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RESUMO

Esta pesquisa propde um Processo OrganizacioralGerenciamento de Mudanca,
justificada a partir de uma lacuna tedrica de tHatakento operacional sobre o tema, somada a
demanda prética por um artefato que faca parteotilaarorganizacional para Gestdo de
Mudancas. Para projeto e desenvolvimento do Prod&sgposto, foi utilizada a Metodologia
daDesign Researchue orienta o desenvolvimento de artefatos parelaoria de sistemas
ou resolucao de problemas. Apesar de genéricayae$do Proposto para Gestao de Mudancas
foi inspirado em um ambiente organizacional extsteBomo fonte de analise, desenvolvimento
e implementagéo parcial da nova proposta, uma eadeeramo de mineracao foi utilizada. Para
operacionalizacdo das atividades, foram utilizagosicipalmente, os principios e técnicas
contidas no Pensamento Sistémico. Como complempata atividades e fases néo
comportadas por esta abordagem, valeu-se do PoockssPensamento da Teoria das
Restricbes e da Metodologia de Transformacéo TrattsM\ identificacdo do problema em
campo motivou a revisao da literatura existenta gaaploracdo inicial e entendimento dos
modelos e métodos que sistematizem a conducaceacjgmento do processo de mudanca
nas organizacdes. Os estudos encontrados foramter@mados em trés diferentes niveis de
detalhamento: nivel 1 — modelos que ilustram assfasexplicam como a mudanca ocorre nas
organizac6es; nivel 2 — sugerem diretrizes pardwgio da mudanca, explicando o “o que”
deve ou nao ser feito para o atingimento de umaangal efetiva; nivel 3 — métodos que
orientam o “como” gerenciar a mudanca, normalmeesenvolvidos a partir de Métodos de
Identificacdo, Analise e Solucdo de Problemas exiss no campo teorico. O quarto nivel,
artefato deste estudo, propde um processo orgamza@ara Gerenciamento das Mudancas,
definindo as atividades, responsaveis, documeritoais e medidas de desempenho para sua

conducao.

Palavras-chave Gestdo de mudancas. Processo organizacionahmens Sistémico.



ABSTRACT

This research proposes an Organizational ProcesSHange Management, justified
from a theoretical gap of operational detail on théject, combined with the practical
demand for an artifact that is part of the orgamnirel routine for Change Management. To
design and develop the Proposed Process was usddethodology of Design Research that
is a guide to develop artifacts to improve systemproblem solving. Although generic, the
Proposed Process for Change Management was inspiyedn existing organizational
environment. As a source of analysis, developmedt @artial implementation of the new
proposal, a company in the mining sector was u¥eddevelop the activities were mainly
used the principles and techniques contained irSgstem Thinking. As a complement for
activities and phases not included in this apprpastre used the Theory of Constraints
Thinking Process and the Methodology for TransfdaromaProcess - TransMeth. Identified
the problem in the field led to a review of exigtifiterature for initial exploration and
understanding of models and methods to system#tzeconduct and management of the
change process in organizations. The studies fauamd categorized into three different detail
levels: level 1 - models which illustrate the stagend explain how change occurs in
organizations; level 2 - suggested guidelines forirty the change, explaining the "what"
should or not should be made to the achievemeandéffective change; level 3 - methods
that guide "how" manage the change, usually deeeldjpom Methods for Identification,
Analysis and Solution of Problems existing in thedretical field. The fourth level artifact of
this study, proposes a process for organizationahge management, defining activities,

responsible, documents, rituals, and performancesuores.

Key Words: Change Management. Organizational Process. Sytarking.
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1 INTRODUCAO

Crise, mudanca e interdependéncia sdo as trésrgmlaue melhor expressam a
realidade do mundo contemporaneo. Para algunstsede um universo de possibilidades,
porém, para outros, se trata de uma fonte de aseaiga traz inseguranca aos individuos e
que desafia os administradores das organizac6eSRER, 2000).

O modelo gerencial moderno exige inovacao, sejdelaercado, produtos, gestdo ou
processos. Com isso, 0 numero de projetos e imasatle mudanca dentro das organizacdes
cresceu desordenadamente e sem critica da suaeteaincia, até o ponto de serem
encarados como s6 mais um projeto, que ninguémfalard em um ano.

Para Simons (1995) dada a escassa capacidadengécatia administracdo frente a
oportunidades ilimitadas, os gestores precisamrsat@o maximizar oretorno sobre
gestdaq chamado pelo autor como "ROMRéturn on ManagemeéntProfissionais estao
gualificados para analisar o “ROIR€turn on Ivestmentpara determinar como maximizar o
retorno para um determinado nivel de ativos empiegaPorém, para Simons (1995), a
restricdo mais importante ndo é financeira, nenmfdemacao, nem tecnologico. A restricdo
mais importante é a atencao da administragao.

Neste contexto, a Gestdo da Mudanca (GM) precisandeescopo amplo, que
perpasse desde a exploragdo ambiental e a selezdoovhs iniciativas dentro da
organizacao, até a finalizacdo de sua implementa&mge (1999) explica que o
desempenho do motor da mudanca € influenciado @oedtruturas limitadoras, as quais
0 autor denomina de desafios da mudanca. Os defi@esao classificados em trés
categorias, conforme a fase de ocorréncia: desafosiciar, desafios de sustentar a
mudanca e desafios de repensar e reprojetar aipagao (SENGE, 1999).

Nas fase de iniciar o processo, a mudanca esbarsamplificacdo da complexidade
envolvida. Para Andrade et al. (2006) os profism®rfrequentemente iniciam trabalhos
preocupados com custos, necessidades de corteBemtgaios, insatisfacdo de clientes, etc.
Porém acabam se deparando com dificuldades mdishdas como pressao por resultados de
curto prazo, sobrecarga e falta de tempo. “O quselrmostra mais complexo, pois aquilo que
se acreditava serem pontos centrais sdo, na verpiaddemas estruturais mais profundos.”
(ANDRADE et al., 2006, p. 366). A adocado de modejas buscam responder a aceleracao
das mudancas na mesma proporcao e intensidadezconditas vezes, a acfes que geram
estes resultados de curto prazo, entretanto, congteon a existéncia futura das organizacdes

(KASPER, 2000). A complexidade das relacdes existeno sistema n&o sdo conhecidas,



17

fazendo com que os processos de mudanca nas @g@esznao sejam efetivos e sustentaveis
ao longo do tempo.

A complexidade vem sendo tratada por diversas abgerts e sob a 6tica de diferentes
autores. Goldratt ([20137?]) explica que a compladelde um sistema estd na relacdo entre
seus componentes e no grau de liberdade existetneeades. A figura 1 ilustra a perspectiva

do autor sobre o0 que é complexidade.

Figura 1 - Qual é o sistema mais simples?

Fonte: Avraham Y. Goldratt Institute Academy (2Q00)

O autor explica que o que define a complexidadenénoero de pontos que vocé deve
agir para impactar o sistema como um todo. Nomstd, por ndo se conhecer as relacdes
existentes, seria necessario agir sobre cinco pqam afetar todo o sistema, sendo este o
mais complexo. No sistema B, agindo apenas natoan, 0 sistema seria impactado. O autor
finaliza argumentando que a ciéncia fisica afirme g Sistema A n&o existe na realidade. Ele
€, na verdade, uma realidade parcialmente desciR¥RAHAM Y. GOLDRATT
INSTITUTE ACADEMY, 2000).

Sterman (2000) complementa que complexidade pogdiresnesmo em sistemas
simples, com baixa possibilidade combinatéria. Cemigade dinAmica surge a partir das
interacdes entre os agentes ao longo do tempotdd aamplementa:

A maioria das pessoas pensa sobre complexidade eemod do numero de
componentes de um sistema ou do nimero de comeimagtessarias para tomar
uma decisdo. Porém, a complexidade ndo estd emtesic@a solucao mais

adequada entre as inUmeras disponiveis, e simpgac@a melhor que ndo esteja
dentre elas. (STERMAN, 2000, p. 21).

Para agir em sistemas complexos, muitas vezes, @fticgs que séo
implementadas falham, tornando o problema ainda o criando novos (STERMAN,

2000). Pelo receio das ramificacdes negativas, donaauma cultura social que pune o
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erro, os profissionais, muitas vezes, omitem-sega, aesistindo as mudancas. Por
consequéncia, 0s erros nao sao utilizados comotwpdades de aprendizagem e a
omisséao é reforcada, dessa forma, a melhor madeis® evitar a reprovacao € nao fazer
nada. Ackoff (2006) acredita que este € um doscp@s motivos pelos quais as

empresas nao fazem mudancgas profundas.

O autor salienta que é necessario reconhecerigdos de erros: erros de comissao e
erros de omissdo. O primeiro ocorre quando umapeqau individuo faz algo que nao
deveria ter sido feito. Os erros de omissdo ocomeando uma equipe ou individuo nao
consegue fazer algo que deveria ter sido feitoe E#tmo, na visdo do autor, é o mais
importante, pois o fracasso de uma organizacaaseqgsempre devido a algo que néo se fez
(ACKOFF, 2006).

Partindo deste contexto, gerenciar a mudanca e@n&s complexos torna-se um
desafio para as organizacdes. A dinamica dessaangasl ocorre de forma cada vez mais
veloz, responder a elas exige tanto o conhecims&olioe as relacbes de seus elementos ao
longo do tempo, quanto a consciéncia dos pressapegtaradigmas que o conduzem. Tomar
uma decisdo eficaz e aprender em um mundo de otesoemplexidade dinamica obriga os
profissionais a tornarem-se pensadores para sisteinamicos, expandindo os limites de
seus modelos mentais e desenvolvendo ferramentas@apreender como as estruturas de
sistemas complexos se comportam (STERMAN, 2000).

Tanto o Pensamento Sistémico quanto o Processoedsafento da Teoria das
Restricdes sdo Métodos de Estruturacdo, AndliSalecdo de Problemas. Ambos séao citados
e/ou utilizados para gerenciamento da mudanca emosscomo Berry e Smith (2005); Ritson e
O’Neill (2006); Davies; Mabin e Balderstone (2008)abin, Forgeson e Green (2001); Clinton,
Dougherty e Masimore (2006); Costa (2006); Caork€la Lehaney(2004), seus conceitos serao
explorados ao longo deste trabalho. Porém, comasiderque as mudancgas sdo continuas e fazem
parte da rotina da organizacdo, seria eficientd-le8 com métodos pontuais de Analise e
Solucédo de Problemas?

Ao mergulhar na préatica empresarial de uma orgeéizaleparou-se com a necessidade
de se desenvolver um processo de Gestdo de Mudencatefato que faca parte da rotina de
operacfes da empresa e ndo um método pontualatgisituacdes probleméticas a cerca de um
tema. A sustentabilidade da visao sistémica e dianga em si desejada se tornam fragilizadas
quando tratadas pontualmente, sem a sistematidacgiea continuidade.

Para Silva (2000) os desafios de sustentar a madamgem logo apos ter sido dado

inicio ao processo. A mudanga encontra seus limiteBnprevisivel, na flexibilidade cultural
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para inovagdes, na incapacidade de engajamenta coganizacdo e nas praticas de medicdo de
desempenho (ANDRADE et al., 2000). As ‘sementesndalanca’ foram plantadas e ja
comecaram a surgir as raizes. O desafio agoraentrsa vida e o0 crescimento Nao por pouco
tempo, mas durante anos (SENGE, 1999).

Racionalizar a necessidade de mudancampreender sua complexidade, quebrar
pressupostosagir, sustentar a mudanca e tornar este um ciclo continu@putendizageme
reprojeto do sistema séo as grandes motivacdes desta @edgais atender a estas diferentes
etapas, um Processo Sistémico e Sustentavel d@o@esMudanca foi proposto. Caracteriza-se
este processo como Sistémico por abordar a mudabca logica dos sistemas complexos, em
que a analise de suas relacdes e limites sdoduest processo de gestdo. Sustentavel por prever
iniciativas que sustentam a mudanca ao longo dpdgtornando-a perene na organizacao.

Para composicdo do escopo da Mudanca, as fasesidasy@or Young (2009)
serdo consideradas, sendo elas: pré-mudanca, &sticunsideracdes, validacdo das
necessidades, preparacdo, compromisgo;check-act, resultados e novo normal.
Considerando estas diferentes etapas, 0 métodascst € 0 processo de pensamento da
Teoria das Restricdes entrardo nesta pesquisa femamnenta para construcao parcial do
“como” gerir a mudanga em uma organizacdo. Como c@uaemplam o escopo por
completo, o método de transformacdo TransMeth dededo por Rentes (2000)
complementa o processo proposto em nivel de atieida

Apesar de genérico, o Processo Proposto para Gistémdancas foi inspirado em um
ambiente organizacional existente. Como fonte da@igey Desenvolvimento e Implementacao da
nova proposta, uma empresa do ramo de Mineracaotilgada. A organizacdo possui um
processo de gestdo de mudanca conduzido pelotseulsdrecursos Humanos. Porém, diversas
criticas estavam sendo feitas quanto a sua retlrogéo para a efetividade da mudanca. Além
disso, a empresa utiliza 0 método sistémico a dealk) anos em projetos que a mesma qualifica
como de solugdo ampla e indefinida, e visualizaerdons ganhos e contribuicbes no uso do
método. Estas duas caracteristicas motivaram sstdoecooperado para o desenvolvimento de
um novo processo de Gestao da Mudanca.

Neste contexto, considera-se que 0 escopo de upegs®@ de mudanca é mais
abrangente do que a etapas de estruturacdo, am&lidecao do problema e, este faz parte da
rotina da organizacdo. Para trata-los, uma abondageltimetodologica foi utilizada. Na

proxima secéao, esta probleméatica sera aprofundada.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Karp e Helgo (2009) argumentam que as iniciativasnddanca néo falham por falta
de grandes visdes ou projetos, mas sim porquedesef ndo conseguem compreender a
complexidade que enfrentam. Cao, Clarke e Lehafé¢{2citam que este problema é
evidenciado pelas elevadas taxas de insucessmgmdbegar a 70% ou mais .

Sobre as publicacdes académicas, Young (2009 rglegt a literatura da mudanca em
si pode formar uma barreira para uma maior valgéiaada pratica de Gestdo da Mudanca.
Weick e Quinn (1999, p. 364) explicam que "a pw@aasao da literatura de mudanca" € um
desafio constante para aqueles que buscam a doagk; ou pelo menos clareza e, como
resultado, poucos praticantes e tedricos de gestdendem ou conseguem seguir 0S
principios basicos que cercam o processo de mudanca

Ao profundar o caso pratico na empresa estudadie @gnhavia um processo de
Gestao da Mudanca (GM) em execucgéao, problemas cestopo de atuacédo, ferramentas
e produtos utilizados e distanciamento entre aeeapwio e area cliente eram os principais
fatores que estavam gerando descontentamento a péetividade para o produto final: a
mudanca desejada.

Um estudo realizado pela empresa IBM, chamadaking Change Work publicado
em 2008, apresenta uma pesquisa realizada comdadiss00 empresas de todo o mundo,
inclusive brasileiras, e refere que a expectatova gestores por mudancas duradouras subiu
de 65%, em 2006, para 83%, em 2008 entre os estados. Porém os resultados de sucesso
em implementar a mudanca subiu apenas de 57% p¥ra 6

O relatério também apresenta o grafico para o dee éhamam deOs maiores
Desafios da Mudancg divididos entre Fatores “Soft” e Fatores “Hardpresentado na

figura 2
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Figura 2 - Os maiores desafios da mudanca

Barreiras Tecnolégicas 8%

Mudanca dos sistemas de Tl 12% E

Processo de Mudanca 15%
Falta de motivacéo dos colaboradores envolvidos | 16% Hard
Falta de transparéncia causada por falta ou erro de informagées | 18%
Falta de conhecimento do como mudar | 20%

Faltade envolvimentoda Alta Gerencia |E————— 32%

Recursos escassos | | 33%

Conhecimento Superficial da Complexidade | 35%
Culturada Organizacdo |l 49%
Mudar Modelos Mentais e Atitudes | 58 %

Fonte: IBM (2008).

Conforme pode ser avaliado na figura dpesar de os maiores desafios serem
relacionados aos modelos mentais e atitudes ddsgonmais, cultura da organizagéo e o ndo
entendimento da real complexidade do sistema, ®@#tores chamadogdard’, como falta
de recursos e falta do conhecimento de como prommveudanca, tem forte relevancias
entre os desafios. Além disso, todos estes elemaaim interdependentes e influenciam uns
aos outros. Os desafios encontrados nos fasofépodem reforgar os problemas dos fatores
hard, limitando todo o sistema a atingir seus objetivos

Beer and Nohria (2000) relatam que as empresasefpizvamente conseguirem
combinar abordagenslard e Soft para a mudanca colherdo resultados produtivos e
lucrativos. Estas organizagOes terdo uma maiorgpittbade de alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel e reduzirdo a ansiedadsadalpela reestruturacdo empresarial.

Os elementos até entdo abordados, como excessaicikivias de mudanca, 0s
problemas na estruturacdo e entendimento do sistsfalhas na sustentacdo do processo de
mudanca causadas por fatotdard e Soft e a falta de teoria aplicada, contextualizam a
problemética deste estudo. Assim exposto, considerasta complexidade envolvida no
processo de mudanca, em gque a elevada taxa desesuerelatada tanto na academia como no

mercado empresarial, este estudo buscara resp@utan gerenciar a mudanca, de uma forma

! Uma visdo de munddard acredita que todo problema pode ser definido d@aptar, a sua respectiva solugéo
podera ser encontrada. A abordadgaft por sua vez, tem a percepc¢ao de uma situacadepratica; portanto,
sendo dificil definir o problema. Neste caso, réim por objetivo encontrar uma solugéo, mas bugumander
sobre a realidade e orientar ac8es sobre ela (ANDIRét al., 2006).
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processual, estruturada e continua, considerandelasies existentes em suas diferentes
fases?”. Os objetivos para responder a esta que=t@o explicitados na proxima secéo.

1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O Objetivo Geral desta pesquisa é construir um processo de Gestitudanca, em
suas diferentes fases, apoiado em modelos teoguoesconsiderem a complexidade das
relacdes, gerando aprendizagem e suportando anmaptacdo e manutencdo da solucao
proposta.

Outras contribuicbes que se pretende alcancar stenestudo, seréo definidas como
Objetivos Especificos

* Avaliar criticamente um processo sistematizado det&# de Mudanca em uma
organizacao brasileira;

« Implementar parcialmente o Processo Proposto pamesquisa em um problema
organizacional real, oportunizando a avaliacaoesabaplicabilidade e relevancia
da proposta;

A justificativa para a escolha do tema e a opcdospmodelos teoricos utilizados

serdo aprofundadas no proximo item deste trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o objetivo de aprofundar as justificativas mefiées as decisdes realizadas para
esta pesquisa, as proximas secdes relatam osgaiimargumentos quanto as suas dimensdes

académicas e pratica.

1.3.1 Dimensao Académica

A Justificativa quanto a dimenséo académica seidalentre a escolha do tema desta
pesquisa - a sistematizacdo do processo de Gestdudanca, e, a deciséo de utilizar o
Pensamento Sistémico, a Teoria das Restricbes @€todM de Transformacdo TransMeth

como ferramentas para sua operacionalizacao.
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1.3.1.1 Quanto ao Tema

A pesquisa realizada nas bases de dados referertema deste estudo teve dois
objetivos principais: buscar modelos teoricos qistematizassem 0 gerenciamento da
mudanca e que pudessem contribuir para a constggarocesso proposto, bem como,
verificar a originalidade desta pesquisa quantaeacentribuicdo académica.

A revisdo sistematica da literatura consistiu ena domsca nas bases de dados com a
finalidade de encontrar trabalhos sobre o temasigtematizassem o0 “como” gerenciar a
mudanca. Para tal objetivo, foram utilizadas asaywak-chaves “Gestdo da Mudanca”
combinado com os termos “método” e “processo”.

Para realizacdo desta busca, nas bases de pesitfticam adotadas as orientacdes
apresentadas por Lacerda (2009). O autor realizoa ampla e sistematica pesquisa na
literatura para verificar a originalidade de seudale pesquisa.

Primeiramente, foram definidas as bases de pedédirelacionadas ao tema desta
pesquisa. Estas bases foram segmentadas em {pés:gru

a) Base de InformacOes de Teses e Dissertacdes Nagiona

b) Periddicos;

c) Base de Informacdes de Perioddicos Cientificos;

Quadro 1 - Fontes de informacéo pesquisadas

Grupo Fonte

Base de Informagbes de Teses

Dissertacdes Nacionais Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disserte;(BDTD)

Scientific Eletronic Library Online (SciELO)

| Ebsco Host
Base de InformacBes de Periodi Oéapes
Cientificos
Scopus

Science Direct

Fonte: Elaborado pela autora.

Identificadas as fontes de pesquisa, 0 passo gegdin respeito a definicdo das
palavras-chave utilizadas nas buscas. Estas psalé@ram definidas em torno do radical
principal Gestdo de Mudancas e, suas variacbeguBbdange a amplitude temporal da busca,
nas fontes internacionais foi utilizado o ano dé426omo corte, com o intuito de limitar a
pesquisa com as publicacbes mais recentes referantdema. O quadro 2 apresenta as

palavras-chave utilizadas no processo de pesquisaesultados obtidos.
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Quadro 2 - Campos de busca e palavras-chave —d&dstMudancas”

<
(%]
3 9 = )
= = ©
c k=) - o
8 | b4 i
Fonte Campos Palavra I 5 = o)
91 2| 2 |8
5|7 | &
(@]
1. Biblioteca Digital . “ ~ R
Brasileira de Teses ;gg{?meo “Sr?nsz:tggso”' de Mudangas and 4 4 2 2
Dissertacdes (BDTD) '
2. Biblioteca Digital Titulo e
Brasileira de Teses Resumo “Gestao de Mudancas” and “MétodoT; ( D q
Dissertacdes (BDTD)
3. Biblioteca Digital Titulo e
Brasileira de Teses g ResuMo “Gestdo da Mudanca” and “Processp”; 6 6 D
Dissertacdes (BDTD)
4. Biblioteca Digital Titulo e
Brasileira de Teses g ResuMo “Gestéo da Mudanca” and “Método” 2 2 1
Dissertacdes (BDTD)
5 Scielo Titulo e “Gestao de Mudancas and 4 4 1 1
Resumo Processo”;
. Titulo e p x ” N s
6. Scielo Gestéo de Mudancas” and “MétodoT; ( D q
Resumo
7. Scielo Titulo e “Gestao da Mudanca” and “Processp”; 4 4 D
Resumo
8. Scielo Titulo e “Gestao da Mudanca” and “Método” a @ 0
Resumo
9. Capes Qualquer “Gestao de Mudancas and 3 3 1 0
Processo”;
10. Capes Qualquer “Gestao de Mudancas” and “Método”;1 1 0 0
11. Capes Qualquer “Gestao da Mudanca” and “Process®3 33 18 0
12. Capes Qualquer “Gestao da Mudanca” and “Métodp™; 2 |1 12 0 0
13. Capes Titulo e "Change Management" and Process; 5 15 7
Assunto
14. Capes Assunto "Change Management" and Method 9 9 51
15. Science Direct Abstract, Title, "Change Management" and Process; 137 137 38
Key Words
16. Science Direct Abstract, Title, "Change Management" and Method 86 86 3
Key Words
17. Ebsco Host (academic Titulo e
search complete e Business "Change Management" and Process; 04 94 14
Resumo
Source)
18. Ebsco Host (academi Titulo e
search complete e Business "Change Management" and Method 41 41 )
Source) Resumo

Fonte: Elaborado pela autora.

A busca nas fontes conforme os critérios descatdsriormente resultaram em 451

publicacdes. Foram analisados todos os titulognde se segregou 106 publicacdes (24%)
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que tiveram seus resumos ou abstracts analisado&n®, identificou-se 15 publicagbes que

tiveram seu conteudo analisado na integra.

O quadro 3 apresenta as obras lidas e considergdaantes para contribuicdo neste

estudo.
Quadro 3 - Obras lidas “Gestao de Mudancas”
Fonte Ano Autor Objetivo Titulo
BDTD 2010 José Carlos Brugeff Analise . Gestao Proativa de Mudancas
Metodolégica
Luciana Pucci Analise/ Diretrizes Fundamentais para Gestao| da
BDTD 2006 Proposicdo Mudanca Sustentavel em Pequenas
Santos .
Metodolbgica Empresas
Janaina MascarenhasPronosicio Proposta de uma Metodologia de Gestéo
BDTD 2006 iy PosiGac de Mudangas: aplicagdo em uma
Hornos da Costa Metodolégica
empresa desenvolvedora de software
Maria Cristina Analise A Gestdo da Mudanga em ambientes
Scielo 2010 | Sellmann; - dindmicos: um estudo no setor das
| Metodologica L
Reynaldo Marcondes Telecomunicacdes
Andlise de casd Problem Solving Method and Change
Capes 2012 Mohammad Alayal ; Management in Universities (Applied
aplicado
case-Jordan)
S. M. Ghosh, H. R. Proposicao Analysis and Modeling of Change
Capes 2011 | Sharma, V.
Modelo Management Process Model
Mohabay
From Business Reengineering |to
Andlise Business Process Change Management:
Capes 1999 Varun Grover Metodologica A Longitudinal Study of Trends and
Practices
Science Andrea Sujova, Anallse_/ ~ The management model of strategic
: 2012 . . Proposicéo s
Direct Rastislav Rajnoha A change based on process principles
Metodolbgica
Science . Analise o .
Direct 2010 Roland Gareis Metodélogica Changes of organizations by projects
Sqlence 2011 Andrés B. Raineri Andlise o Change _management practices: Impact
Direct Metodolbgica on perceived change results
_ Klaus J. Zink, Ulrich - Comprehensive change management
Science : ; Andlise concepts
: 2008 | Steimle, Delia . -
Direct Metodolégica Development of a participatory
Schroder
approach
Andlise Successful Change
Ebsco 2008 Eric Carter - Requires More Than
Metodolégica
Change Management
Ebsco 2006 A. D. F. Price and K| Proposm;,aq A strategic framework for change
Chahal Metodolbgica management
Analise/
Ebsco 2007 J. S. Oakland and Proposicéo Successful Change Management
Stephen Tanner X
Metodologica
Marian Nistase; Analise The Impact of Change Management|in
Ebsco 2012 | Marius Giuclea; Metodoloaica Organizations — a Survey of Methods
Oliviana Bold 9 and Techniques for a Successful Change

Fonte: Elaborado pela autora.

Brugeff (2009) busca responder em seu estudo de ®asé possivel identificar

antecipadamente os eventos e as necessidades degauidem como, verificar se esta é uma
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real necessidade das organizacdes. Santos (20Q&)epdiretrizes para pequenas empresas
que desejam sistematizar a mudanca. Os artigos litllizam Gestdao da Mudanca para fins
especificos, ou, em outra linha, como em Sellmavaecondes (2010), Groven (1999).
Sujova and Rajnoha (2012), Ayala (2012), Ghoshrr8aa Mohabay (2011), Raineri (2011),
Carter (2008) e Nastase, Giuglea e Bold(2012) avalnodelos tedricos ou casos aplicados
de Gestao da Mudanca, suas limitacbes e desafios.

Gareis (2010), Zink, Steimle e Schroder (2008)¢cd’end Chahal (2006), Oakland e
Tanner (2007) propdem modelos e sugerem diretepbse 0 “0 que” € necessario para o
gerenciamento dos processos de mudancga.

Costa (2006) é o unico trabalho encontrado duramtvisdo nas bases de dados que
sistematiza um processo de mudanca, onde propdmaiodo de Gestdo da Mudanca para
revisdo do processo de venda e desenvolvimentoftieeie por encomenda. A autora utiliza
técnicas da SSMSpft Systems Methodolggyodelo Ideal [nitiating, Diagnosing, Acting,
Establishing e Learning DMAIC (Define, Measure, Analyze e Contrap Six Sigma
Metodologia de Transformacdo TransMeth; e Metodaldg Transformacdo do PDP, para a
construcdo de seu método. Porém, ainda trata aa@elst Mudanca como um projeto
especifico, e ndo um processo que faz parte dwardé operacdes da organizagao.

Do referencial tedrico de Costa (2006) a terceiretoapblogia que embasara a
construcdo do processo proposto nesta pesquisaerfoontrada. A Metodologia de
Transformacéo TransMeth desenvolvido por RenteBQR0atende o nivel de detalhamento
necessario para a construcdo do “como” gerenciau@danca. Além disso, trata-se de um
método abrangente no diz respeito ao escopo dessoade mudanca, sugerindo técnicas
especificas, previamente aplicadas e testadas,apapeeracionalizacdo de cada uma delas.
Estas caracteristicas tornam o método de Rentd3))a@m ferramental robusto para o
desenvolvimento de um processo organizacional degaGele Mudancas.

Em sintese, a literatura existente de Gestdo deaduaddivide-se em trés diferentes
niveis: o primeiro explora as diferentes fases ddanca e sugere modelos para ilustrar este
processo, o segundo define diretrizes para suaucénda partir de casos praticos ou estudos
tedricos e, exploram “o que” deve ser feito paraokter a efetividade deste processo; o
terceiro nivel propde métodos de Gestdo da Mudaratam, ainda que superficialmente, o
“como” gerenciar a mudanca. O quarto nivel sepaposta deste estudo, onde busca-se
estruturar um processo organizacional para gemmecito da mudanca, detalhando em
profundidade as atividades a serem desempenhadasnsaveis e indicadores de resultado

para controle do processo.
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Figura 3 - Niveis de detalhamento na literaturaterie

Nivel 4 — Processo Organizacional:
orienta em detalhe o “como” gerenciar a
mudanca dentro da rotina
organizacional, definindo recursos, ritos e
medidas de desempenho.

Nivel 3 — Métodos: orientam o
‘“‘como” gerenciar a mudanga.

Nivel 2 - Diretrizes para conducdo da mudanga:
“o0 qué deve ser feito”.

Fonte: Elaborado pela autora.

Estes estudos, somado a demais obras das quam serthecimento, servirdo de base
para a construcao do referencial teérico, analfg®gosta da nova abordagem.

1.3.2 Quanto a escolha do Pensamento Sistémico el@mria das Restricdes

Este estudo considera a complexidade das relagiserges no sistema como fator
chave para ser tratado nos processos de mudancagaaizacoes e, nesta perspectiva, tanto
o Pensamento Sistémico como o Processo de Pensam@nieoria das restricdes séo
maduramente utilizados para esta finalidade, taatacademia quanto na pratica.

Barbosa (2006) escreve sobre as Alergias e Sisedgia duas abordagens, o autor
afirma que apesar das divergéncias metodolégidas efPensamento Sistémico e o Processo
de Pensamento da TOC, as duas teorias apresemtalaridades e pontos importantes de
complementaridade. Ambas séo sistémicas, procuramelacdes de efeito-causa-feito,
verbalizam os processos dinamicos invisiveis queala e perpetuam as estruturas de
fluxos, buscam emergir os pressupostos que defasevisbes de mundo dos diferentes atores
envolvidos. Kim et al. (2008) lista autores queqoesaram a combinacdo de Pensamento
Sistémico e Processo de Pensamento da Teoria dagicBes (BALDERSTONE,
1999; COX; MABIN; DAVIES, 2004, 2005; KOLJONEN; REJ 1999; MABIN; DAVIES;
COX, 2006; REID; KOLJONEN, 1999).
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Enquanto Método de Estruturacdo, Andlise e SolugdoProblemas, ambas as
abordagens tratam pontualmente e parcialmente @egso de mudanca nas organizagoes.
Porém, a complementariedade de suas técnicas podepdir fragilidades existentes em
ambas, quando utilizadas de forma isolada.

Para o entendimento de como estas teorias estaaao sitilizadas dentro do tema
“Gestdo de Mudancas”, a mesma sistemética de Imaschases foi utilizada para as palavras-
chaves “Gestdo de Mudancas” em conjunto com “PemsmSistémico” ou “Teoria das

Restricbes”. O quadro&presenta as fontes, campos e palavras pesquisadas.

Quadro 4 - Campos de busca e palavras-chave “Gestiudanca”

Fonte Campo Palavra
1 - Scientific Eletronic Library Completo Pensamento Sistémico e Gestdo |de
Online (SciELQO) P Mudancas
2 - Scientific Eletronic Library Completo Pensamento Sistémico e Gestao |da
Online (SciELO) P Mudanca
3 - Scientific Eletronic Library Completo Teoria das Restricbes e Gestdo |de
Online (SciELO) P Mudancas
4 - Scientific Eletronic Library Completo Teoria das Restricbes e Gestdo |da
Online (SciELO) P Mudanca
5 - Ebsco Host Completo System T|t'1|nk|ng and Change
Management
6 - Ebsco Host Completo Theory Of"Constramts and "Change
Management
7 - Capes Completo System Tlt'1|nk|ng and Change
Management
8 - Capes Completo Theory Of"Constramts and "Change
Management
9 - SCODUS Titulo, Resumo ¢ "System Thinking® and "Change
b Palavras Chave Management"
10 - SCoPUS Titulo, Resumo @ " Theory Of Constraints" and "Change
P Palavras Chave Management"
11 - Science Direct Completo System T|t'1|nk|ng and Change
Management
12 - Science Direct Completo Theory Of "Constralnts and "Change
Management

Fonte: Elaborado pela autora.

Como a procura nao resultou em um grande nimeobi@s encontradas, a pesquisa
nado foi realizada com corte temporal ou restricAacampos especificos. Somente na base
Ebsco os campos Titulo, Resumo e Palavras Chaweasn fdefinidos. Os resultados obtidos

estdo relacionados no quadro 5.



29

Quadro 5 - Resultados da pesquisa “Gestdo da Matlang

1 - Scientific Eletronic Library Online (SciELO) 0| O 0 0
2 - Scientific Eletronic Library Online (SciELO) 0| O 0 0
3 - Scientific Eletronic Library Online (SciELO) 1 1 1 0
4 - Scientific Eletronic Library Online (SciELO) 1 1 1 0
5 - Ebsco Host 1 1 1 0
6 - Ebsco Host 3 3 2 2
7 - Capes 68 68 9 4
8 - Capes 9 9 6 2
9 - Scopus 21 21 11 4
10 - Scopus 3 3 1 0
11 - Science Direct 32 32 12 5
12 - Science Direct 47 47 3 0

Fonte: Elaborado pela autora.

A busca nas fontes conforme os critérios descataeriormente resultou em 186
publicacdes. Foram analisados todos os tituloss,apd publicagbes (25%) tiveram seus
resumos ou abstracts analisados. Por fim, ideotifse 15 publicacbes que tiveram seu
conteldo analisado na integra.



Quadro 6 — Obras lidas “Gestao da Mudanca”

Fonte Ano | Autor Objetivo Titulo
Berry and _ _ Conceptual foundations for The
Ebsco Host 2005 . Analise Conceitual | Theory
Smith .
of Constraints
Ritson and Strategic implementation:
Ebsco Host 2006 | ~,n - Analise Comparativgd a comparison of three
O'Neill .
methodologies
The Directed Evolution
Harrington et | Proposicao methodo!ogy
Capes 2012 A A collection of tools, software and
al Metodoldgica
methods
for creating systemic change
Capes 2009 Karp and Analise Conceitual _Reality (evisited: leading people
Helgo in chaotic change
The theory of constraints: |a
. - .. | methodology apart?--a comparispn
Capes 2005 | Davies et al Anélise Conceitual with selected OR/MS
methodologies
Harnessing resistance: using the
Capes 2001 | Mabin etal Método Aplicado | theory of constraints to assist
change management
. A Systemic Model for Managing
Scopus 2011 gg Znadi?\riqd EAE{%%ZIE’)Z?ca and Evaluating
Conflicts in Organizational Change
Scopus 2009| Young Proposi(;,é(.) A meta model of change
Metodoldgica
Systems Thinking: An Effective
Scopus 2006 | Clinton et al Método Aplicado Tool for .
Problem Resolution and Change
Management
Andlise The Need for a Systemic Approach
Scopus 2004 | Caoetal Metodolgica to Change
Management—A Case Study
_ _ _ Analise Sys_tems thinking in innovation
Science Direct| 2011| Kapsali - project management: A match that
Metodoldgica
works
Chaos and Organizational
. . Proposicao Emergence: Towards Short Term
Science Direct| 2012} Houry Metodologica Predictive Modeling to Navigate ja
Way Out of Chaos
. . Proposicio Manag.em.ent Science and
Science Direct| 1992| Walsham Metodologica Organisational
Change: A Framework for Analysis
Dynamic planning and control
Science Direct| 2006| Lee et al Proposigéq methodology for strategic and
Metodoldgica operational
construction project management
Combining hard and soft system
_ _ N Proposicio thinking: the development of a
Science Direct| 2013| Williams et al value improvement model for |a

Metodologica

complex linear friction welding
repetitive process (Ifw-VIM)

Os estudos encontrados relacionados a TOC utilimaRrocesso de Pensamento
enquanto método de analise e solucdo de probleRiaan and O’Neil (2006) realizaram

Fonte: Elaborado pela autora.
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estudo empirico em torno de trés modelos de mudaBisdemas de Informacéo Estratégica,
Teoria das Restricbes e Desenvolvimento Organimatida sua concluséo, os autores citam
a TOC como o modelo mais efetivo para a mudancacipalmente no que tange a
resisténcia a mudanca. Berry e Smith (2005) amalisaTOC sob suas trés principais
abordagens: teoria dos sistemas, medi¢coes de deskmpe Gestdo da Mudancga
organizacional, e concluem com as contribuicbesndde do método para o processo de
aprimoramento das organizacfes. Mabin, ForgesoreenG2001) apresentam um estudo de
caso que utiliza o Processo de Pensamento da T@Cop&erenciamento do Processo de
Mudancga e como ela trata as diferentes resistéaamsdanca. Cox, Mabin e Davies (2004)
avaliam a TOC em comparagao com outros metodologid&esquisa Operacional.

