FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

GESTAO DE MUDANCA ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL:
Uma pesquisa-acdo em tempo de pandemia na perspectiva de uma equipe de lideres

multidisciplinar

MARCOS AURELIO NEVES

SAO PAULO
2021



MARCOS AURELIO NEVES

GESTAO DE MUDANCA ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL:
Uma pesquisa-acao em tempo de pandemia na perspectiva de uma equipe de lideres

multidisciplinar

Trabalho aplicado apresentado a Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundacéo
Getulio Vargas, como requisito para obtencdo do titulo
de Mestre em Gestdo para a Competitividade. Linha:
Gestdo de Pessoas.

Orientador: Prof. Dr. Daniel Pereira Andrade

SAO PAULO
2021



Neves, Marcos Aurelio.

Gestdo de mudanca estratégica organizacional: uma pesquisa-acdo em tempo de pandemia na
perspectiva de uma equipe de lideres multidisciplinar / Marcos Aurelio Neves. - 2020.

138 f.

Orientador: Daniel Pereira de Andrade.
Dissertacdo (mestrado profissional MPGC) — Fundacdo Getulio Vargas, Escola de Administracéo
de Empresas de Sao Paulo.

1. Desenvolvimento organizacional. 2. Planejamento estratégico. 3. Lideranca. 4. Pesquisa-a¢éo.
I. Andrade, Daniel Pereira de. Il. Dissertacdo (mestrado profissional MPGC) — Escola de
Administracdo de Empresas de Sdo Paulo. Ill. Fundagdo Getulio Vargas. IV. Titulo.

CDU 65.011.08

Ficha Catalografica elaborada por: Isabele Oliveira dos Santos Garcia CRB SP-010191/0
Biblioteca Karl A. Boedecker da Fundagdo Getulio Vargas - SP




MARCOS AURELIO NEVES

GESTAO DE MUDANCA ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL:
Uma pesquisa-acdo em tempo de pandemia na perspectiva de uma equipe de lideres

multidisciplinar

Trabalho aplicado apresentado & Escola de Administracéo de
Empresas de S&o Paulo da Fundagdo Getdlio Vargas, como
requisito para obtencéo do titulo de Mestre em Gestdo para a
Competitividade Linha: Gestdo de Pessoas.

Data a Aprovacao: / /

Banca Examinadora:

Prof. Dr. Daniel Pereira Andrade (orientador) —
FGV-EAESP

Prof. Dra. Vanessa Martines Cepellos - FGV-
EAESP

Prof. Dra. Ana Paula Rodrigues Diniz - INSPER



AGRADECIMENTO

Na minha trajetéria académica nestes anos de mestrado, com muito empenho, fui
agraciado por conhecer e conviver com pessoas incriveis, inteligentissimas e exemplares.
Amigos e Amigas do mestrado, ndo tenho palavras para expressar o quanto a nossa convivéncia
me tornou uma pessoa melhor.

E, especialmente, agradego aos “companheiros” Roberto, Oseas, Rodrigo, Marcos,
Antonio, Leonardo e Romilson. Parceiros em todos 0s momentos.

Gostaria de deixar o meu profundo agradecimento aos professores. Em especial, ao meu
orientador Daniel Pereira Andrade que, além de ser um professor fora de série, € um orientador
colaborativo e participativo.

Gostaria de deixar um agradecimento especial a todos os profissionais da instituicdo
FGV, eles sim possibilitaram o suporte necessarios e uma parceria duradora. Afinal, eles sdo a
FGV.

Aos meus liderados “a equipe” agradeco, especialmente, por dois motivos: por estarem,
na minha auséncia, sempre alertas e me enchendo de orgulho pelas vitdrias e conquistas em um
ano que exigiu o verdadeiro “trabalho em equipe”; pelo envolvimento na pesquisa, mostrando
caminhos alternativos, questionamentos positivos e, no final, comemorando as melhorias no
nosso departamento de operagdes.

Um obrigado especial aos meus amigos Danilo e Heber, a quem realmente considero
como irmaos. E ao meu verdadeiro irmdo Paulo. VVocés, com apoio sincero, sempre estiveram

ao meu lado.



DEDICATORIA

Para a minha amada mée Wilma, mais que um exemplo...

i3

“Minha fonte é o teu Amor; minha heranga é o teu Amor, minha colheita é o teu amor

Para a minha amada Léia...

“«

ais vale um dia no centro do teu querer, que toda a vida sem jamais de conhecer”

Para o meu amado filho Caio...

“Tu és minha fonte, minha colheita, minha heranca”

Deus...

“Neste lugar tu és real ”

Trecho da musica - Se Eu Me Humilhar (Discopraise)



RESUMO

Neste trabalho aplicado objetiva-se intervir e entender a priorizacdo das estratégias para
mudanca organizacional, conduzida pela equipe de lideres multidisciplinares do departamento
de operacdes de uma organizacao. O cenario é de enfrentamento a Covid-19, uma crise sanitaria
com consequéncias significativas nas relacfes socioecondmicas que, provocou o isolamento de
bilhGes de pessoas, paralisou a economia global, com reflexos humanitarios, sociais e
econdmicos. Neste ultimo, tomando como ponto de partida a questdo de pesquisa,
aprofundamos na tematica, recortamos precisamente a problemética em trés dimensdes a que
ela estd submetida: na primeira, a dimensdo da lideranca foi sem duvida a propulsora, o coragédo
deste trabalho aplicado, o objeto de estudo; na segunda, a mudanca organizacional foi a
necessidade vital de sobrevivéncia; a Ultima, a dimensdo estratégia, que, proveu um mapa
detalhado que norteou a equipe na formulagao de um plano de ac¢do para a solugéo do problema
do departamento. Para tal, metodologicamente, este trabalho foi concebido em uma abordagem
qualitativa, utilizando-se do método da pesquisa-acdo. Neste método aplicado, a associacdo
entre a teoria e agdo permitiu a minha inser¢cdo como pesquisador participante e colaborador da
equipe de lideres. Entdo, conduzimos a pesquisa-a¢do em um ciclo de intervencdo com quatro
fases, guiadas pela abordagem dos passos de Kotter para liderar as mudangas, pelas ferramentas
da escola estratégica de planejamento e coleta de analise de dados. O mapeamento interno e
externo foi conduzindo, gerando categorias que foram aderentes ao cenario tendenciado,
definindo-as como categorias estratégicas: colaboradores; financeiro; crise; vendas digitais;
cliente. Sequencialmente, o plano foi concebido e as agdes definidas. O resultante do trabalho
aplicado foi constatado em cada fase do ciclo pesquisa-acao, pela equipe de lideres que aderiu
ao ciclo de intervencdo, pela efetividade das escolhas estratégicas e a aplicabilidade das acdes
no departamento. Ainda, constatamos que as ac¢Ges foram duradoras ao ponto de serem
continuas, pois, mesmo apos a conclusdo da pesquisa, a equipe deu continuidade ao plano. Por
fim, o trabalho aplicado foi relevante para a criacdo de conhecimento cientifico com rigor

metodoldgico, bem como para a producdo de resultados para a organizagao.

Palavras-chaves: Desenvolvimento organizacional. Planejamento estratégico. Lideranga.

Pesquisa-agéo.



ABSTRACT

The present work aims to intervene and to understand the prioritization of strategies for
organizational change, conducted by the team of multidisciplinary leaders in the operations
department of an organization. The scenario faces Covid-19, a health global crisis with
significant consequences on socioeconomic relations, which caused the isolation of billions of
people, paralyzed the global economy, with humanitarian, social and economic effects. In order
to take the research question as a starting point, we delve deeper into the topic, cutting out
precisely the problem in three dimensions to which it is submitted: the first one, the dimension
of leadership was undoubtedly the driving force, the heart of this research, the object of study;
the second one, the organizational change was a vital need for survival; and the last one, the
strategic dimension, which provided a detailed map that guided the team in formulating an
action plan to solve the department's problem. For this, methodologically, this work was
conceived in a qualitative approach, using the action research method. In this applied method,
the association between theory and action allowed my insertion as a participating researcher
and collaborator of the team of leaders. Thus, we conducted action research in a four-phase
intervention cycle, guided by the approach of John Kotter's steps to lead the changes, using the
tools of the strategic school of planning and data analysis collection. The internal and external
mapping was conducted, generating categories that were adherent to the trend scenario, defining
them as strategic categories: people; financial; crisis; digital technology and sales; client.
Sequentially, the plan was conceived, the actions defined, implemented, and monitored. The
result of the research was found in each phase of the action research cycle, by the team of
leaders who joined the intervention cycle, the effectiveness of strategic choices and the
applicability of actions in the department. Furthermore, we found that the actions were lasting
to the point of being continuous, because, even after the conclusion of the research, the team
continued with the plan. Finally, the applied work was relevant for the creation of scientific
knowledge and methodological rigor, as well as to produce results for the organization.

Keywords: Organizational development. Strategy planning. Leadership. Action research.
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1. INTRODUCAO

1.1  Cenario da crise e as dimensdes para mudanca organizacional

Uma realidade do século XXI é que as organizacdes e as suas liderancas enfrentam —
devem continuar enfrentando — demandas constantes por mudancas. Organizacdes, de todos 0s
setores, estdo sendo cada vez mais desafiadas para responder e, dessa forma, antecipar
mudancas socioecondmicas, competitivas de mercado e tecnoldgicas, a ponto de serem
descritas como o “novo normal” (KERBER; BUONO, 2009).

Ainda, em tempo atuais, 0 cenario é potencializado por um ambiente dindmico e
mutével, o que exige adaptacdo as novas condic¢des. “Mude ou morral!” é o lema que hoje corre
entre os executivos em todo o mundo (Robbins, 2005). Essa exigéncia de constante mudanca
traz, sem davidas, a necessidade de uma rapida adaptacdo das organizacdes e,

consequentemente, agilidade nas respostas as turbuléncias de seu ecossistema.

“...a velocidade é um dos temas estratégicos mais importantes no salto para
o futuro. Com que rapidez devemos avangas? Qual a duragdo minima de cada
estagio do processo? Quanto tempo se deve alocar para cada onda de
mudanca? As vezes, nfo chegamos a tratar desses temas, deixando que a
mudanca evolua em seu préprio ritmo, sem intervencéo. Outras vezes Somos
irrealistas quanto ao que pode ser feito em poucos meses, muitas vezes porque
subestimamos a quantidade e intensidade das mudangas necessarias”
(KOTTER e COHEN, 2002, p.24).

Justamente, é neste ecossistema que as empresas se depararam com um dos maiores
desafios da sociedade moderna: o enfrentamento a Covid-19, uma crise sanitiria com
consequéncias significativas nas relagdes socioecondmicas. A pandemia provocada pelo novo
coronavirus imp6s o isolamento a bilhdes de pessoas, paralisando a economia global, com
reflexos humanitarios, sociais, econdémicos e culturais. A sociedade precisou se reinventar e
buscar solugdes disruptivas imediatas.

Neste sentido, € necessario inserir o leitor, a priori, no contexto e cenario desencadeante
desta crise, na qual as organizacdes estdo imersas.

O inicio do cenéario global da pandemia foi em 11 de marco de 2020, declarado pela
OMS (Organizacdo Mundial da Saide) como a pandemia da Covid-19. Este virus, recém-

identificado, foi visto pela primeira vez em Wuhan, na China central, no final de dezembro de
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2019 e que se propagou rapidamente em um alcance global. A medida que o virus se espalha
(vide Quadro 1), comunidades, ecossistemas e cadeias de suprimentos sofrem impactos
inimaginaveis, pegando o mundo de surpresa com orientacdes de isolamento, fechamento de
fronteiras, paralisia em diversos setores estruturais, medidas governamentais que isolam 0s
individuos do convivio social, assim como normas e regras que estabeleceram uma nova
dinamica social. Apos ser identificado na Asia e ter se espalhado pela Europa, o Covid-19

chegou praticamente a todos os paises e territdrios no mundo.

Quadro 1: Namero de casos no mundo do Covid-19 em abril 2020

AMERICA ASIA
DO NORTE EURGPA
AFRICA
AMERICA
rogu L AUSTRALIA
Ne dia Total de casos confirmados Fatais
1 de abr. de 2020 932.605 46.809
.
de fa mar ma .

Fonte: Mapa da covid-19: Microsoft://WWW.bing.éom/covid

No decorrer dos meses (vide quadro 2), pode-se observar um avanco exponencial da
pandemia. Ao tracar um paralelo entre o quadro 1 e 2, evidencia-se a evolugédo e propagacéo do

virus, atingindo 190 paises em todos 0s continentes.

Quadro 2: Nimero de casos no mundo do Covid-19 em outubro

AMERICA p ASIA
DO NORTE 8 @EURGPA
-
QO
AFRICA
AMERICA
BAISUL AUSTRALIA
1
No dia Total de casos confirmados Fatais
2 de out. de 2020 34.450.697 1.025.354
9

Fonte: Mapa da covid: Microsoft://www.bing.com/covid
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Posto isto, ao contrério das crises anteriores, o impacto da Covid-19 esta sendo sentido
profundamento nas vidas pessoais e profissionais da sociedade. Navegar pelos desafios que isso
representa exige uma compreensdo dos efeitos. Akhtar, Gupta e Kotter (2020) demostram as

consequéncias provenientes da pandemia para as organizagoes:

a. aamplitude da crise nas inddstrias, comercios, servigos e nas demais regides afetadas é
muito maior do que qualquer outra crise ou recessdes anteriores em comparagao com a
Covid-19;

b. interrupgOes significativas estdo sendo sentidas tanto na demanda quanto na oferta
devido a blogueios em todo o mundo, medidas de distanciamento social, mudangas no
comportamento de consumo e restricbes globais ao fornecimento e movimentacéo de
mercadorias;

c. desafios inéditos de milhGes de pessoas e empresas potencialmente impactadas,
exigindo medidas disruptivas imediatas por parte, ndo apenas dos governos, mas
também de organizacGes locais e globais;

d. alta incerteza em varias frentes, incluindo a trajetoria da pandemia, a intensidade e
eficacia das contramedidas, as mudancas imediatas e de longo prazo nas operagdes de

negaocio.

As afericbes destes impactos foram evidenciadas em uma pesquisa realizada pela
Deloitte (2020a). Na pesquisa é demonstrado que a expectativa do Banco Mundial e do FMI
(fundo monetério internacional) € de recuo de -5,2% no PIB (produto interno bruto). J4, num
cenario mais pessimista da OMC (organiza¢cdo mundial da satde) o um recuo é de -32% no PIB
mundial e na economia do Brasil a expectativa é de um PIB de -8%.

Este cenario exp0e as previsdes de recessdo nos mercados em todo mundo. Governos e
organizacGes de diversos setores enfrentam desafios inéditos e inusitados. A pesquisa
complementar conduzida pela Deloitte (2020b) revela o impacto da pandemia nas organizacdes.
Realizada de 28 de abril a 12 de maio, mapeou as percepc¢des dos lideres de 662 empresas (68%
com capital de origem brasileiro) e teve respostas de 1.007 executivos (52% C-levels) sobre os
impactos da Covid-19 nos setores econdémicos. As previsdes também se demonstraram
pessimistas.

Em uma anéalise da pesquisa (grafico 1), pode-se extrair que o volume de receitas

proveniente a producgdo e ou servigos das organizagdes pesquisadas foi de 67%, um sinal critico
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da necessidade de acgbes contundentes para a garantia dos empregos e sobrevivéncia das
organizagoes.

Diante do efeito da queda de faturamento, as organizagdes pesquisadas (grafico 1) se
adequaram com a reducéo dos custos em 68%. Outro fator é a capacidade de cumprir com 0s
pagamentos dos clientes, reduzido para 56%. Este cendrio demonstra a relevancia da
necessidade de um processo estratégico de gestdo de mudanga com o qual se depararam as

organizacoes.

Gréfico 1: Amostra da pesquisa das organizagoes
em resposta a Covid-19
. 68% - 67%
Custos e despesas Receitas liquidas
56% 52%
Capacidade de pagamento Volume de
dos clientes producao/servicos

Fonte: Deloitte (2020a)

Alguns setores tém defesas mais fortes, enquanto outros terdo maiores dificuldades para
retomar a normalidade, o impacto foi direto e gerou grandes desafios. Neste ponto, direciono a
atencdo do leitor para um o setor de alimentos, onde se insere a organiza¢do pesquisada neste
trabalho aplicado.

O setor de alimentos, segundo a pesquisa Deloitte (2020b) projeta um crescimento de
17% nas vendas de super/hipermercados. Entretanto, é importante fazer um recorte para a
categoria de bares e restaurantes: estes, com uma perspectiva de queda no faturamento de 32%.
Algo alarmante, muito pelo novo habito de consumo, pelas restricdes dos horarios de operacoes,
pela reducdo na capacidade de atendimento e, principalmente, a baixa atividade econdmica.

Aprofundando-se nas estratégias emergentes nas organizagoes, a pesquisa da Deloitte
(2020a) demonstra que o foco e o direcionamento estratégico das organizagdes antes da

pandemia ndo estavam voltados, em sua maioria, para planos de contencdo ou gestao de crises.
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Com o avanco da pandemia, observou-se (grafico 2) um nivel elevado de importancia nestas

questdes adormecidas ou, no minimo, pouco priorizadas no pré-crise.

Gréfico 2: Respostas das organizacdes na crise da Covid-19

Antes da crise
da Covid-19

Acompanhamento
da atualizagdo das
leis/regulactes

Comunicagdo sobre
a gestao de crise aos
stakeholders

Estabelecimento ou
adequacdo de plano de
gerenciamento de crise

Criagdo de um
comité de crises

Fonte: Deloitte (2020a)

Por estes motivos, a questdo que se acende neste momento é: 0 que as organizacbes
devem fazer para sobreviver a esta crise? Embora esta ndo seja a questdo norteadora deste
trabalho aplicado, ela € importante para uma reflexdo e o estreitando da relacdo entre o ambiente
de crise e a necessidades de mudancas organizacionais. Esta ndo é uma questdo facil de ser
respondida, pois estd cercada pelas incertezas no cenario externo e a imprevisibilidade
estratégica das organizacgdes.

Outrora, as apostas das organizagdes sdo altas para a formulacdo e implementacdo de

planos estratégicos, tornando-se uma forca influente e prioritaria.

Segundo Katz e Kahn (2003), uma organizagdo € constituida por sistemas sociais
planejados que sdo mantidos por lacos psicologicos. Os autores também discorrem que a
organizacao sofre influéncia de algumas de forgas, como, por exemplo: (i) imposicao de regras;
(i) valores e expectativas compartilhadas e, (iii) pressdes do meio ambiente, principal fonte
para planejar as mudancgas organizacionais.

A primeira dimenséo proposta deste trabalho aplicado é uma imerséo nos modelos de
“mudanga organizacional”. Embora as mudancas sejam componente do dia a dia das
organizacOes, segundo John Kotter (1990) a quantidade de mudancas significativas e

traumaticas nas organizacdes tém crescido substancialmente ao longo das duas Ultimas décadas.
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Entdo, para uma melhor compreensédo das relagcbes que sustentam as dimensdes das
mudancas na organizacdo, foi preciso explorar diversos estudos tedricos. O estudo de Shein
(1985; 2002), expde que existe uma espécie de mudanga organizacional, a “mudan¢a nao
planejada e revolucionaria”, muito aderente ao posicionamento de Kotter (1990; 2002). A
mudanca nao planejada segundo Shein (1985; 2002) ¢ influenciada por agentes externos, tais
como o0 mercado externo, eventos que ndo estdo no controle da organizacdo e que, de certa
forma, geram risco para a sobrevivéncia da organizacdo no curto e média prazo.

Da mesma forma, as dimensdes da mudanca organizacional de Porras e Robertson
(1992) séo potencializadas por um olhar para os tipos de mudancas “radical e descontinua”, que
altera as caracteristicas dos sistemas, porém ndo quebram aspectos chaves e estratégicos da
organizacdo. Ainda, o posicionamento de Weick e Quinn (1999) adere ao posicionamento da
mudanca continua de Robbins (2005) e acrescenta a mudanca em temporariedade episddica,
onde a organizacdo tende a sair da sua condi¢do de equilibrio, ocorrendo em periodos de
divergéncia e de infrequéncia (WEICK; QUINN, 1999).

E importante ressaltar a diferenca entre a prontiddo de mudancas e a capacidade de

mudancas, que segundo Bueno e Kerber (2010, p.5), pode ser definida como:

“prontiddo de mudangas como a capacidade de implementar uma mudanga
especifica e a capacidade de mudangas como a habilidade de uma organizagéo
de mudar ndo apenas uma vez, mas como um curso normal dos eventos em
resposta e em antecipagdo a mudangas internas e externas”.

As organizagOes, portanto, estdo imersas em um ambiente caracterizado pela
combinacdo entre a velocidade de mudanca e a adaptabilidade das estratégias. Diante disto,
nota-se que a mudanca organizacional ndo se limita a uma Unica dimensdo, mas sim a
interrelacdo de diversas dimensbes envolvendo a organizacdo: departamentos estratégicos;
departamentos estruturais; operacionais; os individuos; a lideranca; a cultura da organizacao;
diversos outros departamentos.

No processo de mudanca organizacional, faz-se necessario que a equipe de lideranca
conduza as intervencdes de forma estratégica (IRLAND e MICHAEL, 1999 apud GLENN,
2002, p.7):

“sem uma lideranca estratégica eficiente, a probabilidade de uma empresa
apresentar boa performance ao mesmo tempo em que enfrenta os desafios da
economiza mundial diminui drasticamente”.
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Dentre o estilo e 0 papel da lideranca estratégica no processo de mudanca dos planos da
organizagao, busca-se, neste estudo, entender as principais referéncias.

Glenn (2002) apresenta os estilos de lideranca de forma evolutiva e complementar, com
o foco na lideranca estratégica, fruto da fusdo — ou pelo menos da melhor verséo — dos lideres
gerenciais e lideres visionarios, partindo dai a colocacdo que a lideranca estratégica é o melhor
dos estilos. Uma abordagem complementar da lideranga estratégica, de Ireland e Hitt (1999), é
a capacidade do lider prever, imaginar, flexibilizar e pensar estrategicamente a maneira de
trabalhar com outras pessoas para dar inicio as mudancas futuras na organizacao.

A partir da amplitude e da profundidade do impacto da crise nas organizagdes, destacou-
se a necessidade de agilidade estratégica nas tomadas de decisfes. Portanto, objetivo de
pesquisa deste trabalho aplicado foi delimitado a intervencdo na organizacéo por intermédio de
uma equipe de lideres multidisciplinar do departamento de operacdes. Ainda, a minha
introducdo como pesquisador e lider da equipe multidisciplinar introduziu um desafio adicional

para a minha jornada académica e profissional.

1.2 Aorganizacdo e os lideres multidisciplinar

Considerando o exposto introdutério, o presente trabalho aplicado foi realizado em uma
organizacao, que, por motivos de discri¢ao, ¢ denominada pelo acronimo “organizagéo fast” e
delimitado ao departamento de operagdes que € responsavel por quarenta e duas unidades de
negdcio em diversas cidades da regido do interior do estado de Séo Paulo.

Na organizacao fast, apesar de todos os esforgcos para prever riscos que ainda surgirao,
ndo existia um roteiro ou manual para gerencia-los nem de imediato, nem depois da crise, e,
dificilmente, o repertdrio anterior dos gestores de operagdes ajudaria a responder rapida e
adequadamente. Nesta situacdo, a empresa precisou tomar decises suficientemente boas,
suficientemente rapidas para fazer a diferenca, suficientemente bem transmitidas para serem
entendidas e suficientemente bem executadas, ao menos até surgir opcdo melhor.

E neste contexto que a organizacgdo fundamentou suas estratégias para o combate da
crise gerada pela pandemia da Covid-19 gerando algumas opcOes para responder imediatamente

a um cenario caético:
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a) a criacdo de uma equipe de coalisdo para delinear as estratégias macros, combater a
crise e supervisionar o alinhamento das estratégias com os demais departamentos e seus
lideres, fornecendo a resposta adequada para um acontecimento de impacto
generalizado e que requer solugdo completa e continua;

b) fornecer condicOes necessérias para a equipe de gestdo de lideranca do departamento de
operacOes, no intuito de planejar e de executar um plano de combate para este critico
incidente;

c) Parametrizar as condi¢des de recursos para cada um dos departamentos, adequando a
projecéo das receitas e delimitando as despesas e novos investimentos;

d) Priorizar os cuidados com as pessoas, as condigcdes psicoldgicas, de trabalho e a
preocupacdo com o bem-estar da familia dos colaboradores;

e) Renegociagdo com fornecedores, buscando equilibrar as despesas versus as

necessidades deles.

Isto posto, dispostos com estes parametros, o departamento de operacGes de deparou
com o desafio de moldar as estratégias da organizacdo para o departamento de operacdes.
Consequentemente, foi apresentado a proposta de criacdo de um plano de intervencao, liderado
pela equipe multidisciplinar, objeto de estudo deste trabalho aplicado. Cada membro é
responsavel por uma disciplina que apoia diretamente o departamento de operacdes. A equipe

é composta pelos lideres das disciplinas:

Consultoria de Marketing;

o o

Consultoria de Seguranca Patrimonial;

o

Consultoria de Equipamentos;
d. Consultoria de Recursos Humanos e Treinamento;

e. Consultoria de Operacoes.

O responsavel pelo departamento de marketing tem como atribuicéo principal a gestao
das verbas de propaganda, a renegociacdo com os fornecedores, a busca de vendas pelos
diversos canais e, por consequéncia, o desenvolvimento das equipes de vendas de todas as
unidades de negdcio do departamento de operagdes.

O consultor de seguranca a patrimonial, uma funcdo de apoio ao departamento de

operacdes, busca a garantia da segurancga dos clientes e colaboradores, mantendo os ambientes
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seguros e protegidos. Fundamentalmente, com o advento da pandemia, tornou-se pega-chave
para a conducdo do plano estratégico de combate a crise.

O consultor equipamentos é um profissional integrante ao departamento de operacGes,
gestor direto dos colaboradores técnicos das unidades de negocio. Dentre as responsabilidades,
a otimizacdes de recursos de energia e agua, pecas de substituicdo de equipamentos, até mesmo
as preventivas e corretivas estruturais nas unidades de negocio, foram predominantes e
prioritarias no plano de estratégico.

O consultor de gente, responsavel pelo treinamento e desenvolvimento das equipes de
colaboradores e gerentes, buscou intensificar a dimensdo dos cuidados com as pessoas,
estratégia prioritaria da organizacdo que, de forma intensa, foi inclusa em cada passo no plano
de intervencao.

O responsavel direto pelas operacBes do departamento, o consultor de operacdes,
centralizou o plano, intermediou as prioridades entre os departamentos de apoio, conduziu e
protagonizou as definicdes do plano de intervencdo e, por consequéncia, implementou e
acompanhou a execuc¢do do plano.

Durante as fases de intervencdo para a mudanca estratégica do departamento, a
representacdo diaria desta equipe multidisciplinar forjou, atuou e orientou as mudancas
estratégicas integradas por um plano de intervencdo. Alinhado com o posicionamento de Kotter
(1999) em que as mudancas em grande escala s6 podem ocorrer quando muitas pessoas se
concentram em uma oportunidade comum, assim, a equipe impulsiona a mudan¢ca movendo-se
na mesma direcéo.

Desta forma, a minha insercéo na equipe foi bem aceita, facilitado pela minha posicéo
de lideranca no departamento de operagfes. Como pesquisador e participante, utilizei como
base 0 método de pesquisa-acdo de Thiollente (1984; 1997) que consiste essencialmente em
unir “pesquisa” e “acdo” em um Unico processo no qual os autores implicados participam da
pesquisa juntos como pesquisadores. Ainda, para McKay e Marshall apud Costa et al. (2014),
0 pesquisador deve, em colaboracdo como membro de uma organizacdo, se envolver na
mudanca de uma situacdo problematica e como isso gerar conhecimento com os resultados
obtidos.

Embora, o tema proposto esteja pautado em entender como a equipe de lideres da
organizacdo define e implementa as melhores estratégias para combate e adaptacdo da crise
causada pela pandemia, é importante ressaltar que, reconhecidamente, o0 modelo organizacional

tem influéncia na tomada estratégica de decisdo. Neste ponto, inclinado aos conceitos da
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lideranca transformacional e da organizagdo em um modelo mecanicista - muito por conta de
seus processos e procedimentos cunhados desde a sua fundacéo - a organizagéo fast tem um
forte viés proveniente da escola estratégica do planejamento e design. Principalmente, pelo uso
continuo das ferramentas e pensamentos provenientes destas escolas. Assim, pode-se
considerar como um fator relevante para o trabalho aplicado, a adaptabilidade dos conceitos e

ferramentas propostas para com as usuais da organizagéo.

1.3 Justificativa e relevancia do tema

A crise atual destacou a necessidade das organizacGes conduzirem com agilidade o
processo de mudanga estratégica. Os membros da organizacdo devem analisar o cenério,
adotando acOes e tomadas de decisdes de acordo com a situagédo corrente, apresentando solugoes
para os problemas enfrentados.

Neste contexto, onde tema proposto é ancorado, é preciso aplicar uma metodologia
cientifica para a expansdo do conhecimento e, em consonancia com a necessidade da

organizacao, a aplicacdo de um método de acione de forma pratica a melhoria proposta.

Tradicionalmente, os estudos interessados em mudanca organizacional e estratégia tém
se concentrado em algumas abordagens: mobilizar ferramentas de economia industrial para
fazer pesquisas que postulam a estratégia organizacional, como uma varidvel independente com
0 desempenho da empresa (PETTIGREW; THOMAS; WHITTINGTON, 2002); abordam uma
perspectiva de mudanca estratégica em um cenario emergente, examinando o desdobramento
das acOes estratégicas nas organizacdes (MINTZBERG, 2007).

Este trabalho aplicado ndo se condiciona apenas pela primeira abordagem, pois objetiva
ndo apenas a utilizacdo de ferramentas, mas sim, proporcionar estratégias para mudar a
organizacdo em uma melhoria continua. Entdo, é aderente a abordagem de Mintzberg (1998;
2007) que enfatiza a estratégia como um padrdo, uma consisténcia do comportamento ao logo
do tempo, e com um plano de olhar para o futuro. Ainda com uma conexao evolutiva, utiliza-
se dos conceitos e tradi¢cGes de mudanca organizacional e lideranca estratégica de Kotter (1999;
2000; 2001), diagnosticando o cenario, implementando as adequadas acles e, por fim,

aprimorando-as de forma continua e fluida.
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Embora estudos anteriores de estratégia tenham se concentrado principalmente nas
estratégias cotidianas corporativas, este trabalho aplicado segue o desenvolvimento da
estratégia em um conceito organizacional mais especifico, que explora o desdobramento das
acOes da lideranca na mudanca estratégica da organizacdo, agindo em um nivel departamental.

Ainda, a minha posi¢cdo, com um viés de colaborador e participante da equipe
multidisciplinar, objeto de estudo deste trabalho aplicado, possibilitou um olhar de dentro desta
engrenagem, contribuindo com a organizacdo em introduzir um método de pesquisa aderente
as praticas organizacionais, constituindo agdes continuas e apropriadas para alcance dos
objetivos da pesquisa e, principalmente, da solugdo dos problemas da organizacao.

Estendendo-se da indispensabilidade de transformar estratégias em acbes, 0 método de
pesquisa-acdo se mostrou oportuno pelo seu dinamismo e propostas adequadas a este cenario,
potencializado pela condicdo de empreender o diagnéstico e de priorizar as estratégias mais
apropriadas para a mudanca da organizagdo. Ainda, um posicionamento que potencializa a
justificativa do método empregado na organizacéo € o do Thiollent (1986; 1997), o autor reforca
que a administracdo de organizacdes em um cenario de mudancas constantes é uma tarefa cada
vez mais complexa, assim, estudos relacionados a assuntos do ambiente da organizacdo devem
ser conduzidos de forma sistémica. Os problemas relacionados precisam ser pesquisados de
forma coerente com a sua natureza e com diferentes abordagens que suscitam diferentes
estratégias metodoldgicas.

