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Este trabalho aborda o estudo do processo de mudanca dos padrdes culturais de uma subsidiéria, no Brasil, de uma
organizacdo multinacional norte-americana que produz insumos para a industria de ago. Adotou-se o modelo tedrico
de processo de transformacédo de quatro etapas, envolvendo auscultacdo, concepcéo, disseminacao e sustentacdo. A
pesquisa de campo desenvolveu-se por meio de um estudo de caso de natureza exploratéria. Utilizou-se o método
qualitativo de coleta e anélise dos dados. Envolveram-se, na coleta, cinco grupos de mobiliza¢éo, constituidos com
base nos incidentes criticos levantados pela organizacdo, totalizando sessenta e oito pessoas. Buscou-se responder a
questdo de pesquisa: Como gerir 0 processo de mudanca dos padrdes culturais de uma organizagéo, do paradigma da
estabilidade para o da transformagéo? A partir das andlises realizadas, pdde-se concluir que a forma de gerir o
processo de mudanca dos padrdes culturais da organizacdo Alfa encontra resposta no proprio processo estratégico de
transformacdo utilizado, que buscou desenvolver a interagdo continua e a regulacéo entre contexto, processo e
contetdo.
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This study refers to the change process the cultural pattern of a Brazilian subsidiary of an American-based
multinational company that produces inputs for the steel industry. The theoretical transformation process model
adopted encompasses four phases: diagnosis, conception, dissemination, and maintenance. The field research was
developed through an exploratory case study. Qualitative methodology for data collection and analysis was applied.
Five mobilization groups, formed in accordance with the critical incidents noticed by the company, a total of sixty-
eight persons, took part of the data collection. The aim of the study is to answer the research question How to
manage the cultural pattern change process of an organization, from the stability paradigm toward one of
transformation? Analyses led to the conclusion that the answer to this question lies on the very strategic
transformation process adopted, encompassing content, context and process and its interactions.
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1 Introducgéo

Por que sera que individuos, nacdes e culturas experienciam sobressaltos como o terrorismo, a confuséao, o
desmoronamento de governos e de instituicdes? Dever-se-a4 a numerosas mudancas de paradigmas que
estdo ocorrendo simultaneamente? O que vem a ser uma mudanca de paradigma?

Numa certa época foi perfeitamente claro que se vivia em um mundo plano, no qual 0 homem era o centro
do universo e o sol, as estrelas, os planetas giravam em torno dele. Alguns pensadores ndo ortodoxos e



heréticos, dos quais Copérnico é o simbolo, desenvolveram entdo um padrdo completamente novo. A
Terra seria uma esfera girando ao redor do sol, uma pequena parte de uma enorme galdxia que incluia os
planetas e outros objetos estrelares. As pessoas foram confrontadas com a possibilidade de que o primeiro
paradigma estava enormemente errado e existiria um modo inteiramente novo de perceber o universo.
Tiveram elas de enfrentar a possibilidade de mudar de um paradigma para outro.

Desse modo, naquela época, muitos continuaram a viver num mundo plano, zombando das novas
concepgdes. Qualquer que seja a época, ha uma visdo do mundo que € aceita de um modo geral. Um
padrdo, por meio do qual, tanto os cientistas como os leigos extraem sentido da realidade tal como ela é
percebida. Assim também ocorre com os padrfes organizacionais. O padrdo organizacional relembrado
por Helliwell (2002:242) diz que

as empresas do estilo antigo valorizavam seus empregados e cuidavam deles, assegurando-lhes emprego por um longo
periodo — muitas vezes, pela vida inteira — se trabalhassem direito. Com maior freqiiéncia, os lideres eram empregados
de carreira, que percorriam toda a escala hierarquica e assim conheciam seus subordinados como individuos. Entéo,
esses lideres ajudavam a criar um tipo de ambiente de trabalho familiar [...] Embora ja ndo sejam capazes de assegurar
emprego de longo prazo, as empresas podem garantir que seus empregados sejam tratados com justi¢a e respeito e que
tenham oportunidades para desenvolver o coragdo e a mente no trabalho.

Tal padrdo demonstra que aqueles que tinham a mente aberta comegaram a viver o novo paradigma. Essa
mudanca no modo de ver o mundo transformou ndo apenas a percepc¢do do homem acerca da cosmologia,
mas a percepcao do lugar do homem no universo.

A inteligéncia ndo consciente desse homem parece estar ganhando tanto uma nova consciéncia de sua
forca e poder, quanto o reconhecimento de que a Unica coisa constante na vida é o processo de mudanca.
A implicacdo desse reconhecimento é que as organizacdes vivem atualmente a polarizacdo entre padroes
passados e futuros de identidade em processos de mudanca organizacional. Novamente é trazida a
contribuicdo de Helliwell (2002:270), dessa feita com a afirmacgédo de que “as empresas visionarias estao
abrindo mao das visdes antigas e criando tempo e espago para que surjam visdes novas para elas e seus
empregados”. Esse tempo, criado pela necessidade de conhecer e controlar, é também determinante para o
permanente processo de mudanga.

E dentro desses padrdes passados e futuros que se inserem os paradigmas da estabilidade e da
transformacéo. Elucidados por Fischer (2002), esses paradigmas podem ser assim resumidos: muito
embora o paradigma da estabilidade ndo negue que as organizac¢des estdo em mudanga constante,
pressup8e que as alteracbes possam ser sempre harmonicas, sutis e incrementais, sem que desestabilizem
0 desempenho organizacional; o paradigma da transformacao pressupde que o esfor¢co de mudanca seja
concebido como estratégia de acdo voltada para o aperfeicoamento continuo.

O modelo de gestdo de pessoas, requerido para esses processos de transformacdo de padrdes, ndo podera
mais restringir-se ao carater instrumental, mas devera sistematizar componentes politicos, ideoldgicos,
sociais e comportamentais que orientem a acdo e a decisdo no contexto organizacional. Isso significa
mudanca nos padrdes culturais com implicagdes no processo de transformacdo. Nesse sentido, Duck
(1999:66) afirma:

Para que os empregados contribuam com a mente e 0 coragdo as empresas precisam aceitar que as emogdes sdo
essenciais ao novo estilo gerencial. O velho paradigma gerencial pregava que no trabalho as pessoas so deveriam sentir
emocdes facilmente controlaveis [...] O novo paradigma gerencial ensina que gerenciar pessoas é gerenciar sentimentos.

O padréo operacional no contexto organizacional evita emogdes. A mudanca desse padrdo nao é facil e um
dos paradoxos de tal mudanca é a constatacéo de que a confianga é tdo necessaria quanto dificil de ser
conquistada, de acordo com a literatura consultada.



O presente trabalho trata do estudo do processo de transformacdo da Organizacdo Alfa, uma empresa
multinacional do setor industrial, tomando-se por base os elementos facilitadores e dificultadores desse
processo. Considerando-se as diretrizes tedricas adotadas, os objetivos da pesquisa podem ser assim
elucidados: explicitar a forma de gestdo da mudanca dos padrdes culturais, em processo de transformacao,
da organizacdo escolhida, identificar os fatores que facilitam ou dificultam a gestdo da mudanca dos seus
padrdes culturais e caracterizar o seu ambiente interno (cultura organizacional). A partir de entdo, a
questdo de pesquisa formulada é: Como gerir o processo de mudanca dos padrfes culturais de uma
organizagao?