Na linha do Pensamento Sistémico, Harrington e{2812) propdem um método
baseado no Pensamento Sistémico, para Gestdo dantéud ODirected Evolution(DE).
Karp e Helgg (2009) ndo propdem modelos ou ferréasepara GM, mas sim propdem o
foco em fatores como comportamento e relagées hasn&aza e Standing (2011) sugerem
um modelo para gerenciamento do conflito. Young0@QAnalisa as diferentes areas que
estudam a Gestdo da Mudanca, e prop0e, a paiy wal meta-modelo para gerenciamento
da mudanca. Clinton, Dougherty e Masimore (2006p@em um modelo e avalia um caso
aplicado de Gestdo da Mudancga baseado no pensasistémico. Cao, Clarke e Lehaney
(2004) analisa o0 processo de mudanca em uma ig&bttule ensino superior, e concluem
sobre a importancia de utilizar uma perspectivigisica para gerenciamento deste processo.
Walsham (1992) propde um framework com diretrizasapgerenciamento da mudanca,
baseado em um caso aplicado. Outros autores compeakK#2011), Lee, Pena-Mora e Park
(2006), Houri (2012) saem da Linha do Gerenciames@o Mudanca, e o tratam o
gerenciamento de projetos.

Da mesma forma que os estudos encontrados na botsrdor, esta revisdo trouxe
diretrizes, modelos e frameworks para Gerenciaméatbudanca e, sugerem “o que” deve
ser feito para que esta seja efetiva. Em todosassscGM ainda é tratada como um evento
especifico e ndo como um processo que faca partetida de operacdes da empresa. O
“como” implementar ainda € superficial na literatugxistente e ndo responde a questao
proposta para esta pesquisa: “Como gerenciar a mpadade uma forma processual,
estruturada e continua, considerando as relac@ssmes em suas diferentes fases?”.

Os resultados obtidos na revisao académica peamitndo soé verificar a originalidade
desta proposta de estudo, mas também aprofundasnegitos de Gestdo da Mudanca e a

ligacdo com as demais metodologias propostas gtagesquisa. O aprofundamento das trés
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abordagens bem como uma analise comparativa dasonesera realizado no Capitulo 2 —

Referencial Tebrico.

1.3.3 Dimenséao Pratica

A principal motivagéo para a escolha do tema susgpartir dos problemas de ordem
pratica encontrados em campo. Para entendimergsadpo da mudanca e de como ela é tratada
dentro de uma organizacao, a pesquisadora seuimserealidade de uma empresa mineradora
que continha um processo ativo de GerenciamentMutdanca, realizado por sua area de
recursos humanos.

Ao se inserir neste contexto empresarial, percghbeulexistiam fragilidades no processo
existente, em todas as fases de seu escopo. €eitara feitas pelos envolvidos, clientes, gestores
e pelo préprio grupo condutor, até o ponto de evégicia de sua existéncia ser questionada. A
demanda por um processo eficiente, que fizesse gantotina da organizacao, se tornou artefato
principal para construcao desta pesquisa. Comalsstdito no Método de Trabalho, técnicas do
método sistémico foram utilizadas para criticadesenho do novo processo. Esta deciséao foi
tomada pela familiaridade da empresa em aplicaibdsetodo.

A organizacdo estudada j& aplicou dezoito vezesétodu para fins especificos e
formalizou nas suas politicas 0 uso do Pensamasténfico como método de identificacdo,
andlise e solucdo, para projetos de “solucdo angladesconhecida”, utilizando o
GMAP|UNISINOS como seu principal parceiro. A figufailustra o fluxo de decisdo para

utilizac&o dos diferentes métodos.
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Figura 4 - Fluxo de decisao para projetos na emmpstidada

Metodologia de
Projeto Especial

Fonte: Material interno da empresa.

Além disso, a empresa ja foi objeto de analiserde tlissertacbes de mestrado

defendidas na Unisinos, relacionadas ao PensarBesté@mico:

* Moreira (2005) - Cenarios Sistémicos: proposta rdegracdo entre principios,
conceitos e préticas de Pensamento Sistémico ejRta@nto por Cenarios.

* Morandi (2008) - Elaboracdo de um método para englitnento da dinamica da
precificacdo de commodities através do Pensamast&n8co e do Planejamento
por Cenérios: uma aplicacdo no mercado de mindedsrro

e Corcini Neto (2010) - Proposicdo de urpadmap para a implantagdo da
abordagem do Pensamento Sistémico em organizagdbes

A maturidade da empresa no uso do pensamento gisténo valor que ela visualiza

na sua aplicacdo, fortaleceram a decisdo de utilieramentas do método para a
operacionalizagcdo de algumas fases do processo utlanga. O apoio da Teoria das
Restricbes supriu algumas lacunas deixadas pelapemto sistémico, como a medi¢ao de
desempenho e resolucdo de conflitos.

Para complementar as demais fases do processodimga, o método TransMeth de

Rentes (2000) permite a abrangéncia de escopo sd@epara que a mudanca ndo seja
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tratada pontualmente por um método de identificag@élise e solucdo de problemas e sim
como uma temaética relevante que seja gerenciadaimpoprocesso organizacional formal,
proativo e continuo. O TransMeth foi desenvolvidouwin trabalho conjunto entre a EESC-
USP e os pesquisadores Blanagement System Engineering La Virginia Tech, USA,
sendo este 0 objeto de estudo do programa de pidsrddo de Rentes no exterior de 1997 a
2000. O método foi implementado e testado em unja@esa americana, em trés diferentes
processos de mudanca, validando sua aplicabilidette estudo ele teve como principal uso
o direcionamento das fases de pré-mudanca, imptag@&n manutencdo e revisdo de

resultados.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa estd estruturada em sete capitulsprdsente introducdo séao
apresentados: a justificativa, a questao de pesqussobjetivos e a estrutura do trabalho.

No capitulo 2, apresenta-se o referencial teorstndado, onde sdo abordados a
Tematica de Gestdo de Mudancas e, os Métodos gde sdilizados para embasar a
construcdo do processo proposto nesta pesquisasarRento Sistémico, Processo de
Pensamento da Teoria das Restricbes e Metodoledgiaashsformacao TransMeth.

No capitulo 3, sdo apresentados os métodos deipasgae trabalho, a unidade de
analise e, as delimitacdes deste trabalho.

No capitulo 4, descreve-se as atividades realizpdes a analise critica do atual
processo de Gestdo da Mudanca utilizado pela empstgdada: modelagem do processo “as
is”, entrevistas com clientes e Gestores, e, Aa&8istémica do processo atual.

O capitulo 5 traz o Processo Proposto, detalharsd® dases criadas para sua
conducao: Exploracdo Proativa do Ambiente, Quesati@nto a Mudanca, Estruturacdo do
problema e Planejamento da Mudancga, Implementagiemutencdo e Sustentacdo da
Mudanca e, Alinhamento entre Equipe e Process@edtio da Mudanca.

O capitulo 6 apresenta as atividades realizadas Aaaliacdo do artefato proposto,
fazendo parte a Implementacdo Parcial do ProcessoGgupo Focal com especialistas
académicos.

As conclusdes e as possibilidades de pesquisas$wtéo apresentadas no capitulo 7.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para o embasamento tedérico do método propostomfatafinidas trés secodes
principais: a primeira ird explorar a Gestdo de dhgh no que tange as suas dimensdes e
diretrizes de conducdo. A segunda parte traz ogduosgtescolhidos para servir de base a
construcdo do processo proposto, sendo eles: Oafens Sistémico, o Processo de
Pensamento da Teoria das Restricoes e a Metodotiegidransformacdo TransMeth. A
terceira secdo contém uma analise comparativaitlrerites métodos escolhidos, quanto ao

escopo proposto em cada um deles e diretrizesdidiagepara Gerenciamento da Mudanca.

2.1 GESTAO DA MUDANCA

O termo mudanca, basicamente, esta relacionad@nsi¢gdo de um estado (ou
situagdo) a um outro, no qual as pessoas, numaipagao, sao solicitadas a mudar suas
atitudes, e a adquirir e praticar novos congmentos e habilidades, com o intuito de
aprimorar e melhorar seus desempenhos (MOITRA8)199

Alguns autores classificam a mudanca por difereati#érios. Costa (2006) afirma
que ha controvérsias sobre o fato de a mudancaesetada unicamente como uma
modificagdo, uma vez que essa definicdo ndo distimgudancas simples de complexas, de
curto e de longo prazo, ou mesmo, de baixo e @pacto.

Cao, Clarke e Lehaney (2004) categorizam quatastffe mudanca: a) a mudanca de
processos, a) as mudancas de funcdes e seus mddetostrole e gestdo; ¢) a mudanca da
cultura organizacional e, por ultimo; d) mudancadistribuicdo do poder e forma como as
questdes organizacionais sao influenciadas.

Cada um destes tipos de mudanca por si tem seererdds impactos, porém os
autores argumentam que eles sao interligados mga® uns com 0s outros. “A mudanca
organizacional pode ser vista como um processordgmd a mudanga em qualquer uma
dimensao ira frequentemente resultar em uma mudamgpensatoria em outras dimensodes.”
(CAO; CLARKE; LEHANEY, 2004, p. 105)

Young (2009) relata esta situacdo argumentandoegistem diversas tentativas de
impor alguma ordem na literatura, que muitas vapesam a forma de tipologias que
comparam e mudanca com base em: tamanho e veleritatdreza da sequéncia de eventos,
continuidade, grau de complexidade e a uniformidildeentanto, pela sua propria natureza,

estas tipologias buscam diferenciagdo e, assinmtems&s comuns que poderiam guiar o
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sucesso da implementacdo da mudanca nem sempegigdéntes. “Talvez, isso explique por
que pode haver mais de um milhdo de artigos reladims & mudanca e ainda os fatores de
"senso comum” ou "basicos" sdo muitas vezes negligdos quando a mudanca é
implementada ou surge dentro das organiza¢gdes” N®2009, p. 524-525).

A categorizacdo ou a diferenciacdo entre os difesetipos de mudanca ndo sera
considerado como um fator relevante para este @siligs sim, se buscara o aprofundamento
na explicacdo do “como” as organizacdes gerencist@seprocessos de mudanca. Nesta
crescente demanda de mudancas organizacionaissR@0@0) relata que na tentativa de
suportar e maximizar o indice de sucesso destegsoca area de Gestdo de Mudancas (ou
Change Managemeéentem se firmando como uma &rea de estudo. Pautog asta area tem
0 objetivo de estudar e intervir positivamenteawads do fornecimento de conceitos, métodos
e ferramentas na conducéo destes continuos preadssoudancas.

Para explorar o tema Mudancas Organizacionais pree@sso de Gestdo, esta secao
sera divida em trés diferentes dimensdes: a prameatard do escopo da mudanca e as
diretrizes para sua conducao, isto €, 0 momentquarela inicia e finaliza, bem como o que
deve ser feito em cada uma delas, apresentanderddée modelos tedricos que tratem da
mudanca por esta perspectiva. A segunda abordaraétsdos de Gestdo da Mudanca
encontrados na literatura existente que se aproxinhe nivel de detalhamento necessério
para pesquisa. Por fim, o Método Sistémico e o d¥xx de Pensamento da Teoria das

Restricbes serdo explorados, os quais servem tie esrico para o0 processo proposto.

2.1.1 Fases e Diretrizes para Gestao da Mudanca

Lewin (1951) é citado como um dos primeiros autagese realizou um estudo
sistematico sobre mudancas planejadas (CAMERON; EBRE2009; RENTES, 2000;
COSTA, 2006). Seu modelo considera o processo deamga organizacional em trés
estagios: Descongelamento, Mudanca e Congelanemtfmrme ilustrado na figura 5.
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Figura 5— Trés estagios da mudanca, modelo de Kurt Lewin

Descongelamento

Congelamento

Fonte: Adaptado de Lewin (1951).

Rentes (2000) argumenta que, apesar de simplesisdteestatica, 0 modelo de Kurt
Lewin é aparentemente decorrente de uma prime@@acppacao cientifica em entender esse
fendbmeno e posteriormente prescrever procedimentésnicas que auxiliam a conducédo do
processo.

Para embasar o escopo do processo de mudanca ie derbase para analise
comparativa dos diferentes métodos, buscou-se temtlira um modelo abrangente que
abordasse o maior numero de etapas do processadinga. O Meta-Modelo de Young
(2009) foi escolhido para basear esta analise.

A partir de diferentes areas de estudo que conmtoméema de Gestdo de Mudancas,
Young (2009) busca diretrizes comuns entre elasnst®i um modelo com as diferentes

fases da mudanca. llustrado na figura 6.

Figura 6 - O meta-modelo da mudanca

S ~ Validagao
Consideracdes = da Preparacao = Compromisso Resultado
Necessidade

Atividades
Conscientes

Cultura
Passiva
Inconsciente

L - S —

Novo Normal

‘_

Fonte: Young (2009).
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Dentro de cada uma das fases sugeridas pelo autoos modelos serdo utilizados
para determinagcdo do “O que” € necessario para mavegso de mudanca efetivo. Para
Young (2009), a fase daé-mudanca determina a maneira pela qual a empresa descobre e
percebe a necessidade de mudar, sendo que egarfeazla cultura passiva inconsciente da
empresa. As organizagbes deveriam incentivar umscabuativa de informacbes e
experiéncias, reconhecendo os sinais precoces asmidade de uma reformulagcdo. Ou o
paradigma dominante ou a cultura da empresa igrdetar se ha um programa ativo ou néo
de exploracdo ambiental.

Brugeff (2009) realiza um estudo aprofundado ndat®e do Gerenciamento de
Mudanca e busca responder em seu estudo se a Gestitiva dos eventos de mudanca é
uma pratica viavel de ser executada. O autor afqueao mais comum, é que ainda a Gestéo
de Mudancas seja utilizada de forma reativa, pao & mitigacdo do impacto decorrente de
eventos sobre as organizacoes, exigindo-lhes roaddes e transformacdes. Menos comum,
mas ainda frequente, é que seja utilizada de fatiaa, mediante contingencia dos impactos
decorrentes de eventos que, embora conhecidosa atmtrerdo. Sao raras, entretanto, as
situacbes em que a Gestdo de Mudancas é utilizadtorcha proativa, com base em
prospectiva ambiental e de mercado, antecipandmeniaando o impacto decorrente de
eventos que ainda ndo ocorreram, e para 0s qaaimné@n se deparar com dificuldades ao se
procurar determinar: quais 0s eventos, quando @@y o que afetardo e como poderao ser

tratados (BRUGEFF, 2009). A figura 7 ilustra esieaeito desenvolvido pelo autor.

Figura 7 - Gestdo da Mudanca X evento X linha dwpte
Reativa

Evento

Ativa

Evento

Proativa S

Evento

Fonte: Brugeff (2009).
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Brugeff também avalia como a Gestdo de Mudancaselseiona com a Gestédo
Corporativa, com a Gestdo do Conhecimento e aigétetia competitiva, utilizando-se os
eventos e as mudancas provocadas por estes evBiatoresma linha, Sujova e Rajnoha
(2012) orientam esta fase inicial a partir de umalise estratégica e definem como objetivos
desta etapa: entender a necessidade de mudanifaireodesultado esperado que ela traré.

Ao final de cada fase do processo de mudancaerdeno meta modelo de Young
(2009) - caracterizado neste estudo como Nivesdra realizado uma sintese das diretrizes
coletadas a partir do referencial tedrico, detalbam Nivel 2 — O que fazer. O

Quadro 7apresenta a Fase 1 — Pré-Mudanca.

Quadro 7 — Sintese de diretrizes para a fase del&dénca

Fase do Processo de Mudang

_ Nivel 1 O que fazer — Nivel 2

e executar um programa ativo de exploracdo ambi€vi@UNG, 2009);
Pré-Mudanca e gerar inputs e planejar a mudanca a partir da snéistratégic
(BRUGEFF, 2009), (SUJOVA; RAJNOHA, 2012) T

Fonte: Elaborado pela autora.

Seguindo no modelo de Young (2009 stimulo seria a primeira etapa da fase ativa
da mudanca e podera vir das experiéncias indivsgdwi grupo ou de eventos cataliticos
dentro da organizacdo. O autor alerta que a resposstes estimulos poder&o incluir atencao,
confuséo, ansiedade, recusa em reconhecer ou, gtEogintos.

Um estudo realizado por Dent e Galloway (1999) sgmta que a resisténcia natural
das pessoas a mudanca ndo é necessariamente ueig@paras que a crenca da existéncia
desta resisténcia, € sim uma barreira. Para aseaytas pessoas ndo resistem a mudanca,
mas sim a perder seus empregos, poder, etc. Aacmidmgesisténcia em si pode ser uma
barreira, uma vez que o modelo mental pode estdunrpfamente entranhado, de forma que
as pessoas nao realizam que aquilo € um mero moohals sim a realidade (DENT,;
GALLOWAY, 1999). Rentes (2000) complementa a idd@s autores ao afirmar que a
barreira da “crenca na resisténcia” é um exemptte anaspecto cultural é lido erroneamente
e é supervalorizado, criando um bloqueio real acgsso de mudanca.

Autores como Oakland e Tanner (2007) iniciam seétodos a partir desta etapa —
apos a ocorréncia do estimulo, onde, no modelordgef (2009), estariam sendo reativas no
Gerenciamento da Mudanca.

A préxima fase diz respeito@onsiderar a necessidade de mudar, ou racionalizar as

razdes para ndo fazé-la Para o autor, a considesdiy@ a partir de multiplas perspectivas,
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seguidas por uma decisado informada de que o s preferivel, € uma atividade de
aprendizagem produtiva (YOUNG, 2009).

Para Rentes (2000), se uma iniciativa de mudangdéondealmente valida, a empresa
estara gastando recursos, estressando seus furmsoeagastando a credibilidade de seus
executivos na perseguicdo de uma transformacam@me necessaria ou que esté orientada
em uma direcdo equivocada. Na sequéncia de Youw@P)2Vvalidar a Necessidadeé o
proximo passo, sendo que este seria um ponto @gidezm que, apos ter sido considerado a
partir de multiplas perspectivas, o estimulo dese aceito como suficientemente valido e
legitimo para superar o status quo e proceder actapa de planejamento. Vale ressaltar que
esta ndo € uma decisdo sobre qual € a acdo aplepmas um acordo de que a necessidade
de mudanca é valida.

Costa (2006) sugere que as iniciativas de mudaenend ser alinhadas a estratégia de
negoécios da empresa. Dessa forma, sO serédo imvesidursos em uma mudanca potencial,
derivada de uma oportunidade, ameaca etc., se estiaerem relacionadas com o plano
estratégico da empresa. Caso a empresa néo tenlpanm estratégico de negdécios, essa
analise devera ser feita juntamente com a altgabrgue detém o conhecimento tacito da
estratégia da empresa (COSTA, 2006, p. 106).

Considerando estas etapas do Modelo de Young -midsti Consideracbes e
Validacdo — outras orientacdes académicas séoidageRentes (2000), a partir de uma
revisdo bibliogréafica, lista os principais motivde porqué as transformacfes empresariais
falham. Para o autor, existem duas barreiras neie do processo de mudanca: a) a nao
identificacdo de uma clafaurning plataform- definida pelo autor como a mola motora do
processo de mudanca, o motivador inicial e a raeéser de todo o processo e, b) 0 excesso
de complacéncia. Um erro comum cometido pelos gestachar quekaurning plataformeée
obvia a todos participantes. Para o autor, elaén@ose deve ter o cuidado de a formalizar
adequadamente. A segunda barreira diz respeite@r@sn e urgéncia dado aos gestores e
funcionarios, Rentes argumenta que a auséncia désiedo faz com que os associados nao
deem prioridade ao processo de mudanca em relacéioaa atividades usuais. Para o autor,
este é um erro fatal porque as transformacdes sefiadpam no atingimento de seus objetivos
se o nivel de complacéncia for alto (RENTES, 2000).

Karp e Helgo (2009) argumentam que as iniciatd@snudanca nao falham por falta
de grandes visdes ou projetos, mas sim porquedesef ndo conseguem compreender a
complexidade que enfrentam. Este desafio de géstdianenos a ver com a estratégia ou as

estruturas das empresas, mas sim com a naturezamsshumanos e suas reagdes instintivas
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a mudar. Para os autores a solugdo € a reciclagigmle habilidades, mas de mentalidade,
emocgOes, valores, e suposi¢coes (KARP; HELGO, 200ap, Clarke e Lehaney. (2004)
exemplificam esta cadeia de impactos: a mudangaultiara individual, influencia a cultura
organizacional, que por sua vez afeta toda a astrorganizacional. Outros exemplos séo as
drasticas mudancas de processos que praticamedtamnmodos os aspectos da organizacao.
A inferéncia a ser tirada é que enfrentar a mudaega focar essas interagdes resultard em
uma provavel incidéncia de falha, sendo que o pemale gestdo de mudanca precisa
enfrentar com eficacia a diversidade e as intacfidls da mudanca organizacional (CAO;
CLARKE; LEHANEY, 2004).

Estas trés fases do modelo de Young - Estimulosi@eracdes e Validagéo, serdo
agrupados dentro de uma mesma dimenséo. O quagnesenta a sintese de diretrizes para

sua conducéo.

Quadro 8 — Sintese de diretrizes para as fasestieuo, consideracdes e validacéo

Fase do Processo de Mudanca —

Nivel 1 O que fazer — Nivel 2

e estar consciente e atento para as necessidades udanga;
(YOUNG, 2009) (RENTES, 2000)

» alinhar os diferentes agentes de mudancas para dssaandas
(RENTES, 2000);

« explorar a complexidade existente na situacdo adse{KARP;

Estimulo, Consideracdes e HELGO, 2009). (CAO; CLARKE; LEHANEY, 2004);

Validagéo. e racionalizar as razfes para executar ou ndo uma iniiativa de
mudanca (YOUNG, 2009) (RENTES, 2000);

e alinhar as demandas de mudanca ao plano estratédpc
organizacdo (COSTA, 2006).

« definir senso de importancia e urgéncia dentrociégpe (RENTES,
2000).

[«]

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao explicar a fase dé’reparacdq Young (2009) alerta para o perigo de uma
necessidade realmente energizante que poderaaresmt uma reacdo prematura, em
oposi¢cdo a um plano de acado eficaz. As iniciats&s regularmente langadas sem critérios
claramente estabelecidos para o sucesso e, poicagid, ndo hd meios para alcanga-los.
Com frequéncia as organizacbes comecam a mudanisss sem primeiro estabelecer uma
linha de base, sem a qual é impossivel monitorprogresso, quantificar a magnitude da
mudanca necesséria ou, medir o seu resultado. €xmnd fase de preparacdo necessita de um
planejamento com objetivos claros a serem alcais¢cado
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Oakland e Tanner (2007) defende que a necessidadeudanca deve ser traduzida
em um contexto operacional para que as pessoagganizacdo entendam como elas serdo
afetadas e o que deve ser feito para resolver afide# necessidade estratégica deve ser
traduzida em medidas quantificaveis que seréo ditas pelo nivel operacional. Este link
um papel central da lideranga da organizacéo eaafdirecdo que se pretende seguir.

Dentro das barreiras citadas por Rentes (2000) redsaltar algumas que estao
presentes dentro da fase de preparacéo.

» Falhar na criacdo de liderancas para o processtider®s das equipes de
transformacao devem ter peso politico na organ@adgvem ter credibilidade
junto aos pares e, principalmente, ter interessauige no processo de
mudanga em andamento;

* Falhar na alocacdo de pessoas para 0 processarsfotmacado: um erro
comum é a alocacao de pessoas baseada na sualdiisjaal® em participar.
Para o autor, formar um time para promoc¢ao de ngatana organizagao
composto por pessoas momentaneamente ociosas eBEoneotrazer bons
resultados. A equipe precisa ter o perfil, a magfiva e a credibilidade
necesséria para o desenvolvimento do processo.

 Falta de uma visdo clara para o processo de mudanca falta de
estabelecimento de objetivos claros a serem atsgid processo de mudancga.
Esta visdo deve fornecer direcionamento, alinhame@atobjetivos e inspirar a
acdo de um grande numero de pessoas da organiZat#ita dela dificulta a
integracdo entre os elementos participantes, umajwe cada subgrupo pode
desenvolver a sua propria visdo de onde quer chémgendo com que o
esforco de transformagao se dissolva em uma listgprdjetos confusos,
incompativeis e devoradores de recursos.

O Compromisso de agirsera o segundo ponto de decisdo do modelo e &sia e
presente junto com a Preparagcdo do processo dengaudBara Young (2009) depois de
validar a necessidade e planejar a mudanca, oidhuaiygrupo ou organizagdo deve tomar a
deciséo de "ir". Como uma visédo sozinha néo tradamga, a decisdo de agir € uma funcéo de
compromisso e aceitacéo da intervencéo planeadesté ponto que, o status quo € morto e o
descongelamento € personalizado. Dentro da prémaracdo compromisso de agir, 0
elemento cultura organizacional deve estar insefdza Senge (2004) a visdo da cultura

desejada deve ser traduzida em comportamentosleacks esperados.
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Rentes (2000) cita duas barreiras dentro destandéoe subestimar as crencas e
valores vigentes e, em contraponto, supervaloagarencas e valores vigentes. Para o autor,
as crencas e valores sdo as regras do jogo enipresaas pessoas irdo moldar seus
comportamentos e acdes as regras vigentes.

Mesmo que essas regras sejam ultrapassadas e éétAramente ser mudadas, é
extremamente importante para o sucesso do progassestes elementos sejam identificados
e compreendidos pelos condutores, servindo deg@sea construcédo das crencas e valores
desejados na nova situacdo (RENTES, 2000). Paré@posto também € uma barreira para o
processo, pois pode engessa-lo devido & aceitaggioética de crencas e valores que nao
fazem mais sentido para a organizacdo em sua &ttudgal. Para o autor, isto ocorre devido
a falta de espirito critico e questionamento aosadigmas vigentes, ou devido a
complacéncia dos agentes de mudanca (RENTES, 2000).

Oakland e Tanner (2007) consideram as praticasntagesob a perspectiva dos
processos, dos sistemas e das medidas de desempPardnos autores sao estes os elementos
que direcionam o comportamento dos profissionasmmaresa. Respostas as perguntas: como
a empresa esta estruturada? quem € meu gestor? eorsou medido? e, quais Sao 0s
sistemas e tecnologias disponiveis?, irdo auxilesta reflexdo e direcionam o plano de
implementagdo da mudancga.gDadro 9traz a sintese das diretrizes tedricas contidasises

duas dimensdes.

Quadro 9 — Sintese de diretrizes para as faseegarpcdo e compromisso de agir

Fase do Processo de Mudanca —

Nivel 1 O que fazer — Nivel 2

» definir lideranga e equipe do processo de mudaagadsla em sugs
habilidades, motivacdo e credibilidade (RENTES,@P0

» desenhar a mudanca esperada e traduzi-la de fgrenacional para
conducédo do processo (OAKLAND; TANNER, 2007)

« definir medidas quantificaveis (OAKLAND; TANNER 20p

Preparagdo e compromisso de agitl « compreender como 0s processos e as medidas de pdegem
direcionam o comportamento vigente (OAKLAND; TANNE
2007)

e compreender as regras e valores vigentes (RENTESD) 2

* construir as crencas e valores desejados na roegdd (RENTES
2000).

A

Fonte: Elaborado pela autora.

A fase de transicdo e acompanhamento da mudanttangada por Young (2009) de
Do-Check-Act sendo que o objetivo desta etapa € manter aléasaplementacdo alinhada.

Oakland e Tanner (2007) sugerem o uso da metodottigerenciamento de projetos para
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gerar a mudanca desejada, desde o planejamentonmagio, resultados e aprendizagem
sobre a mudanca. Para estes autores, a fase miempacdo é um ponto critico de falha,
pois muitas vezes se inicia o processo de mudaogaonto errado com programas para
mudanca de comportamento, porém, o ciclo que ingiésgdo deve iniciar Nnos processos,
gue determinam a estrutura organizacional e seuss@s, seus sistemas de controle e
medicdo de desempenho, sendo estes o0s elementodigpogonam a mudanca de
comportamento (OAKLAND; TANNER, 2007).

Rentes (2000) complementa que a inexisténcia deronmograma da transformacao
com pontos de controle especificos, é uma forteeirarpara o processo de mudanga. Para o
autor, estes pontos de controle indicam o cumptinda objetivos intermediarios de curto
prazo, que sao importantes para a motivacdo daedei transformacao, auxiliando também
uma avaliacdo do andamento do projeto e permitindadficar dificuldades no seu
desenvolvimento e efetuar agdes corretivas.

Na visdo de Young (2009) uma vez que o impulso pamaudanca foi estabelecida
com sucesso, sua entrega deve ser ativamentedailo@s gestores devem direcionar a
mudanca que desejam, ou terdo que administrautia@s que receberem, seja ele qual for.
Para o autor, as soluc¢des diarias dos desafiosados no processo de mudanca, devem ser
trabalhados por aqueles mais proximos a acdo (YOURIB9). HO, (1999) apud Rentes,
(2000) argumenta que o que ndo € mensuravel, rgaredicidvel. O estabelecimento de
critérios de tempo de desenvolvimento, metas arsatimgidas, bem como o estabelecimento
claro de responsabilidades no processo € vital p@@rréncia da transformacao pretendida
no horizonte de tempo esperado. Oakland e Tanf@i7j2Carter (2008) e Sujova e Rajnoha
(2012) também citam os indicadores de resultadoaecemunicacdo para os agentes de
mudanca como elementos chave para manutencaceatsididade do processo.

Se bem sucedida, a iniciativa de uma mudanca pldaejyai entregar bons
Resultados Porém, o efeito dessa alteracdo pode ndo serrsemesperado, devendo ser
constantemente analisados. Na entrega de tal madamgdividuo ou equipe executiva, deve
aprender tanto com o0 sucesso, quanto com o fracdssta capacidade de construir
aprendizagem e flexibilidade no processo de mudanga marco para 0 sucesso continuo.
Estas duas fases definidas por Young (2009) iragpoo a etapa de manutencao do processo
de mudanca, sendo este um dos principais desafrasapefetividade do processo. O quadro

10resume as sugestdes encontradas na literatura.
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Quadro 10 — Sintese de diretrizes para as fasgs-cleeck-ace resultados

Fase do Processo de Mudanca —

O que fazer — Nivel 2
Nivel 1

e gerir a implementacédo da mudanca com o apoio daduletgia de
gestao de projetos (OAKLAND; TANNER, 2007)

e estabelecer marcos de controle para acompanhaucéeolda
mudanca (RENTES, 2000);

* gerenciar indicadores de resultado (OAKLAND; TANER07),
(SUJOVA; RAIJNOHA, 2012), (YOUNG, 2009);

e comunicar resultados (RENTES, 2000);

« gerar aprendizagens com os resultados obtidos (Y&2€09).

Do-Check-Act Resultados

Fonte: Elaborado pela autora.

Young (2009) finaliza seu modelo com ooYo normal’, defendendo que os
beneficios duradouros so6 irdo acumular quando algomo comportamento "normal” é
incorporado, continuando a produzir os resultadese@ddos como um inconsciente
subproduto. Para Rentes (2000), mesmo apods odiinptocesso de mudancga, as politicas so
sdo ancoradas se elas se tornarem a forma comsquessoas trabalham no seu cotidiano.
Isto significa que as mudancas tem que se torrataace sistematizadas, exigindo um certo
esforco de manutencdo nas acdes de melhoria. Atésgnovos comportamentos estejam
enraizados nas normas sociais e nos valores calnpdos pela empresa, eles estardo
sujeitos a degradacdo tdo logo as pressbes asmociad esforcos de mudanca sejam
removidas.

Carter (2008) argumenta que o foco é instituciaaala mudanca no longo termo por
meio da medicdo de resultados, monitoramento, rngensas e incentivos, comunicacéo e
recursos de operacao que auxiliem para que a mad@sgjada seja 0 novo jeito de executar
0 negocio.

Para Young (2009), quando um més sem uma inicidévanelhoria alvo é incomum,
entdo o crescimento do negdbcio ou aptiddo pessc@lassegurada. E claro que assim que o
novo normal é estabelecido, inicia-se novamentaradigma da pré-mudanca por préximas

situagdes emergentes, tornando este um ciclo cantie Gestdo da Mudanca.
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Quadro 11 - Sintese de diretrizes para as faseewionormal

Fase do Processo de Mudanca —

Nivel 1 O que fazer — Nivel 2

* manter o acompanhamento dos indicadores que repeeses
Novo Normal comportamentos esperados (CARTER, 2008), (RENTES0)?2
(YOUNG, 2000).

Fonte: Elaborado pela autora.

O objetivo desta secao foi sintetizar as diretrezastentes na literatura para conducgéo
do processo de mudanca, baseado nas fases do Md&evde Young (2009). A proxima
secao tera o objetivo de apresentar alguns métoalosdos na abordagem de Gestdo da

Mudanca e, buscara explorar o Nivel 3 de detalhtommcomo Gerenciar a Mudanca.

2.2 METODOS PARA CONSTRUCAO E GESTAO DO PROCESSONIBDANCA

Tao importante quanto ir a busca de novas necelesidde mudanca é conseguir
implementa-las de forma eficaz. Relatos confirmam gs empresas fracassam na realizacéo
de suas mudancas por ndo adotarem um processangéotmacdo ou um método de gestdo
de mudancas (COSTA, 2006).

Porém, escolher o método mais adequado pode sediticiatarefa para os agentes
da mudanca interessados nas teorias existenteweauwtomo Weick e Quinn (1999) e Young
(2009) criticam a pura expansao da literatura eefter ao tema, gerando um distanciamento
entre a teoria e a pratica de Gestdo da Mudanca.

Diversas abordagens sé&o encontradas na literaiora métodos de gerenciamento da
mudanca. Algumas obras como Berry e Smith (2008$pR e O’Neill (2006), Cox, Mabin e
Davies. (2005), Mabin, Forgeson e Green (2001),té2e1(2000), Clinton, Dougherty e
Masimore (2006), Costa (2006), Cao, Clarke e Lep&p@04) citam/utilizam o Pensamento
Sistémico e o Processo de Pensamento da TeorRedtiic6es como Métodos de Gestao da
Mudanca. Outros estudos como Harrington et al. {p0Rapsali (2011), Lee, Pena-Mora e
Park (2006), Williams, Beasley e Gibbons (2013}jizain ferramentas da Gestdo da
Inovacdo, Gestdo de Processos, Gestdo de Projetbstoslos de Andlise e Solucdo de
Problemas para tal finalidade.

O processo proposto por este estudo foi ancorashwigelmente nas técnicas e
principios do método sistémico formalizados noodiwde Andrade et al. (2006). Como
complemento para algumas fases criticas do proadssmudanca, como a resolugdo de
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conflitos e a mensuragéo de resultados, ferrameiot&ocesso de Pensamento da Teoria das
Restri¢cdes foram utilizadas.

Para suportar e orientar as demais atividades, @sdm TransMeth proposto por
Rentes (2000) foi escolhido como referencial. Aishee por este estudo foi baseada no nivel
de detalhamento disponibilizado sobre o como gaerlcmudanca (nivel 3), bem como a
abrangéncia considerada no seu escopo do processoidhnca. O mesmo € suportado por
uma robusta base tedrica e contempla no seu refarenProcesso de Pensamento da TOC,

proporcionando uma analise sinérgica para estdastu

2.2.1 Método Sistémico

Conforme relatado por Morandi, Rodrigues e Lac€gfd0), embora o Pensamento
Sistémico seja normalmente associado as obrastde $¥nge, ele tem suas origens ligadas
ao campo da Dinamica de Sistemas (FORRESTER, 13g8jester (1994) relata que tanto a
Dinamica de Sistemas, quanto o Pensamento Sistéammoam a compreensdo e melhoria
dos sistemas, sendo que nos dois casos, a inte@oeta realidade é descrita por intermédio
de passos que se seguem.

Morandi, Rodrigues e Lacerda (2010) definem quesimspmento Sistémico oferece
uma linguagem para mapear as estruturas sistémiécasalidade e seus modelos mentais,
permitindo avaliar as acfes de alta alavancagemdieetdo a mudancas duradouras e
efetivas. Na definicdo de Senge (2004) o pensassitmico € uma disciplina para ver o
todo. E um quadro referencial para ver inter-relaaientos, ao invés de eventos: para ver 0s
padrbes de mudanca, em vez de fotos instantaneas.

Kasper (2000) traz em sua obra um quadro refefemlgainGmeras aplicacbes
derivadas de conceitos sistémicos. Neste sentidmytar define o Pensamento Sistémico
“como o desenvolvimento e aprimoramento combinamlguhdro de concepgdes gerais e de
inUmeras abordagens, metodologias e modelos tedrimitados aos mais diversos temas
complexos da realidade” (KASPER, 2000, p. 59).

No Brasil, um dos primeiros trabalhos que se tefaréacia sobre o tema foi o
desenvolvido por Andrade (1997) o qual, sistematiaoPensamento Sistémico a partir do
estudo de Senge, Ross e Smith (1997). Moreiraébja@flizou o estudo de Andrade (1997) e
detalhou em profundidade o como implementar o MgtSctémico, integrando 0 mesmo
com o Planejamento por Cenarios. Em 2006 o livirenadmento Sistémico: Caderno de

campo” foi publicado por Aurélio Andrade, Acyr Sele, Luiz Henrique Rodrigues e
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Rodrigo Souto, trazendo um consolidado sobre a@fiist, principios, ferramentas e casos
praticos de aplicacdo do Método Sistémico.

O método utilizado nos estudos citados anterioreydot sistematizado a partir dos
niveis de percepcdo da realidade, descritos pomeS€A004): eventos, padrbes de
comportamento, relagfes sistémicas e modelos mentiMétodo Sistémico de Andrade et
al. (2006) auxilia os profissionais a aprofundantendimento da situacdo em que se deseja
atuar, explorando cada um desses niveis de pemeplEié composto por um conjunto de
passos que orientam 0s atores organizacionais g@reender as forcas que moldam a
realidade, de maneira a encontrar pontos de alagant para a transformacédo estratégica de
uma organizacgéao, de forma duradoura e efetivaguydi Silustra a sequéncia de nove passos

gue compdem o meétodo.