Entdo, neste trabalho aplicado houve a convergéncia de intensdes das partes envolvidas:
a minha presenca na equipe como pesquisador participante para conduzir a pesquisa; a equipe
de lideres do departamento de operacdo que objetiva a solucdo do problema do departamento.
A fusdo possibilitou a aplicacdo do conhecimento cientifico e metodolégico, em conjunto com
0 conhecimento técnico e comportamental dos lideres, criando as condi¢des perfeitas para uma
intervencao estratégica.

Ainda, a criacdo de sinergia entre a equipe de lideranga contribuiu para entender o
impacto da tomada de decisdes, em mudar as estratégias em curso, elevar o grau de
assertividade das acBes para a mudanca das estratégias do departamento, contribuir com a
solugéo do problema proposto da organizagdo e dos objetivos da pesquisa deste trabalho
aplicado.

Por fim, mas ndo menos relevante, o estudo em questéo traz outra contribuicao, a difusdo
de conhecimento e da acdo, proveniente da forca de coalizdo que sdo indispensaveis neste

contexto. Com isso, foi possivel encontrar a estabilidade e foco para a equipe multidisciplinar,
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transmitindo confianca e empoderando as equipes e 0 ecossistema como um todo, priorizando
as estratégias necessarias para combater a crise sem perder o horizonte futuro de vista.

Foram encontradas restri¢ces no trabalho proposto, pois foi realizado em um ambiente
volatil e ativo que, por fatores inerentes ao ambiente externo, com as constantes mudancas de
regras e protocolos governamentais, foi necessario a inclusdo de categorias e acles
compulsoérias no decorrer do trabalho. Entretanto, a escolha do método pesquisa-acao

possibilitou a criacdo do ciclo de intervencdo com etapas flexiveis e interativas.

1.4 Questdo de pesquisa

Nesta dissertacdo, 0os termos "mudanca organizacional” e “lideranca estratégica” sao
fundamentados em um “roteiro” que da espago para derivar outras abordagens, ao invés de, tdo
somente, uma abordagem teorica especifica, hipotese, ou modelo, como ponto de partida para
a analise. Entende-se pelo método de abordagem pesquisa-acdo a relacdo com o0s aspectos
praticos da organizagdo e de uma pesquisa social. Neste caso, ndo foi colocado apenas um foco
analitico na necessidade da mudanca estratégia da organizacdo, mas sim no processo
metodoldgico que permitiu uma atuacao do pesquisador, de forma participativa e colaborativa
em conjunto com os lideres.

E impossivel incluir todas as estratégias e suas derivacdes em gestdo de mudancas
organizacional em um cenario volatil e sem previsibilidade. Portanto, foi preciso especificar,
contextualizar e delimitar a questdo da pesquisa para nortear o trabalho aplicado.
Adicionalmente, outro desafio foi o de moldar a questdo de pesquisa para que esteja aderente a
uma abordagem de pesquisa em campo e, fundamentalmente, factivel de ser transformado em
objetivos mensuraveis para a solucdo dos problemas da organizacéo.

Entdo, entendendo o contexto de crise gerada pela pandemia da Covid-19, a questédo de
pesquisa deste trabalho aplicado é: “como a equipe de lideres multidisciplinares conduz um
diagndstico, elabora e prioriza as estratégias de mudanga, introduzindo as a¢es necessarias no
departamento de operacgdes da organizacao para gerar estabilidade em um ambiente volatil?”

Assim, é importante delinear o problema supracitado e definir o que o pesquisador

pretende atingir com a proposta apresentada (CRESWELL, 2007).
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1.5  Objetivo geral da pesquisa

Valendo-se do posicionamento de Creswell (2007), a declaracdo do objetivo é a
declaracdo mais importante em um estudo de pesquisa, orientando o leitor para o propdsito
central do estudo e, a partir dai, seguem-se todos 0s outros aspectos da pesquisa.

Estendendo-se do posicionamento de Thiollent (1986; 1997), em uma pesquisa-acdo €
preciso distinguir o objetivo da pesquisa do objetivo da acdo para que tenhamos uma
possibilidade mais realistica de impulsionar as mudancas. Neste ponto: a formula¢do do
objetivo da pesquisa é para a ampliacdo do conhecimento cientifico; o da acdo é promover uma
melhoria na organizacao.

Integralizando a colocacdo Eden e Huxham (1996a, 1996b) onde nédo existe razdo para
estes objetivos serem mutualmente exclusivos, é possivel conciliar as necessidades da empresa
com as implicacGes metodoldgicas da pesquisa aplicada.

Assim, define-se 0 objetivo deste trabalho aplicado: “assimilar de que forma a equipe
de lideres multidisciplinares conduz um diagnéstico em um ambiente volatil, elabora e prioriza
as estratégias de mudanca e introduz plano de agdo que gere estabilidade para o departamento
de operacdes”.

Ao logo desta pesquisa, a declaracdo do objetivo serviu de base norteadora para a
pesquisa do conhecimento e para a acdo. Entretanto, a minuciosidade das fases de intervencéo
do pesquisa-acdo fundamentou uma distingdo entre objetivos especificos da pesquisa
“conhecimento” e da organizacdo “a¢do”. No decorrer do trabalho o leitor apreciard esta
abordagem que contribui para o conhecimento académico e organizacional.

Isto posto, declaro que este trabalho aplicado é ramificado pelos objetivos especificos

da pesquisa “conhecimento” e os objetivos especificos da organizagdo “agdo”.

1.5.1 Obijetivo especificos da pesquisa, conhecimento

Para o desenvolvimento do trabalho aplicado, derivado do objetivo principal, utilizou-

se dos objetivos especificos da pesquisa:
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a. Entender como a equipe de lideres conduz um diagnoéstico do cenario organizacional,
mapeando as condi¢cdes externas e internas para um planejamento estratégico de
mudancas;

b. Compreender como a equipe de lideres do departamento define as estratégias para a
gestdo das mudancas baseado no método pesquisa-acao;

c. Conceber de que forma a equipe de lideres fragmenta as estratégias, transforma e
implementa um plano de acdo;

d. Alcancar, a partir da avaliacdo dos resultados obtidos, o modo que a equipe

corresponde o ciclo intervencdo da pesquisa-acéo.

1.5.2 Obijetivo especifico da organizacao, acéo

Para o desenvolvimento do trabalho aplicado, derivado do objetivo principal, utilizou-
se dos objetivos especificos da organizagao “agdo”. Assim, endossado pelo conceito do método
pesquisa-acdo e pela minha posigédo de pesquisador participante e colaborativo, foram definidos

0s objetivos especificos. A equipe pesquisada declara:

a. Na fase exploratéria - reunir a equipe para propor a pesquisa de intervencdo e
exploracdo do problema do departamento, mapeando o contexto do cenario externo e
interno;

b. Na fase pesquisa avancada - mapear e agrupar as estratégias prioritarias de cada
disciplina, dimensionando-as para um plano de acdo unificado e aderente a
implementacao;

c. Na fase agéo - desenvolver, comunicar e acionar o plano de acgdo para as unidades de
negocio;

d. Na fase avaliacdo - analisar os impactos positivos e negativos das acGes no
departamento de operagdes, incluindo, modificando e adaptando o plano com as

melhores acdes.
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1.6 Estrutura da pesquisa

Assim, apos a introducdo do contexto em que a organizacao esta inserida, a apresentacao
da equipe multidisciplinar, a declaracdo do objeto de estudo deste trabalho aplicado e os
objetivos especificos em sua dupla dimensédo, apresento a estrutura do trabalho aplicado em
cinco capitulos:

No capitulo 1: é realizado a introducdo e contextualizacdo do cenario em que a
organizacao esta inserida, o tema e sua justificativa, culminando na questdo de pesquisa, 0
objetivo principal e os especificos norteadores do trabalho aplicado, a relevancia e justificativa
trabalho, bem como a estrutura do trabalho.

No capitulo 2: foi realizada a reviséo da literatura e apresentada as bases fundamentais
do tema de pesquisa, amparado em autores e pesquisadores com referenciados conceitos e
estudos nas areas da gestdo de mudancas organizacional, da estratégia, da lideranca e lideranca
estratégica. Este ultimo, fruto da fusdo de conceitos que embasou o trabalho aplicado.

No capitulo 3: sdo apresentados os métodos de pesquisa do trabalho aplicado, de cunho
qualitativo, utilizando-se do método de pesquisa-acdo. Neste caso, uma abordagem designada
para diagnosticar, propor, implementar e avaliar as a¢cdes do plano estratégico da equipe, bem
como a necessidade de retroalimentacdo do plano de intervencéo.

No capitulo 4: demonstra a intervenc¢édo pratica na organizacao e as analises e discussdo
dos resultados “a¢dao” do ciclo.

No capitulo 5: discute o do resultado da pesquisa-a¢do ‘“‘conhecimento” e Seus
referenciais tedricos que serviram como base norteadora.

No capitulo 6: a conclusdo, a demonstracdo do atingimento do objetivo proposto e as
sugestdes para futuros estudos.

Por fim, de forma sintetizada (Quadro 3), o resumo de cada capitulo é apresento na
matriz do trabalho aplicado, as definicGes metodoldgicas, 0s instrumentos da pesquisa, as
ferramentas para a coleta e analise de dados. E importante ressaltar que no capitulo do método

da pesquisa sera apresentado os detalhes de cada etapa.
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Tema de pesquisa

Gestdo de mudanca estratégica organizacional: uma pesquisa-acdo em tempo de pandemia na perspectiva de uma equipe de lideres

multidisciplinar.

Questao de pesquisa

Como a equipe de lideres multidisciplinares conduz um diagndstico, elabora e prioriza as estratégias de mudanca, introduzindo as
acOes necessarias no departamento de opera¢des da organizacgdo para gerar estabilidade em um ambiente volatil?

Objetivo da pesquisa

Assimilar de que forma a equipe de lideres multidisciplinares conduz um diagnéstico em um ambiente volétil, elabora e prioriza
as estratégias de mudanga e introduz plano de agéo que gere estabilidade para o departamento de operaces.

Obijetivos especificos Fase do Capituloda Técnicasda Ferramentas Mudanca de Referéncias
iclo issertacao esquisa otter
e Cicl D t Kott
OEP1- Entender como a Reunio Formuldrio Ata | | e im
equipe de lideres conduz um grupo focal da reunio senso Shein (2002)
diagndstico do cenario . (presencial) grupo focal : Kotter (1996)
organizacional, mapeando as Intervencéo 3 Lewin (1952)
condicdes externas e internas da equipe . Pesquisa nas Robbins (2009)
para um planejamento Pesquisa organizagdes e Goleman (2000)
estratégico de mudangas. Fase documental protocolos Beer (2005)
Exploratéria governamental 5 Thiollent (1997)
_ _ - Formar uma Tripp (2015)
OEO1- Reunira e((qupe para coalizdo para liderar | Coughlan
propor a pesquisa de a mudanga. (2002)
intervencdo e exploragéo do Referencial Pesquisa Repositdrios Mintzberg
problema do departamento, tedrico bibliografica académicos (2007)
mapeando o contexto do Deloitte (2020)
cendrio externo e interno.
OEP2- Compreender como a Formulério Ata | 3- Criarumavisao | spein (2002)
Zgugﬁa(rj:elr:?g Eieesfi(:% as Intervencéo Reunido da reunido il K ein (1000
p wall 'S _Q grupo focal grupo focal mudar)g_a e LEWIr.l (1952)
estratégias para a gesto das da equipe . estratégias para essa | Robbins (2009)
. (presencial) A
mudangas baseado no método Matriz SWOT | Sonquista. Goleman (2000)
pesquisa-acao. Fase Pesquisa 4- Comunicar a ‘?ﬁfglgr?? 51)997)
OEQ2- Mapear e agrupar as Aprofundada visdo em t~oda Tripp (2015)
estratégias prioritarias de cada organizagao. Coughlan
disciplina, dimensionando-as Referencial Pesquisa Repositérios 5- Dar autonomia (2002)
para um plano de ago tedrico bibliografica académicos paraaequipe, hgér:)t?zberg
unificado e aderente a buscando a solugdo (Deloit)te (2020)
implementacéo. para os problemas.
OEP3- Conceber de que forma Formulario ata
a equtlpfldg Ildteres ]tragmenta reunido grupo 6 Planejar e Kotter (1996)
as EIS rategias, rarlls OFZWa e Reunizo focal implementar as Lewin (1952)
Implementa um plano de agao. 5 Intervengo metas e Robbins (2009)
Fase Agdo da equipe grupo focal recompensar Mintzberg
OEO3- Desenvolver, auip (Virtual) conquipstas decurto | (2007)
comunicar e acionar o plano de Formulario prazo.
acdo para as unidades de plano de acéo
negocio.
. 7- Consolidar as
OEF.,4' Alcangar, a partir da . melhorias, reavaliar
avaliagdo dos resultados Discussio da Formulario ata | . mudancas e fazer
obtidos, 0 modo que a equipe intervengio reunido grupo 0s ajustes
correspor_1de 0 (~:ch0 intervengao N focal necessérios paraum | Kotter (1996)
da pesquisa-acéo. Fase Reunflao | novo programa. IF_{evt\)lki)r'] (19250239
- - o rupo focal obbins
OEO4 - analisar os impactos Avaliagéo 9 (Vpirtual) 8- Reforcar a Mimz'ber(g )
positivos e negativos das agdes mudancas por meio (2007)
no departamento de operagdes, Intervencéo Formulério de demonstragéo do
incluindo, modificando e da equipe plano de agdo | relacionamento dos

adaptando o plano com as
melhores ag@es.

comportamentos
organizacional.

Fonte: préprio autor
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA - LIDERANCA ESTRATEGICA NA MUDANCA
ORGANIZACIONAL

Neste capitulo € apresentado o referencial tedrico sobre a gestdo de mudanca
organizacional, evoluindo o estudo para uma abordagem da mudanca de forma estratégica e,
por fim, o posicionamento dos principais conceitos e dimensGes da lideranca em uma
organizacdo. As estratégias para impulsionar essas mudancas séo frutos de diversas abordagens
e referenciais tedricos que, desde a década de 1950, sdo temas de estudos de diversos
pesquisadores académicos. Nos quais, com suas abordagens genéricas e especificas, busca-se
extrair os principais assuntos relacionados a organizagdo, seus lideres, as suas dimensdes e

modelos de lideranca que impulsionam as mudancas.

2.1  Mudanca organizacional, conceito e dimensdes

Devido a diversidade de conceituacdo na area de conhecimento da gestdo de mudancas,
ndo é possivel tracar uma definicdo comumente aceita como universal, pois suas abordagens
estdo entrelacadas em dimensbes como: teorias; modelos; lideranca; mudanca ambiental;
fatores de mudancas; cultura; inovacdo; o individuo e as mudancas; mudanca organizacional.

O termo “Gestao da Mudanga Organizacional”, de forma incisiva, passou a ser utilizado
na década de 1970, englobando uma matriz de conceitos e de métodos que visa exemplificar
como a mudanca organizacional pode ser efetiva e administrada. Dentre a vasta abrangéncia
das definicdes e conceitos nos estudos académicos, vale ressaltar, de inicio, a definicdo do
conceito esplanada por um dos maiores estudiosos do tema, o professor, autor e pesquisador
John Paul Kotter, referéncia na area de estudo. Segundo Kotter (1990; 2000; 2002) gestdo de
mudancas € um conjunto de ferramentas e estruturas basicas que buscam manter sobre controle
qualquer esforco de mudanga na organizagdo. O autor salienta que, na maioria dos processos
de mudanca organizacional o objetivo fundamental é o mesmo; realizar mudancas fundamentais
na estrutura e na maneira que é conduzido a organizacgéo para auxiliar a mesma em um ambiente
adverso e desafiador (KOTTER, 1990).
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Dentro desta diversidade, na sequéncia, algumas defini¢des (quadro 4) séo apresentadas

por Lima e Bressan (p.3, 2013) que, segundo os autores, revelam certa heterogeneidade nos

conceitos.

Quadro 4: Defini¢des conceituais de Mudancga Organizacional

Definicdo de Mudanca Organizacional

Autor

E qualquer alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacio,
decorrente de fatores internos e/ou externos & organizagdo que traz
algum impacto nos resultados e/ou nas relacdes entre as pessoas no
trabalho.

Bruno-Faria (2000)

Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnolégica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto
em partes ou no conjunto da organizacao.

Wood Jr (2000)

S&o atividades intencionais, proativas e direcionadas para a obtengéo das
metas organizacionais.

Robbins (2005)

Resposta da organizacdo as transformagdes que vigoram no ambiente,
com o intuito de manter a congruéncia entre 0s componentes
organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura).

Nadler, Shaw, Walton e
cols. (1995)

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma lgica, ou
ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem
sobre a mudanca que percebem.

Ford e Ford (1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com
0 objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional.

Porras e Robertson (1992)

Alteragdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo a organizacgao, que tenha o apoio e supervisao
da administracdo superior, e atinja integradamente os componentes de
cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico.

Araujo (1982)

Fonte: Adaptado de (LIMA e BRESSAN, p.4, 2003).

A mudanca organizacional, segundo Bressan (2003) ocorre quando ha uma alteracdo

nos componentes da organizacdo ou nas relacGes entre a organizacdo ambiente que esta

inserida, gerando consequéncias para a eficiéncia, eficacia e, consequente, sustentabilidade

organizacional.

Uma afirmacéo importante de Kotter (1999) é que vivemos uma mudanca de época, e

ndo apenas uma simples época de mudancas, relacionando a algo mais profundo do que

simplesmente uma mudanca de conformidade. Isto posto, a maneira de pensar em gestéo,

modelos e ferramentas de gestdo se da ao fato da necessidade das organizacdes se adaptarem a
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um ambiente de crescente evolucdo, principalmente na corrente do pensamento da
administracdo e gestdo das organizagOes (Kotter, 1999). Ainda, nesta abordagem, a mudanca
organizacional ocorre quando ha alteragdes nos componentes da organizacgao, assim como nas
relacGes dos ambientes na qual ela esta inserida.

Embora a necessidade de mudanca se tornou um viés latente para a organizagao,
segundo Burns (2004) enfatiza que administrar a mudanga ¢ mais do adotar as “melhores
praticas” postas pelos estudiosos e especialistas na area de estudo, ¢ sim ter que fomentar o
poder de escolha sobre o0 que mudar na organizagdo, em quais as circunstancias e abordagens
devem seguir perante as escolhas.

As mudancas decorrem sobre temporariedades e, sdo definidas, por diversos autores e
pesquisadores, em fases com varidveis de comportamento de mudanca organizacional. No

(quadro 5) sdo demostradas algumas destas variaveis e quais sao as possiveis interpretacées na

decorréncia do tempo.

Quadro 5: Tipos de Mudanga Organizacional

pode propiciar uma mudanca
significativa na organizacéo.

Autores Tipos de Mudancas
. Incremental/Organizacional Transformacional/Institucional

Silva (1999) Aumento da eficiéncia e do uso dos Questionamento e mudanca da misséo,
recursos da empresa. natureza e objetivo da organizacéo.
Continua Episddica

Wei : Mudanga constante, cumulativa e E uma mudanga infrequente, descontinua e

eick e Quinn . - ; . p

evolutiva que ocorrem quotidianamente | intencional, que ocorre durante periodos de

(1999) em toda a organizacao, cujo acimulo divergéncia, quando as empresas saem de

sua condicéo de equilibrio.

Robbins (2005)

1 Ordem

Mudanca linear e continua. Ndo
implica mudancas fundamentais nas
pressuposic¢Oes dos funcionarios sobre
0 ambiente e sobre aspectos que podem
causar melhorias na empresa.

2 Ordem

Mudanca multidimensional, multinivel,
descontinua e radical, que envolve
reenquadramento de pressupostos sobre a
empresa e 0 ambiente em que ela se insere.

Nadler, Shaw,
Walton e cols.

(1995)

Incremental/Continua

Continuacéo do padréo existente,
podem ter dimensdes diferentes, mas
séo realizadas dentro do contexto atual
da empresa.

Descontinua

Mudanca do padrdo existente, que ocorre em
periodos de desequilibrio e envolve uma ou
varias reestruturagdes de caracteristicas da
empresa.

Porras
Robertson

(1992)

1 Ordem

E uma mudanca linear e continua, que
envolve alteragGes nas caracteristicas
dos sistemas sem causar quebras em
aspectos chave para a organizacao.

2 Ordem

E uma mudanca multidimensional,
multinivel, radical e descontinua que
envolve quebras de paradigmas
organizacionais.

Fonte: Adaptado de (LIMA; BRESSAN, p.5, 2014).
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Especialmente, o posicionamento e os tipos de mudancas para a pesquisa em
desenvolvimento, é aderente ao posicionamento de Robbins (2005) que categoriza a
temporariedade da mudanca em dois tipos onde as mudancas: a de primeira ordem, que € a
forma linear e continua de tempo e ndo alteram o0s pressupostos dos membros de uma
organizacao; e a de segunda ordem, que é descontinua e radical, uma temporalidade que implica
em transformacgdes no ambiente organizacional, bem como nos pressupostos de seus membros
e lideres.

Outro posicionamento da temporalidade é o de Porras e Robertson (1992), os autores
enfatizam sobre uma mudanca radical e descontinua, que de certa forma altera as caracteristicas
dos sistemas, porém ndo quebram aspectos chaves e estratégico da organizacao. Finalmente o
posicionamento de Weick e Quinn (1999) que adere ao posicionamento da mudanca continua
de Robbins (2005), acrescentando que a temporariedade da mudanga continua deve ter
pequenos avangos e com contribuices constantes aos sistemas e organizacao. Ainda o autor
acrescenta a temporariedade episddica, onde a organizacdo tende a sair da sua condicdo de
equilibro, ocorrendo em periodos de divergéncia e de infrequéncia (WEICK; QUINN, 1999).

Com o mapeamento da temporariedade no processo de mudanca, tornou-se essencial o
entendimento dos modelos e dimensdes estudados para o processo de mudanga organizacional.

Na corrente defendida por Schaffer e Thomson (1992) os programas e modelos séo
fracassados quando vistos como processos e centrados em atividades, quando deveriam ter o
foco em resultados. Ainda os autores introduzem quais as causas e razdes para estar falta de
eficacia: ndo focam em resultados especificos; mais amplos e difusos; a palavra resultado ndo
é bem-vista; as métricas de desempenhos sao ilusérias; sdo liderados por gestores e consultores
externos que pouco empoderam a equipe; com o0 Vviés mais ortodoxo (SCHAFFER;
THOMSON, 1992).

As teorias de Beer e Nohria (2000) corrobora com o posicionamento de Schaffer e
Thomson (1992), a teoria desmembrada em duas dimensdes: a teoria “E” com o foco no valor
econdmico da organizacdo; a teoria 0 que tem como eixo central a capacidade organizacional
no processo de mudancas. Ainda, segundo o autor, a primeira, a teoria “E”, evidencia as a¢es
que devem ser tomadas para gerar um maior valor, principalmente de retorno para os acionistas,
mudando estruturas e sistemas quando necessario, de forma mais contundente. Ja a teoria “E”
se comporta diferente da teoria “O” que visa um olhar para as mudancas com énfase no
comportamento organizacional, a capacidade humana, a mudanga da cultura organizacional
(BEER; NOHRIA, 2000).
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Assim, os modelos e as dimensdes de Beer e Nohria (2000) s&o postas para equilibrar a
balanga entre a necessidade de retorno para acionistas e o desenvolvimento da base de
fundamentos da organizacéo. Os passos sugeridos pelo autor para tal mudanca equilibrada s&o:
objetivos; lideranca; foco; processos; sistema de recompensas; consultoria. O equilibrio entre o
uso das teorias “O” e “E” s3o combinados para um melhor uso, requerendo ambidestra no uso
por parte da lideranca da organizacédo. Beer e Nohria (2000) afirmam que a boa conducao dessa
combinacéo traz uma vantagem competitiva para a organizacdo. Esse equilibrio e comparacgéo

entre as teorias de mudancas propostas é exemplificado no Quadro 6.

Quadro 6: Comparacdo das teorias de mudanca

Dimens6 . . Teori E
S0 i Teoria E Teoria O €0 6_10 €
Mudanca combinadas
S Adota explicitamente o
Maximizacdo do valor | Desenvolver
— A : paradoxo entre valor
Objetivos econdmico capacidades . .
A econdmico e capacidade
organizacionais e
organizacional.
Administra a . . .| Define a direcdo a partir
Lideranca mudanga de cima para Encoraja a participagdo do topo e engaja as
¢ laang P de cima para baixo po € engaj
baixo pessoas abaixo
- Construgdo de cultura | Foca simultaneamente
Enfase em estrutura e A i
. organizacional: nos elementos rigidos
Foco sistemas ; .
atitudes e | (estrutura e sistemas) e
comportamentos suaves (cultura)
Planeja e estabelece . . . «
Processos . Experimenta e evolui Planeja a evolugéo
programas (projetos)
Motiva através de e .
. . . . Utiliza incentivos para
Sistemas de | Motiva por meio de | comprometimento  —
. . . . L x reforcar a mudanca, mas
Recompensa incentivos financeiros | salarios sdo trocas | L
; nao a direciona
justas
) . . .| Consultores Séo
Consultores analisam | Apoio para a geréncia -
o especialistas que
Uso de Consultores | problemas e moldam | moldar suas prdprias .
~ ~ capacitam 0s
solucbes solucBes
colaboradores

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

Entretanto, o0 modelo de utilizado por Schein (2002) traz uma importante contribuicéo
com a pesquisa em questdo. A base da pesquisa é a mudanca estratégica com ferramentas e
mudangas nos sistemas humanos. Na proposta de promover e torna possivel o entendimento da

mudanca pelos sistemas humanos, a questdo da estabilidade é abordada como outra dimenséo.
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Na primeira, o entendimento das ocorréncias das mudancgas que ocorrem nos grupos de
pessoas da organizacdo e posto em trés tipos: mudancas planejadas e gerenciadas; mudancas
ndo planejadas e revolucionarias; mudanca natural evolucionaria (SHEIN, 2002, p. 34).

A ocorréncia das “mudangas evolutivas naturais” segundo Shein (2002, p.34) “refere-
se a todos 0s inUmeros processos que ocorrem em qualquer organizacdo, @ medida que suas
varias partes se adaptam as suas varias condi¢des ambientais”. Complementarmente o autor
salienta que cada funcionarios, nestas condi¢cdes de mudanga, aprende a todo tempo e exerce
ajustes e mudancas em seu local de trabalho.

O foco determinado ¢ na “mudancga nao planejada e revolucionaria”, na qual a aderéncia
com o trabalho em discussé&o é visivel. Neste contexto, a mudanca néo planejada segundo Shein
(2002) onde a determinacdo é influenciada por agentes externos, tais como o mercado externo,

eventos que ndo estdo no controle da organizacao.

2.2  Modelos e etapas para a mudanca organizacional

2.2.1 Modelo Lewin de mudanca organizacional

A abordagem referencial de Lewin (1952) apud Robbins (2005) que definiu algumas
etapas nas quais, serve como base de estudo da dissertacdo em questdo, esta alinha e € a
precursora dos estudos, conceitos e etapas de (Shein, 2002; Kotter, 1999). As etapas do processo
de mudancas do referenciado pesquisador e psicdlogo Lewin (1952) apud Robbins (2005,
p.427), sdo trés: descongelamento (unfreeze) do status quo; um movimento (change) para uma
nova condigdo proveniente da mudanga; “recongelamento” (refreeze) para tornar a mudanca
permanente.

No Quadro 7, € referenciando o modelo de trés etapas de Lewin foi a base proposta de

varias pesquisas, trabalhos e conceituagdes de diversos autores.
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Quadro 7: Modelo de mudanca de trés etapas de Lewin

N

Iedziaes, pidiacas ¢ \
Mtanga

COMIpOrtamenios
anhbgos sdo

Movas wiceas ¢
nron o
praficas
= ) el angenle 5
apremiidas

“derretidas” J COmMPONEICniD
CEITElios

1- DESCONGELAMENTO j ANGELAMENTCY

Fonte: adaptado de Robbins (2005, p. 427).

descartadns,

2.2.2 Modelo Shein de mudanca organizacional

O modelo de mudanca organizacional, aplicado por Shein (2002) e que teve como base
o trabalho das trés fases de Lewin (1952), é a discrigdo da questdo da mudanca ndo planejada e
revolucionaria, uma determinante proveniente de acdes de agentes externos, muito influenciada
pelos agentes econdmicos ou crises que forcam a organizacao a tomar medidas urgentes, tendo
em vista o risco de sobrevivéncia a curto prazo (SHEIN, 2002). Esta base conceitual, ja descrita
anteriormente, traz a tona a necessidade a necessidade de entender que, qualquer tipo de
mudanga deve ser primeiro um “modelo de um ‘sistema’ em estado estacionario, que Kurt
Lewin tdo apropriadamente chamou de um ‘equilibrio quase estacionario” (LEWIN, 1952 apud
SHEIN, 2002). O autor, também, enfatiza que qualquer sistema vivo esta sempre em estado de
mudanca: crescimento; metamorfose ou declinio.

Shein (2002) aponta que todos os sistemas tendem ao um certo equilibrio e que seus
subsistemas séo diferenciados na questdo de tempo de mudanca. “A tendéncia do equilibrio ¢
alcancada por forcas que empurram em direcdes diferentes e, que entre varios sentidos a busca
do equilibrio ¢ quase estacionario” (SHEIN, 2002, p. 34). Assim, 0 autor considera que 0
processo de mudanca pode ser concebido considerando trés etapas definidos desta maneira:

a. etapa 1 descongelamento: criando a motivacgao para mudar;
b. etapa 2 mudangas: aprender novos conceitos, novos significados e novos padrdes,

identificando-os e copiando-0s para uma nova solugéo e aprendizagem;
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c. etapa 3 recongelamento: internalizaco dos novos conceitos, significados e padrdes de
forma a incorporar tais conceitos continuamente na cultura e nos individuos da

organizacao.

A fase de descongelamento, segundo o conceito de Shein (2002) deve ter os gestores
como agentes de mudancgas, com foco inerente a descobertas de informacdes que ndo estdo
emergentes. Esse papel de agente de mudanca, segundo Shein (2002) é o mais importante no
processo de descongelamento, da mesma forma que € o mais dificil de ser conduzido em um
processo de mudanca na organizagdo. Ainda, o descongelamento coloca holofote na mudanca
que inicia pelos individuos da organizacdo, onde envolvé-los no inicio do processo trara uma
um estagio de engajamento, onde a desconfianca e desconforto dos processos sdo
eminentemente expostos e, procurar o entendimento de qual o tipo de ajuda que os individuos
necessitam, é parte fundamental desta etapa.

O passo de mudangas aplicada no modelo de Shein (2002) é uma adjacente do processo
de descongelamento, que apds sua eficacia, ou seja, a abertura que esse passo permite para a
introdu¢do de mudangas “ o que 0 descongelamento faz € motivar o alvo da mudanca a procurar
novas solucdes que irdo trazer as coisas de volta ao equilibrio e isso ird mais uma vez produzir
informacdes de confirmacdo de que as coisas estdo voltadas a atencdo a informacéo, ideais,
sugestoes [...]” (SHEIN, 2002), p. 6). Ainda, o autor afirma que, se a mudanca for simples de
comportamento, as pessoas fardo a mudanca e, elas se tornam solucionadoras de problemas.

