auxiliar as empresas que buscam diminuir
seus niveis hierarquicos e permitir mais responsabilidade aos seus
colaboradores. Outra area de interesse é o processo de servitizagao
pelo qual muitas empresas vém passando, o que implica uma mudanca
de mindset da venda do produto a venda do servico

e Publicacdo e presenca frequente em congressos nacionais e
internacionais para o acompanhamento das tendéncias e o
estabelecimento de uma rede de colaboracdo, com pesquisadores
nacionais e internacionais que estejam trabalhando no tema.

e Estabelecer uma rede formal e dinamica de pessoas interessadas que ja
tiveram qualquer tipo de interacdo com o Grupo de Pesquisa em Gestdo
da Mudanca Organizacional, para o acompanhamento constante de
tendéncias e disseminacdo dos resultados de pesquisa, bem como
obteng¢do de novas parcerias. Dentre essas pessoas, incluem-se
orientados e ex-orientados, alunos e ex-alunos de graduacado e de pds-

graduacdo que cursaram a disciplina, alunos e ex-alunos de cursos de
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MBAs e especializacdo que tiveram aulas sobre o tema, e profissionais
de empresas que ja interagiram com o tema, seja em projetos ou em
Cursos.

e C(Criacdo de um Grupo de Pesquisa em Gestdo da Mudanca
Organizacional & Inovag¢do no Diretério de Pesquisa do CNPq.

e Em funcdo da caracteristica da tematica de Gestdao da Mudanca, que
tem possibilidade de integracdao com variadas areas, um trabalho futuro
gue parece ser cada vez mais necessario e relevante é a mudanca do
significado do termo “Grupo de Pesquisa”. Vemos espaco para a criagao
de uma nova identidade do grupo como uma rede ou uma comunidade
de colaborag¢do dentro da qual poderiam participar diversos grupos que
enxergam a Gestdao da Mudanga como tema necessario para auxiliar na
implementacdo dos desafios especificos de cada drea. Com isso, espera-
se, inclusive, enxergar pontos de convergéncia entre grupos que hoje

atuam de forma isolada.

A mensagem final, portanto, é a de que este trabalho procura fazer uma clara
ligacdo entre a teoria e a pratica da Gestdao da Mudanca nos dias atuais. Faz isso, por
meio da identificacdo de implicacbes para a pesquisa e a pratica do tema, com foco
direto na sociedade, especificamente na formacdao de pessoas mais preparadas para
enfrentarem os tempos de transformacdo atuais, munindo-os de conceitos e de
ferramentas para gerenciar seus desafios de mudancas. O mesmo vale para as
organizacbes que podem aumentar a sua capacidade de gerenciar mudancgas e
transformacodes, de forma mais efetiva, com o uso dos conceitos, dos métodos e das
técnicas desenvolvidos ou adaptados pelo nosso Grupo de Pesquisa ao cenario
brasileiro. Com isso, objetiva-se o impacto direto na sociedade, com ambientes de
trabalho mais preparados para as mudancgas, reduzindo o nivel de estresse entre as
pessoas, aumentando a qualidade de vida no trabalho, e ajudando as organizacdes a se

manterem atualizadas, em busca de seu propésito evolutivo.
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Anexo A - Disciplina de Gestao da Mudanca para a Graduacgao

O Quadro AA.1 a seguir apresenta os pontos essenciais da ementa da disciplina
SEP0140 — Gestao da Mudanga, oferecida regularmente como optativa aos estudantes

de graduacao, em sua ultima revisao.

Quadro AA.1 — Ementa Atualizada da Disciplina SEP0140-Gestdo da Mudanga (Change Management)
oferecida aos estudantes de graduagdo da EESC-USP e outras Unidades.

Jupiter — Information System for Undergraduate Courses
Sao Carlos School of Engineering, Production Engineering

Subject: SEP0140 — Change Management (Gestdo da Mudanga)

Credit points/week: 3

Tasks/week: 1

Total weekly hours: 75 h

Type: Semi-annual / winter or summer course
Activation: 01/01/2019:

Goals: Developing Leadership skills related to the "Change Management Process"”, in order to
contribute to the future professional and social performance of the undergraduate students.

Professor: 2240134 - Mateus Cecilio Gerolamo
Content (summary): Strategic Orientation; Organizational Culture; Leadership; Change Management.

Content:
Strategic Orientation: main strategy models and techniques and the principles of strategic
positioning
Organizational Culture: organizational culture concepts; models of culture mapping in
different types of organization
Leadership: elements that define a leader; leadership profiles; forms of leadership assessment
Change Management: the role of the leader as a transformation agent; success factors of
change programs; barriers and the reasons why many transformation programs fail.

Grading
Teaching Method
The methodology of the course will use some principles of TBL - Team-Based Learning, and
will focus on student-based learning. Thus, learning objectives and opportunities depend
largely on the students themselves. Students will regularly form teams that, in addition to
actively participating in the collective work, will contribute to the discussion, seeking
resources, researching, proposing solutions to the problem presented, etc. The students will
assume, alternately, roles and responsibilities well defined for the accomplishment of the
work.
Criteria
The student's assessment will be composed as follows:
* Professor evaluation;
* Teacher Assistant Assessment (when available);
* Student Assessment (pairs);
* Self-evaluation;
The following factors should be taken into account:
* The student's contribution to the quality of the course;
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* Respect for other people;

* Performance and development of the student during the course.

Retake

The evaluation criteria for retake should be similar to those applied during the regular course;
1) The final grade (FG) of the student who has undergone retake tests will depend on the
average of the semester (SA) and the average of the tests of retake (RT), as follows:

a) FG=5if 5 <RT < (10 - SA);

b) FG = (SA + RT) / 2 if RT> (10-SA)

c) FG = SA if RT <5.

2) The period of retake of the disciplines should extend from the beginning to one month
before the end of the semester subsequent to that of the student's failure in the first
evaluation.