Figura 8 — Método sistémico
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Fonte: Andrade et al. (2006).

Os passos desenvolvidos na sistematizacao apréaesta Andrade et al (2006) sao
as seguintes:
1. Definir uma Situacdo Complexa de InteresseO objetivo € definir claramente

uma situacdo de interesse, identificando uma <ituagnportante para a
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organizacdo. Deve ser uma questdo com histérieecad) bem como deve haver
certo nivel de confianca entre os atores e, pnet&knente que tenham alguma
habilidade para argumentacdo e inquiricdo. Defene-situacdo de interesse em
uma frase ou expressao, o horizonte de tempo palbse as fronteiras do
sistema e o nivel de agregacédo das informacfedeinos especificos, algumas
guestdes norteadoras daréo o eixo do trabalho;

Apresentar a Historia Através de Eventosaqui 0 objetivo é penetrar o primeiro
nivel do pensamento sistémico, visando assinakmtes relevantes relacionados
com a situacao ao longo do periodo considerado;

Identificar os Fatores-chave:a partir da lista de eventos relatados, é nedessar
identificar que fatores ou variaveis podem ser adnos como chave para a
compreensao da situacdo. Tudo o que contribui pararesultado ligado a
situacao e que esteja sujeito a variacdes deasseralado;

Tracar o Comportamento: surge aqui a necessidade de tracar o comportament
passado dos fatores-chave, buscando penetrar d die padrdes de
comportamento;

Constru¢do da Estrutura Sistémica neste passo, 0 objetivo € identificar as
relacdes causais entre os fatores, a partir da @@ggio das curvas, hipoteses
preliminares e intuicdes a respeito das influéncesprocas, desvendando as
estruturas sistémicas. Pode-se realizar sua cQasetia partir de arquétipos e/ou
analises de correlacdo estatistica. Um dos priiscipeodutos da estrutura
sistémica é a identificacdo das principais aveni@aa chegada a variavel central,
normalmente o objetivo que se pretende seguir, temo os alavancadores e
limitadores para tanto;

Identificar Modelos Mentais: 0 objetivo desta fase € identificar os modelos
mentais presentes, ou seja, levantar crencas @sym@stos que atores-chave
envolvidos na situacdo mantém em suas mentes e irfluenciam seus
comportamentos, gerando estruturas no mundo real.

Selecionar a Logica dos CenariosEsses estardo representados num espectro
(um eixo), uma matriz (dois eixos) ou um cubo (EB®s). Em cada célula, um
enredo é desenvolvido que caracteriza “de que marada um cenario como
esse”. Ainda nesta fase prop0e-se a construcdo inl@izadores para

monitoramento da eventual configuracdo de um ceff@iuro.
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8. Encorpar os Cenarios e determinar as implicagbesdentificar o que ocorre
com os fatores-chave e as forgcas motrizes em gadi#os cenéarios. Que decisdes
devem ser tomadas a luz dos cenarios? Que eshastémgelhor preparam a
organizacdo para os cenarios? Nesse passo deteygnimaconjunto de acdes
estratégicas decorrentes da avaliagdo dos cenarios.

9. Sintese das Aprendizagens Estratégicasesta fase devem ser documentadas e
verbalizadas as principais aprendizagens obtidds pmojeto. Neste ponto,
espera-se ter construido um conjunto de acOesraiagtlaras para o objetivo que
se pretende seguir, as quais serdo gradualmenteriahiaddas ao longo do
processo de reflexdo sistémico.

O numero de trabalhos académicos que aplicam ¢hdetaa utilizacdo do Método
Sistémico - Andrade (1997 e 1998), Moreira (208&)lrade et al. (2006) , Menezes (2008),
Morandi (2008), Morschbacher (2009), Corcini Ne#®10), entre outros, possibilitam a
clareza sobre a utilizagdo de suas ferramentalsre sd‘como” implementar cada um de seus
passos, possibilitando que as suas técnicas segandas dentro do contexto organizacional
por meio de um processo para Gerenciamento da MadArmesma revisao realizada para o
Método Sistémico foi realizada para o Processo elfes&dnento da Teoria das Restri¢des,
proxima secdo desta pesquisa. O referencial traz sintese dos principios e das técnicas
inseridas em cada método, o aprofundamento e detalito da ferramenta utilizada seréo

inseridas dentro do Processo Proposto por estecestu

2.2.2 Processo de Pensamento da Teoria das Resig0

Scheinkopf (1999) define que o processo de pendantan TOC sdo ferramentas
utilizadas para reconhecer, verbalizar, desafiape mudar suposi¢cdes - comecando com as
suas proprias. Uma aplicacdo eficaz do procesgeagamento requer uma atitude diferente
do que aquela que as pessoas estdo acostumadasa(GCHEINKOPF, 1999).

Segundo Cox e Spencer (2002), o Processo de Pemsadeum conjunto de
ferramentas baseadas no relacionamento entre eawdeito. Estas mesmas ferramentas
podem ser logicamente ligadas, bem como tratadderde separada. Este € um processo
continuo de melhoria que é desenvolvido por mei® tW@s seguintes perguntas: O que
mudar? Para o que mudar? Como causar a mudanca?AREZ, 1996). A figura 9
apresenta uma visado global dos diagramas proppstosProcesso de Pensamento da TOC

que conduzem as respostas para estas questoes.



51

Figura 9 — Visao global do processo de pensamenteatia das restricdes
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DAS NUVENS
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C2 [Cacoes |
[ acoes | Ca
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ARVORE DE TRANSIGAO ARVORE DOS PRE- REQUISITOS

Fonte: Alvarez (1996).

Rodrigues (2004) descreve o processo de pensamam®C como uma ferramenta
analitica que busca, em um primeiro momento, aredséo das relacdes de efeito-causa-
efeito de uma situacdo problematica, visando atiiitatdo das verdadeiras causas basicas
do problema (O QUE MUDAR? Etapa de IdentificacédBara tanto a TOC utiliza a
ferramenta chamada de Arvore da Realidade Atual.

A ARA descreve uma realidade por intermédio de wmjunto de inter-relagbes
sistétmicas do tipo efeito-causa-efeito, apreseontand verdadeiras causas béasicas e
culminando nas consequéncias nocivas das mesmasliaku na determinacdo dos
problemas fundamentais que causam efeitos indesgj@@OX; SPENCER, 2002).

Em um segundo momento, analisando 0s pressupostsperpetuam as causas
basicas identificadas e verificando que solu¢dewadoras seriam necessarias para o
rompimento dos paradigmas atuais, o Processo dafento da TOC busca a construcdo de
solucbes criativas que eliminem as causas baskARA O QUE MUDAR? - Fase de
Andlise). Nesse momento a TOC utiliza duas ferraasedistintas: Diagrama de Evaporacdo
das Nuvens e a Arvore da Realidade Futura (RODRI&2804).

Noreen, Smith e Macke (1996), definem que o olpetia Evaporacdo das Nuvens é
eliminar o problema cerne por meio do rompimentoirualidacdo de pressupostos que

sustentam o conflito. As solu¢des encontradas noen@er estes pressupostos sédo chamadas
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de Injecdes, sendo que delas sao identificadosfet& Desejados, elementos necessérios
para a construcdo da Arvore da Realidade Futur&)AR

A ARF busca esquematizar as relacdes entre onEiesejados. Sheinkopf (1999)
afirma que este é o processo de criacdo da visftute que ocorre por meio da conversao
da ARA. Portanto, “a ARF tem a habilidade de mape@aturo” (DETTMER, 1997, p. 184)

Para Finalizar, o processo de Pensamento da TQsirardesenvolver um plano de
acao viavel para a implantacdo das solucdes pagpost fase anterior. Entretanto, o método
procura antecipar e planejar eventuais obstacekisténcias as solucdes definidas (COMO
CAUSAR A MUDANGCA? Fase de Solugéo). Nessa ultimsefa TOC usa as ferramentas
intituladas: Arvore dos Pré-Requisitos e Arvoreldansicio (RODRIGUES, 2004).

Segundo Dettmer (1997) a Arvore de Pré-requisitasmé estrutura légica para
identificar os obstaculos e as respostas necesgmia supera-los. Scheinkopf (1999) define
APR como uma ferramenta que auxilia o processoefiai¢cfio dos obstaculos que estdo no
nosso caminho e o que precisamos fazer para lagirgarantindo que as injecdes sejam
alcancadas.

As acles especificas utilizadas para a realizagatesl objetivos sao estruturadas na
Arvore de Transicdo, que Segundo Dettmer (1997& ferramenta que também considera
relacdes de causa e efeito e fornece o procegsssw a passo do inicio ao fim do processo
de implementacdo da injecdo proposta. Chamada tarpeéo autor de Arvore da “Ac¢&o”.
(DETTMER, 1997). Complementando assim o ciclo ne@és para planejamento da
mudanca.

Tanto o Pensamento Sistémico quanto o Processoedsamento da TOC séo
metodologias que suportam o processo de mudangaentange ao entendimento da situacao
atual, estruturacdo, analise, desenho da situagéicafe plano de implementacdo. Porém,
ambas desconsideram as atividades de pré-mudamglamentacao e revisdo de resultados.

Por este motivo, a metodologia TransMeth foi irdgenesta proposta.

2.2.3 Metodologia de Transformacao TransMeth

O método TransMeth foi originado no estudo de Re(2600). Seu desenvolvimento
adotou conceitos de diversas metodologias de tmanafdo, incluindo o Processo de
Pensamento da Teoria das Restricbes. O autor defimemétodo como uma proposta de
abordagem estratégica, abrangente e integrada gexemciar o processo de melhoria
organizacional (RENTES, 2000).
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O método foi desenvolvido de um trabalho conjuniiree a EESC-USP e os
pesquisadores do Management System Engineeringd.&frginia Tech, USA, sendo este 0
objeto de estudo do programa de pdés-doutorado déeefk@o exterior de 1997 a 2000. A
proposta foi implementada e testada em uma empresecana, em trés diferentes processos
de mudanca. Estas aplicagOes, apesar de parcgmistamn para validar os conceitos e
forneceram a experiéncia necesséria para dar fammetodologia, fornecendo um importante
feedback para seu desenvolvimento final (RENTESR02®. 15-16). O TransMeth foi
utilizado como referencial apara construcdo e s@ap Método de Gestdo da Mudanca de
Costa (2006) e é citado por mais 42 publicacdeSaumle Académico.

O diferencial entregue por Rentes em seu estudma nevisdo aprofundada da
literatura existente no tema, de onde o autor iextnaa lista com 38 barreiras que limitariam
0 processo de transformacéo de alcancar seusvoigje@® TransMeth foi construido com o
intuito de mitigar essas barreiras e, para issatéoo um conjunto de procedimentos ou
conceitualizagcbes que ajudam a evitar a ocorré&lestas falhas ao longo do processo.

Para atingir tais objetivos, Rentes (2000) inici@tathando os papéis e
responsabilidades dos atores envolvidos no proassoudanca. @atrocinador, primeiro
papel definido pelo autpdeve ser alguém que tem autoridade para legitin@ooesso de
mudanca. Deve ser o0 “dono” do processo na orgaiuzacfazer da mudanca um objetivo,
garantindo 0s recursos necessarios para atingiobgitivo.

O segundo papel, sdo osgente de Mudanca sendo que estes devem ser
responsaveis por gerenciar e orquestrar o planadsformacdo. Para Rentes, este ator deve
ser oficialmente designado e devem ser dados gaaeres oficiais para conducdo do
processo. O terceiro ator € chamado por Rentes cohssessorou oOrientador, este deve
ser um especialista com experiéncia na conducdwejplda e organizada de processos de
transformacdo, que conhece frameworks, ferramemtgcnicas de conducdo. O assessor
auxilia no estabelecimento e customizacdo de umople conducédo especifico para a
empresa em questao.

Para a formacdo desta equipe, 0 autor sugere queeg@ uma fatia diagonal da
empresa, que utiliza elementos potenciais de geakpea e de qualquer nivel hierarquico. A
escolha deve ser feita em funcdo das habilidadesaeteristicas pessoais e funcionais e em
funcao da tarefa designada dentro do processaugfdrmacao.

Com a equipe formada, Rentes propde uma sequéacmsbos para conducdo da
Metodologia TransMeth, sendo que, apesar de se@s®sop discretos e sequenciais, em

determinadas aplicacbes uma organizacao pode dédgensatividades paralelas pertencentes
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a passos diferentes. A figura 10 ilustra os passgeridos pelo autor. Como pode ser
percebido, os outputde cada estdgio sdo importantes inputs para oPaEYuUintes,

conduzindo o processo de tomada de deciséo e uécéefde acdes de melhoria. Em alguns
casos, no entanto, alguns retornos para 0s pasHesioees € interacfes podem ser

necessarios, de forma a garantir uma maior seguramprocesso de mudanca.

Figura 10 — Metodologia de transformacao TransMeth

Ertendimento da
MNecessidade de
Mudanga

Andlise da Revisdo
Situagdo dos
Atual Resultados
Criagdo de
Infraestrutura

para a Mudanga

Estabelecimento Detalhamento e
de Diregdo para Implementagdo
a Mudanca da Melhoria

Definigdo de
Iniciativas de

Melhoria

Fonte: Rentes (2000).

O primeiro estagio proposto pelo autor éeotendimento da necessidade de
mudanca e representa a necessidade de formular e idemtifim conjunto de disparadores
para a mudanca que, ao final, devem responder tfaer precisamos mudar?”. Estes
disparadores podem representar tanto ameagas pargadizacao quanto oportunidades,
sendo elas internas ou externas, imediatas ouaBitRentes sugere que esta analise pode ser
realizada a partir Andlise das Forcas Competitivas.

Outro outputchave desta fase é a definicdo das expectativasudanca baseadas na
visdo dos patrocinadores e agentes de mudanca. é&égiactativas podem definir o que estes
atores pretendem atingir como resultado do esfdg;dransformacéo, as éreas (processos,
sistemas, areas funcionais, etc.) alvos de mudangabjetivos de alto nivel.

O terceirooutputdesta fase é a comunicacdo dos disparadores dangaueala visao,
contendo os seguintes passos: a) desenvolver umsagen clara sobre os disparadores e a
visao, b) levar essa visédo para todos os envohndosrganizagdo, mesmo que indiretamente

afetados, c) identificar e selecionar os principggentes que irdo ajudar na condugéo do
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processo de mudanca. Rentes sugere que duranteuaicacao da necessidade de mudanca,
seja institucionalizado um painel de visibilidadeptocesso, servindo de referencia, que vai,
pouco a pouco, agregando as informacdes mais iengest do processo. Este painel também
servird como fonte de comunicacao entre os atordgando proximas reunides, resultados

esperados e obtidos.

A préxima etapa do método TransMeth diz respei@riacdo de Infraestrura para
Mudanca e responde a questdo: “como vamos suportar a maiaBgta fase contém as
seguintes atividades

» Criacao de equipes para o processo de mudancan@osao desta equipe deve
fazer parte do painel de visibilidade, citado aaotetente. Uma representacao
grafica é adequada, de forma a explicitar as ieteles e liderancas destas
equipes. Rentes ressalva que é fundamental queladjao senso de prioridade
para as equipes no processo de transformacaocoasario, elas irdo priorizar
suas atividades operacionais, pelas quais elasssawmlmente avaliadas.

* Treinamento das equipes de transformacédo: basitaneste treinamento deve
cobrir as informacdes de negdécio (disparadoregoyisbjetivos de curto prazo,
resultados ja obtidos, equipes formadas, iniciatiem andamento), as
informacdes referentes ao método, no caso o TrahsMe por fim, as
informacdes tecnoldgicas, contendo informacdeschassobre as tecnologias
propostas e 0s conceitos de producao necessarios.

* Criacdo de um sistema de medidas de desempenhmckspo: Rentes sugere a
criacdo de um Sistema Visivel de Medicdo de DesehpéSVMD), divido em
duas dimensdes: o primeiro contém um conjunto dé&icagé especificas do
processo de transformagdo, sendo elas: desempanbkquipe, atingimento do
cronograma, objetivos intermediarios, etc. A odiraensao € o sistema global de
mediacdes da empresa em uso, que indicara osseflsitoacées de melhoria nos
resultados globais da empresa. Para a primeirandéioe o autor sugere uma
ferramenta de avaliagdo da efetividade do TransMetitro de cada uma das
barreiras identificadas por ele, sendo caractemzapela qualidade de sua
aplicacdo como: deficiente, regular, adequada. Radamenséo global, Rentes
propde uma ferramenta de construcao do sistemaed&&o baseada no proprio
Transmeth e utiliza como “pano de fundo conceitwaBalanced Scorecard de

Kaplan e Norton (1997) para desenvolvimento destisadores.
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A proxima fase tem como propostémalise da Situacdo Atuale inclui os processos
e ferramentas para o entendimento abrangente dgddqu®nde estamos agora”. A primeira
atividade proposta € definir a estrutura de negdaiorganizacéo, relacionando 0s processos
de negodcio, a viséo, etc., envolvidos na mudangeja@a. Rentes propde ferramentas como a
analise de inputs e outputs do sistema organizalci¢8INK; TUTTLE, 1989) e o
mapeamento dos processos de negdetedrated Computer Aided Manufacturing Definitios
Event Driven Process ChagWValue Stream Mappingara esta atividade.

A segunda atividade diz respeito ao diagnosticsi@cao atual, onde séo utilizadas
ferramentas para identificacdo dos pontos fortésa@s, bem como as oportunidades de
melhoria. Rentes (2000) relata que uma importar@rmenta para esta etapa é o sistema de
medidas de desempenho da organizacéo, ele deverfanoa empresa como um diagnostico
continuo, apontando falhas e problemas em detedasn@reas de desempenho. Além disso, o
proprio mapeamento de processos pode ser uma fandea realizacdo do diagnostico da
empresa. Como alternativa o autor sugere o levamtmde problemas por entrevistas ou
questionarios, bem como o uso de ferramentas gsatiomo o Diagrama de Ishikawa. Por
fim, o autor sugere o uso de uma ferramenta ddifacdo, como a Arvore da Realidade
Atual (DETTMER, 1997) para a obtencao do consenboesqual o processo ou o problema
gue deve efetivamente ser trabalhado.

O estabelecimento de dire¢cdo para a mudanca a proxima fase do método
TransMeth, sendo que esta tem o objetivo de regpdpdra onde nds queremos ir”. Neste
estagio é formalizada a visdo do futuro desejadwa B autor, esta visdo pode ser um
conjunto de objetivos numéricos a serem atingidos, projeto conceitual de medidas de
desempenho a serem desenvolvidas ou o desenho dwwomprocesso de negdcio a ser
implementado, etc. Existe, portanto, uma grandetipede de processos de desenvolvimento
desta visédo, ou situacao futura, e, como regrd,gemmportante que se delineie um processo
com passos bem definidos para o atingimento déstac&o. O autor ilustra a utilizagdo da
ferramenta de Andlise da Cadeia de Valoeaph Productioh para construcdo da visdo
pretendida.

Rentes alerta que nesta etapa a equipe de desemalo deve ser revista, pois novas
habilidades podem ser necessarias para a constfuicéia, sendo que estas devem passar
pelas mesmas atividades realizadas na etapa deug@esda infraestrutura (comunicacao e
treinamento).

A etapa seguinteDefinicdo de Iniciativas de Melhoria, corresponde a questéo

“como nds vamos chegar 14?”. Rentes explica queiasativas de mudanc¢a séo os objetivos
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especificos ou agbes planejadas para eliminar @igae a situacdo atual e o futuro proposto
refletido na visao da organizacdo. Para guiar migab destas iniciativas, o autor criou um
conjunto de regras basicas:

« E importante a definicdo de “poucas e vitais” ifisias que v&o ter impacto na
performance e utilizar os recursos eficientemeatejnvés de estabelecer uma
longa lista de iniciativas que nédo serdao adequadiEnm@plementadas;

* As iniciativas de melhoria devem representar unilidgio entre a obtencédo de
resultados de curto prazo versus a obtencao dikasssi de longo prazo;

* Iniciativas de melhoria devem representar um dmuli entre
desenvolvimento/aplicacao de tecnologia e deseimuehto de pessoas;

E recomendado que, nesta etapa, definam-se osdidk desenvolvimento das
iniciativas de melhoria. Estas iniciativas, bem oows nomes dos lideres, devem ser
apresentadas no painel de visibilidade do procdssmnsformacao.

Para dDetalhamento e Implementacéo da MelhoriaRentes (2000) sugere que para
aumentar a probabilidade de sucesso nesta etalderasnicas devem utilizar adequadamente
as ferramentas de gerenciamento ja apresentadBsinel de Visibilidade. Este processo,
chamado de consolidacdo de iniciativas, € umaagiiol e um cheque de qualidade para o
processo de transformacao.

Uma vez que as iniciativas foram criadas, sao fdesas equipes de implementacao.
Estas equipes devem ser formalizadas e todos dadns de treinamento e comunicacéo
devem ser novamente tomados. Cada equipe resuttaméeter um quadro de equipe onde
sao indicados: missdo (ou iniciativa de melhoria)edjuipe; participante; seus papéis na
equipe; objetivos da iniciativa pela qual a equigeimplementagcdo é responsavel; relacéo
desta equipe com a equipe de transformacdo (intdiss); medidas de desempenho da
equipe e da implementacéo; cronograma de impleg@mizom acdes intermediarias.

Rentes (2000) recomenda a utilizacdo de um planacée visivel, que possa atuar
como um cronograma mestre para o processo de naudsete deve conter os pontos de
partida (aspectos da situacéo atual) e, no oulm I@s pontos de chegada (situagédo desejada).
No centro do painel € montado um cronograma maasdrdciativas de melhoria. Esta visao
macro das iniciativas esta relacionada ao cronogm@etalhado de cada uma que se encontra
nos quadros de equipe. Esta ferramenta deve farer gio painel de visibilidade e atualizada
de acordo com o andamento das iniciativas, prontivarclareza necessaria para 0 processo

de transformacao.
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A etapa final da metodologia TransMeth correspoadReevisdo dos Resultados
obtidos na mudanca, e tem por objetivo avaliar alanga e registrar os aprendizados
ocorridos ao longo do processo. Esta fase, tal caronacéo de infraestrutura, ndo ocorre
pontualmente ao final de processo, mas sim contieate a partir da definicdo das equipes e
seus planos de trabalho.

O autor sugere que esta revisdo deve seguir emdiugdes: revisdo comum dos
processos em andamento, por meio da observacadmpesnentacdes das melhorias e dos
impactos causados por elas nas métricas de deseoymera revisdo da propria metodologia
de transformacdo utilizada, no caso o TransMetlentificando o que funcionou
adequadamente e as melhorias que podem ser ppasietodologia.

Baseado nos resultados obtidos, as recompensasreneeimentos dos esforcos dos
participantes devem ser definidos dentro desta aetago método. Estas
recompensas/reconhecimento podem ser financeirdg® dinanceiras e devem reafirmar o
reconhecimento do progresso efetuado e celebrarcesso atingido com as iniciativas e

resultados.

2.3 ANALISE COMPARATIVA DOS METODOS

Cada um dos métodos escolhidos, Método SistémiameBso de Pensamento da
Teoria das Restricdes e o TransMeth, possuemlistiéscoes quando utilizados de forma
isolada. A proposta deste estudo buscou utilizarpetencialidades de cada um para
construcdo de um processo de Gestdo da Mudancaupwaorganizacdo em especifico,
porém, este processo pode ser adaptado e utiligadaliferentes estruturas empresarias.
Abaixo serdo analisados os beneficios e fragilislagdecada uma das abordagens escolhidas.

O método sistémico traz como principal beneficiapoendizado gerado em torno da
problematica. A modelagem das relacdes de fornténsisa permite o entendimento dos
elementos que reforgcam ou restringem a situacagatkss bem como, conscientiza os atores
envolvidos dos modelos mentais que suportam agaal@ade. Este conhecimento alinha e
gera consenso entre a equipe, direcionando paoasirecdo de uma proposta de melhoria
consciente da complexidade envolvida no sistem&ra@ontribuicdo do método é tornar os
atores autoconscientes do seu papel dentro destams, sendo que elementos como a
omissao e a terceirizacdo da culpa, séo parciagnmeitigados pelo aprendizado gerado.

Porém, apesar deste contexto ser um dos pontoscnitates e fundamentais para o

processo de mudanca, 0 método sistémico descomspdete do escopo de gerenciar a
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mudanca. Como um Método de Estruturacdo, AnaliSelacdo de Problemas, parte-se do
principio de que o disparador da mudanca ja é @ithheou ja ocorreu e precisa ser tratado,
tornando-o assim uma ferramenta ativa ou reativa garenciamento da mudanca. Além
disso, traz na sua concepcao a liBaft da pesquisa operacional, em que a direcdo da
solucdo, sua implementacdo e mensuracdo de resultéd sdo fundamentais, ao contrério
da aprendizagem sobre o sistema estudado.

O Processo de Pensamento da TOC contribui paraadbl&istémico principalmente
no que tange a concretizar o que sera feito pamneghr a situacdo desejada, bem como,
propde uma ferramenta estruturada de resolucaordit@s e pressupostos. A abordagem da
Teoria das Restricbes também apoia o desenvolvintenindicadores por meio de principios
a serem seguidos para sua construcado e seus impargoresultados globais da empresa.
Quanto as fragilidades, o processo de pensamenitOda possui a mesma limitacdo de
escopo para 0 gerenciamento da mudanca citadaoamtente ao método sistémico. Além
disso, sua estruturagéo inicial do problema é liasean uma ferramenta linear de causa e
efeito, desconsiderando as relacdeteddbaclexistentes no sistema em questao.

Quanto ao método TransMeth, este pode ser condmeva método de maior
abrangéncia ao escopo do processo de mudanca, s&tiedo objetivo a que a abordagem se
propde, diferentemente do método sistémico e doegem de pensamento da TOC, que se
restringem a tratar uma situagcdo problemética.i#icarquanto ao TransMeth diz respeito as
técnicas utilizadas para operacionalizacdo de aguas suas atividades, pois sdo baseadas
em abordagens que ndo enxergam de forma holisttsiemna em estudo e sim, fragmenta o
diagnostico e analise com diferentes ferramemasates que ndo considerardo suas relagdes e
impactos de implementacéo.

Apoés a exposicao dos beneficios e fragilidadesagula uma das abordagens possui,
sera apresentado um quadro sintese com o “Nivee 3fetalhamento do “como gerenciar a
mudanca?”, inseridos na proposta de cada um dasiogescolhidos. O quadro 12 apresenta

esta analise.



Quadro 12 — Proposta de ferramentas contidas eannaétbdo.

60

Fase do Comtemplam o “Como Fazer” — Nivel 3
Processo de “O que fazer” —
Muc!anga - Nivel 2 Processo de
Nivel 1 Método Sistémico Pensamento da TOC TransMeth
e executar um programa ativo de exploracdo ambief@UNG, X
. 2009);
Pré-Mudanca . - - — —
e gerar inputs e planejar a mudanca a partir da sd@stratégicq X
(BRUGEFF 2009), (SUJOVA; RAINOHA, 2012)
estar consciente e atento para as necessidadesdamgn; (YOUNG,
2009) (RENTES, 2000) X
alinhar os diferentes agentes de mudancas pars eksaandaj . . .
(RENTES, 2000);
Estimulo explorar a complexidade existente na situacdo aesejKARP; X X X
Consideragc";es o HELGO, 2009). (CAO; CLARKE; LEHANEY, 2004);
Validaco racionalizar as razdes para executar ou ndo uma mmeativa de X X x
mudanca (YOUNG, 2009) (RENTES, 2000);
alinhar as demandas de mudanca ao plano estraidgiooganizacaq
(COSTA, 2006).
definir senso de importancia e urgéncia dentro glape (RENTES, x
2000)
definir lideranca e equipe do processo de mudaagadia em suad
habilidades, motivacdo e credibilidade (RENTES,B00 X
desenhar a mudanca esperada e traduzi-la de fqueracional para
. conducéo do processo (OAKLAND; TANNER, 2007) X
C;;epﬁgrrﬁl‘g% ‘3 o| +_definir medidas quantificaveis (OAKLAND; TANNER 20p X X
agir compreender como 0S processos e as medidas de pewdem X X X
direcionam o comportamento vigente (OAKLAND; TANNERDQ7)
compreender as regras e valores vigentes (RENTES) 2 X
construir as crengas e valores desejados na ntwag® (RENTES X

2000)

Do-Check-Acte

gerir a implementagdo da mudanca com o apoio daduolegia de
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Resultados

gestao de projetos (OAKLAND; TANNER, 2007)

estabelecer marcos de controle para acompanharg@eotla mudanc
(RENTES, 2000);

gerenciar indicadores de resultado (OAKLAND; TANERQQ7),
(SUJOVA; RAINOHA, 2012), (YOUNG, 2009);

comunicar resultados (RENTES, 2000);

gerar aprendizagens com os resultados obtidos (Y&L2809)

Novo Normal

manter o acompanhamento dos indicadores que repeaseos

comportamentos esperados (CARTER, 2008), (RENTE®O0)?
(YOUNG, 2000).

Fonte: Elaborado pela autora.




62

O quadro 12 traz a sintese das diretrizes que waddos métodos utilizados aborda.
Duas delas ndo sdo consideradas nos métodos essoffdira operacionalizacdo da gestdo de
mudancas: alinhar as demandas de mudanca ao @aatégico da organizacdo (COSTA,
2006) e, gerir a implementacdo da mudanca com @ apep metodologia de gestdo de
projetos (OAKLAND; TANNER, 2007). Para alinhar agngandas de mudangca com o
desdobramento estratégico da empresa, um exeffoicjoroposto pela autora na fase de
validacdo das oportunidades de mudanca. Na seglinetiaz que orienta o gerenciamento do
projeto de mudanca a partir da abordagem de Gdst®oojetos, a empresa estudada ja aplica
neste formato por meio da metodologia PMBOK (PNAD4).

As técnicas e orientacdes de cada método escdibidm utilizadas nas diferentes
Fases do Processo proposto para Gestdo de Muddet@badas no Capitulo 5. Porém, para
introduzir a apresentacdo do artefato propostddoseletalhadas nas secbes seguintes a
Metodologia de Pesquisa, o Método de Trabalhozatlb para estudo e a Unidade de
Andlise.
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3 METODO DE PESQUISA

Os métodos de pesquisa consistem em um conjuegdes e procedimentos, aceitos
pela comunidade académica, para a construcdo dwcomento cientifico (ANDERY et al.,
2004). Para Miguel (2007 p. 218), “O processo dsgpsa € desenvolvido por meio da
aplicacdo do conhecimento disponivel com a aplecagimétodos, técnicas e procedimentos
cientificos”. Portanto, a maneira na qual o obsgwvanterage com o ambiente de estudo para
a deteccéo dos problemas ou a proposicao de selue@essita estar embasada por métodos
e técnicas especificas que se adéque a naturgesglaisa a realidade investigada (MIGUEL
2007).

Para cumprir o objetivo deste estudo, que é “comstrm processo de Gestdo da
Mudanca, em suas diferentes fases, apoiado em asodebricos que considerem a
complexidade das relagbes, gerando aprendizagempoetando a implementacao da solucao
proposta” sera utilizado como metodologia de pesgaDesign Science Researdivare e
Venable (2009) definem Besign Science Resear@domo uma técnica de pesquisa que
constréi novos artefatos para melhoria de sistasnagsolucao de problemas, criando novos
meios para atingir tal objetivo. Dresch (2013) tel@ue aDesign Science Research
operacionaliza a pesquisa realizada sob o paradagpiséemoldgico ddesign Sciencele
guiar os estudos orientados a solugéo de problempsojeto de artefatos.

O artefato € definido por Simon (1996) como umariace entre um ambiente
interno, a substancia e organizacdo do propridadsotee um ambiente externo, isto é, as
condicbes em que o artefato funciona. Para o aasoartefatos sdo “objetos artificiais que
podem ser caracterizados em termos de objetivogpés e adaptacbes. S&do normalmente
discutidos, particularmente durante a concepcantota@m termos imperativos como
descritivos”. (SIMON, 1996, p. 28). Assim, “0 cunmpento de um propdsito, ou adaptacao a
um objetivo, envolve uma relacdo de trés elemerdgsroposito ou objetivo; o carater do
artefato; e o ambiente em que ele funciona” (SIMO986, p. 28).

O artefato proposto nesta pesquisa teobjetivo de tornar os processos de mudanca
na organizacdo mais sistémicos, com mais conseié&eiseus impactos, mais efetivos e
assertivos no atingimento dos resultados esper&esta forma, o artefato proposto neste
estudo tem @arater de um processo organizacional, tornando o temadGest Mudancas
parte da rotina da empresa, fazendo com que selabocadores o operacionalizem
conscientemente: cientes do seu escopo, ritos \adesl e meétricas de desempenho.

Goncalves (2000) define um processo organizacicoaho atividades coordenadas que
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envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. KE&€Y) o define como qualquer trabalho
que seja recorrente, afete algum aspecto da cagacitda empresaorganizational
capability) e envolva a coordenacéo de esforcos para a alizagdio. Cambiente em que
este artefato funcionara ja possui um processcedi#ig de mudancas em andamento, porém
deficiente conforme avaliacdo de todos os envodvidperadores, clientes e gestores. Esta
experiéncia anterior permitiu que o grupo realigassn diagnoéstico aprofundado das
fragilidades existentes no modelo anterior e desxs# 0 que deveria ser utilizado como
requisito para a construcao do novo artefato.

Entende-se que o problema real e, consequentenosraetefatos que geram solugdes
satisfatérias para este, € sempre singular em spiexto. Contudo, tanto os problemas
quanto as solucdes satisfatorias podem compartdaeacteristicas comuns que permitam
uma organizacdo do conhecimento de uma determiiadse de problema — possibilitando
assim a generalizacdo e o avango do conhecimentyesa (DRESCH, 2013, p. 142). A
autora define Classes de Problema como a orgaoizicém conjunto de problemas, praticos
ou tedricos, que contenha artefatos Uteis para@rags organizacdes (DRESCH, 2013).

Neste estudo, a partir de seis classes de prohleémpgxploracdo proativa das
demandas de mudanca e racionalizacdo de sua mickss+ quando mudar?; b)
Entendimento e Analise de Situacdo Problematica gue mudar?; c) Identificacdo dos
Modelos Mentais e Conflitos de Interesse — o quéar®y d) Proposicdo de Solugdes para
problemas complexos — Mudar para o que?; e) Plaregjip da Implementacéo da Solugéo —
Como causar a Mudanca? e, f) Implementacdo, MedicBtanutencédo - Como manter o
processo de mudanca e aprimoramento continuo@g jdrexistem artefatos desenvolvidos e
utilizados por teorias existentes, sera proposta@ wombinagdo destes métodos para
desenvolvimento de um Processo Empresarial. A didLkilustra o método de pesquisa

utilizado para conducéo deste estudo:



Figura 11- Definicdo das classes de problema daio®
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Fonte: Elaborado pela autora.

Para conducéo deste trabalho, algumas premissasdagypor Hevner, March e Park

(2004) foram seguidas:

Design como Artefato: A pesquisa fundamentada Besign Sciencedeve
produzir um artefato viavel, na forma de um cordtrumodelo, método e/ou uma
instanciacao.

Relevancia do Problema: O objetivo da pesquisadinahtada erbesign Science
€ desenvolver solucbes baseadas em tecnologia gratdemas gerenciais
importantes e relevantes.

Avaliacdo do Design: A utilidade, qualidade e afiaado artefato devem ser,
rigorosamente, demonstradas por meio de métodagaliacdo bem executados.
Contribuicdes do Design: Uma pesquisa fundamenead®esign Scienceleve
prover contribuicdes claras e verificaveis nas saresapecificas dos artefatos
desenvolvidos, e apresentar fundamentacéo clarfumiamentos de design e/ou
metodologias de design.
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* Rigor da Pesquisa: A pesquisa Brasign Sciencé baseada em uma aplicacédo de
meétodos rigorosos, tanto na constru¢cdo como n#agéaldos artefatos.

» Design como um Processo de Pesquisa: A busca partefato eficaz e efetivo
exige a utilizacdo de meios que sejam disponipeis alcancar os fins desejados,
ao mesmo tempo em que satisfaz as leis que regenbi@nte em que o problema
esta sendo estudado.

 Comunicacdo da Pesquisa: A pesquisaDmrign Scienceleve ser apresentada
tanto para o publico mais orientado a tecnologantpupara aquele mais orientado
a gestao.

Outros autores como March e Smith (1995) relatasnajdesign Sciencé composta
pela construcéo e pela avaliacdo. A construcédpréaesso de confecgéo de artefatos para um
proposito especifico, enquanto a avaliacao é &icagéo do desempenho dos artefatos como
solucdo desejada. Os meétodos devem ser avaliadosidecando a operacionalidade,
eficiéncia, generalidade, e facilidade de uso (MARGSMITH, 1995, p. 225).

Serd descrito no proximo capitulo o método coristutdo artefato proposto,

buscando atender o rigor metodoldgico propostopetagn Science Research

3.1 METODO DE TRABALHO DA PESQUISA

O método de trabalho € um conjunto de atividadeers@ticas e racionais que, com
maior seguranca e economia permite alcancar oiwdbjgerando conhecimentos validos e
objetivos. Tracando o caminho a ser seguido, dedui@s erros e auxiliando as decisdes do
cientista (LAKATOS; MARCONI, 1992). Em particulag método de trabalho procura
detalhar os procedimentos adotados na pesquisdimdomemétodo de pesquisa, neste caso, a
Design Science ResearcAbaixo, sera detalhada cada etapa do método, dmmo a

participacdo da empresa estudada nesta pesquiggird 12representa o processo seguido.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 12 - Método de trabalho da pesquisa
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Como relatado nas sec¢Oes anteriores, a motivagé@o gsé¢ estudo surgiu de um
problema pratico que a empresa estudada estawentmfdo na conducdo e concepgao do seu
processo de Gestdo da Mudanca, o tema GM ja eesesse de ambas as partes,
pesquisadores e empresa, porém, 0s objetivos edutpr gerado dessa pesquisa foram
construidos ao longo dos encontros.