Justificam a escolha da fundamentagdo, neste trabalho, alguns pressupostos teéricos de mudanca
organizacional, quais sejam: muitas organizagdes tém carater ndo-linear e encaram a estabilidade como
nociva a evolucéo (KIEL, 1989); as mudancas sdo, necessariamente, acompanhadas por quebras de
paradigmas (HUEY, 1991); mudanca organizacional engloba alteracdes fundamentais no comportamento
humano, nos padrdes de trabalho e nos valores, a mudanca ocorre em resposta a modificacfes ou
antecipac0es estratégicas, tecnoldgicas ou de recursos (HERZOG, 1991).

2 Fundamentacao Tedrica

A fundamentacéo tedrica foi desenvolvida a partir dos seguintes termos considerados relevantes para o
estudo: mudanca, cultura e transformacéo. Esses termos sdo aqui seqiiencialmente tratados.

2.1 Mudanca

Para os filésofos, ressaltados por Abbagnanno (2003), a mudanca € entendida como 0 movimento ou a
realizagdo do que estd em poténcia, a exemplo da construgdo, da aprendizagem, da cura, do crescimento,
do envelhecimento.

Na operacionalizagdo desses pressupostos, os desafios da lideranca perpassam as habilidades de lidar com
0 processo de mudanca organizacional, iniciando pela revisdo dos papéis — de controlador para facilitador
— assim como pela revisdo das estratégias — de controle da disciplina para comprometimento com o
trabalho. Isso requer coragem e disposicdo. Para Martin (1999:130) “é impossivel mudar a organizacédo
sem coragem e ndo h&a como induzir a coragem de cima para baixo, nem com base em exemplos. No
entanto, é possivel tornar as metas e métodos bastante transparentes para que os empregados se disponham
a assumir riscos calculados”.

Historicamente, até a década de 70 o processo de mudanca organizacional refletia a visdo de controle,
como funcdo mais importante, e o asseguramento da capacidade de reproducéo de rotinas e
procedimentos. Esse processo era visto, sobretudo, como um projeto isolado e esporadico, instaurador de
alteragdes pontuais em algum aspecto da estrutura ou em alguma etapa do processo tdo-somente. Até
entdo, a mudanca era considerada como um fendmeno de dificil administracéo.

A partir dessa década, a modificacdo gradativa dessa visdo reconduziu as organizacdes para modelos de
gestdo, nos quais a mudanga organizacional passou a ser conceituada, concebida e gerenciada como um
processo continuo de transformacao, conforme explicitado por Fischer (2002). Essa visdo de processo de
transformacdo vem exigindo que o gestor desempenhe o papel de facilitador de condicGes para o
desenvolvimento permanente.

Em relato de observacdes de esfor¢co de mudanca, Kotter (1999) chama a atencdo de que nos casos de
maior éxito, a licdo genérica demonstra que o processo de mudanca envolve uma série de fases e um
tempo consideravel. O autor diz ainda que a ilusdo de velocidade criada pela eliminacdo de qualquer fase



produz resultados insatisfatorios, assim como erros criticos em algumas delas podem exercer impacto
devastador.

Com base nesse autor, a transformacéao organizacional exige do papel das liderancas: atencao a dificuldade
de retirar as pessoas das suas zonas de conforto; papel de apoio ativo do chefe da organizacgdo; clareza e
comunicacdo da visdo; remocdo dos possiveis entraves a estrutura organizacional; manutencdo da
coeréncia entre o discurso e a prética, por parte dos gestores do processo; enfrentamento e remocao dos
obstaculos; celebracdo das metas de curto prazo, efetivamente alcancadas durante o processo; ancoragem
das mudancas na cultura organizacional. Essa visdo do papel das liderancas na transformacao
organizacional apresenta-se como um processo perfeito, portanto, fadado ao inatingivel, considerando-se
as limitacdes e imperfeicbes humanas dos gestores organizacionais.

Entretanto, essas exigéncias encontram eco entre estudiosos e estdo alinhadas com o pensamento de Duck
(1999). Ele enfatiza que a gestdo da mudanca difere de qualquer outra tarefa gerencial com que a maioria
dos executivos ja se defrontou, pois, como tarefa critica, consiste em compreender como todos 0s
componentes da mudanca se equilibram entre si, como a alteracdo de um elemento afeta o estado de
repouso e como a sequenciacdo e o ritmo impactam toda a estrutura. Novamente, aqui se depara com uma
tendéncia a perfeicdo, uma excelsa capacidade de atencdo concentrada ao nivel da interdependéncia e a
lembranca de que a gestdo continua sendo um processo de pessoas com pessoas, portanto, passivel de
imperfeices.

Ainda de acordo com Duck (1999), a espiral desses processos de mudanga tem inicio com a visdo
corporativa que exija mudanca de atitude e, em consequéncia, contribua para a mudanga de
comportamento, a qual possa resultar na melhoria do desempenho organizacional. A constatacao dos
resultados positivos, por sua vez, implicara no comprometimento com o esfor¢co da mudanca
organizacional e é essa constatacdo que da continuidade a espiral.

Por outro lado, Schaffer e Thompson (1999) advogam que tanto a sobrevivéncia quanto a prosperidade da
organizacao dependem das dificeis decisdes estratégicas de responsabilidade da geréncia sénior. Os
programas de melhoria a base de resultados ndo atenuam tal responsabilidade. Os autores afirmam que a
associacao dos objetivos estratégicos, de longo prazo, com os projetos de melhoria de curto prazo capacita
a geréncia na conversao da trajetoria estratégica em realidade. Esses autores enfatizam que a geréncia
necessita reconhecer a abundancia na organizacdo, tanto de capacidades como de dissipa¢do de recursos.
Ainda que dificil, esse processo de reconhecimento € tdo mais factivel quanto desenvolvida a sensibilidade
dos gestores para tal.

Os estudiosos, até aqui mencionados, registram que os ventos das mudancas cientifica, social e cultural
parecem estar soprando fortemente. As enormes perturbagdes da sociedade moderna, provavelmente
forcardo uma transformacéao para uma ordem nova e mais coerente, em que uma necessidade de
interdependéncia entre as organizac@es e a sociedade sera ressaltada. Em conseqiiéncia, 0 processo
dialético de construcdo-desconstrucao que constitui a evolucdo conjunta desses dois niveis em uma
interestruturacdo constante, baseada em interacdes continuas, talvez também possa vir a ser ressaltado.

2.2 Cultura

Na perspectiva da antropologia, a cultura € um conjunto de padrdes de comportamento, crencas,
conhecimentos e costumes que distinguem um grupo social. A contracultura mostra a forma ou etapa
evolutiva das tradicdes e valores intelectuais, morais, espirituais, de um lugar ou periodo especifico.
Abbagnano (2003) diz que para 0s gregos, a cultura foi a busca e a realizagéo que o homem faz de si, da
verdadeira natureza humana, constituindo-se de dois caracteres: o primeiro consiste na estreita conexao



com a filosofia, na qual se incluiam todas as formas de investigacéo; o segundo implica em estreita
conex&o com a vida social.

A antropologia registrou, nos ultimos anos, de acordo com Dupius (1996:232) “uma penetracdo notavel
no campo das ciéncias da organizacdo. A popularidade do conceito de ‘cultura’ — conceito central da
antropologia — no tratamento das realidades organizacionais atesta este fato”.

Na comunhdo da antropologia e da sociologia, a cultura pode ser expressa por um conjunto de atitudes,
linguagens, conhecimentos e costumes, explicita ou implicitamente difundidos e estimulados pelos
meios de comunicagdo, mantidos ou utilizados pelo Estado e suas autoridades constituidas. Ainda nessa
comunhd&o, pode ser vista como um conjunto de conhecimentos acumulados e socialmente valorizados,
que constituem patrimdnio da sociedade.