Na etapa de mudanca, a procura pelo modelo adequado deve considerar a complexidade
da mudanca, pois se ndo for considerado, os agentes de mudanga e os individuos da organizacéo
podem inicialmente nem ao mesmo entender quais séo as novas atitudes a serem tomadas. Para

tal, alguns mecanismos devem ser considerados (SHEIN, 2002), p. 7):

a. avarredura do ambiente até que uma nova formulacdo seja encontrada, adicionalmente
deve-se experimentar varios tipos de modelos de novos comportamentos até que algo
que funcione seja encontrado;

b. encontrar um modelo e aprender um novo ponto de vista atraves da identidade de acéo

psicologica, aprender e ver o mundo atraves dos olhos do modelo proposto.

A fase de recongelamento prosto pelo autor é a proposta de, apds o grupo ou individuo

da organizagdo incorporarem esse conjunto de processos com a atitude engajadora e vencedora,
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a expressdo proveniente ao comportamento diario e latente deve permanecer no estagio de
recongelamento. Ainda, segundo o autor, para que esses novos comportamentos e processos
organizacionais perdurem, deve-se sempre adaptar a personalidade de cada grupo ou individuo,

conduzindo esse nivel a uma “integragao pessoal (SHEIN, 2002, p. 8).

2.2.3 Modelo Kotter dos 8 passos da lideranca para a mudanca na organizacao

Um outro modelo derivado nos estagios de mudanca organizacional de Lewin (1952) é
0 modelo proposto por de Kotter, da Escola de Administracdo de Harvard, denominado como
“plano de 8 passos para a implementacdo de mudangas, de Kotter” (ROBBIS, 2005, P. 428).
Segundo o autor, e ainda para delinear o modelo de mudangas, Kotter listou os erros mais
comuns que acontecem quando 0s executivos iniciam uma mudanga (KOTTER, 1999, p. 11-
25): infusdo de um senso de urgéncia insuficiente; criacdo de uma coalizdo orientadora
insuficientemente poderosa; falta de visdo; ma comunicacdo da visdo; ndo-remoc¢do dos
obstaculos da nova visdo; falta de um processo sistematico de planejamento e de criagdo de
vitdrias de curto prazo; proclamacdo precoce da vitéria; ndo ancoragem das mudancas na
cultura organizacional.

Derivado dos estudos dos erros mais comuns, Kotter (1999; 2000) em suas publicacdes
sobre o tema, o0 artigo ‘Leading Change: Transformation Efforts Fail’ e o livro ‘Leading
Change’, (quadro 8) propde alguns ensinamentos mais genéricos promovidos pelos diversos
casos de mais éxitos no processo de mudanca que, na sua maioria, envolveram uma serie de
fases. Essas fases “oito passos para a transformagao da organizagdo” sdo fundamentais para o
resultado satisfatorio da mudanca organizacional (KOTTER, 1999, p. 14).

Kotter (1999) define que a gestdo de mudanca sdo praticas gerenciais para adaptagao de
novos negocios, é critico para a manutencdo da prosperidade e competitividade, diminuindo os
riscos e aumentando as possibilidades de transformacdo da organizacéao.

Tal definicdo da gestdo da mudanca praticada, preferencialmente gerencial, em fusdo
com o modelo de oito passos de Kotter, traz a tona a necessidade efetiva de delinear o processo
de mudancas de forma estratégica. A demonstragdo dos erros mais comuns derivou 0s oito

passos para a transformacdo da organizacéo.



44

Quadro 8: Modelo de Kotter dos Qito passos de transformacéo da organizacdo

Oito Passos Para Transformar uma Organizagao

= -
1 Assegurar sentimento de *Examinar asrealidades do mercado e da concorréncia

- - = |dentificar ediscutir crisesreaisou potenciaise as principais oportunidades
urgenl:la =Evidendar a impreteribilidade da mudanga

2_ Construir a equipa para .-Reunirumgrupommpodersuficiemeparaliderara mudang@

N *Enicorajar o grupo para trabalhar junto como uma equipa
Ilderar d mudanga *Envolver os agentes da mudanga com entusiasmo e compromisso
- 7
- -

Criar uma visso para auxiliar a direcdonar os esforcos de mudanca
sDeservolver estratégias em prol da consecucdo desavisio

3. Criar uma visdo

b

. . - s\eicular a comunicacioda novavisdo e estratégia por todos os canais disponiveis
4_ Comunlcar a visao #Difundir os comportamentos pretendidos para 2 organizacdo através do o exemplo comportamental assumido pela equipa
promotoradamudanca

L v

5_ Capacitar outros para *Livrar-sedos obstaculos a mudanca

*Mudar os sistemasou as estruturas que comprometamseriamente a nova visao

agll’ de acordo com a visao *Encorajar a tomada de riscos e promover as novas ideias, actividades e accies

. 6_ Planeare criar objectivos *Planear visando a melhoria do desempenho de uma forma visivel

»Criar as condigdes para asmelhorias

*Reconhecer e premiar os colaboradores emvo nessas melhorizs
de curto prazo Reconh i Iaborador ividos Ihori
7 Consolidar melhorias e +Utilizar o capital decredibilidade acumulado para mudar os sistemas, estruturas e paliticasque ndo se encaixem com a visdo
. . sContratar, promover e desenvolver recursos humanas que possam implementar a visSio
prodUZIr mals mudanga *Revitalizar o processo de mudanca Com Novos projectos, Temase agentes da mudanga

8- InStitUCionalizar as novas =Articular as ligagdes entre 05 Novos cOMPOrtamentos € o SUCesso empresarial
abordagens (mudanga} *Desenvolver 0s meios para assegurar o desenvolvimento de liderangas e assuas sucesies

Fonte: adaptado de (KOTTER, 1999, p. 14).

Kotter (1999) discorre que a infusdo de um senso de urgéncia insuficiente é uma
paralizacdo, em varios momentos da propria lideranga, quanto as diversidades e, contudo, 0s
lideres subestimam as dificuldades de retirar as pessoas da sua zona de conforto. Também, em
outras ocasifes 0s executivos sobrestimam de forma excessiva o préprio éxito da intensificacdo
da urgéncia situacional.

Ainda Kotter (1999) coloca em pauta que, na maioria dos casos, a paralisia da alta
administracdo geralmente decorre do excesso de gerentes e da escassez de lideres, uma clara
analogia da falta de gestores estratégicos. A forma de combater esse primeiro e eminente erro
€ com um passo importante, a inclusdo do senso de urgéncia, com a analise detalhada do
mercado e de seus competidores. Assim mesmo, a necessidade eminente de ter um novo chefe,
ou seja, um lider estratégico, paladinos da mudan¢a (KLOTTER, 1999, p. 12). Esse passo
importante coincide com algumas abordagens de autores, indicando que o reconhecimento da
necessidade de mudanca ocorre com a identificacdo de em eventos externo e internos
(ANDERSON e ANDERSON, 2001).
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O segundo erro mais eminente no processo de mudanca é a criacdo de uma coalizdo
orientadora insuficiente poderosa (KOTTER, 1999; 2002). Essa abordagem quase sempre é
proveniente do ndo engajamento da massa critica no inicio do processo de mudanca, pois a
centralizacdo das tentativas estratégicas de mudanca, ficam sempre com a coalisdo da lideranca.
Em uma abordagem diferenciada, ou seja, um passo da transformacdo, é a formacgdo de uma
poderosa coalizdo orientadora. Uma formacao de equipes multifuncionais, com a lideranca e
membros que ndo fazem parte da alta administracao, importantes no processo de mudanca, que
operaram fora da hierarquia vigente. Compartilhar os problemas e achar as solugdes em
conjunto, com uma lideranca consciente, € um caminho importante para o éxito neste passo
(KOTTER, 1999, p. 21).

Um posicionamento de Kotter (1999) é a falta de visao, tendo em vista que a visdo vai
além dos nimeros e sim “a visdo diz algo que ilumina a trajetdria a ser seguida pela empresa”
(KOTTER, 1999, p. 17). Essa falta de visdo é combatida uma criacdo da visdo, um
direcionamento sensato e que agregue valor ao processo. Essa visao deve ser nitida, um plano
bem elaborado, com um proposito e ndo apenas procedimentos e processos (KOTTER, 1999,
p. 17).

A consideracao de Kotter (1999) com outro erro comum é a ma comunicagao da visao
é a falta de comunicar, de forma assertiva e para o publico-alvo qual é a visdo da organizacéo,
ndo se atendo em apenas comunicados formais. A contrapartida é a divulgacdo da visao, onde
a organizacdo deve buscar a disseminacdo da informacdo, usando os diversos processos de
comunicacdo, visando o entendimento e engajamento. Os programas de mudanga com maior
éxito sdo aqueles que, os lideres e executivos, utilizam os diversos canais de comunicacéo da
organizacdo, permitindo assim a melhor disseminacdo e, acima de tudo, a comunicacdo se
efetiva por meio de palavras e atitudes, “com feedbacks constantes” (KOTTER, 1999, p. 21).

Em resposta a outro erro das organizacdes no processo de mudanca, a ndo remocao dos
obstéaculos a nova visdo, onde as barreiras e obstaculos sdo preeminentes, sempre aparecem,
mesmo na forma estrutural, tanto nos interesses pessoais conflitantes com a nova direcdo da
organizacdo. “A contrapartida para a melhoria desse ponto € a capacitacdo de outras pessoas
para atuar conforme a visdo encorajando a eliminacdo dos obstaculos a mudanca, até mesmo
com novos posicionamentos, ideias e atividades, assumindo riscos” (KLOTTER, 1999, p. 22).

Assim como a falta de um processo sistematico de planejamento e de criagao de vitoria
de curto prazo é colocado como um erro, a contrapartida para a solu¢éo € um passo importante

que Kotter (1999) é o planejamento e promocdo de vitorias de curto prazo, pois a verdadeira
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transformacdo leva tempo e esforco para a renovagdo. Com isso, a promocdo de
“reconhecimentos e recompensas na organizagdo e equipes € algo que impulsiona e permite
pequenas conquistas, vitdria e uma retroalimentacéo do engajamento e comprometimento dos
individuos da organizacdo” (KLOTTER, 1999, p. 22).

Na sequéncia de erros exemplificado por Kotter (1999) proclamacéo precoce da vitoria
€ um passo que, na maioria dos casos, uma confusdo entre a comemoracao das pequenas
conquistas. Nao se deve confundir, pois as mudancas precisam de tempo e pode ser enganoso
a determinacdo desta conquista a curto e médio prazo. A importancia da consolidacdo das
melhorias e desenvolvimento de novas mudancas é o passo fundamental para a futura
consolidagdo da mudanga, pois existe a credibilidade alcancada e deve ser aproveitado,
conduzindo de maneira rigorosa 0s processos convergentes a nova visdo, introduzindo novas
ideias, promovendo desenvolvimento constante dos individuos da organizacdo (KOTTER,
1999, p. 25).

O ultimo passo de Kotter (1999) é derivado de um erro abordado pelo proprio autor, a
ndo ancoragem das mudancas da cultura organizacional, a falta de ancoragem da visao de
mudancas na cultura da organizacdo pode trazer um revés na mudanca. Uma forma de combater
essa possivel falta de ancoragem € a institucionalizacdo das novas abordagens, 0 oitavo e Ultimo
passo para a transformacéo da organizagdo, onde o desenvolvimento de novos lideres engajados
com a visao, conectando em 0s novos comportamentos a todos 0s processos da organizagéo se

torna necessario e vital para a consolidacéo no processo de mudancgas (KOTTER, 1999, p. 25).

2.2.4 Interrelacdo modelos para as mudancas nas organizacgoes

Outro estudo que Silva e Vegana (2003) que, assim como o de Kotter (1999), levanta os
problemas mais comuns relativos a gestdo de mudanca organizacional, na qual foi realizado em
estudo focado em cinco organizagdes sediadas no estado do Rio de Janeiro, levantou que:
existem dificuldades das organiza¢Ges em comunicar os objetivos para a mudanca; tornar esses
objetivos compreensivos e com a linguagem apropria para os individuos da organizacdo;
promover a assimilagdio e o engajamento dos individuos no processo de mudanca
organizacional (SILVA; VEGAMA, 2003). Com isso, ap0s a abordagem dos principais
modelos derivados dos modelos dos trés passos de Lewin (1952), no quadro 9 € demostrado
estas derivacgdes e abordagens (LEWIN, 1952; KOTTER, 1999; SHEIN, 2002).
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Quadro 9: Modelos derivados da mudanca planejada de Lewin (1952)

Lewin (1952) Shein (2002) Kotter (1999)

g

T 1- Criacéo de sentido de
urgéncia

Descongelamento Descongelar 2-Estabelecimento de

equipe de lideranca

CITAED & R 3- Estabelecimento de

visdes e estratégias

|

4- Comunicacgdo intensa da
visdo da mudanca

5- Delegacéo de poder,
alteracdo dos sistemas,
eliminacao de obstaculos

Movimento Mudar . -
6- Plane jamento e criagdo de

vitdrias a curto plazo
Criando a motivacdo
7- Consolidacéo das
melhorias e
desenvolvimento de novas
mudancas

SRR TR el 8- Institucionalizacdo das

mudancas
Aprendendo novos I
conceitos, Novos
significados e novos
padroes

Fonte: Adaptado de (LEWIN, 1952; KOTTER, 1999; SHEIN, 2002).

Ap0s a abordagem dos modelos e etapas da mudanca organizacao, € importante salientar
que a capacidade de mudancas é diretamente ligada ao combate as resisténcias a mudanga em

uma organizagdo. Neste contexto, algumas estratégicas genéricas para se superar as resisténcias
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a mudanca abordado por Robbins (2005), as taticas que auxiliam os agentes de mudanca para
lidarem as barreiras neste processo:

a. educacdo e comunicacdo: o processo de mudanca deve ser comunicado para 0S
individuos da organizacdo, mesmo com a resisténcia eminente, ao comunicar 0 processo
de mudanca, teremos um engajamento e melhor entendimento de todos. Esse passo, em
especial, esta conectado com o quarto passo do processo de transformacdo de Kotter
(1999);

b. a participacdo: neste sentido, a participacdo da lideranca, bem como, com a
comunica¢do mais evidenciado, fruto do passo acima citado, é importante passar a
confianga e permitir a participacdo de todos os individuos em todos os niveis da
organizacdo, condizendo com o passo cinco de Kotter, o engajamento e confianca no
potencial da equipe é fundamental para a quebra da resisténcia da mudanca;

C. comprometimento e apoio: com 0 apoio e comprometimento da lideranca, bem como
do incentivo e processo para engajar os individuos da organizacdo. Neste ponto, a acéo
de liderar com o exemplo é fundamental para o sucesso das mudancas, vista também no
passo seis (Kotter, 1999);

d. implementacdo de mudancas e justica: a percepcao da justica e equidade nas a¢Ges, bem
como na implementacdo delas é fundamental, pois 0 processo de implementacdo deve
ser coerente, como programas que envolvam todos os individuos da organizacédo, cada
qual com o seu peso na participacao;

e. desenvolver relacBes positivas: é ter lideres gerenciando por exemplo, incentivando e
reconhecendo os desempenhos e esforgos continuos, buscando aprimorar as agdes com
positividade, comemorando 0s pequenos avancos;

f.  ndo manipular ou ma influéncia: agir por exemplo é o caminho, ndo manipulando o
individuo da organizacdo para um entendimento errado do caminho a ser seguido,

tampouco incentivar ou ser conivente a grupos resistentes a mudanca.

Ainda sobre alguns aspectos da capacidade da organizac¢do no processo de mudanca, o
fator humano é prioritario, segundo Anderson e Anderson (2001), pois 0s aspectos humanos
devem ser considerados como 0 mais importante, sdo as pessoas que impulsionam as mudancas,
as estrateégias e a mudanca de visdo da organizagéo.

Robbins (2005) tem uma abordagem complementar na gestdo de mudangas, o

desenvolvimento organizacional. Segundo o autor (ROBBINS, 2005, p. 429):
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“nenhuma discussdo sobre administragdo de mudangas estaria completa sem
incluir o desenvolvimento organizacional. O desenvolvimento organizacional
(DO) nao é um conceito de facil definicdo. Na realidade é um termo utilizado
para englobar uma serie de intervencdes de mudanca planejada, com base em
valores humanos e democraticos, que buscam melhorar a eficacia
organizacional e 0 bem-estar dos funcionarios”.

O foco em pessoas € o fundamento para a mudanca organizacional, afirmado por Kotter
(1999), Ainda no fundamento e abordagem de Robbins (2005), a DO (desenvolvimento
organizacional) valoriza o crescimento humano e organizacional, os processos colaborativo,
participativos e espirito investigativo. Incluindo, alguns valores sdo fundamentais para o
conceito de mudanca (ROBBINS, 2005, p. 430):

a. respeito pelas pessoas: devem ser consideradas como parte fundamental, pois sdo
dedicadas e conscientes, agindo como muita responsabilidade. Elas s&o dignas de
respeito e confianca de todos na organizacao;

b. confianca e apoio: uma organizacao que é eficaz tem um ambiente de muita confianca,
¢ auténtica e aberta a apoio dos individuos;

c. equalizacdo do poder: a organizagcdo eficaz ndo enfatiza a autoridade e controle
hierarquicos;

d. confrontacdo: os problemas ndo devem ser varridos para baixo de tapete. Devem ser
confrontados abertamente;

e. participacdo — Quanto mais as pessoas afetadas por uma mudanca participarem das
decisbes relacionadas ao processo, mais elas se comprometerdo com a sua

implementacao.

O processo de mudanca conduzido pelas pessoas € ressaltado por Kotter (1999) que
argumenta ser fundamental a formacéo e a fusdo de equipes para a lideranca no processo de
mudancas, pois o desejo dos individuos em impulsionar a mudanca é o fator diferencial para o
sucesso do processo. Assim segundo 0 autor, os participantes quando engajados e com

percepcao de um ambiente favoravel, serdo os protagonistas da mudanca.
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2.3  Estratégias de estudos organizacionais

As pesquisas sobre estratégia abrangem, em sua imensa variedade, escolas estratégicas,
modelos que sdo implementados e estudados nas organizagdes, bem como as formas e conceitos
que sdo vistos em diversas dimens@es. Ao navegar pelos conceitos de estratégia com um olhar
para a estratégia na organizacéo, permite o entendimento do processo de criacédo e implantacéo
delas. A literatura sobre estratégia é vasta, de forma resumida, nesta secdo, sao abordados os
principais conceitos e teorias provenientes dos trabalhos dos mais considerados e renomados
autores.

Os autores Ansoff et al. (1997b) argumentam que a organizacao deve ter em seu campo
de atuacdo, com uma clara definicdo, uma orientacdo para o crescimento sustentavel e que, ndo
apenas 0s objetivos devem ser o impulsionador e, sim, as regras e decisOes adicionas sdo
necessarios para que a empresa possa ter um crescimento sustentavel e lucrativo.

Outra definicdo do significado de estratégia é a de Porter (1991), que em sua escola de
posicionamento explora as estratégias competitivas, indicando que elas permitem acdes
ofensivas ou defensivas, para criar um posicionamento e defesas contra os ambientes e ameacas
dos cenarios na qual a organizacdo esta inserida. Com isso, 0 autor complementa com para
enfrentar essas variaveis, as cincos forgas competitivas de Porter € a mola propulsora para o
maior retorno do investimento das organizacoes.

O texto dos principais autores referenciados na escola do pensamento estratégico
Mintzberg et al. (1998) definem a estratégia como uma direcdo, como um guia de a¢des para o
futuro ou o caminho para ir daqui até ali. Ainda que, a definicdo de estratégia seja,
provavelmente, uma definicdo generalizada pela maioria como um plano ou algo equivalente,
é uma definicdo satisfatoria para a maioria das pessoas que, inevitavelmente usa de forma
errada. Ainda segundo os autores (MINTZBERG et al., 1998, p. 17):

“[...] Acontece que estratégia é uma dessas palavras que inevitavelmente
definimos de uma forma, mas frequentemente usamos de outra. Estratégia é
um padrdo, isto é, consisténcia em comportamento ao longo do tempo. Uma
empresa que comercializa perpetuamente os produtos mais dispendiosos da
sua indastria segue a chamada estratégia de extremidade superior, assim como
uma pessoa que sempre aceita a fun¢do mais desafiadora pode ser descrita
como seguindo uma estratégia de alto risco [...].”



2.3.1 Aescolas Estratégicas

51

E importante contextualizar a visdo sobre o modelo estratégico (figura 1), segundo

Mintzberg et al. (1998), é um olhar comparativo da estratégia como um plano no futuro e a

estratégia como um padrdo, um olhar do comportamento no passado.

Figura 1: Modelo de estratégia para frente e para traz
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Fonte: Mintzberg et al. (1998, p. 17).

Entdo, segundo os autores as organizac¢des desenvolvem seus planos para o futuro com

base do que extraem dos padrbes que foram estabelecidos pelo passado, uma espécie de ponto

de checagem da experiéncia vivenciada. Entretanto, no mundo organizacional é exigido um

olhar para frente e a adaptaco durante o percurso. E uma questdo, que segundo os autores, e

demostra (figura 2) que as intencdes estratégicas que foram realizadas sdo nomeadas como

estratégias deliberadas. J& as estratégias ndo realizadas sdo denominadas de estratégias

irrealizadas. Ainda existe um terceiro caso que é denominado de estratégias emergentes, na qual

0 padrdo realizado ndo é exatamente o que foi delineado ou pretendido pela organizacdo o
(MINTZBERG et al., 1998, p. 17).

E importante frisar estes fluxos e padrdes (figura 2) de estratégias emergentes, pois é 0

delinear do trabalho aqui proposto de mudanca organizacional e as estratégias para a lideranca.
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Figura 2: Estratégia deliberadas e emergentes

Fonte: Mintzberg et al. (1998, p. 19).

Ainda, os autores separam as estratégias em dez escolas, separadas por grupos de
estratégias de natureza prescritiva, descritivas e integrativas. Os autores definem o posicionam

cada uma das dez escolas nos respectivos grupos:

a. grupo de escolas prescritivas: escola do design; escola do planejamento; escola do
posicionamento;

b. grupo de escolas descritivas: escola empreendedora; escola cognitiva; escola de
aprendizagem; escola do poder; escola cultural; escola ambiental;

C. grupo de escolas integrativas: escola de configuragoes.

Para compreensdo dos trés grupos, no primeiro, a escola prescritiva € mais preocupada
com a descricdo dos processos de formulacdo das estratégias, uma posicdo detalhada de todos
0s aspectos e detalhes do processo. Uma escola importante dentro deste grupo € a escola do
aprendizado, muito utilizada pelas organiza¢des, pois interpreta as estratégias de forma
emergente, considerando a complexidade do ambiente, permitindo a emersdo das estratégias a
medida em que a organizacdo aprende e se adapta com a situacdo atual (MINTZBERG et al.,
1998).

Ja o grupo de escolas descritivas sdo mais atentas e preocupadas em como formular as
estratégias. O importante é o design das estratégias, pois o desenho das estratégias deve ser

informal como concepcéo e, de certa forma, devem surgir estratégias provenientes das analises
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dos pontos fortes e fracos da organizagéo, com a avaliagdo das ameacas e das oportunidades do
ambiente na qual a organizacao esté inserida (MINTZBERG et al., 1998).

O ultimo grupo de escolas € a integrativa, que segundo Mintzberg et al. (1998) definido
por apenas uma escola, a de configuracdo, que em sua esséncia tem uma integracéo das escolas
anteriores, pois entende que a formulacéo de estratégias deve ser um processo de transformacao
da organizacéo, que assume algumas configuragdes ao decorrer do tempo.

A abordagem da Escola de planejamento para gestdo estratégica na organizacdo é
complementada pela abordagem de processo, que, em termos gerais, argumenta que conceber
a estratégia como o plano perfeito € irrealista e indtil, porque as decisbes nas organizactes
realmente acontecem em uma confusa politica que torna a divisdo entre formulacdo e
implementacdo impossivel e irrealista Mintzberg (1998). Henry Mintzberg se tornou uma
espécie de padrinho do processo e abordagem, a sua definicao de estratégia como um padréo
em um fluxo de acbes é bem conhecida e influente nas definicBes de outros autores a partir
desta abordagem.

2.3.2 Aescolado Design

A escola de design usa a clara direcdo de mapeamento, tanto interno quanto externo,
mesmo com uma abordagem de um “ato de criagdo”. Um dos designs que € utilizado nas escolas
é o modelo SWOT, um mapeamento estratégico muito utilizado pelas escolas mais condizentes
a execucdo da estratégia. Existe um modelo basico da escola de design, ilustrado na figura 3 e

descrito segundo Mintzberg et al. (1998) como:

a. avaliacdo interna: analise dos pontos forte e fracos da organizacdo, comparando as
principais referenciais de excelente nas questdes comparativas da anélise;

b. avaliacdo externa: analise das ameacas e oportunidades no ambiente externo na qual a
organizacao esté inserida ou pretende atuar;

c. valores gerenciais e responsabilidade social: sdo dimensdes importantes para 0 processo

de criacdo da estratégia e sua conducéo futura;
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d. criagdo da estratégia: um ato criativo que deve ser considerado as variaveis para essa
escolha, com os lideres inserindo as melhores alternativas que de forma simples,
informal e especifica sdo dispostas;

e. avaliacdo e escolha da estratégia: a escolha, apos a definicéo das estratégias, é 0 ato em
que as alternativas sdo dispostas e devem estar em consonéancia com 0s objetivos,
politicas e ambiente externo.

f. implementacdo da estratégia: apos a escolha das estratégias, as implementacdes devem

ser diagnosticadas, implementadas e com a eminente acao.

Figura 3: Modelo basico da escola de Design

Figura 2 - Modelo Basico da Escola do Design

Ameacas e
Oportunidades
do Ambiente

Forcas e
Fraquezas
da Organizacao

T

avaliacdo externa avaliacdo interna /
\

Criagdo de
estratéglas

L

Avaliacdo e
escolha da
estrareqla

Implementacdo
da estratégla

Fonte: adaptado de Mintzberg et al. (1998, p. 19).

2.3.3 A escola do Posicionamento

A escola de posicionamento segundo Mintzberg et al. (1998) tem fundamental
importancia no cenario do pensamento estratégico, pois acrescentou densidade dos modelos da
escola de design e as abordagens genéricas das escolas do planejamento. Existem variedades
de modelos sobre as abordagens estratégicas provenientes da escola do posicionamento, como
um foco prescritivo, ou seja, as estratégias sdo segundas a partir de analises.

O ano divisor das aguas, segundo Mintzberg et al. (1998) foi 1980, quando entra em
cena Michael Poter em sua publicacdo Competitive Strategy. Esse livro foi um impulsionador
para estimular o desencanto e lacunas deixadas pelas escolas de design e de planejamento, bem

como a necessidade académica e de consultoria foi agugada que, em pouco tempo inflamou e
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deu notoriedade a essa escola. Algumas premissas da escola do posicionamento sdo discorridas
pelos autores (MINTZBERG et al., 1998, p. 70).

a. estratégias sdo posicoes genéricas, especialmente comuns e identificaveis no mercado;

b. o mercado (o contexto) é econémico e competitivo;

c. o processo de formacdo de estratégia €, portanto, de selecdo dessas posicdes genéricas
com base em célculos analiticos;

d. aos analistas desempenham um papel importante neste processo, passando os resultados
dos seus célculos aos gerentes que oficialmente controlam as op¢oes;

e. assim, as estratégias saem deste processo totalmente desenvolvidas para serem
articuladas e implementadas, onde, de fato, a estrutura do mercado dirige as estratégias

posicionais deliberadas, as quais dirigem a estrutura organizacional.

Entretanto, a escola de posicionamento em sua jornada é dividida por trés ondas: a
primeira onda com as origens nas maximas militares; a segunda que é a busca por imperativos
de consultoria; a terceira onda que é o desenvolvimento de proposicdes empiricas.
Especificamente nesta Gltima, ap6s 1980, ganhou importancia e dominou a literatura e préatica
da administracdo estratégica. Esse posicionamento foi potencializado pelo trabalho de Michael
Porter, publicado em 1980, conforme mencionado por (MINTZBERG et al., 1998, p. 80).

“[...] Porter tomou a abordagem basica da escola do design e aplicou-a ao
ambiente externo da empresa. Conseguiu, assim, aproveitar a aceitagdo ja
generalizada da estratégia como design, embora os procedimentos que
promoveu estivessem muito mais no espirito da escola de planejamento. Para
isso, ele acrescentou o corpo do conhecimento da organizagdo industrial. A
combinagdo era poderosa e foi um sucesso instantaneo, tanto nos meios
académicos como nos empresariais.”

Um modelo reconhecido como referéncia € o de Porter (1991) o modelo de anélise
competitiva que identifica as cinco forgas no ambiente da organizagdo, nas qual influenciam

positivamente ou negativamente o combate a concorréncia:

a. ameaca de novos entrantes: o grupo a qual a organizacao esta é aberto, onde em qualquer
momento outras organizagdes podem entrar neste mercado, eliminado as barreiras

iniciais e requerendo uma fatia do mercado;
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b. poder de baganha dos fornecedores da empresa: com a evolugéo das organizagdes, a
relagdo entre a organizacgéo e os fornecedores tornou-se um fator de diferenciacéo, pois
parceria de ganha - ganha € o fator preponderante para ter, em sua base de suprimentos
e custos uma vantagem que podera repassar a0 mercado;

c. poder de baganha dos clientes: a expectativa no cliente é ter pregos baixos e qualidade
superior, buscando suprir e oferecer alternativas de variedade, preco e informa-los sobre
esse fator diferencial;

d. ameacas de produtos substitutos: estar atento ao mercado e necessidade do cliente é
fundamental, pois o produto pode ser substituido por uma que supra a necessidade mais
eminente, tal como inovagoes;

e. intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes — um fator importante, pois
acompanhar a evolucéo e estratégias do concorrente € vital para manter ou amentar a

fatia do mercado e a preferéncia do consumidor.

O modelo da andalise competitiva de Porter (1991) impulsiona as estratégicas genéricas:

lideranca em custo; diferenciacgéo e foco.

Figura 4: Vantagens competitivas de Porter
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Fonte: adaptado de Potter (1991).

Ainda em seu desenvolvimento, Porter introduziu a cadeia de valor, um posicionamento

que desagrega a organizacdo em atividades, chamando-as de atividades primarias e de suporte.
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Figura 5: Cadeia de valor de Porter
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Fonte: adaptado de Potter apud Mintzberg et al., (1998, p. 80).

Uma relacdo de proximidade com as estratégicas genéricas de Poter é do classico autor
Ansoff (1997), o tema de estratégicas genéricas, derivando as estratégias em quatro
componentes. Ainda, o autor defini esses componentes como vetores de crescimento
restringidos pela posicdo da organizacdo em termo de produtos e de mercados relacionados ao
presente e futuro. Essa abordagem permite que a organizacdo perceba a direcdo na qual esta

avancando Ansoff (1977). Os componentes s&o:

a. penetracdo de mercado;
b. desenvolvimento de mercados;
c. desenvolvimento de produtos;

d. diversificagéo.

Ainda, em uma evolucdo eminente de seus estudos, Ansoff (1991) define a relagéo entre
dois tipos de estratégia que a direcdo da organizacdo: estratégia de carteira; estratégia
competitiva.

O planejamento e as abordagens do processo sdo frequentemente apresentados lado a
lado, por exemplo, em livros didaticos sobre estratégia e em cursos de MBA sobre estratégia
que sao utilizados pela diversidade de consultorias empresariais. Diversos autores abordam o
assunto estratégicas genericas sob diferentes enfoques.

Dentre os diversos posicionamentos, 0 mais famoso exemplo de embate entre os autores

é a chamada controvérsia Ansoff e Mintzberg (1991), que se desenrolou no renomado Strategic
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Management Journal. Neste artigo, houve uma demonstracdo de embate entre escolas e
pensamentos, onde os dois representantes iconicos de duas abordagens diferentes de gestéo
estratégica defendem suas posic¢des e discutem se os estudiosos da estratégia podem conceituar

o0s diversos pensamento e torna-los conceitos independentes e sem ligacGes e ou evolugdes.