Na fase dddentificacdo do Problemafoi realizada a reviséo bibliografica sobre o
tema - processo de revisdo sistematica descritasegao “Justificativa Académica” e
detalhada no “Referencial Teorico”. Desta revis@oarh encontradas 637 obras que
correspondiam aos critérios pesquisados e, ao, fatalestudos foram aprofundados para
estruturacdo das classes de problema e andlisetdéstos existentes na literatura.

A sequéncia de atividades correspondeu a anatisgaostico de campo, onde foram
utilizadas técnicas como a analise documentaleestas e reunides de trabalho com o grupo
condutor. Estas atividades corresponderam ao idiciorojeto e desenvolvimento do artefato
e foram conduzidas durante cinco visitas as unglddeempresa. O quadro d8screve estes

eventos:

Quadro 13 - Eventos realizados em campo para aretis|agnostico do problema

Evento Objetivo O que foi realizado: Produto Final Participantes Data
- Verbalizacdo das
expectativas quanto a
pesquisa académica e - Lider do
Acordar o . ~ e )
trabalho conjunto dimenséo pratica; Processo de GM;
- Apresentacdo do | Coleta de dados | -Duas;Business | 15 de
e apresentar o .
x . atual processo de para modelagem | Partner Abril
Reuniao 1 processo existente ~ ’ .
N Gestdo da Mudanca;| do processo “as | - Gerente da &reaj de
de Gestéo da . . .
- Compartilhamento | is - Pesquisadora; | 2013
Mudanca para a .
. dos documentos - Orientador da
pesquisadora. . .
existentes de pesquisa;
operacao e apoio ao
processo.
Apresentar o - Apresentacgéo do
processo existente | processo modelado ao i
modelado em um | grupo de trabalho; - Lider do
Fluxograma para o | - Discussées das Verbalizagdo das Processo _de GM;
que mesmo pudesse revisdes necessarias fragilidades do -DuasBusiness | 28 de
. ser avaliado, guanto ao desenho do Partner; Junho
Reuniéo 2 - ) atual processo sop .
criticado e fluxo; . - Gerente da areaj de
questionado. Alguns - Debate sobre as a perspectiva do - Pesquisadora; | 2013
modelos teéricos | fragilidades do atual grupo de trabalho| Orientador da
ba;earam~as criticas p.rocesso sob o ponto de pesquisa;
e discussdes quanto vista do grupo de
ao atual processo. T trabalho.
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Entender a

um roteiro
semiestruturado para
conducéo da
entrevista,;

- Desenvolvimento d¢

Verbalizacdo das

percepcéo de - Entrevista em . Pesquisadorae | 24,25
. . fragilidades do .
clientes e gestores profundidade com Entrevistados e 26 de
Rodada de . .| atual processo sop
. guanto ao atual | dois gestores e trés . conforme Julho
Entrevistas . a perspectiva dos
processo de clientes do processo; clientes e detalhado no de
Gestao da - Analise do discurso Quadro 19. 2013
gestores.
Mudanca e agrupamento por
constructos;
- desenvolvimento deg
um relatério entregue
a empresa.
- definicdo de
variaveis previamente
. retiradas de uma
Realizar uma esquisa sobre
andlise sistémica Eultgra - Lider do
sobre o Processo . Entendimento dag Processo de GM;
organizacional - ) .
de Mudanga . relagbes -SeisBusiness
. realizada na empresa; . . .
utilizando ~ : sistémicas que Partners;
- construcdo coletiva| . . .
algumas limitavam o - Gerente da areaj 06 de
n de uma estrutura . .
Reunido 3 ferramentas do sistérmica que atingimento dos | - Pesquisadora; | Ago de
Método Sistémico : d objetivos - Orientador da | 2013
~|_continha como .
para sua conducdo _ ., colocados para 0s pesquisa;
variavel central a
— Parte 1: - processos de - 4 colaboradores
efetividade do .
Estrutura mudanca. convidados de
o processo de mudanca; . )
Sistémica e i areas clientes.
- - Desenvolvimento de
Arquétipos o
arquétipos para
enriquecimento da
Estrutura Sistémica
. Conscientizacao
Realizar uma
. oA dos Modelos .
andlise sistémica . - Lider do
Mentais e
sobre o Processo - : Processo de GM;
- Revisdo da estruturaconflitos que . .
de Mudanga . . . -SeisBusiness
. a partir dos influenciam a
utilizando ArQULIDOS: estrutura Partners;
algumas d . .p~ ' - Gerente da areaj 13 de
i - Definicao dos estudada, .
Reuniéo 4 ferramentas do . L - Pesquisadora; | Ago de
, . .~ .| Modelos Mentais; Definicao dos :
Método Sistémico . - Orientador da 2013
| - Definicao dos pontos de .
para sua conducap pesquisa;
Pontos de Alavancagem
—Parte 2 Alavancagem ararevisiodo | 4 colaboradores
Modelos Mentais gem. b convidados de
processo de . .
e Pontos de ~ areas clientes.
Gestéo da
Alavancagem
Mudanca.
Fonte: Elaborado pela autora.

A Unidade de Analise sera melhor detalhada na préxsecdo deste estudo e, os
resultados obtidos nesta fase inicial de exploragdo campo do artefato existente e
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diagnostico sera descrita no capitulo 4 “Andliséi€r do Processo Existente de Gestdo da
Mudancga”.

As duas outras entregas, também objetivos dedtalti@a foram definidas entre as
partes: a) Proposta de um redesenho para o processGestdo da Mudanca, e; b)
Implementacéo parcial em uma das areas clientes.

O redesenho do processo teve trés entradas pisicgsacriticas e expectativas dos
clientes e gestores do processo; os pontos denakayam definidos durante os seminarios de
analise sistémica da mudanca e, o escopo e técda@msanodelos tedricos que seriam
utilizados: O Meta-Modelo de Young (2009); o Métd&istémico de Andrade et al. (2006), o
Processo de Pensamento da Teoria das Restric@gsldiatt (1990, 2004) e, a Metodologia
de Transformacao TransMeth de Rentes (2000). Gladeoria teve como premissa atender
aquilo que havia sido definido como requisito dtgaa analise do problema prético. O
processo de construgdo do artefato, avaliacédo w fproposto e, o produto final, serdo
apresentados no Capitulo 5 — Processo Proposto.

A avaliacdo da proposta foi realizada em duas desnna unidade da empresa, o
primeiro representado pelo grupo de trabalho queluziu este estudo, composto pela lider
do processo de Gestdo da Mudanca, pela gerenteedeesponsavel pelo processo, pela
pesquisadora e seu orientador. O segundo semid@ri@valiacdo foi realizado pela
pesquisadora com todo o grupo condutor do proasssestao da Mudanga na empresa, 0S
eventos realizados para revisao e avaliacdo degsoqroposto serdo detalhados no quadro
14.
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Quadro 14 - Eventos realizados em campo para géali@o processo proposto

Evento Objetivo O que foi realizado: Produto Final Participantes Data
- Apresentacao do
Processo Proposto e
embasamento tedricq .
de sua construcao; - Lider do
' Processo de GM,;
. - Debate sobre .
Revisar e Debater L o -DuasBusiness
possiveis fragilidades ) 26 de
x sobre o Processo . .1 Processo PropostpPartner;
Reunido 1 e desafios que seriam Cx . Ago de
Proposto com o — Revisdo 1 - Gerente da &rea
encontrados na sua . 7712013
grupo de trabalho . L - Pesquisadora;
operacionalizagéo i
= - Orientador da
- Incluséo de esquUisa:
atividades omitidas pesa '
no fluxograma
inicial.
;Dﬁ)pcr:SSSGQ tg;;;l oog?o e - Lider do
Revisar e Debater posto Processo de GM,;
embasamento teoricg ) .
sobre o Processo . -Oito Business
de sua construcao; ) 12 de
x Proposto com Processo PropostpPartner;
Reunido 2 - Debate sobre N . Set de
todas as A o — Revisao Final | - Gerente da area
possiveis fragilidades . 12013
operadoras do . . - Pesquisadora;
e desafios que seriam i
processo. - Orientador da
encontrados na sua L
. . pesquisa;
operacionalizagdo

Fonte: Elaborado pela autora

A avaliacdo do fluxo ndo gerou mudancas no procpsposto, tanto por parte da
gestédo, quanto do grupo condutor, apenas ajustéisixw para orientagdo do processo. Os
guestionamentos e discussdes foram direcionadaepdcidade e habilidade do atual grupo
responsavel pelo gerenciamento da mudanca em doreiig processo, essas limitagdes
serdo explicitadas na avaliacdo do processo atual.

De posse do novo processo consolidado, foi posglaegjar sua implementacéo. Ao
mesmo tempo em que este ciclo de revisdo do pmsesencerrava, uma nova demanda de
Gestdo da Mudanga surgiu para ser executada. Aadirela organizacdo optou por
reestruturar a sua area de Gestao e Exceléncia®meal e, apesar de o estimulo ter sido
topdown,a nova estrutura de lideranca e colaboradores aigdainham clareza do caminho
a percorrer e das mudancas necessarias para quigetisos esperados pela organizacéo
fossem atingidos. Por limitacdo de tempo paraiiagfio da pesquisa, apenas a Fase 1 do
processo de Gestdo da Mudanca foi implementadstadte A Fase 1 teria como objetivos e

entregaveis:
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Ampliar o conhecimento e o entendimento da comgbede envolvida na situacéo

de interesse e compartilhar este aprendizado cagnupo que fara parte da

construcéo de futuras mudancas.

Sensibilizar e habilitar a area cliente ao tem&édstdo de Mudancas.

Definir direcionadores para novas iniciativas delanga.

Entregaveis:

Entendimento sistémico da complexidade envolvida pkcance da eficiéncia nos

processos;

Verbalizagdo e estruturagdo dos modelos mentaisfias;

Definicdo dos pontos de alavancagem para atingondot objetivo central e

construgdo de Direcionadores para atuacéo da Ar&xckléncia e Gestéo.

Para atender estas entregas, quatro encontros feedizados na unidade da empresa.

Cada um deles sera detalhado no quadro 15.

Quadro 15 - Eventos realizados em campo para ingoit&agao do processo piloto

Evento Objetivo O que foi realizado: Produto Final Participantes Data
- Apresentacao do
Trabalho que foi .
Apresentar ao realizado para revisap - Lider do
novo gestor da do processo de GM: Processo de
area cliente o i Apresentar o novo’ Gestao da
Processo Propostp roF::esso de GM- Cronograma para| Mudanca; 24 de
Reunido 1 | para Gestédo de PA resentar o es'co Dimplementa(;z?\o do - Gestor da area | Out de
Mudanca e dopiloto ara PP processo Piloto cliente; 2013
acordar a im IIDemenl?ca 5o0: - Pesquisadora;
implementagéo do A?:ordar dz;;tasle - Orientador da
piloto. L Pesquisa.
participantes para os
préximos eventos.
Sensibil .| - Apresentac&o do - Gerente da Area
f.'nSI lizar a area novo processo de de Exceléncia e -
cliente sobre o | = cia0 da Mudanca; Gestao;
Tema Gestéo de | Apresentacio da ' Gerente Geral de
Mudangas e Geraf rop osta deg Entendimento das T
um entendimento Ip FI) (A0 d lacs 3 - Lider do Processo
sistémico da mplementacao do | relacoes de GM;
complexidade Piloto; sistémicas que | - TrésBusiness 24 de
e ; - Exercicios de limitavam o Partner
Reunido 2 | envolvida para Enlaces para atingimento dos | - Nove nov de
alcance do P nal 2013
bioti | | construcdo da objetivos Colaboradores da
ga]ﬁg\\//z %?gg_aa estrutura sistémica; | colocados para a | aréa de Exceléncia g
eficiéncia dos. - Exercicio de nova area. SBseesitsagé)Iaboradorec
processos da gg?ri?ggfsgao das de areas parceiras ¢
organizagao. Exercicio d clientes dos
- Exercicio de processos
arquetipos. executados.
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- Gerente da Ared
de Exceléncia e -
Gestao;
- Consolidacao da Gerente Geral de
Estrutura Sistémica TI;
com os Exercicios dg D - Lider do
- Conscientizagao .
Reunido 1, Processo de GM,;
S dos modelos ~ .
. - Definicao dos o - TrésBusiness
Verbalizar e . mentais limitantes
Modelos Mentais; . Partner
Estruturar dos A contidos no 02 de
x .| - Definicdo dos . - Nove
Reunido 3 | modelos mentais . sistema em que se Dez de
L ) Modelos Mentais Colaboradores da|
limitantes; L ) estava ) 2013
Limitantes; area de
e trabalhando e que N
- Identificagcéo das L Exceléncia e
~ A precisariam ser ..
relagBes sistémicas i Gestao;
mudados; g
causadas por estes - seis
modelos mentais. colaboradores de
areas parceiras e
clientes dos
processos
executados.
- Gerente da Areal
de Exceléncia e -
Gestao;
- Leitura final da Gerente Geral de
estrutura sistémica TI;
Identificar os consolidada; - Lider do
- Exercicios de Pontos de Processo de GM;
pontos de ~ .
| Pontos de alavancagem que| - TrésBusiness
alavancagem para ~
: Alavancagem para | deverdo Partner
melhoria do : “ o 03 de
n . entendimento do “o | direcionar as - Nove
Reunido 4 | sistemae ,, . L Dez de
que” deveria ser novas iniciativas | Colaboradores da|
Desenvolver ; ) - 2013
. mudado no sistema; | de mudanca da | area de
estratégias X ! ~ N
Desenvolvimento de | area na execucao| Exceléncia e
robustas para sua : | .
~ um conjunto de de seus processos;Gestao;
Implementacgéo Lo :
estratégias robustas - seis
para sua colaboradores de
operacionalizacao. areas parceiras e
clientes dos
processos
executados.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Capitulo 6, Implementacdo do Processo Propostoa sledicado para o
detalhamento desta etapa de pesquisa e explititdod os resultados obtidos nestes quatro
encontros. Para encerramento e entrega do progsendolvido entre os pesquisadores e a
empresa, foi realizado um evento adicional na sidade. O intuito foi acordar e encaminhar
0S proximos passos que deveriam ser executad@saBiisiness Partnee sua area cliente e,
também, avaliar a implementacao do piloto e o maE@roposto. Este evento seré detalhado
no quadro 16.
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Quadro 16 - Evento realizado em campo para enttegaojeto e avaliagdo do piloto

Evento Objetivo O que foi realizado: Produto Final Participantes Data
- Reviséo dos
préximos passos do
processo proposto;
. - Discusséo sobre os .
Revisar os . - Lider do
" pontos importantes e

proximos passos . . Processo de
possiveis fragilidades ~

do processo coma’, . - L Gestéo da

. da implementag&o da Avaliagdo do
Lider do Processq . . Mudanga;
~ piloto; Piloto por parte da .
de Gestéo da . - Gestora da &rea
.| - Entrega do Lider do Processa 17 de
x Mudanga, Avaliar L de RH;
Reunido 1 . ~_ | Relatorio de GM e Gestor . Dez de
a implementagéo . . . - Gestor da area
. desenvolvido com da &rea cliente e, . 2013

do Piloto e ~ . de Exceléncia e
toda a execucédo do | Entrega final do ~

Entregar o Gestao;

relatério final de
execucao do
projeto conjunto.

projeto;

Entrevista com o
Gestor da Area de
Exceléncia e Gestéo;
Entrevista com a
Lider do processo de

Gestéo da Mudanca.

relatério.

- Pesquisadora;
- Orientador da
Pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora.

Apo6s implementacéo e avaliagdo do processo propostparte dos colaboradores da
empresa estudada, o fluxograma do processo fosamando a um grupo focal, composto
por pesquisadores académicos com experiéncia easteomo: mapeamento de processos,
pensamento sistémico e Gestdo da Mudanca. O abfeinampliar a critica sobre o artefato
proposto a partir de pontos de vista externos liddege da empresa. O evento foi realizado
nas dependéncias da Unisinos e conteve os aspgletébisados no quadro 17:



Quadro 17 — Grupo focal com pesquisadores académico
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Evento Objetivo O que foi realizado: Produto Final Participantes Data
— Orientacdes para as
atividades que foram
realizadas:
Avaliar o — Apresentacao do
Grupo Focal e .
processo . - 10 especialistas
entrega do material o
proposto, em iMDresso para académicos nos
susas diferentes P P - Conjunto de temas abordados
acompanhamento das_ . .
fases, apresentacées e criticas e por esta pesquisaj 20 de
considerando trég| 2P ¢ sugestbes para | engenharia de Junho
Grupo Focal as . resposta aos :
pectos: ; melhoria do processos, de
. guestionamentos.
atendimento aos _Sintese dos processo pensamento 2014
requisitos e L proposto. sistémico, TOC e
objetivos, clareza principals pontos Gestéo de
= contidos na
e conteldo : ~ Mudancgas.
fODOStO dissertacdo
prop ’ — Apresentagao e
debate das 5 Fases do
Processo
— Analise Global

Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados das entrevistas de avaliacdo bem @sndemais conclusdes e
aprendizagens geradas durante todo o projeto dongendo explicitadas nos Capitulos 6 e 7.
A préxima sec¢do abordara a unidade de analise emaquesquisa foi realizada, para que
assim a Analise Critica do Processo Atual, o Peic&soposto e a Implementacdo do Piloto
possam ser apresentadas em detalhe.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

Nesta secdo s&o apresentadas as informacdes gaetedaam a empresa,
considerando histérico, mercado e sua estruturaprdeessos. Além das informacdes
referentes a empresa como um todo, um enfoquedsel@ a area de Recursos Humanos,
responsavel pela condugdo do processo de Gestdtudanca. Estas informagbes foram
coletadas através de seu site ou de documenteosasatdisponibilizados pelos colaboradores
da organizacéo.

A unidade de analise € uma empresa brasileira deragao, de capital fechado, com
aproximadamente 37 anos de atuacdo no mercadopr8wipal produto sdo pelotas de
minério de ferro, produzidas a partir da transfaqy@eade minerais de baixo teor em um

produto nobre, de alto valor agregado, e comereaidd para a industria siderdrgica mundial.

A empresa é essencialmente exportadora e, em 284@eu sua producado para siderurgicas
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de 25 paises das Américas, Asia, Africa, Europaien@® Médio. Sua capacidade nominal
produtiva é de 22,250 milhdes de toneladas andasipresa gera mais de 2,5 mil empregos
diretos e 3,4 mil empregos indiretos. Além desbkésps postos de trabalho gerados pelas
obras de expansao, com até 13 mil vagas temporgigsco das obras e 1.100 na fase de
operacao.

A empresa € a segunda maior exportadora no metcanigoceanico de pelotas de
minério de ferro e, em 2013, foi reconhecida convtethor Empresa de Mineracéo do Brasil
e a segunda maior do setor, pela revista Exammaedas 150 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar, pelo Guia Vocé S/A.

Sua cadeia de valor é divida entre 0s processosieg@cio, 0S processos de
sustentacdo e os processos de fundamentacdo. G=sse de negdcio sdo aqueles cujo
desempenho esta diretamente vinculado a missémplieesa e a entrega de valor ao cliente.
Os processos de Sustentacdo sdo aqueles cujo d@egmmgsta vinculado a habilidade de
aumentar a capacidade e a efetividade dos procdssnegocio, produzindo também, uma
agregacdo reflexa de valor aos demais processogprd@@essos de fundamentacdo estdo
vinculados a captura de requisitos, diretrizes &hones praticas do ambiente externo, para
lanca-los no ambiente interno, produzindo agregdedalor aos demais processos.

A Gestdo e Seguranca do Capital Humano é um daegsos de sustentacdo da
cadeia de valor. Dentro dele, existem nove macogsspns, sendo eles: Planejamento de
Pessoas; Recrutamento e Selecdo; Gestdo de Con@atstao de Desempenho; Treinamento
e Desenvolvimento; Gestdo da Carreira; Gestdo deuReracdo e Beneficios; Gestdo do
Clima e da Cultura Organizacional e Gestado da Mgalan

A é&rea de Recursos Humanos, responsavel por estsspos, contém nove dos seus
profissionais que desempenham o papdBasiness Partne(BP) junto a sua area cliente. O
BP tem como responsabilidade:

» Participar e discutir as decisGes estratégicasrda diente — Trazendo uma

perspectiva soft e sistémica de aprendizagem,;

» Colaborar ativamente no atingimento dos objetiaara cliente;

» Atuar comocoachingpara desenvolvimento das liderancas e agentesidanga;

» Atuar como facilitador para a Gestao da Mudancgejetos estratégicos da area

cliente.

O BP é um dos principais pontos de ligacdo entdrea cliente e 0s processos
desempenhados pela area de Recursos Humanos, mlevaandas de contratagéo,
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desenvolvimento, treinamento, etc., surgem a paeste contato. Além disso, sdo o0s
Business Partnerque operam o processo de Gestdo da Mudanca. Cepral@xistente em

torno do desempenho deste processo sera detalbadpitulo 4.

3.3 DELIMITACOES

Esta secdo apresenta as delimitacbes consideragassente pesquisa, bem como os
fatores que nao foram cobertos pela mesma.

No que tange a escolha dos Métodos de embasamentmwd artefato, tem-se
consciéncia sobre a possivel existéncia de outéisdus sistematizados que consideram a
abordagem dos sistemas e que poderiam ser o foestugo desta pesquisa, porém acredita-
se que pela maturidade pratica e académica que todMéistémico e o Processo de
pensamento da TOC se encontram, 0 seu uso send@megvalor tanto para a pratica em
empresas brasileiras, quanto para a academialevméambém estes conceitos para a sala de
aula. A Metodologia TransMeth é justificada pela sbrangéncia de escopo e detalhamento
disponivel para implementacéao.

A exclusédo de outros métodos como o SSdf System Methodoldgyentre outros
métodos também de Gestdo da Mudanca, delimitampesiguisa na sua abrangéncia de
analise, porém, poderao servir para estudos fugresiesejem aprimorar o artefato proposto
para diferentes ambientes organizacionais. Nedigd@®seles ndo foram abordados por
considerar-se que os meétodos escolhidos foramentienente abrangentes para atendimento
das entregas e objetivos, bem como, aderente aermtebrganizacional estudado.

No &mbito das publicag6es cientificas analisadascalha das mesmas fundamentou-
se no procedimento de pesquisa apresentado na k&;aalustificativa. Este delineamento
buscou ser abrangente, mas nao contempla todassibifjdades de localizacdo de fontes ou
publicagbes que possam tratar do tema desta pasquis

A escolha da unidade de andlise para a praticaedé8G da Mudanca também é um
fator que delimita esta pesquisa, pois a invediigagera realizada apenas a partir das
experiéncias e percepcdes de uma empresa estujaeisar de ser um Processo Geneérico
para Gerenciamento da mudancga inspirado em destréiz métodos tedricos, o artefato
proposto possui caracteristicas proprias para aesmebestudado, como a estrutura prevista
para sua conducao.

Porém, acredita-se que esta experiéncia sera ddegralevancia, considerando que a

organizacdo € uma das principais industrias biesilee esta entre as cinco maiores
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exportadoras do pais, ganhadora de prémios comisoMEmMpresa de Mineracdo no Prémio
Melhores e Maiores da revista Exame, e esta estfd%0 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar” das revistas Exame e Vocé S/A, entreasytremiacdes recebidas ao longo dos
seus mais de 36 anos de existéncia.

Na questdo pratica, por limitacdo de tempo, o mmxeroposto foi implementado
parcialmente em apenas uma érea da empresa, ctemelmp Fase 1 de Exploracdo Proativa
do Ambiente. Por isso, para complementar, a adiap processo completo foi realizada
por especialistas académicos em um Grupo Focal.

Desta forma, a partir da experiéncia pratica teazid empresa estudada, somada as
contribuicbes retiradas das publicagBes cientifirefgerentes ao tema e a analise dos
especialistas, este trabalho propds um Procesao Gastdo do Fluxo continuo de mudancas

em uma organizacgao, considerando sua estruturzebes
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4 ANALISE CRITICA DO PROCESSO EXISTENTE DE GESTAO DA MUDANCA

O aprofundamento da probleméatica em campo foi digiém trés fases principais: A
estruturagéo do processo atual, entrevistas coemted e gestores e analise sistémica do
processo de mudanca. Para cada uma delas, foradalium conjunto de reunibes e

workshops. Os resultados gerados a partir de qadasarao detalhados nas proximas secoes.
4.1A ESTRUTURAQAO INICIAL DO PROCESSO

Para analise inicial do processo existente, fdizado um mapeamento e estruturacao
de todas as atividades realizadas bem como, unmé&cede fechamento e analise critica a
partir do Fluxograma. As atividades realizadas p#gaenho do processo “as is” foram
detalhadas na sec¢éo anterior do Método de Trabalho.

Os colaboradores da empresa possuiam diversosiaigaterapresentacdes sobre o
atual processo, que durante a primeira reunidonf@presentados a pesquisadora. A figura
13ilustra 0 modelo de Gestdo da Mudanca utilizado.

Figura 13 - Modelo de Gestédo da Mudanca utilizado

GM

Fonte: Material interno da empresa estudada.

A Gestdo de Mudancas na empresa estudada fochieinéss (pilares): Alinhamento
Organizacional, Comunicacéo e Treinamento. Para eaddos pilares existe um conjunto de
ferramentas que tem como objetivo estruturar assagé mudanca. As ferramentas utilizadas
para sua conducdo, ou, 0s produtos (como sdo clanpedos BPs) sdo construidos em
conjunto com o cliente e deixado como apoio paralggdo da mudanca. Os produtos serdo

detalhados abaixo.
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« Mapeamento de Stakeholders: Documento que mapeiaStakeholders
identificando-os por area, atividade, poder hiar@a influéncia e reacdo ao
projeto;

* Plano de Mobilizacdo: Criar Rede de Mudanca, mudiilie alinhar lideres e
equipe a fim de estabelecer uma visdo compartildadaniciativas que suportem
a implementacdo da mudanca,

» Diagnostico de Expectativas e Plano de Acgéo: Qaestbbre aspectos da
mudanca (expectativas), que podem ser levantadosliwmnsos momentos do
Projeto e geram planos de acdo para minimizar ¢éxipexs negativas e
maximizar as positivas;

» Mapeamento de Impactos Organizacionais: Documerdo idgntificacdo e
mitigacdo dos impactos organizacionais, elaboragéoPlano de Ac&o em
conjunto com areas envolvidas.

 Plano de Comunicagdo: O Plano de Comunicacdo defineestratégias de
comunicacao de um projeto, contemplando posiciontmeonceito, identidade
visual, etapas, acdes e formas de comunicacamemes para gerar interesse,
conhecimento, envolvimento e formacéo de opiniimirando ou minimizando
impactos e gerenciando expectativas, sustentados upp monitoramento
constante necessario a retroalimentacdo do pracesso

« Plano Estratégico das acdes de DesenvolvimentanEnétodo utilizado para
atender as demandas de desenvolvimento consideadjelivos e indicadores,
dimensdes do plano de capacitacéo, papéis e redplicesdes e fatores criticos
de sucesso.

* Documento de identificacdo do escopo de treinameotwsiderando: objetivo do
evento, conteudo, metodologia, publico alvo, cangaaria, recurso, periodo,
local, instrutor, tipos de avaliacdes, plano de woicacdo e riscos de nao
realizacao.

* Avaliacdo dos Resultados: Apresentacao dos dadesamcao do treinamento,
avaliando junto a area demandante dos eventoseseilbado foi satisfatorio e se
atendeu aos objetivos especificados.

O grupo ndo possuia um fluxograma detalhado delaties contidas no processo de

Gestdo da Mudancga. Porém, existiam figuras e apeggies que ilustravam, de forma macro,
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0 que era realizado no processo. A figura 14 cporde a um dos materiais disponibilizados

para apresentacédo do processo:

Figura 14 - Fluxo de atividades existente

Demanda
(Cliente ou area

Analise da
Aplicacao de

suporte) GM (GM)

Equipe GM

Cliente envia : Equipe GM através da
para GDO : reline com ¢ ferramenta “

informacoes i Cliente para : ” dimensiona :
do Projeto . entendimento : o impactodo Projeto na
através do TAP | do Projeto e : Organizagio e,

aprovado, :{ mapeamento consequentemente, a

ou recursos i das i aplicabilidade de GM.

das areas : necessidades

suporte { do mesmo. : Nestafase a Equipe GM
identificam : i dimensionarecursos H
demandae i (humanos e financeiros) :
comunicam necessarios para

GDO. : atendimento ao Projeto. :

i Equipe GM retorna
¢ sobre recursos

Entrega do
Diagnostic
o

(GM +
Cliente)

necessarios. Caso

Caso negativo, Equipe

¢ GM apresentara

alternativas para

i atendimentoas

necessidadesdo

: Cliente (areas
i suporte).

i Atuagdode
¢ GMaolongo
© do Projeto. :
: seja atendido por GM
i énecessariareunido : Insergdo de
i com Equipe do Projeto
i para apresentar i
¢ produtos de GM.

produtos de

i GMno :
: cronograma :

do Projeto.

Fonte: Material interno da empresa estudada.

Equipe GM

analisa

: implementagéo
: do Projeto

¢ conforme

: planejado.

Desta primeira reunido realizada entre o grupo rdbatho e a pesquisadora, o

Fluxograma do Processas is foi desenhado. Para melhor compreensao dos gsosejue

serdo apresentados no decorrer deste estudo, eogli@dapresenta as legendas com os

simbolos utilizados, baseados na arquitetura ARRS;Eassim como suas respectivas

identificacOes e descricbes conforme aplicacédo@agd dos processos mapeados.



Quadro 18 — Legendas utilizadas

Sintaxe

Identificacéo

Descricdo

Unidade
Organizacional

Representa uma area da organizagdo ou O respornsAv
determinada tarefa.
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Evento Representa uma circunstancia ou status relevame @a
entendimento do processo.
- Constitui uma atividade que precisa ser executada gue
Atividade ) . que p L
um processo seja realizado.
Informacdes/ Materiais e Documentos que suportam a execucaarde| u
Material atividade.
Operador ldgico que representa:
= quando dividir o fluxo: que apenas um dos caminhos

Operador légico
“OU” exclusivo

sera percorrido, ou seja, apenas um dos eventtigdlé
ocorrera;
quando unir o fluxo: que apenas um dos camir|
percorridos € suficiente para iniciar a atividaelgusnte,
ou seja, apenas um dos eventos origem precisaeoco

ES

hos

1

ou

Operador ldgico que representa:

guando dividir o fluxo: que um dos caminhos podend
percorrido, ou seja, um dos eventos-destino ocrrer
quando unir o fluxo: que um dos caminhos percosri
é suficiente para iniciar a atividade seguinte,seja,
apenas um dos eventos origem precisa ocorrer.

o
-
o
___
&
0
()

Operador légico que representa:

quando dividir o fluxo: que todos os caminhos Fai
ser percorridos, ou seja, todas as atividades nie
devem ser executadas;

quando unir o fluxo: que todos os caminhos devem
percorridos antes de iniciar a atividade segumieseja,
todas as atividades-origem devem ser executadas.

sti

se

Fonte: Adaptado de Scheer (2005).
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A figura 15 apresenta o atual processo de Gestdudanca na empresa estudada.

Figura 15 - Fluxograma do Processo “as is”.

Contatar BP para
auxilio no projeto

Avaliar necessidade de
intervencéo da equipe

A
Demanda nédo
possui dimenséo €
relevancia pra
aplicar GM

Demanda possui
dimenséo e
relevancia pra
aplicar GM

Propor alternativas para

Reunir Equipe do Projeto e
‘o Equipe GM (com cada um dos i
cliente

consultores dos trés pilares de
e am)

©=> 1

‘a Avaliar necessidades do projeto

Mudanca
conduzido pela
area cliente

Priorizar com demais
projetos de GM

Propor escopo de
atuacéo da GM

Apresentar proposta aos
Gestores do Projeto

Validar escopo de
trabalho

L

Inserir atividades de GM
no cronograma do
projeto

RN

AN

Cronograma
do Projeto

AN
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(Continua)
Aplicagéo dos
produtos de GM
iniciada
Diagnéstico
de demanda
Mapeamento
v de desenv.
de
Stakeholders Desenvolver Produtos
f Desenvolvgr pl:fno de Planf) de_ ‘g de Andlise para Trein. E Mapeamento do
Desenvolver Produtos Diagnéstico comunicagao COmURICAcHS Desenvolvimento perfil
‘o de Analise para de comportamental
alinhamento Expectativas
organizacional Plano
h 4 5qi
Mapeamento - - estratégico
de impactos Apresentar analise e Preparar planos de agéo de agdes de
plano de comunicagéo para treinamento e desenv.
para a equipe desenvolvimento

Plano de

capacitagdo

Apresentar andlise e plano
de desenvolvimento para a
equipe

Preparar planos de agéo Plano de
para alinhamento mobilizagao
organizacional
) Consolidada
Apresentar analise e

plano de alinhamento
para a equipe

Entregar material Pasta com
desenvolvido produtos GM

Relatérios de
Acompanhamento
e Resultados

Acompanhar Processo
de Mudancga

Relatérios de
leitura
organizacional e
plano de ajustes

Realizar analise de
encerramento do
processo de mudanga

Processo de GM
Finalizado

Fonte: Elaborado pela autora a partir de documetaasmpresa.

O processo é desempenhado [Brlainess PartnefBP), pelo Gestor do projeto ou da
area (GP), pela Geréncia de Comunicacdo (GCC) & @eréncia de Desenvolvimento
Organizacional (GDO) responsaveis pelos cursosimaimentos.

Seu inicio parte de uma iniciativa do cliente emtatar a equipe para suporte ao
processo de mudanca. Mesmo que raros, existem easqgsie 0 cliente solicita o suporte de

GM, porém, pela abrangéncia de escopo e relevgaia a organizacdo, os BPs apenas
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orientam o cliente para condugéo, néo tendo araadade do acompanhamento Biasiness
Partner.

No fluxo normal de projetos que terdo o acompanhémee Gestdo da Mudanca, o
BP, em conjunto com um colaborador da area de caagdo e um colaborador da area de
treinamento, faz uma reunido com o gestor do grqjata diagndstico inicial do projeto de
mudanca que se inicia. De acordo com a necessida@le propde um escopo de produtos
(ferramentas) que serdo implementadas para apoipr@®esso, podendo ser apenas de
alinhamento e mobilizacdo, de comunicacéo ou deaimeento. Sendo previsto neste escopo o
desenvolvimento e a implementagao das ferramestathedas.

Apbs entrega formal ao clientes dos produtos gerad®P deveria acompanhar a
continuidade do processo de mudanca até seu emeern@ fazendo uma Analise final com a
area cliente do projeto de mudanca implementado.

O fluxograma acima foi apresentado ao mesmo grupmesintese, 0s pontos abaixo
foram as conclusdes desta reunido de analiseactditi@tual processo:

* A equipe de GM era chamada apo0s o inicio de umepsacde mudanca ter sido

iniciado. Os objetivos do cliente em envolver aageam basicamente: comunicar
e treinar e ndo discutir a real necessidade demutanca e a melhor forma de
implementa-la.

» Existia umgap entre o que a equipe de GM desejava entregaieadeck, ao que
de fato entregava. Durante a discussdo do proeesspiipe relatou que aquelas
ferramentas, na sua maioria, ndo eram utilizadagpratica, sendo realizado
apenas: uma andlise déakeholdersuma analise de impactos e um plano de
mobilizacdo que continham a¢des de comunicaca@reimento. O alinhamento
e priorizacdo dos diferentes projetos que estavaorrendo na organizacao
também nao era mais realizado.

* As reunibes de manutencdo ocorriam apenas na seairfiwial, sendo que a
sustentacdo, a mensuracdo de resultados e o fedwarde projeto nao
aconteciam na pratica.

» Existia um conflito entre as expectativas da aleente e dos condutores do
processo.

Estes primeiros fatores, foram levantados a pddilapenas um ponto de vista: 0s

responsaveis pelo processo. Para ampliar estasadfie a problematica envolvida, clientes e

gestores foram entrevistados.
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4.2 ENTREVISTAS COM CLIENTES E GESTORES

Esta etapa comportou a realizacdo de sete ena®vigtalizadas com clientes e

gestores do processo. O quadradéacteriza a amostra de colaboradores:

Quadro 19 — Perfil de Entrevistados para Avaliad@®rocesso

Colaborador Relacao com o Processo Funcéo
Entrevistado 1 Gestora da area responsavel petesso Gerente de Area - RH
Entrevistado 2 Gerente Geral da Area de RH Gergatal de RH

Cliente e parceira na conducao do proce

SSO .
. . 8erente de Area - RH
— Treinamento e Desenvolvimento

Entrevistado 3

Cliente e parceira na conducéo do proces

Entrevistado 4 L x
Comunicagéo

sQ, - S
%erente Geral de Comunicacao

Entrevistado 5 Cliente do Processo Gerente Ger@ledtio
Entrevistado 6 Cliente do processo Gerente de tBmojeSuprimentos
Entrevistado 7 Cliente do processo Gerente de t@mjeT|

Fonte: Elaborado pela autora.

Um roteiro semiestruturado foi utilizado para cogéitu das entrevistas, e continha
cinco questdes principais, relacionadas abaixo:
* Na sua opinido, quais sédo os pontos fortes e lmdoetio processo atual?
* Quais sao os pontos fracos ou pouco relevantesodegso atual?
* Na sua opinido, quais sao os principais desafioautianca?
* Quais sao as suas expectativas quanto ao processSdice quais deveriam ser
seus objetivos?
* Quais indicadores vocé acredita que seriam nedesspara avaliar se uma
mudanca foi bem sucedida e, se GM atingiu seuivbjet
Como pontos fortes do atual processo de Mudancarinsipais fatores levantados
foram: a oportunidade de discutir o processo deamcal de forma mais ampla, considerando
outras perspectivas e pontos de vista; a sensi@@lz quanto ao tema de Gestao da Mudanca;
a consciéncia sobre possiveis impactos do processo;desenvolvimento do gestor e da
equipe.
Estes elementos foram citados por seis dos en@ides como 0s principais aspectos.
Entre os relatos, podem ser destacados: “Ajudanagapesistemicamente. Apesar de usar
ferramentas lineares, amplia o pensamento.”; “Meights externos — Conversar com mais
gente traz uma visao mais ampla. Uma visdo maisdsoprocesso.”; “ Permite a discussao

dos aspectos nao racionais. Como as pessoas \@p aaaudanca, como de fato elas vao
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colocar energia, etc. A metodologia ajuda a tra&sse olhar, o que pode influenciar nessa
mudanca que ndo estd la no meu plano de acdo éwikd.”; “Visdo ampla, receber
feedback durante e apos as reunides”.