A gestdo de cultura é um dos aspectos ligados as dimensdes humanas. Mudar a maneira de interagir
significa reprojetar, ndo apenas as estruturas formais da organizacdo, mas os padrbes de interacao entre
pessoas e processos. A mudanca de cultura de uma organizacao implica em uma necessidade de revisdo
dos valores que a norteiam. O alerta que é dado por Pettigrew (1989), além de envolver a interpelacéo
dos problemas que tornam a cultura organizacional dificil de ser gerenciada e, mais ainda, de ser
modificada, da a dose necessaria do realismo para se compreender a complexidade dos processos de
mudanca.

Com a finalidade de dialogar com alguns autores tém-se, no Quadro 1, alguns conceitos de cultura e
possiveis entrelacamentos entre eles.

Autores Conceitos/Abordagens Pontos Explorados
Aktouf “a cultura é um conjunto complexo e multidimensional | O autor partiu de um foco abrangente, com a
(2001:49) de praticamente tudo o que constitui a vida em comum | amplitude da cultura voltada para a sociedade.
Nnos grupos sociais”.
“As aparéncias de comunidade ndo sdo a comunidade, | Observa-se que o seu foco é trazido para a
as palavras da cultura ndo sdo a cultura. A | questdo da materialidade e imaterialidade nas
Aktouf imaterialidade simbdlica e representacional devem | praticas sociais da organizagdo, o que relembra
(2001:78) estar ancoradas em sua materialidade inscrita nas | a necessidade de atencédo para a confluéncia dos
estruturas, na experiéncia vivida e nas praticas sociais | aspectos lineares e ndo-lineares que envolvem
da empresa; esta materialidade mantém, | as transformagoes.
necessariamente, uma relacdo de anterioridade com a
imaterialidade”.
Schein “cultura organizacional é o conjunto de pressupostos | Aqui, o foco recai no grupo que pode ser
(1985:9) basicos que um grupo inventou, descobriu ou | encontrado dentro de qualquer organizagdo, em
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas | relacdo aos problemas culturais que podem
de adaptacdo externa e integracdo interna e que | envolver adaptacdo e integracdo organiza-
funcionaram bem o suficiente para serem considerados | cional.
vélidos e ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses
problemas”.
Fleury e | “cultura organizacional é o conjunto de valores e | Nessa definicdo, observe-se a inser¢do do
Sampaio pressupostos  béasicos expresso em elementos | poder, ainda ndo presente no conceito de
(2002:293) simbalicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir | cultura expresso pos Schein.
significacBes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicacdo e
consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relacdes de dominagdo”.
Silva e | “a cultura é compreendida como um instrumento que | Nesse ponto, o foco refora o elemento do
Zanelli regula e adapta pessoas e organizagdes [...] outra idéia | poder e desperta para uma possibilidade de
(2004:413) subjacente € a de que o controle e 0 aumento da | transformacdo na forma de gestdo, na qual




produtividade, além do uso adequado de técnicas, | gestores e integrantes da equipe organizacional
ocorreriam se os dirigentes compreendessem o | tendem a partilhar a aprendizagem no processo
comportamento, as expectativas, 0os pensamentos e os | de mudanga cultural. No entanto, a
sentimentos dos funcionarios”. complexidade dessa aprendizagem reside na
impossibilidade de prescricfes de receita ou
formula para variadas situacdes, exigindo do
pesquisador e do profissional o depuramento do
seu instrumental conceitual e de diagnose,
quando do trato de desenvolvimento de uma
cultura que pressupde comprometimento dos
empregados com 0s objetivos organizacionais.

Amado, Chamam a atencdo para o fato de que o complexo | Para os autores essa capacidade permitiria,
Faucheux e | dominio das realidades culturais sobre os constructos | entdo, simultaneamente, uma integragdo
Laurent organizacionais reclama, talvez, o desenvolvimento de | criadora das realidades culturais e sua
(2001) uma capacidade para exorcizar as culturas a fim de | superacéo.

evitar a dupla armadilha do relativismo cultural e
asséptico e da cegueira cultural inconsciente.
Quadro 1 - Conceitos de Cultura e Pontos Explorados
Fonte: Elaborado pelas autoras a partir da literatura consultada

O debate de como os padrdes culturais, dominantes em uma organizacdo, podem dificultar os processos
de aprendizagem e mudanga, principalmente quando os desafios que se estabelecem sdo o de
desaprender e aprender novamente, esta presente no mundo dos pesquisadores e das organizacfes que
estdo voltadas para a aprendizagem.

Um dos grandes desafios da gestdo da cultura diz respeito aos caminhos que devem ser seguidos para a
transformacao cultural. A complexidade, inerente a transformacao, ndo pode ser ignorada, qualquer que
seja o caminho escolhido.

De acordo com Chanlat (1996:35), “os seres humanos constroem, destroem e reconstroem sua realidade,
a partir de experiéncias a0 mesmo tempo antigas e novas: a transformacéo de uma cultura é um modo de
sua reproducéo”.

Dentre os pressupostos basicos que envolvem a concepcao e a implementacdo de um processo continuo
de mudanca destaca-se 0 que sugere que as mudancgas acontecem como processos inerentes a dinamica
das organizacOes e as estratégias de agdo por elas definidas.

Para este trabalho é assumido o pressuposto teérico de que “uma forte cultura pressupée o
comprometimento dos empregados com 0s objetivos organizacionais” (FLEURY e FLEURY, 1997).

E assumido, ainda, que “o alinhamento entre as declarages da empresa e 0 comportamento gerencial é
a chave para a construgdo de um contexto que promova o comprometimento dos empregados na
dimensao social” (STREBEL, 1999).

2.3 Transformacéo

Sob a ética da filosofia, Abbagnano (2003) elucida que o conceito de transformacdo engloba a categoria
fundamental do raciocinio matematico, segundo o qual o conteldo consiste em possibilidades que
exigem a formulagéo em simbolos.

Como poderdo as organizag6es transformar as suas formas de administrar?

A transformagdo organizacional é iniciada quando ha a compreensao clara das situagdes que a facilitam

ou a obstam, quais sejam: se os lideres valorizam a qualidade de vida, as equipes tendem a sentirem-se
solidas e eficazes, promovendo a multiplicacdo; se eles se encontram divididos, as equipes tendem a



conhecer as limitacdes e ficam a mercé do aproveitamento inteligente das brechas; se a clpula se
apresentar desunida e alheia ao cotidiano organizacional, as equipes tendem a sentirem-se incapazes,
correndo o risco da dissolucéo.

E enfatizado por Adizes (1991) que a transformacdo tem como bases a aceitacdo da realidade e a
movimentacdo em dire¢do ao futuro. A transformacdo organizacional s6 é efetivamente conquistada
com as pessoas, para as pessoas e por intermédio do envolvimento e do comprometimento das pessoas,
0 que necessita uma visdo de mundo revolucionado, na qual a pessoa seja compreendida dentro da sua
totalidade. Nesse sentido, Damasio (1996) contribui ao apontar a importancia de esclarecer que a
aprendizagem para a transformacgdo envolve a dimensdo emocional tanto quanto a dimensdo mental,
portanto, tendendo a totalidade humana.