2.4  Lideranca organizacional

Existe convergéncia entre as diversas abordagem e métodos descritos no capitulo
anterior, onde as mudancas podem ser tanto incrementais, evolucionarias, de primeira ordem,
transformacional, revolucionarias, de segunda ordem ou, até mesmo continuas. Em comum,
segundo Kotter (1990) as mudancas devem ter uma forte interacdo estratégica entre as diversas
dimensdes em uma organizacgdo, bem como o envolvimento da lideranga, fundamental para o
sucesso da mudanca. Adicionalmente, a questdo da mudanca organizacional requer um
alinhamento estratégico, uma mudanca de comportamento de toda a organizacdo e,
principalmente da lideranga, que de forma estratégica impulsionam tais mudancas. Um
posicionamento expressado por Shein (2002) “para que nossos comportamentos perdurem, eles
devem primeiro entrar na personalidade do individuo ou na cultura do grupo que esta sendo
alterado” (SHEIN, 2002, p.9).

Esse posicionamento reflete uma implicacdo positiva de Bueno e Kerber (2010) onde,
o0s autores desenvolvem um pensamento em algumas areas fundamentais para o processo de
mudanga: o contexto organizacional; uma cultura organizacional; e a implementacdo. Em sua
abordagem, a pedra fundamental para estas mudancas esta na necessidade da lideranca propor

processos e estratégias para impor uma real mudanca.

2.4.1 Lideranca, conceitos e estilos

Uma passagem importante dita pelo renomado professor John Kotter, da Harvard
Business School (KOTTER, 1999, P. 31):
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“O problema da mudanca dentro das organizagdes se tornaria menos
preocupante se 0 ambiente de negécios de estabilizasse logo ou, pelo menos,
diminuisse o ritmo. Mas, a evidéncia mais confiavel sugere o oposto: que a
taxa de transformacdo do ambiente crescera e as pressdes sobre as
organizacdes para que se transformem aumentara nas proximas décadas. Se
esse for o caso, a Unica solucdo racional sera aprender mais sobre 0 que gera
uma mudanca bem-sucedida e passar esse conhecimento para grupos e pessoas
cada vez maiores [..] ajudar os individuos a compreender melhor as
transformacdes envolve dois componentes [...] 0 primeiro componente tem
tudo a ver com as varias etapas do processo de multiplos estagios [...] o
segundo componente esta associado a forga motriz que impulsiona o processo:
lideranca, lideranca e mais lideranca.”

A definicdo de lideranca € um termo que, em sua base, confunde-se com o termo de
administrar a organizagdo. Segundo Kotter apud Robbins (2005) existem uma diferenca entre

os dois termos:

“a administracdo diz respeito ao enfrentamento da complexidade [...] a boa
administracdo traz ordem e consisténcia por meio da elaboragdo de plano
formais, do projeto de estruturas organizacionais rigidas e da monitoracdo dos
resultados em comparagdo com os planos” (KOTTER apud ROBBINS, 2005, p.
258).

A lideranca, por outro lado, diz respeito ao enfrentamento da mudanga “os lideres
estabelecem direcdes através do desenvolvimento de uma viséo do futuro, depois, engajam as
pessoas comunicando-lhes essa visdo e inspirando-as a superar os obstaculos” (KOTTER apud
ROBBINS, 2005, p. 258).

Entdo, a definicdo da lideranga, segundo Robbins (2005) € a capacidade de influenciar
um grupo para alcancar objetivo e metas. Essa defini¢do do autor tem a base e origem de uma
influéncia formal, na qual é conferida por um alto cargo na organizacdo ou, até mesmo, pode
ser conferido o papel de lideranca para um individuo apenas pelo cargo que ele ocupa. Ainda,
segundo o autor, a lideranca ndo necessariamente € eficaz quando conferida para tais executivos
do alto comando hierarquico, podendo ser conferida para outros membros, até por vossas
capacidades de influenciar um individuo e ou grupo, uma posicdo emergente da estrutura formal
da organizacdao.

Isto posto, algumas caracteristicas da lideranca, abordadas por Robbins (2005, p. 267)

séo apresentadas com uma marcacgdo importantes do desenvolvimento da lideranca:

a. teoria dos tracos: tedrica que visa identificar e diferenciar os lideres dos ndo lideres,

com base nas qualidades e caracteristicas pessoais. Sao provenientes de percepcoes e



60

estudos que mapearam tracOes de liderangas em termos como carisma, entusiasmo,
extroversdo, amabilidade, estabilidade emocional, coragem e entre outros. Posto essas
caracteristicas, as ultimas descobertas indicam que os tracos podem delinear o lider,
porém nao significa, necessariamente, que o lider sera bem-sucedido na lideranca de
uma equipe;

teorias comportamentais: é 0 mapeamento e a determinacdo do comportamento do lider
e, com isso, na possibilidade do entendimento desse comportamento, poderiamos
desenvolver e treinar lideres — um estudo da universidade de Ohio que objetiva a
identificacdo das dimensdes independentes do comportamento do lider, sinalizando a
relacdo entre os comportamentos dos lideres e o desempenho eficaz, assim como os
estudos escandinavos que definem uma premissa basica que €, em um mundo em
mudancas, os lideres eficazes devem exibir um comportamento orientado ao
desenvolvimento;

teorias das contingéncias: um modelo é o de Fiedler, que propbe qual a eficacia do
desempenho do grupo depende da adequacéo entre o estilo do lider e o grau de controle
que a situacdo que Ihe proporciona. Outros modelos da teoria contingencial se deparam
com a participacdo do lider no processo decisorio, assim como a sua isengdo no contexto
e sua tomada de decis&o;

teoria da troca entre lideres e liderados: em resumo, a teoria da troca parte do principio
que os lideres tratam da mesma forma todos os seus liderados em um grupo especifico
“grupo de dentro” ou “grupo de fora”. Os que estdo no grupo de dentro, provavelmente
sdo escolhidos por caracteristicas aderentes ao lider. Essa diferenciacdo proeminente
entre as outras teorias, é fruto de vérias pesquisa, que em resumo, conclui que ndo é
facil os lideres investem seus recursos em colaboradores que trazem mais retorno,
portanto categorizar 0s grupos e pessoas, traz uma predilecdo inconsciente;

teoria da meta e do caminho: essa teoria argumenta que a funcéo do lider é ajudar os
colaboradores para o atingimento de suas metas, fornecendo orientacdo e o apoio
necessario para assegurar que tais metas sejam comparaveis com 0s objetivos da
organizacdo. Ainda, a teoria da meta traz a reflexdo que esse método de lideranga que
permite ao lider o comportamento de ajudar seus liderados em uma jornada mais facil e
direcionada para reduzir seus obstaculos;

modelo da participacéo e lideranca: desenvolvido por VVroom e Phillip, esse modelo

relaciona o comportamento de lideranca com a participacdo no processo decisorio. O
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comportamento do lider deve ser ajustado a estrutura e tarefas, um modelo normativo
com passos e regras que auxiliam o lider na tomada de decisdo;

lideranca transformacional: a lideranca que inspira seus seguidores a um proposito,
transcendendo seus proprios interesses a despeito da organizacdo e capaz de causas
efeitos profundos e extraordinarios em seus liderados; utilizando um estilo intelectual,
promove a inteligéncia, a racionalidade e a resolugédo de problemas de forma integrada;
considera os individuos de forma personalizada, trazendo atencéo a cada individuo de
forma pacificadora, integradora e orientadora;

lideranca transacional: esse tipo de lider conduz ou motiva seus liderados para a direcdo
de metas estabelecidas por meio de esclarecimentos de papeis e funces, tipos de uma
organizacdo. Uma caracteristica € a exigéncia de troca de recompensa pelo esfor¢o do
liderado, de maneira mais coercitiva, procurando observar em seus liderados desvios
das regras e padrdes, com atitudes corretivas, quando necessarios, para coibir esses
desvios;

lideranca carismatica: um estilo de lideranca que os seguidores atribuem ao lider uma
capacidade de lideranca quando observam determinados comportamentos.
Caracteristicas marcantes de um lider carismatico sdo; visdo de articulacdo; risco
pessoal; sensibilidade ao ambiente; sensibilidade para as necessidades dos liderados;
comportamento ndo convencional. Embora o carisma seja uma caracteristica latente de
um lider carismatico, pode-se desenvolver esse traco em um individuo, entretanto essa

criacdo de vinculos é mais aderente a lideres que ja tem essa qualidade natural;

Outros estilos de lideranca, desenvolvidos no estudo de Goleman (2000), um psicélogo

Ph.D e autor do best-sellers Inteligéncia Emocional:

a.

4

lider coercitivo: “faga o que eu digo” é um estilo opressor, onde a base da lideranga é a
imposi¢cdo por meio da obediéncia absoluta e n&do opinativa esperando total
cumprimento da ordem na conformidade na qual foi pedido. O controle emocional é a
chave de equilibrio que deve ser utilizado por esse estilo;

lider Agressivo: “fagca como eu, faga agora” ¢ um estilo de lideres exigentes, que impde
objetivos e metas audaciosas, quase sempre inatingiveis para o nivel proposto, com uma
expectativa de exceléncia por parte de sua equipe. Com viés de discriminar pessoas de

baixa performance ou sem aderéncia a seu modelo de capacidades e conhecimentos;
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c. lider confiavel: “venha comigo” é um estilo em que o lider mobiliza a sua equipe para
um alvo em comum, mas fazendo com que a equipe tenha as descobertas no meio do
caminho, e uma lideranca positiva e eficaz, pois 0 uso da empatia e abordagem
motivacional s&o caracteristica fortes do lider;

d. lider agregador: “as pessoas vém primeiro” ¢ um lider com o viés emocional, o lider
constroi lagos entre a equipe e a organizacdo, bem como um sentimento de
pertencimento de todos para com a equipe e organizacéo;

e. lider conselheiro — “tente isso” ¢ um lider que desenvolve pessoas, instruindo e
desenvolvendo habilidades comportamentais e técnicas em seus liderados;

f. lider democrético — “o que vocé pensa”, ¢ um agregador e construtor de consenso na
equipe e entre os colaboradores, uma lideranca participativa e que traz confianca e

respeito.

Segundo Robbins (2005, p. 271), para treinamento de um lider, duas premissas sao
basicas, “a primeira premissa o que ¢ lideranga. Mas ndo sabemos. Os especialistas ndo chegam
a um acordo quanto ao fato de a lideranca ser um trago, uma caracteristica, um comportamento,
um papel, um estilo ou capacidade”, indicando que ndo existe um consenso de que os lideres
fazem ou néo a diferenca para os resultados da organizacdo. Ainda, segundo o autor, a segunda
premissa basica é que a lideranga pode ser ensinada, porém ressalta que as evidéncias dos
estudos ndo sdo encorajadoras na afirmacdo deste contexto, pois as descobertas indicam que

ndo podemos ensinar, em sua amplitude de comportamentos, uma pessoa a liderar.

Quadro 10: Lider vs Gestor

Habilidades e Comportamentos Gestor Lider
requeridos
Lidam com Complexidade

Desafios de tranformagdo

Buscam Ordem e consiténcia L

Mudancgas organizacionais

Estabelecem Objetivos e metas L .
Diregdo e visdo de futuro

A estrutura organizacional e suas A organizagdo focando no alinhamento das pessoas em
Desenvolvem N . . - . x .
fungdes, realizando planos estabelecidos diregdo a visdo estabelecida
) O plano para as pessoas delegando A visdo para aqueles que podem criar coalizdes
Comunicam L . « .
resposabilidade para aimplementagdo comprometidas

Na motivagdo e inspiragdo. Mantendo as pessoas no
No monitoramento detalhado dos ¢ pirag P

Focam . ) caminho certo, apoiando as pessoas na superg¢do das
resultados obtidos versus planejados b )
arreiras

Fonte: Adaptado de (KOTTER, 1990).
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Segundo Kotter (1990, p.4): “gestdo ¢ lidar com a complexidade. Lideranca, em
contraste, ¢ lidar com a mudanga”. As caracteristicas de lideranga entre gestor ¢ lider, citado
por Kotter (1990), é uma abordagem que elucida a diferenca entre lideres e gestores.

Embora, a priori, a impressdo € de que sdo conceitos sindbnimos, existe diferencas
marcantes (quadro 10).

Quanto mais mudanca significa mais € preciso mais lideranca. Esta abordagem de Kotter
(1990) exemplifica a importancia de liderar as mudancgas diferentemente de fazer a gestao das
mudancas. Esta ultima, tende a lidar com a complexidade dos processos organizacionais, e com
a boa gestdo, a complexidade dos sistemas organizacional sdo dirigidos na dimenséao correta,
com estabelecimentos de etapas corretas. Ainda, a gestdo desenvolve a capacidade para o
alcance do plano em curso.

Por sua vez, a lideranca, € mais estratégia do que tatica, conduz o alinhamento da visao
do plano, tanto para as pessoas que estdo envolvidas, até mesmo para a lideranca que esta a
conduzindo. Complementarmente, 0 modelo de lideranca é impulsionado por fatores como
motivacao e engajamento, que sdo os alicerces para a disseminacdo da visdo da organizacao
para os individuos, e essa dimensdo do envolvimento para estabelecimento do alcance da meta
é parte fundamental da gestdo, onde a garantia de uma boa execucdo desses fatores, é o
fundamento para conducédo dos processos tracados no plano, seu controle e monitoramento de
resultados (KOTTER, 1990, p. 5).

2.4.2 Lideranca a estratégica na organizacao

Em uma organizacdo sem a direcdo correta, mesmo com planejamento a curto prazo,
proveniente de uma contingéncia, pode criar um “buraco negro” absorvendo muita energia e
tempo. Ainda, segundo Kotter (1990), a organizacdo sem uma Visao estratégica para fornecer
restricdes em torno do processo de planejamento, pois pode ndo fornecer o planejamento e
mudanga duradora, falhando em expor um caminho claro para as mudancas duradoras.

Ainda, segundo o autor, uma caracteristica central das organizacdes modernas € a
interdependéncia, onde ninguém tem completa autonomia e, diretamente ligados pelos
sistemas, departamentos e a hierarquia. Essas ligacGes apresentam um desafio especial para a

mudanga organizacional, que estrategicamente deve ter em sua lideranga o alimento para a
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mudanca (KOTTER, 1990). Com isto, “sem uma lideranca estratégica e eficiente, a
probabilidade de uma empresa apresentar boa performance ao mesmo tempo em que enfrenta
os desafios da economica mundial diminui drasticamente” (IRELAND e HITT apud GLENN,
2002, p. 8).

A lideranca estratégica conceituado por Ireland e Hitt (1999) é a capacidade de prever,
imaginar, manter a flexibilidade, pensar estrategicamente e trabalhar com as pessoas dando
inicio as mudancas, propiciando um futuro vidvel para a organizacao.

O conceito de lideranca estratégica, segundo Glenn (2002) é delineada como a
habilidade de um lider influenciar outras pessoas a tomar, de forma voluntaria e rotineira, as
decisbGes que aumentam a viabilidade da organizacdo no logo prazo, a0 mesmo tempo que
mantem a estabilidade financeira em curto prazo. E uma definicdo que coloca, em tempo
presente e futuro, a lideranca em uma posicdo de engajar e influenciar seus funcionarios a
tomarem as melhores decisfes, pois é o caminho correto e consistente de um processo da
lideranca estratégica.

Mintzberg et al. (1987) defini a lideranca estratégica como a habilidade que o lider tem
de influenciar os subordinados, e que o lider entende as estratégias emergentes, onde alguns
autores consideram mais importante do que o processo de planejamento estratégico.

Em seu artigo lideranca estratégica e criacdao de valor, Glenn (2002) traca um paralelo
entre os tipos de lideranga e os comportamentos dos lideres estratégicos, lideres visionarios e
lideres gerencias (GLENN, 2002, p. 9).

Segundo Glenn (2002), pela ordem dos estilos mais aderentes a visao estratégica e seus
comportamentos, 0 autor se posiciona na questdo da lideranca gerencial € uma relacdo em que
algumas organizagOes, por sua cultura e valores, desenvolvem os seus lideres para serem
gerenciais, uma relacdo distante da idealizacdo da lideranca estratégica, essa ultima € o estilo
de lideranca a ser conquistado. Ainda assim, um comportamento mais contundente na questéo
das metas da organizacao é que, a lideranca gerencial é impessoal, desconectada e com pouca
sensibilidade ao futuro e de que maneira atingira a meta. Alguns comportamentos da lideranca

gerencial sdo definidos por Glenn (2002):

a. lideres gerenciais consideram o trabalho um processo e, para a conquista dos resultados,
envolvem e influenciam os seu comandados com coercdo e outras formas punitivas no

caso de ndo atingimento das metas;
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b. mantem um baixo nivel emocional nos relacionamentos humanos, pois para gerenciar
ele precisa de ordem e ndo de opinides controversas;

c. tenta manter o conservadorismo os regulamentos do status quo;

d. tem predilecGes com aqueles que estdo proximos a ele, com as mesmas caracteristicas;

e. no processo de decisdo pode ndo incluir os valores da organizacdo ou a ética das
relagoes.

O posicionamento sobre a lideranca visionaria, segundo Glenn (2002) sdo lideres que
estdo emergindo como solucionadores de muitos males nas organizagdes, entretanto, sdo lideres
que precisam tecnicamente do apoio dos lideres gerenciais. A razdo é que a lideranca visionaria
exige autoridade de influéncia, muito dela esta no estilo do lider gerencial. Ainda, segundo
(GLENN, 2002):

a. lideres visionarios sdo mais produtivos na questdo das estratégias para atingimento das
metas, comparado os lideres gerenciais;

b. exerce influéncia da direcdo em que a organizacao deve tomar;

c. criam imagens e fortalecem as expectativas, pois alteram os humores dos individuos e
conseguem influencié-los na quest&o do alcance das metas;

d. tem uma abordagem de procurar solucdes e ideias novas para problemas antigos.

O modelo de lider estratégico, é diferente dos outros modelos, pois declaram seus
desejos, sonhos e anseios com um proposito de concretiza-los por meio de a¢des (GLENN,
2002; KOTTER, 1990, 1999; MINTZBERG, 1998; ROBBINS, 1999).

O destaque da lideranca estratégica € o comportamento ético, planejado e engajador,

entre outros comportamentos, Glenn (2002) destaca:

a. formulam e implementam estratégias para impacto imediato e formulam
consistentemente as mesmas para 0 logo prazo para aumentar a evolug&o;

b. usam os controles estratégicos e financeiros, mas sempre com foco no estratégico;

c. orientam e incentivam o0 processo de criacdo de conhecimento na organizagéo,
incentivando os individuos no desenvolvimento de competéncias;

d. lideres estratégicos tém expectativas grandes e otimistas em relagdo a performance de

seus pares, subordinados e de si mesmo.
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A idealizacdo dos tipos de lideranca e a criacdo de valor para as organizacbes é
demostrado (figura 6) por Glenn (2002), onde o ponto maximo de performance em conjunto
com a alta capacidade de lideranca gerencial é atingido pelo estilo de lideranga estratégica, o

modelo a ser seguido em uma organizagéo.

Figura 6: Lideranca estratégica, visionaria e gerencial
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Fonte: Glenn (2002, p. 15)

2.5  Resumo do capitulo, modelos e referéncia para o trabalho aplicado

Para as trés dimensdes extraidas do problema de pesquisa (mudanca organizacional,
lideranca e estratégias) foram estabelecidos varios conceitos das literaturas relacionadas. Dessa
forma, neste capitulo, desenvolve-se uma tranca tedrica, com pontos de convergéncia para
embasar a pesquisa na organizacao.

As intercorréncias do estudo na organizacdo, relaciona-se a inser¢do das melhores
estratégias para mudanca por intermédio de uma equipe de lideres. Entdo, é combinacdo
perfeita entre os conceitos literarios que permite a base para sustentar o objeto de estudo
proposto.

A escolha dos conceitos de estratégia das escolas prescritivas, especialmente da escala
de planejamento e design adequa-se 0s conceitos ja praticados pelas organizagdes. Sao modelos
conhecidos e, que proporciona uma melhor aceitacdo por parte das organizagdes. Por
concepgao, tem como premissa 0 mapeamento e analise dos pontos fortes e fracos, as ameagas

e oportunidades do ambiente na qual a organizag&o esta inserida.
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Uma influente literatura que conceitua a gestdo da mudanca praticada na organizacao,
preferencialmente pela lideranca estratégica, € o modelo de oito passos de Kotter. Esta
metodologia, por intermédio de passos estruturados, auxilia o lider para uma visdo estratégica
para a mudanca organizacional.

Desta maneira, 0s métodos e ferramentas das escolas prescritivas, em conjunto com a
proposi¢édo do processo de 8 passos para liderar mudancgas de Kotter, potencializou o avanco da

escolha de um método aderente a uma de pesquisa de campo.
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3 METODOS DA PESQUISA

O objetivo da metodologia de pesquisa € conduzir o pesquisador na busca das respostas
necessarias ao problema que este se propde a investigar. Além das respostas em si, Laville e
Dionne (1999), reforcam que € imprescindivel trabalhar com rigor e com método para assegurar
que os resultados da pesquisa serdo confiaveis e validos. Em uma definicdo complementar dos
autores (LAVILLE e DIONNE, 1999, p.11):

“O método sdo regras precisas e faceis, a partida observagdo exata das quais
se terd certeza de nunca tomar um erro por uma verdade, e, sem ai desperdigar
inutilmente as forgas de sua mente, mas ampliando seu saber por meio de um
continuo progresso, chegar ao conhecimento verdadeiro de tudo do que se é
capaz”.

Ainda nesta perceptiva, DRESCH et al. (2015b) destacam que, para a definicdo do
método de pesquisa, 0 pesquisador deve considerar alguns aspectos: (i) a contribuicdo para
responder ao problema de pesquisa; (ii) a legitimidade junto a comunidade cientifica; (iii) a
sistematicidade dos procedimentos adotados. Um método de pesquisa coerente e organizado
contribui para assegurar o rigor da pesquisa, a confiabilidade dos resultados obtidos e,
sobretudo, a resposta do problema em questédo (LAVILLE; DIONNE, 1999).

Assim, 0 método de pesquisa € um procedimento formal, sistemético e racional, que
utiliza métodos e técnicas cientificas para conhecer a realidade ou descobertas parciais, com
precisdo e relevancia (GIL, 2002; DRESCH at. Al., 2015; LAKATOS e MARCONI, 1982).

O presente trabalho aplicado utiliza 0 método da pesquisa-acéo, definido por Thiollente
(1986, p. 25), como:

“a pesquisa-acdo ndo é considerada como metodologia. Trata-se de um
método, ou de uma estratégia de pesquisa agregando varios métodos ou
técnicas de pesquisa social, com os quais se estabelece urna estrutura coletiva,
participativa e ativa ao nivel da captacdo de informagao”.

Em resumo, este trabalho aplicado utiliza-se de metodologias empiricas com imerséo
do pesquisador na pesquisa de campo como participante da a¢ao, da investigacao, da introducgéo
dos processos de mudancas dentro do contexto da organizagdo. Assim, neste capitulo é

apresentado os procedimentos metodoldgicos adotados em suas especificidades, no carater



69

qualitativo da pesquisa, utilizando-se do método pesquisa-acdo de forma participativa e
colaborativa.

3.1 Método qualitativo de pesquisa

Nos procedimentos da pesquisa qualitativa, segundo Creswell, na atualidade, existe um
consenso aproximado do que constitui uma pesquisa qualitativa. Algumas caracteristicas
baseadas nas ideias sdo (CRESWELL, 2014; 2007):

a. a pesquisa qualitativa ocorre em um cenario natural com o pesquisador sempre se
deslocando e interagindo onde esta o participante da pesquisa, se envolvendo em um
nivel de detalhes com as experiencias reais dos participantes;

b. a pesquisa qualitativa usa métodos multiplos, que sdo interativos e humanisticos. O
método de coleta de dados esta sendo utilizados de forma crescente e cada vez mais
envolve os participantes e suas sensibilidades ao estudo proposto. Inclui a atitude dos
pesquisadores em incluir os participantes na coleta de dados, estabelecendo harmonia e
credibilidade no processo;

C. uma pesquisa emergente e ndo previamente configurada e, com isso, as perguntas
podem mudar e serem refinadas a medida em que o pesquisador descobre o que
perguntar e para quem perguntar;

d. o pesquisador qualitativo reflete, sistematicamente, sobre quem é ele na investigacgdo e
é sensivel a sua biografia pessoal e a maneira como ela molda o estudo. Quanto mais
complexa, interativa e abrangente a narrativa, melhor o estudo qualitativo;

e. uma pesquisa fundamentalmente interpretativa, onde os pesquisadores fazem as
interpretacdes dos dados e filtra através de uma lente pessoal;

f. o pesquisador qualitativo adota e usa uma ou mais estratégias de investigacdo como um

guia para os procedimentos no estudo qualitativo.

Para Creswell (2014) a pesquisa qualitativa €, também, interpretativa, com
envolvimento intensivo e sustentado do pesquisador como participante da pesquisa. Segundo

Vergara (2005) os principais tipos de abordagens qualitativas sdo: (i) fenomenologia, (ii)
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etnografia, (iii) teoria fundamentada, (iv) estudos de caso, (v) pesquisa-acéo e a (vi) pesquisa
historica. Destaca-se tambem algumas abordagens para a coleta dos dados qualitativos:
entrevistas individuais, grupos focais e observacao participante.

Dessa forma, o presente trabalho aplicado utilizou-se da abordagem do tipo de pesquisa
qualitativa, uma pesquisa de campo aplicada que busca entender, explorar, intervir e propor
acOes para a mudanca de estratégias do departamento de operacfes da organiza¢do. Quanto aos
procedimentos da pesquisa, utiliza-se o método de abordagem pesquisa-a¢do com suas etapas
ciclicas que permite a interacdo entre o pesquisador e 0 objeto de estudo, contribuindo para a

obtenc&o dos resultados e o alcance dos objetivos propostos da organizagéo e da pesquisa.

3.2 Meétodo da pesquisa-acao

A pesquisa-acdo, como uma pesquisa qualitativa, tem identidade demarcada pela
ruptura com modelos pré-concebidos no campo de estudos quantitativos, mas também no
ambito das investigacOes qualitativas (Dos Santos et al., 2017).

Kurt Lewin, conhecido como fundador da pesquisa-acdo, é reconhecido por cunhar o
termo na literatura e por estudar grupos humanos e suas dindmicas. Com o foco na mudanca
social, buscou formas de intervir nesta dindmica da sociedade.

Na literatura, sdo encontradas diversas definices de pesquisa-ac¢do, dando maior ou
menor énfase a diferentes caracteristicas do método. Inicialmente, e por sua aplicabilidade, ¢é
dificil definir pesquisa-a¢do por duas razdes, segundo Tripp (2005, p. 445): “primeiro, é um
processo tdo natural que se apresenta, sobre muitos aspectos, diferentes; e segundo, ela se
desenvolveu de maneira diferente para diferentes aplicagdes”. Sobre a forma da pesquisa-agéo,
segundo (TRIPP, 2005, p. 447):

“pesquisa-acdo é uma forma de investigacdo-acdo que utiliza técnicas de
pesquisa consagradas para informar a acdo que se decide tomar para melhorar
a pratica”. O autor acrescenta ainda “que as técnicas de pesquisa devem
atender aos critérios comuns a outros tipos de pesquisa académica (isto &,
enfrentar a revisdo pelos pares quanto a procedimentos, significancia,
originalidade, validade etc.)”.

Mesmo sendo uma pesquisa pragmatica, segundo o autor, ela se distingue da préatica de

cunho apenas organizacional. Também se distingue da pesquisa cientifica tradicional, alegando
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que o pesquisador altera o que esta sendo estudado e, com isso, existe a necessidade de um
olhar especifico na metodologia empregada (TRIP, 2015). Outra defini¢cdo de pesquisa-acdo
afirma (THIOLLENT, 1986, p. 14):

“é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada
em estreita associacdo com urna agdo ou com a resolugdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo”.

Complementarmente ao posicionamento de Tripp (2005), Thiollent (1986) entende que
a pesquisa-acdo encontra um contexto favoravel quando pesquisador ndo quer limitar sua
pesquisa aos aspectos académicos e burocraticos como a maioria das pesquisas convencionais.
Assim, com a pesquisa-acdo, o pesquisador pretende desempenhar um papel ativo na propria
realidade dos fatos observados. Assim, Tripp (2005, p. 457) define cinco modalidade da

pesquisa acao:

a. pesquisa-acdo técnica que constitui uma abordagem pontual na qual o pesquisador toma
uma pratica existente de algum outro lugar e interpreta em sua prépria esfera de préatica
para realizar a melhoria, de forma mecénica, como se fosso ler um manual;

b. pesquisa-acao pratica, onde o pesquisador escolhe ou projeta as mudangas feitas;

c. pesquisa de acdo politica, onde é preciso engajar-se na politica, pois so se pode fazer
mudancas na cultura organizacional com exercicio do poder;

d. pesquisa de acdo socialmente critica: modalidade de pesquisa-acdo politica em que se
trabalha para mudar ou contornar o modo de agir dominante do sistema;

e. pesquisa de acdo emancipatoria, também uma varia¢do da pesquisa-acao politica, que
tem como meta explicita mudar o status quo ndo apenas para si mesmo e para oS
companheiros mais proximos, mas numa escala mais ampla do grupo social como um

todo em uma escala mais ampla.

Tripp (2005) em sua pesquisa aborda que existem inimeros tipos de investigacao-
pesquisa-acdo e ciclos de implantacdo. Um modelo explorado pelo autor € um ciclo que
contempla o planejamento, a implementacdo, a descricdo das acOes e a avaliagdo da mudanca
para o aprimoramento da pratica das acdes. O autor afirma que em um processo de pesquisa-

acdo aprende-se tanto com a pratica quanto com a propria investigacéo.
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O ciclo de pesquisa-acdo (quadro 11), na perspectiva de Coughlan e Coghlan (2002)
abrange trés fases: uma etapa prévia para a compreensdo do contexto e do proposito; as seis
etapas principais para a conducéo do ciclo com a coleta de dados, o fornecimento de feedback,

analisar dados, planejamento e acdo, implementacéo e avaliar a acao;

Quadro 11: Ciclo de pesquisa-agdo de Coughlan e Coghlan

Contexto e .
Propdsito PN
_______________ Fase proiminar| "y
Coleta de Dados Ciclo de
4 \ Conducéo
Avaliacgo T . Feedback dos Dados
T < { Monitoramento ----- > l
Meta f: -
Implementacéo .. Metafase . Anélise dos Dados
v
Planejamento |
da agdo Fase: Seis Passos |

A primeira fase, o estudo preliminar, compreende o entendimento sobre o contexto em
que a pesquisa sera realizada (objeto de analise), bem como o prop6sito da conducdo do
trabalho. Essa fase envolve o estabelecimento de justificativas para a acdo requerida (razdes
pelas quais as a¢fes devem ser conduzidas) e justificativas para a pesquisa em si (razdes pelas
quais ela deve ser conduzida, que questdes a serem enderecadas e qual sera a contribuicao
gerada).

A segunda fase, ciclo de conducdo pelos seis passos, inicia com a etapa de coleta dos
dados (diagndstico e/ou dados coletados quando a pesquisa ja se encontra em regime), feedback
dos dados (para os envolvidos com a pesquisa), analise desses dados (com os envolvidos na
pesquisa), planejamento da acao (definicdo da intervencdo a ser feita), implementacdo da acéo
(colocar em pratica aquilo que foi planejado) e avaliagdo (verificar se os resultados da
implementacdo surtiram ou ndo os efeitos desejados), retornando para nova coleta dos dados

(caso necessario), fechando entdo o ciclo.
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E importante mencionar que estes ciclos sdo constantes e sequenciais, ou seja, &0
continuos pelo periodo em que forem necessarios. Outra observagdo é que pode existir um ciclo
mais abrangente (para a pesquisa como um todo) e ciclos menores para partes especificas do
trabalho.

A terceira fase € 0 monitoramento, que compreende uma verificacdo de cada um dos
seis passos anteriores, no sentido de identificar qual é o aprendizado gerado na condugdo da
pesquisa-acdo. Esse monitoramento deve estar presente de diferentes maneiras, conforme cada
passo do ciclo de conducédo. Do lado organizacional, pode haver o estabelecimento de um grupo
diretivo durante a conducdo da pesquisa-agdo, nesse caso com maior interesse nos resultados
praticos do trabalho (Coughlan; Coghlan, 2002).

Reconhecido pelas pesquisas e estudos do método pesquisa-acdo, Thiollent (1986)
salienta que a pesquisa-acao encontra um contexto favoravel quando pesquisador ndo quer
limitar sua pesquisa aos aspectos académicos e burocraticos da maioria das pesquisas
convencionais. Assim, com a pesquisa-a¢ao, o pesquisador pretende desempenhar um papel
ativo na prépria realidade dos fatos observados.

Alguns importantes aspectos da pesquisa-acdo sdo abordados como estratégias de
pesquisa social, por (THIOLLENTE, 1986, p. 16):

a. ha uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e as pessoas implicadas na
situacdo investigada;

b. desta interacdo resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem pesquisados e das
solucdes a serem encaminhadas sob forma de agdo concreta;

c. objeto de investigacdo ndo é constituido pelas pessoas e sim pela situacao social e
pelos problemas de diferentes naturezas encontrados nesta situacéo;

d. objetivo da pesquisa-acao consiste em resolver ou, pelo menos, em esclarecer os
problemas da situacéo observada;

e. h4, durante o processo, um acompanhamento das decisdes, das acles e de toda a
atividade intencional dos atores da situacao;

f. apesquisa ndo se limita a uma forma de agéo (risco de ativismo), pretende-se
aumentar o conhecimento dos pesquisadores e 0 conhecimento ou o nivel de

consciéncia das pessoas e grupos considerados.



74

Outro ciclo efetivo no contexto organizacional € o de Thiollente (1997), no qual a
pesquisa-acdo é concebida com uma estrutura de interacdo de clientes, de pesquisadores ou, até
mesmo, de consultores com a organizacdo. Os procedimentos sdo descritos em cinco fases
(THIOLLENT, 1997):

a. diagnostico detalhado com diversas fontes para identificar um problema na organizacao;

b. planejamento da acdo em conjunto com a equipe da organizacao, considerando as a¢des
e demais alternativas para resolver o problema;

c. execucdo das agdes, com selecdo de um roteiro pratico para conduzir as agoes;

d. avaliacdo das consequéncias da acdo, os resultados e possiveis modificacbes para um
préximo ciclo;

e. aprendizagem especifica e identificacdo da aprendizagem proveniente da experiéncia

vivenciada e praticada.

A aplicacdo da pesquisa-acdo ndo € comum no estudo da administracdo, apesar de ser
utilizada com muita frequéncia no &mbito das ciéncias sociais aplicadas como educacéo, servico
social e saude publica (NOVAES, GIL, 2009). Entretanto nos estudos organizacionais, 0
método de pesquisa-acdo representa uma possibilidade de conciliar o sujeito e o objeto da
investigacdo (THIOLLENT, 1997).

Neste contexto, foi preciso entender o0 método de pesquisa-acdo como um ciclo de
exploracdo que mais se adequa a atuagdo na organizacao pesquisada. Com isto, deu-se a escolha
do ciclo de pesquisa-acdo na perspectiva de Thiollent (1997). O ciclo de intervencdo e suas
respectivas etapas proporcionou uma melhor exploracédo, aplicagdo e aproximacéo da teoria

com a prética que busca a solucédo do problema especifico no contexto de uma organizacao.

3.3  Aplicacdo do método de pesquisa-acdo nas organizacdes

A partir das consideragdes de Thiollent (1985, 1997, 2003); Novaes e Gil (2009);
McKay e Marshall (2007); Tripp (2015); Coughlan e Coghlan (2002); Coughlan (2003),

verifica-se diferentes abordagens ao se tratar da pesquisa-agdo aplicada ao contexto da
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administracdo. Neste ponto, a pesquisa-acdo pode apresentar dupla orientacdo nos estudos
aplicados as organizacfes (MCKAY E MARSHALL, 2007):

a. uma abordagem aderente a uma pesquisa e producdo de conhecimento e, o que define
uma atuacdo de campo e que explora a solugédo para problema de pesquisa;

b. outra abordagem no sentido do engajamento na solucdo de problemas organizacionais,
um foco de consultoria empregada pelo pesquisador, que neste caso, interage junto a
organizacéo de forma colaborativa e participativa, um olhar ndo apenas para o problema
de pesquisa, e sim para um problema real que deve ser resolvido pela intervencdo em

campo, de forma exploratoria.

Para a escolha do método pesquisa-acdo deste trabalho aplicado foram considerados

algumas questdes:

a. a abordagem da pesquisa-acdo é de origem sociologia e psicologia, abre espaco de
investigacdo no qual podem se entrosar especialista de varias disciplinas na
organizacdo, que no caso desta dissertacdo é aderente ao proposto da exploracdo o
objeto de estudo, a equipe multidisciplinar na qual estou inserido como pesquisador
participante;

b. pela questdo social e organizacional ao que se refere-se 0 objeto de pesquisa;

C. ao ser uma pesquisa participativa onde os membros da organizacdo que estdo sendo
estudados participam ativamente do processo ciclico e a possibilidade do pesquisador
fazer parte deste ambiente de trabalho na organizacéo €, mais uma vez, aderente a esta
proposta de pesquisa;

d. apesquisa-acdo parte de um problema identificado em um contexto particular que é o
caso desta dissertacéo;

e. a pesquisa-acdo, segundo Thiollent (1997) é fundamentalmente pautada em mudancas
e é aplicavel para compreender, planejar e implementar a mudangas necessarias na
organizacdo, bem como articular os resultados desejados;

f. apesquisa-acdo busca alcancar o objetivo de descri¢do (com base em verbalizacdo dos
diferentes autores em suas linguagens proprias), outro objetivo € a intervengdo (com
base em verbalizagdes dos conhecimentos derivados das inferéncias que sdo inseridos

na elaboracédo de estratégias ou agdes).
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Dando énfase ao ultimo item, o método pesquisa-acdo corresponde as abordagens
necessarias para o estudo em mudanca organizacional.

Por fim, ap6s demostrada a abordagem de ciclos do método pesquisa-acdo, foram
utilizadas neste trabalho as etapas do ciclo de intervencdo de Thiollent (1986;1997), por
entender e experimentar um estudo “vivo” que foi escrito a medida em que os fatos se
desenrolaram, e que a abordagem pesquisa-agéo se mostrou adequado pela sua flexibilidade de
redefinir seu proprio ciclo, sem a necessidade de seguir exatamente 0S passos propostos e,

contudo, aplicado com o rigor metodoldgico que é exigido para o trabalho académico.

3.4  Métodos e fases do ciclo pesquisa-acdo na organizacao pesquisada

Este trabalho aplicado é de abordagem qualitativa, de natureza aplicado, além de abordar
0s procedimentos técnicos que sdo utilizados em uma pesquisa de campo.

Em uma pesquisa-acdo, no processo de intervencdo o pesquisador deve desenvolver um
estilo competente de intervencao. Neste ponto, somam-se a habilidade de intervengdo que Eden
e Huxham (1996a, 1996b) chamam de habilidades de consultoria e a necessidade de alcancar
0s objetivos de pesquisa. Porém, isto ndo implica em um conhecimento preciso ou em um
entendimento prévio da natureza dos resultados da pesquisa no inicio dela. Ao contrério, o
pesquisador deve ter um propdsito estratégico para o projeto de pesquisa.

Na pesquisa-acao, é possivel descobrir o que os participantes realmente dizem e fazem
“em situacOes que realmente interessam a eles”, ao invés do que eles podem dizer ou fazer em
situacdo controladas (EDEN; HUXHAM, 1996b, p.535). Os autores ainda explicam que 0s
insights — termo aqui definido como ideias que surgem para solucionar problemas existentes a
partir de um pensamento intuitivo, muitas vezes relacionados a realizacdo dos trabalhos —
gerados ao final da pesquisa ndo podem ser previstos no inicio da mesma e, por este motivo, é
necessaria a construcdo de um “grau apropriado de reflexdo” durante o processo de intervengao.

Dessa forma, faz-se necessario explicar um desdobramento do método da pesquisa-
acao, que permite uma integracdo entre os objetivos da pesquisa e objetivo da intervencdo na
organizacdo, uma abordagem conceituada por (THIOLLENT, 1986).
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3.5  Objetivos especificos no ciclo da pesquisa-agao

Em uma pesquisa-acdo é possivel distinguir o objetivo da pesquisa “conhecimento” do
objetivo da pesquisa “acdo” para que tenhamos uma possibilidade mais realistica de
impulsionar as mudancas. Ainda neste ponto: a formulacdo do objetivo da pesquisa é para a
ampliacdo do conhecimento cientifico; o da agdo é promover uma melhoria na organizacéo.

Em uma pesquisa-acdo, a relacdo entre conhecimento e acdo estd no centro da
abordagem metodoldgica. Segundo Thiollent (1986) a relacdo entre pesquisa social e acao
consiste em obter informacdes e conhecimento em fungdo de uma determinada agéo de carater
social, que no estudo em questdo é o enfrentamento no problema de pesquisa enunciado neste
trabalho aplicado. Este trabalho aplicado buscou contribuir para 0 campo do conhecimento de
pesquisa, tal como para a solucdo do problema especifico da equipe em estudo. Este Gltimo
contribui com a agéo.

Portanto, foram inseridos objetivos especificos para a organizacdo. Segundo Thiollent
(1986, p.39), essa inser¢do proporciona uma melhor ligacdo entre os objetivos da pesquisa,
“conhecimento”, e os objetivos da intervencao, “acéo”.

Pautado pelo posicionamento de Thiollent (1986;1997), em cada fase do ciclo de
pesquisa-acdo desenvolvi os objetivos especificos para organizacdo “ac¢dao”. Ainda, para a
identificacdo dos tipos, é relevante descrever o significado das siglas:

a. OEP - (objetivos especificos da pesquisa) “conhecimento”, descritos na instru¢do do
trabalho, fruto do desenvolvimento do pesquisador com o propdsito de entender o
fendmeno estudado para a pesquisa académica;

b. OEO - (objetivos especificos da organizagdo) “agdo”, sdo os objetivos de intervengao
que auxiliou na solucdo dos problemas da organizacdo em cada uma das fases do ciclo

de intervencéo.

3.5.1 Objetivos especificos na fase Exploratoria

A fase exploratéria do ciclo de intervencdo estd embasada no objetivo especifico

(OEP1), para a contribui¢ao da producdo do “conhecimento da pesquisa”, enunciado como:
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entender como a equipe de lideres conduz um diagndstico do cenério organizacional, mapeando
as condigdes externas e internas para um planejamento estratégico de mudancgas.

Em consonancia com o objetivo especifico da pesquisa, definimos o objetivo especifico
da organizagdo (OEOL): reunir a equipe para propor a pesquisa de intervencao e exploracdo do

problema do departamento, mapeando o contexto do cenario externo e interno.

3.5.2 Objetivos especificos na fase Pesquisa Aprofundada

Na fase pesquisa aprofundada do ciclo de intervengdo estd embasado o objetivo
especifico (OEP2): compreender como a equipe de lideres do departamento define as
estratégias para a gestdo das mudancas baseado no método pesquisa-acao.

A definicdo do objetivo especifico da pesquisa norteou a constituicdo do especifico para
a organizacdo (OEO2): mapear e agrupar as estratégias prioritarias de cada disciplina,

dimensionando-as para um plano-acao unificado e aderente a implementacao.

3.5.3 Objetivos especificos na fase Agado

Na fase acdo do ciclo de intervencdo esta embasado o objetivo especifico (OEP3):
conceber de que forma a equipe de lideres fragmenta as estratégias, transforma e implementa
um plano de agéo.

Assim definimos o objetivo especifico para a organizacdo (OEO3): desenvolver,

comunicar e acionar o plano de acdo para as unidades de negdcio.

3.5.4 Objetivos especificos na fase Avaliacao

Na fase avaliacdo do ciclo de intervencédo estd embasado o objetivo especifico (OEP4):
alcancar, a partir da avaliagdo dos resultados obtidos, 0 modo que a equipe correspondeu o ciclo
intervencdo da pesquisa-acdo. Por fim, definimos o objetivo especifico para a organizacéo
(OEOA4): analisar os impactos positivos e negativos das acdes no departamento de operagdes,

incluindo, modificando e adaptando o plano com as melhores agdes.
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3.6 Métodos e cronograma da intervencgéo da equipe multidisciplinar

Um importante posicionamento introdutdrio para o ciclo de intervengdo da pesquisa-
acdo pode ser entendido como um método de pesquisa muito diversificado, “abrange ele 0s
comportamentos consistentes ou ndo, nos niveis das pessoas ou dos grupos, a acao planejada e
decidida em grupo” Brandao (1897, p.97).

O processo de intervencdo, em suas respectivas fases, requereu o uso das diversas
ferramentas para a coleta e para a analise de dados, sempre pautado nos métodos académicos
de pesquisa e nos referenciais tedricos. Neste Ultimo, “o papel da teoria consiste em gerar ideias,
hipbteses ou diretrizes para orientar a pesquisa € as interpreta¢cdes” Thiollent (1987, p.55).
Utilizou-se esta base para orientar os processos de lideranca e de mudanca estratégica
organizacional, norteando a criagdo de um plano, conduzido e implementado por uma equipe
multidisciplinar, responsavel pelas escolhas e pelas priorizacdes das acbes a serem tomadas.

Inclui-se como base norteadora da intervencdo um método de Kotter (1999), ora
detalhado no capitulo de revisdo de literatura, foi um importante direcionador para equipe de
lideres. Os oito passos para liderar mudancas de Kotter (1999) deriva do modelo de mudancas
de Lewin ((1952). Este modelo para liderar mudangas condiz com a proposta de intervengao
aqui exposta, uma vez que é de facil compreensdo e se adapta ao método de pesquisa-agéo.
Além disso, essa escolha é adequada, por ser referéncia ha décadas aos lideres durante processos
de mudancas organizacionais e, principalmente, por ser uma metodologia reconhecidamente
aplicavel na prética.

Isto posto, é importante demostrar (quadro 12) a linha de tempo na qual foi exposto o

processo de intervencéao.

Quadro 12: Ciclos de intervencéo na organizacao

Etapa Exploratéria Etapa pesquisa Etapa Acdo 4_
. aprofundada Monitorar
Ciclo resultados
intervencéo
Até 09/10
Inicio 17 de Margo | Inicio 17 de margo |/ Inicio 27 de Abril | todas as etapas

2020 2020 2020

Fonte: préprio autor
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3.6.1 Meétodos da fase Exploratoria do ciclo de intervencéo

A fase exploratdria, a primeira fase do ciclo, foi executada por meio de um diagnostico
externo, com a analise de documentos de pesquisas de mercado: em sites relacionados a gestao
de mudangas; na extracdo de dados dos relatorios de 6rgdos publicos; no mapeamento dos
principais ofensores e das principais categorias relevantes ao objeto desse estudo.

As informacdes se tornam relevantes a partir do momento que séo aderentes ao objetivo
do estudo proposto neste trabalho aplicado. Assim, no que tange o embasamento tedrico para
esta etapa do ciclo da pesquisa-acdo, foi analisado os estudos dos principais autores e suas
abordagens teoricas acerca do problema de pesquisa e a derivacdo do objetivo: (i) mudanca
organizacional; (ii) estratégia; (iii) lideranca estratégica para a mudanca.

Ap0s analise dos conceitos, usou-se 0 modelo dos Oito passos para liderar mudangas de
Kotter (1999). Desta etapa do ciclo, a fase “exploratoria”, extrairam-se o primeiro e 0 segundo
passo deste método que serviu como norteador conceitual. Esta escolha permitiu moldar os
conceitos da pesquisa para a linguagem da equipe e dos lideres.

Um passo importante nesta fase foi a busca por informacdes relevantes e aderentes que
auxiliaram no diagnostico das cenério atual. Por essa razdo, houve a opcdo pela pesquisa ou
analise documental, “com frequéncia [...] denominada de ‘método documental’ ou ‘técnica
documental’ de coleta de dados”. Segundo Calado e Ferreira (2005) o “método documental” é
0 método de investigacdo que serve como complemento para informacdes obtidas por outros
métodos. Neste sentido, os documentos extraidos e analisados no do periodo da pandemia, por
sua relevancia no contexto estudado, foi considerado uma fonte priméria de dados.

A analise documental se deu em duas fases: a analise de documentos governamentais,
com as primeiras normas e regras na qual a organizacdo € atingida; uma analise detalhada do
ambiente externo na Gtica dos lideres de organizagfes. Esta Gltima, instruida por uma pesquisa
elaborada pela Deloitte (2020b), que disponibiliza analises e pontos de vista sobre as questdes
mais relevantes do ambiente de negdcios. Neste ponto, essa pesquisa alimentou a equipe
durante o ciclo.

Na fase exploratoria, orientado pelos conceitos de Thiollent (1986, p.58) a principal
técnica na qual o processo de investigacao gravita € a do “seminario”, reunindo 0s membros da

equipe que estdo implicados no problema sob observacdo. Ressalva-se que organizar um
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seminério de pesquisa ndo consiste apenas em reunir algumas pessoas ao redor de uma mesa, 0
trabalho deve ser metodologicamente organizado (THIOLLENT, 1986, p.60).

Entdo, para a reunido inicial “seminario”, em acordo com a concepcdo do metodo,
utilizei a técnica de grupo focal, uma forma de entrevista com grupo, baseada na comunicacao
na interacdo. Seu principal objetivo é reunir informaces detalhadas sobre um topico especifico
a partir de um grupo selecionado.

A utilizacdo da técnica de grupo focal, como fonte de coleta de dados primarios, revelou-
se til para o mapeamento das percepc¢des e dos principais insights da equipe de lideres.

Pelo rigor metodoldgico, € uma técnica, preferencialmente, empregada em pesquisas
qualitativas, e utilizada em pesquisas explorativas, que proporciona um debate aberto e
acessivel em torno de um tema de interesse comum dos participantes, com coletas de
informac@es por meio das interacdes grupais (MORGAN, 1997, 1996).

A reunio do grupo focal - APENDICE A —primeira parte, aconteceu em 17 de marco
de 2020, com a duracdo de 120 minutos; segunda parte, no dia 24 de abril, com a duracéo de
180 minutos (utilizados na proxima etapa do ciclo de intervencgéo). O publico-alvo foi a equipe
de lideres, profissionais responsaveis pelo realinhamento das estratégias do departamento de

operacdes, apresentado no quadro 13.

Quadro 13: Equipe multidisciplinar do departamento de operac6es

Cargo Departamento Atribuicles

Gerenciar as equipes de orientagdo ao
cliente e seguranca patrimonial
Conduzir a gestdo das unidades de
Consultor de operacdes Operacdes negdcio nas estratégias e taticas
operacionais

Recursos Humanos e Desenvolvimento de pessoas e

Consultor Seguranca Segurancga

Consultor de apoio de gente

Treinamento processos de recursos humanos
Canais de vendas e incentivo a
Coordenador de marketing Marketing captagdo de clientes com atencéo aos

materiais de propaganda e divulgacao
Manutenc&o preventiva e corretiva dos
Consultor de manutengao Manutencao equipamentos e conservagdo das
unidades

Fonte: préprio autor.

Assim como os detalhes técnicos da reuniéo do grupo focal:
a. a reunido foi presencial com participacdo dos lideres dos departamentos de
operacgdes, a minha presenca como pesquisador/moderador e membro da equipe

multidisciplinar e a presenca de observador responsavel pelas anotagoes;
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b. aconteceu em uma sala de reunides, confortavel isolada de ruidos e interferéncias

externas, organizado de forma circular;

c. a primeira parte da reunido foi apresentado o objetivo da pesquisa, bem como a

problematica e desafios para a equipe responsavel pelo plano estratégico;

d. na segunda parte, foi demostrado o cenario atual da pandemia e mapeadas as

prioridades de cada departamento para apoio em operagdes.

A primeira abordagem da reunido grupo focal foi a demonstracdo do método da pesquisa

acdo suas etapas para a equipe de lideres “objeto de estudo deste trabalho aplicado” buscando

0 aceite e constituindo a equipe responsavel pela intervencdo em suas respectivas etapas. A

segunda abordagem foi a composicdo da equipe de lideres para solucionar o problema do

departamento. Esta Gltima, apresentando os objetivos da intervencdo para a producdo de um

plano de acdo. Os detalhes metodoldgicos, as abordagens e conceitos sdo demostrados abaixo.

Quadro 14: Métodos e referéncias da Pesquisa na fase exploratdria da intervencao

cenario externo e interno.

Obijetivos especificos Fase do Capitulo Técnicas  Ferramentas Mudanca de Referéncias
OEP e OEA Ciclo da da Kotter
Dissertacdo  pesquisa
OEP1- Entender como a Reunio Formulario Shein (2002
equipe de lideres conduz um grupo focal | Ata da reunido 1- Estabelecer um Kotter((lg%))
diagnéstico do cenéario (presencial) grupo focal Senso. Lewin (1952)
organizacional, mapeando as Intervencéo - Robbins (2009)
condigBes externas e internas da equipe . Pesquisa nas Goleman
para um planejamento Pesquisa organizacGes e (2000)
estratégico de mudangas. Fase documental protocolos EE?VIEZOtOS)
Exploratéria governamental 9 Formar uma 0 9|37)en

OEOL1- Reunir a equipe para coaliz&o para Tripp (2015)
propor a pesquisa de liderar a mudanga. | Coughlan
intervencdo e exploragdo do Referencial Pesquisa Repositorios (2002)
problema do departamento, teérico bibliogréfica académicos Mintzberg
mapeando o contexto do (2007)

Deloitte (2020)

Fonte: préprio autor

3.6.2 Meétodos da fase Pesquisa Aprofundada do ciclo de intervencao

A segunda reunido do Grupo Focal foi pautada pela necessidade de unir o diagnostico

que cada lider conduziu em sua disciplina (tarefa do final da primeira reunido grupo focal).

Houve uma mudanca na estrutura da reunido, a auséncia do observante. Essa manobra foi uma

deciséo estratégica da equipe, pautada pela necessidade de descrigédo, onde o teor da discussdo
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é restrito aos lideres do departamento e, neste ponto, as decisGes tomadas deveriam ficar sobre
dominio da equipe responsavel.

No inicio da reunido, foi preciso orientar a equipe sobre 0s passos para 0 mapeamento
do ambiente externo e interno, iniciado pela inser¢do das perguntas norteadoras (perguntas
previamente enviadas o final da primeira reunido grupo focal) - APENDICE A - deixamos
todos os lideres no mesmo ponto proposital.

No inicio do mapeamento, foi alinhado com a equipe a delimitacdo das respostas com

viés de cada disciplina de apoio. As perguntas norteadoras foram:

a. De que forma a sua area de apoio esta preparada para combater a crise?

b. Quais as fraquezas restritoras ou fortalezas impulsionadoras para manter ou transformar
as estratégias para combate da crise de Covid-19?

c. Desde j&, 0 modo de operar o nosso departamento é depende do ambiente externo, quais
sdo as ameacas ou oportunidades que visualizamos em area de apoio?

d. As ferramentas e procedimentos sdo adequados e permitem velocidade e agilidade nas
necessidades de operacfes?

e. Nossos processos demonstram as suas pessoas, aos clientes e demais stakeholders que

eles séo prioritarios?

A técnica de perguntas norteadora proporcionou um rumo interessante para a discussao.
A demonstracdo e discussdo do cenario produziu insights. Para coleta-los, utilizamos uma
ferramenta caracterizada pelos conceitos da escola estratégica de design. A ferramenta para a
extracdo e coleta de dados foi a matriz SWOT, cujas siglas significam Strengths (forgas),
Weaknesses (fraquezas), Oppotunties (oportunidade) e Therats (ameagcas).

A técnica SWOT proporcionou orientacdo a equipe de lideres na definicdo estratégica,
posicionando os insights em quadrantes: (i) pontos fortes e pontos francos do ambiente interno;
(i) oportunidades e (iii) ameagas provenientes do ambiente externo. A extragdo e o tratamento
das categorias proporcionaram a primeira tomada de decisdo. A equipe definiu as chamadas
categorias estratégicas, da qual, foram definidas as prioridades estratégicas para a montagem
do plano de agéo.

As informac0es obtidas da participacdo dos lideres multidisciplinares foram analisadas

de acordo com o conteldo, categorizadas conforme as dimensdes resultantes das discussdes.
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As categorias evidenciadas sdo apresentadas da seguinte forma: (i) crise; (ii) colaboradores;
(iii) financeiro; (iv) cliente; (v) vendas digitais.

Vale ressaltar que, no que tange a busca pela solucdo do objetivo especifico da acéo, as
trés etapas subsequentes, do conceituado Kotter (1999), foram usadas para subsidiar as
pesquisas. Os passos trés e quatro nortearam essa etapa, em especifico: (i) passo trés — usado
para criar uma visdo estratégicas e iniciativas; (ii) passo quatro — usado para comunicar a visdo
em toda a organizacdo, dar autonomia para a equipe e buscar a solugdo para o problema.

No quadro 15 é exposto os detalhes metodologicos, os conceitos e referencias que

nortearam a etapa de pesquisa aprofundada.

Quadro 15: Métodos e referéncias da Pesquisa na fase pesquisa aprofundada da intervencao

Obijetivos especificos Fase do Capitulo Técnicas  Ferramentas Mudanca de Referéncias
OEP e OEA Ciclo da da Kotter
Dissertacdo  pesquisa
. - 3- Criar uma visdo | Shein (2002)
OEP2- Compreender como a Formulario - direcionar a Kotter (1996)
equipe de lideres do x Atada reunidgo | P Lewin (1952
h x Reunido mudanca e ewin (1952)
departamento define as Intervencéo focal ¢ Robbins (2009
P x - grupo focal grupo rocal tratéqi obbins (2009)
estratégias para a gestéio das da equipe (presencial) estrateglas para Goleman
mudangas baseado no P . essa conquista. (2000)
método pesquisa-acao. Fase Matriz SWOT 4- Comunicar a Beer (2005)
Pesquisa visdo em toda Thiollent
OEQ2- Mapear e agrupar as | Aprofundada organizagAo. (1997)
estratégias prioritarias de 5- Dar autonomia | 17Pp (2015)
cada disciplina, Referencial Pesquisa Repositérios | para a equipe, Coughlan
dimensionando-as para um tedrico bibliogréfica académicos buscando a ﬁ?r?é)ber
plano de agdo unificado~e solug&o para 0s (2007) g
aderente a implementacéo. problemas. Deloitte (2020)

Fonte: proprio autor

3.6.3 Meétodos da fase Acédo do ciclo de intervencéo

Na fase de acdo, a técnica para coletar dados foi a reunido grupo focal. Um ponto
importante foi a adaptacdo desta técnica de pesquisa presencial para virtual. O cenario
pandémico e restritivo influenciou o planejamento e o tipo de abordagem em grupo. Procurando
aval conceitual para entender a possibilidade de adaptacdo, encontramos no posicionamento de
Morgan (1997) que a pesquisa grupal e de base coletiva baseada na interacdo e comunicacao.
O autor reforca que o principal objetivo reunir informacgdes detalhadas sobre um tdpico
especifico, que busca colher informacGes, percepgdes ou atitudes decisivas sobre o tema
abordado. Neste ponto, o grupo focal, com atuacdo ndo presencial — visto as restricdes de

contato dado ao cenario do Covid-19 — cumpre todas essas premissas. Nesta reunido, o rigor da
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técnica e da coleta de dados grupo focal utilizou ferramentas de interacdo virtual, por meio do
Microsoft Teams.

Com os lideres presentes, a duracdo da reunido — APENDICE B - foi de 7 horas com
intervalo de 60 minutos, foi gravada para o posterior resgate de informacdes.

Respaldados pela anterior escolha das “categorias estratégicas”, deu-se inicio a primeira
etapa da discusséo do plano de acdo: o desenvolvimento da acdo macro do departamento, por
categorias estratégicas. Utilizando-se de uma pergunta norteadora, a isencdo das ideias
culminou em um objetivo geral por categoria estratégia.

Analisando as seguintes premissas da escola estratégica de design: a formulacdo de
estratégias € um processo deliberado e consciente; devem ser explicitas e simples; apenas
depois de formuladas as estratégias podem ser implementadas.

Motivados pela aderéncia da pesquisa nas premissas da escola de design e de
planejamento, ora definidos para a etapa de ciclo pesquisa-acdo, criou-se uma ferramenta
denominada “formulario do plano de acbGes e acompanhamento do ciclo de intervencgéo
pesquisa-acao”.

O formulario — APENDICE C - foi construido para dar um sentido légico sequencial
na montagem e acompanhamento do plano de agdo: na se¢do “A” input e priorizacdo da acéo
principal da categoria estratégica; na se¢ao “B” input e priorizacdo das acdes especificas por
disciplina; na secdo “C” da tabela, definimos como o espaco para 0 acompanhamento da
implementacdo das aces.

E justamente neste contexto de formulagio das estratégias prioritarias e construco de
um plano de agdo que colocamos os esforgos. Assim, no quadro 16, sdo demostrados 0S
métodos, técnicas, ferramentas e conceitos norteadores para a acao da equipe.

Quadro 16: Métodos e referéncias da Pesquisa na acdo da intervencédo

Objetivos especificos Fase do Capitulo Técnicas  Ferramentas  Mudangade  Referéncias
OEP e OEA Ciclo da da Kotter
Dissertacdo  pesquisa

OEP3- Conceber de que
forma a equipe de lideres Formulério ata .
fragmenta as estratégias, reunio grupo | 6- Planejar e Kotter (1996)
transforma e implementa um ) Reunido focal implementar as Lewin (1952)

lano de ago. x Intervencao metas e Robbins (2009)
d : Fase Acdo da equipe grupo focal recompensar Mintzberg
OEO3- Desenvolver, (Virtual) conquistas de (2007)
comunicar e acionar o plano Formulario curto prazo.
de acéo para as unidades de plano de agdo
negocio.

Fonte: proprio autor
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A colaboracdo e troca de insights foi abordado, com a equipe multidisciplinar,

utilizando-se da técnica do grupo focal, acompanhando os resultados obtidos de cada ac&o.

Foram conduzidas reunifes mensais (virtuais), utilizando a ferramenta Teams. Para o

acompanhamento das a¢es, utilizou-se dos formularios de acompanhamento do plano de acédo

“C”. Inclui-se a acdo de informar e acompanhar a execucédo do plano de intervencdo junto a

equipe dos gestores das unidades de negdcio, divulgando os resultados de cada acdo, por meio

de Workshops.

Quadro 17: Métodos e referéncias da Pesquisa na fase avaliacdo da intervencao

plano com as melhores
acoes.

dos
comportamentos
organizacional.

Obijetivos especificos Fase do Capitulo Técnicas  Ferramentas Mudanca de Referéncias
OEP e OEA Ciclo da da Kotter
Dissertacdo  pesquisa
7- Consolidar as
OEP4- Alcangar, a partir da melhorias,
avaliagéo dos resultados - reavaliar as
- . . x Formulério ata
obtidos, 0 modo que a equipe Discussdo da reunido grupo mudancas e fazer
corresponde o ciclo intervencédo focal 0s ajustes
intervencdo da pesquisa- necessarios para
agéo. Reuniéo um novo nguer: gggg
Fase programa. ;
- - o grupo focal Robbins (2009)
OEO#4 - analisar os impactos Avaliagao (Virtual) 8- Reforcar a Mintzberg
positivos e negativos das mudangas por (2007)
acOes no departamento de meio de
operagdes, incluindo, Intervencéo Formulério demonstracéo do
modificando e adaptando o da equipe plano de agdo | relacionamento

Fonte: préprio autor
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4 INTERVENCAO DA EQUIPE MULTIDICIPLINAR E ANALISES DOS
RESULTADOS DA ACAO

Neste capitulo, apresenta-se o processo de intervencdo realizado na organizacéo,
orientado pela equipe multidisciplinar, a partir da metodologia da pesquisa qualitativa e do
método pesquisa-acao.

O processo de analise e de discussdo de resultados é contemplado pelo ciclo de
intervencdo, aferidos pela equipe de lideres, pautado pela declaracdo dos objetivos especificos
da chamada fase de “a¢éao”, voltada para a solucdo dos problemas da organizacdo. Os objetivos
especificos sdo enunciados em cada fase, conforme o desenvolver do trabalho.

As analises e as discussdes resultantes do proposito de pesquisar a intervencao junto a
equipe de lideres do departamento de operacBes sdo apresentados em um capitulo separado,
permitindo uma melhor compreensdo dos resultados que apoiam a questdo de pesquisa
académica “conhecimento”.

Como forma complementar ao método pesquisa-acdo, utilizou-se ferramentas e técnicas
provenientes das escolas estratégicas prescritivas, especificamente a escola design e
planejamento (Mintzberg et al, 1998).

Além dos supracitados métodos de pesquisa, 0 método de Kotter: “os oito passos para
liderar as mudancas na organizacao”, sera usado como base para as acles da lideranca na
implementacado das fases do ciclo de intervencdo da pesquisa-acao.

Em uma sequéncia l6gica, é aferido uma sintese da analise dos dados obtidos em cada
etapa do ciclo de intervencdo da pesquisa-acdo. A discussdo é exposta no final de cada fase,
confrontando os resultados da intervencdo com os objetivos especificos propostos para a equipe

de lideres.

4.1  Fase de exploracéo

A fase exploratdria do ciclo de intervencédo de Thiollent (1986) consiste em descobrir o
campo de pesquisa, 0s interessados e as suas expectativas, estabelecendo um primeiro

levantamento, 0 qual o autor denomina como “diagnOstico” da situacdo e dos problemas
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prioritarios. O autor continua sua teoria afirmando que: “devido a grande diversidade das
situagdes e a sua imprevisibilidade, é impossivel enunciarmos regras precisas para organizar 0s
estudos da fase exploratéria” (Thiollent, 1986, p.48). Dessa forma, o diagndstico externo foi o

primeiro passo para mapeamento do cenario.

Para a fase exploratdria foi concebido o objetivo especifico “agdo”, como forma de
solucéo ou de transformacéo dentro da situacéo contextualizada para a equipe, ou seja: reunir
a equipe para propor a pesquisa de intervencdo e exploracdo do problema do
departamento, mapeando o contexto do cenario externo e interno. Os métodos desta fase
sdo suportados pela escola design de formac&o de estratégias (figura 7). Como consequéncia,
aproveitou-se dos principais conceitos, abordagens, métodos e ferramentas reconhecidos e

aderentes ao conhecimento da equipe de lideres.

Figura 7: Modelo da escola de Design

Ameacas e
Oportunidades
do Ambiente

Forcas e
Fraquezas
da Organizacao

avaliacdo externa avaliacdo interna

Criacdo de
estratéglas

Avaliacdo e
escolha da
estrategla

Implementagdo
da estratégla

Fonte: Mintzberg et al. (1998, p.19)

A base tedrica que estabelece um ponto de comparacao e, no caso da pesquisa-acao,
uma proposta de compreensdo, foi estabelecido com o uso dos dois primeiros passos do
processo de liderar mudancas de Kotter (1999): 1 - criar um senso de urgéncia; 2 - formar uma

coalizdo orientadora.



89

4.1.1 Diagnostico ambiente externo governamental

Existe uma interligacao da fase do plano de atuacdo do Governo de Sao Paulo (combate
da pandemia da Covid-19) com a etapa de exploracdo do ciclo de intervengdo. Assim,
remetemos a coletas de dados em um processo de investigacao de fontes externas, secundarias
e primarias, provenientes de um método cientifico de analise documental.

Esta proposta vai de encontro nos estudos em organizacdes, quando afirma que 0s
documentos se tornam relevantes quando sdo escritos dentro de um contexto especifico, com o
mesmo proposito de abordagem social e que estdo integrados com os fendmenos
organizacionais.

Houve o cuidado constante em delimitar as pesquisas as regides do campo de estudo,
tais sejam, as cidades do interior de S&o Paulo, area de atuacdo da equipe multidisciplinar em
questéo.

Esta anélise foi constante durante todo o ciclo, por intermédio da pesquisa documental.
Entretanto, na fase exploratoria foi pautada pelo documento regulatorio da primeira reuniao de
planejamento do Comité Administrativo Extraordinario do Estado de S&o Paulo, que definiu as
regras para combate a Covid-19. E demostrado (quadro 18) a relagio do agrupamento das
cidades e regides administrativas.

Quadro 18: Regides do plano Séo Paulo

ESTADO FOI DIVIDIDO EM 22 REGIOES
Cidades devem seguir os protocolos estabelecidos
de acordo com a fase que a regiao esta

Franca
Baeretos
M Ribeirko Preto
B siodontdomioprets a5

. Araraquara / $30 Carlos
I l‘lﬂM >
’ S50 Jobo da Boa Vista ﬂn
[ Presidente Prodeote : : /+"n by
S Campinas [T
3 Macis /
Ve Taubaté
X Sub citg BMSP
n—/"“‘"‘ - Subregiso Norte RMSP
Sudeste RMSP
Sococaba Municigio de So Pauls
Sob regiio Sudoeste RMSP
B0 Regitro o Sub- Oeste RMSP
Rabxada Santista
e
g (0 a
Fases s8o calculadas A situacio das Uma regiso | Sehouver piora,
de acordo com regibes ¢ 30 avanka de fase 2 regido volta
capacidade do sistema acompanhada se registra para fase anterior
de sadde e evolugdo dariamente melhora
do " de casos, peio Governo dos indicadores.
intemagdes ¢ 6bitos

Fonte: Governo do Estado de S&o Paulo (2020)
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Na analise do documento, pode-se extrair informacdes do ambiente externo:

a. houve o agrupamento por regides administrativas que atingiu todas as cidades do
interior, condicionadas pela normativa do Governo do estado de Sao Paulo;

b. cidades subordinadas ao plano governamental, sem margem para flexibilizac&o interna
nas defini¢Oes sociais e econdmicas do municipio;

c. protocolos unificados em todo o estado de Séo Paulo, sem consideracdo de fatores
locais, com rigorosos direcionadores protocolares para a atuacdo nos mais diversos
setores sociais e da economia, incluido o setor de alimentos;

d. isolamento social e as restricbes mais rigorosas dos municipios proporcionam a
inseguranca e imprevisibilidade para os negécios, sem informacdes precisas e
confiaveis para consulta previa ou planejamento futuro das organizacgdes;

e. cidades promovendo barreiras sanitarias, restringindo a circulacdo, diminuindo o

consumo e atividade econdmica.

Constata-se, nessa analise, a definicdo dos critérios para o funcionamento dos
comeércios, dos servigos e das industrias, medidas que impactaram diretamente a atividade
econémica. O plano Sdo Paulo foi nomeado como “Retomada Consciente”.

O Estado foi dividido em regides categorizadas em cinco niveis de gravidade (quadro
19). As fases levaram em consideracdo a evolucdo da pandemia e a capacidade do sistema de
salde. Cada regido podera reabrir determinados setores de acordo com a fase na qual se
encontra. Ressalva-se que a classificacdo é feita por cores, revista a cada semana. Neste

contexto, pode-se evidenciar os efeitos colaterais para servicos e comercios:

a. na fase vermelha do plano de Séo Paulo, foi decretado o fechamento e a restri¢cdo dos
bares e restaurantes, impactando diretamente a organizacdo em estudo;

b. setor de bares e restaurantes com a paralizacédo imediata do consumo local, restrito as
vendas nas modalidades de segmentos drive, delivery e vendas por canais digitais;

c. fechamento de escolas, parques, atividades culturais, servigos, escritorios, consultorios
e outros, diminuindo a circulagdo e a demanda por consumo;

d. normas e protocolos rigorosos para higiene e seguranga dos estabelecimentos,
exigindo o desenvolvimento de processos internos para tais adequacoes;

e. as organizagdes, repentinamente, reduziram as receitas e mantiveram as despesas,

tendo que se deparar com a necessidade de readequacdo financeira;
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f. falta de definicdo de incentivo fiscal e acesso a crédito emergencial por parte do
governo, impactando a organizagéo e seu fluxo de caixa;

g. risco epidemiologico e necessidades de protecdo dos colaboradores e clientes,
levando a organizacdo se reinventar na questdo dos cuidados internos e protocolos de

combate a Covid-19.

Quadro 19: Fases do plano S&o Paulo

QUAIS AS FASES E O QUE E PERMITIDO EM CADA UMA DELAS

FASE S
Normal controlado

FASE 1 FASE 3
Alerta Maximo . 0 Flexibllizagdo

FASE

.l ALERTA MAXIMO

FASE DE CONTAMINACAOD, COM LBERACAD
APENAS PARA SERVIQOS ESSENCIAIS

Uberaces pens s svius coriderde s

Farmacian Servicos porain (lavanderia, lotérica, X Shopping center, galerias ¢ extabelecimenton congéneres
Supermercados AAENCIa SCNICA, entre cutron) %) Comérdio

A" Easaperts shcen saie oueg 2 Servces

Padarias DEiaie dack dlvery e bares X Consumo local (dares, restaurantes e umilares)
Construcio chvil lanchonetes € restaurantes X Sakbes de belerza ¢ barboarlas

Agronegicio X Academias de esporte de todas as modalidades
Indastria X Outras athvidades que goram aglomeracio

Fonte: Governo do Estado de S&o Paulo

Os dados coletados da pesquisa documental permitiram identificar categorias que
impactam e refletem nas operacGes da organizacdo. Na proxima secdo, foram pesquisadas
informacdes de fontes externas ao cenario organizacional, para entender as percepgdes, 0s

desafios e as respostas iniciais das organizac6es para 0 combate da pandemia.

4.1.2 Diagnostico do ambiente externo organizacional

Ainda, na pesquisa documental, foi necessario explorar informagdes externas do
mercado, entender a percepcao dos lideres de diversos setores. Em uma pesquisa abrangente
conduzida pela Deloitte (2020a), que retroalimentou a equipe durante o ciclo, foram
entrevistados 1.007 lideres de 662 organizacGes de diversos setores: (i) 52% de nivel

hierarquico C-levels; (ii) 66% de capital de origem brasileira — relevante para o estudo; (iii)
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56% das empresas com sede administrativa em Sdo Paulo. A pesquisa contou com empresas
que atuam em 32 segmentos; o setor de alimentos foi representado por 5% das amostras;

comeércio e bens de consumo com a representatividade de 9% das amostras.

E demostrado (quadro 20), em resumo, a percepcdo da lideranca em categorias.
Considerando a andlise mediana das faixas “reduzir ¢ aumentar”, que influenciam as decisfes
estratégicas, tém-se: (i) 47% esperam uma reducdo media nas receitas; (ii) a reducao de custos
e despesas esta na pauta de 54% das organizac0es; (iii) o quadro de funcionarios com a reducgéo
de 25%; (v) 53% entendem que o endividamento aumentard; (iv) 34% apontam que a
capacidade de pagamento dos clientes reduzira.

Quadro 20: Pesquisa Deloitte impacto nos negdcios

Pesquisa “Respostas a crise da Covid-19”
Impacto nos negdcios ao longo dos primeiros 100 dias apos a decretacdo da pandemia
eduzir muito Reduzir ® Manter Aumentar

Impacto por

o
%

el

Fonte: pesquisa Deloitte (2020a)

A pesquisa demostra (quadro 21) os detalhes e por setores de atividade e os resultados

das perspectivas da lideranca quanto as categorias mais evidenciadas na pesquisa.

Os dados da pesquisa, de modo geral, revelam queda da receita e da capacidade de
pagamento dos clientes, com o foco das empresas em realizar 0s ajustes necessarios para
equilibrar o seu volume de producdo e de investimentos, bem como em diminuir custos e
despesas para manter a saude financeira, priorizando o pagamento e a manutencdo de seus
quadros de funcionéarios. Conforme os numeros levantados sob a perspectiva dos lideres de

operacdes: (i) 67% esperam reducdes de receitas; (ii) 68% esperam reducdo de custos e
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despesas; (iii) 56% preveem problemas com inadimpléncia dos clientes; (iv) 65% devem manter

0 quadro de funcionarios.

Quadro 21: pesquisa Deloitte impacto por atividade
Pesquisa “Respostas a crise da Covid-19”
mpa 105 negocios ao longo dos primeiros 100 dia

M Reduzir muito Reduzir m Manter Aumentar

67 esperam reducao das Receitas liquida 47%
receitas/vendas

68 esperam redugdo de

custos e despesas

5 6 poderao ter
problemas de inadimpléncia
dos clientes

Mesmo assim...
65’6 devem manter o
quadro de funciondrios

Fonte: pesquisa Deloitte (2020a)

Direcionando as analises para as atividades de comércio, com foco no campo de estudo
deste trabalho aplicado, pode-se notar que em todas as categorias relatadas existem a intencéo
de reducdo, de otimizacdo dos custos e de adequacdo das receitas pela perda de demanda.
Assim, como a reducdo nos investimentos em novos negocios, um ponto relevante é a
preocupacdo com a possibilidade de endividamento geral da organizacéo, resultado da queda
de receita e da obrigatoriedade de pagamentos dos custos fixos e de equalizar as variaveis.
Aproveitando, ainda, a densidade da pesquisa Deloitte (2020a), pode-se extrair percepcdes

sobre outras categorias:

a. boa parte das organiza¢des ainda ndo haviam se estruturado no sentido de governanca
de crises e de criacdo de estruturas formais de controles internos. A maior parte das
iniciativas foram sendo adotadas logo ap0s 0 comeco da pandemia, fato que ampliou a
disseminacéo dessas praticas;

b. outras medidas de intensdo é a reducdo dos custos de despesas gerais priorizando e

visando a manutencéo do quadro de funcionarios, com antecipacéo de férias e adogéo
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de férias coletivas. Todas essas acOes estdo atreladas & necessidade de ajustes nas
operacoes, efeito da reducdo de demanda;

c. arevisao de despesas e da adequacao do fluxo de caixa para a absorver o impacto da
crise nos negocios sdo respostas que precisam ser imediatas e bem planejadas para
apoiar a preservacao do capital de giro e manter a liquidez do negdcio;

d. atransparéncia, tanto em relacéo aos funcionarios, quanto em relagédo aos clientes,
sobre o impacto da crise e as acbes pretendidas da empresa foram medidas
fundamentais para a busca do apoio e de possiveis parcerias para um momento de
reorganizacéo financeira e operacional,

e. narelacdo com os fornecedores, ndo apenas os custos foram analisados, mas também
as consequéncias de qualquer mudanca potencial nas operacOes, reavaliando novas
formas de otimizacao dos processos;

f. em relacdo a cadeia de operacdes, fez-se necessario mais do que somente se aproximar,
tendo sido imprescindivel entender as novas necessidades dos clientes, o que requereu
acOes como a migracgdo quase imediata de grande parte do volume de vendas dos canais
fisicos para os canais digitais, que, segundo a pesquisa Deloitte (2020a), foi realizado
por 83% das empresas participantes;

g. diante da necessidade de uma mudanga brusca no regime de operagdes, com a
virtualizagdo do trabalho, as organizacGes precisaram responder com muito mais

rapidez as novas demandas tecnoldgicas, buscando e instituindo novos canais.

Neste ponto, a categorizacdo dos pontos foi fundamental para as organizacgdes
adaptarem as estratégias de mudanca. Entretanto, segundo dados e percepg¢des extraidos da
pesquisa Deloitte (2020a), a crise fez com que as organizacBes se deparassem com a
necessidade de acelerar a jornada de transformacdo, dedicando atencdo incondicional para a

continuidade do negadcio.
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Quadro 22: Pesquisa Deloitte niveis de resposta das empresas

Pesquisa “Respostas a crise da Covid-19”
Respostas das empresas aos impactos da pandemia

Nenhum Baixo Médio
Governanga da crise

avaliaram que o nivel de Gestao de pessoas

resposta aos impactos de
e

: Impactos financeiros
foi alto.

Cadeia de suprimentos e
operagdes
avaliou que nivel de

resposta aos impactos na Clientes e receitas

em Tecnologia e meios
foi baixo ou nenhum. digitais

Fonte: pesquisa Deloitte (2020a)

A pesquisa documental permitiu a compreensédo de dados relevantes e complementares.
Entretanto, para agdo transformadora, no papel do pesquisador, “a agdo € definida em funcédo
dos meios técnicos e econdbmicos necessarios, em funcéo do saber proprio dos usuarios e do
contexto social” (Thiollent, 1986, p.42). Neste ponto, o aprofundamento da coleta de dados
deve considerar métodos inclusivos que considerem a absorcdo da opinido e do conhecimento

da equipe, os principais autores da intervencao.

4.1.3 Reunido de alinhamento inicial com a equipe multidisciplinar

Nesta etapa da exploracdo a apresentacdo dos objetivos, as intencdes da pesquisa-acao
e do processo de intervencdo tornam-se fundamentais para o inicio dos trabalhos. Esta etapa foi
conduzida na primeira parte da reunifo e houve a aprovacéo e engajamento da equipe. E uma
fungéo “politica” que, segundo Thiollent (1986, p.44) necessario para estreitar a relagdo “entre
aorganizacao e sua base por meio dos procedimentos participativos, agregando o maior nimero
possivel de seus membros na elucidagdo dos problemas e das propostas de a¢ao”.

Posicionados diante das tematicas e das problematicas a serem abordadas, iniciou-se a
primeira etapa da reunido com o estabelecimento do proposito da sessdo, com a problematica

ja previamente definida pelo contexto critico da pandemia. O desafio desta equipe de lideres



96

multidisciplinares foram, principalmente, (i) conduzir o diagnostico; (ii) transforma-lo em um
plano estratégico de mudancas e, (iii) introduzir as acGes prioritarias e necessarias para instalar
a estabilidade no departamento operagdes da organizacao.

H&, também, segundo Thiollent (1986, p.44), uma funcdo de elucidacéo estratégica e de
tatica na relacdo do lider e da organizagdo com os demais membros da equipe, “incluindo a
questdo da fixacdo de metas e das prioridades nos planos de a¢ao”.

A discussdo do quadro tedrico que propde a pesquisa-acdo, em relacdo aos oito passos
para uma mudanca estratégica de Kotter (1999), foi também abordada na reunido. O cuidado
neste ponto é adaptar para linguagem comum a densa teoria, evitando, assim, desestimular os
membros que ndo se dispdem de uma formacdo tedrica (THIOLLENT, 1986, p.55). Foi
explicado que os processos que vamos introduzir no departamento sao bem focados, com etapas
bem definidas, sempre norteados por exemplos de especialistas técnicos reconhecidos e, com
informagdes precisas e, principalmente, alinhado com a experiéncia de cada membro da equipe.

A reunido Grupo focal - APENDICE A -, para fins de coleta de opinides e a insercéo
da problematica, faz-se importante observar as percepcles e expressdes dos participantes,
aproveitando a presenca do observador para relatar falar importantes da equipe
(THIOLLENTE, 1986).

Nas palavras do Consultor de Operagdes, a apresentacdo da problematica e a proposta

do plano para a equipe de operacdes, foi:

“Q problema proposto para solucéo faz parte do nosso cotidiano, vamos ter que
diariamente rever e verificar se as nossas estratégias e acdes estdo sendo
eficientes e adequadas, vejo com bons olhos enfrentarmos esse momento a
pandemia com ideias disruptivas, como a equipe trocando mais ideias e se
ajudando. Embora ja nos conhecermos e entendemos a responsabilidade de cada
um nas operagdes, a situacao exige uma abordagem totalmente diferente”.

Outra fala importante foi a do Consultor de Gente, responsavel pelas atribuicGes de

treinamento de recursos humanos do departamento:

“A minha preocupagdo € com 0 modo em que vamos nos envolver com o plano.
N&o pode fugir do que j& estamos trabalhando. Também estou entendo que
cenario € de mudancas, a equipe deve estar aberta a isso e com muita
flexibilidade. Em todos os momentos teremos que nos preocupar em direcionar
os esforgos nos cuidados e atengdo aos funcionérios”.
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Na discussdo pode-se extrair um posicionamento importante da Consultora de
Marketing:

“Qualquer plano hoje deve ter uma lupa para a busca de vendas, ndo podemos
esquecer que podemos fechar restaurantes e isso ndo esta nas nossas méos. O
que podemos fazer é explorar as opcBes que temos, fortalecer os pontos de
vendas e buscar oportunidades de vendas digitais”.

A segunda parte da fase de exploracdo foi 0 mapeamento dos fatores internos em cada
disciplina da equipe envolvida, norteado pela exemplificagdo de Thiollent (1986, p.51), que
afirma o seguinte em seus textos: “o tema ¢ de antemdo determinado pela natureza e pela
urgéncia do problema encontrado na situagio”.

O proposito da pesquisa-acdo, 0 objetivo da intervencdo junto a equipe, a possivel
contribuicdo da pesquisa para a organizacdo, e o foco no acompanhamento da equipe e na
contribuicdo para que ela tenha a melhor escolha estratégica das acOes, foram elementos

também abordados neste primeiro momento.

4.1.4 Andlise e avaliacdo das evidéncias na fase de exploracéo

Na etapa exploracéo do ciclo de intervencdo pode-se extrair informacdes relevantes para
0 segmento do plano de intervencdo, sempre direcionado para munir a equipe multidisciplinar
de informacdes relevantes para a tomada de decisdo em manter ou modificar as estratégias ja
existentes no cenério atual.

Na pesquisa documental das fontes governamentais foi possivel extrair e evidenciar
alguns pontos importante para a analise da equipe: (i) bares e restaurantes sofrendo com
fechamento e restricbes de horarios; (ii) paralizacdo do consumo local; (iii) restricdes na
circulacdo da populacdo; (iv) permissdo de canais de vendas sem contato direto com o cliente;
protocolos de higiene e seguranca; (v) protecdo ao cliente e colaborador.

Ja na pesquisa documental das fontes organizacionais, conduzida pela Deloitte (2020a),
as atitudes e previsdes das organizacdes no combate a pandemia demostraram-se aderentes as
projecdes de fechamento e ou restri¢cBes das atividades econdémicas: as categorias evidenciadas:
(i) reducdo das receitas; (ii) necessidade de reducédo das despesas e custos com pessoas; (iii)

adequacao do fluxo de caixa; (iv) buscar engajamento dos funcionarios; (v) conquistar novos
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canais de pontos de vendas; (vi) engajamento com a percepgao de inseguranca do cliente; (vii)
intencdo de manter os empregos; (viii) negociacdo com fornecedores e vendas por canais
digitais.

O avanco da fase de exploracdo se deu desde a primeira reunido da equipe
multidisciplinar, conduzida com o método de pesquisa grupo focal. Foram bem aceitos os
passos e propositos da pesquisa, a problematica foi exposta e obteve-se a opinido e o aceite da
equipe em relacdo a formacdo do plano de intervencdo. O exposto, teve duas dimensdes: (i)
declarado a proposta da pesquisa, entender como a equipe modificaria ou ndo as estratégias
existentes, com interferéncias ou priorizagdes nas acoes, e (ii) implementar um ciclo de agéo
no departamento em forma de um plano de acdo que auxilio a equipe a moldar as melhores
estratégias para combater a crise.

Conforme evidenciado, o resultado da primeira fase do ciclo pesquisa-acdo foi
satisfatorio, pois confrontado com o objetivo especifico da agdo “OEOL- reunir a equipe para
propor a pesquisa de intervencédo e exploracdo do problema do departamento, mapeando o
contexto do cenario externo e interno”. A etapa foi repleta de analises e interpretacfes dos
cenarios e, pela posicao de lideranca exercida pelos membros da equipe, o entendimento, bem
como o aceite para a implementacdo da pesquisa no departamento, foram bem-sucedidos.

Direcionado pelo posicionamento de Thiollent (1986, p.55), no método pesquisa-acao
“o papel da teoria consiste e gerar ideias, hipdteses ou diretrizes para orientar a pesquisa e as
interpretagdes”. O aprofundamento sobre o rigor metodolégico da pesquisa, as discussdes dos
resultados do trabalho aplicado “conhecimento” desta fase exploratoria, estdo inseridos no

proximo capitulo.

4.2  Fase de pesquisa aprofundada

A fase de pesquisa aprofundada é desencadeada pela dindmica de estruturar um processo
de diagndstico, coletando dados para uma producdo de propostas para ac¢do. Isto posto, a
formulacdo dos objetivos especificos foi necessaria para nortear a conducdo desta etapa. A
proposta de “acdo” para a busca da solu¢do do problema da equipe foi: mapear e agrupar as
estratégias prioritarias de cada disciplina, dimensionando-as para um plano de acéo

unificado e aderente a implementacéo.
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Entdo, como na fase anterior, foi divulgado ao grupo quais sao as referéncias conceituais
e as ferramentas “adaptadas a linguagem do grupo e da organizagdo” que utilizamos para guiar
essa fase da pesquisa. O método de Kotter (1999) das etapas do processo de liderar as mudancas
e 0 conjunto de ferramentas utilizadas oferecida pela escola estratégica de design se destacaram

nesta etapa.

Vale ressaltar, segundo a intenséo de aplicar os passos de Kotter, neste trabalho, foram
extraidos das observacGes dos fatores de sucesso de incontaveis lideres e organizacdes,

comunicado em uma metodologia de facil entendimento.

4.2.1 Reunido da equipe de lideres, definicéo de estratégias

Reunidos os fatos e necessidades observadas por cada lider em sua disciplina, deu-se
andamento na sequéncia no diagndstico da situacdo. Amparados pelo posicionamento de Trad
(2009, P.777) “a utilizagdo dos grupos focais, de forma isolada ou combinada com outras

técnicas de coleta de dados primarios, revela-se especialmente Gtil na pesquisa”.

Com o envio das perguntas norteadoras, apos o término da primeira reunido grupo focal,
os lideres puderam extrair informac6es precisas das necessidades da sua disciplina para o apoio
ao departamento de operacGes. Para reunir e coordenar as informacdes, foi utilizado a
ferramenta de coleta e andlise de dados Matriz SWOT.

O proximo passo foi a identificagdo das respostas de cada area lider, transcritas em um
quadro unificado, com a estrutura da Matriz SWOT. Dessa forma, foi possivel identificar e
categorizar os insights dos lideres.

As siglas estdo associadas aos cargos e disciplinas: MKT (Consultor de Marketing);
OPE (Consultor de Operacgdes); RH e TRE (Consultor de Gente); MAN (Consultor de
Manutencdo); SEG (Consultor de Seguranca).

A andlise interna do cenario foi especifica e direta (quadro 23). Foi discutido a
necessidade de manutencao das acdes que proporcionam as forcas impulsionadoras de cada de
area de atuacdo dos lideres. Neste ponto, observa-se a tomada de deciséo da equipe em preservar
0s pontos fortes estruturais.

Os dados coletados (quadro 24) nos quadrantes oportunidade e ameagas do ambiente

externo norteou a analise da equipe, permitiu uma viséo global do cenério que delineou as forgas
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restritivas para o departamento. A andlise culminou na definigdo das categorias estratégicas:

Colaboradores; Financeiro; Cliente; Vendas Digitais; Crise.

Quadro 23: Mapeamento SWOT dos fatores de internos das disciplinas

Ambiente Interno

Fatores Positivos
Forcas

Fatores Negativos
Fraquezas

MKT- Marca forte e confiavel

MKT- Pontos de vendas diferenciado
MKT- Investimento em propaganda
MKT- Equipe de vendas especializada

MKT- Parceria com influencers digital

OPE- Operacao rapida e segura
OPE- Colaboradores engajados com a marca

OPE- Cultura forte de praticas de limpeza e
sanitizacdo das unidades

OPE- Fornecedores exclusivos com possibilidade
de negociacao
OPE- Equipe com autonomia para reduzir custos

RH e TRE- Colaboradores treinador

RH e TRE- Estrutura do departamento para
respostas rapidas em desenvolvimento de
procedimentos

RH e TRE- Apoio do departamento de saude da
corporacéo

RH e TRE- Planos de salude e benéficos com bom
suporte

RH e TRE- Facilidade em ferramentas digitais de
treinamento

RH e TRE- Ferramentas online para comunicacao

MAN- Fornecedores exclusivos

MAN- Equipamentos adaptativos para novos pontos
de vendas

MAN- Calendério de preventivas pode ser
postergado

SEG- Fécil renegociacdo com os fornecedores

SEG- Gap para reposicionar equipe de seguranca
SEG- Projeto de pagamentos digitais incentivados

MKT- Pouca divulgacdo em dos pontos de
vendas no digital

OPE- Pouca agilidade e mudar
procedimentos operacionais

OPE- Pontos nos shoppings com volumes de
demanda expostos para fechamento

OPE- Custos fixos altos

OPE- Fata de um plano unificado para
combate a crise

RH e TRE - Atuacdo do consultor é
presencial algo dificil para o novo cenario

RH e TRE — Alta demanda de para
desenvolver a equipe de operacbes

SEG - Pouco estrutura de colaboradores
terceiros para a suprir a demanda dos
restaurantes

MAN — Contratos fixos de utilidades,
energia

MAN - Colaboradores no grupo de risco

Fonte: prdprio autor
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Quadro 24: Mapeamento SWOT dos fatores de externos das disciplinas
Fatores Positivos Fatores Negativos

MKT- Mapear novo comportamento do consumidor | MKT- Concorréncia abrindo novos
segmentos em TO GO
MKT- Restricdes de segmentos e venda

MKT- Divulgacdo externa para os segmentos de

Drive e TO GO presencia]

MKT- Consumidores sensiveis em consumir com | MKT- Concorrente com novos canais de
venda on-line

seguranca OPE- Decretos de fechamento ou restricéo

MKT- Captar vendas alternativas em canais digitais | d0s segmentos
OPE- Protocolos governamentais rigorosos e
com mudancas constantes

das vendas OPE- Fiscalizacdo dos érgaos de salde e

MKT- Dashboard de dados para alertas da situacdo

. . trabalhistas
OPE- Captar vendas em segmentos delivery e Drive . x .
] g y OPE- Falta ou interrupcdo de suprimentos
OPE- Negociacdo de custos com fornecedores OPE- Protocolos para fornecedores para
OPE- Negociagdo contratuais com fornecedores conservagao e entrega dos insumos

OPE- Consumidores exigentes

RH e TRE — Mudangas nas relagdes
OPE- Implementar ferramentas para comunicagdo | trabalhistas

RH e TRE — Absenteismo elevado

para baixar 0s custos fixos

Ambiente Externo

online RH e TRE — Mudangas constante de
OPE- Apoio a comunidade com a forca da marca protocolos de salde dos colaboradores
OPE- KPI operacionais de produtividade dos RH e TRE — Colaboradores expostos na
pandemia nos momentos fora do expediente

segmentos de trabalho
OPE- Diminuicio de SKUs para simplificacio da SEG — Aumento nas ocorréncias nos

i comércios
operagao SEG - Exposicdo das unidades de negécio
RH e TRE- Trabalho home-office para grupo de nas ocasides de fechamento
risco SEG - Protocolos de cuidados com 0s

colaboradores das empresas terceiras

RH e TRE- Revisdo dos protocolos de saude MAN — aumento dos contratos de energia
MAN - Falta no fornecimento de pecas de
reposicao para 0s equipamentos

Fonte: préprio autor

Na sequéncia, definimos que cada lider, apds a priorizagdo das categorias, deve conduzir
um diagndstico interno de sua disciplina em cada uma das categorias, ou seja, em campo
observar quais sao as maiores oportunidades dos pontos listados, fazendo as anotagdes precisas

para a reunido de defini¢do das acOes, proxima etapa no ciclo.
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4.2.2 Andlise e avaliacdo das evidéncias da fase de pesquisa aprofundada

Entre as propostas da fase, a perspectiva de agrupar os insights e transforméa-los em
dimensdes estratégicas foi evidenciada.

A escolha da dimensdo estratégica “Financeiro” foi atrelada a necessidade de manter a
salde da organizagdo. Os pontos levantados para embasar esta escolha foram: (i) fraguezas e
ameacas — perda de receitas proveniente a restri¢oes e fechamentos do negocio; (ii) custos fixos
elevados; (iii) perda de receitas pela migragdo do consumo para outros canais de vendas; (iv)
restricbes governamentais.

J& a dimensdo “Cliente” foi atrelada & necessidade de manter a fidelidade e
acessibilidade do cliente. Os pontos levantados para embasar esta escolha foram: (i) fraquezas
e ameacas — migragdo do consumo para outros canais; (ii) decretos e restricdes governamentais
restringindo as opg¢des de consumo; (iii) necessidade do cliente em se expor em ambientes
seguros.

Os lideres evidenciaram varios insights que apontam para priorizacdo dos cuidados para
com os colaboradores. Embora discutido como um ponto forte do departamento, existem fatores
de ameaca que devem ser acompanhados. Entdo, a dimensdo estratégica “Colaboradores” foi
aceita e definida como prioridade. Os insights considerados nesta escolha foram: (i) exposi¢édo
dos colaboradores ao ambiente pandémico; (ii) inseguranca da manutencdo do emprego; (iii)
cuidados com colaboradores do grupo de risco; (iv) aumento do absenteismo; (v) forte
engajamento dos colaboradores com o departamento.

Por mais 6bvio que pareca, foi inserida a dimensdo estratégica “Vendas digitais”. Os
insights se posicionaram nos quadrantes fraqueza e oportunidade, chamaram a atencdo dos
lideres, pois o cenario atual exige que seja um ponto estratégico consolidado das organizacgdes.
Definido como uma segunda prioridade, reforcado pelas palavras do consultor de operacgoes
“sem vendas nao ha equalizacdo de despesas e custos”. Os insights que nortearam essa deciséo
de inclusdo foram: (i) captar vendas alternativas; (ii) mudancas no perfil de compras; (iii)
distanciamento social; (iv) restricdes de locomocao; (v) fechamento por decreto.

A definicdo da dimensdo da “Crise” foi anunciada como a pedra fundamental para as
demais estratégias. A equipe apontou que existe uma nova rotina de vulnerabilidade, que exige
0 monitoramento constante das principais mudancas dos agentes de mercado, sobretudo clientes

e Orgdos governamentais. Os insights para a defini¢cdo da dimensdo foram: (i) mudancas nos
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protocolos governamentais; (ii) decretos restritivos; (iii) relagfes trabalhistas; (iv) equipe de
crises.

A realizacdo da reunido grupo focal, o ambiente transformador criado com os insights
apropriados e, consequentemente, as definicdes das dimensBes estratégicas, atingiram o
objetivo especifico da fase pesquisa aprofundada: mapear e agrupar as estratégias prioritarias
de cada disciplina, dimensionando-as para um plano de acdo unificado e aderente a

implementacao.

4.3  Fase da Agdo

Para corresponder ao conjunto de objetivos do trabalho aplicado, a pesquisa-agéo deve
ser uma acao planejada, objeto de uma analise minuciosa. Para isto, realizou-se 0 mapeamento
interno e externo da situacdo apresentada.

As discussdes com 0 grupo sdo sempre importante e foram bem conduzidos na fase
exploratoria do ciclo de intervencdo. Nesta etapa de acdo, “a formulacdo do plano de acéo é
uma exigéncia fundamental” (THIOLLENT, 1986, p. 69). Ainda, segundo o autor, a elaboracéo

do plano de acéo consiste em definir com precisao:

guem sdo 0s autores ou as unidades de intervengao?

o o

como se relacionam os autores e as instituigdes: convergéncia, atritos, conflito aberto?

gquem toma as decisfes?

o o

quais sdo os objetivos (ou metas) tangiveis da acdo e os critérios de avaliacdo?

®

como dar continuidade a acdo, apesar das dificuldades?

=h

como assegurar a participacdo da populacgéo e incorporar suas sugestdes?

Seguindo as premissas do método pesquisa-acdo de Thiollent (1986), o pesquisador
desempenha um papel auxiliar, uma espécie de ‘“assessoramento”. De acordo com a
compreensdo do autor sobre o0 assunto, o verdadeiro protagonista, ndo € o pesquisador em si,
mas sim quem faz ou quem esté efetivamente interessado na agéo.

Assim como nas outras fases, os instrumentos de coleta de dados utilizado para a

definicdo do plano de acéo foi a reunido de grupo focal, utilizando-se ainda das premissas da
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escola de estratégica de design, base para o desenvolvimento de ferramentas para dar suporte a
elaboracdo, implementacédo e acompanhamento da acao.

Orientada pela teoria dos passos para liderar mudancas, de Kotter (1999), esta etapa de
acao se fundamenta, especificamente, no passo seis: “planejar e implementar as metas e
recompensar conquistas de curto prazo”.

Para direcionar o escopo da equipe nesta etapa, foi incluso o objetivo especifico “a¢do”:

desenvolver, comunicar e acionar o plano de acdo para as unidades de negdcio.

4.3.1 Reunido grupo focal passo defini¢cdo das plano de agdes

A partir dos resultados da reuni&o grupo focal - APENDICE B -, iniciamos a fase de
acdo, uma evolucdo natural da Ultima fase da pesquisa aprofundada. Nesta Ultima, por
intermédio de um mapeamento externo e interno das necessidades do grupo, definimos as

“categorias” estratégicas a serem desenvolvidas por meio de um plano de acéo.

Foi essencial a insercdo de uma ferramenta estratégica para insercdo do plano de agdo —
APENDICE C -, modelada pelos conceitos e ferramentas da escola estratégica de design e
planejamento, denominado de “formulario do plano acdo e acompanhamento do ciclo de
intervengéo”.

O formulario foi construido para dar um sentido e sequéncia l6gica ha montagem e no
acompanhamento do plano: se¢do “A” input e priorizagdo da acdo principal da categoria
estratégica; se¢do “B” input e priorizacdo das acdes especificas por disciplina; se¢do “C” tabela
de acompanhamento das acdes. Esta ultima, utilizada na etapa de avaliag&o.

43.1.1 Definicdo das a¢es principais por categoria estratégica

Assim, apos direcionar o rumo da reunido para a definicdo das agBes dentro das
categorias definidas como estratégicas, foi consensual ordena-las por grau de importancia. Esta
manobra permitiu um olhar mais sensivel para algumas estratégias emergentes. As acOes

principais estdo descritas no quadro 25.
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Quadro 25: Recorte do formulério plano de acdo e acompanhamento — A¢des Principais

Formulério do plano a¢do e acompanhamento do ciclo de intervencao pesquisa-acao

Responsaveis:

Consultor Operagdes; Consultor recursos humanos e treinamento;
Consultor de marketing; Consultor de seguranga e Consultor manutengéo

Data inicio do ciclo: 17 de marco de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020
Categoria Estratégica P A - AcOes principais por categoria estratégicas

Colaboradores

Cuidados e assisténcia aos colaboradores, utilizar os beneficios
derivados das medidas recém-anunciadas pelo Governo no campo
trabalhista e aliviar a situacdo critica do momento para envio de férias e
readequacéo de horarios.

Implementar planos de contingéncia para otimizar desperdicios na

Financeiro producdo e cadeia de fornecedores, com uma estratégia de adequar 0s
custos de mao de obra.
Crise Monitorar as principais mudancas que vém ocorrendo entre agentes
reguladores e governo, promovendo acdes para implementar processos
Cliente Reforgar a operacdo para cativar o cliente, protegendo e recompensando

os clientes com melhores ofertas e servicos em diversos segmentos

Vendas Digitais

Divulgagéo dos canais digitais de venda e comunicacdo com clientes,
essencialmente adaptativo para cendrio de proibicdo de funcionamento
de estabelecimento fisicos.

Fonte: préprio autor.

4.3.1.2 Definicdo das ac¢des especificas por disciplina e prioridade

A fragmentagdo da agdo principal proporcionou um olhar mais detalhado na parte

competente de cada lider para com a implementacdo do plano de acdo principal. Esta estratégia

orientou os lideres a atuar, especificamente, em suas atribuicGes para o alcance da acgdo

principal. Isso posto, a segunda etapa da reunido foi pautada pela definicdo das agdes de cada

disciplina, com foco em acgbes pontuais. E demonstrado (quadro 26) o plano de acdo para a

categoria Gestdo de Pessoas.
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Quadro 26: Formulario das acdes — Colaboradores

Formulério do plano a¢do e acompanhamento do ciclo de intervencao pesquisa-acao

Responsaveis:

Consultor Operagdes; Consultor recursos humanos e treinamento;

Consultor de marketing; Consultor de seguranga e Consultor manutencédo

Data inicio do ciclo:

Data final do ciclo:

17 de marco de 2020
30 de outubro de 2020

Categoria Estratégica P

A - Agbes principais por categoria estratégicas

Colaboradores

Cuidados e assisténcia aos colaboradores, utilizar os beneficios
derivados das medidas recém-anunciadas pelo Governo no campo
trabalhista e aliviar a situacdo critica do momento para envio de férias e
readequacéo de horarios.

Disciplina P

B - Acdes especificas por disciplina e por prioridade

Operacdes 1

RH/Treinamento 2

Marketing 3
Manutengéo 5
Seguranca 4

Avaliacdo de novos modelos de bem-estar, politicas de afastamento, estratégias
para diminuicdo de absenteismo

Dar atencéo primaria as necessidades dos colaboradores, com acompanhamento
da equipe de lideres das unidades de negécio

Implementar materiais de boas praticas de higienizacdo e sanitizacdo dos
protocolos vigentes.

Incluir a equipe nas agdes beneficiadoras.

Inspecéo periddica para a garantia do distanciamento e o correto uso das boas
praticas.

Fonte: préprio autor.

Apbs as definicdes detalhando o plano de acdo estratégico para os colaboradores, deu-

se a discussdo para a categoria estratégica Financeiro. Na sequéncia (quadro 27) é demonstrado

os detalhes do plano de agéo e as prioridades destalhadas para a implementacao.

Quadro 27: Formulario das a¢des — Financeiro

Formulério do plano a¢do e acompanhamento do ciclo de intervencao pesquisa-a¢ao

Responsaveis:

Consultor operag@es; Consultor recursos humanos e treinamento;

Consultor de marketing; Consultor de seguranga e Consultor manutengéo
Data inicio do ciclo: 17 de marco de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020

Categoria Estratégica P

A - Acdes principais por categoria estratégicas

Financeiro

Implementar planos de contingéncia para otimizar desperdicios na
producdo e cadeia de fornecedores, com uma estratégia de adequar 0s
custos de mdo de obra.
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Quadro 27: Formulario das a¢des — Financeiro (continua)
Disciplina P B - Acdes especificas por disciplina e por prioridade

Diminuir os custos diretos de alimentos, embalagem através de acdes de

Operacdes 1 . ~ . .
perag aumento do giro de estoque e reducdo dos desperdicios de alimento.

Equalizar o custo de méo de obra através do adiantamento do cronograma de

RH/Treinamento 2 . S ~ .
férias e implementar as medidas provisorias de reducdo de jornada.

Marketing 4  Divulgagdo de produtos com precos atrativos para aumentar a demanda.
~ Fazer um checklist para captar oportunidades de reducdo de agua e energia, com
Manutencdo 3 . ~
um workshop de treinamento e acompanhamento mensal da reducgéo.
Seguranca 5  Adequacéo da jornada de trabalho da equipe de seguranca.

Fonte: préprio autor.

Na sequéncia, a discussdo ficou a cargo da definicdo (quadro 28) das acGes especificas

para a Crise.

Quadro 28: Formulério das acdes — Crise

Formulério do plano agdo e acompanhamento do ciclo de intervencdo pesquisa-acao

Consultor Operagdes; Consultor recursos humanos e treinamento;

Responséveis: . N
P Consultor de marketing; Consultor de seguranga e Consultor manutencdo

Data inicio do ciclo: 17 de marco de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020
Categoria Estratégica P A - AcBes principais por categoria estratégicas
Crise Monitorar as principais mudancas que vém ocorrendo entre agentes
reguladores e governo, promovendo acdes para implementar processos
Disciplina P B - Agdes especificas por disciplina e por prioridade
Operactes 1 Formar um grupo de gestdo de crises, vigilante para interpretar, desenvolver e
perag aplicar procedimentos adequados aos protocolos regulatérios.
RH/Treinamento 2  Desenvolver treinamento de novos processos aos colaboradores.
Marketin 4 Atuar no desenvolvimento de materiais informativos orientadores para 0s
g colaboradores, desenvolvendo a equipe para 0S NOVOS processos.
Manutencao 5  Adaptacdo dos espacos fisicos nos pontos de vendas quando houver restricdes.
Fiscalizar a adequacdo de pontos de vendas para as restri¢cdes e ou exigéncias
Seguranca 3 . quag ,p. P ¢ g
governamentais e regulatéria.

Fonte: préprio autor.



108

O posicionamento da equipe nesta defini¢ao foi enfatico “temos que atender as demais
dimensdes de forma prioritaria, mas o cliente e colaborador estdo acima de tudo”. Este

posicionamento refletiu nas acBes especificas na categoria Cliente (quadro 29).

Quadro 29: Formulario das acdes — Cliente

Formulério do plano a¢do e acompanhamento do ciclo de intervencao pesquisa-a¢ao

Consultor operagdes; Consultor recursos humanos e treinamento;

Responsaveis: ’ .
P Consultor de marketing; Consultor de seguranga e Consultor manutencédo

Data inicio do ciclo: 17 de marco de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020

Categoria Estratégica P A - AgBes principais por categoria estratégicas

Reforgar a operacdo para cativar o cliente, protegendo e recompensando

Cliente . . .
os clientes com melhores ofertas e servigos em diversos segmentos
Disciplina P B - Agdes especificas por disciplina e por prioridade
~ Fortalecer as operagdes dos pontos de venda fisico e canais digitais para a
Operacdes 1 . e .
jornada satisfatoria do cliente
RH/Treinamento 2 Desenvolver treinamento de atendimento e prote¢do aos colaboradores.
Marketing 4 Comunicar ao cliente as ofertas e pontos de vendas disponiveis no negécio.
Manutencéao 5 Manter os pontos de vendas conservados e agradaveis para surpreender o cliente
Ac0es de protecéo e distanciamento no ambiente fisico, proporcionando
Seguranca 3

seguranga e confiabilidade ao cliente.

Fonte: préprio autor.

E por fim, a tltima discussdo ficou a cargo da definicdo da categoria estratégica Vendas

digitais. No quadro 23, estdo demostradas as acdes.

Quadro 30: Formulério das a¢bes — Vendas Digitais

Formulario do plano a¢do e acompanhamento do ciclo de intervencao pesquisa-acao

Consultor operagdes; Consultor recursos humanos e treinamento;

Responséaveis: ! .
P Consultor de marketing; Consultor manutengé&o.

Data inicio do ciclo: 17 de marcgo de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020
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Quadro 30: Formulario das acdes — Vendas Digitais (continua)

Categoria Estratégica P A - AgBes principais por categoria estratégicas

Divulgacdo dos canais digitais de venda e comunicacdo com clientes,
Vendas Digitais essencialmente adaptativo para cenario de proibicdo de funcionamento
de estabelecimento fisicos.

Disciplina P B - Agdes especificas por disciplina e por prioridade

Divulgacdo de materiais fisicos nos pontos de venda para apresentacdo das

Operagoes 3 plataformas de vendas digitais

Treinamento para equipe de pontos de vendas Delivery, pela alta demanda e

RH/Treinamento 2 o (L
aumento de exigéncias no novo habito de consuma.

Divulgacdo de canais de vendas no Take-Away e Delivery, utilizando-se do

Marketi e

arketing 1 WhatsApp profissional.
Manutencao 4  Garantir estabilidade nas redes de internet
Seguranca

Fonte: préprio autor.

Apos a extensiva e produtiva reunido de grupo focal, definiram-se a datas, 0s recursos,
as responsabilidades e os processos para implementar as a¢des nas unidades de negécio. E
importante salientar que a equipe de lideres atua diretamente no dia a dia no negdcio e, de forma
mais incisiva, proporcionou uma rapida efetivacdo das acdes do plano. Relevante incluir,
também, o grau de independéncia e poder da equipe para a tomada de decisdo para a
implementacdo das estratégias acordadas.

Por fim, a minha posicéo de gestor e lider da equipe, em consonancia com a situacao de

pesquisador participante e colaborativos, facilitou a implantacéo das acdes.

4.3.2 Andlise e avaliacdo das evidéncias da fase de acéo

A dindmica da etapa do plano de acéo foi densa e produtiva. O inicio da priorizacao das
estratégias permitiu uma reflexdo a equipe: “tudo ¢ importante, entretanto, ha de ser entender
que o foco na equipe é importante e urgente”. Este posicionamento como equipe permitiu a
montagem do plano em trés fases.

A primeira fase foi a discussdo e a definicdo da acdo principal que estd atrelada as

estratégias a serem priorizadas e implementadas, denominadas “categorias estratégicas”.
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Assim, utilizando-se dos processos elaborados na reunido de grupo focal, chegou-se ao
consenso com a priorizacdo das categorias estratégicas. Esse passo teve como resultado a
sensibilizacdo da equipe quanto as estratégias emergentes, uma vez que todas as categorias
estratégicas sao prioritarias e foram inclusas na montagem do plano. Nota-se, em especial, a
definicdo da estratégia Colaboradores e Financeiro. Este Gltimo, costuma ser, por raz6es dbvias,
prioritario dentro das organizag¢Ges. Sem duvidas, a equipe compartilha dessa mesma viséo, mas
entendem que a valorizagdo e o cuidado com o funcionario tém um impacto positivo para a
otimizacdo de despesas e maximizacao das receitas.

A segunda fase foi pautada pela distribuicdo de agdes especificas moldadas para cada
disciplina, sempre conectada a acdo principal. Foram definidas as acGes especificas para cada
grupo de acdes principais que, por sua vez, estdo atreladas as grupo de categorias estratégicas.

Priorizou-se, entdo, a acdo do departamento de operaces, em seguida a acao no
departamento de recursos humanos e treinamento. As a¢des foram direcionadas para o dia a dia
do trabalho da equipe, portanto, ndo houve necessidade de investir em novos recursos.

Faz-se importante confrontar o atingimento do objetivo especifico “a¢do”, declarado
como um guia para a equipe de lideres colaborar para a solu¢do do problema da organizacéo,
com resultado efetivo da equipe na fase agdo. A proposta de “desenvolver, comunicar e acionar
o0 plano de acdo para as unidades de negdcio” norteou a equipe nesta fase e, pelo
desenvolvimento explicitado, a equipe superou todas as expectativas, até mesmo se propondo
e, efetivamente, desenvolvendo ferramentas para a definicdo, a implementacdo e o
acompanhamento da acdo. Por fim, a coalizdo da lideranga, guiada pelo objetivo de encontrar
as melhores estratégias e transforméa-las em um plano de acdo, permitiu a melhor direcéo para
a equipe.

As discussdes dos resultados do trabalho de pesquisa aplicado nesta fase, utilizando-se
do método da pesquisa-acao de Thiollent (1986), mais especificamente do sexto passo proposto

por Kotter (1999) para liderar as mudancas, serdo discutidos no préximo capitulo.
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4.4  Fase Avaliacao

A introducdo desta fase, permite a avaliacdo do ciclo da intervencdo, no qual um dos
pressupostos é a divulgacdo externa. O retorno das informagdes sobre os resultados aos
membros dos grupos implicados exerce um efeito de sintese de todas as informagdes coletadas,
promovendo uma visao de conjunto e, possivelmente, uma readequacdo ou incluséo de agdes
(THIOLLENT, 1986). Neste ponto, o objetivo especifico da organizacgéo fase “avaliacdo” guiou
a equipe de lideres: analisar os impactos positivos e negativos das a¢es no departamento de
operacdes, incluindo, modificando e adaptando o plano com as melhores acoes.

Este € o ponto alto para a apuracéo e o entendimento do retorno sobre as a¢6es, conforme
demostrado na fase de acdo por intermédio do “formulério do plano acdo e acompanhamento
do ciclo de intervengéo pesquisa-acao”.

A segdo “C” foi especialmente desenvolvida para facilitar o acompanhamento da
efetividade da acdo proposta e, se houver necessidade, modifica-la ou incluir novas aces.

Neste sentido, como na fase anterior, foi divulgado ao grupo quais foram as referéncias
conceituais e quais foram as ferramentas. De acordo com as etapas de Kotter (1999), a equipe
foi orientada para: consolidar as melhorias, reavaliar as mudancas e fazer os ajustes necessarios;
reforgar as mudancas por meio de demonstragéo do relacionamento dos novos comportamentos

organizacional.

4.4.1 ReuniBes mensais para Avaliacdo do plano de acéo

Esta etapa foi a mais prologada na linha de tempo do ciclo de intervencéo, estendida até
o dia 09 de outubro de 2020. O meu papel, de pesquisador participante, foi implementar as
acbes no departamento, estando vigilante para possiveis mudancas ou melhorias de alguma
nova categoria estratégica.

A equipe de lideranga a nomeou como a etapa de “vigilante”, uma alusdo ao plano de
retomada. O plano Sdo Paulo € dinamico, coercitivo e deliberado pelas autoridades
governamentais (quadro 31), exigindo o acompanhamento constante do plano de acdo da
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intervencdo. Foram necessérias reunies do grupo focal para 0 acompanhamento e a verificagdo

dos resultados em cada uma das atualizagcdes mais impactantes.

Quadro 31: Acompanhamento do plano S&o Paulo

«— 2semanas —» 2 an: C—— D SOMIBNOS i
9 2 v semanas 9 | 9
27/05 10/06 19/06 26/06 03/07 10/07

1? atualizacdo 2° atualizacdao 3? atualizacdo 4? atualizacao 5" atualizacao 6° atualizacdo
programada programada extraordinaria programada extraordinaria programada

L85 @« @ « € B
N T B i %
X ,

v - 2 semanas . 9 e 2 semanas - 9 : 2 semanas > 9 : 4 semanas - 9

07/08 21/08 04/09 11/09 09/10
10? atualizagdo 11?2 atualizacdo 12® atualizagédo 13® atualizacao 14? atualizagao

.y g

Fonte: Governo do Estado de Sdo Paulo

A vista disto, as reunides grupo focal (virtual) foram realizadas de forma periddica,
formal, com o objetivo de implementar as acdes na operacao. A equipe realizou reunides para
a verificacdo do plano, sempre com base nos calendéarios das atualizacdes chaves do plano Séo

Paulo.

44.1.1 Avaliacdo periddica da categoria estratégica Colaboradores

Por intermeédios das reunides formais, o formulario de verificacdo dos resultados foi a
ferramenta mais utilizada no ciclo de intervencéo, pois se tornou a base para todas as demais
decisOes da equipe. Pode-se observar (quadro 32) em amarelo os meses com maior intensidade

das acdes.
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Formulério do plano de a¢ao e acompanhamento do ciclo de intervencéo pesquisa-acao

Responsaveis:

Consultor operagdes; Consultor recursos humanos e treinamento;
Consultor de marketing; Consultor de seguranca e Consultor manutencéo

Data inicio do ciclo: 17 de marco de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020
Disciplina - | C - Verificagéo dos resultados das agdes
g. w O
= o o >
o ;§> P4 21 <c|cS|8 E S
Colaboradores 8 | 2 2 (2|2 |2 |8&8|s|6 Recursos Local
) 3 - o o o 8 2 8
~ ~ x ntrol .
Consultor Operacgdes 1 | ndo | ndo Controles Presencial
Foco no campo
Consultor de RH e x e-social e Home office
- 2 | ndo | ndo . .
Treinamento controle interno Presencial
Consultor Marketing 3 | ndo | ndo Fornecedor Presencial
desenvolvedor
N x Monitoramento Online
Consultor Seguranga 4 | néo | ndo . X
Orientador Presencial
Consultor Manutengdo | 5 | ndo | ndo Cronograma Home office

Fonte: préprio autor.

Nota-se que a acdo especifica do consultor de operagdes teve interacdo da acao durante

quatro meses, influenciado pelas constantes mudangas de regras e aumento no absenteismo,

exigindo a intensificacdo do cumprimento da acao especifica de sua disciplina. Em seguida, o

consultor de treinamento foi exigido a interagir, todos os meses, devido as necessidades de

ajustes no quadro de “férias” nos meses mais criticos da pandemia, bem como nos intervalos

em que deu continuidade no monitoramento de grupos especiais de colaboradores. A area de

Marketing foi constantemente exigida pela necessaria producdo de materiais informativos.

4.4.1.2 Avaliacdo periddica da categoria estratégica Financeiro

Registrado e extraido de um recorte do formulario do plano de ac¢éo (quadro) das a¢des

especificas da categoria estratégica Financeiro (quadro 33), observamos um acompanhamento

linear nos meses de interveng@o. O resumo no quadro observamos més a més a interacdo da

equipe no reforgo das acoes.
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114

Formulério do plano de a¢ao e acompanhamento do ciclo de intervencéo pesquisa-acao

Responsaveis:

Consultor Operacdes; Consultor recursos humanos e treinamento;
Consultor de marketing; Consultor de seguranca e Consultor manutencéo

Data inicio do ciclo: 17 de marco de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020
Disciplina - | C — Verificagao dos resultados das aces
) 2| o
inance S HEEHEEEEE
Financeiro a2 | 2 B 2| 2|10 |3 |=2|§ Recursos Local
) 3 = o o o 8 % 8
Consultor Operacoes 1 | ndo | ndo F_e ”a’T‘e(“a Presencial
diagnostico
Consultor de RH e x x e-social e .
. 2 | ndo | ndo : Home office
Treinamento controle interno
Consultor Manutengdo | 3 | ndo | ndo Checklist Prese_nC|aI
Workshop online
Consultor Marketing 4 | ndo | ndo Checklist e Presen_mal €
Workshop online
Consultor Seguranca 5 | ndo | ndo Negociacao Home office

Fonte: préprio autor.

Um ponto que chamou a atencdo é que, boa parte das acOes desta categoria foram
revisitadas todos os meses. A equipe entendeu que as acbes deveriam ser continuas,
incorporadas como ponto de checagem diario em suas rotas. As a¢cdes do consultor de seguranca
e manutencdo foram contundentes no inicio do plano, muito pela efetividade da acdo que, apds

executada, exerceu o resultado esperado.

4.4.1.3 Avaliacdo periddica da categoria estratégica Crise

O acompanhamento do cenario foi a base para a melhor execucao de todas as agdes
especificas relacionadas do plano de a¢do. O recorte do formulério demostra com clareza que a
interacdo mensal das ac¢des foi vista na maioria das disciplinas. No quadro 34 é demostrado o

resumo.
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Quadro 34: Formulario de acompanhamento da acdo — Crise

Formulério do plano de a¢ao e acompanhamento do ciclo de intervencéo pesquisa-acao

Consultor Operacdes; Consultor recursos humanos e treinamento;

Responsaveis: . ~
P Consultor de marketing; Consultor de seguranca e Consultor manutencéo

Data inicio do ciclo: 17 de marco de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020
Disciplina - C — Verificacao dos resultados das a¢oes
) 2| o
. 2| £ |zlzlelel8|3|s
Crise 2| = [ 2|22 |8 |=]5S Recursos Local
@ | 8| F|°|oc|loc|d|&|2
(e] (o]
Consultor Operacoes 1 | ndo | ndo Foco no campo Presencial
Consultor de RH e 2 | ndo | ndo Fornecedor Presencial
Treinamento Workshop Home office
x x Monitoramento Online
Consultor Seguranca 3 | ndo | ndo . X
Orientador Presencial
Consultor Marketing 4 | ndo | ndo Fornecedor Home of_flce
Presencial
Consultor Manuten¢do | 5 | ndo | ndo Equipe prépria Presencial

Fonte: equipe da intervencéo

Com excecdo da area de manutencdo, a qual a acdo especifica foi implementada
nos meses iniciais “adequacao fisica das unidades de negocio” e se demonstrou eficiente, as
demais acBes exigiram uma constante vigilancia por parte da lideranca. As constantes restricdes
e protocolos exigiram da equipe o comprometimento de ndo fracassar, pois foram acles que

garantiam a sobrevivéncia e a estabilidade do departamento.

4.4.1.4 Avaliacdo periddica da categoria estratégica Cliente

Em todo o ciclo, assim como enfatizando por um lider da equipe, a atencdo ao
cliente e colaborador é a razdo do nosso negdcio. O recordo da se¢ao “C” (quadro 35) do
formulério do plano de acéo, demostra que a atencao a implementacdo e acompanhamento das

acOes especificas, da categoria estratégica cliente, ficou evidente.
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Quadro 35: Formulario de acompanhamento da acdo — Cliente

Formulério do plano de a¢ao e acompanhamento do ciclo de intervencéo pesquisa-acao

Consultor operagdes; Consultor recursos humanos e treinamento;

Responsaveis: i ~
P Consultor de marketing; Consultor de seguranca e Consultor manutencéo

Data inicio do ciclo: 17 de marco de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020
Disciplina - | € - Verificacao dos resultados das agoes
g. w O
= [ (& > m
Implementagdo | & | 5 | 2 |2 |€|E|8 |3 | S
. 2 | = 2| 2|01 81] =2 ¢ Recursos Local
Cliente |9 2 |5|3|% ‘é’ z | @
(e] (o]
Consultor Operacdes 1 | ndo | ndo Foco no campo Presencial
Consu!tor deRHe 2 | o | nio Workshop Presepmal
Treinamento Online
Consultor Seguranga 3 | ndo | ndo Orientador Presencial
Consultor Marketing 4 | ndo | ndo Apllgziattévo ¢ Online
Consultor Manutengdo | 5 | ndo | ndo Equipe propria Presencial

Fonte: préprio autor.

A acdo de fortalecimento do ambiente fisico, aliado com atencdo a jornada do cliente e
o desenvolvimento dos colaboradores para o atendimento adaptado, andaram lado a lado, até o
ponto em que os colaboradores estavam seguros em relacdo ao conhecimento dos processos.
As acdes de manutencdo foram tardadas pela questdo da restricdo das verbas para servicos
extras, entretanto, com o aumento das receitas nos ultimos meses, foi possivel investir em

unidades de negdcios com maior criticidade.

A area de seguranca se destacou na questdo da acao para manter o distanciamento entre

os clientes, trazendo um verdadeiro sentido de ambiente seguro para consumo.

4.4.1.5 Avaliacdo periddica da categoria estratégica Vendas Digitais

Em ordem de prioridade, a categoria Vendas Digitais foi a que mais exigiu aporte de
investimento. Entretanto, mostrou-se essencial para a abertura de novos canais, atentos pela

mudanga no comportamento de consumo dos clientes. A segdo “C” (quadro 36) demostra que
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a atencdo a implementacdo e acompanhamento das a¢Oes especificas desta categoria estratégica

foi mais conservadora nos primeiros meses do plano.

Quadro 36: Formulario de acompanhamento da acdo — Vendas Digitais

Formulario do plano de acdo e acompanhamento do ciclo de intervencéo pesquisa-a¢ao

Consultor operagdes; Consultor recursos humanos e treinamento;

Responsaveis: : N
P Consultor de marketing; Consultor manutencao.

Data inicio do ciclo: 17 de marco de 2020
Data final do ciclo: 30 de outubro de 2020
Disciplina - | C - Verificacao dos resultados das acoes
5 e | o
o |&8| 5|z |zlele|8|E|S
Vendas Digitais 8|1 212|258 |=s|¢ Recursos Local
® | 5 | F|°]|5|S|gd|2| =
o (o]
. x Site e .
Consultor Marketing 1 | ndo | ndo S Home office
aplicativos
Consultor de RH e x x Workshop Online
. 2 | nédo | nédo ;
Treinamento Foco no campo Presencial
Consultor Operacgdes 3 | ndo | ndo _Materlal Presencial
impresso
Consultor Manutengdo | 4 | ndo | ndo Fornecedor Presencial

Fonte: equipe da intervencéo

A eficiéncia das ag¢Oes de treinamento foi resultante da ndo necessidades de novos
recursos, utilizando-se do treinamento da equipe nos trabalhos em campo. A atuacdo de
manutencdo para garantir a estabilidade da rede foi fundamental. A acdo de marketing dependeu
do desenvolvimento de aplicativos, por esse motivo, houve a postergacao desta acao.

Por fim, ap6s uma implementagdo sucessiva, € importante aferir o alcance dos

objetivos especificos da “agdo” declarados para a etapa verifica¢ao do ciclo de invencéo.

4.4.2 Andlise e avaliacdo das evidéncias da fase de avaliacao

A dinamica da fase avaliacdo foi a mais extensa de todas as fases, exigindo da equipe a
prontiddo em acompanhar as acdes propostas.
Esta pesquisa-acdo se declinou, desde a declaracdo dos objetivos especificos da

organizacdo “agdo”, a entender a dinamica da equipe de lideres, suas propostas e priorizacdes
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estratégicas. Mesmo com o foco na atuacao da equipe, objeto de estudo do trabalho, entender
como as acOes foram realizadas demonstrou-se essencial para verificar qual a efetividade das
estratégias e se houve mudancas significativas. O ultimo tema abordado neste paragrafo, sera
estudado de forma mais aprofundada no préximo capitulo.

Claro que, a base norteadora da fase de avaliacdo foi declaracdo dos objetivos
especificos da “agdo”: analisar os impactos positivos e negativos das a¢des no departamento de
operacdes, incluindo, modificando e adaptando o plano com as melhores aces.

Priorizou-se, entdo, a acdo do departamento de operagdes, em seguida recurso humanos
e treinamento. Apos, a aderéncia das demais a¢Bes sdo complementares.

Os recursos e o local foram definidos e evidenciados para a execugéo do plano de agéo.
Nota-se que as acdes sao direcionadas para o dia a dia do trabalho da equipe, portanto, ndo
houve a necessidade de investir em novos recursos NOVos.

Pode-se constatar evidéncias, com base em um recortando o objetivo especifico:

a. o formulario desenvolvido auxiliou a equipe em avaliar periodicamente quais acfes
foram implementadas, na ordem prioritaria definida nas etapas anteriores;

b. as categorias estratégicas foram mantidas, permitindo previsibilidade;

c. as acgOes especificas foram inseridas pontualmente nos meses em que houve aderéncia
para a implementacdo, entretanto, durante o de exposicdo das acgbes, notamos que

algumas delas j& estavam consolidadas e se postuladas como eficazes;

As discussdes dos resultados do trabalho de pesquisa aplicado nesta fase, utilizando-se
do método da pesquisa-acdo de Thiollent (1986) e sétimo e oitavo, dos 8 passos de Kotter

(1999) para liderar as mudancas, serdo discutidos no préximo capitulo.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA ACAO

Em primeiro lugar, a abordagem pesquisa-acdo Se concentra na “pesquisa em a¢do” ao
invés de “pesquisa sobre agdo”. Esta ultima, de forma apropriada, merece a uma descricao
académica, alinhada com a ideia central: “a pesquisa-a¢do usa uma abordagem cientifica para
resolucéo de problemas sociais ou organizacionais, juntamente com aqueles que experimentam
essas questdes diretamente” (Coughlan e Coghlan, 2002, p.222).

Neste ponto, o pesquisador Gummesson apud Coughlan e Coghlan (2002, p.224)
complementa que a abordagem “pesquisa-a¢do € sobre pesquisa em acao e ndo sobre postular
uma distin¢ao entre a teoria € a acao”.

Influenciado pelo posicionamento do autor, o desafio deste trabalho aplicado € colocar
a acao em prética, contribuindo para a solucdo do problema. Também, fundamentar a pesquisa
académica pelos conceitos e teorias relacionados ao objeto de pesquisa. Por isto, objetivou-se
contribuir para a criacdo do conhecimento acerca do tema explorado.

Este capitulo € constituido pela discussdo dos resultados obtidos na pesquisa,
demonstrando o conhecimento declarado para cada fase do ciclo pesquisa-acdo. Demostra-se,
também, de que forma as etapas da pesquisa-acao foram utilizadas, pautando-se pela: (i) escolha
dos conceitos das escolas estratégicas de Mintzberg (1998), a escola de design e a de
planejamento, com seus reconhecidos modelos; (ii) pelo uso em cada etapa do modelo de oito

passos de Kotter para auxiliar o lider para uma visao estratégica de mudancas.

5.1  Discusséo dos resultados da pesquisa académica na fase Exploratdria

A constituicdo dos resultados da fase exploratéria da pesquisa-acdo foi pautada pelos
objetivos especificos da pesquisa “o conhecimento”: entender como a equipe de lideres conduz
um diagnostico do cenario organizacional, mapeando as condi¢des externas e internas para um
planejamento estratégico de mudangas.

Nesta fase, Thiollente (1986, p.28) salienta que, o pesquisador, em seus primeiros
contatos com a equipe interessada, deve alinhar as expectativas, 0s problemas da situacéo e os

outros aspectos que fazem parte do tradicional “diagn0stico”.
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O método de diagnostico foi pautado pelas escolas de design e planejamento, utilizado
pela equipe por ter um grau de aderéncia com as ferramentas usuais da organizagdo. A equipe
utilizou-se das diretrizes do método, que se mostrou apropriado pelo direcionamento de buscar
inputs de dados relevantes.

Esses inputs foram feitos por meio de um mapeamento do ambiente interno e externo,
com o uso da técnica de pesquisa documental. O procedimento de buscar os dados internos foi
providencial, introduzindo mais informacdes para a equipe.

O primeiro passo de Kotter (1999) enfatiza a questdo da infusdo do senso de urgéncia
com a necessidade de entender a realidade do mercado. Neste ponto, foi possivel perceber a
convergéncia entre o passo de Kotter com a primeira etapa do ciclo de exploragdo da pesquisa-
acao.

Complementarmente, ja que o “diagnostico” ¢ uma premissa da fase exploratoria de

Thiollente (1986), constatou-se a convergéncia entre os modelos que deram sustentacao:

a. Kotter (1999) — no passo de infusdo do senso de urgéncia - analises das
realidades do mercado;

b. Mintzberg (1998) - com as estratégias das escolas de design e planejamento —
com a sua concepcao de formular estratégia através do mapeamento das forgas
e fraquezas do ambiente externo, oportunidades e ameacas do ambiente externo,

que imprime a liberdade do pensamento e, sequencialmente a estruturacédo deles.

O primeiro, inseriu um norte comportamental, enquanto o segundo introduziu
ferramentas conceitos e ferramentas.

Neste ponto, o segundo passo de Kotter (1999) tem com premissa a formacao de uma
equipe de coalizdo. Esse passo, assim como na etapa de exploracéo foi evidenciado. Pode-se
concluir, dessa forma, que no rigor do método pesquisa-agdo, com as premissas da etapa de
exploracdo, o objetivo especifico da pesquisa para a contribuicdo do conhecimento foi

evidenciado com o rigor metodoldgico.
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5.2  Discusséo dos resultados da pesquisa académica na fase Pesquisa Aprofundada

A constituicdo dos resultados da fase pesquisa aprofundada da pesquisa-acéo, foi
pautado nos objetivos especificos da pesquisa “o conhecimento”: compreender como a equipe
de lideres do departamento define as estratégias para a gestdo das mudangas baseado no método
pesquisa-acao.

Neste ponto, a minha posicdo na equipe foi de participante e colaborador do
desenvolvimento do plano. Assim como na fase anterior, utilizou-se o conceito de Kotter (1999)
dar a direcdo para a equipe: criar uma Vvisdo estratégicas e iniciativas; comunicar a visdo em
toda a organizacdo; dar autonomia para a equipe, buscando a solucéo.

Tambeém, foi inserido ferramentas de coleta de dados apropriadas e corriqueiramente
utilizadas por lideres e organizagdes. A técnica de pesquisa de grupo focal foi comparada com
as técnicas de reunibes de benchmark, que por esse motivo, permitiu uma coleta de dados com
rigor metodoldgico. Assim como o uso da ferramenta SWOT para mapeamento, tanto interno
como externo.

Isto posto, o terceiro passo de Kotter (1999): a criacdo de estratégias para a realizacdo
desta abordagem, novamente, demonstrou-se adequada ao proposito central da fase de pesquisa
aprofundada da pesquisa-agdo “o ‘seminario’ central relne 0s principais membros
significativos do grupo implicado no problema sob observacao”. O papel do seminario consiste
em examinar, discutir e tomar decisdes acerca do processo de investigacdo” (THIOLLENT,
1986, p.58).

A técnica de pesquisa para coleta de dados grupo focal é comparada com as técnicas de
reunides de benchmark, assim como o “seminario”. Por esse motivo, permitiu uma coleta de
dados com rigor metodoldgico e aderente ao passo de pesquisa aprofundada da pesquisa agéo.

Ainda, o uso da ferramenta SWOT, como técnica para coordenar a coleta de dados
mostrou-se importante, pois permitiu a priorizacao das estratégias mais criticas.

Tanto os passos de Kotter quanto as ferramentas para coleta e para a analise de dados e,
em especial, a ferramenta SWOT, imprimiram o rigor metodoldgico nesta etapa.

Portanto, com as informacGes apresentadas no capitulo anterior em conjunto com a
confiabilidade dos conceitos e ferramentas apresentados aqui, pode-se constatar que a equipe
utilizou métodos adequados para entender 0s cenarios, extrair e organizar os insights, e, ainda,

priorizar as estratégias.
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5.3  Discusséo dos resultados da pesquisa académica na fase Acao e avaliagéao

A constituicdo dos resultados da fase acdo da pesquisa-acdo, foi pautado na Otica dos
objetivos especificos da pesquisa “o conhecimento”: Conceber de que forma a equipe de lideres
fragmenta as estratégias, transforma e implementa um plano de acg&o.

Essa fase foi evidenciada com o uso de métodos e ferramentas que permitiram a criacdo
de um plano ldgico e construido a base de conceitos. O primeiro conceito que esta atrelado na
fase da acdo foi sexto passo de Kotter (1999): planejar e implementar as metas e recompensar
conquistas de curto prazo.

Esse passo direcionou a equipe em todos 0s momentos da fase acdo e as melhorias de
desempenho foram evidentes. Conforme desenvolvido no capitulo anterior, direcionando a
definicdo de um plano de acéo.

As escolas estratégicas de planejamento e design foram utilizadas de forma a aprofundar
as pesquisas. A utilizacdo dessas ferramentas proporcionou um maior rigor metodologico, o
que auxiliou a equipe na priorizacdo das estratégias e a montagem do plano. Ainda em relagédo
a essa fase, o método utilizado para a implantacdo das acdes foi a reunido em forma de
Workshop, muito semelhante a técnica do seminério de Thiollente (1986).

Em consonéncia com o objetivo especifico da pesquisa, ficou evidenciado que a
fragmentacdo das estratégias da equipe foi executada com o rigor dos métodos, e o uso das
ferramentas e das técnicas auxiliares contribuiram para a implementacao das acdes propostas.

Os ultimos passos do modelo conceitual de Kotter (1999) foram: (i) consolidar as
melhorias, (ii) reavaliar as mudancas e fazer os ajustes necessarios; (iii) reforcar as mudancas
por meio de demonstracdo do relacionamento dos novos comportamentos organizacional.

Consequentemente, pela exigéncia das fases da pesquisa-acdo, 0 acompanhamento se
deu em todos os momentos e foram resultantes dos modelos aplicados no ciclo, o objetivo
especifico da pesquisa para a contribui¢cdo do conhecimento foi relatado em cada uma das fases:
alcancar, a partir da avaliacdo dos resultados obtidos, 0 modo que a equipe correspondeu o ciclo

intervencdo da pesquisa-acao.
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6 COSIDERACOES FINAIS

Conforme exemplificado no titulo “Gestdo de mudanca estratégica organizacional” a
exploracdo deste trabalho aplicado reverbera em duas vertentes: resolver um problema da
organizagao; contribuir para a ciéncia do conhecimento.

Nesta pesquisa, trilhamos os dois caminhos de forma simultanea. Para tal, a questdo de
pesquisa, colocada no inicio desta dissertacdo, norteio esta exploracdo: como a equipe de lideres
multidisciplinares conduz um diagndstico, elabora e prioriza as estratégias de mudanga,
introduzindo as ac¢Bes necessarias no departamento de operagfes da organizacao para gerar
estabilidade em um ambiente volatil.

Tomando como ponto de partida a questdo de pesquisa, foi preciso se aprofundar na
temaética, recortando precisamente a problematica em trés dimensdes a que ela esta submetida.
A primeira, a dimensdo do trabalho de lideranca, foi sem divida a propulsora, o coragdo desta
pesquisa, 0 objeto de estudo. A segunda, a mudanca organizacional, mais do que uma dimensao
a ser explorada, ela é uma necessidade vital, efeito colateral da crise pandémica, transformadora
e que produz efeitos nunca experimentados pela sociedade moderna. A Gltima, a dimenséo
estratégia, que, proveu um mapa detalhado para a conducdo da equipe para a solugdo do
problema do departamento.

A partir desta fragmentacdo, pude reagrupar estas dimensdes da seguinte forma:
“lideranca estratégica para a mudanca organizacional”. Além de derivar da questdo de
pesquisa, 0 objetivo de pesquisa foi declarado com o cuidado de incorporar esta fuséo: assimilar
de que forma a equipe de lideres multidisciplinares conduz um diagnéstico em um ambiente
volatil, elabora e prioriza as estratégias de mudanca e introduz plano de acdo que gere
estabilidade para o departamento de operac@es. A dissertacdo tomou um caminho desafiador.

Nesta dissertacdo, tomando por ponto de partida o objetivo declarado, utilizei o método
pesquisa-acdo para a solucéo da questéo de pesquisa.

Esta abordagem metodoldgica, empregada no trabalho aplicado, é de natureza
qualitativa e, oportunamente, de pesquisa de campo. Deste ponto, a escolha permitiu trilhar
caminhos propostos no trabalho aplicado. A solucdo do problema da equipe, consequentemente
da organizacdo, foi declarada nesta pesquisa como objetivos especificos da a¢do. J& o estudo da
pesquisa, a contribuicdo para o conhecimento académico e cientifico, foi pautado pela insercéo

do objetivo declarado para a resposta ao problema da pesquisa.
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As descobertas, no decorrer da pesquisa, se tornaram possivel com o mapeamento do
cenario interno e externo na qual a organizacao esta submetida.

Especialmente, na questdo do posicionamento e dos tipos de mudancgas para a pesquisa
em desenvolvimento, pude evidenciar a aproximacao do trabalho aplicado ao posicionamento
de Robbins (2005) que categoriza a temporariedade da mudanca de segunda ordem, descontinua
e radical, uma temporalidade que implica em transformac6es no ambiente organizacional, bem
como nos pressupostos de seus membros e lideres.

Outro posicionamento da temporalidade aderente ao cenario na qual o departamento
esta inserido € o de Porras e Robertson (1992), os autores enfatizam sobre uma mudanca radical
e descontinua, que de certa forma altera as caracteristicas dos sistemas, porém ndo quebram
aspectos chaves e estratégico da organizacdo. Finalmente o posicionamento de Weick e Quinn
(1999) que adere ao posicionamento da mudanca continua de Robbins (2005), os autores
acrescentam a temporariedade episddica, onde a organizacao tende a sair da sua condi¢do de
equilibro, ocorrendo em periodos de divergéncia e de infrequéncia (WEICK; QUINN, 1999).

Com o mapeamento da temporariedade no processo de mudanca, tornou-se essencial o
entendimento dos modelos e dimensdes pesquisados no trabalho aplicado.

Ainda assim, o entendimento das ocorréncias das mudangas nos grupos de pessoas da
organizacdo é posto em trés tipos: mudancas planejadas e gerenciadas; mudancas ndo
planejadas e revolucionérias; mudanca natural evolucionaria (SHEIN, 2002, p. 34).

Neste trabalho aplicado foi determinado pela “mudanga ndo planejada e revolucionaria”.
Neste contexto, a mudanca ndo planejada conceituada por Shein (2002) é a teoria mais aderente
aos acontecimentos em que a organizacdo esta exposta “a pandemia da Covid-19”, sua
determinacdo é influenciada por agentes externos, tais como o mercado externo, eventos que
ndo estdo no controle da organizacao.

Outra descoberta foi que, é possivel conduzir um trabalho empirico, com a metodologia
aceitavel, de impacto controlado em uma organizacéo. Foi 0 método pesquisa-agdo que permitiu
essa descoberta da pratica da pesquisa.

Neste trabalho aplicado, apresentei o quao o método cientifico pesquisa-acéo, ciclico e
com fases bem elaboradas, contribuiu para que a equipe de lideres conseguisse obter éxito nas
acoes. A base deste processo foi o ciclo de intervencdo que auxilio na solugéo do problema da
organizacao.

Para lograr éxito, a minha insercdo no campo da pesquisa como participante e

colaborador, criou uma sinergia necessaria para a criacdo do plano de agéo que auxiliou a equipe
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a compreensdo cendrio interno e externo, baseado em métodos - algo pouco corriqueiro em uma
equipe multidisciplinar- onde o forte é o conhecimento tacito, e a criar e implementar um plano
com as prioridades corretas.

Esta assertividade foi demostrada na fase da exploracdo da pesquisa, onde a equipe
demostrou uma habilidade impar em extrair as informacfes mais relevantes do cenario,
habilidade intrinseca de uma equipe que est& no dia a dia do negdcio.

Outro destaque resultante do método € que, ap06s 0 mapeamento dos cenarios, a
consequente priorizacdo das estratégias e a criacdo de um plano de acdo nao foram pautadas
pelo senso comum da equipe. Ainda potencializado: os oito passos de Kotter para lideranca de
mudanga foi rotineira; as mais conhecidas ferramentas utilizadas pelas organizacoes (Matriz
SWOT, Matriz de prioridades) sdo de facil compreenséo e, aplicadas com o rigor metodologico,
“proporcionou uma Visdo correta para a lideranca; a insercdo de uma abordagem de coleta de
dados “Grupo focal” é similar as reunides de lideranca, apenas moldada por procedimentos e
passos mediadores.

Neste ponto da pesquisa, foi possivel constatar o atingimento dos objetivos propostos
para a organizacdo. As acbes foram realisticas (inseridas com prioridade), mensuraveis
(introduzindo as estratégias definidas por categorias), atingiveis (considerou acdes especificas,
por departamento e com responsabilidades marcadas) e, por fim, restritas ao tempo (foram
revisitadas com periodicidade compativel com a realidade).

Neste sentido, podemos dizer que este trabalho aplicado foi conduzido no momento
certo, para a equipe certa, no local correto, com a condicdes perfeitas, que aliou a minha
necessidade de pesquisador académico em busca de uma pesquisa empirica, com a de um lider
em busca de solucGes para o problema do departamento.

Ainda, vale descrever a passagem rapida e sucinta no capitulo de discussdes de
resultados da pesquisa “a¢do”. Como um guia, os conceitos trangados mostraram-se totalmente
adaptativos ao uso de uma pesquisa-acdo, ainda melhor, com a terminologia usual das
organizacOes. Estudiosos da gestdo estratégica (KOTTER, 1999; MINTZBERG, 1998; SHEIN,
2002) contemplam com vossos conceitos uma analise racional da organizacdo. Desta forma,
utilizou-se destes conceitos para criar um ambiente favoravel para a tomada de deciséo.

Neste ponto, na tomada de deciséo, foi considerado o posicionamento da lideranga para
a solucgéo do problema da organizagéo ao enfrentamento da mudanga “os lideres estabelecem

direcbes através do desenvolvimento de uma visdo do futuro, depois, engaja as pessoas
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comunicando-as essa Visdo e inspirando-as a superar os obstaculos” (KOTTER apud
ROBBINS, 2005, p. 258).

Necessario para o enfrentamento do desafio causado pela pandemia, quanto mais
mudanca significa mais é preciso de lideranca. Esta abordagem de Kotter (1990) exemplifica a
importancia de liderar as mudancas diferentemente de fazer a gestdo das mudancas. A equipe
de lideres da organizacdo soube lidar com a complexidade dos processos organizacionais e,
com uma boa gestdo, a complexidade dos sistemas organizacional foram dirigidos na dimenséo
correta, com o acertado estabelecimento de etapas. Ainda, foi na gestdo de mudancas que
desenvolvemos a capacidade para o alcance do plano em curso.

Ainda, a lideranga se mostrou mais estratégia do que tatica, conduzindo o alinhamento
da visdo do plano, tanto para as pessoas que estavam envolvidas, quanto para a propria equipe
multidisciplinar. Complementarmente, houve aderéncia aos conceitos de lideranca de
(KOTTER, 1990), impulsionado por fatores como motivacdo e engajamento, que S0 0S
alicerces para a disseminacdo da visdo da organizacdo para os individuos. A dimensdo do
envolvimento para estabelecimento do alcance da meta foi parte fundamental da gestdo,
garantindo uma boa execucdo destes fatores, sendo fundamental para condugdo dos processos
tracados no plano, o seu controle e monitoramento de resultados (KOTTER, 1990, p. 5).

Proporcionado pelos lideres, enfatizo um fato que revelou a face mais impressionante
desta jornada: a fusdo entre o conhecimento técito da lideranca em conjunto com métodos
cientificos de facil compreensdo e totalmente aplicavel a realidade organizacional,
proporcionaram resultados e, principalmente, uma gestdo de conhecimento compartilhavel.
Observou-se a compatibilidade da equipe de lideres com o conceito de Mintzberg et al. (1987)
que defini a lideranca estratégica como a habilidade que o lider tem de influenciar os
subordinados, e que o lider entende as estratégias emergentes, onde alguns autores consideram
mais importante do que o processo de planejamento estratégico.

Ainda, pude constatar a aproximacao das atitudes da equipe multidisciplinar com os
modelos e as dimensdes de Beer e Nohria (2000), séo os passos sugeridos pelo autor para uma
mudanca equilibrada: objetivos; lideranca; foco; processos; sistema de recompensas;
consultoria. O equilibrio entre o uso das teorias “O” ¢ “E” sdo combinados para um melhor uso,
requerendo ambidestra por parte da lideranca da organizacdo. Beer e Nohria (2000) afirmam
que a boa conducdo dessa combinagdo traz uma vantagem competitiva para a organizacao. Este

equilibrio foi o ponto alto da conducéo estratégica da equipe.



127

Com isto, neste ponto, anlincio a contribuicdo desta dissertacdo, atingindo trés
dimensGes; a organizacao; a da ciéncia do conhecimento; o autor da pesquisa.

Em um artigo que analisa as publicacGes de pesquisa-acdo em eventos nacionais, Freitas
etal. (2010) relatam a escassez de trabalhos de pesquisa-acdo no Brasil. De fato, um pressuposto
da pesquisa-acdo destacado por Coghlan (2004) é que a escassez do uso do método da pesquisa-
acdo pode ser derivada da negligéncia em relacdo ao rigor metodoldgico em algumas pesquisas
realizadas, dando margem para questionamento sobre a validade académica da pesquisa.

Para introduzir o teor da contribuicdo, me inclino ao posicionamento de Coughlan e
Coghlan (2002, p.224) “a pesquisa ac¢ao produz resultados de uma ac¢do para uma organizagao
e de pesquisa que gera conhecimento, que é o contrério da tradicional ciéncia positivista, que
visa criar apenas conhecimento”.

Portanto, enfatizo que esta disserta¢do seguiu o uso rigoroso de métodos, norteado por
pesquisadores renomado, e que, de forma sistematica, incluiu um ciclo fundamentado, aliando
as técnicas da escola estratégica do planejamento “escala de design” com abordagem e
ferramentas estruturadas. Portanto, uma contribuicdo para aumentar a estatistica e incentivar o
uso do método, principalmente em trabalho aplicados em campo.

Incentivado pelo posicionamento de Coughlan e Coghlan (2002, p.236) “a pesquisa-
acdo gera teoria emergente, desenvolvida a partir de uma sintese da pratica do corpo tedrico”.

Posto isto, convido o leitor a navegar, com um olhar atento, no formulario de plano de
acao. Desenvolvemos uma ferramenta que foi moldada pelos conceitos aferidos dos diversos
pesquisadores adeptos da escola do planejamento de Mintzberg (2007). Esta ferramenta, pode
ser utilizada em futuras pesquisas com a abordagem do método de pesquisa-acao. Ela organiza
as estratégias, priorizando-as, permitindo a categorizacdo e o acompanhamento das acdes.
Utilizada como uma ferramenta complementar a Matriz SWOT da escola de design.

A contribuicdo para a organizacao foi a minha inser¢do como colaborador participante,
que juntamente com a equipe de lideres, abordamos os problemas préaticos, de forma estrutura,
nunca experimentado, pelo menos desta forma, aplicado de um método que se adaptou a
realidade da organizacao. Principalmente pelo resultado alcangado.

O legado deixado néo foi apenas a geracdo de resultados da solucéo, ou a amenizagao
do problema da lideranca, mais sim na geracdo de conhecimento estruturado, incrementando o
corriqueiro conhecimento tacito.

O que ficou foi um processo, um método, ou pelo menos um saber de ter experimentado

um plano elaborado de forma estratégica.
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A conducdo da pesquisa contribuiu para 0 meu aprendizado como agente externo
“pesquisador”. A experiéncia como lider praticante e pesquisador colaborativo elevou o meu
grau de comprometimento com a equipe, a ambidestra para conduzir e distribuir confianca para
os liderados e de potencializar o meu conhecimento tacito com a préatica de métodos cientificos
na organizagao.

E, a mais importante, me induziu a conhecer profundamente os meus liderando, dividir
as ideias, aceita-las, terceirizar as minhas fraquezas, potencializar o trabalho em equipe,
comemorar as conquistas, me transformando em um lider melhor.

Um fator limitador do trabalho aplicado foi a adaptagdo ao novo normal, as condigdes
de escassez e ajustes nas despesas delimitaram as a¢fes para 0 uso de recursos ja existentes,
podando algumas ideias diruptivas que poderiam potencializar os resultados da intervencao.

Ainda, a pesquisa aconteceu em um ambiente volatil e inédito, exigindo adaptacfes na
conducéo das interagdes. Entendemos que as ferramentas para a interacéo virtual ndo empregam
0 mesmo efeito que a presencial.

Um fator limitante, pelo menos no inicio deste trabalho aplicado, foi a falta de
referéncias de dissertagcdes estruturadas com o método pesquisa-acdo, cunhadas para a solucao
de problemas organizacionais. Este trabalho aplicado é voltado a entender a dindmica das
pessoas, portanto, além da limitacdo, fica aqui uma primeira sugestdo por mais trabalhos
aplicados na area de pessoas, com 0 método de pesquisa-a¢ao.

Para futuros trabalhos, a pouca exploracdo da pesquisa-a¢do em trabalhos académicos,
principalmente na area de gestdo de pessoas, fornece um leque de opc¢bes. Uma sugestdo de
pesquisa para a intensdo do uso do método pesquisa-acdo €: Como manter as estruturas de
remuneracdo competitivas e sustentaveis na organizacdo em um periodo de reducdo na

atividade econdmica?

Por fim, um desejo “por mais pesquisas-a¢cdo nas organizagoes”.
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APENDICE A - PLANEJAMENTO REUNIAO GRUPO FOCAL

Planejamento reunido Grupo Focal - equipe multidisciplinar

Moderador: Pesquisador

Observador:  Administrativo (apenas parte 1)

Participantes: Consultor de MKT; Consultor de Operagdes; Consultor de Gente (Treinamento e

Recursos Humanos); Consultor de Seguranca; Consultor de Manutencéo.

Assunto: Apresentacdo do plano de intervencao
Data: 17/03/2020 -

Horario: Parte 1 - 10:00; Parte 2 — 13:30.
Local: Sala da regional interior

Foco parte 1: Apresentacdo dos objetivos da pesquisa; apresentar a estrutura do ciclo de
intervencdo da pesquisa-a¢do; o quadro conceitual; fechar o compromisso de participacéo.

Foco parte 2: Mapeamento dos cenarios de cada disciplina — Ferramenta SWOT; defini¢cdo

da categoria estratégicas

Perguntas notadoras

De que forma a sua area de apoio esta preparada para combater a crise?

Quais as fraquezas restritoras ou fortalezas impulsionadoras para manter ou transformar as
estratégias para combate da crise de Covid-19?

Desde ja, 0 modo de operar 0 nosso departamento é depende do ambiente externo, quais sdo
as ameacas ou oportunidades que visualizamos em area de apoio?

As ferramentas e procedimentos sdo adequados e permitem velocidade e agilidade nas
necessidades de operacdes?

Noss0s processos demonstram as suas pessoas, aos clientes e demais stakeholders que eles

sdo prioritarios?
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APENDICE B — REUNIAO GRUPO FOCAL DEFINICAO DAS ACOES

Planejamento reunido Grupo Focal - equipe multidisciplinar

Moderador:

Observador:

Pesquisador

N/A

Participantes:

Assunto:
Data:
Horario:

Local:

Consultor de MKT; Consultor de Operag6es; Consultor de Gente (Treinamento e
Recursos Humanos); Consultor de Seguranca; Consultor de Manutencéo.
Apresentacdo do plano de intervencao

28/03/2020

10:00

Virtual - Teams

Foco: Definicdo das a¢des principais por categoria estratégica; acdes especificas por

disciplina; defini¢do do cronograma de implantacdo das acdes; recursos e ferramenta de

acompanhamento.

Perguntas notadoras

Quais agdes definidas para cada “categoria estratégica”?

Qual a priorizagéo de cada acdo principal?

Quais sdo as aces especificas de cada disciplina com base da agdo principal?

Qual o cronograma de implantacdo e 0s recursos necessarios para cada acao?

Foi demonstrado o calendario de acompanhamento.
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Formulério do plano de a¢ao e acompanhamento do ciclo de intervencéo pesquisa-acao

Responsaveis:
Data inicio do ciclo:

Data final do ciclo:

Categoria Estratégica P A - Acdes principais por categoria estratégicas

Disciplina P B - Acdes especificas por disciplina e por prioridade

Operacdes 1

RH/Treinamento 2

Marketing 3
Manutencéo 4
Seguranga 5
Disciplina - | C - Verificaggo dos resultados das acGes
<) o o
= >
g S |z|zlEle|glals
& | 222|518 |2]|6& Recursos Local
= O o I I 4 o w
o " °l1° o8] 38

[y

Consultor Marketing

Consultor de RH e
Treinamento

Consultor Operacgdes 3

Consultor Manutencdo | 4

Consultor de
Seguranca