Dentre as fragilidades, Uma das maiores criticapracesso atual foi quanto ao seu
ferramental e/ou escopo. Algustakeholderslo processo consideram as atuais ferramentas
burocréticas e, algumas vezes cansativas. A caodéide é outro fator citado como deficiente
no atual modelo. Os clientes sentem a necessidadprakimidade de GM durante a
implementacdo e manutencdo do processo, gerandimeetos como: “Na hora de
implementar GM afasta.”; “A equipe de GM n&o aconffzaa mudanca de perto. Nao tem
uma dedicagdo tao forte no que esta acontecenff@zemos o mapeamento juntos, mas
depois fico com a planilha e com a responsabitiddel fazer o desdobramento. Quando a
equipe de GM sai, a continuidade do plano néo acerit “Muito ferramental e burocratico
— pouco conceitual. Protocolar.”; “A proposta @jpmas 0 como se tornou muito mecanico e
superficial.”

Outro ponto relevante, citado por seis entrevigadomo um fator negativo, € a
centralizacdo do conhecimento em uma area especificopinido de que o conhecimento
sobre GM deve ser disseminado vem de clientestergesAmbos acreditam que isso traria
mais engajamento e despertaria mais interessstakesholdergm gerenciar a mudancga.

Quando as competéncias e habilidades Rlosiness Partneras criticas referem-se
principalmente ao conhecimento e linguagem persuds areas clientes. Espera-se que o BP
alinhe seus clientes com a estratégia da orgamiza@aConhecimento do negodcio, do
mercado e dos desafios do seu cliente sdo fundaimgrara que 8usiness Partnerauxilie
0s gestores no alcance dos seus objetivos. Espéaabém que todo BP seja capacitado para
suportar GM, em todas as suas dimensdes. Dentr@atss, contém opiniées como: “Falta
linguagem técnica, linguagem do negocio do clignt®&do adianta ser passiva, precisa
construir junto.”; “Deveria ter mais visdo de neigdo¢azer gestdo de mudanca ndo deve ter o
objetivo de deixar todo mundo feliz.”; “Enxergam edéIndividuo ou a massa, mas néao
compreende a rede. Desconhece as relacdes.”.

Quando questionados sobre os principais DesafiodMddanca, os entrevistados
relataram principalmente fatores socioemocionaislteirais da organizagao, como resisténcia
a mudanca, relacdes e interesses individuais. specto levantado diz respeito a equipe
que conduz o processo de mudanca e precisa dbaditempo com a rotina operacional da
sua area: “ Um dos principais desafios € mobilamapessoas para uma demanda que nao &

rotina dela. A cabeca da empresa é muito voltaglagtina.”
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Para os entrevistados, a maiores expectativas @ua@estao de Mudanca dizem
respeito a trés fatores:

» Disseminacao do conhecimento: “GM precisa circolars, precisa estar no DNA das
carreiras técnicas e gestores.”; “Cada agente déamga deve ter a habilidade de
pensar em GM”; “Nao pode ser institucionalizadallariizado. Se néo, depende do
cara chamar”.

* Método: “Mapear riscos, mapear ambiente para vguam favoravel esta o ambiente
para a mudanca. Que consiga tratar com a lideraagproblemas que surgirem,
manter uma coeréncia com o que precisa ser feftdéntificar as pessoas certas para
as demandas daquele projeto, auxiliar na defirdgdequipe.”; “Deve monitorar se a
mudanca esta acontecendo.” “Deveria ter uma coneméie os diferentes projetos —
Alinhamento.”; “Seria interessante um exercicio w®delos mentais sobre o0s
StakeholdersEntender os modelos mentais para definir o qusgera.”

» Atuacdo doBusiness Partner: “Ajudar a area a construir e atingir seus ol
estratégicos — esse € o papelBisiness PartnerAs mudancas da area fazem parte
deste escopo.”; “Precisam ajudar nos desafiosemeénao atender sobre demanda.”;
“Coeréncia com a razao de ser do processo, vofiathbo negocio e os objetivos da
organizacéo, e ndo um plano de RH e comunicagao”;

Quanto aos Indicadores de desempenho do procesGestéo da Mudanca, quatro
dos entrevistados acreditam que os indicadoresMiel€vem ser os resultados esperados do
projeto. Outros dois citaram que o processo dewwramedido pela sustentabilidade da
mudanca ao longo do tempo: “E sustentavel? Foirfrccado como requisito da gestéo?”;
“Deveria ter uma medida que acompanhasse a evoldgaprojeto para ver se ela é
sustentavel ou ndo.”.

A partir das respostas dos entrevistados, divearabses e aprendizagens puderam
ser retiradas. A primeira refere-se ao que ambosrmwlvidos — clientes e gestores,
consideram como valor do atual modelo: a possdikdde ampliar a discusséo e o ganho de
ter diferentes perspectivas e pontos de vista sabmudanca que se esta esperando. As
habilidades soft do RH trazem uma visdo mais sistrsobre o0s possiveis impactos da
mudanca e ajudam na decisdo de como estas devératadas.

Apesar de ja ser citado como ganho a consciéna@aogprocesso trouxe para 0S
Gestores e Agentes da Mudanca sobre GM, diverasmsrainda séo feitas sobre o como e o
quanto este processo € disseminado. E de sensavcome esta deve ser uma habilidade

daqueles que estdo liderando o projeto de mudangeo centralizado e dependente de
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algumas pessoas na organizacéo. Estes relatosttddarma, desmistificam o pressuposto de
que os clientes esperam que a area de apoio ggjstar e condutor da mudanga. O desejo
existente é de orientacdo, apoio e acompanham&mixpectativa dos clientes e gestores é de
gue osBusiness Partnersapacitem e sirvam de guia para as liderancagateaseas clientes.

Quanto ao ferramental existente, percebe-se quecgeto desconforto por parte dos
usuarios. As criticas apontam as ferramentas carperficiais, mecéanicas, burocraticas e
cansativas. Quando nao revisitadas, tornam-se peleantes, gerando o sentimento de que
nao existe um proposito claro para elas. Outro anser explorado é a continuidade do
trabalho em GM, clientes e gestores criticam a cdimafocada no planejamento da
mobilizagdo, sendo que a principal dificuldade estdmanter e implementar este projeto.

Os envolvidos esperam a atuacdo do BP coma@aanh.Preparando e ajudando as
areas no alcance dos seus objetivos. Para iss@cé&ssario para estes profissionais o
conhecimento e alinhamento entre os desafios doliestie, com 0s objetivos estratégicos da
organizacdo. A visdo de negdcio precisa estar soae competéncias para que o BP passe a
ter um papel ativo na construcdo das mudancasagngmento dos objetivos.

Para que a areas trabalhem em sinergia, € impertae ambas tenham objetivos e
indicadores comuns. Os resultados esperados det@também devem ser uma métrica de
GM, juntamente com outras medidas que orientemmadanca esta sendo absorvida como
um novo comportamento, sustentando a mudancga go tmtempo.

As aprendizagens geradas a partir das entrevistias eanalises realizadas com o
grupo de trabalho geraram subsidios para uma sagatapa de analise sobre o atual

processo, o qual sera chamado de Analise Sist&hiPaocesso de Mudanca.

4.3 ANALISE SISTEMICA DO PROCESSO DE MUDANCA

Apesar de as criticas serem conhecidas, a materidiadjrupo ainda era insuficiente
para construcao da solugcdo. Desta necessidadefdado uma equipe de pessoas envolvidas
no processo para participar de duas reunides giant® objetivo de realizar uma Analise
Sistémica do atual modelo e, definir Pontos de @haagerhpara atingimento do objetivo
central: Efetividade do Processo de Mudanca. As deabes seguintes irdo detalhar trabalho

realizado.

2 O principio dos Pontos de alavancagem é o de titesmnde as acdes e mudancas na estrutura poaseen
resultados significativos e duradouros.” Na maiad@s vezes, os Pontos de Alavancagem “seguem o0s
principios da economia dos meios, onde os melhesedtados ndo vém de medidas em grande escalalemas
pequenas acdes bem focalizadas." SENGE, P. (2004).
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4.3.1 Estrutura Sistémica e Modelos Mentais envolbs no Processo de Mudanca

A Estrutura Sistémica € um mapa onde estdo maaelas mais diversas relagbes
entre os elementos formadores do sistema sob en@lisno todo modelo, estas relacdes ndo
expressam toda a realidade, mas parte significdivaesma e que atende as necessidades de
entendimento por parte daqueles que irdo fazedestas informacoes.

Para listar as varidveis que seriam utilizadasamstoucdo da Estrutura Sistémica do
Processo de Mudanca, a pesquisadora utilizou usgua de tracos culturais que havia sido
aplicada na empresa estudada e avaliava 12 diésrelimensdes: Mudancas, Coletivismo,
Foco em Resultado, Ambiente Igualitario, ConfiariRasponsabilidade Social e Ambiental,
Inovacéo, Respeito ao Individuo, Ambiente de Apreagem, Diversdo, Orientacdo Externa
e Orientacdo de Longo Prazo. O questiondrio coat®6 perguntas aos colaboradores e
buscava identificar os tracos culturais mais ford@sempresa. As questdes contidas na
pesquisa foram desdobradas em variaveis, para gustd a construcdo da estrutura, a
equipe pudesse relacionar estes elementos uns £@utros e, pudessem avaliar como eles
influenciam os processos de Mudanca.

As relacOes, diretas (setas continuas) e inversatas( descontinuas), representam
como um elemento afeta outro e como é afetadogssando por consequéncia, a dinamica
deste sistema. A titulo de exemplificacdo da laitda notacédo utilizada pelo Pensamento

Sistémico, ao analisar a figura 16 pode-se leelag@es diretas e inversas

Figura 16 — Exemplo de relacdes diretas e indiretas
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Fonte: Elaborado pela Autora
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As relacBes diretas (setas continuas) devem sanpiatadas sempre com a mesma
intensidade (maior — maior, ou menor — menor). &ro lado, as relagdes inversas (setas
pontilhadas) devem ser interpretadas sempre canteassidades inversa (maior — menor, ou
menor — maior).

A partir da figura 17, as relagfes diretas e iraeEodem ser lidas:

- Quantomaior a Demanda da equipe de projetomior o Gap de Capacidade das

equipes de ProjetoQuantomaior o Gap de capacidadenaior o Tempo consumido na

mudancae consequentementenenor sera a Efetividade do Processo de Mudanca.
Estas relagbes também podem ser lidas da segoima:f
- Quantomenor a Demanda da equipe de projetwm®nor o Gap de Capacidade das

equipes de ProjetoQuantomenor o Gap de capacidadenenor o Tempo consumido na

mudancae consequentementeaior sera a Efetividade do Processo de Mudanca.

Posto isto, para preparacdo da reunido de AnaksénSca, a pesquisadora construiu
uma estrutura preliminar que continha como vari&egitral a “Efetividade do Processo de
Mudanca” e alguns enlaces principais em torno daatiea, para ilustrar o processo de
construcdo do mapa sistémico.

Durante a reunido estes materiais foram apresentmoparticipantes e, para gerar o
debate e iniciar a construgdo dos enlaces, o gimiporientado a pensar nas avenidas de
chegada ao objetivo central, por meio do seguingstipnamento: “Quais sao 0s elementos
que nos garantem um processo de Mudanca Efetivd?3artir desta discussdo, foram
definidas as avenidas: Clima Organizacional, Ten@mnsumido, Sustentabilidade da
Mudanga, Gap no Resultado e Gap no Orcamento. Suel@stas duas Ultimas variaveis
expressam a diferenca entre esperado versus dealixdigura 17representa este processo.

Figura 17 — Avenidas para efetividade do processmadanca
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Fonte: Elaborado pelo grupo do projeto
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A partir deste conceito central e das variaveigdaolesadas dos tracos culturais, o
grupo iniciou a construcao enlaces para represeatalementos de refor¢co ou equilibrio para
atingimento do objetivo central.

Os exercicios realizados durante a reunido foramsalmados com a estrutura
sistémica preliminar, resultando na segunda vedséd&S com as contribuicbes do Grupo
participante. No intervalo de tempo entre as daagsides realizadas para Analise Sistémica
do processo de mudanca, a pesquisadora fez a R da estrutura para o grupo de
pesquisa GMAP|Unisinos, com o objetivo de enriqueceapa, trazendo uma visao externa

a empresa. As diferentes versdes da Estrutur@n8cst serdo ilustradas na figura 18.

Figura 18 — Versdes da ES de Gestao da Mudanca

Nivel de
indiferenga & Vi1
q::::a::: :k omiss30  Frequéncia da 24/07/13
ul omisslo
mudanga
Grau de quénci equéncia de
Autonomia da agio erros
Novos
Comportamentos  Resultados Nivel de
Obtidos na Clma punigSo pelos
Organizacional
Mudanga e erros
Capacidades de Gap entre Efetividade
Aprendizagem resultado processo de Gap no orgamento
esperado e praiesada da Mudanca
u
Desafios realizado ¢ Orgamento
propostos pela paraa
mudanga mudanga
Quantidade de
';:l:':‘ de Tempo Valor Gasto na
u
= Consumido na Mudanca
: Muda
Novas priticas emand .
empresariais i : Agbes para
‘I‘:"‘“ 3 acelerar a
lideranga
Gap de atengdo da udanca
lideranga
Capacidade de
atenglo da
Lideranga
Resultados
Empresariais ,
" Questionamento - V2
Smudanca inditerenca s Verbalizagho de
o " 0 omindo percens; 13/08/13
mudangs o " daomissio Quantidade
. y GOBMUICS Qndade do
Novas Iniciatiy — - "N:"".* .- % Estruturacdo do
it t . problema
Conflanga pretices Nivel de | Quantidade N
noprojeto | empresariai punicto de Projetos Oxplictago de
Medo de pelos erros de Mudanga <onflitos de
o mudar Autonomia (1 3 interesse |
. . Clareza das.
Visuskizagio ™ I Sentiments WB implicagdes do
fvunlizas; ododa | | fncn robl
dos beneficios  mudanga o [ :“m o - pne | ~
p'u.ou\ Desafios da 1 - Gw no — !
! Planejamento
Dedicagio - ! orgamento da -
Sponses Resuados @ Mudanca S manc .
) Obtidos na | Eletividade da
Credibiicade Mudanga v AcBes para comunicagio
do sponsor i Gano | aceterar
Py o W!‘* o mudanca Etetividade do
i - treinamento
Confiangs na. \\_ Resultados < d . M —
ds : o Sustentabilidade % Modenge
equipe Reavaliagso pen 1" da mudanga E t .
prelete e Modelos . 4 ' Gap Clareza do por
. capacidade Eletividade na A preryrts
Mentals o . el
ousion “ manutencdo do 9 |
Compettividade » jotos. projeto X
ey Novs Resuitados projetot Disponiilidade
y Comportamentos Empresariats Domeits g P 0e rajenis '
) Metas
Valorizagho Assemblelmo. b4 cauipes de . dedicado Processos de claras.
ucesso local Aderéncia 30 projetos rotina oM
» commins " | e | st
Compartithament > % ) ’ pom— b ~
lizacso P - ORI - Frojetes Indicadores de
Oepartamentaen peparomrmnmy == coscommantos [\ csdors
) Dexcrédito de !
Oitanciamans s Somsiento Y (]
entre sreas om Engajamento
fungdes o)
a3 inicistivas oicrdoniot
G do mudanga o

Fonte: Elaborado pelo grupo do projeto.




93

A figura 19 apresenta a versdo final da estrutusiéreica construida para

aprendizagem sobre o Processo de Mudanca.

Figura 19 — Estrutura sistémica final de Gestabiddanca
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Fonte: Elaborado pelo grupo do projeto.

Os enlaces que formam a ES representam as releicGdsares existentes no sistema
em estudo. Eles evidenciam os multiplos feedbaaksog elementos recebem em funcdo da
dindmica de seus relacionamentos. A Estrutura rSiséé construida explica, mesmo que
parcialmente, situacfes como Resisténcia as Musdabgscontinuidade dos Projetos ou o
Distanciamento entre areas, todas elas limitardes p atingimento do objetivo central: A
Efetividade dos Processos de Mudanca. Desta far&& contribui para o entendimento do
impacto no tempo e no espaco das acdes que maifigada um de seus elementos.

Para complementar esta analise foi realizado occexerde Modelos Mentais com o
grupo participante. Na definicdo de Senge (2004)ié&lms mentais sdo ideias profundamente
arraigadas, generalizacdes, ou mesmo imagens ffueniciam as atitudes das pessoas. Trata-
se da questdo “que forgas criam essas estrutuia88’eles os responsaveis pelas estruturas

de inter-relacionamentos que sdo construidas dr p#as percepgdes individuais dos
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envolvidos. Desta forma, para que haja de fato mgaka nestas estruturas, é necessario
identificar como os diferentes modelos mentaisigriciam a sua geracao.

Para realizar o exercicio de Modelos Mentais, @gligges atores envolvidos nos
processos de Mudanca na organizacédo, foram defipiel® grupo: Empregados, Gestores de
Projeto, Equipes de Projeto, Diretoria, RH, Comagio, Gerencia Geral de Apoio e
Gerencia Geral de Operacdes. Para cada um destes, & grupo participante foi orientado a
responder: ai) O que este ator pensa sobre o ptoeésso de GM? Quem deveria ser o
responsavel? b) Quais as expectativas do ator garaa Equipe de GM? c) Quais as
melhorias que esse ator proporia para o proces&iie

O exercicio trouxe para a consciéncia dos colalboeadpressupostos contido na
equipe, perante suas areas clientes, como: “Sdetaea de alto nivel, que fardo o servico
chato.”, ou, “Eu sei que 0 processo existe, mabesmi para 0 que serve”. Em sua maioria, 0S
modelos mentais representavam o distanciament@ ém&a cliente e a Equipe de GM,
gerando pouco engajamento nos processos de mudsengdo estes considerados 0s mais

limitantes para atingimento dos objetivos.

4.3.2 Pontos de Alavancagem para a Efetividade dBsocessos de Mudanca

Para direcionar a construcdo do novo process@mfodefinidos os Pontos de
Alavancagem para atendimento do objetivo centr@ls pontos de alavancagem sao as
variaveis em que 0 grupo precisaria atuar para gvema mudanca desejada: A efetividade

dos Processos de Mudanca. As figuras 20



Figura 21 Figura 22Figura 23 — Ponto de Alavancagem 5: lmaliioas de Resultado
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apresentam os pontos de alavancagem seguindo atemislas de efetividade da mudanca,

conforme segue:

Figura 20 - Ponto de alavancagem 1: compartilhahecmento
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Fonte: Elaborado pelo grupo do projeto.

Compartilhar o Conhecimento foi o primeiro pontoaavancagem definido para a

efetividade da mudanca. Este elemento teria dgetiebs principais: a) aproximar as areas,

pois enquanto a &rea cliente se apropria do ten@edtio da Mudanca,lusiness partner

também se apropriaria do conhecimento técnico @oméentro de cada area. E, b) engajar

capacitar ao tema Gestao de Mudancas, tornandentecb “Gestor” das suas mudancas;

(0]
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Figura 21 - Ponto de alavancagem 2: questionanzemodanca
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Fonte: Elaborado pelo grupo do projeto.

O Questionamento a Mudanca foi 0 segundo pontolalearecagem definido pelo
grupo. Desde a primeira analise realizada, foitad@ pelos BPs que novos projetos se
iniciavam na organizagdo, dentro de diferentessaream um real questionamento de sua
relevancia e alinhamento com as demais iniciatd@sempresa. Como consequéncia, as
equipes de projeto obtinham pouco conhecimentoesolproblema e subdimensionavam a
complexidade envolvida, gerando falta de patrocénialta de engajamento. O resultado final

era a descontinuidade de diversos projetos quagavam na empresa.
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Figura 22 - Ponto de alavancagem 3 e 4 : planejemtanmudanca e reavaliagcdo modelos

mentais
-> Resisténciad
""""" mudanga Thag <
- ¥ Qualidade da
Novas Iniciative Estruturagdo do
priticas prodblema
empresariaiy
Clarezadas
endiz "
/W oy Sentimento implicacdesd|
w N defracasso problema
Clima or 6":::)& =
Resultados Organizacional » = SN P
’ Mudanga ’
Obtidos na ' ’ fetividade da
. ! ' k
Mudanga G“;m Efetivi f g comunicaglo
’ ’
resultado o, processo de “ ’
Mudonge | o prs Efetividade
! =P, o treinamento
Sustentabilidade
da mudanca
Resultados
Comportamentos Empresariais
Engajamento
------------------------------------------- nas iniciativas
de mudanga

Fonte: Elaborado pelo grupo do projeto.

Os dois pontos de alavancagem da figura 22 fazeme pk preparacdo para a
mudanca e impactam todas as avenidas para a eééekevdo processo de mudanca. Um bom
planejamento, suportado pelo conhecimento de gdas modelos mentais que conduzem
0S comportamentos que se deseja mudar, sdo im@Estalementos para a Sustentabilidade

da Mudanca.
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Figura 23 — Ponto de Alavancagem 5: IndicadoredRefiltado
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Fonte: Elaborado pelo grupo do projeto.

Os novos comportamentos, bem como os demais régsilEsperados dos processos
de mudanga, devem transformar-se em indicadoreesidtado. Estes indicadores serdo o
principal meio para manutencdo da mudanca dese@eés,ajudardo tanto as equipes de
projeto a gerenciar os resultados esperados, bem, @udardo a equipe de GM a mensurar

o valor que esta agregando aos processos de mudkaocganizacao.

4.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O PROCESSO EXISTENDE GESTAO DE
MUDANCAS

As atividades realizadas para Andlise Critica doc&so Existente de Gestdo da
Mudanca foram fundamentais para o desenvolvimeatmala proposta. Elas trouxeram
consciéncia para o grupo sobre o “o que” estavadermo atual modelo, embasando o
“como” este novo artefato deveria funcionar. Entesie, as aprendizagens geradas a partir
dos elementos que ndo sado satisfatérios dentroudb @ocesso, serviram de requisitos para
construcdo da nova proposta. Abaixo eles seréalts:

« O processo deve potencializar a visao sistémicanpera mudanca desejada,
permitindo que diferentes pontos de vista, necadstl e impactos sejam explorados,

bem como, disseminar esta habilidade na organizacéo
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* O Business partnedeve atuar no processo de mudanca desde seu migitiando
seu cliente no questionamento e validacdo da ndedssde se iniciar um projeto;

* O BP deve auxiliar na estruturacdo da equipe quduzra o processo de mudanca,
definindo competéncias e habilidades necessarrasopgarojeto.

* As ferramentas de apoio ao processo devem serifsoagihs, a energia da equipe
deve ser dedicada as analises e aprendizagenslilogidism o desenho da solucéo e
seu projeto de implementacéao.

« O Business Partnedeve atuar de forma construtiva para o desenvehionde sua
area cliente no atingimento de seus objetivostégfias;

» O conhecimento de ambdysiness Partneg area cliente, devem ser compartilhados;

* O processo de Gestdo da Mudanca deve permaneaenas fases de implementacéo
e manutencao do projeto;

* Deve ocorrer uma reuniao de fechamento em todgsazessos de mudanca e, dele
deve ser estruturada uma lista de aprendizageasnpags iniciativas que ocorrerao
na organizacao;

* O processo deve ter mecanismos de mensurar 0o8/08jda mudanca, sua ocorréncia
e sustentabilidade ao longo do tempo;

* A equipe de mudanca deve estar alinhada entre fesemties projetos que estdo
ocorrendo na organizacgao, avaliando como cada les dstara inter-relacionado com
outras iniciativas da empresa.

Com os Requisitos Praticos formalizados e os Podéo#\lavancagem definidos,
somado as diretrizes e técnicas fornecidas pelaelo® tedricos, 0 processo proposto para

Gestao de Mudancas foi modelado. A figura 24 itusste processo de construcao.
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Figura 24 — Roadmap de construcéo do novo procesS&estdo da Mudanca
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Fonte: Elaborado pela autora.

O proximo capitulo ira explicar o processo de augsio de cada uma das fases, bem
como, apresenta o fluxograma da proposta de fuamiento, auxiliando aqueles que desejem
implementar um processo de Gestdo da Mudanca rgenipacoes, a partir de uma

experiéncia pratica de desenvolvimento.
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5 PROCESSO PROPOSTO PARA GESTAO DE MUDANGAS

Baseado nas etapas sugeridas no Meta Modelo deg¥2069), o processo proposto
para Gestdo da Mudanca foi dividido em cinco difeze fases: a) exploragdo proativa do
ambiente; b) questionamento a mudancga; c) estg#fardo problema e planejamento da
mudanca; d) manutencgéo e sustentacdo da mudaredmhgmento entre a equipe de gestao
de mudancas.

Cada uma das Fases foi desenvolvida a partir éeedies diretrizes e requisitos: os
sugeridos pelos modelos tedricos estudados, osidlesi a partir da experiéncia pratica de
funcionamento do atual artefato e, os pontos deaatagem estruturados pelo grupo
condutor do atual processo.

A figura 25ilustra as cinco fases estruturadas para a conddgimrocesso, seus
objetivos e entregaveis. Na mesma sado apresentadoijetivos e entregaveis de cada fase
do processo proposto. Na sequéncia do capitul@ faxk serd detalhada em termos das

respectivas atividades.



1: Exploragdao
proativa do
ambiente

Figura 25 — Fases do processo proposto para Gastélodancas
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Fonte:

Entregdveis:

Definicdo da Equipe de
Projeto;

Estruturacdo e Andlise do
problema;

Desenho da Solugdo;
Andlise dos stakeholders
e impactos da mudanga;
Planejamento da
Implementagdo;
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Entregdveis:
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Elaborado pela autora.

Objetivo:

Promover a  revisao
constante de Gestdo da
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necessidades de seus
clientes;

Avaliar as diferentes
iniciativas que  estdo
sendo propostas
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Entregdveis:

= Controle e Manutengdo
do Processo de Gestao da

Mudanga
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Conforme exposto acima, 0s requisitos praticosniedibs em campo, 0s pontos de
alavancagem e as diretrizes encontradas nos moglosos embasaram “O Que” deveria
ser feito para a efetividade do processo de Mudaagarganizacdo. Porém, para construir o
“como” este processo deveria funcionar, técnicadvidbodo Sistémico de Andrade et al.
(2006), do Processo de Pensamento da TOC de @G¢ld@00 e 2004) e, do TransMeth de
Rentes (2000), foram utilizadas para operaciongdiaade cada Fase, conforme descrito
abaixo.

» Fase 1 — Exploragéo Proativa do Ambiente: Estrusisggmica, Modelos Mentais

e Pontos de Alavancagem - Método Sistémico Foramizem Andrade et al
(2006) a partir da abordagem de Senge, Ross e §H8T).

* Fase 2 — Questionamento a Mudanca: Entendimeniedassidade de Mudanca
- Rentes (2000); Linguagem Sistémica — Senge, &snsith (1997).

» Fase 3 — Estruturacdo do Problema e Planejamentdluttanca: Criacdo de
Infraestrutura para Mudanca — Rentes (2000); EsauSistémica, Modelos
Mentais e Pontos de Alavancagem - Método SistéFicmalizado em Andrade
et al (2006) a partir da abordagem de Senge, R&suith (1997), Evaporacao
das Nuvens — Processo de Pensamento da TOC, G0ldad, 2004).

* Fase 4 — Implementacdo, Manutencdo e Sustentacdudanca: Revisdo dos
Resultados — Rentes (2000); Linguagem Sistémicenges Ross e Smith (1997).

 Fase 5 — Alinhamento entre Projetos e Equipe dédGetm Mudanca: Revisédo
dos Resultados — Rentes (2000); Linguagem SistémiSange, Ross e Smith
(1997).

As técnicas apresentadas acima foram adaptadasopabgetivo que se pretendia
cumprir em diferentes momentos do processo, pahtignte no que tange a Metodologia
Transmeth, que também € uma abordagem mista desau#&todos, servindo, principalmente
para inspiracdo de como a Fase prevista dever@ofer.

O referencial para a modelagem do processo foitadulgia ARIS Architecture of
Integrated Information Systesapresentado no Quadro 18. A partir dessa meaig@ofoi
desdobrada a Cadeia de Valor Agregadalye Added Chain VAC) e detalhadas as
atividades para sua realizagédo por meio dos EP@mn( Driven Process ChairA figura 26
apresenta o VAC de Gestao da Mudanga.



Fase 1: Exploracéo Proativa do Ambiente

do F das
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para Exp Ambiente
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|

Validagéo das
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Figura 26 — VAC de Gestao da Mudanca
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A Cadeia de Valor Agregado do processo de Gestdduidtanca apresenta as etapas
gue agregam valor e garantem a efetividade dewadadas Fases propostas para GM. Além
disto, define a sequéncia em que cada uma delas&dewvorrer. Cada etapa do VAC, por sua
vez, foi desmembrada em EPCs, que indicam cadalad® que deve ser realizada para
conclusao de determinada etapa, 0os responsaveregiar estas atividades, bem como os
documentos e rituais de gestdo que serdo utilizgdwa suporta-las. Estes elementos
compdem as sec¢des seguintes deste estudo.

Cabe ressaltar que durante a exemplificacdo deucé@onddas atividades serao
utilizados os exercicios reais utilizados paracaghio do piloto na area de Exceléncia e
Gestdo da empresa estudada, onde foi realizadgplenmantacdo da Fase 1. Nas demais

fases, a &rea continuara sendo utilizada comcérefiex para ilustragdo da proposta.

5.1 FASE 1: EXPLORACAO PROATIVA DO AMBIENTE

A Fase 1 do novo processo de Gestdao da Mudancahtonada de Exploragéo
Proativa do Ambiente e, no modelo de Young, contangas premissas contidas nas etapas
de “Pré-Mudanca” e “Estimulo”. O ponto de alavamcagl — Compartiihamento de
Conhecimento — também foi operacionalizado nesk fa figura 27 ilustra a conexdo destes

elementos.

Figura 27 - Entradas Fase 1

Atividades
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Cultura
Passiva
Inconsciente

Agendamento do Preparacdo das
Cliente Reunides de Exploragdo do
s — -
para Exploragdo Exploragdo Ambiente
Ambiental Ambiental

| S

Fase 1: Exploracdo Proativa do Ambiente

Fonte: Elaborado pela autora.
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Além do Modelo de Young (2009) que orienta as fakeprocesso de Mudanca, e 0s
pontos de alavancagem, a Fase 1 também considersuaaconstrucdo as diretrizes
sintetizadas no Capitulo 2 de referencial tedricoserequisitos praticos gerados a partir da
analise de campo realizada para diagnostico doegsocexistente. O quadro 20 apresenta

estas demais entradas.

Quadro 20 — Diretrizes teoricas e requisitos poatata Fase 1

Diretrizes Teoricas Requisitos praticos

O processo deve potencializar a visdo sistémicanpea
Executar um programa ativo de exploragcdanudanca desejada, permitindo que diferentes poletessta,
ambiental (YOUNG, 2009) necessidades e impactos sejam explorados, bem como,
disseminar esta habilidade na organizacao.

Alinhar Gestdo da Mudanca com a Gestdp O Bussiness Partnateve atuar de forma construtiva para d
Corporativa, Gestdo do Conhecimento e | desenvolvimento de sua area cliente no atingimgatseus
Inteligéncia Competitiva (BRUGEFF, 2009)objetivos estratégicos;

Gerar inputs e planejar a mudanca a parti
da andlise estratégica (SUJOVA;
RAJIJNOHA, 2012)

r . . , .
O conhecimento de ambd3,siness Partneg area cliente,
devem ser compartilhados.

Fonte: Elaborado pela autora.

A Exploracdo proativa do ambiente foi a diretrizrpara a construcdo da Fase 1.
Nela o BP aborda antecipadamente suas areas sligari@ um exercicio de reflexdo em torno
dos seus objetivos e metas, compreendendo de fammpéa e relacional o que alavanca ou
limita o atingimento dos resultados desejados.

Para conduzir este trabalho, o BP precisa estanaald a outros sistemas existentes
que suportam e direcionam as acdes da area, catesdobramento do plano estratégico da
empresa, sistemas de medicdo de desempenho xigtenges e processos desempenhados. A
analise destes diferentes sistemas de gestdo parquie oBusiness Partneesteja preparado
para a conducdo do processo de Gestdo da Mudamgapuindo ativamente nas analises
realizadas e, trazendo estes elementos para a&uriaaos agentes de mudanca.

Para sintese, direcionamento e comunicacdo deste, Reés objetivos foram
definidos:

* Ampliar o conhecimento e o entendimento da comgéae envolvida no sistema
de interesse e compartilhar este aprendizado cagnupo que fara parte da
construcdo de futuras mudangassiness Partnee futuras equipes de projeto.

» Sensibilizar e habilitar a &rea cliente ao tem&édstdo de Mudancas.

»  Definir direcionadores para novas iniciativas delenga dentro da érea cliente.
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No atual modelo de atuacao Hasiness Partnedla empresa estudada, cada um possui
uma carteira de clientes (areas da organizacaa) geesempenho das suas fungbes. Para
operacionalizar a Fase 1 do processo proposto,Rssdgvem fazer uma priorizacdo dos
clientes para exploracdo ambiental, durante suai&deubimestral de alinhamento. A
reformulacdo da area, como uma mudanga de gestbe esatrutura, também deve dar start a
apresentacao inicial do BP.

O cliente selecionado deve receber contato praeodagmento da primeira reuniao
com o gestor da area, que terd o objetivo de apase formalizar a nova proposta de
trabalho. E sugerido que a implementacio da Faserta em um cliente por vez, visto que
nela oBusiness Partneatua como condutor e envolvera diversas atividagepreparacao
que exigirdo dedicacdo de tempo do mesmo. A fig@8rdustra as primeiras atividades do

processo.

Figura 28 - Agendamento do cliente para explorapabiental: Parcial 1
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‘@ priorizados para area

execugao Fase 1

Agendar Reuniédo de
apresentagao novo
papel do BP e
atividades de GM para
area selecionada

Gestor agendada

Fonte: Elaborado pela autora.
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Apds agendamento, inicia-se a Reunido 1 proposta psta etapa. A primeira
atividade deste evento sera apresentar o pappgnesbilidades e os objetivos de atuacédo do
Business PartnelApos, sera feito uma sensibilizacéo junto ao geddaarea quanto a Gestéao
da Mudanca, apresentando suas dimensfes, desafalavancagens, bem como, sera
apresentado como o Pensamento Sistémico podelronpara a condug¢ao da mudanca.

Para introduzir o Pensamento SistémicoBusiness Partnereve apresentar 0s
conceitos e principios basicos da teoria, comoiwssde percepcdo da realidade de Senge,
Ross e Smith(1997) - Eventos, Padroes de CompantamEstrutura Sistémica e Modelos
Mentais — bem como, linguem sistémica.

Para que este seja um processo proativo de apaeodie exploracdo das
oportunidades de mudancas contidas na area, maseoag exista um estimulo conhecido
para novas mudancas,Baissiness Partnedevera propor a realizacado de trés reunides que
utilizardo a metodologia do Pensamento Sistémica @angir os objetivos colocados para a
Fase 1 do processo, abordando os entregaveis eggd@ltada uma das reunides.

Como sera apresentado na figura 29, aléem da Reunide Apresentacdo, outros
eventos podem dar inicio as demais reunifes deomgdlo ambiental - como uma nova
versdo do planejamento estratégico da empresaugérido que, mesmo que a estrutura da
area se mantenha, em momentos onde a organizagdioaple desdobrar novos planos
estratégicos, a exploracgédo inicial do ambiente deveefeita, permitindo a analise de novas
iniciativas necessarias para reposicionamento darea cliente. A figura 29 apresenta as

demais atividades contidas nesta etapa.
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Figura 29 - Agendamento do cliente para explorapabiental: Parcial 2
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em alguns casos, quando a equipe estiver sendarptgppara conducao da Mudanca
(Fase 3), havera situacdes em que a realizacadréaseunides de exploracdo ambiental
sejam necessarias em especifico para a equipéddefuprindo demandas de entendimento e

conhecimento entre o grupo.
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Nestas trés situagdes: apresentacdo inicial, ededlano estratégico ou preparagédo
da equipe de mudanca, os participantes das reuthgdesploracédo ambiental, e o cronograma
de execucéao, devem ser definidos.

Os convidados deverdo ser @slaboradores chaves da aregue influenciem ou
participem dos processos de decisdo e mudancas)aixradores de areas clienteslém
do Gestor da areae doBusiness Partnerque serdao os condutores destes eventos. Para que
0S encontros sejam ricos de aprendizado e contetifplentes pontos de vista, € importante
que esta equipe seja multidisciplinar e contenhigratites niveis hierarquicos - do
operacional a lideranca.

Com as reunides de exploracdo agendada (2, 3imcly;se as etapas de preparagao

das mesmas. A figura 30 ilustra as atividadessséces para preparacao da Reuniao 2.
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Figura 30 — Preparacao das reunides de exploraghiemtal: parcial 1
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Fonte: Elaborado pela autora.