A habilidade para viver nesse mundo organizacional transformado é marcada por certas caracteristicas
como: empenho no sentido de uma totalidade de vida, experienciando o pensamento, o sentimento, a
energia fisica e a energia psiquica, de uma forma integrada; abertura para 0 mundo, tanto interior como
exterior; tendéncia a descentralizacdo da lideranca compartilhando o poder; fomento ao crescimento, a
criatividade, a cooperacdo, a transformacéo e a sinergia no processo grupal.

Wheatley (1992:28-29) afirma que,

0 novo conceito de organizagédo esta se afastando das criagBes mecanicistas que floresceram na era da burocracia.
Comecamos a falar a sério de estruturas mais fluidas e organicas, e até mesmo de organizagdes sem fronteiras.
Comecgamos a reconhecer as organizagdes como sistemas, concebendo-as como ‘organizagdes de aprendizagem’,
creditando-Ihes algum tipo de capacidade de auto-renovacio. A medida que deixamos de lado os modelos
mecanicistas de trabalho, comegamos a dar um passo atras e a ver a n6s mesmos de novas maneiras, a apreciar a
totalidade que somos e a planejar organizacdes que honrem e fagam uso dessa totalidade.

Os aperfeicoamentos requeridos para que um processo de transformacdo organizacional ocorra sdo
essencialmente focados em: revisdo da estrutura organizacional, na qual as competéncias sdo
explicitadas, as relagdes de autoridade e subordinacdo sdo estabelecidas, os canais formais de
comunicacdo e decisdo sdo clarificados; modelo de gestdo propiciador de condigdes de decisédo
compartilhada e de acdo focada em resultado e otimizacdo do uso de recursos.

A possibilidade de transformacdo, vislumbrada por Rogers (1977), vigorard apenas se 0 ponto de
partida estiver focado na visdo das realidades divergentes como sendo a fonte mais promissora de
aprendizagem. Para esse autor, quando os gestores delegam autoridade aqueles que executam o
trabalho, acontece uma coisa extraordinaria — as pessoas ficam a altura da responsabilidade e tomam
decisdes excelentes.

Assumindo como premissa que a transformacao nas organizacfes s6 sera possivel a partir dos desejos
mais profundos e conscientes dos seus integrantes, a transformacao das equipes organizacionais reforca
as necessidades de abertura, ajuda, efetividade para a solugdo dos problemas, comprometimento para o
sucesso da implementacdo das decisdes acerca do negdcio, transformacGes na organizacdo humana do
trabalho, feedback, minimizacdo da necessidade de competicdo, diminuicdo do nimero e da gravidade
dos problemas entre liderados e lideres, incremento do nivel de confianca e ambiente no qual autoridade
e responsabilidade sdo bem redefinidos e redistribuidos.

A necessidade da compreensdo do individuo, enquanto foco inicial de toda transformacdo para tomar
por base as acles de acreditar na transformacédo, decidir transformar e reaprender continuamente é
reforcada por Buscaglia (1994).

Direcdo, comando e hegemonia so significados ligados ao paradigma da estabilidade organizacional. A
luz do paradigma transformacional, a licdo mais dificil para muitos gestores é que, basicamente, ndo ha



nada que se possa fazer para se conseguir engajamento e participacdo de outra pessoa. Engajamento e
participacdo exigem liberdade de escolha. Para Vasconcelos e Vasconcelos (2004), o modelo
transformacional de gestéo de pessoas coloca em questdo a harmonia individual e a harmonia social.

As organizacdes que buscam transformar o modo de ver o mundo, ndo sé se transformam em
organizagdes sinérgicas, como se tornam capazes de produzir conhecimento, ao invés de reproduzi-lo
apenas, baseadas na observacdo do homem enquanto ser integral. Em consequéncia, tornam-se
competitivas e competentes, pois: aprendem a lidar com a sua complexidade; compreendem a
empregabilidade como construcdo responsavel, social, evolutiva e dindmica que assegura aos
individuos, substantivamente, os direitos a qualidade de vida e do trabalho; fomentam a importancia da
leitura como transmissora e formadora de aprendizagem e inteligéncia; repensam a educacdo para o
trabalho, de modo interessante e desafiador; reconhecem a capacidade, a competéncia e a prontiddo dos
seres humanos nas acGes de construir, destruir e reconstruir sua realidade a partir de experiéncias ao
mesmo tempo antigas e novas; encaram a possibilidade de ensejar o exercicio da empatia em toda a sua
complexidade.

Esse processo de transformacdo organizacional ja esta acontecendo, ha algumas décadas, de acordo com
Moscovici (1994), e seus prenincios podem ser percebidos em varios aspectos. Entretanto, para a
autora, romper com modelos burocréticos, revisar sistema de crencas e valores e empreender acgdes
facilitadoras de transformacbes em bases fundamentais constituem-se tarefas arduas para muitos
integrantes das equipes organizacionais. Dentre esses integrantes figuram, principal e decisivamente, no
processo de transformagdo organizacional os lideres de equipes funcionais que compdem o0 corpo
gerencial e, por isso, responsaveis pelo repasse do modelo de atuacdo, portadores legitimos de
influéncias marcantes na cultura organizacional ainda de acordo com essa autora. Ela demonstra o
guanto o desenvolvimento de equipes pode constituir-se instrumento de transformacdo cultural das
organizagBes, uma vez que esta alicergado em transformag@es significativas, em niveis intrapessoais,
interpessoais, intragrupais, intergrupais, ndo s6 de conhecimentos, como de sentimentos, atitudes,
valores, motivagdo, postura, comportamento.

Por fim, Moscovici (1994) considera que a transformacdo organizacional pressupde maior espaco para a
imaginacao, a criatividade, a antevisdo de resultados, em igualdade de importancia com os conteidos
lineares. Para ela, encontrar o caminho, de forma singular e prdpria, com os recursos interiores, conduz
a redescoberta com o ser, a0 mesmo tempo, um todo singular e uma parte genérica interligada,
conforme elucidado por Chanlat (1996).

Compreender melhor a natureza da organizacdo pela decodificacdo da Idgica de transformacdo e de
mudanca é a proposicdo de Morgan (1996), o qual enumera como imagens da mudanca: as organizacdes
enquanto sistemas que se auto-reproduzem (biologia); a I6gica da mudanca se acha encoberta pelas
tensdes e tendéncias encontradas nas relagdes circulares (cibernética); a mudanca é produto das relacbes
dialéticas entre opostos. O autor defende a idéia de que as organizacdes devem dedicar consideravel
atencdo para descobrir e desenvolver um apropriado senso de identidade. A cultura organizacional deve
ser sempre desenvolvida tomando-se por base essa abordagem da identidade, uma vez que a auto-
imagem de uma organizacdo é critica para moldar quase todos os aspectos do seu funcionamento e, em
particular, o seu impacto no contexto do qual faz parte.

Perguntas como: Por onde comecar uma iniciativa de mudanga? Como dimensionar o grau de aceitacio
a intervencdo nos diferentes niveis organizacionais? Em que seqiiéncia o processo de intervengdo
deveria fluir? Como sustentar o processo de mudanca? Podem orientar, mas ndo se propdem a esgotar a
abordagem da gestdo da mudanca dos padrGes culturais em processo de transformacdo, dada a
complexidade nela envolvida.



Na visdo de autores como Fischer (2002) e Garvin (1998), nas organizac6es modernas a mudanca é um
dos processos organizacionais no qual estd imbuida a idéia de continuidade, inerente, portanto, ao
paradigma da transformacdo. Esses autores véem a mudanga como um processo que pode ser modelado
e gerenciado.