Bibliography:

Andersen, E. Learning to Learn: Mental tools to help you master new skills, Harvard Business Review,
March, 2016. pp. 98-101.

Bauman, Z. 44 Letters From the Liquid Modern World, Polity Press: Malden, MA, 2010. p. 208.

Beer, M.; Nohria, N. Cracking the Code of Change, Harvard Business Review, May-June, 2000. pp. 133-
141.

Bennet, N.; Lemoine, G, J., ‘What VUCA Really Means for You’, Harvard Business Review, January-
February, 2014, p. 27.

Buono, A. F.; Kerber, K. Creating a Sustainable Approach to Change: Building Organizational Change
Capacity, S.A.M. Advanced Management Journal, Spring; 75, 2; ABI/INFORM Global, 2010. pp. 4-21.

Cameron, E.; Green M. Making Sense of Change Management: A Complete Guide to the Models, Tools
& Techniques of Organizational Change, Kogan Page, 2004.

Cameron, K.S., Quinn, R.E., DeGraff, J. Competing Values Leadership: Creating Value in Organizations,
Edward Elgar, Cheltenham, 2006.

Cameron, K.S., Quinn,R.E. Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing
Values Framework, Addisokn-Wesley, 2011.

Christensen, C. M.; Anthony, S. D.; Berstell, G.; Nitterhouse, D. Finding the Right Job for Your Product.
MIT Sloan Management Review, 48, Spring, 2007. pp. 38-47.

Christensen, C. M.; Marx, M.; Stevenson, H. H. The Tools of Cooperation and Change, Harvard Business
Review, Oct. 2006.

Christensen, C. M.; Overdorf, M. Meeting the Challenge of Disruptive Change, Harvard Business Review,
Mar-Apr, 2000.

Christensen, C. M. The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail, Boston,
Mass: Harvard Business School Press, 1997.

Fisher, M. L. What is the Right Supply Chain for Your Product? Harvard Business Review, March-April,
1997. pp. 105-116.

Garvin, D. A.; Roberto, M. A. Change Through Persuasion, Harvard Business Review, February, 2005. pp.
104-112.

Garvin,D. Building a Learning Organization, Harvard Business Review, July-August, 1993.

Gattorna, J. Living Supply Chains: how to mobilize the enterprise around delivering what your customer
want, Harlow: Pearson Educated Limited, 2006. p. 334.

Gino, F.; Staats, B. Why Organizations Don’t Learn, Harvard Business Review, November, 2015, pp. 110-
118.

Groysberg, B.; Lee, J.; Price, J.; Cheng, Y-J. The Leaders Guide to Corporate Culture, Harvard Business
Review, Jan-Feb, 2018.

Hofstede, G. Cultures and Organizations - software of the mind, McGraw-Hill Education; 3 edition, 2010,
p. 576.

Kaplan, R.; Norton, D. Having trouble with your strategy - then map it, Harvard Business Review, Sep-
Oct 2000.

Kerber, K.; Buono, A. F. Rethinking Organizational Change: Reframing the Challenge of Change
Management, Organizational Development Journal, Volume 23, Number 3, 2005. pp. 23-38.

Kim, W. C.; Mauborgne, R. Creating New Market Space, Harvard Business Review, Jan-Feb, 1999. Pp. 83-
93.

Kotter, J. P. Leading Change. Boston: Harvard Business School Press, 1996.

Kotter, J. P. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, Harvard Business Review, March-April,
1995. pp. 59-67.




263

Kotter, J. P.; Schlesinger, L. A. Choosing Strategies for Change, Harvard Business Review, Mar-Apr, 1979.
pp. 106-114.

Kubler-Ross, E. On Death and Dying, New York : The Macmillan Company, 1969, p. 260.

Lawrence, P. R. How to Deal with Resistance to Change, Harvard Business Review, May-June, 1954. pp.
49-57.

Michaelsen, L., Sweet, M. & Parmalee, D. Team-Based Learning: Small Group Learning’s Next Big Step.
New Directions in Teaching and Learning, Jossey-Bass; 1 edition, 2009.

Miles, R. E.; Snow, C. C.; Meyer, A. D.; Coleman Jr., H. J. Organization Strategy, Structure and Process,
The Academy of Management Review, Vol. 3, No. 3, 1978. pp. 546-562.

Morrison, D. E. Psychological Contracts and Change, Human Resource Management, Fall, Vol. 33,
Number 3, 1994. pp. 353-372.

Pettigrew, A.M., “Longitudinal field research on change: theory and practice”, Organization Science, Vol.
1 No. 3, 1990, pp. 267-92.

Porter M. E. What is strategy?, Harvard Business Review, Nov-Dec, 1996. pp. 61-78.

Quinn, R. E. Beyond Rational Management: Mastering the Paradoxes and Competing Demands of High
Performance, J-B US non-Franchise Leadership, Paperback, 1991.

Quinn, R. E. The Positive Organization: Breaking Free from Conventional Cultures, Constraints, and
Beliefs, Berrett-Koehler Publishers; 2015, p. 168.

Schafer, R. H. All Management is Change Management, Harvard Business Review [Online], 2017. Topic:
Change Management. Available at: https://hbr.org/2017/10/all-management-is-change-
management. [Accessed 27 Oct. 2017].

Schaffer, R. H.; Thomson, H. A. Successful Change Programs Begin with Results, Harvard Business Review,
January-February, 1992. pp. 80-89.

Scharmer, C. O. Theory U: Leading from the Future as It Emerges, Berrett-Koehler Publishers; 1 edition,
2009. p. 533.

Schein, E. H. Coming to a New Awareness of Organizational Culture, Sloan Management Review,_Winter
1984, pp. 3-16.

Schein, E. H. Culture - the Missing Concept, Adm Science Quarterly, vol 41 Jun 1996, p. 229-240.

Schein, E. H. Models and Tolls for Stability and Change in Human Systems, Reflections, Volume 4, number
2, 2002. pp. 34-46.

Schein, E. H. Organizational Culture and Leadership, J-B US non-Franchise Leadership, Paperback, 2004.

Schein, E. H. The Anxiety of Learning, Harvard Business Review, Interview by Diane L. Coutu, March,
2002, pp. 100-106.

Sirkin, H. L.; Keenan, P.; Jackson, A. (2005). The Hard Side of Change Management, Harvard Business
Review, October, pp. 108-114.

Strebel, P. (1996). Why Do Employees Resist Change? Harvard Business Review, May-June, pp. 86-92.

Treacy, M.; Wiersema, F. Customer Intimacy and Other Value Disciplines, Harvard Business Review, Jan-
Feb, 1993, p. 84-93.

Fonte: adaptado de Sistemas USP - Jupiter (Sistema USP para Graduagdo)
(link: https://uspdigital.usp.br/jupiterweb/obterDisciplina?sgldis=SEP0140&nomdis=).




264



265

Anexo B — Disciplina de Gestdao da Mudanca para a Pds-Graduacao

O Quadro AB.1 a seguir apresenta os pontos essenciais da ementa da disciplina

SEP 5835 — Gestao da Mudanga, oferecida regularmente a pds-graduacao.

Quadro AB.1 — Ementa da Disciplina SEP5835-Gestdo da Mudanca (Change Management) oferecida aos
estudantes de pds-graduagdo do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgdo da EESC-USP,
outros programas e alunos especiais

Janus — Information System for Graduate Courses — Discipline Catalog
Discipline SEP5835 Change Management - Concentration area: 18157

Creation: 05/11/2018
Activation: 05/11/2018

Credits: 6
Workload:
Theory Practice Study Duration Total
(weekly) (weekly) (weekly)
1 3 8 15 weeks 180 hours

Professor: Mateus Cecilio Gerolamo

Objectives:
This course aims to study the fundamental concepts about Organizational Change
Management. It is also a goal that graduate students should become aware and learn about
the importance of mechanisms related to the "Change Management Process", promoting the
development of their leadership skills in order to contribute to future of their professional and
social activities.

Rationale:

Organizations (private, public and nongovernmental) are subjected to numerous needs for
change, whether small changes or major organizational changes. Along with the necessity of
implementing new technologies and processes, there is often a need to change people’s skills,
their behavior and, in general, the organizational culture that is in place in the organization so
that it prepares itself for present and future challenges. The offering of a course for graduate
students in Production Engineering - teaching fundamental knowledge on Change
Management - is therefore seen as relevant to professionals in production engineering,
whether for acting in their companies, research or teaching.

Content:
1. Strategic Orientation: main strategy models and techniques; the principles of strategic
positioning
2. Organizational Culture: organizational culture concepts; models of culture mapping in
different types of organization
3. Leadership: elements that define a leader; leadership profiles; forms of leadership
assessment
4. Change Management: the role of the leader as a transformation agent; success factors of
change programs; barriers and the reasons why many transformation programs fail.

Type of Assessment:
The methodology of the course will use some principles of TBL - Team-Based Learning, and will focus
on student-based learning.
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Anexo C — Ementa de Aula de Gestao da Mudanca em Cursos de Extensao

O Quadro AC.1 a seguir apresenta os pontos essenciais da ementa da aula de
Gestdao da Mudanga, oferecida regularmente a cursos de extensdo, em sua ultima

revisao.

Quadro AC.1 — Ementa do Curso Gestao da Mudanca oferecido para estudantes de cursos de pds-
graduacdo Lato Sensu de especializagao e MBA.

Departamento de Engenharia de Produgao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Gestdo da Mudanga
Carga-horaria: 8 ou 16 horas
Duracdo: 1 ou 2 dias oferecimento continuo

Publico-alvo: profissionais de mercado que sdao estudantes de cursos de MBA e Especializagdo como, por
exemplo, Gestdao de Negdcios, Gestdo de Projetos, Gestdao Escolar, Especializagdo em Engenharia de
Producdo, Especializagdo em Gestdao Organizacional e de Pessoas.

Forma: Presencial

Objetivo:
e Apresentar os conceitos e principios fundamentais para a gestdao da mudanga organizacional;
e Desenvolver competéncias de lideranga aplicadas ao processo de gestdo da mudanca,
transformacdo e evolugdo organizacional no contexto da Sociedade 4.0;
e  Contribuir para o processo de desenvolvimento dos participantes, seja em suas vidas pessoais,
ou para atuacdo profissional em suas organizacdes.

Justificativa:

e As organizacGes (privadas, publicas e ndo-governamentais) sdo submetidas a inUmeras
necessidades de mudancas, sejam elas pequenas alteracdes até grandes transformacGes
organizacionais.

e Juntamente com as novas tecnologias e processos implementados, muitas vezes ha a
necessidade de se mudar também as competéncias das pessoas, seus comportamentos e, de
forma geral, a cultura organizacional vigente na organiza¢do de forma que ela se prepare aos
desafios presentes e futuros.

e O aprendizado dos conhecimentos fundamentais em Gestdo da Mudanga e de suas principais
praticas deve ser visto, portanto, como relevante aos profissionais que almejam liderar suas
empresas e implementar inovag¢des e melhorias, em produtos, processos, tecnologia, estrutura
e gestdo. Isso vale para atuagdo no mercado profissional, em pesquisa ou mesmo na docéncia.

Conteudo:
e Contexto organizacional 4.0;
e (Capacidade de execu¢do de mudancgas;
e Autoconhecimento (individuos e grupos);
e Visdo sistémica e alinhamento organizacional;
e Posicionamento Estratégico;
e  Cultura Organizacional;
e Modelos de mapeamento de cultura em diferentes tipos de organizacdo;
e Gestdo por Valores (Pessoais e Organizacionais);
e Papel do lider como agente de transformacgao;
e Fatores de sucesso de programas de mudanga;
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e Barreiras e motivos pelos quais muitos programas de transformagao fracassam.
e Processo Evolutivo das OrganizagGes;
e Exercicios / cases / dindmicas.

Quantidade de Participantes: 40 pessoas em média em cada oferecimento

Fonte: informagdes internas de gestdo de atividades de docéncia e extensdo (professor Mateus C.
Gerolamo)
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Anexo D — Ementa de Aula de Lideranca e Motivacao em Cursos de Extensdo

O Quadro AD.1 a seguir apresenta os pontos essenciais da ementa da aula sobre
Lideranga & Motivacgao, oferecida regularmente aos cursos de extensao, em sua ultima

revisao.

Quadro AD.1 — Ementa do Curso Lideranga & Motivagdo oferecido para estudantes de cursos de pds-
graduacdo Lato Sensu de especializagao e MBA.

Apolo - Sistema de Informag¢ao USP para Atividades de Extensao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Lideranca & Motivagdo
Carga-hordria: 4 ou 8 horas
Duracdo: meio periodo ou 1 dia oferecimento continuo

Publico-alvo: profissionais de mercado que sdao estudantes de cursos de MBA e Especializagdo como, por
exemplo, Gestdo de Negdcios, Gestdao de Projetos, Gestdo Escolar, Especializagdo em Engenharia de
Producdo, Especializagdo em Gestdao Organizacional e de Pessoas.

Forma: Presencial

Objetivo: Disseminar conhecimentos e desenvolver habilidades de lideranca em servidores
técnicos/administrativos da Universidade de S3o Paulo.

Justificativa: Lideranca pode ser entendida como um processo de um fenébmeno grupal no qual ha
influéncia mutua entre gestor e equipe em busca de um objetivo comum. Aquele que assume a
responsabilidade de criar e manter a efetividade da equipe por meio do estabelecimento da dire¢do da
atuagdo, promogdo do engajamento dos membros e facilitagdo do comprometimento de todos com o
propdsito é que é referido como lider. No contexto das organizagGes publicas, discutir o desenvolvimento
em lideranca pode ser importante para possibilitar a reflexdo e permitir possiveis ajustes nas praticas
cotidianas, de modo a alcangar melhores resultados para a instituicdo e melhor qualidade de vida para
os envolvidos. Sendo assim, a presente proposta de curso visa apresentar as principais contribui¢ées de
pesquisas em lideranga, principalmente, em relagao as praticas para o desenvolvimento de lideres, a fim
de colaborar com o compromisso da Universidade de disseminar conhecimento para a sociedade.

Conteudo:
e Apresentagdo & Introdugao
e Lideranga (Historico e conceitos de lideranga)
e Tipos de lideranga (Teorias explicativas de lideranga)
e Motivagdo no Trabalho (Teorias explicativas de motivagdo)
e Lideranca para o Futuro
e Treinamento & Desenvolvimento de Lideres
e Inteligéncia Emocional
e Resumo e Implica¢Oes para os Gestores e Organiza¢des
e Recado Final (despertar para lideranca)

Quantidade de Participantes: 40 pessoas em média em cada oferecimento

Fonte: informacgOes internas de gestdo de atividades de docéncia e extensdo (professor Mateus C.
Gerolamo)
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Anexo E — Ementas de Cursos de Difusao na Tematica de Gestao da Mudanca

Os Quadros (AE.1, AE.2, AE.3, AE.4, AE.5), a seguir, resumem 0s cursos de
difusdo sob a responsabilidade (coordenacgdo e/ou oferecimento) propostos e ofertados
pelo docente (candidato ao titulo de livre-docente) que estdo associados ao tema desta
tese de livre-docéncia. Referem-se a cursos de difusdo oferecidos pela Universidade de
Sao Paulo via Sistema Apolo (Sistema de Informag¢do USP para Atividades de Extensao)

disponivel pelo link: https://uspdigital.usp.br/apolo.

Quadro AE.1 — Ementa do Curso Habilidades Sociais’® oferecido para Alunos de Graduac&o de
Engenharia de Produgdo da EESC.

Apolo — Sistema de Informag¢ao USP para Atividades de Extensao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Habilidades Sociais

Carga-hordria: 12 horas

Duracdo: 3 dias Inicio: 12 /10 /2011 Fim:29/10/2011
Publico-alvo: Graduandos em Engenharia de Produgdo.

Forma: Presencial

Objetivo: Fornecer aos graduandos em Engenharia de Produgdo uma abordagem tedrica e pratica sobre
habilidades técnicas para o seu exercicio profissional: a capacidade de trabalhar em equipe, falar em
publico, resolver problemas, tomar decisGes, comunicar-se adequadamente de forma empatica e
assertiva entre outros comportamentos.

Justificativa: Em fun¢do das transformagdes da sociedade globalizada, os universitarios precisam se
preparar para um mercado de trabalho restrito, extremamente exigente e marcado por mudangas
rapidas quanto a formac3o técnica e habilidades de interag3o social (DEL PRETTE; DEL PRETTE, 20037°).
Diante de tais transformagdes, o ensino superior requer ajustes para atender as demandas educacionais,
assumindo ndo somente a preocupagao com contelddos académicos, mas também com a aprendizagem
de estratégias de adaptacdo a situagdes novas (PRIMI; SANTOS; VENDARMINI, 200280) e com a natureza

e qualidade das relacdes interpessoais (DEL PRETTE; DEL PRETTE, 200181).

Conteudo:
e Habilidades sociais assertivas

78 Curso Coordenado pelo Docente Mateus C. Gerolamo e oferecido por Daniele Carolina Lopes,
(link ao curriculo Lattes: http://lattes.cnpg.br/7453800338008511), Doutora em Psicologia pela UFSCar,
integrante do Grupo de Pesquisa Relagdes Interpessoais e Habilidades Sociais (RIHS-UFSCar) com
coordenacgdo dos professores Dr. Almir Del Prette e Dra. Zilda A. P. Del Prette.

79 DEL PRETTE, A.; DEL PRETTE, Z. A. P. No contexto da travessia para o ambiente de trabalho:
treinamento em habilidades sociais com universitarios. Estudos de Psicologia (Natal), 8(3), 2003, p. 413-
420.

8 PRIMI, R; SANTOS, A. A.; VENDRAMINI, C. M. M.. Habilidades bésicas e desempenho
académico em ingressantes universitdrios. Estudos de Psicologia (Natal), 7, 2002, p. 47-55.

81 DEL PRETTE, A.; DEL PRETTE, Z. A. P. Psicologia das relagcdes interpessoais: Vivéncias para o
trabalho em grupo. Petrépolis: Vozes, 2001.




274

e Habilidades sociais de comunicagdo
e Habilidades sociais de trabalho

Alunos Aprovados: 28
Alunos Reprovados: 11

Fonte: adaptado de Sistemas USP — Apolo (Sistema USP para Extensao)

Quadro AE.2 — Ementa do Curso Desenvolvimento de Lideres8? oferecido para Estudantes da USP Sdo
Carlos, integrantes de atividades extracurriculares.

Apolo - Sistema de Informagao USP para Atividades de Extensao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Desenvolvimento de lideres

Carga-hordria: 8 horas
Duracdo: 5 semanas Inicio: 16 / 11 /2017 Fim: 14 /12 /2017

Pudblico-alvo: Alunos da USP de S3o Carlos e que participam de grupos extracurriculares.
Forma: Presencial

Objetivo:
e estudar técnicas para desenvolvimento pessoal como lider;
e entender e praticar técnicas de auto-gestdo de modo a influenciar na produtividade e na
realizacdo pessoal e profissional;
e aprender como atuar de modo a gerar um impacto positivo nas organizagdes e no mundo em
geral.

Justificativa: Engenheiros sdo responsaveis por gerar mudangas na sociedade. Portanto é necessario que
os mesmos desenvolvam suas capacidades de influenciarem pessoas dentro das organiza¢des onde
atuam.

Conteudo:
e O estado fundamental da lideranga
e Inteligéncia Emocional
e  Propésito e autoconhecimento
e Autocontrole
e Organizagdes Positivas
e  Cultura Organizacional / Cultura de Lideranca
e Pensamento Sistémico e Mapas Mentais
e Apresentacdo: Capitalismo Consciente (Empresas Humanizadas)

Alunos Aprovados: 16
Alunos Reprovados: 5

Fonte: adaptado de Sistemas USP — Apolo (Sistema USP para Extensdo)

82 Curso Coordenado e oferecido pelo Docente Mateus C. Gerolamo com apoio de Rafael
Giacomassi, (link ao curriculo Lattes: http://lattes.cnpg.br/0903238897123450), mestre em Engenharia
Producdo pela EESC-USP, membro do Grupo de Pesquisa em Gestdo da Mudanga Organizacional. O
Detalhamento do curso pode ser visto em Giacomassi (2018).
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Os proximos dois Quadros (AE.3 e AE.4) descrevem a proposta o curso de
Lideranga e Habilidades Sociais oferecido a servidores técnicos-administrativos da
Universidade de Sao Paulo em duas turmas com 45 participantes cada. S3o basicamente

as mesmas informacdes com excecao da data do curso.

Quadro AE.3 — Ementa do Curso Lideranca de Habilidades Sociais®3 oferecido para Servidores Técnicos
Administrativos USP.

Apolo - Sistema de Informag¢ao USP para Atividades de Extensao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Lideranca e Habilidades Sociais

Carga-hordria: 8 horas

Duracdo: 1 dia Inicio: 30 /06 /2018 Fim:30/06 /2018
Publico-alvo: Servidores Técnicos Administrativos USP.

Forma: Presencial

Objetivo: Disseminar conhecimentos e desenvolver habilidades de lideranga em servidores
técnicos/administrativos da Universidade de S3o Paulo.

Justificativa: Lideranca pode ser entendida como um processo de um fené6meno grupal no qual ha
influéncia mutua entre gestor e equipe em busca de um objetivo comum. Aquele que assume a
responsabilidade de criar e manter a efetividade da equipe por meio do estabelecimento da dire¢do da
atuacdo, promocdo do engajamento dos membros e facilitagdo do comprometimento de todos com o
propdsito é que é referido como lider. No contexto das organizagGes publicas, discutir o desenvolvimento
em lideranga pode ser importante para possibilitar a reflexdao e permitir possiveis ajustes nas praticas
cotidianas, de modo a alcangar melhores resultados para a instituicdo e melhor qualidade de vida para
os envolvidos. Sendo assim, a presente proposta de curso visa apresentar as principais contribui¢ées de
pesquisas em liderancga, principalmente, em relagdo as praticas para o desenvolvimento de lideres, a fim
de colaborar com o compromisso da Universidade de disseminar conhecimento para a sociedade.

Conteudo:
e  Histdrico e conceitos de lideranga.
e Teorias explicativas de lideranga.
e Habilidades Sociais e Lideranga.
e Inteligéncia Emocional.
e Autoconhecimento e autocontrole.
e Treinamento e Desenvolvimento de Lideres.

Alunos Aprovados: 45
Alunos Reprovados: 0

Fonte: adaptado de Sistemas USP — Apolo (Sistema USP para Extensdo)

83 Curso coordenado e oferecido por Mateus C. Gerolamo com co-oferecimento da Dra. em
Psicologia Daniele C. Lopes. Monitoria de Leonardo de Luca, Rafael Giacomassi e Valeria E. C. Guzman
(estudantes de graduagdo e pds-graduagdo da EESC-USP na época do curso). Apoio de servidores da USP:
Newton Santinoni, Patricia Andrea Borges, Paulo Ernesto Celestini, e Sueli Regina Ferreira.
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Quadro AE.4 — Ementa do Curso Lideranca de Habilidades Sociais®* oferecido para Servidores Técnicos
Administrativos USP.

Apolo - Sistema de Informag¢ao USP para Atividades de Extensao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Liderancga e Habilidades Sociais

Carga-hordria: 8 horas

Duracdo: 1 dia Inicio: 27 / 10 / 2018 Fim: 27 /06/ 2018
Publico-alvo: Servidores Técnicos Administrativos USP.

Forma: Presencial

Objetivo: Disseminar conhecimentos e desenvolver habilidades de lideranga em servidores
técnicos/administrativos da Universidade de S3o Paulo.

Justificativa: Lideranca pode ser entendida como um processo de um fené6meno grupal no qual ha
influéncia mutua entre gestor e equipe em busca de um objetivo comum. Aquele que assume a
responsabilidade de criar e manter a efetividade da equipe por meio do estabelecimento da dire¢do da
atuagdo, promogdo do engajamento dos membros e facilitagdo do comprometimento de todos com o
propdsito é que é referido como lider. No contexto das organizagGes publicas, discutir o desenvolvimento
em lideranga pode ser importante para possibilitar a reflexdao e permitir possiveis ajustes nas praticas
cotidianas, de modo a alcangar melhores resultados para a instituicdo e melhor qualidade de vida para
os envolvidos. Sendo assim, a presente proposta de curso visa apresentar as principais contribui¢cdes de
pesquisas em liderancga, principalmente, em relagdo as praticas para o desenvolvimento de lideres, a fim
de colaborar com o compromisso da Universidade de disseminar conhecimento para a sociedade.

Conteudo:
e Histdrico e conceitos de lideranga.
e Teorias explicativas de lideranca.
e Habilidades Sociais e Lideranga.
e Inteligéncia Emocional.
e Autoconhecimento e autocontrole.
e Treinamento e Desenvolvimento de Lideres.

Alunos Aprovados: 45
Alunos Reprovados: 1

Fonte: adaptado de Sistemas USP — Apolo (Sistema USP para Extensdo)
(link: https://uspdigital.usp.br/jupiterweb/obterDisciplina?sgldis=SEP0140&nomdis=).

Um publico identificado como prioritario, dadas as pesquisas e parcerias com
hospitais e empresas de healthcare, é o publico composto por profissionais da drea de

saude. O Quadro AE.5 a seguir ilustra a proposta do mesmo curso de Lideranca e

84 |bidem.
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Habilidades Sociais descrito anteriormente, mas agora com enfoque especifico em

profissionais da drea de Saude.

Quadro AE.5 — Ementa do Curso Lideranga e Habilidades Sociais na gestdo de servigos de saude®
oferecido para Gestores e trabalhadores de hospitais de S3o Carlos e regido.

Apolo - Sistema de Informagao USP para Atividades de Extensao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Lideranga e Habilidades Sociais na gestao de servigos de saude

Carga-hordria: 8 horas
Duracdo: 1 dia Inicio: 24 /11 /2018 Fim: 24 /11 /2018

Publico-alvo: Gestores e trabalhadores de hospitais de S3o Carlos e regido.
Forma: Presencial

Objetivo: Disseminar conhecimentos e desenvolver habilidades de lideranca em gestores de hospitais de
Sdo Carlos e regiao.

Justificativa: Lideranga pode ser entendida como um processo de um fendémeno grupal no qual ha
influéncia mutua entre gestor e equipe, em busca de um objetivo comum. Aquele que assume a
responsabilidade de criar e manter a efetividade da equipe por meio do estabelecimento da dire¢do da
atuacdo, promocdo do engajamento dos membros e facilitagdo do comprometimento de todos com o
propdsito é que é referido como lider. No contexto das organizagdes de saude, publicas ou ndo, discutir
o desenvolvimento em lideranga pode ser importante para possibilitar a reflexdo e permitir possiveis
ajustes nas praticas cotidianas, de modo a alcangar melhores resultados para a instituicdo e para a
sociedade, e melhor qualidade de vida para os envolvidos. Sendo assim, a presente proposta de curso
visa apresentar as principais contribui¢des de pesquisas em lideranga, sobretudo com relagdo as praticas
para o desenvolvimento de lideres, a fim de colaborar com o compromisso da Universidade de disseminar
conhecimento para a sociedade.

Conteudo:
e  Histdrico e conceitos de lideranga.
e Teorias explicativas de lideranga.
e Habilidades Sociais e Lideranca.
e Inteligéncia Emocional.
e Autoconhecimento e autocontrole.
e Treinamento e Desenvolvimento de Lideres.

Alunos Aprovados: 31
Alunos Reprovados: 7

Fonte: adaptado de Sistemas USP — Apolo (Sistema USP para Extensdo)

85 Curso coordenado e oferecido por Mateus C. Gerolamo com co-oferecimento da Dra. em
Psicologia Daniele C. Lopes, a Profa. Dra. Jeanne Liliane Marlene Michel do Departamento de Enfermagem
da UFSCar (ambas pesquisadora pods-doutorandas Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de
Producgdo da EESC-USP na época do curso), e Rafael Giacomassi. Monitoria de Larissa Mussarelli, Leonardo
de Luca, Maria Simdes Lima de Siqueira, e Valeria Emma Callejas Guzman (estudantes de graduagdo e pos-
graduacgdo da EESC-USP na época do curso). Apoio de Sueli Regina Ferreira (servidora USP).
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Anexo F — Ementas de Cursos in Company na Tematica de Gestao da Mudanca

Os Quadros (AF.1, AF.2, e AF.3), a seguir, resumem os cursos de difusdo sob a
responsabilidade (coordenacgdo e/ou oferecimento) propostos e ofertados pelo docente
(candidato ao titulo de livre-docente) que estdo associados ao tema desta tese de livre-
docéncia. Referem-se a cursos de difusdo oferecidos para empresas no ambito de

convénios ou parcerias.

Quadro AF.1 — Ementa do Curso Workshop de Cultura Organizacional86 oferecido para colaboradores de
hospital parceiro da USP para atividades de pesquisa.

Departamento de Engenharia de Produgao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Workshop de Cultura Organizacional

Carga-hordria: 8 horas
Duracdo: 1 dia Inicio: 21 /10 /2017 Fim:21/10/ 2017
Publico-alvo: Colaboradores de nivel gerencial de hospital parceiro da USP para atividades de pesquisa.

Forma: Presencial
Objetivo: estabelecer as metas e a¢gdes para o Hospital construir uma nova cultura organizacional.

Justificativa: identificacdo por parte da lideranga do hospital quanto a necessidade de se conhecer a
cultura organizacional atual e valores relacionados a tal cultura, bem como a definicdo de uma cultura
que sustente os objetivos estratégicos da organizagdo para os proximos anos.

Conteudo:
e Apresentacdo do diagnédstico de cultura realizado pela equipe USP.
e Alinhamento de conceitos de Cultura Organizacional.
e Dinamica para levantamento principais sintomas, objetivos, e planos de a¢do para a organizacdo
focar nos préximos anos.

Quantidade de Participantes: 40

Fonte: informacGes de gestdo da equipe de Parceria coordenada pelo professor Mateus C. Gerolamo

8 Projeto conduzido por meio de parceria entre o hospital, o Grupo de Pesquisa em Gest3o da
Mudanga Organizacional, o time ENACTUS de alunos da USP S3o Carlos e UFSCar e empresa spin-off da
USP S3o Carlos, Trustin, tendo como o ex-aluno Pedro E. P. Paro, como sécio-fundador.




280

Quadro AF.2 — Ementa do Curso Gestao da Mudanga oferecido para colaboradores de empresa
conveniada a USP para atividades de pesquisa.

Departamento de Engenharia de Produgao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Gestdo da Mudancga

Carga-horaria: 16 horas
Duracdo: 2 dias Inicio: 20 /07 / 2018 Fim: 27 /07 / 2018

Publico-alvo: Colaboradores de nivel gerencial de empresa conveniada a USP para atividades de pesquisa.

Forma: Presencial

Objetivo:
e Apresentar os conceitos e principios fundamentais para a gestdao da mudanga organizacional;
e Desenvolver competéncias de lideranca aplicadas ao processo de gestdo da mudanga,
transformacao e evolugdo organizacional no contexto da Sociedade 4.0;
e  Contribuir para o processo de desenvolvimento dos participantes, seja em suas vidas pessoais,
ou para atuacgao profissional em suas organizagoes.

Justificativa:

e As organiza¢Bes (privadas, publicas e ndo-governamentais) sdo submetidas a inUimeras
necessidades de mudangas, sejam elas pequenas alteragdes até grandes transformacgdes
organizacionais.

e Juntamente com as novas tecnologias e processos implementados, muitas vezes hd a
necessidade de se mudar também as competéncias das pessoas, seus comportamentos e, de
forma geral, a cultura organizacional vigente na organiza¢do de forma que ela se prepare aos
desafios presentes e futuros.

e 0 aprendizado dos conhecimentos fundamentais em Gestdo da Mudanca e de suas principais
praticas deve ser visto, portanto, como relevante aos profissionais que almejam liderar suas
empresas e implementar inovagdes e melhorias, em produtos, processos, tecnologia, estrutura
e gestdo. Isso vale para atuagdo no mercado profissional, em pesquisa ou mesmo na docéncia.

Conteudo:
e Contexto organizacional 4.0;
e (Capacidade de execu¢do de mudangas;
e Autoconhecimento (individuos e grupos);
e Visdo sistémica e alinhamento organizacional;
e Posicionamento Estratégico;
e  Cultura Organizacional;
e Gestdo por Valores (Pessoais e Organizacionais);
e  Processo Evolutivo das Organizagdes;
e Exercicios / cases / dindmicas.

Quantidade de Participantes: 40

Fonte: informacGes de gestdo da equipe de Convénio coordenado pelo professor Mateus C. Gerolamo
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Quadro AF.3 — Ementa do Workshop de Cultura de Inovagdo oferecido para colaboradores de empresa
conveniada a USP para atividades de pesquisa.

Departamento de Engenharia de Produgao
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Curso: Workshop de Cultura de Inovagdo

Carga-horaria: 8 horas
Duracdo: 1 dias Inicio: 07 /12 / 2018 Fim: 07 /12 /2018

Publico-alvo: Colaboradores de todos os niveis (estagiario a presidente) de empresa conveniada a USP
para atividades de pesquisa.

Forma: Presencial
Objetivo: promover a cultura organizacional de inovagao na empresa.

Justificativa: de posse de uma avaliagao de cultura organizacional realizada por integrantes do Grupo de
Pesquisa em Gestdo da Mudanca, foi diagnosticado que a empresa precisa fortalecer elementos de sua
cultura organizacional de inovacdo.

Conteudo:
e Alinhamento de Conceitos sobre Inovacgao.
e Apresentagdo dos resultados do diagndstico de Cultura de Inovagdo.
e Dindmica com especialistas de mercado para definicdo de planos de a¢do que possam
enriquecer a cultura de inovagdo da empresa.

Quantidade de Participantes: 24

Fonte: informacgGes de gestdo da equipe de Convénio coordenado pelo professor Mateus C. Gerolamo
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Anexo G — Canvas de Gestdo do Projeto Braile - USP

PROJETO: CORACAO DA MUDANCA BRAILE

GP: Carline (Braile) e Mateus (USP)

G JUSTIFICATIVAS
Passado

- Oportunidade de melhoria
de alinhamento entre as
areas e respectivas
liderangas

PRODUTO

» Aumento da capacidade da equipe
Braile na gestdo da mudanca;

» Maior alinhamento organizacional
a partir de diagnésticos

» Maior conhecimento de atribuicdes
e responsabilidades;

» Empresa mais sustentavel
(perenidade das mudancas).

(@) STAKEHOLDERS

g i EXTERNOS
gVime ¢
“’?ﬁ & Fatores externos

» Conselho de Administragdo
> Liderangas das Areas

» USP

» FIPAI

PREMISSAS

@]

o
» Todas as informagdes utilizadas no projeto
sdo fornecidas em tempo habil e fidedignas;
> Entregas devem ser validadas pela alta
direcdo para a realizacdo das entregas
subsequentes quando for o caso;
» Comprometimento da alta diregdo do
inicio ao fim do projeto
» Equipe USP nao muda a Braile

RISCOS

» Néo concretizar as entregas
“abstratas”

» Resisténcia e falta de
engajamento das equipes em
contribuir com as agdes

» Tempo limitado de dedicacdo ao
projeto (perigo de se perder no meio
da rotina do dia-a-dia).

@/. OBJETIVO

» Melhorar alinhamento entre as
liderancas das areas e a capacidade
da equipe Braile em gestdo da
mudanca (estratégia, cultura e
lideranca) em parceria com o grupo
de pesquisa da USP no prazo de 12
meses.

BENEFICIOS
Futuro

» Fortalecimento da parceria
universidade/empresa

» Evolugéo da cultura
organizacional

» Iniciativas alinhadas

» Alocacgéo apropriadas de
recursos

» Crescimento sustentavel

<) REQUISITOS
) REQ

D

» Despesas devidamente
comprovadas a Braile

» Comprovacdo das despesas em
conformidade com o plano de
aplicagdo

» Desenvolvimento ou adaptacdo
de contelido, formas e ferramentas
para a Braile.

» Comprometimento da equipe
(Braile/USP) com os entregaveis do
projeto.

SITUACAO
FUTURA

- Autoconhecimento em
cultura, estratégia e lideranca
- Alta direcdo alinhada em
relagdo a cultura, estratégia e
lideranga

EQUIPE

Equipe de execugao:

»Braile: Carline, Bruna, Henrique
» USP: Leticia, Giovana, Wéagner;
Cristhian, Giuliane, Ricardo

Comité executivo:

> Braile: Rafael, Dra. Patricia,
Waltinho

» USP: Mateus

GRUPO DE
ENTREGAS

1.Processo de gestdo da estratégia

2.Diagndstico (indicadores de alinhamen
3. Atividades RH

4.Curso Change Management
5.Participacéo na disciplina

6. Artigos cientificos

7.Novas oportunidades
8.Divulgagao da Braile na USP

9.Gestédo do Projeto

@ LINHADO
-2 32 1 TEMPO

10 20 trimestres (do projeto)

1°, 2° e 3° trimestres (do projeto)
3% ¢ 4° trimestres

Julho

1° semestre de 2018 (ou 2019)
3° e 4° trimestres (do projeto)

40 trimestre

Continuamente

Continuamente

RESTRICOES

» As informagdes divulgadas precisam ser autorizadas por ambas as

partes;

CUSTOS

$ \
| =
» Financiado pela Braile: ICs,
Equipamentos, Despesas viagens, etc.,
Pessoal e mudancas na Braile

» Nao financiado pela Braile: outras bolsas
/ salérios: Leticia , Wagner, Giovana,

Giuliane, Ricardo e Mateus

Grupo de Pesquisa em Gestdo da Mudanca EESC -USP

Fonte: Adaptado de Finocchio Jr.,
‘Project Model Canvas’, Campus Elsevier, 2013.
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de Tecnologia de Berlim (TUB), mesmo local onde obteve uma experiéncia de pds-doutorado entre
2007 e 2008 atuando na area de sustentabilidade. Em 2019 obteve o titulo de Livre-Docente pela USP.
Possui 20 anos de experiéncia em pesquisa, docéncia e projetos de consultoria. Suas areas de interesse
atuais envolvem Gestdo da Mudanca, Cultura Organizacional, Lideranca, Inovacdo, Industria 4.0,
Transformacdo Digital e Educagdo em Engenharia. Atuou como coordenador de uma rede de
cooperacdo de PMEs em projeto financiado pelo SEBRAE / FIESP (2005). Lecionou as disciplinas
Administracdo da Producdo e Operacoes, e Gestdo da Qualidade para o curso de Administracao de
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Gestdo da Produgdo para PMEs. Entre 2008 e 2010 foi consultor em Supply Chain Management pela
Axia Value Chain (empresa posteriormente incorporada pela Ernst & Young). Desde 2010 é Professor
do Departamento de Engenharia de Produgdo da EESC-USP. Envolve-se em atividades pedagdgicas e
administrativas relacionadas a Escola de Engenharia de S3o Carlos (USP) e seus respectivos cursos de
engenharia. Participa também de atividades sociais e de extensdo coordenando equipes de alunos
como, por exemplo, EESC Jr, Enactus e Projeto Rondon. Possui livros publicados nas dreas de Gestao
da Qualidade e Gestdo de Projetos. Tem varios artigos publicados e é revisor de peridédicos académicos
nacionais e internacionais. Possui certificado CPIM (Certified in Production and Inventory
Management) pela APICS (The Association for Operations Management) e certificado CTT (Cultural
Transformation Tools) pelo Barrett Values Centre.

Email: gerolamo@sc.usp.br / mateus.gerolamo@gmail.com

LATTES/CNPq — link de acesso ao curriculo completo: http://lattes.cnpq.br/3002611390279533

LinkedIn — link de acesso ao perfil: https://br.linkedin.com/in/mateus-gerolamo-802b965