Para a organizacdo da Reunido 2, a BP deverararepanfraestrutura necessaria
para acomodacdo do grupo — sala, projetor, fliptclhafé para os intervalos. Em paralelo o
gestor da area devera disparar um e-mail convita pa colaboradores escolhidos, cada

reunido tera pauta para 8 horas de trabalho.
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ApOs preparar a infraestrutura para a reunidBusiness Partnedevera inteirar-se
dos objetivos estratégicos da area bem como sdicadores de desempenho e sistemas de
gestdo. Esses elementos irdao preparar o BP pavadugio das reunides e subsidiardo a
construcdo de uma estrutura sistémica prévia gse&ara o processo de desenvolvimento e
servira de inicio para a construcao de uma es#rgigstémica ampla com a ajuda do grupo de
trabalho. Para construir esta estrutura preliman@P devera:

a) Definir o objetivo da &rea e coloca-lo como a waidcentral da estrutura

sistémica. (exemplo &rea Exceléncia e Gestéo:@afia dos Processos .)

b)  Definir as variaveis que conduzirdo o atingimergetd objetivo. (exemplo: para

a Eficiéncia dos Processos, é necessario que ss§@m® simples, integrados,
otimizem a utilizacdo de recursos, promovam a pgredade da mé&o de obra,
tenham qualidade na entrega a seus clientes, ssjalumtivos e estaveis no seu
desempenho).

c) Forme os primeiros enlaces de reforco e equilidwiidos na estrutura.

A figura 31lilustra esta construcéo preliminar:

Figura 31 — Exemplo de estrutura sistémica prempara conducao da reunido2
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Fonte: Elaborado pela autora.

ApOs construir a estrutura sistémica prelimind8Padevera consolidar o material com
0 modelo de apresentacao para conducdo da Reunido 2
Esta reunido iniciara com a sensibilizacéo do gagiwe o tema Gestdo de Mudancas

e apresentacdo do novo processo, fazendo com dos ¢s agentes de mudanca presentes
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tenham a capacidade de participar conscientemastmitiativas de mudanca na sua area. A
figura 32 apresenta as atividades propostas pReunido 2.

Figura 32 — Exploracdo do ambiente: Parcial 1
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Na sequéncia, sera introduzido o Pensamento S&iéeia Linguagem Sistémica,
apresentando o propdésito de utilizar estas ferrtasgrara operacionalizar parte do processo
de Gestdo da Mudanca.

A estrutura sistémica preliminar sera apresentata pustrar o seu processo de
construcdo e basear o desenvolvimento de novosesnkmn torno do sistema que se esta
aprofundando. Para realizar o exercicio de enldege ser solicitado que os participantes
dividam-se em grupos e criem trés enlaces do tgforgador e trés enlaces do tipo
equilibrador. Os enlaces reforcadores sdo aquekes|ganto mais uma situacao ocorre, mais
ela se reforga, gerando um crescimento ou deatixpmnencial dentro de uma relacao entre
variaveis. Ja os enlaces equilibradores sdo aquelagbes que limitam ou equilibram o
sistema.

Apoés o exercicio de enlaces, deve ser realizaderieio de arquétipos para que 0s
grupos enriquegam a estrutura sistémica com navases e aprendizagens. Os arquétipos
sdo estruturas genéricas definidas a partir dedetacomumente observadas, originadas nos
estudos da Dinamica de Sistemas. Para desenvolexergicio de arquétipos 0s grupos
devem criar pelo menos dois exemplos dos arquétipsstipos “Limites de crescimento,
Quebra-Galho, Transferindo o Fardo e Tragédia d@rlddade Comum” — Senge, Ross e
Smith(1997) e Andrade et al. (2006).

Apos as construcdes 0s grupos devem apresentaquétipos criados por cada um
deles, dividindo as experiéncias de aprendizagedwiduais com 0 grupo completo. A
Reunido 2 é finalizada com a sintese das apreratizago dia, onde todos os participantes
devem ser convidados a falar, expondo suas opisd®e a reuniao.

Finalizada a Reunido 2, com os arquétipos e enldesenvolvidos, inicia-se a

preparacao para a Reunido 3, ilustrado na figura 33



Figura 33 — Preparacao das reunides de exploragheatal: Parcial 2
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Conforme ilustrado na figura 33, Entre as reun®es3 é necessario queBoisiness
Partnertranscreva as memorias dos exercicios de enlaaegiétipos e consolide a estrutura
sistémica preliminar com este material. Além disswgirdo aprendizagens e novas situacdes
durante as reunides que nao estardo formalizadasaterial gerado, por isso, a BP deve
enriquecer as diferentes versdes da estruturamstst&om estes novos elementos que foram
levantados.

A terceira reunido fecha as atividades de exploragdmpreensdo e estruturacdo da
problematica, verbalizando os modelos mentais gséestam as relacdes identificadas no

Mapa Sistémico. A figura 34 ilustra os exerciciae gerdo realizados neste dia.
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Figura 34— Exploracdo do ambiente: Parcial 2
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Este evento iniciard com um resgate da reunidgian& com um breve repasse do
material gerado durante os exercicios. A estrugigi@mica impressa deve ser entregue aos
grupos para que eles possam acompanhar a apréseetaealizar sugestdes e alteracoes.
Apés a leitura coletiva, alguns minutos devem setod para que os grupos trabalhem na
melhoria da estrutura.

A proxima atividade a ser realizada é a apresentdeiteoria de modelos mentais
para que o grupo tenha condicBes de realizar osidesxercicios do dia. A escolha dos
atores que influenciam o sistema que se esta iatdd, servird para a atividade seguinte de
exploracdo e descricdo dos modelos mentais. A ptapio exercicio contém a orientacéo
para que o grupo coloque-se no lugar dos atoresiseaddos e imagine qual seria a percepcao
de cada um deles referente a algumas questdeameavie definidas.

Desta lista gerada de modelos mentais, 0s grupesrate escolher conjuntamente
agueles que sao mais limitantes para o alcancéjdtve central que se esta trabalhando. O
roteiro para conducdo deste exercicio contém asrgeg atividades: “a) Dentre os modelos
mentais trabalhados, quais sdo os mais limitarees as avenidas de alcance do objetivo
central? b) Procure na estrutura sistémica selagbes causadas por este modelo mental
estdo explicitas; c) Amplie as relacdes sistémocaidas neste modelo mental. A figura 35

ilustra este processo.

Figura 35— Exercicio modelos mentais limitantes
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Apos a finalizagéo da reunido 3, novameniusiness Partneprecisara consolidar o
material desenvolvido, gerando uma nova versaosttatera sistémica, que devera fazer
parte do material preparado para a reuniao 4.

Além de consolidar a versao da estrutura sisténuiddiisiness Partnedeve criar
exemplos de ilustracdo dos exercicios que serdpogims para execucao da reunido,

direcionados para a realidade da area. A

Figura 36apresenta estas atividades.

Figura 36 — Preparacao das reunides
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Fonte: Elaborado pela autora.
A Reunido 4 tem o objetivo definir os pontos devatewagem que poderao
transformar-se em novas iniciativas de mudancaes &azendo com que este seja, além de
um exercicio de aprendizagem sobre o sistema, Mplaracéo proativa para identificacao de

necessidades de mudanca. A figura 37 apresentwidsades deste dia.

Figura 37 - Exploragédo do ambiente: Parcial 3
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em todas as reunides a estrutura sistémica € apadaena sua versao consolidada,
contendo os elementos identificados no evento iantdlovamente os participantes sao
convidados a criticar e enriquecer a ES.

Apos revisar a estrutura sistémica vBusiness Partnedevera apresentar a teoria de
pontos de alavancagem e solicitar que os grupdsjdiialmente, os identifiquem dentro da
estrutura sistémica.

Os pontos identificados devem ser compartilhadag gue entdo 0s mesmos possam
ser priorizados com o debate e visdo de todos rbisipantes. Esta priorizacdo sera de suma
importancia para a continuidade do processo, pals surgirdo elementos que demandarao
possiveis iniciativas de mudancas.

Para cada ponto priorizado, 0s grupos deverdo esfaatégias criativas para sua
implementacdo, avaliando os impactos sistémicos @gta proposta podera causar. A
orientacéo de conducédo deste exercicio contémuwingegoteiro:

a) Discuta no grupo uma ideia criativa que proporciomeenlace reforcador para

0 ponto de alavancagem definido. Exemplo: “Prograteacapacitacao e
multiplicacdo do uso do Pensamento Sistémico paralige dos Processos
Criticos”.

b) Desenhe as relacdes sistémicas relacionadas can pesposta criativa,

Exemplo: “Quanto mais os profissionais da empresa foreraatgzlos no uso
do pensamento sistémico, maior sera a amplitudentdendimento sobre a
problematica e maior sera a capacidade de exedasprojetos utilizando a
abordagem. Estes dois elementos permitirdo a AmnaBsstémica dos
Processos, trazendo uma maior clareza das persésneas e das relagdes que
limitam o sistema. Este enlace reforca a efetiveddals projetos de melhoria e

a capacitacao de novos profissionais no uso dcaReTg0 Sistémico”.
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Figura 38 — llustracdo das relacdes sistémicasigeias criativas
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Fonte: Elaborado pela autora.

a) ldentifique as barreiras a implementacdo destaiaiiva, atualizando a
representacdo sistémica da propostaxemplo: “Disponibilidade de
Profissionais, Investimento, Mobilizacdo das aesaslvidas no processo.”

b) Quais ac¢bes criativas poderiam eliminar as bagedantificadasExemplo:
“Mapear atuais atividades dos colaboradores charegxecucao da atividade,
prioriza-las e dividi-las entre a equipe; Patraxidas geréncias, alinhamento
com a estratégia e com o0s objetivos da area, apees® dos beneficios e
ganhos pretendidos; Priorizacdo de projetos, asalde retorno sobre o
investimento pretendido”.

c) ldentifique outros beneficios sistémicos para oetdy) central da area.
Exemplo: “Multiplicacdo do pensamento sistémico para asastda empresa;
Aprendizagem e consciéncia dos modelos mentaidu&&o dos processos e
dos profissionais”.

As estratégias deverdo ser apresentadas para ¢gdgeupos. Ao fim deste dia o
Business Partnedeve promover um debate com o grupo, para queexpsnham suas
aprendizagens, questionamentos e opinides solirésodias realizados para aprendizagem e
exploracdo do ambiente para novas iniciativas deamca.

No caso de as trés reunibes de exploracdo do ammbierem sido realizadas para
identificacdo das oportunidades de mudanca, o BRrdeconsolidar o material final e
entregar ao gestor da area para que se iniciepa €& Validacdo das Oportunidades de

Mudanca. Porém, o grupo participante pode terzaddi estas atividade como preparacéo
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para a conducdo da mudanca (Fase 3), neste cematjrruidade do processo sera a definicéo

da viséo e objetivos da mudancga, conforme ilustrediigura 39.

o 0

Figura 39 - Exploracdo do ambiente: Parcial 4
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os quadro 21 e Quadro 22 sintetizam os documertiizados e os rituais que

deverao ser realizados na Fase 1 do processo
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Quadro 21 — Documentos utilizados Fase 1

Documento Descricdo

Modelo de slides para Reunido 1 com teoria, orgémtapara OS

Apresentacédo R1 o i
exercicios e pauta da reunido.

Estrutura sistémica desenvolvida pBlasiness Partnepara ilustracagd

Estrutura Sistémica Preliminar o
e exemplo do exercicio.

Modelo de slides para Reunido 2 com teoria, orgéatapara OS

Apresentacdo R2 o i
exercicios e pauta da reunido.

[2)

Estrutura Sistémica preliminar revisada com osa@giErs e alteracde

Estrutura Sistémica V1 realizadas na R2.

Modelo de slides para Reunido 3 com teoria, orgéatapara OS

Apresentacédo R3 o T
exercicios e pauta das reunido.

Estrutura Sistémica preliminar V1. com os exersic® alteragte
realizadas na R3.

1°2

Estrutura Sistémica V2

Modelo de slides para Reunido 4 com teoria, org@utapara OS

Apresentacdo R4 o x
exercicios e pauta da reunido.

1°2

Estrutura Sistémica preliminar V2. com os exersic® alteracte

Estrutura Sistémica V3 realizadas na RA.

Material Digital Consolidado R1, R2,Arquivo Digital com Apresenta¢fes R1, R2, R3 e Rdnscricdo dos
R3 e R4 exercicios realizados pelos Grupos e consolidagdesttutura V3.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 22 — Rituais Fase 1

Evento Obijetivo Saidas Duracgéo
~ » Aproximagédo do BP com a area;

Apresentacdo da nova abordagem G .

x * Sensibilizagdo do Gestor sobre GM;

Reunido 1 de GM e proposta de trabaliho 3 horas
; ¢ Cronogramas R2, R3 e R4;
conjunto. : -
» Lista de Participantes.
. ~ . » Sensibilizagdo do grupo sobre GM.

Aproximagdo das areas |e -

n . . « Enlaces reforcadores e equilibradores

Reunido 2 Aprendizagem coletiva sobre S ArQUSLInOS: 8 horas
relacdes existentes no sistema. rquetipos, A

» Estrutura Sistémica V1,
Conscientizagdo dos modelpse Enriquecimento ES;

Reunido 3 mentais existentes que conduzem Lista de Modelos Mentais; 8 horas

as relacdes estudadas. + Modelos Mentais Limitantes.
e Enriquecimento ES;
Identificacdo dos pontos dee+ Pontos de alavancagem do sistema;

Reunido 4 aIavancagem e'c.rla(;ao conjuntas Estrateg|as para 0s _pE)ntos dg horas
de ~ estrategias para  alavancagem que servirdo como
operacionalizag&o. possiveis direcionadores para novyas

mudancas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os documentos e rituais estruturados na Fase Ir&sesomo aprendizagem inicial
sobre o sistema, formalizacdo desta aprendizageegracao e conscientizacdo das diferentes
visdes existentes no grupo. A exploracdo proatigaathbiente fara com que o grupo
identifique e conduza iniciativas de mudanca demformais consciente e sistémica,
auxiliando também a rotina diaria de trabalho. Ad-2 utiliza estas saidas para analisar e

validar os processos de mudanca que ocorrerdeaa ar



125

5.2 FASE 2: QUESTIONAMENTO A MUDANCA

De acordo com o Modelo de Young (2009), as proxifeses do processo de
mudancga seriam as Consideracdes e a Validacdoetzsdidades de Mudancga. O ponto de
alavancagem 2, identificado pelo grupo condutopaixesso, também € umas das entradas

gue basearam a construcdo desta etapa. A figuhas#i@ a conexao destes elementos

Figura 40 — Entradas Fase 2.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Semelhante a Fase 1, a construcdo da Fase 2 tafobdmaseada nas diretrizes
apontadas em estudos tedricos, bem como, nos itegudsfinidos a partir da anélise do atual
artefato, explicitadas no quadro 23.
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Quadro 23 — Diretrizes tedricas e requisitos poétita Fase 2

Diretrizes Tedricas Requisitos praticos

Estar consciente e atento para as necessidades
de mudanca; (YOUNG, 2009), (RENTES,
2000).

Alinhar os diferentes agentes de mudancas
para essas demandas (RENTES, 2000).
Explorar a complexidade existente na situag
desejada (KARP; HELGO, 2009), (CAO
CLARKE; LEHANEY, 2004).
Racionalizar as razdes para executar ou

uma nova iniciativa de mudanca (YOUNG,
2009), (RENTES, 2000).
Alinhar as demandas de mudanca ao plano
estratégico da organizagdo (COSTA, 2006)
Definir senso de importancia e urgéncia
dentro da equipe (RENTES, 2000).

@Business Partnedeve atuar no processo de mudanca desde
'seu inicio, auxiliando seu cliente no questionament
n\éﬁ(l)lidagéo da necessidade de se iniciar um projeto;

Fonte: Elaborado pela autora.

Os objetivos colocados para conducéo e direcionemnunFase 2 foram:

* Questionar e Validar as diferentes demandas de mgada a partir do

desdobramento estratégico da organizagéo.

 Compreender a complexidade envolvida em cada umaelmandas, levantando

as fragilidades da situacdo atual, as contribuigiesnova proposta, riscos e
barreiras de sua implementacéo.

No atual modelo de GM, diversos processos de mada&g iniciados sem uma
avaliacdo ampla de sua necessidade e complexidadesultado sdo inUmeros projetos
descontinuados que desperdigcaram recursos da paganie prejudicam o engajamento dos
agentes de mudancga em novos projetos.

Neste contexto, a Fase 2 servira para uma discess@bégica entrBusiness Partner
e Gestores para avaliacao e validacao das iniagatie mudanca que serdo implementadas na
area, a partir das aprendizagens geradas por t@topo na Fase 1. Para isso, o BP deve
buscar o gestor para dar continuidade na discusgfamdando um novo evento para este

objetivo, conforme ilustrado na figura 41.
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Figura 41 — Validag&o das oportunidades de mud&tayaial 1.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A reunido de validacdo devera iniciar com o resgagemodelos mentais, dos pontos

de alavancagem e das estratégias construidased Fas
Destas técnicas serdo identificadas demandas dengamdem que a primeira

validacdo de sua real necessidade e valor, deveagada a partir de sua aderéncia ao plano

estratégico da empresa, apresentado na figura 42.
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Figura 42 — Validacéo das oportunidades de muddtayaial 2
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Para realizar o exercicio de validacéo, os atoegerd buscar cruzar as demandas de
mudanca identificada na Fase 1, com alguma dasntireastratégicas desdobradas para a
area, respondendo também o “como” esta demandaudanga contribui para a demanda
estratégica relacionada. Como exemplo, foi utibzad iniciativa gerada para a Area de
Exceléncia e Gestdo, a partir da implementacéo ildbop chamada “Modelo de Gestéo
Sistémico”.

A figura 43ilustra este processo para validacdo da demandmdanca.

Figura 43 — Validacdo das demandas de mudanca

Reflexdo 1 Reflexdo 2

N )

Como D1 contribui para D2: O
D1 - Demanda de mudanca . > modelo de gestdo orientara os
tornar as rotinas operacionais

identificada: Desenvolverum B . sistemas, indicadores e ritos de
modelo de Gest3o Sistémico. mais sistémicas, conscientes cada drea. Sendo estes os
dos impactos no tempo e no "

espaco.

D2 - Demanda estratégica:

principais direcionadores da
rotina operacional.

Validagdo

Fonte: Elaborado pela autora.

Deste primeiro processo de validacdo, serao seledas as demandas que atendam a
este primeiro requisito. Ele garantird, principatitee o patrocinio para as a¢des escolhidas,
fazendo com que niveis estratégicos superioresgagesn e apoiem sua implementacao.

A lista de demandas validadas, deve passar poregundo exercicio de analise,
definindo suas contribui¢cdes, possiveis impact@gativos e barreiras de implementacdo. A
linguagem sistémica pode auxiliar a realizagdoedesercicio, identificacédo a relagdo causal
entre estes elementos e outros possivelmente fidadts na sua construcdo. A sequéncia
abaixo ilustra este desenvolvimento:

a) Liste perdas ou problemas existentes na situagdal gue justifiguem a
iniciativa de mudanga. Exemplo: desconhecimentatdal modelo de gestéo
da empresa, inexisténcia de um padrao para ossrileagestao; falta de visao
sistémica na tomada de deciséo.

b) Liste possiveis contribuicdes destas demandasadalgd(D1). Ex.: efetividade

dos rituais de gestdo, indicadores sistémicos dadgepromovendo a
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integracéo entre processos, simplificacdo dosnsetale gestdo, melhorias na
comunicacao entre os diferentes niveis.

c) Liste possiveis impactos negativos. Ex.: percepEiperda de autonomia e
poder, resisténcia ao novo modelo devido ao med@deatingir os resultados
esperados.

d) Liste possiveis barreiras. Ex.: dimensdo do prpjetcessidade de apoio
integral dos niveis estratégicos, modelo de Getddudanca ineficiente.

e) Busque relacdo causal entre os elementos, utilizantinguagem sistémica
para sua comunicag¢ao. Ex.: Quanto maior for o enganto ao Modelo de
Gestao Sistémico, mais serdo utilizados indicadsigémicos e mais seréao
padronizados os rituais de gestéo, tornando-os efeivos e promovendo a
melhoria da comunicacgao entre os diferentes ni@ssndicadores induzem o
uso de metas compartilhadas que promovem a inggragQtre processo,
reduzindo possiveis perdas. Todas estas relac@esngam os resultados da
organizacao, trazendo mais engajamento ao Mode@ed&io. Por outro lado,
pela dimensdo e complexidade deste projeto, sedassario o engajamento e
patrocinio de todos 0s niveis estratégicos da esapeaimentando os riscos de
insucesso do projeto [...].

A figura 44 ilustra esta relag&o utilizando a liagam sistémica.
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Figura 44 - llustracéo passo V.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Esta analise sistémica deve subsidiar a decis@uele(s) demanda(s) de mudanca,
apesar de seus limites e riscos, séo suficientenvatitlas para que se inicie um processo de
mudanca na area.

Para aquelas demandas que forem consideradas syalida planejamento inicial
contendoo que, por que, por queme quando deve ser montado. Servindo de inicio para a
Fase 3 do processo de Gestdo da Mudanca.

Estas iniciativas também deverdo ser apresentald@ennido de Alinhamento dos
Processos de GM para andlise dos possiveis impaests projeto nos demais processos de
mudanca que estdo ocorrendo na empresa. As imasationsideradas como ndo vélidas
também serdo compartilhadas com a equipe duraeten&o.

As sinteses de documentos e rituais existentesasa E serdo apresentadas nos

quadros 24 e 25.



132

Quadro 24 — Documentos utilizados Fase 2

Documento Descricdo
Material Digital Consolidado R1, R2,Arquivo Digital com Apresentacfes R1, R2, R3 e Rdnscricdo dos
R3 e R4 exercicios realizados pelos Grupos e consolidagdésttutura V3.
Desdobramento Estratégico Plano de 5 anos com liesdento das areas

Planejamento inicial com demandas de mudanca, sgpogito de

Plano Preliminar A . . L
realizacéo, responsavel e data/periodo de inicio.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 25 — Rituais Fase 2

Evento Objetivo Saidas Duracao

Validacdo dag Validacdo das demandas de

oportunidades| mudanca e plano inicial de * Plano inicial de implementacdo a pa

tiﬁ
. . horas
de Mudanca | implementacéo de demandas previamente validadas.

Fonte: Elaborado pela autora.

A Fase 2 promove a reflexdo sobre os beneficioglidacdes negativas e possiveis
barreiras de se iniciar um novo processo de mud#nigsta final de iniciativas deve constar
em plano inicial e simplificado, que sirva apenasporientacdo e referencia de como sera a

continuidade do processo de mudanca.

5.3 FASE 3: ESTRUTURACAO DO PROBLEMA E PLANEJAWTO DA
MUDANCA

A Fase 3 tem como objetivo estruturar o problem#éodaa ampla e robusta para o
desenvolvimento do projeto de mudancga, bem conepapar a equipe que ird conduzi-lo. No
modelo de Young (2009) esta fase corresponde gpékPagdo” e “Compromisso”, onde 0s
agentes de mudanca devem planejar e decidir jontasninho de implementacédo. Os Pontos
de Alavancagem identificados no trabalho de camymsgréo operacionalizados nesta etapa
sdo: 3 — Planejamento da Mudanca e 4 — Reavaldgsdvodelos Mentais. A figura 45

ilustra esta conexao.
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Figura 45 — Entradas Fase 3.

Atividades
Conscientes

T Cultura
— e ~ Passiva
e = Inconsciente
= T
e
Preparacdo da Defini¢do da Estruturacao dos\ |\ Mapeamento de Consolidacdo
equipe W Visao e _’De:t;nr\;og;mdeanlo _’Msatpaeka;r:glr:’l:rge Indicadores conflitos entre do
para condugao Objetivos da SOI{I 30 o Impactos de Indicadores e Projeto de
da mudanca mudanca & Acompanhamento’ /Modelos Mentais, Implementacao

Fase 3: Estruturacéo do Problema e Planejamento da Mudanca

Fonte: Elaborado pela autora.

As diretrizes tedricas e requisitos praticos quecaibnaram a construcdo da Fase 3,

estédo detalhados no quadro 26.

Quadro 26 — Diretrizes

tedricas e requisitos poétita Fase 3

Diretrizes Teoricas

Requisitos praticos

Definir lideranca e equipe do processo
mudanca baseada em suas habilidal
motivacdo e credibilidade (RENTES, 2000);

de
des,

Desenhar a mudanca esperada e traduzi-|
forma operacional para conducéo do proce
(OAKLAND; TANNER, 2007)

Q, BP deve auxiliar na estruturacédo da equipe qoduzird o

a de - NP X .
RIoCcesso de mudanca, definindo competéncias eideadils
necessarias para o projeto.

Definir medidas quantificaveis (OAKLAND;

TANNER, 2007)

Compreender COMO OS Processos € as me(

de desempenho direcionam o comportame Ao

vigente (OAKLAND; TANNER, 2007)

lida :
[ g Sferramentas de apoio ao processo devem serifsiagphs,
a energia da equipe deve ser dedicada as andlig

Compreender as regras e valores vige
(RENTES, 2000)

1t:'Jq%rendizagens gue subsidiem o desenho da solugiu
rojeto de implementacéo.

es

0]

Construir as crencas e valores desejado
nova situacdo (RENTES, 2000).

X (% rocesso deve ter mecanismos de mensurar o$vobjdha
” mtdanca, sua ocorréncia e sustentabilidade ao latm

tempo;

Fonte: Elaborado pela autora.
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No processo proposto, Business Partneuntilizara suas competéncias de RH para
auxiliar na estruturacdo e preparacdo da equipgrajeto, reduzindo possiveis riscos de se
alocar recursos para ao processo de mudanca baseattnte na disponibilidade dos
profissionais.

Com a equipe preparada, inicia-se a etapa de dasenegnto e projeto da solucao
para a mudanca desejada. Como serd melhor explerakguir, esta etapa do processo
dependera da dimensao, especificidade técnica plewitiade do processo de mudanca que
se pretende iniciar. Ela podera ser realizada eemampuma reunido de trabalho entre a
equipe, como pode ser necessario a abertura derajetopcom as etapas de estruturacao,
andlise e solugdo do problema, em um periodo dea@specifico. A saida desta etapa deve
ser um projeto técnico, construido para impleméatala solucéo.

Além do projeto técnico de implementacao da solugdm ampliar a visdo da equipe
sobre possiveis limitantes, conflitos e impactogpresso de mudancapBosiness Partner
sera envolvido na Fase 3 para construir com a eqigpprojeto as agées de mitigacao de
impactos, mobilizacdo, preparacdo e comunicacgoatesso de mudanca.

Neste contexto, o fluxo de atividades da Fase @airdom as atividades necessarias
para definicdo da equipe. NelaBosiness Partnee o Gestor devem listar as habilidades e
competéncias necesséarias para conducdo do prodessmudanca bem como, avaliar os
recursos existentes na empresa que atendam aregtesitos. Dentro de cada equipe de
projeto deve conter: o gestor do projeto, recudsosperacao e o patrocinador - normalmente
0 gestor da area.

N&o é necessario que haja um ritual formal passegividades, a comunicagdo entre
estes dois atores pode ser via e-mail, telefonefecencia ou de acordo com suas
disponibilidades. A figura 46

Figura 46 apresenta a proxima sequéncia de atesdad
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Figura 46 - Preparacéo da equipe para conducédadanga.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Apos liberacdo e formalizacdo da equipe que condluxziprojeto, o BP e o gestor
devem avaliar se estes recursos participaram da Faie aprendizagem e exploracdo do
ambiente e se possuem 0 conhecimento e visdo Eiatdmcessarios pra conducdo do
projeto. Além disso, o BP e o gestor devem verifii@ a demanda de mudanca que dara
inicio ao projeto foi plenamente trabalhada na Aasmso contrario, as reunides 2, 3 e 4 de

exploracdo ambiental devem ser refeitas com a equip
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Com o grupo preparado para dar inicio ao procesgwimeira atividade é reunir a
equipe é estruturar a visdo de futuro - o objetjecal, o desafio proposto que norteard o

processo de mudanca. A sequéncia de atividadesusstada na figura 47

Figura 47 — Definicdo da Visao e Objetivos da Mu@an

Preparacao da equipe
para condugédo
da mudanca

A

quipe preparada
para condugéo da
mudanga

A
Desdobrar a demanda
de mudanga em uma
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Desdobrar a mudanga
em objetivos especificos

. )

(~ Desdobrar Plano )
Preliminar em atividades
necessarias para
0 continuidade Yy

Plano
Preliminar

isdo e Objetivos

da Mudanca
Definidos

Desenvolvimento e
Projeto da Solucédo

Fonte: Elaborado pela autora.

Para ilustrar o desenvolvimento da Visdo, seraizatlb o exemplo do
Desenvolvimento de um Modelo de Gestao SistémiConstruir um Modelo de Gestdo que
promova a integracdo dos processos da empresaaddh® objetivos, gere aprendizagem
entre as equipes e promova a Vvisao sistémica paradh de decisdo, conscientizando o0s

atores de seus impactos no tempo e no espaco”.
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Além da visdo, devem ser estabelecidos objetivpgeotficos para o processo de
mudanca. Estes objetivos especificos devem semntosgéveis ou os resultados que esta
iniciativa deve atingir e que, no decorrer do pjamento, serdo desdobrados os indicadores
de acompanhamento. Para dar continuidade no pmcesgrupo deve alimentar o plano
preliminar com as atividades futuras necessarias.

Para Desenvolvimento e Projeto da Solugdo, em slgasos que dependerdo da
dimenséo, complexidade e especificidade técniemuge do projeto nao tera condicdes de
construir a solucdo internamente, sendo necessar@ntratacdo de uma consultoria
especializada para seu desenvolvimento. O manuaGedo de Projetos da empresa
estudada possui um fluxo que auxilia o grupo a taandecisdo sobre qual método é mais
adequado para conducdo de cada caso a figura ddacom Capitulo 1.3, representa este
fluxo.

Em projetos em que a solucdo ndo é conhecida aesmporienta que seus
colaboradores optem por trés caminhos: em casosollegdes especificas, sugerem a
contratacdo de aliancas tecnoldgicas, bolsas ddoBalo ou Mestrado; para projetos de
solucdo ampla, orientam a contratacdo do Pensam@mgt&mico como meétodo de
Estruturacdo, Andlise e Solucdo de Problemas, jarejatos de melhoria, é sugerido o Lean

Seis Sigma. A figura 48 apresenta a continuidaderdoesso.
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Figura 48 — Desenvolvimento e projeto da solugéo
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As atividades de Desenvolvimento e Projeto da solypg@ra a mudanca desejada terao
grande variabilidade de formato, dimensédo, comgbae, tempo e recursos envolvidos. Por
exemplo, para revisdo do Processo de Gestado dangada empresa estudada, o desenho da
solucéo resultou em novo Processo, para qual &izegla uma parceria com a Universidade
Unisinos para aplicacao das atividades contidata retapa (tema desta pesquisa). Para isso,
foram necessarias quatro reunifes de andlise ¢ attefato e projeto, uma rodada de
entrevistas com clientes e gestores, o desenhootigds (atividade realizada pela
pesquisadora), duas reunides de avaliacdo do noedata e, quatro reunides para
implementacg&o do processo piloto, estas atividegiggram oito meses de trabalho do grupo
envolvido.

Por outro lado, no exemplo do Modelo de Gesta@Risb, projeto idealizado pela
empresa estudada, seria necessario um métodotalipina desenvolvimento e projeto da
solugéo, tendo em vista que esta mudanca impaetampresa em todas as suas dimensoes.
Por isso, cada projeto tera suas caracteristiggzifisas que exigirdo flexibilidade da equipe
no numero de reunides e atividades necessariasgpara produto final seja uma solucéo
projetada para implementacao.

Durante estas atividades Business Partnesera acionado sob demandas, onde o
grupo deseje discutir de forma mais ampla e ndeesdsi habilidade e conhecimento de
recursos humanos para a tomada de deciséo.

Apo6s desenho da solucéo, a proposta deve ser afaeae geréncia geral da area, ou
diretoria, dependendo da dimensédo da mudanca emusd&o. Caso ndo aprovado, 0 grupo
deve reiniciar as atividades propostas para desgémemto e projeto da solugdo. Porém, caso
aprovada, a equipe devera transformar o Planonitngli em um Projeto de Implementacéo
da mudanca, definindo recursos (financeiros, Titabstrutura e RH, etc.), atividades e
prazos.

Este projeto, inicialmente, contera apenas asdatilés especificas de implementacao
e, para complement4-lo, uma andlise sera realieatta equipe do projeto de mudanca e o
Business Partnerpara que uma discussao mais abrangente e mufldiac seja realizada
sobre os demaistakeholdersenvolvidos no processo de mudanca. Esta sequélecia

atividades estd ilustrado na figura 49.
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A primeira atividade deste dia € listar takeholdersandividuais que sédo chaves para
que o processo de mudanca seja efetivo, ou, aqgekesdireta ou indiretamente serdo
impactados. No projeto, ja constard os colaboradane terceiros que fardo parte da
implementacéo técnica, estes também deverdo eraristagem para que o grupo que esta
conduzindo a mudanca avalie diferentes demandasmdeilizagdo, treinamento e
comunicacdo. Estd j& € uma ferramenta utilizada pejuipe deBusiness Partnemo

gerenciamento da mudanca, porém, para adaptagitocesso, ela foi simplificada conforme

figura 50.
Figura 50 - Ferramenta para mapeamentStdkeholders
X9~ = Andlise de Stakeholders e Impactos - Microsoft Excel - a
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Fonte: Adaptado de documentos internos da empresa.

Esta planilha servira para o gerenciamento 8takeholdersonde seréo inseridas
informag¢Bes como - nome, area, sede, cargo, beno,conenvolvimento deste ator que é
esperado no processo de mudanca. Na sequénciag debgeinamento, comunicacado e
alinhamento séo planejadas para que este atonafie®cesso como o esperado.

Para um resgate mais amplo do exercicio de apeayetiz inicial, além de identificar
os stakeholderandividuais, os impactos causados pela mudancandeser mapeados para
gue acgOes de mitigacdo possam ser planejadas.

Para tal exercicio, a Estrutura Sistémica criadar@mmente deve ser resgatada e as
relacdes de reforco e equilibrio que conduzemterss devem ser analisadas. Quando algum

dos enlaces necessitarem de uma acao para mitiggzacto futuro causado pela mudanca,



142

esta acdo deve ser planejada na planilha de Mitigde Impactos. Conforme ilustrado na

figura 51.
Figura 51 — Ferramenta para mitigacao de impactos
E ™ R |+ Analise de Stakeholders e Impactos - Microsoft Excel - o
@ Pagina Inicial 1 evisio Exibicia Suplementos 2 @og =
= 4 = s, R | T [ Tm T G Avesoma- A
CIJ & Arial ) uebrar Texto Automaticamente| |Geral ) }% F:d‘;f Ef‘ﬂd ‘J E‘_‘f\ F_;n_Y[ o cé? : ,‘}Ia
5 = . o <0 iz
g (MrEiE o4 Moswarscisars | B o0 00| 00| Dominds, s | men e o 5 L umar s
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|[EEE s (<) {J (+)

Fronto |

Fonte: Adaptado de documentos internos da empresa.

A planilha de impactos também é uma ferramenteadia pelo8usiness Partnenso
processo existente. A planilha descreve como a¢éel” acontece no contexto atual, como se
espera que ela aconteca no modelo futuro, o rigsstatcorréncia, quem sé&o os impactados,
o tipo (estrutura, processos, pessoas), 0 grampiacto, a area responsavel pelo tratamento e
acOes planejadas para mitigacdo deste impacto.

De posse destas duas analises, o grupo deve emtrow indicadores que seréao

utilizados para gerenciamento do processo de madangtapa serd apresentada na figura 52.
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Figura 52 — Estruturacéo dos indicadores de acohgmaento

Mapeamento de
Stakeholders
e Impactos
I

Stakeholders
e Impactos

Mapeados

‘@ Desdobrar tempo, Indicadores de
; orcamento em Resultado da
‘ E?olgs indicadores mudanca

v

Desdobrar Objetivos da
Mudanca em indicadores

v

Listar comportamentos

esperados para a Indicadores de
efetividade da mudanga Comportamento
proposta

v

Desdobrar
comportamento
esperados em
indicadores de
comportamento

Indicadores de
Resultado da
mudancga

‘ Equipe
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Indicadores
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v v

Mapeamento de conflitos entre
Indicadores e Modelos Mentais

Consolidacédo do Projeto
de Implementacéo

Fonte: Elaborado pela autora.

O processo de mudanca deve contemplar dois grgmslitadores: de resultado e de
comportamento. Os indicadores de resultado irdenge&r os aspectos técnicos da mudanca,
como tempo, orcamento e metas (desdobradas dowmlgigpecificos). Os indicadores de
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comportamento serdo controles intermediarios p&aalzacdo da ocorréncia ou ndo da
mudanca desejada.

O caminho é mapear os comportamentos desejados pedividade da mudanca e
desdobra-los em medidas de desempenho. Sera uddddelo de Gestdo Sistémico para
ilustrar a reflexdo necesséria nesta construcasteNsxemplo, os comportamentos esperados
para a efetividade do processo de mudanca, podeaam

* As areas deveriam utilizar uma pauta padrdo paracizacdo durante os rituais
de gestdo com seus diferentes niveis hierarquiefdividade dos Rituais de
Gestao, Engajamento aos processos de gestao.

* As areas deveriam executar suas atividades e teus decisdes baseadas no
beneficio gerado ao processo, e ndo nas atividaaea competem: Ex: Evolucao
dos Indicadores de Processo. Contabilizacdo de®erdre subprocessos.

No caso dos Indicadores de Resultado referentecteM de Gestdo Sistémico, além
do custo e do tempo de realizacdo do projeto, devidimensao que ele ter4 e a abrangéncia
de impactos, os resultados poderiam ser medidosinolicadores globais de resultado,
sugeridos pela Teoria das Restricdes, como: gamaixe, inventario, despesas operacionais,
lucro liquido e retorno sobre o investimento. Raada um deles uma meta de melhoria deve
ser alocada e sua evolugao acompanhada.

Com esta lista previa de indicadores, inicia-seapdhmento de Conflitos. A Figura

53 ilustra a sequéncia de atividades.