Na opinido de Pettigrew (1989), o processo de mudanga deve desenvolver a interagdo continua e a
regulacdo entre contexto, processo e conteddo. O contelido representa a estratégia e as areas especificas
de mudanca que sdo definidas considerando-se o contexto, representado pelo ambiente organizacional
externo e interno; o processo de mudanca diz respeito as acdes, reacdes e interacdes que sdo
desenvolvidas, buscando alterar o estagio atual da organizacgdo tendo em vista o futuro. O autor sugere
que a articulagdo do processo de mudanca, tanto da estratégia quanto da cultura organizacional, deve
buscar a interacdo desses trés aspectos organizacionais, buscando responder as questdes ‘o0 que mudar’
(conteido), ‘o por que mudar’ (contexto) e ‘o como mudar’ (analise do processo). De acordo com a
concepcdo de Chaves, Santos e Morais (2004), ‘o por que’ mudar pode ser classificado em reativo ou
voluntério, ‘o como mudar’ em re-educativo ou coercitivo e ‘0 que mudar’ em incremental ou
revolucionario.

Fischer (ob. cit) assume essa articulagdo como um pressuposto para a mudanca, representado por duas
engrenagens: a do direcionamento estratégico (por que mudar) e a da configuracdo organizacional (o
gue mudar), a qual se traduz no sistema de gestdo da organizacdo. Ambas agem de maneira
interdependente no processo de alavancar a competitividade organizacional. Quanto ao processo de
transformacdo organizacional (como mudar), a autora define que ele deve ser ancorado pelos
pardmetros de abrangéncia, integracdo e sustentacdo. A metodologia empregada na concepcao e
implementacdo do processo de transformacdo organizacional é sintetizada em um modelo de quatro
etapas interdependentes e ndo necessariamente sequenciais: auscultacdo, concepc¢do, disseminagdo e
sustentaco.

Na etapa de auscultacéo realizam-se os levantamentos e as analises de dados que ajudam a identificar as
caracteristicas dos processos de trabalho, os fluxos de comunicacdo e a interacdo entre as diferentes
areas organizacionais. Tem o objetivo de determinar os aspectos impulsionadores e restritivos dos
sistemas de gestdo e dos resultados atuais da organizagéo.

No processo de concepcdo da-se a idealizacdo do processo de mudanca, incluindo a revisdo das
diretrizes estratégicas, mobilizacdo de pessoas, definicdo de planos de acdo até a concepcdo da
disseminacao.

Com a etapa de disseminacdo/adesdo, o processo amplia-se para todos os atores da organizacdo, em
eventos estruturados, visando alcangar 0s objetivos propostos com a adesdo consciente dos
participantes. Sistemas de avaliacdo do desempenho organizacional podem auxiliar na afericdo dos
resultados.

A etapa de sustentagdo envolve um conjunto de atividades com o propésito de efetuar o monitoramento
e a avaliacdo das acOes e do rumo do processo. A auscultacdo deve ser permanente, visando o
aperfeicoamento continuo.

3 Procedimentos Metodoldgicos: Coleta e Anélise dos Dados
Com o proposito de responder a questio de pesquisa estabelecida neste trabalho utilizou-se o método

qualitativo de coleta e analise dos dados, cujo emprego justifica-se pela compatibilidade com o tema
proposto. A pesquisa qualitativa permite analisar aspectos subjetivos, como percepg¢des, compreensao



do contexto organizacional e dindmica das interacdes grupais por intermédio de seus significados para
as pessoas (RICHARDSON, 1989).

A abordagem qualitativa também esta relacionada com o ambito interno da organizacdo, uma vez que,
até certo ponto, as estruturas podem ser consideradas como estaticas. A pesquisa foi caracterizada como
do tipo exploratoria e descrita como estudo de caso. Muitas caracteristicas do estudo de caso sdo
semelhantes as da pesquisa qualitativa, o que pode evidenciar a relagdo de adequagdo do emprego de
ambos. O estudo de caso, além de contar com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas,
acrescenta duas fontes de evidéncias: observacao direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e
entrevistas com pessoas neles envolvidas (YIN, 2005).

Os dados foram coletados em uma organizagdo multinacional norte-americana que atua no setor de alta
tecnologia fabril, produzindo insumos para a inddstria de ago. Envolveram-se nessa coleta sessenta e
oito pessoas, assim distribuidas: sete gerentes do grupo de refugos (considerados os gerentes de
primeira linha), mais o diretor de producéo, e o diretor de marketing; trinta integrantes do grupo de
incidentes e acidentes (vinte e sete operadores que ja haviam vivenciado a situacdo de acidentes, mais
dois engenheiros de seguranca e o diretor financeiro); no grupo do market share, quatorze envolvidos
(sete integrantes da equipe de marketing e os sete gerentes representantes das demais areas, também
integrantes do grupo de refugos); oito membros do grupo de satisfacdo dos subordinados (seis gerentes
de segunda linha, mais o diretor administrativo e 0 médico do trabalho); quatorze componentes do
grupo de confianca (doze engenheiros, mais o diretor de tecnologia e o diretor presidente).

Por razdes de preservagdo, a real identidade da organizacao foi omitida e ficou aqui referenciada como
organizacdo Alfa, conforme acordado com os dirigentes, gestores e pesquisadores. A selecéo da
empresa se deu em razdo do contexto de mudanca no qual esta inserida, que caracteriza a transicédo do
paradigma da estabilidade para o da transformagéao. Seu contexto é de alta competitividade, com poucos
players ameacados por muitos entrantes nos ultimos anos. Os clientes estdo cada vez mais consolidados
e pressionam por reducdo de precos. A empresa apresenta incidentes criticos que remetem a perda de
produtividade e de market share que, entende-se, ndo podem ser solucionados sem gque haja a mudanca
dos padrdes culturais. No Brasil, emprega um total de quatrocentos e noventa e duas pessoas e 0s cargos
de direcéo sdo ocupados por engenheiros.

O processo de intervencao na organizacao seguiu as etapas do modelo de processo de transformacéao
proposto por Fischer (2002) e relatado ao final da fundamentacdo tedrica, envolvendo: auscultacao,
concepcao, disseminacgdo e sustentacdo. A articulagcdo do processo de mudanca da cultura
organizacional foi construida buscando responder as questdes: ‘0 que mudar’ (contetdo), ‘o por que
mudar’ (contexto) e ‘0 como mudar’ (analise do processo) — sec¢do 2.3. da Fundamentacéo Tedrica.

Elucidados por essa autora, esses paradigmas podem ser assim resumidos: muito embora o paradigma
da estabilidade ndo negue que as organizacfes estdo em mudanca constante, pressupde que as alteracdes
possam ser sempre harménicas, sutis e incrementais, sem que desestabilizem o desempenho
organizacional; o paradigma da transformacéo pressupde que o esfor¢o de mudanga seja concebido
como estratégia de acdo voltada para o aperfeicoamento continuo.

A técnica basica de investigacdo foi a entrevista semi-estruturada, a qual, de acordo com Selltiz et al.
(2005:40), “se apropriadamente empregada, ajuda a determinar os aspectos efetivos e valorativos das
respostas dos entrevistados e a determinar o significado pessoal de suas atitudes”. Elaborou-se o roteiro
de entrevistas a partir do referencial teérico adotado e das questdes relevantes para a investigacao. As
entrevistas foram realizadas com os cinco grupos ja elucidados.



A investigacdo foi aprofundada com a formacédo de um grupo focal, constituido por dois representantes
de cada grupo de mobilizacdo, com a finalidade de utilizar as caracteristicas do grupo focal, quais
sejam: possibilidades de intervengdo em tempo real, no curso da analise, e confrontagdo das percepgdes
de participantes, em suas similitudes e contradi¢des, a respeito do grupo de temas relacionados com o
objetivo da pesquisa (RUEDIGER e RICCIO, 2004).

Foram conduzidas mais trés entrevistas em profundidade, com integrantes da ctpula gerencial, com a
finalidade de consolidar as informacGes obtidas anteriormente. Como segunda fonte de evidéncia optou-
se por analisar documentos da organizacdo. Esses documentos incluiram relatérios de formulacdo da
Visdo de Futuro, Misséo, Declaragdo de Valores e Planejamento Estratégico.

A anélise dos resultados das entrevistas foi feita utilizando-se a técnica de analise do contetdo
(BARDIN, 1977), admitindo-se que ela, em geral, é utilizada em pesquisas exploratérias (VERGARA,
2005).

4 Apresentacdo e Anélise dos Resultados

Com base em Bardin (1977), a anélise de contetdo das entrevistas e do grupo focal obedeceu a seguinte
seqliéncia: No momento da pré-analise, foi feita uma leitura flutuante do material compilado e
selecionados o0s dados com base na caracteristica que exige informagGes adequadas ao estudo e aos seus
objetivos. Em seguida, com base na exploracdo do material, foi feita a execu¢do do planejamento
elaborado na pré-analise, de modo consistente com os objetivos.

A codificacdo foi feita agregando-se os contelidos das entrevistas e do grupo focal que pudessem ser
classificados sob um mesmo tema. Posteriormente organizou-se por semelhangas. Apds a sistematizacdo
considerou-se pertinente estabelecer, a partir dos dados coletados, as trés categorias que serviriam de
bases de estrutura da analise, com vistas a ordenar e coordenar as informacdes coletadas, quais sejam:
forma de gestdo, necessidade de mudar e estratégia re-educativa.

Como primeira base de dados desta pesquisa, realizada por meio da analise documental, tém-se o
levantamento inicial, realizado pela alta direcéo da subsidiaria, o qual trouxe a tona quatro incidentes
criticos: perda de market share de 70% para 50%; aumento do indice de refugos em todos os produtos, de
23% para 50%; incremento da insatisfacdo dos gerenciados e aumento de 48% para 71% do nimero de
registros de atos inseguros, incidentes e acidentes de trabalho. Tal levantamento culminou com a
necessidade declarada, pelos envolvidos, de fazer mudancas no estilo de gestdo. Evidencia-se, entéo, o
ponto de partida para o reconhecimento da necessidade de ‘o qué” mudar. O ‘porqué’ da necessidade de
mudanca foi respondido pelos relatos de alguns gestores e uma andlise inicial dos elementos da cultura
organizacional, principalmente dos artefatos e estilo de comunicacéo, 0s quais apontavam que o controle
coercitivo estava diminuindo o comprometimento e reduzindo a participagdo, aumentando a insatisfacdo
interna e comprometendo a satisfagdo do cliente e a competitividade da organizacéo.

Com o propdsito de iniciar um didlogo teérico-empirico, relembre-se a concepcao de Chaves, Santos e
Morais (2004), na qual ‘o porqué” mudar pode ser classificado em reativo ou voluntario, ‘o como mudar’
em re-educativo ou coercitivo e ‘0 que mudar’ em incremental ou revolucionario. Observe-se que,
inicialmente, se pdde observar um ‘por que’ reativo, em razdo dos incidentes e da confrontagdo dos
paradigmas culturais vigentes. O ‘como mudar’ pode ser considerado como re-educativo, de acordo com o
que se segue.

Os grupos prosseguiram com o objetivo de identificar os fatores impulsionadores e restritivos das suas
praticas atuais de gestdo e a sua associagdo com o0s incidentes criticos. O processo adotado para
intervencdo, ou seja, ‘como mudar’, seguiu a orientacdo do modelo tedrico proposto por Fischer (2002),
conforme explicitado na secdo anterior, e desenvolveu-se por meio das etapas de auscultacdo, concepc¢éo,



disseminacdo / adesdo e sustentacdo. Essa sistematizacdo apresentou a oportunidade de analisar
criticamente 0 processo.

A apresentacdo dessa analise critica também seguird, aqui, a seqliéncia desse modelo. Reforce-se que,
apesar de seqlienciais, as suas etapas ndo se apresentam de forma estanque, relacionando-se de modo
interdependente.

Como caracterizacao da etapa de auscultacdo, foram iniciados mapeamento sobre os cargos existentes e as
suas atribuicdes, resgate do histérico da empresa e analise da documentacéo dos incidentes criticos. Houve
um consenso, na declaragdo dos envolvidos, de que as suas acdes deveriam se orientar pelos valores
proclamados — compromisso e aprendizagem conjunta. Por meio de tal declaracdo, evidenciou-se abertura
para mudanca do modelo mental vigente, antes orientado apenas para 0s aspectos tangiveis do processo de
trabalho.

Registre-se que eleger valores implica em mudar comportamentos. Por seu turno, comportamentos e
relacGes mostram esses valores. A proclamacédo de valores, a partir dessa etapa, péde representar apenas o
desejo dos integrantes dos grupos de fazer com que essa mudanca ocorresse.

O perfil de lideranca do presidente CEO da empresa, engenheiro de formagéo, foi identificado como sendo
de uma figura carismatica e que conquistou sua posi¢cdo fazendo uma carreira acelerada dentro da
organizacdo, na qual comecou como técnico e alcancou a lideranga com poucos anos de trabalho.
Ressaltaram-se suas habilidades gerencial e técnica para tal conquista. Evidencie-se a rela¢do da sua
identidade pessoal e profissional com o paradigma organizacional vigente, da estabilidade.

A Figura 1 apresenta o organograma da empresa. Destaque-se que o maior contingente esta subordinado
ao diretor de producdo. Como ordem de grandeza para todas as demais diretorias, cada gerente de primeira
linha conta com gerentes de segunda linha, supervisores e auxiliares. Os gerentes de produgdo contam
com supervisores, chefes de turma (noturnos / diurnos), operadores chefes, operadores e operadores
auxiliares. Saliente-se, portanto, uma estrutura bastante hierarquizada.

Presidente
CEO

Engenheiro Engenheiro

de seguranca de seguranca
1 1
Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
Administrativo Marketing Tecnologia Financeiro Produgdo

Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente Gerente
(28. linha) (2. linha) (1. linha) (2. linha) (2. linha) (28 linha) (2. linha)

Figura 1 — Organograma da Empresa

Ainda na etapa de auscultacdo, por intermédio de questionario fechado, o grupo extrapolou os limites da
organizacao e consultou, também, os seus fornecedores e clientes. Os dados obtidos dos clientes
confirmaram que os problemas de qualidade levaram a perda de market share. Os obtidos dos



fornecedores, por sua vez, ndo contribuiram de maneira expressiva para a identificacdo de pontos de
melhoria.

Relembre-se que, na visdo de autores como Fischer (2002) e Garvin (1998), a mudanca é um dos
processos organizacionais no qual esta imbuida a idéia de continuidade, inerente, portanto, ao paradigma
da transformacdo, podendo ser modelado e gerenciado.

Apos a validaco, pela alta direcdo, os incidentes criticos levantados foram trabalhados por todos os niveis
hierarquicos, a partir do exercicio do campo de forcas de Kurt Lewin (o que impulsiona e o que restringe a
ocorréncia desses incidentes). Esse trabalho propds-se a minimizar ou transformar as forgas restritivas e
manter as forcas impulsoras. Sensibilizou a organizacéo e facilitou a etapa de disseminacéao / adesdo, com
0 envolvimento de todos o0s niveis hierarquicos, desde a alta direcdo até o “chao de fabrica”.
Complementarmente, voltando a lembrar Pettigrew (1989), o processo de mudanca deve desenvolver a
interacdo continua e a regulacgdo entre contexto (ambiente organizacional externo e interno), processo
(acdes, reacdes e interacdes) e contelido (estratégia e &reas especificas de mudanca).

Enfatize-se que o autor sugere a articulacdo do processo de mudanca, tanto da estratégia quanto da cultura
organizacional, visando a buscar a interacdo desses trés aspectos organizacionais e responder as questdes
‘0 que mudar’ (contetdo), ‘o por que mudar’ (contexto) e ‘0 como mudar’ (analise do processo).

Na etapa da concepcao, os envolvidos organizaram-se inicialmente em quatro grupos de mobilizacdo para
0 processo de mudanca. Estabeleceu-se uma lideranca para cada grupo, responsavel por convergir e captar
as forcas desencadeadas pela mudanca.

As reunides dos grupos de mobilizacdo, segundo as opinides expressas pelos integrantes, criavam
ambiéncia para o envolvimento e comprometimento das pessoas. De inicio, cada grupo de mobilizacédo
ficou responsével por um dos quatro incidentes criticos, mas a observancia da necessidade de buscar a
interacdo entre contexto, processo e conteudo, os levou a necessidade de mais um grupo de mobilizagéo,
estabelecido para tratar da instauracdo da confianca. Tal propésito foi eleito pelo grupo como um valor a
ser desenvolvido como parte da cultura organizacional, conjuntamente com a abertura no processo de
comunicacdo. N&o obstante seu carater intangivel chegou-se ao entendimento de que a constatada
dificuldade de obter essa confianca ndo poderia constituir-se em impedimento para monitorar as acdes
capazes de ajudar a construi-la.

Esse grupo estabelecido para tratar da instauracéo da confianga foi composto por doze engenheiros
supervisores de areas, sob lideranca do presidente CEO e do diretor administrativo. Teve como papéis,
ditos fundamentais, dar condices e reforcar a necessidade de comunicacédo aberta. A Figura 2 ilustra a
dindmica criada pelos grupos apoés as suas reflexdes iniciais.
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Figura 2 — Grupos de Mobilizagéo

O grupo de refugos, integrado pelo diretor de producgdo, gerentes de todas as areas e mais o diretor de
marketing, foi responsavel por detalhar os projetos de aperfeicoamento do mapeamento inicial. Com ajuda
do grupo de confianca, chegou-se a identificar formas de sabotagem que levavam ao aumento do nimero
de refugos. Foi estabelecida a meta de reduzir o indice desses refugos de 50% para 2%.

Para lidar com incidentes e acidentes, o grupo correspondente ficou, entdo, composto pelos dois
engenheiros de seguranca da empresa, vinte e sete acidentados que haviam iniciado um trabalho
voluntario com vistas a reducdo de atos inseguros, incidentes e acidentes, mais o diretor financeiro. A
insercdo desse diretor tinha o carater de facilitar o orgamento e a liberagdo das verbas necessérias as acoes
identificaveis como necessarias. Contando com o auxilio do grupo de confianca, foram identificadas
formas utilizadas pelos funcionarios para esconderem os incidentes, por receio de perdas de premiacao e,
até mesmo, casos de acidentados que ndo procuravam atendimento médico por receio de punicdo. O grupo
estabeleceu como meta “zerar” (sic) o nimero de afastamentos que, hd algum tempo, era constituido de
um por semana.

O grupo de market share formado, com excecéo do diretor, por toda a equipe de marketing, em funcéo do
conhecimento dos clientes, e um gerente de cada area, justificados em razdo da interdisciplinaridade,
estabeleceu como meta a recuperacao dos 20% de market share perdidos dos originais 70% de mercado.
No que tange a satisfacdo dos subordinados, o grupo era formado por gerentes de segunda linha, mais o
diretor administrativo e 0 médico do trabalho, esse Gltimo escolhido pelo histérico de ouvidor de uma
série de descontentamentos “delatados e relatados” (sic) no ambiente de atendimento médico, na fase em
gue a area de recursos humanos ainda nao havia sido instituida. A meta combinada pelo grupo foi a de
aumentar a comunicacéo entre chefes e subordinados.

Com os valores proclamados, confianga, compromisso e validacao, a etapa de disseminagéo e adesdo foi
facilitada pela auscultagdo com relacdo aos incidentes criticos. Foram promovidos encontros de feedbacks,
a cada quinze dias, durante todo o processo, entre todos os envolvidos nos grupos de mobilizagdo. A
adesdo foi trabalhada com base na atuagéo do presidente CEO e na lideranca pelo exemplo do diretor de
producédo. Cafés da manha foram programados e realizados nessa etapa.

A etapa de sustentacdo, na qual foram reunidos os valores proclamados nas etapas anteriores, consistiu do
acompanhamento de cada lider de grupo, dos mapas relacionados a cada incidente critico e discussao entre
todos os lideres acerca de todos os incidentes. O grupo de refugos conseguiu reduzir de 50% para 5%,



muito préximo da meta de 2%. O grupo de market share conseguiu recuperar 11% dos 20%
intencionados.

O grupo de incidentes e acidentes reduziu a zero o nimero de afastamentos no quarto més do inicio das
acOes, 0 que foi atribuido ao trabalho anterior do grupo voluntario para a reducao de acidentes.
Questionados durante o periodo inicial do processo sobre o possivel excesso de reunides, os dirigentes
afirmaram que, por meio da participagdo dos grupos de mobilizagdo, 0s avangos tornavam-se muito mais
produtivos e eficazes do que o trabalho isolado e de aparente produtividade, executado anteriormente
dentro do departamento. Mostrava-se claro o direcionamento estratégico nesses momentos.

Reenfatize-se que Fischer (2002) assume como um pressuposto para a mudanca, duas engrenagens: a do
direcionamento estratégico (por que mudar) e a da configuracao organizacional (o0 que mudar) traduzidas
no sistema de gestéo da organizacdo. No que tange ao processo de transformacéo organizacional (como
mudar) a autora define que ele deve ser ancorado pelos pardmetros de abrangéncia, integracéo e
sustentagéo.

Foram assumidos pela alta direcéo e validado pelos envolvidos no grupo focal seis pressupostos tedricos,
o0s quais foram expressos em suas falas e que norteariam todo esse processo de mudanga. O Quadro 2
mostra a anélise do contelido das entrevistas e do grupo focal, a partir das categorias encontradas, bem
como desses pressupostos assumidos e validados.

Com um dos pressupostos tedricos assumidos neste trabalho, “uma forte cultura pressupde o
comprometimento dos empregados com 0s objetivos organizacionais” (FLEURY e FLEURY, 1997),
pode-se sugerir que a gestdo da mudanca dos padrfes culturais dessa organizacdo necessariamente parte
do comprometimento dos grupos de mobilizacdo com todas as etapas do processo.

Com o outro pressuposto, “o alinhamento entre as declara¢cdes da empresa e 0 comportamento gerencial é
a chave para a construcdo de um contexto que promova o comprometimento dos empregados na dimensao
social” (STREBEL, 1999), pode-se indicar que, consequentemente, os empregados tenderdo a perceber
essa dimenséo social.

Percebe-se nessa analise o alinhamento com Moscovicci (1994), quando alerta para a importancia dos
objetivos claramente compartilhados, da comunicacdo verdadeira, da confianca e do respeito, da
cooperacao e da ajuda como bases de investimento constante da organizagcdo em prol do seu préprio
crescimento e da sua sinergia. Entretanto, ndo se pode afirmar que houve a vitalizagdo dos
comportamentos para fazer a transicdo do padréo de estabilidade para o de transformacao.

Categorias Pressupostos Tedricos Depoimentos que os Confirmam
Encontradas Assumidos no Processo

A atribuigdo fundamental da lideranca é lidar | “Como lideres, precisaremos aprender sobre o
com a dindmica da mudanca e com a confluéncia | que nos dizem os incidentes e, sobretudo,
e congruéncia das forcas desencadeadas pela | como nos uniremos para debelarmos nossos
mudanca; problemas”;

A cultura da organizagdo deve ser fundamentada | “Baseados nos incidentes, trabalharemos com
na valorizagdo do ser humano, de seu trabalho, da | os ouvidos abertos para 0 que as pessoas que
inteligéncia que cada individuo aplica nesse | executam tém a nos dizer no seu dia-a-dia”.
trabalho e na geracdo de conhecimento
organizacional advinda da inter-relagcdo pessoa /
saber / organizacdo.

A transformacéo organizacional s se efetiva com | “E de vital importancia nos colocarmos abertos
as pessoas, para as pessoas e por intermédio do | para que as pessoas em nossa organizagdo
envolvimento e comprometimento das pessoas; possam nos dizer como melhorarmos a
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situacdo, independente de que posicdo elas

Necessidade de ocupem”;

Mudar

E requisito essencial o estabelecimento da | “A partir desses incidentes criticos podemos
conexao entre estratégia e transformacao. estabelecer como principio, que o problema de
uma area passa a ser problema de todas as
reas”

Um dos paradoxos da mudanca é a constatacdo de | “As reais razBes para o incidente ligado &
que a confianca é tdo necessaria quanto dificil de | seguranga nos falam da confianca que ndo
ser conquistada. estamos sendo capazes de inspirar. Caramba!
Sem ela, como caminharemos?”

Estratégia Re- A modelagem e o g_erenciam_ento do processo de | “Levaremos o campo de forgas, por nds
educativa transformacdo  exigem  instrumentos  que | levantado, a todos os escaldes de nossa

assegurem sua internalizagdo nas esferas mais | organizacdo”

intimas da organizagédo.

A transformagdo constitui-se em um processo | “Precisamos deixar de lado 0s nossos apegos e
continuo de construcdo e reconstrugdo do | comegarmos do zero se assim for preciso”.
significado da organizagéo.
Quadro 2 — Analise de Contetido do Caso
Fonte: elaborado pelas autoras a partir dos dados da pesquisa

5 Considerac0es Finais

Este trabalho, cujo primordial objetivo foi o de apontar como gerir 0s processos de mudanca de
uma organizagéo, do paradigma da estabilidade para o da transformacéo, facilitou a elucidacéo de alguns
pontos fundamentais na gestdo da mudanca de padrdes, a iniciar pela compreensao pratica da inadequacéao
dos pressupostos que envolvem o paradigma da estabilidade, compreensdo essa tomada como forca
impulsora para a busca da implementacéo do paradigma da transformacao organizacional.

No que tange aos fatores que facilitam ou dificultam a gestdo da mudanca dos padrdes culturais de uma
organizacao, observou-se, com base na literatura consultada e nos apanhados empiricos, a dificuldade esta
implicita no préprio processo de transformacao organizacional.

Tomando-se por base 0s pressupostos tedricos assumidos neste trabalho, quais sejam: muitas organizacoes
tém caréater ndo-linear e encaram a estabilidade como nociva a evolugao; as mudangas sao,
necessariamente, acompanhadas por quebras de paradigmas; mudanca organizacional engloba alteracbes
fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores; a mudanca ocorre em
resposta a modificacdes ou antecipacdes estratégicas, tecnoldgicas ou de recursos, bem como o dialogo
tedrico/empirico nele travado, pode-se depreender que o processo de transformacéo ocorre, nessa
organizacao, mediante pressupostos basicos claramente detectados nas falas dos entrevistados,
consubstanciadas com a realizagao do grupo focal.

Retomando-se o objetivo de caracterizar o ambiente interno da organizacdo, é factivel indicar que sua
transformac&o s6 se tornou possivel a partir dos desejos mais profundos e conscientes dos seus
integrantes, na medida em que ela refor¢ou, concomitantemente, as necessidades de: abertura; colaboragdo
e ajuda; efetividade para a solucdo dos problemas oriundos dos incidentes criticos detectados;
comprometimento com a melhoria dos resultados da organizacdo; transformagdes na organizacdo humana
do trabalho; exercicio sistemético de feedback; incremento do nivel de confianga.

Em decorréncia, o tratamento dado aos incidentes criticos detectados fez com que a organizacdo voltasse
sua atencdo para um direcionamento estratégico que buscasse investigar o seu posicionamento no



mercado, os resultados alcancados, suas praticas de gestdo de pessoas, seu sistema de comunicacio
vertical e horizontal e suas praticas de gestdo da producéo.

A busca da exceléncia de gestdo, na organizacdo Alfa, tornou possivel este estudo, por razdes como: ja
havia o reconhecimento da necessidade de revisao dos padrdes culturais; a disposi¢do para conceber e
gerir o processo de mudanca estava clara, entre 0s gestores; esse seu processo ja vinha sendo desenhado
internamente ha dois anos, em linha com o paradigma da transformacéo.

A etapa de concepcao, entretanto, apresentou-se com falhas de processo, a saber: a composicdo mais
homogénea do grupo de mobilizagéo para o incidente critico market share reforcou a possibilidade de
‘feudalizacdo’, uma vez que a homogeneizacdo aumenta o saber do grupo; a criagdo de um grupo de
confianca, ndo obstante a indicacdo de interdependéncia com 0s outros quatro grupos, sugere, pela
natureza intangivel, a acdo de privilegiar o pensar, em contraposi¢do com as ag¢0es técnico-operacionais
caracterizadas pelo carater tangivel das atividades dos demais grupos.

Com relagdo a questdo ‘o que mudar’, pode-se entender que ela esté entrelagcada com a dimenséo objeto da
mudanca, por afetar toda a organizacdo e atingir dimensdes como missao, principios de atuacdo, valores
dominantes, normas e mercados. Nessa dimensdo, dois pontos chamaram a atengéo: as solugdes dos
problemas originados pelos quatro incidentes criticos passaram a ser oriundas das discussdes entre todas
as areas; a conquista da confianca passou a ser a forca-tarefa mais emergente, ndo obstante sua
intangibilidade. O “por que mudar’ aos poucos se foi delineando em transic¢éo do reativo para o voluntério,
‘0 como mudar’ em re-educativo, e ‘o que mudar’ tendendo ao revolucionario. E possivel dizer que como
gerir o processo de mudanca dos padrdes culturais da organizacdo Alfa encontra resposta no préprio
processo estratégico de transformacao, considerando-se conteldo, contexto e processo.

Uma das limitacdes deste estudo diz respeito a etapa de auscultacdo, estruturada tendo em vista 0s
incidentes criticos inicialmente apresentados pela Dire¢do. O processo de intervengdo também ficou
restrito as areas diretamente envolvidas com os problemas levantados. Entende-se que uma ampliagéo
deste trabalho inicial faz-se necessaria como meio de viabilizar um processo de transformacdo que chegue
a etapa de sustentacdo, como propde o modelo.
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