Figura 53 - Mapeamento de conflitos entre indicasd@ modelos mentais
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Fonte: Elaborado pela autora.
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O objetivo deste exercicio é prever possiveis ttosfentre a situacao atual e o que se
espera da mudanca planejada. Duas possiveis fEmtgsie existirdo conflitos e, que gerardo
a resisténcia dos agentes de mudanca, sdo os etdiasdores de desempenho da éarea e
modelos mentais existentes no grupo.

Neste contexto, dusiness Partnere a equipe de projeto devem mapear se 0sS
indicadores propostos para acompanhamento da madafg conflitam, de alguma forma,
com os indicadores de resultado operacional da. &eao, no segundo caso, estado
vinculadas as bonifica¢des e reconhecimento dedomdores, estes terdo a tendéncia de ser
a diretriz mais forte para a tomada de decisagugicando a mudanca desejada.

Além dos indicadores, o grupo deve também verif@arexiste conflito entre os
modelos mentais dostakeholdersenvolvidos na mudanca, que serdo limitantes para a
efetividade do projeto.

Ambos os conflitos devem ser estruturados peladaate Evaporacdo das Nuvens,
proposta pela Teoria das Restricbes. O método dstrogdo do diagrama sugere que
primeiro o problema (conflito) e o digrama da nuvéevem ser articulados, apés, para cada
relacdo, os pressupostos e possiveis solu¢des dmreentificados, e, por fim, as injecoes
devem ser escolhidas para implementacdo. As irgegéeam solucdes ganha-a-ganha que
invalidariam estes pressupostos. A figura 54 s o diagrama de Evaporagcdo das

Nuvens:

Figura 54 - Diagrama de evaporacao das nuvens

Pressuposto

Pré-Requisito D — O que o lado
1 acredita que deve ter para
atender a exigéncia de B

Necessidade B— O que o Lado

1 acredita que deve ter para
alcangar o objetivo
Objetivo A— O que o0 ambos os

lados querem alcangar

Pré-Requisito D" — O que o lado
2 acredita que deve ter para
atender a exigéncia de C

Necessidade C— O que o Lado 2
acredita que deve ter para
alcancgar o objetivo

Pressuposto

Fonte: Adaptado de Cox e Spencer (2002).
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O objetivo A é qualquer objetivo que se desejargiaapor ambas as partes e que
esteja sendo bloqueado por algum conflito. As reedades (requisitos) B e C ilustram o que
cada lado acredita ser necessario para atingijedivaingeral, A. D e D’ sdo 0s pré-requisitos
para as necessidades B e C, respectivamente. ésté® pré-requisitos existem conflitos. A
orientacdo de Dettmer (1997) para conduc¢do do ix@Ksegue o0 seguinte roteiro:

a) Construir o Diagrama;

b) Formular o Objetivo Comum;

c) Articular os pré-requisitos do conflito;

d) Determinar os requisitos;

e) Validar as relagcbes do diagrama;

f) Desenvolver os Pressupostos entre as relacoeagi@utia,;
g) Validar Pressupostos;

h) Criar Inje¢des;

1) Selecionar melhor Injecao.

Apoés desenvolver as injecdes, o0 grupo deve desdabem acdes de Implementacao,
que juntamente com as ac¢les criadas anteriormemte rpobilizacdo destakeholderse
mitigacdo de impactos, devem ser inseridas com iderafividades no Projeto de
Implementacao, fazendo sua consolidagdo. A figbrduStra as atividades que encerram a
Fase 3 — Estruturagdo do Problema e Planejameiudanca.
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Figura 55 — Consolidag&o do projeto de implemewtaca

Mapeamento de
Stakeholders
e Impactos

Estruturagéo dos
Indicadores de
Acompanhamento
I

Mapeamento dos
Conflitos de Indicadores
e Modelos Mentais
I

Stakeholders
e Impactos
Mapeados

Injecdes para
eliminagdo de
conflitos
planejadas

Lista previa de
Indicadores
Estruturada

Andlie de
Stakeholders e
Transcrever agdes Impactos
‘ criadas para mobilizagao
projeto de stakeholders e
impactos
Projeto de
Implementagéo
B 0
(B criadas pera eiminagio —» N
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Fonte: Elaborado pela autora.

Apds analises realizadas, o grupo condutor podstéuterar a lista final de
indicadores de desempenho do projeto. Estes imatieadbem como a visdo e objetivos
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especificos devem ser publicados em um ambientemmgmpara que todos 0s agentes possam

acompanhar ao longo do processo de implementacao.

As atividades finais da fase de planejamento s@baal as areas de comunicacéo e

treinamento sobre o projeto e as acfes proposdtasoreadas a cada umas delas. As geréncias

especificas terdo elementos e diferentes visbesndrilouir para as acdes previamente

propostas, deixando-as mais

robustas para a fasgtEmentacao e manutencao.

A sintese de documentos e rituais existentes re¥Fasrao apresentadas nos quadros

27 e 28.

Quadro 27 — Documentos utilizados Fase 3

Documento

Descricdo

Plano Preliminar

Planejamento inicial com demandas de mudanca, sgpogto de
realizacdo, responsavel e data/periodo de inicio.

Manual para Gestdo de Projetos

Manual interno gameducdo e gestdo de projetos na empresa.

Projeto de Implementacéo

Arquivo gerenciado no MSProject que contém todagidades e
recursos utilizados na implementacdo do projetmadéanca.

Analise deStakeholderg Impactos

Documento que servir4 para mapeamentstdkeholderse impactos
do processo de mudanca, planejando ac¢des para.ambas

Estrutura Sistémica V3

Versao final de estrutura sistémica realizada nasnides de
Pensamento Sistémico

Indicadores de  Resultado

Mudanca

ldndicadores que gerenciam o0s aspectos técnicos uttanga, comd
tempo, orcamento e metas (desdobradas dos obggtesificos).

Indicadores de Comportamento

que servirdo para visualizagcdo da ocorréncia ou déiomudancs
desejada.

Controles intermediarios, desdobrados dos comperitoa desejados

’l

Indicadores de Eficiéncia da Area

Indicadores existentes que medem o resultado apeehcda ares
impactada pela mudanca.

Material Digital Consolidado R1, R?
R3eR4

»,Arquivo Digital com Apresentacdes R1, R2, R3 e Ranscricdo dog
exercicios realizados pelos Grupos e consolidagdésttutura V3.

Ambiente publico para que oStakeholdersdo processo possa

Painel de Comunicacao

m

acompanhar os indicadoresdo processo de mudanca,

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 28 — Rituais Fase 3

Evento Objetivo Saidas Duracao
Desenvolvimenta o * Visdo
o Estruturar os direcionadores do S -
da_ _M|ssao € projeto de mudanca. » Objetivos especificos 4 horas
Objetivos » Plano preliminar atualizado
Reunides de

Construir a mudanca desejada e Saidas intermediarias a definir;
transforma-la em um projeto de« Projeto de Implementacdo da Mudarncdariavel
implementacao. desejada.

Desenvolvimentqg
e Projeto d4g
Solucéo

. Definir acbes para gestdo ampla,

Mapeamento - de da mudanca, considerando |0s

Acbes para mobilizacdo  dgs

Stakeholders e ) Stakeholders; 8 horas

Impactos Stakeholders e os impactos Acdes para mitigacdo de impactos;
causados pelo processo '
Desenvolvimento dos

Estruturacdo dos Indicadores de Resultado e fe, Estrutura inicial de indicadores 4 horas

Indicadores Comportamentos esperados para '

a efetividade da mudanca.

| Mapear conflitos de indicadores * AcBes para mitigagdo dos conflitps

Confitos. | © modelos mentais para criagdo  pCBELES U AACEOTE % O0E Hehoras
de estratégias de mitigacéo. P
mudanca.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na finalizacdo da Fase 3 espera-se que 0 grupa mhmaos um projeto amplo e
robusto para a implementacéo do processo de mudanepmrados para os desafios que virdo

e conscientes dos impactos causados pela mudamempo e nos espaco.

5.4 FASE 4: IMPLEMENTACAO, MANUTENCAO E SUSTENTQAO DA
MUDANCA

A Fase 4 do Processo de Gestdo da Mudanca opeabzioas etapas deo-Check-
Act e Resultados do meta modelo de Young (2009). GtoPda alavancagem que faz
referéncia a esta fase € o Indicadores de Resul&d@o eles que suportardo a fase de

implementacéo e revisao do projeto de mudancagukdi56ilustra estes elementos.



Figura 56 — Entradas Fase 4
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Alinhamento

Operacional
Analise de
Implementacéo R'esultad'o§
do Projeto btidos e licdes
Aprendidas
Alinhamento

Gerencial

Fase 4: Implementagao, Manutengao
e Sustentacao da Mudanca

Fonte: Elaborado pela autora.

As diretrizes teodricas e requisitos praticos queaibonaram a construcao da Fase 4,

estao detalhados no quadro 29.

Quadro 29 - Diretrizes tedricas e requisitos po&tida Fase 4

Diretrizes Teoricas Requisitos praticos

Gerir a implementacdo da mudanca com o
apoio da metodologia de gestdo de proje
(OAKLAND; TANNER, 2007)
Estabelecer marcos de controle pa
acompanhar evolucdo da mudanca (RENTES,
2000);
Gerenciar indicadores de resultado

(OAKLAND E TANER, 2007), (SUJOVA; Deve ocorrer uma reunido de fechamento em todos os
RAJNOHA, 2012), (YOUNG, 2009); processos de mudanca e, dele deve ser estruturadbsta
Comunicar resultados (RENTES, 2000); de aprendizagens para novas iniciativas que oéorre
Gerar aprendizagens com os resultadogganizacao;

obtidos (YOUNG, 2009).

BtE)Sprocesso de Gestédo da Mudanga deve permaneaenas
nges de implementacdo e manutencdo do projeto;

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os processos de mudancga na empresa estudadagé@rsfioiados com a metodologia
de Gestdo de Projetos PMBOKProject Management Body of Knowledg&®MI (2013),
principalmente na fase de Implementacao.

No novo desenho do processo serdo estruturadasidgsunmensais de
acompanhamento operacional, desenvolvidas pelgpeaa projeto e, reunides trimestrais,
acompanhadas por um comité gerencial estratégio®,ter4 por funcdo contribuir com o
grupo na andlise dos indicadores e desvios ocarddoante a implementacao, direcionando
mudancas necessarias no plano de acdo. Cada pdgetoudanca tera um marco de
fechamento, onde serdo apresentados os resulthtidesoaté o momento, desenvolvidas
acOes e controles de sustentacdo da mudanca aglalisas principais licdes aprendidas
durante o processo de mudanca, servindo de refangaa conducédo de novas iniciativas na
empresa.

O Objetivo desta etapa € sustentar o processo denga durante seu periodo de
implementacdo e manutencdo, realizando 0s ajusesssArios NO percurso para que 0s
resultados esperados do projeto sejam atingidos.

O fluxo do processo inicia com a execucdo dasdaies previstas no projeto de
implementagédo, bem como a coleta de dados e agatiz dos indicadores de
acompanhamento. Estas atividades fardo parte d@rda equipe de projeto, conforme
ilustrado na figura 57.



Figura 57 — Implementacéo do Projeto
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Além da implementacdo das atividades contidas rojetor, antes de iniciar as

reunides de manutencdo, a equipe deve estruturazoomté gerencial e estratégico para a

realizacdo de reunides trimestrais de alinhameitocomposicdo do comité ira variar de

acordo com a dimensao do projeto, em mudancasslamiarea com baixo impacto nas

demais estruturas da empresa, a geréncia geratda aemais niveis de lideranca poderéo

ser convidados para esta reunido. Em mudancas @on impacto na estrutura da empresa,

é desejavel que o nivel de diretoria e geréncireas afins estejam presente.
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Com os indicadores e o projeto de implementacaaizaaglos, inicia-se a manutengao
do processo de mudanca. Esta etapa sera realizziame duas reunifes periddicas, uma
delas mensal, realizada pela equipe técnica detprem conjunto com Business Partner
Alinhamento Operacional. A segunda tera funcacatgica gerencial e tera periodicidade
trimestral — Alinhamento Gerencial. A figura B®resenta as atividades previstas para o

Alinhamento Operacional da equipe.
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Figura 58- Alinhamento Operacional
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A reunido de Alinhamento Operacional inicia com evisdo e atualizagdo do
cronograma de atividades que foram realizadas. Miairesta discussdo o grupo ira relatar
diversas ocorréncias de dificuldades e desviosadass propostas, estes relatos deverao ser
transcritos via linguagem sistémica, para que opagtos e relagcdes envolvidas sejam
mapeados, além de servir como uma reflexdo de digpegyem para a equipe como um todo.
Esta andlise sistémica da problematica servirdgdesenvolvimento de um plano de agéo.

A revisado dos indicadores de acompanhamento tandiegara ser realizada neste dia,
eles direcionardo novas iniciativas necessarias padequacao do plano e atingimento dos
objetivos finais. Todas as ac¢fes e revisdes na@sskevantadas nesta reunido, deverdo ser
inseridas no Projeto de Implementacdo da Mudanca.

A segunda reunido de manutencdo do processo dengauttata-se do Alinhamento
Gerencial. Trimestralmente o grupo deve prepargasa uma reunido de alinhamento com

as geréncias. A pauta prevista para este everdtduestado na figura 59.



Figura 59 — Alinhamento Gerencial.
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Fonte: Elaborado pela Autora

157



158

Na primeira versdo da reunido com o comité geree@atratégico, a equipe do projeto e
0 Business Partnedevem realizar uma apresentagdo sintese de tpdocesso da mudancga,
trazendo para a discussdo os marcos principaigajetq visao e objetivos especificos. Para
visualizacdo dos resultados obtidos até o momemtgrupo deve apresentar o painel de
comunicagéo criado para o projeto, passando pos t&lindicadores de acompanhamento.

Na apresentacdo dos desafios, limitantes e regdastao grupo deve utilizar a
Linguagem Sistémica para a comunicacao dos dadgeeando os impactos gerados e as acdes
de mitigacdo desenvolvidas para trata-las. Estadate apresentacdo ilustra para o comité as
relagbes sistémicas contidas no processo de mydsmacomo, as aprendizagens geradas pelo
grupo na sua conducdo. As proximas acdes contidaojeto devem ser abertas para discussao e
contribuicdes do grupo gerencial estratégico.

Nas versfes seguintes da Reunido de AlinhamenenGal, a equipe do projeto deve
trocar a apresentacao inicial dos norteadoresajetpipelo resgate dos pontos mais importantes
ocorridos na ultima reunido.

Quando o projeto de implementacao for encerradugiatio seus objetivos ou néo, a
equipe do projeto deve promover uma reunido fisdedhamento. Este evento sera fundamental
para que as aprendizagens geradas neste procesemaleca sirvam de referéncia para futuras
iniciativas que ocorrerdo na empresa. A figural@ira a atividades realizadas na reuniéo final

do projeto.



Figura 60 — Andlise dos resultados obtidos e ligieendidas
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Na reunido de fechamento o roteiro inicial deve seguido, apresentando o0s
norteadores do projeto de mudanca e a revisdo e®dtados obtidos por meio dos
indicadores de acompanhamento.

Apoés sera 0 momento de apresentar as aprendizggesdas durante o processo de
mudanca, principalmente no tange a construcdo dac&o e elaboracdo do projeto,
implementag&o, manutencao e, ao processo de Gkstdodanca desenvolvido com 0 apoio
do BP, servindo de base para que o processo sgjtantemente reavaliado e melhorado.

Muitas vezes 0 processo de mudanca ndo se encgmasacom O projeto, revisdes
dos indicadores de comportamento e acdes pontrdie secessarias para a sustentabilidade
da mudanca ao longo do tempo, esta agenda de wodati® deve ser acordada ao fim da
altima reunido.

A sintese de documentos e rituais existentes na #a&&rdo apresentadas no quadro
30 e 31.

Quadro 30 — Documentos utilizados Fase 4

Documento Descrigéo

Arquivo gerenciado no MSProject que contém todagidades e

Projeto de Implementagao recursos utilizados na implementacao do projetmddanca.

Ambiente publico para que oStakeholdersdo processo possam

Painel de Comunicacao S
acompanhar os indicadores do processo de mudanca,

Lista dos integrantes que fardo parte do comitérgéal e estratégico
do processo de mudanca.

Comité Gerencial e Estratégico

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 31 — Rituais Fase 4

Evento Objetivo | Saidas Duracgéo

Alinhar o projeto més a més entre Ac¢Oes de mitigac@o para os desvios;
Alinhamento | a equipe do projeto e BP, de Acdes para melhoria dos resultados 4 horas
Operacional | acordo com as novas demandas e obtidos; (mensal)

resultados obtidos. » Atualizacdo do Projeto de Implementacéo.

Alinhar a geréncia geral e demais
niveis estratégicos sobre |o Apoio da geréncia no tratamento dos

Alinhamento | andamento do projeto |e desafios e dificuldades do projeto; 4 horas

Gerencial resultados obtidos, bem comos Alinhamento dos resultados obtidos; (trimestral)
dividir dificuldades e desafioss Atualizacdo do Projeto de Implementacé#o.
encontrados.

. . . |« Sintese de aprendizagens para novos
Formalizar aprendizagens obtidas i
processos de mudanca;

Reunido Final| durante o processo de mudarnca

até o final de sua implementacao’ AcOes para a sustentabilidade da agéo
proposta.

4 horas

=]

Fonte: Elaborado pela autora.

A etapas de implementacdo e manutencdo sdo caddenma das mais criticas para

a efetividade do processo de mudanca. Manté-laré@xdisciplina e resiliéncia por parte do
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Business Partnere da Equipe do Projeto. Este processo foi desenipata a equipe
condutora seja proativa na tratativa de problemasme que a aprendizagem inicial gerada
subsidie um bom desenho de solucéo e projeto denmeptacéo.

A sequéncia do processo foi desenvolvida para estaB@ da Mudanca tenha uma
visdo global dos projetos em andamento e mantenida esjuipe alinhada sobre as

oportunidades de melhorias encontradas em cadalelias

5.5 FASE 5: ALINHAMENTO ENTRE PROJETOS E EQUIPE DGESTAO DA
MUDANCA

A Fase 5 contempla o novo normal do modelo de Yd20§9), figura 61. Nele a
equipe de mudanca esta constantemente avaliarmfoesinidades e iniciativas de mudanca
gue estdo ocorrendo na empresa, agindo proativarsehte elas. Os pontos de alavancagem
trabalhados na analise sistémica do processo danpadoram operacionalizados até a Fase
4, porém, durante as discussfes sobre as necessidagrocesso, julgou-se necessario em
um alinhamento interno entre a propria equipe ded@deda Mudanca.

Figura 61 — Entrada Fase 5.

o 3 0 o [ e S
Necessidade Act
: a
X | Atividades
1 Conscientes
% v'Assim que o novo normal é estabelecido, !
inicia-se novamente o paradigma da pré- H
mudanga por préximas situagées H Cultura
emergentes, tornando este um ciclo ! Passha
continuo de gestdo da mudanga. 1 Inconsciente
<= <>

Alinhamento
dos
Processos de
Mudanga

Fase 5: Alinhamento entre Projetos e Equipe de Gestdo da Mudanga

Fonte: Elaborado pela autora.

Além do Modelo de Young (2009), esta fase tambémcémstruida baseada nas
demais diretrizes tedricas abordadas neste estudoserequisitos praticos definidos apés a
analise do atual artefato. O quadro 32 apresetda demais entradas.
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Quadro 32 - Diretrizes tedricas e requisitos poétida Fase 5

Diretrizes Tedricas Requisitos praticos

i i q
Manter o acompanhamento dos indicadore A equipe de mudanca deve estar alinhada entrdergties

gue representem os comportamentos . ~ o~ i
esperados: projetos que estdo ocorrendo na organizacao, adali@omo
: — - L£ada um deles estard inter-relacionado com outigiativas
acompanhar os indicadores globais de Gesta&
S a empresa.
da Mudancga, controlando novas iniciativas ¢
suas relacdes com os projetos vigentes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Bimestralmente ocorrerdo reunides de alinhamentiee &% Business Partnerg os
seus diferentes projetos de mudancas. Projetostantéds poderdo ser o primeiro impeditivo
para que as diferentes propostas nao atinjam dgesivos, bem como, acompanhar os
indicadores globais de GM formalizard os ganhoddobt pela aderéncia ao processo,
motivando os BP’s na continuidade de sua atividaeiegajando de seus clientes.

Em sintese, os objetivos colocado para a Fase: 5 sédo

* Promover a revisdo constante de Gestdo da Mudaegmlo adaptavel e
aderente as necessidades de seus clientes;

» Avaliar as diferentes iniciativas que estdo sendipgstas isoladamente em
cada area, antecipando possiveis impactos e candittre elas;

* Avaliar a evolucao dos resultados globais dos msmede mudanca que estao
ocorrendo na organizacdo, medindo o quanto GM emt&ibuindo para o
atingimento de mudancas efetivas na empresa.

A reunido de Gestdo da Mudanca tera diferentesesit® de entrada — As agles e
Indicadores que estdo sendo atualizados durant@pa de implementacdo dos projetos, as
aprendizagens dos projetos finalizados, as novamgigas de mudanca que foram validadas
pela BP e areas clientes, além das iniciativamgodoram validadas. A figura 62 apresenta a
sequéncia de atividades proposta para o alinhandestprocessos de mudanca.



Figura 62 — Alinhamento dos Processos de Mudanca.
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Projetos de
Mudanca

Avaliar impacto com
demais projetos

v
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Equipe as iniciativas de
mudanga que foram
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N

Analisar resultados
globais dos projetos
passados e presente

P

Discutir resultados
obtidos nos projetos em
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Rediscutir processo de
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acao para as
dificuldades e
melhorias levantadas

N

Painel de
Indicadores

Painel de
Indicadores
GM

Plano de Agdo
GM

Discutir com o grupo
clientes pendentes para
exploragdo ambiental

1

Priorizar clientes
pendentes para
execugao da Fase 1

Plano de Agdo
GM

¥ 009 00 §

Plano de Agédo

GM Estruturado

Agendamento de Cliente
para Exploragédo
Ambiental

Fonte: Elaborado pela autora.
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No inicio da reunido o8usiness Partnersleverdo relatar as novas demandas de
gerenciamento da mudanca que surgiram dentro deared cliente. Estas demandas devem
ser analisadas de forma sistémica com os demgetggale GM que ja estdo em andamento.
A reflexdo necesséaria para realizacdo deste exepide ser feito com 0 seguinte roteiro: a)
avalie a nova iniciativa de mudanca e liste sewetody e seus principais impactos,
considerando pessoas, processos e estruturalizg atlinguagem a sistémica para relacionar
estes elementos com 0s impactos e objetivos dosisigojetos em andamento; ¢) busque
conflitos e enlaces limitantes gerados entre ditese projetos; d) discuta com o grupo
validade e continuidade do projeto. Esta andliseerde ser levada para apresentacdo e
argumentacdo com a area cliente sobre a relevanmcipactos do projeto na organizacgao.

Além das iniciativas consideradas validas, os Birsb&ém devem compartilhar as
demandas de mudanca que foram consideradas comeahdas. Esta informacédo servira
para que a equipe conheca o porqué determinadativec foi descartada, servindo de
referéncia para 0s novos processos de validacanu@dancas.

Na sequéncia, a equipe deve analisar os resultholosis dos diferentes processos de
mudanca que estdo ocorrendo na organizacdo. GM tdevwen painel de indicadores que
avalie de forma global o resultado dos projetosammlamento e concluidos, considerando
indicadores de comportamento e de resultado, setel tempo previsto X realizado;
orcamento previsto realizado, resultados previ3tagalizado; comportamento previsto X
realizado. A evolucao destes indices indicaralarvvpe GM esta agregando aos projetos dos
seus clientes, servindo tanto para a motivacaoqd@ge quanto para o engajamento dos
clientes.

Apobs esta analise de indicadores o grupo devetdigmssiveis revisdes e melhorias
no processo, utilizando casos praticos e oportdeglale campo para argumentacdo. Desta
reunido devera sair um plano de acao para os pnable melhorias que surgiram durante o
debate.

A sintese de documentos e rituais existentes ra3-asrdo apresentadas nos quadros
33 e 34.
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Quadro 33 — Documentos utilizados Fase 5

Documento Descricao

Andlise Sistémica dos Projetos deAn_all_se ut|I|z_ando a linguagem sistémica para maEEdHo dos
Mudanca Objetivos e impactos de cada projeto que podemceeflitantes

guando analisados de forma global com os outrgetpso

Painel com os indicadores globais dos projetos est&® da Mudanca:
Painel de Indicadores GM tempo previsto X realizado; orgamento previstoizadb, resultado$
previstos X realizado; comportamento previsto Xizado.

[}

Plano de acao com as saidas da reunido paraviaatde problemas

Plano de Agdo GM oportunidades.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 34 — Rituais Fase 5

Evento Objetivo Saidas Duracéo
Alinhar os  projetos em e« Analise sistémica dos projetos de
Reunido dg andamento, novas demandas ¢ asmudanca; 4 horas
GM experiéncias de cad#usiness « Plano de acdo para tratativas de (bimestral)
Partner. problemas e oportunidades do processo.

Fonte: Elaborado pela autora.

5.6 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O PROCESSO PROPOSRRA GESTAO DE
MUDANCAS

O Processo Proposto neste estudo buscou ser abt@nge condugcdo de todas as
Fases da Mudanca. Cabe ressaltar que ele ndo émpasta engessada, mas sim um
processo dinamico e flexivel que procura orientatirecionar o Gerenciamento do fluxo
continuo de Mudangas em uma organizagao.

A proposta foi desenvolvida a partir de diretrizeéricas genéricas, retiradas do
referencial teorico estudado. Além disso, um cadojude requisitos praticos foram
estruturados a partir de uma experiéncia real deidnamento de um processo de Gestdo de
Mudancas.

Neste contexto, por se tratar de um Processo (Gia@anal, o artefato proposto foi
desenhado a partir da estrutura existente na empstgdada, onde a Gestdo da Mudanca €&
conduzida por colaboradores que desempenham o g@pekiness Partngunto a sua area
cliente. Para replicacdo em diferentes ambientg@aniracionais o Processo Proposto
precisard ser adaptado para uma estrutura de dmdugrente e disponivel no ambiente a
ser implementado. Além disso, os operadores doepsm, seja no ambiente em que esta

pesquisa foi desenvolvida ou em novas empresasesstdas no tema, devem passar
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previamente por uma etapa de capacitacdo nos tosteodricos e técnicas de conducao que
embasam este estudo e inspiraram sua operaciayaiza

O nivel de detalhamento buscou ser aderente aifidagdo realizada a partir do
referencial tedrico estudado, onde diferentes teniaticas foram estabelecidas para
categorizar as abordagens existentes a partiruddetalhnamento operacional: nivel 1, 2 e 3.
Para atendimento do quarto nivel, artefato dediedesforam definidas as atividades, os
responsaveis, os documentos relacionados no pmaessituais de controle e gestdo, bem
como, as medidas de desempenho para sua conducéo.

Posto estas consideragfes finais sobre o arteésendolvido, a proxima secéo ir4
detalhar as atividades realizadas para AvaliagaoPdiwesso Proposto para Gestdo de

Mudancas.
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6 AVALIACAO DO PROCESSO PROPOSTO PARA GESTAO DE MUDANCAS

Além de um requisito metodologico @esign Researghas atividades de Avaliacao
do Artefato foram cruciais para andlise de suavésleia e valor pratico, bem como, para
revisdo de suas fragilidades e pontos de melhoria.

Esta etapa foi divida em dois grandes eventos:peimentacéo parcial do processo
proposto na area de Exceléncia e Gestdo da emgsasdada e, a realizacdo de um grupo
focal com especialistas académicos para analiseodteudo, clareza e atendimento aos
requisitos do processo. As sec¢fes seguintes disitello apresentardo em profundidade estas
atividades.

6.1 IMPLEMENTACAO PARCIAL DO PROCESSO PROPOSTO

Apés desenho da proposta de funcionamento do mmcesciou-se a discussao com
0 grupo responsavel por GM na empresa estudada splal area seria adequada para
implementacéo parcial e testagem do novo artefato.

Em um periodo recente a esta decisdo, a empresa fe@struturado sua area de
Gestéo, havendo altera¢cfes de estrutura (gerém@heggeréncia de area), troca de lideranca,
demissOes e contratacdes na equipe. A direcaogaminacdo estudada delegou a esta nova
area um reposicionamento de atuacdo e uma expecidé entregas que deveriam ser
realizadas. Apesar de o estimulo ter diolo-downa area necessitava de um exploracao
inicial para entendimento daquele sistema em gueetendia atuar, esclarecendo ao grupo
quais seriam as mudancas necessarias para efetaosicionamento desejado.

Neste contexto, a area de Gestao e Exceléncia €peab (GEX), foi escolhida para
implementacdo da Fase 1 do processo proposto aesmpAlém das quatro reunides
previstas, foi realizado uma entrevista com o GeatdoArea cliente e comBusiness Partner
responsavel para avaliagdo desta implementaca@hdeos nas sec¢des seguintes.

6.1.1 Conducao das Reunides e Produtos Gerados
Nos dias 24/10, 25/11, 02 e 03/12/2013 ocorreraquago reunides previstas na Fase

de Exploracdo Proativa do Ambiente. Para agendaeuaido 1, oBusiness Partner

responsavel pelo atendimento da area contatou o gestor apresentando o projeto que
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havia sido realizado para revisdo do processo 8&iG€ea Mudanca e o interesse que se tinha
em implementar a versao piloto na area de gestcadéncia.

Participaram da Reunido 1 o gestor da ar&siness Partneresponsavel, a autora e
o orientador desta pesquisa. Foi combinado engrei@o que, por se tratar de uma testagem
do artefato proposto, a conducéo das reunidegisee@izadas pela autora, visto que o grupo
condutor do processo ainda precisaria ser treipada execucdo das atividades. A pauta de

conducéo da Reunido 1 foi executada conforme fi§8ra

Figura 63 — Pauta Reunido 1

Reuniao 1 - Proposta de Trabalho

Inicio Término Duragdo Atividade Dinamica
10:00 10:30 00:30 Posicionamento Metodolégico; plenéria
10:30 11:00 00:30 Apresentacdo Novo Processo plenaria
11:00 11:40 00:40 Apresentacdo do Escopo de Implementagdo plenéria
11:40  12:00 00:20 Proximos passos plenaria

Fonte: Elaborado pela autora.

Como previsto, neste evento foi apresentado aomeatarea cliente a nova proposta
de trabalho realizada peBusiness Partnerbem como, o método de construcdo do novo
processo de GM e o produto final gerado. Apésaéoirdado o escopo de implementagéo da
Fase 1, datas e participantes das proximas reurdgaadro 35 caracteriza os participantes

escolhidos para realizacao das reunides de examambiental.

Quadro 35 — Participantes das reunides de explopdiental

Area Cargo Participantes
Gestéo e Exceléncia Gestor de area 1
Gestéo e Exceléncia Profissionais de carreirad@cni 9
TI Gestor de area 1
Estratégia Gestor de area 1
Estratégia Profissional de carreira técnica 1
Suprimentos Profissional de carreira técnica 1
Manutenc¢éo Profissional de carreira técnica 1
Sustentabilidade Profissional de carreira técnica 1
Automacdo Gestor de area 1
Tl e Gestao Gerente Geral 1
RH Business Partners 4

Fonte: Elaborado pela autora.

Para composi¢cdo do grupo foram convidadas pesgodifedentes areas, algumas que

participam da mesma Geréncia Geral com a GEX H$teatégia) e outras que atuam como



169

clientes dos processos de Gestdo. ApoOs definicdogupo, foram realizados os
procedimentos para preparacao das reunifes. A &euhifoi conduzida conforme pauta
abaixo.

Figura 64 — Pauta Reuniao 2

Inicio Término Duragdo Atividade Dinamica
09:00 10:00 01:00Posicionamento metodoldgico plenaria
10:00 10:30  00:30Introdugdo Pensamento Sistémico plendria
10:30 10:50 00:20Teoria Linguagem Sistémica plenéria

10:50 11:00 00:10Café

11:00 12:00 01:00Exercicio Enlaces grupos
12:00 12:30 00:30Apresentagdo Exercicio Enlaces plenéria
12:30 13:30 01:00Almogo

13:30 14:10 00:40Teoria Arquétipos | plenaria
14:10 14:40 00:30Exercicio Arquétipo | plenéria
14:40 15:20 00:40Teoria Arquétipos Il grupos
15:20 15:30 00:10Café

15:30 16:10  00:40Exercicio Arquétipo Il plenaria
16:10 16:40 00:30Apresentagdo Exercicio Arquétipos plenaria

16:40 17:00 00:20Préximos passos e autopsia

Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro exercicio realizado teve a seguinte gstan ‘No que tange os objetivos
da area de Gestdo desenvolva trés enlaces reforcesl e trés enlaces balanceadores.
Estes enlaces devem representar estruturas de crasento reforgador para a eficiéncia
dos processos, bem como, estruturas que equilibranu limitam este objetivd. Na parte
da tarde foi ensinada a teoria de Arquétipos enfor@alizados exercicios para criacdo de
estruturas do tipo “quebra-galho”, “limites de ciegento” e “Transferindo o Fardo”, técnicas
disponiveis em Senge, Ross e Smith (1997) e Andrtadle (2006).

O objetivo da Reunido 2 era capacitar e sensibibzaparticipantes no Pensamento
Sistémico e Linguagem Sistémica, bem como, gemd@was e enlaces para entendimento da
complexidade envolvida a partir da variavel centigiciéncia dos Processos. As figuras 65 e

66 apresentam alguns exemplos de enlaces e ampiétipstruidos pelos grupos:
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Figura 65 — Exemplos de enlaces criados

Clareza dos Clareza nas

requisitos de ReSpOI’lSablhdade
entrega \ / de Gestdo
Integragao

Entrega Comunicagdo d
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K / \ Nivel de /
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Formalizagdo B
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.
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Receiode
perda de valor

Fonte: Elaborado pelo grupo participante da impleagfio.

Figura 66 — Exemplo de arquétipo criado

Processos bem

definidos R Integragdo B Medo ndo
atingir a meta

Pressdo por
resultados

Metas
compartilhadas

Fonte: Elaborado pelo grupo participante da impleagso.

Nos exemplos utilizados para representacdo dosieier de enlaces constam dois do
tipo reforcadores que ilustram o ciclo virtuosoaatip da clareza dos requisitos de processo e
a clareza das responsabilidades da propria aregestéo. O terceiro, do tipo balanceador,
representa os impactos que limitam a simplificag@otegracdo de processos. O Arquétipo
construido representa o “Limite de Crescimento’aparlemento Integracdo dos Processos.
Se, por um lado, a integracdo resulta em procasgiisor definidos, por outro, ela gera o
medo ou receio do nao atingimento dos resultadpsrados, devido a depencia de outras
equipes envolvidas no mesmo processo. ApOs estesi@rs em grupo, a estrutura sistémica
foi ampliada e consolidada pdBusiness Partnempara ser novamente trabalhada na préxima
reuniao.

A Reunido 3, teve como o objetivo revisar a Esteuistémica ampliada e verbalizar
0s Modelos Mentais que sustentam esta estruturigufa 67 apresenta o cronograma deste
dia de trabalho.
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Figura 67 — Pauta Reunido 3

Reunido 3 — Modelos Mentais

Inicio Término Duragdo Atividade Dinamica
10:30 11:00 00:30Posicionamento metodoldgico plendria
11:00 12:00 01:00Leitura Estrutura Sistémica Consolidada plenaria
12:00 12:40 00:40Ampliagdo Estrutura Sistémica grupos
12:40 13:00 00:20Apresentagées Ampliagdes plenaria
13:00 14:00  01:00AImogo

14:00 14:30  00:30Teoria Modelos Mentais plenaria
14:30 16:30  02:00Exercicio Modelos Mentais - Definigdo plendria
16:30 16:45 00:15Café grupos
16:45 17:30 00:45Apresentacao Modelos Mentais

17:30 18:00 00:30Autopsia plendria

Fonte: Elaborado pela autora.

No inicio da Reunido 3 foi resgatado o objetivotrddalho de todo o grupo que ali
estava. As confusdes geradas quanto ao que eljetivolla area de gestédo, os processos de
gestdo da empresa e a Eficiéncia dos processosuonmedo, geraram reflexdo durante todas
as reunides. Ap6s posicionamento metodoldgico, imgwo exercicio do dia tinha como
objetivo revisar e ampliar a estrutura sistémicasmaa vez, gerando uma versao figae
seria utilizada para definicdo dos pontos de aleagem no quarto encontro.

A segunda parte da reunido foi utilizada para #mtesdo da teoria de Modelos
Mentais e, na sequéncia, 12 atores foram priorzpdoa realizacdo do exercicio:

* Acionista;

» Diretoria;

* Gerentes Gerais;

* Operacdo Unidade de Ubu;

* Operacdo Unidade de Germano;

e Auditores;

* Gestao de Mudanga;

* Media Geréncia;

» Carreira técnica;

* Equipe GEX;

* Presidente;

* RH.
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O enunciado do exercicio continha a seguinte ptap@®loque-se no lugar dos atores
selecionados e imagine qual seria a percepcao diz wa deles referente as seguintes
guestdes: a) Qual o valor percebido do Sistemae#d@ da empresa ? b) Qual o beneficio
gue a area de gestao pode propiciar? c) O quelariixceléncia nos processos?.

O objetivo foi gerar a autoconsciéncia do grupaeabperspectiva “O que EU penso,
gue o ator X pensa’. O exercicio amplia o entendimee como “EU” me comporto perante
esta percepcdo dos demais atores. Ao fim do diaa lista de modelos mentais foi
consolidada. Dentre eles foram verbalizadas pedespcomo: “Gestdo é pro-for, a minha
gestao eu faco do meu jeito” , “Eu conheco maiget#do do que eles”. Esta lista de Modelos
Mentais seria novamente utilizada no quarto enoontr

Além dos Modelos Mentais, para trabalhar os Podéo&lavancagem com o grupo na
Reunido 4, a verséo final da Estrutura Sistémicacdnmsolidada. A ES final continha a
variavel central: Eficiéncia dos Processos, prialcgbjetivo da area, e as sete avenidas para
atingimento deste objetivo, sendo elas: Qualidaaeentrega dos processos, Integracéo,
Simplicidade, Variabilidade, Evolucdo dos procesdesodutividade da mé&o de obra e
Otimizagéao de recursos. A figura 68 representa edégnentos centrais.

Figura 68 - Variavel central e avenidas
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processos
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Variabilidade ------ > dos <+——  entrega
processos processos
Simplicidade Integracdo de
dos processos processos

Fonte: Elaborado pelo grupo participante da impleagio.

A partir destes elementos centrais um conjunto wlaces foram construidos e
revisados durante as reunides. A versao final deutdsa Sistémica da area de Gestéo e

Exceléncia sera apresentada na figura 69.



Figura 69 — Estrutura final exceléncia e gestéo
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Fonte: Elaborado pelo Grupo Participante da Impleaaggo.
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A Estrutura Sistémica permitiu que o grupo pudessalisar e compreender 0s
impactos causados por aspectos como Indicadorep&bimados, Clareza do Sistema de
Gestao, Valor agregado dos processos de Gesté oemtos, até sua chegada as avenidas de
alcance do objetivo central: a Eficiéncia dos Pseos. A analise relacional destes elementos
com as demais variaveis contidas no sistema peandpgendizagem sobre o reforca ou limita
as situacoes desejadas, permitindo que o grupalhagse os pontos de alavancagem contidos
no situacdo em estudo, principal saida da Reuniéo 4

A figura 70 apresenta o cronograma de conducadtidaalreuniao.

Figura 70 — Pauta Reuniéao 4

Reuniao 4 — Pontos de Alavancagem

Inicio Término Duragdo Atividade Dinamica
08:30 08:45  00:15Posicionamento metodoldgico plenaria
08:45 09:15 00:30Apresentagdo das Revisdes na Estrutura Sistémica Plenaria
09:15 10:15 01:00Exercicio Modelos Mentais Limitantes plenaria
10:15 10:30 00:40Café plenaria

10:30 11:00 00:10Apresentacdes
11:00 11:30  00:30Definigdo pontos de alavancagem grupos
11:30 12:00 00:30Apresentagdes e fechamento pontos de alavancagem grupos

12:00 13:00 01:00AImogo

13:00 13:30 00:300rientagdes para exercicio plenaria
13:30 14:20 00:50Estratégias Criativas— Rodada 1 grupos
14:20 15:10 00:50Estratégias Criativas— Rodada 2 grupos
15:10 15:20 00:10Café

15:20 16:10  00:50Estratégias Criativas— Rodada 3 grupos
16:10 16:40 00:20Apresentagdes plenaria
16:40 17:00 00:10Autopsia plenaria

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi priorizado que ao fim quarto encontro, a area@kstdo precisaria de alguns
direcionadores para sua atuacao e alcance dosvobjefue haviam sido colocados. Para
realizar esta entrega, no inicio da reunido forasgatados os modelos mentais estruturados
no dia anterior. A tarefa de cada grupo foi esaofisecinco modelos mentais mais limitantes
para atingimento do objetivo central, Eficiéncis dRrocessos, e suas avenidas — Qualidade
da entrega dos processos, Integragcao, Simplicidéaigabilidade, Evolucdo dos processos,
Otimizacéo de Recursos e Produtividade da mao e Glom a consolidacdo dos grupos, 10

modelos mentais foram priorizados pra o exercieguste:
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* “Como tenho todas as informacdes posso fazer umaagestdo da empresa”
(Acionista);

 “O gerente geral sO suporta as iniciativas da gegtiando sdo alinhadas as

iniciativas dele” (GG);

* “Aempresa é excessivamente autoritaria e hieréaf(RH);

« “E pro-for, a minha gest&o eu faco do meu jeitoli ‘@nheco mais de gest&o do

que eles” (C. Técnica) (GG)

* “Oque é o sistema de gestao?” (geral)

e “Tem que ter, mas ndo achei um modelo que funcigbe&toria)

* “Falta de apoio da alta lideranca” (Equipe GEX)

 “Gestdo ndo agrega valor’” “Se eu fizer tudo o qedem, eu ndo trabalho”

(Media Geréncia)

e “Falta do modelo de gestao definido com constaaeipropésito” (RH)

e “Cultura (diferencas entre unidades)” (Equipe GEX)

Apés esta definicAo, os grupos encontraram na tesirwsistémica as relagbes
influenciadas por estes modelos mentais limitaseseceberam a tarefa de ampliar as
relacdes sistémicas causadas por cada um deles.

A parte da manha foi finalizada com o exercicio pastos de alavancagem, contendo
a seguinte proposta: “ldentifique as varidveis daeemos atuar para atingirmos o maior
namero de variaveis chave.” Desta tarefa, quatBreos de Alavancagem foram definidos.
Estes quatorze pontos passaram por uma atividageadizacao coletiva com o grupo, a qual
resultou em sete pontos de alavancagem para setieathiados

1. Clareza do Sistema de Gestéo, Requisitos, PapEsmonsabilidades;

2. Eficiéncia dos Rituais de Gestéo;

3. Indicadores Sistémicos (Metas Compartilhadas, Renagdo Variavel

Compartilhada);
4. Comunicacdo dos Resultados Obtidos (Valor agregadosessos de gestéo,
Qualidade da comunicacao interna);

5. Otimizacdo de Processos (orientacdo por processuareza da arquitetura de

processos);

6. Questionamento aos Requisitos;

7. Priorizacédo de Melhorias.
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Apos consolidacao, o turno da tarde foi reservada p construcdo de estratégias que
operacionalizassem estes pontos de alavancagemop@gta continha o seguinte roteiro: a)
Discuta no grupo uma ideia criativa que proporciame enlace reforgcador para o ponto de
alavancagem do seu grupo; b) Desenhe as relagiésigias relacionadas com esta proposta
criativa; c) Identifigue as barreiras a implemeatacdesta proposta, atualizando a
representacao sistémica da proposta; d) Quais agdésas poderiam eliminar as barreiras
identificadas; e) Identifique outros beneficiog&iscos para a eficiéncia nos processos da
empresa. Por limitacdo de tempo, alguns dos patgadavancagem nao tiveram estratégias
construidas. No total, sete ideias criativas fogamadas.

Como ilustracdo, serd apresentado a ideia criatesenvolvida para o Ponto de
Alavancagem “Comunicacao dos Resultados”. A priapde grupo foi criar uniReportde
divulgacdo dos resultados gerados a partir dosepsos desempenhados pela equipe de

Gestao

Figura 71— Estratégia criativa para comunicacaaesdtadosteport de divulgacéo

Resultados Barreiras  Acdes |
/ para As pessoas ndo lerem  Criar um relatério baseado
no “one page report”.
comunicar Ter resultados Criar um plano de marcos
Avaliagao Valor percebido mensuraveis para bem definidos;
: comunicar Criar indicadores
tecmca da GEX mensuraveis para gestao
Pessoas nao Definir plano com papeis e
concordarem com os  responsabilidades de cada
Resultados resultados frente e assinar contrato
Engalamento com a area.
Oportunidades
de atuacao
Dedicacao Outros beneficios:
GEX 1. Engajamento com as areas;

2. Produtividade da GEX
3. Tema “gestao” sendo incorporados na

Motivagao i

GEX

Fonte: Elaborado pelo Grupo Participante da Impiegagso.

Na visdo do grupo, reportde divulgacao poderia tangibilizar para as areastels os
ganhos de se implementar os projetos de melhosantdgenhados pela area de gestéo,
aumentando o valor percebido da area e o engajarasrduas propostas. Para complementar
a iniciativa, o grupo listou possiveis barreirasno a dificuldade de gerar estes resultados, ou
0s usuarios finais ndo lerem os materiais geradesgnvolvendo acbes de mitigacdo para
estas barreiras. Além desta iniciativa gerada gelgpo, foram desenvolvidas mais seis

propostas para os Pontos de Alavancagem.
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A partir do material desenvolvido pelos particigante da aprendizagem gerada
durante as reunides de exploracdo ambiental o®rgestesponsaveis com o apoio de
consultoria técnica consolidou parte destas “@sjras criativas” em um projeto denominado
“Modelo de Gestdo Sistémico”, abordado como exenpala 0S exercicios propostos no
Capitulo 5. Este projeto conteria a operacionadiaagla maior parte dos pontos de
alavancagem definidos pelo Grupo, como: Clareze&Sdtema de Gestdo, Eficiéncia dos
Rituais de Gestao, Indicadores Sistémicos (Metampadailhadas, Remuneracédo Variavel
Compartilhada) e, Comunicacdo dos Resultados GbtiGor limitacdo de tempo, sua
continuidade nao foi acompanhada para comunicagsta pesquisa.

Porém, conforme previsto no processo propostdréssprodutos gerados (estrutura
sistémica, modelos mentais e pontos de alavancagergm servir de subsidio para a
continuidade do processo de Gestdo da Mudanca.aSa E a(s) iniciativa(s) devem ser
questionados, sua continuidade deve ser raciodalizaediante comparagdo com as
demandas estratégicas da empresa.

Aqueles que forem considerados validos, passam@g&ase 3, de estruturacado do
problema e desenho da solucdo. Diferentes prappsidem ser dadas para cada um deles,
por iSso, 0 grupo precisa estar maduro para ca@dsirde uma estratégia robusta, conscientes
de sua complexidade e dos modelos mentais qudentamm. Nesta etapa, a mobilizagcéo para
a acdo é realizada. Gtakeholdergddevem ser mapeados e, deve ser avaliado os désren
impactos.

Para viabilizar a Fase 4, cada processo de muddega ter seus objetivos
estabelecidos e desdobrados em indicadores de anbarpento. A manutencao do processo
s6 sera sustentada mediante a existéncia de meslidpre acompanhem os resultados
esperados, e que permita ao grupo ajustar as agdesgo de todo o0 processo.

A Fase 5 contempla um desafio interno entre BRealger seus diferentes processos
de mudanca alinhados. As aprendizagens devem sedipamente trocadas e seus
indicadores de resultado acompanhados.

Apos implementacao da Fase 1 de exploracdo ambianta entrevista foi realizada
com aBusiness Partneresponsavel e Gestor da area para avaliacao ato.piibaixo serao

apresentados os resultados obtidos.
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6.1.2 Avaliacédo da Implementacéo parcial do Proces$roposto

Para avaliar as entregas realizadas na Fase Yatoo percebido a partir da visédo do
condutor e do cliente do processo, entrevistasifaralizadas com o Gestor da Area de
Gestao e Exceléncia e conmBaosiness Partneresponsavel. Para conduzir a entrevista, um
roteiro foi estruturadoApéndice A deste estudo.

O primeiro questionamento referia-se ao atendimedds objetivos e entregas
previstas para a implementacao e, o valor que toewstados perceberam destes elementos.
O Business Partneconsidera que “o principal ganho da Fase 1, é ntendimento rapido e
profundo dos processos e desafios da area, e canimg secundarios, a aproximacdo com a
equipe e entendimento dos principais modelos nmeeatainstaurados, tanto da equipe quanto
dos gestores. Os pontos de alavancagem tambéno d@éote a ser seguido e ajudam a
priorizacao de atividades no plano de gestao deangad”.

O gestor da éarea considera como beneficio o aliehimentre a equipe e a
contribuicdo de diferentes perspectivas que estaatarpresentes: profissionais de outras
areas, RH, gestores. O produto de mais aprendizzalo/isdo deste ator, é a estrutura
sistémica. Ela permitiu que a equipe refletissaesobdesafio da area e o que era necessario
ser realizado para atingir o seu objetivo centrain como, compreender as barreiras e limites
para esta realizacéo.

Outro valor na visdo do Gestor € a atuacdo consdrulo Business Partnenesse
processo, contribuindo para a sustentacdo da gestdmudancas na implementacdo dos
desafios da area. Business Partnetambém aborda este ponto ao afirmar que a Fase 1
permite que o BP tenha subsidios para questiorafiar a mudancga junto com o gestor:
“Hoje por estar mais perto da realidade do clieot&8P consegue fazer questionamentos
sobre a real necessidade dessa mudanca e da feffiauzéela. Antes, por muitas vezes éramos
chamados para atuar em uma mudanca ja concretasmmpo e pessoas definidos.”

Além disso, o BP considera que o novo processo Mep@ssibilitou um melhor
entendimento por parte do cliente interno do paoeBP enquanto parceiro na gestdo de
mudancas. Na visdo deste entrevistado, ficou méaso cque o0 gestor tem uma
responsabilidade na gestdo de mudancas da éaree, dgle o BP € seu parceiro para auxiliar
na melhor forma de realizar essa mudanca.

ApoOs este questionamento aberto, foi solicitadoaguentrevistados avaliassem como
Muito Relevante, Relevante e Pouco Relevante, aaddos exercicios realizados durante as

trés reunides: Enlaces, Arquétipos, Ampliacdo ufsta Sistémica, Verbalizagcdo dos
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Modelos Mentais, Exploracdo dos Modelos mentaigtames, Pontos de Alavancagem e
Ideias Criativas para operacionalizagéo dos patgadavancagem.

O Business Partneravaliou como “Muito Relevante” todos o0s exercicios
intermediarios: dos arquétipos aos pontos de ataggm. Os enlaces e as ideias criativas
foram consideradas pelo ator apenas como “Relévadtentrevistado construiu o seguinte

argumento sobre cada um deles:

Os Enlaces sdo o primeiro contato com o pensansisti@mico. Ele constitui em
minha opinido um treino para comegar a mudamodus operandipara o pensar
sistémico.

Os arquétipos comegam a trazer mais informagfessgri utilizadas no mapa
sistémico. Com o exercicio dele, ja é possivetoehecimento de alguns aspectos
humanos, modelos mentais, culturais que estaotegem grupo.

A estrutura sistémica, tem um impacto na equipeegte construindo quando veem
gue um pouco do que cada um produziu em gruposedites, tem relacdo entre eles
e estdo sistemicamente conectados.

A verbalizacdo dos modelos mentais talvez seja asnpiincipais produtos para a
Gestdo de mudancas. Com esse exercicio a BP cenwrguma leitura de como a
equipe se percebe e quais sdo as percepcdes qieteaie sobre principais
stakeholderssom os quais eles se relacionam. Os pontos quecsdons a equipe
séo importantes para serem trabalhados teambuilding, para desmistificar
percepcdes e criar consenso/propriedade do grupo.m@delos mentais dos
principais stakeholderssdo insumos para a avaliacdo stekeholderse ajuda a
direcionar as atividades de GM para cada grupo awipe

Os pontos de alavancagem séo o principal produis, gle ajuda a definir quais
acdes de GM deveréo ser priorizadas. Sempre exidtwida, de onde comegar, ou
em que devemos “mexer”? Os pontos de alavancagetaraja area junto com GM
a ter uma nocéo clara do que fazer, e o que fairaeijpo. E novamente avaliar os
impactos de uma acao na outra.

As ideias criativas, na minha opinido ndo funcionouPiloto, devido ao tempo de
realizacdo. Acho que essa acéo poderia ser fgi@isieom o apoio da BP, quando
estiverem definindo o plano de agdo. O importantazér com o que o cliente se
aproprie do plano de GM, pois ele ajuda a constraiiesmo.

A opinido do Gestor da area cliente quanto a &le}a de cada exercicio mostra-se
divergente a ddBusiness Partner Este ator avaliou como “Muito Relevante” apenas
Pontos de Alavancagem e as ldeias Criativas, cersido todos os demais exercicios apenas
como “Relevante”. A expectativa do Gestor quanito@lementacéo do Piloto era iniciar com
0 grupo as construcdes do “como” as entregas wsalas pela direcdo da empresa deveriam
ser operacionalizadas. Para este ator todos osiglexercicios constroem o pensamento e
geram o aprendizado necessario para que a equiptwa este produto final.

Na sequéncia os entrevistados foram orientadosléanas ideias criativas quanto a
sua relevancia e aplicabilidade. Além disso, foegfionado aos atores se as ideias ja
constavam no plano de acdo da area previameniesaovblvimento do projeto.

O Gestor da Area de Gestdio e Exceléncia considgrolas 7 ideias geradas como

“Muito Relevante” e todas elas aplicaveis. Segundmtrevistado 5 das iniciativas ja faziam
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parte do “radar’” da equipe, apenas ndo havia smtado sua operacionalizagdo. Para o
Business Partner5 das 7 iniciativas sdo muito relevantes, poréste ator julgou seu
conhecimento superficial para avaliar aplicabilelad

Para Finalizar, os entrevistados foram convidadasgarir melhorias para a Fase 1 do
processo de Gestdo da Mudanca. O Gestor da Areaisiapenas que mais tempo seja
dedicado para a construcdo coletiva das estrat@égiavas para operacionalizacdo dos
pontos de alavancagem, gerando produtos mais osbust

O Business Partnerao contrario do ponto de vista do gestor, acregliao plano de
acdo nao deve ser iniciado na Fase 1, deixandacpastruir 0 mesmo posteriormente com o
cliente. Além disso, o BP sugeriu 0s seguintesgmatlicionais “a) Deixar claro para equipe
0S papeis, responsabilidades e produtos de cadiodiarkshop. O fato de sair no primeiro
dia, somente com enlaces e arquétipos da a impressque o dia foi improdutivo. Somente
no dia 2 é que se tem a ideia do que foi feit@s&dtar mais tempo com os arquétipos, do que
com os enlaces.”

Apesar de os entrevistados citarem pontos de nmathdanto o condutor do processo
quanto o gestor da area cliente consideraram a Faseno de alto valor para Gestdo das
Mudancas da area. O piloto deixou claro o valor gaeo processo pode gerar para a
construcdo da mudanca e engajamento do grupo. @slosomentais e fragilidades da area
tornaram-se explicitas. Bem como, o0s exerciciodizestos geraram aprendizagens e
autoconsciéncia nos presentes.

Na analise da pesquisadora, é importante que ociexerde estratégias para
operacionalizagdo dos pontos de alavancagem se@mdo na Fase 1, mesmo que
superficialmente, por isso, manteve-se este noepsucproposto. Ele proporcionara que a
equipe reflita coletivamente sobre os “como’s”, megjue este néo seja o produto esperado
desta etapa. Este processo, como percebido navisti#yeé a expectativa preponderante do
Gestor. A mudanca deve ser o alinhamento iniaiiteeestes atores sobre qual serd o
proposito de cada exercicio, deixando claro pasteate que o final da Fase 1 ndo serd uma
solucédo desenhada e, sim, uma exploracao inicialgrgendimento do “o que” deve ser feito
para alavancar os resultados e objetivos da area.

Desta forma, a testagem parcial do Processo Pmp@si gerou modificagbes no
artefato inicialmente desenhado. Porém, subsidamioto detalhamento das atividades
contidas na Fase 1, como nas demais Fases propastasua conducao.

Apesar de ter sido uma etapa fundamental paraagéali da aplicabilidade e

viabilidade do novo processo, a implementacéo glanéio era suficiente para a avaliagdo do
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artefato proposto. Por isso, para aumentar o esdepanalise do processo proposto, um

grupo focal foi realizado com profissionais acad®@mipara avaliacdo de todas as suas Fases.

6.2 AVALIACAO DO PROCESSO PROPOSTO PARA GESTAO DEJDIANCAS POR
PROFISSIONAIS ACADEMICOS

O segundo evento realizado para avaliacdo do odespromovido por meio de um
grupo focal realizado com 10 profissionais académespecialistas nos temas relacionados a
esta pesquisa: Pensamento Sistémico, TOC, EngardeProcessos e Gestdo de Mudancas.
O material de apoio que seria utilizado no GrupecaFfoi enviado previamente para que o0s
participantes pudessem analisar antecipadamenteced30 Proposto dentro dos aspectos que
seriam orientados a avaliar, preparando-se pavarde

A Reunido ocorreu no dia 20/06/2014, com duracaaré&se horas. A conducéo foi
realizada com o seguinte cronograma:

* Apresentacédo do Grupo Focal.

» Sintese Dissertacao: 10’ apresentacdo + 10’ debate

» Entradas Processo Proposto: 5’ apresentacao

* Fase 1 do Processo Proposto: 7’ apresentacao elkhal

* Fase 2 do Processo Proposto: 7' apresentagéo elkhal

» Fase 3 do Processo Proposto: 7' apresentagéo elkhal

* Fase 4 do Processo Proposto: 7' apresentagéo elkhal

» Fase 5 do Processo Proposto: 7' apresentacao elkhal

* Analise Global: 15’ debate.

* Pulméo: 20’

ApoOs apresentacao de cada Fase os convidados éoiameados a avaliar o processo
considerando trés aspectos: Atendimento aos Rempiisiraticos, Diretrizes Tedricas e
objetivos; Conteudo e Formato de conduc¢édo; Nivelelalhamento.

Como material de apoio foi entregue aos particggmrd impressdo do processo
proposto e um instrumento de avaliacdo que conidshabjetivos e requisitos de cada Fase,
com as aspectos a serem avaliados.

Abaixo sera descrito as consideracdes realizadas participantes sobre cada uma
das Fases propostas e como esta sugestao foi e@@usiddentro da versao final do processo

apresentado no Capitulo 5:
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Fase 1: Exploracéo Proativa do Ambiente:

Sugestao 1:Refletir sobre outras situagbes em que esta elapaia ocorrer, como

revisdes do plano estratégico.

« Como foi considerado na versao final: a apreseatagagestor também ocorrera
quando a equipe e/ou o gestor da area sofreremac@ts. As reunides de
exploracdo ambiental ocorrerdo a cada versédo p@ualalicdo planejamento
estratégico da empresa com os desdobramentosedas ar

Sugestdo 2:Melhorar a comunicagcdo dos eventos que caracteraanprodutos

gerados em cada reuniéo.

 Como foi considerado na versao final: revisGesia@&o de novos eventos que
comunicam as saidas e entradas de cada etapa.

Sugestao 3Revisdo dos fluxos de ligacdo e comunicacéo enbprecessos

* Como foi considerado na versao final: complemerdandevisdo acima, as cinco
Fases foram divididas em subprocessos que inica@am @s eventos de ligacdo
entre estas etapas e finalizam com os produtos fygaados em cada uma delas.

Fase 2: Questionamento a Mudanca

Sugestdo 1:Além das inciativas de mudanca consideradas lidguelas nao

validadas também devem ser discutidas no alinhanagtequipe de Gestdo da Mudanca,
servindo de referéncia e aprendizados para ostpsagen andamento e futuros.

* Como foi considerado na verséo final: insercaoid@sativas consideradas nao
validas como evento de entrada para o alinhamenégdipe de GM (Fase 5).

Fase 3: Estruturacéo do Problema e Planejamento daolucéo

Sugestdo 1:Considerar no processo situacdfes em que a sequéacatividades

propostas nao sao suficientes, como a equipe delucda da mudanca nao estar
suficientemente preparada ou a solucao propostdondmnsiderada como suficientemente
robusta.

« Como foi considerado na verséo final: revisdo dagudncias de atividades e
inclusédo de retornos para reprocesso das atividades

Sugestao 2replicacdo das criticas quanto aos eventos, caacéd entre processos e

fluxos de ligagéo.

» Como foi considerado na versao final: revisdo dea$pectos em todo andamento

do processo..
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Fase 4: Implementag&o, Manutengéo e Sustentacao Badanca

* Na&o houveram sugestdes especificas para esta Fase.

Fase 5: Alinhamento entre Equipe de Gestao da Mudga

Sugestao lincluir debate sobre iniciativas consideradasvaiiolas

» Como foi considerado na versao final: inserida\adstde no fluxo de processo.

Sugestao 2:Priorizar os clientes que participardo da Faseritrd desta reunido de
alinhamento entre as BPs.

» Como foi considerado na versao final: inseridaiadede no fluxo de processo e

criado o0 evento para conexao com a Fase 1.

Andlise Global:

Sugestao 1Criar um VAC para comunicacéao e visualizacao dldbgrocesso.

« Como foi considerado na versédo final: VAC desendolve validado com os

participantes via e-mail.

O grupo considerou que as atividades propostasl@teraos objetivos e requisitos
colocados para desenvolvimento do processo. Agagjtconforme exposto acima, foram
direcionadas a aspectos como comunicagao e cldeepeocesso. As fragilidades levantadas
neste dia foram revisadas para a versao final aoepso proposto para Gestao de mudancas.

Para finalizar este estudo no capitulo seguint@oseapresentadas as principais
aprendizagens e conclusdes obtidas na realizaclia pesquisa, bem como, seréo alinhados

0s objetivos colocados para sua conducao.
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7 CONCLUSAO

Este capitulo aborda as conclusdes desta pesgbiss Seguintes perspectivas:
* Alinhamento aos Objetivos de Estudo e ConsideraEibess;
» Limitagdes da Pesquisa,

» Sugestéo de Trabalhos Futuros.

7.1 ALINHAMENTO AOS OBJETIVOS DE ESTUDO E CONSIDERYOES FINAIS

Esta pesquisa € produto de um trabalho cooperdde eniversidade e empresa. A
organizacdo estudada mantém forte relacionamentm emtidades de pesquisa e
desenvolvimento e com Universidades. Somente pssarth¢des apresentadas a Unisinos, a
empresa ja foi parceira de desenvolvimento e ueiddel analise de trés dissertacbes de
mestrado: Moreira (2005), Morandi (2008) e Cordieto (2010).

A necessidade de um processo efetivo para Gereactarda Mudanga, somado a um
interesse de pesquisa no tema, desencadeou unmimodgiatividades propostas pBlasign
Researclpara analise, desenvolvimento e comunicacao do adefato.

A identificacdo do problema em campo motivou as@&wida literatura existente para
exploracgédo inicial e entendimento dos modelos eodust que sistematizem a conducgéo e
gerenciamento do processo de mudanca nas orgae&za®8 estudos encontrados foram
caracterizados em trés diferentes niveis de det&hi: nivel 1 — modelos que ilustram as
fases e explicam como a mudanca ocorre nas orgéeganivel 2 — sugerem diretrizes para
conducao da mudanca, explicando o “o que” devedouser feito para o atingimento de uma
mudanca efetiva; nivel 3 — métodos que orientamcom®” gerenciar a mudanca,
normalmente desenvolvidos a partir de Métodos dmtificacdo, Analise e Solugcdo de
Problemas existentes no campo tedrico. O quartel,nértefato deste estudo, propde um
processo organizacional para gerenciamento das npasla definindo atividades,
responsaveis, documentos, rituais e medidas dengesdo para sua conducao.

Nas etapas de exploracdo da problematica em cammpoodelagem do processo
existente foi fundamental para alinhamento do gr#p@struturacdo do fluxograma gerou
consciéncia na equipe de trabalho sobre as prisciipaitacbes existentes no escopo atual,
principalmente no que tange ao momento em que @epso era iniciado e sua

descontinuidade.
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As entrevistas tornaram explicitas as criticas peetativas de clientes e gestores do
processo. Business Partneprecisa conhecer em profundidade a area cliemgetpapapel
ativo na construcdo de suas mudancas. Os cliealeszam a amplitude de visdo que o GM
pode proporcionar, principalmente no tange aoscéaspdiumanos envolvidos na mudanca
desejada. Este apoio deveria iniciar desde a fd=w#io e validacdo das oportunidades de
mudanca até a finalizagdo do projeto, sintetizaaslaprendizagens e licbes aprendidas para
referéncia a novos processos de mudanca que &oaia organizacao.

O Analise Sistémica do processo de Gestdo da Madaxistente foi conduzida por
meio do desenvolvimento da estrutura sistémicastiaituracdo dos modelos mentais e dos
pontos de alavancagem. Esta etapa consolidou ndemiento do sistema em que se pretendia
atuar, preparando o grupo para a construcao do artef@ato.

As atividades realizadas para analise do atualepsac geraram um conjunto de
requisitos préaticos para funcionamento na novaqsiap Além disso, embasaram o projeto e
o desenvolvimento do novo artefato: os pontos deaalcagem, as diretrizes tedricas e 0s
meétodos existentes — Método Sistémico sistematizadédndrade et al. (2006) -, o Processo
de Pensamento da TOC de Goldratt (1990, 2004)ramsWeth de Rentes (2000).

A testagem parcial do processo proposto foi reddizea area de Gestdo e Exceléncia
(GEX) da empresa estudada. A &rea havia passador@orecente reestruturacao de geréncia
e de colaboradores, o que motivou sua escolhagpéicacéo da Fase 1 do novo processo de
Gestao de Mudancas proposto para a organizacagpekiéncia obtida desta implementacéo
foi avaliada peldBusiness Partnee pelo Gestor da area cliente.

A etapa de Avaliacdo do novo artefato foi complatedm um Grupo Focal composto
por profissionais académicos, pesquisadores doastatmordados neste estudo. O grupo foi
orientado a avaliar as cinco fases propostas pamoocesso a partir de trés aspectos:
atendimento aos objetivos e requisitos, clarezardoesso e contetdo proposto.

Ao realizar as etapas previstas pElasign Researcheste estudo respondeu sua
questao de pesquisa “Como gerenciar a mudancame frocessual, estruturada e continua,
considerando as relacdes existentes em suas tifefases?”, ao respondé-la, o objetivo geral
do trabalho também foi atingido: “construir um peso de Gestdo da Mudanca, em suas
diferentes fases, apoiado em modelos tedricos gusiderem a complexidade das relacgdes,
gerando aprendizagem e suportando a implementacsolucdo proposta”.

Outra entrega prevista para esta pesquisa eraidavaiticamente um processo
sistematizado de Gestdo de Mudanca em uma orgaoida@sileira”. As trés atividades

realizadas para consolidar este objetivo foram:odatagem do processo atual, entrevistas
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com clientes e gestores para entendimento dascasrite expectativas quanto ao
funcionamento do processo e a analise sistémicgrdoesso de mudanca, contendo a
estrutura, os modelos mentais e os pontos de @agam. Dentre as principais fragilidades
gue causavam a ineficiéncia do artefato exist@uigeram-se destacar duas: o distanciamento
entre areas técnicas e area de apoio (causanatralizacdo do conhecimento) e o escopo de
atuacéao (entrada tardia no processo de mudangxendmuidade do acompanhamento).

O ultimo objetivo especifico era “ilustrar o prosegproposto por esta pesquisa em um
problema organizacional real, oportunizando a agab sobre a aplicabilidade e relevancia
da proposta”’. A implementacdo da Fase 1 na are&eaido e Exceléncia da empresa
analisada oportunizou a testagem e avaliacéo gt mesmo que de forma parcial. Dela
foi possivel concretizar os ganhos que se imagidéter ao desenhar a proposta, como: o
alinhamento do conhecimento e experiéncias demteqdipe, a aprendizagem coletiva sobre
as relagcbes contidas no sistema, a conscientizigsionodelos mentais que suportam estas
relacdes e o entendimento dos alavancadores e uld@ngas necessérias para atingimento
dos objetivos da area cliente.

Desta forma, este estudo atendeu aos objetivosnetadologia proposta para sua
conducao. A proposicao de um Processo que festémico,por permitir que o grupo que
conduz a mudanga na organizagao tenha consciérimia 8s impactos causados por ela, e
Sustentave] por prever atividades que sustentem a mudand¢ango do tempo, buscou ser
aderente e efetiva para a necessidade organizhcien@erenciar o seu Fluxo continuo de

mudancas.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar de atingir os objetivos e procedimentos @etms, esta pesquisa possui
aspectos que representam possiveis fragilidadéficeldhde de generalizacdo. A principal
limitacdo do estudo refere-se a utilizacdo de apanme empresa para anélise de um processo
existente e proposta do novo artefato. A empregadada € uma referéncia nacional em
praticas de gestdo, vencedora de prémios nacienaisernacionais. A utilizacdo de sua
experiéncia e estrutura para desenvolvimento damgfato torna-se relevante e justificavel,
porém, a replicacdo e comparacdo com outros amelsienganizacionais poderiam certificar a

aplicabilidade e aperfeicoar o processo propossterestudo.
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Também, devido ao limite de tempo, nao foi possidicar o artefato em todas as
suas fases. Isto permitiria que o processo completmudanga em uma organizagao fosse
gerenciado, deixando explicitos os ganhos obtidostdiza-lo.

Para replicacdo do Processo Proposto na integamambiente organizacional a ser
aplicado precisara possuir ou prever a existéncigpapel organizacional que Rusiness
Partner executa na empresa estudada. Além disso, o treirtandos condutores do processo
nos principios teodricos e as técnicas previstam meEsquisa também sao fundamentais para
viabilizar sua aplicacéo.

E sugerido que o artefato proposto por este estefi mais do que um processo
engessado que deva ser conduzido na sua integielideas sim que seja inspiracao e guia
para novas proposicoes. Sua replicacdo e impleg@ntpode e deve ser flexivel a

necessidade da organizacédo e da mudanca que restétisgada.

7.3 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

No contexto explicitado acima, como sugestdo dbath@s futuros, orienta-se o
desenvolvimento de novos estudos que implementpnoa@sso proposto nesta pesquisa em
diferentes ambientes organizacionais, fazendo asptagbes necessarias para seu
funcionamento. Este aspecto reforcaria a fragiedeelatada por alguns autores estudados,
como Young (2009), sobre a limitacdo de traballtagl@micos que apresentam a pratica de
gestdo de mudancas, tornando o tema mais pragmeétiazilitando sua utilizacdo nas
organizagoes.

Outro trabalho importante para a organizacdo datieende Gestdo de Mudancgas
seria a pesquisa e categorizacdo da literaturaomilggl sobre o tema. A exploracdo
bibliografica pode permitir a divisdo da abordagem diferentes constructos, ou niveis de
detalhamento (como utilizado nesta pesquisa), ept@sdo as principais publicacdes
existentes em cada categoria. Este estudo peamativisualizacdo de aspectos ainda frageis
ou pouco explorados na Gestdo de Mudancas, digewiontrabalhos futuros.

Esta pesquisa aproximou a pratica organizaciomal &deoria existente sobre o tema,
permitindo a constru¢do de um artefato embasadasesias dimensdes. Mais do que um
trabalho acabado, este estudo € uma propostal ideczomo a Gestdo de Mudancgas deve ser
conduzida em uma organizacéo, de forma sistematieambntinua. O proprio produto gerado
€ 0 motor que conduzira a efetividade e implemétagste processo de mudanca na atuacao

do Business Partneperante sua area cliente.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA AVALIACAO DO PILOTO

Entrevistado: Funcéao:

Quanto ao objetivo e entregas propostas para a Fasedo processo de Gestéo da
Mudanca, avalie se elas foram atendidas e sua pepg@o de valor sobre cada
uma delas:

1: Exploragdo

proativa do
ambiente

3: Estruturagdo do 4: Implementacéo,
2: Questionamento problema e Manutengéo e
a mudanga planejamento da Sustentag&o da
mudanga Mudanga

4: Alinhamento
entre a equipe de
Gestdo da Mudanga

Objetivos da Exploragéo Proativa do Ambiente:

Ampliar o conhecimento e o entendimento da comgledé envolvida na situagéo de interesse
e compatrtilhar este aprendizado com o grupo qéeparte da construcéo de futuras
mudancas.

Sensibilizar e habilitar a area cliente ao tem&édstdo de Mudangas.

Definir direcionadores para novas inciativas de amgd

Entregaveis Fase 1

Entendimento sistémico da complexidade envolvida pkcance da eficiéncia nos processos;
Verbalizacdo e estruturacao dos modelos mentaialites;

Definicdo dos pontos de alavancagem para atingomdmbbjetivo central e construcdo de
Direcionadores para atuag&o da Area de Excelér@istio.

Quanto aos exercicios realizados para operacionadiza fase 1, avalie a
relevancia de cada um deles para atingimento dos jetivos:

0]
gl € =

Q& S 8
S>3 |22
22 o | 5%
al x| =2

a) Enlaces

b) Arquétipos

C) Ampliacdo Estrutura Sistémica

d) Verbalizacdo dos Modelos Mentais

e) Exploracdo dos Modelos mentais Limitantes

f) Pontos de Alavancagem

0) Ideias Criativas para operacionalizacdo dos pontos

de alavancagem

2.1Explique suas respostas
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. Quanto as ideias geradas para operacionalizacao dpentos de alavancagem, avalie a
relevancia de cada uma delas, sua aplicabilidadeeim como se a proposta ja constava no
plano da &rea ou se surgiu a partir das aprendizages geradas:

£ 2 0%
IS Q = o ~| €O
> = ® —~ O =
2| 8 & |%w| S¢C
Ponto de Alavancagem Proposta e 3| © |EE| &S
8 | © o |ag| g8
) =} [
a = o
1. Clareza — Sistema de Gestéo,
Requisitos, Papéis e
Responsabilidades;
Formalizar e padronizar o
2. Eficiéncia dos Rituais de rituais de gestdo no A
~ desdobramento da geréng
Gestao . .
para a chefia e da chefia
para operacional
3. Indicadores Sistémicos (Metas
Compartilhadas, Remuneracédo
Variavel Compartilhada
. Gomncasio dos Resados | crar unveponae
greg . divulgacao dos resultados
processos de gestdo, Qualidade d %
A e gestao
da comunicacdao interna)
Desdobramento da cadeiz
5. Otimizacdo de Processos de valor - Formacéao de
(orientag&o por processos e process-owner
clareza da arquitetura de Cadeia de valor sistémical
processos) identificacdo das perdas
para criacdo de propoésito
Criar Banca técnica para
6. Questionamento aos Requisitos avaliar possiveis mudange
Nno processo
Utilizacdo de simulagéo e
modelagem de processos
para identificacdo de
oportunidades de melhoriz
7. Priorizacdo de Melhorias e priorizagdo de projetos.
Aplicar ferramenta de
mapeamento do fluxo de
valor e Identificacéo de
problemas crénicos.
3.1 Explique suas respostas
4. Sugira melhorias para a Fase 1 do processo de GMpartir das experiéncias

obtidas no piloto:



