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RESUMO

Silva, P. de F. Cultura e Mudanca Organizacional: Mapeamento de Modelos Teoricos
Aplicados em uma Realidade Brasileira. Dissertacdo (Mestrado), Programa de Pos-
Graduacdo em Gestdo Organizacional, Universidade Federal de Goids, Regional Cataldo,
Catalédo, GO, Brasil, 2017.

Sabe-se que as organizacfes no Brasil e também no mundo estdo em constantes mudancas
tanto no que diz respeito tanto aos processos quanto as praticas organizacionais. Estas
alteracbes envolvem os principios da mudanca organizacional. Boa parte das mudancas
sugeridas dentro de um ambiente institucional podem sofrer determinadas resisténcias que
podem levar o processo de mudanca ao fracasso, assim identificar pontos de coaliz&o e meios
nos quais auxiliem o desenvolvimento e concretizagdo da mudanca torna-se ponto
fundamental para a analise do ambiente organizacional e suas interacdes de espago e tempo.
Desse modo, este estudo apresenta inicialmente conceitos e perspectivas dos termos Cultura e
Mudanca Organizacional consolidando-se como base fundamental para o desenvolvimento da
pesquisa, direcionando a aplicacdo e a avaliacdo por meio de questionarios em algumas
equipes dentro de dois ambientes organizacionais a fim de observar a psicologia e o estilo
cultural de um lider diante das rotinas de trabalho e durante a implementacdo das mudancas,
seguindo os conceitos de Ouimet (2005). Objetivamos visualizar as possiveis manifestacdes
de resisténcia e/ou adesdo dos colaboradores as mudancas propostas pelas liderancas,
considerando aspectos envolvidos diretamente com o ambiente e suas interacdes, a luz de
Bortolotti (2010), Todnem (2005) e Barnard e Stoll (2010) e seus respectivos modelos de
identificacdo de resisténcia e verificagdo de gerenciamento da mudanca. Em um primeiro
momento, foi-nos visivel perceber que para a criacdo de um modelo de gestdo da mudanca
cabe a analise geral do ambiente e suas respectivas interacbes, vemos também que o
desprendimento de caracteristicas culturais pode induzir ao possivel surgimento de novas
perspectivas comportamentais que podem levar a formacdo de novos conceitos. Por fim,
observamos que a cada possibilidade de resisténcia a mudanca dentro do ambiente
organizacional vemos um direcionamento quanto a necessidade de andlise estrutural de uma
série de informacdes e dados para que modelos de gestdo para condugdo da mudanca sejam
desenvolvidos, adotados e melhorados para se tornarem mais eficazes durante a mudanca e
todas as suas respectivas proposi¢des dentro de um ambiente que sofre constantemente
influéncias mercadoldgicas, politicas e sociais.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional. Mudanca Organizacional. Gestdo da Mudanca.



ABSTRACT

Silva, P. de F. (2017). Culture and Organizational Change: Mapping of Theoretical
Models Applied to a Brazilian Reality. Master’s Dissertation, Programa de Pds-Graduagdo
em Gestdo Organizacional, Universidade Federal de Goias, Regional Cataldo, Cataldo, GO,
Brasil.

It is known that organizations in Brazil and in the world are constantly changing both in
processes and in organizational practices, changes that involve the principles of organizational
change. Many of the changes suggested within an institutional environment may suffer from
certain resistances that can lead the process of change to failure, thus identifying points of
coalition and means in which they help the development and realization of change becomes a
fundamental point for analysis of the organizational environment And their iterations of space
and time. In this way, this study initially presents concepts and perspectives of the terms
Culture and Organizational Change, consolidating a fundamental basis for research
development, focusing on the application and evaluation questionnaires in some teams within
two organizational environments in order to observe the psychology and cultural style of a
Leader in the work routines and during the implementation of the changes following the
concept of Ouimet (2005). (Bortolotti (2010), Todnem (2005) and Barnard and Stoll (2010))
and their respective models of resistance and / or adhesion to the changes proposed by the
leaders, considering aspects directly involved with the environment and their interactions.
Resistance identification and change management verification. At first sight we realized that
to create a model of change management it is the general analysis of the environment and
their respective interactions, we also see that the detachment of cultural characteristics can
induce the possible emergence of new behavioral perspectives that can lead to the formation
Of new concepts. Finally, we observe that with each possibility of resistance to change within
the organizational environment we see a direction as to the need for structural analysis of a
series of information and data so that management models for change management are
developed, adopted and improved to become More effective during the change and all their
respective propositions within an environment that constantly undergoes influences,
marketing, political and social.

KEYSWORDS: Organizational Culture. Organizational Change. Change Management.
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1. INTRODUCAO

A vivéncia em sociedade nos leva a considerar a construcdo de relagfes entre tempo e
espaco como orientadores fundamentais para o convivio entre os homens e o0 ambiente de
trabalho. A luz de Tonelli (2008), este contato significa identificar o tempo como fator
permanente em nossa vida cotidiana, o que, de certo modo, reflete diversos aspectos de
interacdo, em que, desde o principio da existéncia humana, é-nos perceptivel o
estabelecimento de uma infinidade cultural descrevendo a forma ou maneira de se lidar com o
passado e também com o futuro.

Ao abordar a temética tempo e espaco e relacionad-la ao convivio social, devemos
considerar o individuo susceptivel as relacfes de trabalho. Tonelli (2008) constréi seu estudo
relacionando o tempo e o espaco diante de uma reflexdo que nos permite identificar que o
individuo no meio organizacional exerce relagBes de trabalho que demandam tempo e espaco,
visto que, para a autora, 0 tempo esta em todos os lugares e permeia tudo, engquanto o espacgo
de certo modo nos remete ao ambiente institucional, aguele no qual o individuo exerce suas
relacBes de trabalho.

Segundo Morin, Tonelli e Pliopas (2007), determinadas condigdes contribuem para se
obter um trabalho com sentido, dentre elas podemos citar: a grande variedade de tarefas, a
identidade com o trabalho, o significado do trabalho para as pessoas, organizacdes e
sociedades, entre outros que se pode enumerar em larga escala a fim de justificar ou dar
sentido a execucdo de atividades de trabalho.

Abordar a geracdo de sentidos do trabalho é importante ao estudo, uma vez que tais
sentidos podem ser pensados a partir da dimenséo social, organizacional e individual, haja
vista que o proprio trabalho e toda sua carteira de relagdes se inserem dentro de um ambiente
de constante interacdo que, de certo modo, ligam-se diretamente a itens estratificados de suas
dimensGes, promovendo a satisfacdo pessoal, perpassando as construcgdes sociais, a insercao
social, os relacionamentos gerados, a utilidade do proprio trabalho, e influenciando os itens
formadores de identidade social, pessoal e psicoldgica, além de apresentarem possibilidades
de independéncia e sobrevivéncia.

Ao considerar o lado institucional podemos partir de principios claros e de grande
amplitude, como descrito por Nkomo e Jr. (1999), que explicam que a diversidade atinge o
meio institucional e vem ganhando grande notoriedade uma vez que esta diversidade ndo esta
relacionada apenas as instituicdes com toda sua cultura, mas também aos individuos que

agregam suas forcas de trabalho para que estas organizacfes possam operar. O enfoque na
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diversidade cultural permite identificar as representagbes em um sistema social,
representacdes que incluem desde as aflicbes de um individuo até suas satisfagdes no meio em
que esta inserido atraves de sua ligacdo institucional. Portanto, sob os conceitos de Nkomo e
Jr. (1999), a identidade e seus conceitos se relacionam diretamente ao ambiente
organizacional, as instituicOes, tendo em vista todas as relages que as mesmas exercem com
0 meio social e suas influéncias como fator criador ou modificador de identidade.

Partindo da influéncia que as organizacbes geram ao longo de sua trajetdria
operacional e considerando a diversidade nelas inseridas, tanto de pessoas, como de
ambientes, processos, inovacdes e tecnologias, Tolbert e Zucker (1999) apontam que quando
vistas como sociedade, uma das possibilidades de maior impacto diz respeito a dinamica da
mudanca e de seus processos, considerando duas premissas basicas: uma primeira que
caracteriza a instituicdo pela visdo de componentes estruturais de um sistema onde a mudanca
em qualquer componente requer mudangas adaptativas em outros componentes, e uma
segunda premissa, em que as estruturas existentes auxiliam no funcionamento de um sistema
social, ou na busca de um equilibrio.

Os sentidos de espaco e tempo vém sendo constantemente alterados no mundo em que
vivemos, pois consideram os processos de continua globalizagdo e de oscilagcdes econbmicas
que, de certo modo, colocam frente as empresas desafios crescentes tanto na forma de
insercdo e interacdo em sociedades diversas como no sistema de gestdo adotado. E para que
haja adaptacdo as constantes mudangas exigidas pelo mercado € necessario que as empresas
possuam e desenvolvam métodos, praticas e modelos que auxiliem o gerenciamento da
mudanga a fim de gerar aceitacdo diante das novas proposi¢des e atingir o sucesso das
mudangas propostas.

O processo de desenvolvimento dos estudos organizacionais induz a ideia de troca,
participacdo tendo assim um significado de inclusdo, permitindo a interpretacdo de que a
inclusdo de novas perspectivas e participantes pode resultar em um melhor entendimento
sobre as organizacbes e suas particularidades locais. A maior parte dos estudos
organizacionais brasileiros apoia-se em literaturas americanas e britanicas. Parte da influéncia
se iniciou nos anos 1950 através da instalacdo de multinacionais e a inser¢do de capital
estrangeiro no Brasil. Com estas diversas organizacGes americanas e europeias no Brasil
tornou-se necessario o aperfeicoamento de técnicas gerenciais, por tanto, 0s conceitos sobre
diversas tematicas da Administracdo foram se aperfeicoando ndo somente pelas
multinacionais, mas também pela influéncia das escolas e estudos internacionais a partir da
contribuicdo de programas gerenciais. (BERTERO, 1998; RODRIGUES; CARRIERI, 2001)
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Em um de seus estudos Rodrigues e Carrieri (2001) analisaram e concluiram que 0s
autores brasileiros basearam-se mais na literatura estrangeira, combinando citagoes
americanas e britanicas, nao por julgarem a literatura nacional inferior em qualidade, mas para
explicar a predominancia da literatura estrangeira e seu alcance internacional. Essa situacdo é
observada principalmente nos trabalhos da area de estudos organizacionais, em que hd uma
forte influéncia americana e da literatura francesa, que reflete diretamente sobre varias areas
de conhecimento no Brasil, ndo somente na area de organizacdes como também em recursos
humanos, processos e relagcdes de trabalho, dentre uma série de abordagens.

Sobre as influéncias internacionais, as organizagOes, para ltuassu e Tonelli (2012),
permitem aos individuos espago necessario para a interagio. E esta que orienta de certo modo
0 alcance de resultados de exceléncia dentro do ambiente institucional, o que direciona a
elevacdo profissional e principalmente ao fortalecimento do status profissional, este que hoje
pode ser visto como elemento fundamental para a organizacao da vida pessoal e se constitui
como medida de sucesso dos profissionais.

Ao considerar as perspectivas tedricas apresentadas por Rodrigues e Carrieri (2001),
Itaussu e Tonelli (2012), Tolbert e Zucker (1999), Nkomo e Jr. (1999), Morin, Tonelli e
Pliopas (2007) e Tonelli (2008), torna-se perceptivel que a organizacao passa a ser vista como
parte fundamental que ocupa espago e tempo na vida dos individuos, o que pode refletir uma
constante busca de identidade que se fundamenta na cultura organizacional e se equilibra com
a cultura do individuo, considerando, ao mesmo tempo, todos os processos de mudanca
envolvidos no ambiente institucional, além da amplitude das influéncias internacionais e das
relagdes nos ambientes.

E possivel observar que o ambiente interno de uma organizacio gera fatores de
influéncia tanto no comportamento quanto nas praticas gerenciais, nesse sentido, devemos
também nos atentar para o fato de que o ambiente externo com o qual a organizagdo mantém
contato gera a necessidade de mudancas organizacionais em diversos setores, como de
servigos, automobilisticos, de mineragéo, dentre outros. Nesse contexto, cada setor atua diante
das demandas por meio de determinadas estratégias, em que lideres e colaboradores sdo
identificados como componentes fundamentais na estrutura organizacional e apresentam
caracteristicas culturais e psicoldgicas diferenciadas.

Ouimet (2005) permite em seu estudo observar que no ambiente organizacional ha um
envolvimento de tipologias culturais que desenham os estilos de liderancas, trazendo um
universo de possibilidades para o debate quanto a identificagdo da personalidade do lider, suas

caracteristicas e suas influéncias quanto a cultura dentro do ambiente organizacional. Assim,
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torna-se pertinente buscar pela compreensdo quanto as relacdes e interagdes humanas no
ambiente organizacional, e se h& possibilidade de que conceitos tedricos apresentem uma
proximidade com a realidade organizacional, perpassando assim pelo fator cultural
relacionado as mudancas organizacionais dentro do &mbito empresarial.

Neste contexto, levantamos a questdo sobre qual a possibilidade de identificar um
conceito que descreva a cultura e suas relagfes conceituais por meio de principios teoricos,
gerando reflexdes quanto a possibilidade de identificar a resisténcia ou a adesdo que formam
orientacdes para a criagdo ou modificacdes de modelos conceituais de gestdo da mudanca
fundamentados dentro de uma realidade organizacional brasileira, que, de certo modo, modela
diversos comportamentos e atitudes do profissional dentro do seu ambiente e espaco de
interacdes.

Neste I6cus espaco e tempo organizacional, repleto de relacdes que se encontram para
que haja a execucédo efetiva da forca de trabalho e a interacdo profissional, podemos entéo
visualizar a empresa como ambiente social com trocas, expectativas, experiéncias, regras,
normas e uma infinidade de caracteristicas culturais que podem direcionar a conducdo da

mudanca organizacional. Nesse sentido, o trabalho apresenta a seguinte justificativa.
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2. JUSTIFICATIVA

Esta justificativa parte de um levantamento que demonstra que indmeros Sa0 0S
estudos direcionados as organizacGes no ambito da Administracdo e suas diversas areas de
abordagem, porém, em uma busca realizada no site da Capes — Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior foi possivel efetuar um filtro inicialmente
focado nos descritores deste estudo, em que se constatam os levantamentos descritos nos
quadros 1. 2 e 3.

Os quadros a seguir apresentam a estruturagdo que demonstra basicamente o periodo
de dados levantados. Para tanto, temos o intervalo de tempo representado pelo ano inicial e
final da busca, seguido pela quantidade de trabalhos disponiveis. Na coluna topicos ha
descritores especificos para busca e suas respectivas quantidades, na coluna cole¢do sdo
apresentadas as colecdes que mais tiveram publicacfes em relacdo aos descritores da coluna
topicos, neste mesmo sentido, as colunas recursos e idioma também apresentam formatos de
publicac6es e idiomas mais utilizados.

Para todas as palavras chaves, a busca se deu por filtros de relevancia considerando
datas recentes, mais acessados, além de identificar a colecdo e suas respectivas quantidades de
propostas inscritas no site e também quanto ao enquadramento da literatura. Outro ponto de
foco refere-se sua aparicdo das palavras no corpo do texto, no titulo e subtitulos dos artigos,

dissertacdes, atas, etc. A seguir, 0 Quadro 1:

Quadro 1 - Publica¢bes sobre Cultura Organizacional.

Perfodo | QTD Topicos Colecéo Recursos Idiomas
' Descricéo QTD. Nome QTD. Descricao QTD. | Descricdo | QTD.
Cultura OneFile . .
Organizacional 112 (GALE) 328 Artigos 1.317 Inglés 361
Directory of
Organizational 60 open Access 101 Dissertacdes 111 Espanhol 345
culture Journals
(DOAJ)
. Recursos N
2010 & 05 Cultura 23 Dialnet 114 Textuais 30 Portugués 263
2016 ' ScienceDirect
Culture 14 Journal 44 Livros 6 Francés 2
(Elsevier)
Corporative PQCRS
Cultura 13 Instltut_lonal 21 Atas de )
Repository 2 Alemao 1
Organizational . . Congressos
8 SciELO Livros 6
Change

Fonte: Portal Periodicos CAPES (2016).

Além dos itens descritos no quadro 1, foi possivel identificar periddicos que abordam

0 tema, sendo a BAR- Brazilian Administration Review (1), RAC — Revista de Administragéo
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Contemporénea (11), RAE — Revista de Administracdo de Empresas da Fundagdo Getulio
Vergas - FGV (2), Revista de Administracdo Mackenzie (2), Revista de Ciéncias da
Administracdo (23), Revista de Gestdo e Projetos (4), European Scientific Journal (11), dentre

outras.
Para Mudanca Organizacional, foram considerados 0os mesmos principios utilizados

para busca sobre Cultura organizacional, conforme quadro abaixo:

Quadro 2 - Publicag6es sobre Mudanca Organizacional.

Periodo | QTD Topicos Colegdo Recursos Idiomas
' Descrigdo QTD. Nome QTD. Descrigdo QTD. | Descricdo | QTD.
Mudanca OneFile . .
Organizacional 22 (GALE) 89 Artigos 400 Inglés 180
Directory of
Organizational open Access . ~ A
Chage 10 Journals 29 Dissertacoes 55 Portugués 145
(DOAJ)
Gestdo do . Recursos
2010 & 479 conhecimento ! Dialnet 23 Textuais 9
2016 Repositorio
Qualitative Cientifico de .
Research 2 Acesso Aberto 14 Livros ! Espanhol 33
de Portugal P
PUCRS -
Management 1 Institutional 9 Atas de 1
Repository Congressos
Public Sector 1 SciELO Livros 1

Fonte: Portal Periodicos CAPES (2016).

Além das informagBes contidas no quadro 2, foi possivel identificar periédicos que
trazem contribuicdes para estudos sobre mudanca organizacional, dentre eles, verificamos
periddicos como RAC — Revista de Administracdo Contemporanea (6), RAE — Revista de
Administracdo de Empresas da FGV (1), Psicologia: Teoria e Pesquisa (3), Revista de Gestdo
USP (5), Revista de Gestéo e Projetos (4), Revista Eletronica de Estratégia e Negdcios (12),
dentre outras.

Para Gestdo da Mudancga Organizacional, seguindo as mesmas consideragdes para 0s

quadros 1 e 2, segue 0 quadro abaixo:

Quadro 3 - Publicages sobre Gestdo da Mudanca Organizacional.

Periodo | QTD Topicos Colegédo Recursos Idiomas
' Descricao QTD. Nome QTD. Descricao QTD. | Descricdo | QTD.
Mudanca OneFile . A
Organizacioal 13 (GALE) 18 Artigos 117 Portugués 64
Cultura . . ~ .
2010 3 163 Organizacional 8 Dialnet 15 Dissertacdes 30 Inglés 42
2016 Directory of
Onganizational 6 open Access 10 Recursqs 5 Espanhol 9
Change Journals Textuais
(DOAJ)
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Repositorio
Knowledge 5 Cientifico de 10
Management Acesso Aberto
depzocrzt’ggal Livros 1
Inovagao 4 Institutional 5
Repository
Gestéo 1 SciELO Livros 1

Fonte: Portal Periddicos CAPES (2016).

A partir dos filtros realizados, entre os periédicos em que aparecem o termo Gestao da
Mudanca Organizacional identificamos periddicos como a Revista de Ciéncias da
Administragéo (7), Perspectivas em Gestdo e Conhecimento (4), Revista de Gestéo e Projetos
(2), Revista Gestdo & Tecnologia (2), Psicologia: Teoria e Pesquisa (1), dentre outros
periddicos.

ApoGs levantamento percebemos um elevado numero de trabalhos que possuem
contextualizagBes recentes quanto as tematicas Cultura e Mudanca Organizacional, porém, ao
considerarmos objetivos que aqui descritos, para desenho da pesquisa buscamos levantar
trabalhos que auxiliem no desenvolvimento do estudo e que sejam préximo a tematica do
trabalho conceitual de Ouimet (2005). Portanto, 0 mesmo procedimento de busca aplicado aos
quadros 1, 2 e 3 foi adotado para levantar as possibilidades de existéncia de trabalhos no
banco de teses e periddicos da Capes. Neste ponto, consideramos as palavras chaves descritas

no estudo de Ouimet (2005) que se aproximam da intencdo deste estudo.

Quadro 4 - Termos Especificos de Pesquisa

Descrigdo | QTD. | Periodo | Qtd./Recurso Qtd./Colecdo Qtd./Periddico | Qtd./Idioma
Psicologia . 2 - Enefianza e
1997 a . 2 - Directory of open S 14 -
_dos 37 2014 28 - Artigos Acess Journals (DOAJ) Inves_tlgagag em Portugués
Lideres Psicologia
Corgjguta 140 1980 a 69 — Artidos 7 - Directory of open 1 -'II?(Sez)crci)::loegla: 44 —
2015 g Acess Journals (DOAJ) - Portugués
Mudanca Pesquisa
Conducéo
da 151 1985a . 94 - ~ 10 - One File (GALE) 2 — Economia 67 - A
2016 Dissertacoes Portugués
Mudanca
Identidade 11 - Estudos de
Cultural | 1.344 1987 a 1131 - 43 - Directory of open Literatura 755 —
I ' 2015 Dissertacdes Acess Journals (DOAJ) Brasileira Portugués
Brasileira A
Contemporanea

Fonte: Portal Periddicos CAPES, 2016.

Na busca referente ao titulo atribuido ao trabalho de Gérard Ouimet (2005), Psicologia
dos Lideres, foi possivel identificar um total de 20 publicacdes no periodo de 2010 a 2014,
ficando um periodo de dois anos sem publicacfes com o contexto abordado. Além disso, boa

parte dos artigos identificados no banco de periédicos da Capes possuem foco no
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comportamento das liderancas, relagdes de aprendizagem, processos de tomada de decisdes,
autonomia no ambiente de trabalho, motivacdo e estresse no trabalho, ndo enfocando os
conceitos de identificacdo de modelo cultural que um lider pode apresentar.

Quanto ao termo sobre Conduta da Mudanca descrito também na literatura de Ouimet
(2005), vemos que a maioria dos trabalhos apresenta ligacdo dos estudos com o meio social e
a area da salde, ndo trazendo literatura para este trabalho importante sobre o conceito cultura
do lider e sua personalidade no ambiente organizacional. Em um filtro mais especifico, de
2010 a 2015 houve um total de 63 artigos levantados e nenhum deles apresentou a abordagem
requerida para apoio a este estudo, sendo feita a anélise de titulos, palavras chave e resumo
das literaturas. Neste ponto, para o termo acima descrito partimos do entendimento de que se
identifica a conduta como maneira pela qual a mudanca se comporta.

Para o termo Conducdo da Mudanca foram identificados 57 trabalhos com amplitude
para as seguintes abordagens: conduta cirdrgica, atores econémicos, relacbes politicas,
educacdo em saude, politica educacional, autonomia de equipes, economia nacional, dentre
outros temas que ndo refletem pesquisas idénticas ao objetivo deste estudo. Para o termo
descrito consideramos a premissa de que a conducdo da mudanca reflete nos métodos e
estratégias para se conduzir a mudanga.

Quanto a ldentidade Cultural Brasileira o banco de periddicos e teses da Capes
demonstrou que de 2010 a 2015 foram disponibilizados 445 trabalhos entre artigos e teses
que trazem uma amplitude de aplicacdes dos conceitos de cultura diante de certas
especificidades. Nesse sentido, destacamos neste trabalho literaturas que buscaram realizar
colocagdes conceituais de direcionamento de identificacdo da cultura brasileira em linhas
gerais, uma vez que até entdo ndo temos a disposi¢do de literaturas que se depreendem da
abordagem anglo-sax6nica descrita por Rodrigues e Carieri (2001), em que parte das
consideracdes conceituais vem de uma base internacional a fim de destacar caracteristicas,
valores, normas e predisposi¢des formadas no ambiente nacional. Para identidade cultural
consideramos aqui itens basicos de formacéo de principios, normas, valores e costumes que
possam formar a identidade cultural do individuo no meio organizacional dentro do ambiente
nacional e local de estudo.

Ao considerar todas as premissas inicialmente verificadas, este trabalho justifica-se
devido ao fato de buscar, através do estudo de caso, a possibilidade de encontrar proximidade
entre 0 estudo de Ouimet (2005) e a identificacdo da psicologia do lider dentro do ambiente
de trabalho e a cultura que o mesmo pretende aplicar em um processo de mudanca,

caracterizando-se pelo simbdlico descrito pelo autor. Temos também como base tedrica Lima
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(2013), que identifica a formacdo da identidade cultural como chave de analise do individuo
no meio organizacional, e Rodrigues e Carieri (2001), que procuram gerar um modelo de
conducéo da mudanca organizacional que busque sair de uma forte influéncia anglo-saxonica.

Portanto, este trabalho torna-se relevante, pois foi identificado nas pesquisas iniciais a
auséncia de estudos no banco de teses e periddicos da Capes que tragam conceitos de
identificacéo cultural do tipo de lider no meio institucional e qual modelo de cultura o0 mesmo
apresenta ao conduzir um processo de mudancga,. A proposta buscou, além deste ponto,
visualizar a aceitacdo das mudancas e a proximidade com modelos de gestdo da mudanca que
possam auxiliar a conducdo da mesma ou que sejam proximos das possiveis resisténcias
identificadas no ambiente em questé&o.

Desse modo, este trabalho se estrutura nas praticas culturais da lideranca e suas
percepcbes como lider, baseando-se em Ouimet (2005), e na analise de uma possivel
identificacdo da aceitacdo ou resisténcia as mudancas, balizando-se teoricamente nos modelos
descritos no estudo de Todnem (2005) e Barnard e Stoll (2010) dentro de uma realidade

organizacional.



27

3. OBJETIVOS

3.1 Geral

Analisar o ambiente organizacional a fim de identificar o modelo cultural que o lider
apresenta e implementa diante dos processos de mudanca, observando a personalidade do
lider e a pre-disposicdo em aceitar ou rejeitar as mudancas propostas por parte dos

colaboradores.

3.2 Especificos

- Identificar a personalidade/psicologia da lideranca na organizacédo estudada;

- Analisar/Mapear a cultura da lideranca na organizagéo estudada;

- Analisar/Mapear a cultura implementada durante o processo de mudanga em curso na
organizacao;

- Verificar a tipologia dos movimentos de adesdo/resisténcia as mudancas
sugeridas/implementadas;

- Observar a relacdo entre métodos ou processos das organizacGes e os modelos

tedricos.
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4. REFERENCIAL TEORICO

4.1 Cultura Organizacional: Conceitos e Perspectivas.

Observamos que o tempo, 0 espago ou 0 ambiente em que ha interacdo de seres
humanos num processo continuo de relagBes interpessoais, considerando as inumeras
diferencas entre acdes, atitudes e comportamentos dos individuos, permitem a reflexdo, a
partir de uma abordagem sobre o meio institucional, sobre as influéncias a que o individuo
estd predisposto visto a dinamica cultural organizacional que possui ligacdo direta com
principios individuais que, de certo modo, podem modelar e modificar os individuos ndo
descaracterizando seus principios formadores, mas conduzindo-o0s a uma serie de adaptacdes.
Diante disso, consideraremos a cultura organizacional inicialmente a partir da visdo
apresentada por Junior e Borges-Andrade (2004) que explicam que conceitualmente a cultura
de uma organizacdo configura-se por meio de normas, crencas, valores e padrdes centrais que
estruturam a dindmica organizacional.

Desta feita, os sentidos atribuidos a cultura e as organizacGes devem ser
compreendidas dentro de um espaco social e de uma época especifica, constituindo assim
formatos sociais e histéricos. Segundo Freitas (1999), ha a nossa disposicdo pontos chaves
gue nos mostram que a sociedade constitui seu simbélico no natural, a partir da natureza, e 0
seu histérico com base em sua vivéncia. Assim, um fator interessante diz respeito ao fato de
gue a sociedade pode ser vista como objeto formador de influéncia sobre o meio que se
relaciona diretamente com individuos e instituicdes.

Lima (2013) permite o entendimento de que o termo cultura e seus conceitos gerados
até entdo assumem aspectos diferentes entre as escolas que buscam interpretar a evolugédo, o
funcionalismo, a estruturacdo e as formas interpretativas do termo e conceitos que esta
palavra pode apresentar. O interesse dos estudos organizacionais pelos aspectos culturais e
simbolicos desta abordagem ndo séo recentes, uma vez que todos seus tributos geram, de
certo modo, entendimento a respeito das influéncias nos processos de gestdo advindos de
pontos reflexivos referentes a cultura.

Junior e Borges-Andrade (2004) consideram que a cultura em suas inumeras
conceituacbes pode ser analisada como processo continuo e proativo da construcdo da
realidade e que proporciona elementos que ddo sentido e estruturam o ambiente
organizacional, uma vez que pode ser fator fundamental na formacdo da identidade dos

colaboradores envolvidos nos ambientes institucionais. Um fato de coalizdo perceptivel entre
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Junior e Andrade (2004) e Freitas (1999) diz respeito a visdo da instituicdo como fator social
que traz uma série de contribuicBes e influéncias para a formagdo do individuo e sua
identidade cultural.

Nas perspectivas de integracdo vemos o0 apontamento de uma subdivisdo da cultura em
trés niveis: primeiro, que considera artefatos e criacBes, tecnologias, arte, modelos de
comportamentos visiveis e audiveis; segundo, que considera valores conscientes; terceiro, que
inclui os pressupostos basicos que envolvem relacionamento com o ambiente, tempo e
espaco, considerando também a natureza das atividades humanas (SCHEIN, 2004; JUNIOR;
BORGES-ANDRADE, 2004).

Dentro de todos os relacionamentos de interacdo, Lima (2013) aborda trés perspectivas
de cultura que sdo vistas em um primeiro momento a luz da cognicdo, em que a cultura pode
ser entendida como conjunto de crencas que norteiam a acdo do individuo. Neste ponto, a
autora explica que a formacdo da cultura é gerada pela mente humana. Em uma segunda
perspectiva, o fator simbolismo organizacional é marcado pela maneira pela qual a cultura é
entendida, relacionando-se diretamente com um sistema de significados que resulta das
interacBes sociais. E, na ultima perspectiva, aponta o direcionamento que se baseia na
perspectiva psico-estruturalista que conduz a ideia de que a cultura em si é considerada como
expressdo de processos psicoldgicos inconscientes.

Baseado nos conceitos de Freitas (1999), diante das inimeras conceituac@es de cultura
organizacional e suas diversas abordagens, podemos identificar que os aspectos culturais,
principalmente os que se relacionam com valores, historias e normas, estdo dentro de todos os
individuos e dentro também das organizacdes e dos estudos organizacionais. E para se
entender a cultura primeiro devemos visualizd-la como instrumento de poder, em segundo
lugar como conjunto de representagcdes imaginérias sociais que constroem e reconstroem
relagOes cotidianas dentro da organizacédo e que, de certo modo, expressam-se em termos de
valores, normas, significados e interpretacGes visando dar sentido de direcdo e unidade, o que
torna a organizacdo uma fonte de identidade e reconhecimento de seus membros haja vista a
proximidade da identidade cultural dos individuos. Este processo de cultura que identifica o
individuo como parte de uma composic¢do organizacional é possivel devido ao processo de
socializacdo e aculturacdo, que traz a influéncia direta dos fundadores, lideres e situacoes
contingenciais nas organizag6es, segundo Junior e Borges-Andrade (2004).

Se se observar a cultura como fator social, devemos entender que a mesma contribui
para que a organizacdo concilie as diferencas entre os individuos e a organizacdo, buscando

fortalecer os vinculos entre os colaboradores e os lagos culturais, a fim de criar um ambiente
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que conduza a uma melhor adaptacdo ao préprio ambiente, o que requer uma flexibilizacao
cultural da organizacdo e dos individuos que com ela interagem (JUNIOR E BORGES-
ANDRADE, 2004).

A partir de Lima (2013), se se considerar a cultura como um todo, desde as relacdes
sociais, organizacionais, e se trazer o ambiente em si de interagdo humana, a integracéo
conceitua cultura como um conjunto consistente de manifestacdes culturais que geram o
consenso da organizagdo para com os valores compartilhados entre os individuos, em que 0
tempo, as influéncias, o espaco e as mudancas sdo descritas intrinsecamente, como em
Rodrigues e Carrieri (2001), Itaussu e Tonelli (2012), Tolbert e Zucker (1999), Nkomo e Jr.
(1999), Morin, Tonelli e Pliopas (2007) e Tonelli (2008).

Isso leva a reflexdo sobre as premissas basicas de entendimento contextual em
literaturas como Junior e Borges-Andrade (2004), Lima (2013), Freitas (1999), Ouimet (2005)
e Hofstede (2011), uma vez que, neste ponto, o tempo € fator fundamental juntamente com a
interacdo, e influenciam as caracterizagbes culturais tanto da organizagdo quanto do
individuo. Outro ponto que pode clarear o que se busca demonstrar diz respeito a visualizacao
da cultura como fator ndo unitario, o que considera também os conflitos de interesses das
partes envolvidas nas interagdes que geram uma série de posturas e comportamentos que
fundamentam, norteiam e modificam as crencas, valores e habitos.

Freitas (1999) nos permite identificar que a cultura organizacional se define e
transmite o que é importante, partindo desde principio, a maneira que se julga apropriada de
pensar e agir tanto em ambiente interno quanto em ambiente externo considera
eminentemente o comportamento do individuo que vive as relacGes de interacdo social em
tempo e espaco social e organizacional.

Diferente da perspectiva de integragdo cultural, para Lima (2013), a diferenciacéo
esclarece o apontamento descrito anteriormente quanto aos interesses que modelam
comportamentos e posturas, visto que a diferenciacdo das perspectivas culturais seriam vistas
aqui como a coalizéo entre fatores ambientais que levam a sobreposicao de culturas, o que por
um lado pode condicionar o individuo a se submeter a uma cultura na qual se considera o
interesse, pois dentro do meio social e organizacional particularidades politicas e econémicas
demonstram influéncia clara para com 0s comportamentos e posturas do meio em que a
interacdo ocorre.

Diante da interacdo cultural, Lima (2013) explica a tipologia cultural advinda da
antropologia, descrita no Quadro 5, considerando-se as premissas sobre natureza da cultura e

da organizacéo.
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Quadro 5 - Interse¢des entre conceitos de cultura e organizacao.

Conceitos de cultura na | Temas de pesquisa nos Estudos | Conceitos de organizagdo nos
Antropologia Organizacionais Estudos Organizacionais

Cultura é um instrumento a servico Organizacdo sdo  instrumentos
das necessidades humanas sociais para 0 cumprimento de
biolégicas e psicologicas. tarefas.

Cultura  funciona como um
mecanismo adaptativo e
regulatério, que unifica o individuo
nas estruturas sociais.

Cross-Cultural ou  Estudos
Comparativos

Organizacdo  sdo  organismos
Cultura Corporativa adaptativos que existem pelos
processos de troca com o ambiente.

Organizagbes sdo sistemas de

Cultura é um sistema de cognigdes conhecimento. A organizacdo

compartilhadas. A mente humana repousa na rede de significados

gera a cultura pelo significado de subjetivos compartilhados que seus

um numero finito de regras. membros compartilham em varios

niveis.

Organizacbes sdo padroes de

discurso simbdlico. A organizagdo

e mantida por meio de formas

simbélicas como a linguagem que

facilita o compartilhamento de

significados e realidades.

Cultura é a projecdo da . As formas e praticas

infraestrutura  inconsciente  da Proces_sosN Inconscientes e organizacionais sdo manifestacdes
Organizagéo . .

mente. de processos inconscientes.

Fonte: LIMA (2013).

Cognicédo Organizacional

Cultura é um sistema de simbolos e
significados compartilhados. A
acdo  simbolica  precisa  ser | Simbolismo Organizacional
interpretada, lida ou decifrada para
ser entendida.

Nos conceitos de Smircich (1983), descrito por Lima (2013), podemos entender o
quadro 5 como uma relacdo de abordagens em que tematicas como Cross-cultural ou estudo
comparativo, cultura corporativa, cognicdo organizacional, simbolismo organizacional,
processo inconsciente e organizacdo sdo vistos como apoio para designar aquilo que a
organizacao possui versus o que ela é propriamente dita, conforme disposto na terceira coluna
do Quadro 5.

Ha duas perspectivas dispostas por Smircich (1983), dentre elas temos a cultura como
instrumento social para execugédo de atividades e tarefas, o que considera padrGes de acdes e
atitudes daqueles que interagem diretamente com a organizacdo, e, em uma segunda
perspectiva, a instituicdo passa a ser vista como instrumento social que fornece bens e
servicos que atendem as expectativas individuais e coletivas do meio social, 0 que de certo
modo é entendido como um meio de producéo cultural e envolvimento com o individuo, haja
vista expressar valores e crencas que geram identidade social tanto no individuo como nos
produtos, devido ao fato de 0 mesmo ter sido gerado em um contexto de inimeras influéncias
que resultam nas operacGes organizacionais que, sob a influéncia do tempo, considera o

simbolico.
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O simbolico que aqui surge traz consigo o conjunto de simbolos, mitos, tabus e ritos
que podem ser criados por grupos ou que se desenvolvem durante o processo de
aprendizagem dentro das relagdes que ocorrem no meio interno das organizacdes, o que
considera de fato a abordagem descrita anteriormente sobre as trés perspectivas de abordagem
sobre cultura explicitadas por Lima (2013). Vemos que a cognicdo, o simbolismo e a psico-
estrutura sdo necessarios para o entendimento de conceitos que explorem o conjunto de
significados que a organizacao representa.

Aqui evidenciamos a profundidade da busca de conceitos sobre cultura de uma
organizacdo. Sobre isso, Junior e Borges-Andrade (2004) defendem uma configuracdo que
apresenta normas, crencas, valores e padrfes que delineiam a estrutura e a dindmica
organizacional, visto a relacdo com o ambiente e as relacfes sociais presentes no processo de
continua interacéo.

Ouimet (2005) demonstra que a cultura possui um conceito amplamente coberto pela
ciéncia. Além disso, os demais autores até aqui analisados permitem identificar a existéncia
de inimeros conceitos em busca de uma defini¢cdo para o termo cultura. Também vemos a
importancia das funcdes culturais, e indo além nos é perceptivel a existéncia de uma constante
busca a fim de identificar elementos de definicdo comuns na tentativa de transmitir e
identificar a realidade organizacional como ponto de apoio a transmissao de valores e crencas,
0 que pode conduzir ao entendimento sobre a interpretacéo e significacdo das coisas.

No geral, a cultura organizacional em si possui iniUmeros caminhos conceituais e, para
reflexdo, basta-nos demonstrar qual caminho de orientacdo sera seguido. Apoiados em
Hofstede (2011), podemos considerar que a cultura se liga diretamente a fatores que
diferenciam grupos por categorias e pessoas uma das outras, para tanto, €-nos perceptivel
identificar os inimeros pontos que levam a concepcdo do termo grupo. Neste momento, €
valido considerar que a existéncia de grupos formados por individuos tornam relevantes
fatores psicoldgicos fundamentados na afetividade, proximidade, universalismo e
particularidades, além da identificacdo dos proprios individuos dentro da dinamica cultural na
qual seu interesse pode Ihe conduzir a ser integrante.

A maioria dos estudos correlacionais busca estabelecer a ligacdo entre a cultura
corporativa, por um lado, e, por outro, identificar a satisfagio no trabalho, o
comprometimento, a coesdo das equipes, o desempenho e a gestdo organizacional e seus
inimeros estilos de gerenciamento, o que pode indicar que uma forte cultura possui
capacidade de promover influéncia especifica, positiva sobre a vitalidade da empresa e do

grupo, conforme Ouimet (2005). Por outro lado, os estudos taxonémicos procuram
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estabelecer uma tipologia do negdcio através da identificacdo dos tipos de culturas,
considerando duas variaveis que incluem classificacbes culturais fundamentadas no
psicolégico que traca fatores identificadores de personalidade, sendo relevante para isto a
percepcao, as fontes de mudancas e a natureza da realidade.

Demonstrar que a cultura organizacional se molda com o passar do tempo e influencia
todos aqueles que interagem para com a mesma, € considerar que as mudangas no cenario
atual se diferenciam devido ao carater acelerado da necessidade de respostas aos estimulos de
mercado. Diante disso, Freitas (1999) descreve que a cultura organizacional em si procura
exercer a funcdo de conseguir adesdo, consentimento, coparticipacdo dos individuos e grupos
a fim de desenvolver no ambiente institucional entusiasmo, dinamismo, criatividade,
compromisso e dedicacdo, pontos que sdo caracterizados pela autora como respostas de
passividade/aceitacdo as imposi¢oes culturais que ocorrem no ambiente institucional.

Freitas (1999) explica que é um fator fundamental para individuos considerar atributos
como respeito ao proprio individuo a fim de que o0 mesmo possa receber e gerar estimulos que
possibilitem o sucesso da organizacdo ou da equipe, o que para Hofsetede (2011) condiz com
aspectos pessoais e coletivos mediados pelo que podemos chamar de interesse do individuo
em estar, permanecer ou adentrar em um determinado grupo, modificando seu comportamento
e ajustando suas crencas, valores e costumes para se encaixar na padronizacdo predeterminada
dentro de cada grupo.

O simbdlico que parte de literaturas como de Ouimet (2005) e Freitas (1999) nos
permite relacionar as caracteristicas organizacionais e as pessoais no ambito interno da
instituicdo de modo a direcionar as a¢Bes dos individuos, moldando seus comportamentos.
Nos casos de liderancas, é seu papel influenciar os componentes dos grupos ou equipes
componentes da dindmica organizacional a aceitarem modelos gerenciais. Para Ouimet
(2005), o simbolico esta ligado a cores que retratam condi¢es psicologicas de liderangas
dentro de um processo organizacional que interage com a cultura mediando interesse.

O simbolico para Freitas (199) pode vir de inimeras maneiras, dentre elas podemos
identificar a seducdo que as organizacgdes refletem para chamar e atrair os individuos para
uma relacdo na qual a troca consiste em estes serem parte da composicdo da prépria
organizacdo, carregando muitas vezes o amor pela instituicdo. Indo além na literatura,
podemos perceber que as normas de grupos, os valores, as condutas sdo progressivamente
interiorizadas pelos individuos.

Portanto, a identidade ndo pode ser vista como uma quebra da identidade social

existente, devido aos atributos pessoais se manterem ao longo do tempo como trago histérico
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do préprio individuo, ou seja, as interagcdes existentes entre organizacdo e individuo podem
levar a existéncia de inumeros modos de comportamentos, acBes e caracterizagdes
consistentes que formem a identidade do individuo. Além disso, o tempo e 0 espaco sdo
influéncias constantes, pois as mudangas acompanham o ritmo acelerado do tempo e do
espaco apresentando caracteristicas novas aos individuos, estes que assumem, por muitas

vezes, a identidade fiel da organizagéo a qual pertencem. (FREITAS, 1999).

4.2 IDENTIDADE CULTURAL E ORGANIZACIONAL

Para Machado (2005), a identidade de uma organizacao basicamente é constituida pelo
conjunto de representacdes que todos os seus integrantes formulam sobre o significado desta
instituicdo em relacdo a um contexto social. Para tanto, dentro deste sentido podemos
identificar a possibilidade de conceitos que deem complementaridade entre a identidade e a
cultura.

Aspectos de identidade, conforme Azevedo (2006), levam a cultura em si a sintetizar
todos os elementos da organizacdo, o que fornece uma visdo desta como um todo, e que
apresenta uma raiz que ao longo do tempo cresce juntamente com o social na formacao de
crengas e valores de um grupo.

Ao descrevermos a abordagem sobre identidade podemos perceber, diante dos
conceitos de Machado (2003), as inimeras interfaces com o ambiente organizacional, uma
vez que para a autora a compreensdo em si da identidade e sua relagdo com a cultura
considera o social e o ponto de vista pessoal.

Os trabalhos como de Martins (2013) nos fazem considerar que identidade remete a
ideia de uma esséncia inerente ao sujeito, ou seja, o0 mais central de um individuo ou de algo,
sendo assim se constitui como tracos bases que levam a formacdo de caracteristicas que
delineiam o préprio individuo. Em uma répida ligacdo conceitual, o trabalho de Machado
(2003) aponta a relevancia de que o trabalho exerce impactos sobre a conformacgdo das
identidades dos individuos, o que nos € visivel a partir dos trabalhos de Morin, Tonelli e
Pliopas (2007) e Tonelli (2008).

Bertolazzi (2008) apresenta conceitos que fundamentam as consideragGes até aqui
realizadas, dentre eles a relacdo de tempo, espago, ambiente e as relagdes do homem com as
organizagles, uma vez que 0 autor apresenta conceitos que descrevem a cultura como publica
com tragos entrelacados permitindo acesso a elementos de uma comunidade, mas deixando

claro em determinados pontos a ideia de que a identidade em si passa por processos de
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deslocamento, fragmentagéo ou pluralizagdo, ndo esquecendo de considerar as possibilidades
de resisténcia, as modificacbes de identidade e cultura de individuos em relacdo a
mundializacdo.

Neste ponto, Chang (2003) nos leva a refletir sobre o que até entdo ja foi abordado
neste estudo, de forma relacional podemos refletir se a identidade de Bertalozzi (2008) pode
ser uma ocorréncia do que Chang (2003) descreve inicialmente como cultura, visto que, para
0 autor, a cultura em si apresenta caracteristicas Unicas a determinados grupos sociais,
construindo normas e valores entre 0s membros, o que reforca a imagem do grupo, o que €
essencial para a cultura coletiva e a formacéo da identidade cultural.

Dentre todos estes conceitos que nos levam a identificar que a identidade em si pode
permanecer em constante alteracdo visto a influéncia do tempo, do espaco e do ambiente na
vida dos individuos, o trabalho de Sim@es e Oliveira (2010) aborda a preservacdo da
identidade dos antecedentes histéricos, que é fator essencial haja vista que é o ponto de
partida da identidade, estabelecendo uma ligagéo entre passado e futuro.

Neste ponto, Simdes e Oliveira (2010) consideram, assim como Freitas (1999), um
item relevante as formacdes dos conceitos de cultura a partir da identificacdo de que as
culturas nacionais vém de uma composi¢cdo clara de instituicBes culturais, simbolos e
representacgdes, ressaltando a importancia do entendimento de que a identidade do sujeito néo
é definida biologicamente, mas historicamente. Assim, a sociedade em si e todos seus
respectivos contornos permitem visualizar a existéncia de constantes, rapidas e permanentes
mudancas que influenciam na formacéo do que chamamos de identidade cultural.

Dentre todas as discussdes que podemos tracar sobre a identidade cultural, suas
relages sobre grupos e a dindmica que o social demonstra nas relagfes cotidianas que
conduzem ou ndo a mudancgas do que conhecemos por valores, normas, principios e habitos,
Schein (2004) explica que a cultura é parte da formagdo de pressupostos basicos que um
grupo criou, descobriu ou desenvolveu para lidar com os problemas de adaptacao e integracao
em relacdo a seu ambiente, tempo e espacgo, 0 que até entdo chamamos de meio social.

Crozatti (1998) esclarece que a formacdo da identidade baseada na visdo de cultura
organizacional considera influéncias distribuidas entre a comunidade, o mercado, o tipo de
organizacéo, os niveis tecnologicos, a dimensdo da organizacao e todo seu sistema de crencas
e valores, o que também reflete as mudangas em si.

Por outro lado, Fernandes e Zanelli (2006) descrevem que o integrante do meio
organizacional define sua identidade com base na forma como interpreta os valores e crengas

essenciais da organizacdo nos diferentes contextos em que ele se encontra. Assim, a
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identidade pode ser vista como algo a ser preservado ao longo do tempo e a0 mesmo tempo €
influenciada pelas caracteristicas naturais, como fluidez e adaptacdo, que atribuem contornos
a identidade antes preservada.

Fleury e Fischer (1989) veem a cultura como fator base para a construcdo da
identidade organizacional, considerando desde o fundador, que busca moldar as estruturas a
sua imagem e semelhanca, ao papel de recursos humanos e o proprio gerenciamento da
cultura de uma organizacdo, que implica na manutencdo dos padrdes vigentes.

Assim como Fernandes e Zanelli (2006), Martins (2013) demonstra que a identidade e
seus respectivos movimentos de formacdo consideram pressupostos de centralidade e
durabilidade em uma possivel relagdo que, vista como fragmentada e dindmica, atribui
sentidos ao sujeito, este sendo o individuo ou a organizagdo. Assim, portanto, a identidade é
constantemente construida, reconstruida, podendo ser também negada.

Torna-se importante destacar as possibilidades correlacionais entre a identidade do
individuo e a identidade das organizacGes e sua formatacdo a cultura. Destacamos que a
estreita relacéo entre as partes pode refletir em uma formacao de identidade construida através
das representacdes, sendo estas tratadas como relacdes de complementaridade.

Ao tragcarmos o0s conjuntos de representacdes da relagdo homem, espaco, ambiente e
organizacOes no ambito da cultura organizacional, segundo Freitas (1991), podemos entender
que existem determinados elementos que constroem a cultura organizacional e que dao vida a
identidade, elementos estes que provocam mudancgas comportamentais naturalizando assim o
ambiente entre 0s membros que compdem uma organizacao.

Os elementos que, segundo a autora, sdo frequentemente citados sdo valores, crengas,
pressupostos, tabus, normas, ritos, rituais e cerimonias, mitos, herois e o prdprio processo de
comunicagdo, ndo deixando de lado algumas tipologias como a cultura de poder com a
centralizacdo, cultura de papeis em relagdo a burocratizacdo, cultura da tarefa com énfase na
competéncia, cultura de pessoa centrada nos individuos, tipologias basicas que podem auxiliar
na manutencdo e desenvolvimento da cultura e de sua respectiva identidade. (FREITAS,
1991). Portanto, a cultura em si e todos seus movimentos nos leva a observar dentro do
ambiente organizacional o possivel fruto de suas interagdes mediado através da mudanca

organizacional e seus processos.
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4.3 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS: Conceitos e Perspectivas.

A mudanca é um processo que dever ser realizado de forma eficiente em busca de
maior eficicia, e mesmo com este periodo em que o clima econdmico sofre fortes pressoes
devido as prioridades politicas, econémicas, dentre outras, percebemos uma grande
necessidade de mudanca em diversos 6rgdos e instituigdes, empresas publicas e privadas.
Desse modo, consideramos relevante abordar as discussfes sobre a gestdo da mudanca,
observando 0s pontos organizacionais e psicolégicos e como ocorrem 0S processos de
mudanca organizacional, e identificar quais os modelos seguidos, além de buscar visualizar o
comportamento dos individuos diante das mudangas sugeridas.

Em um contexto historico, segundo Bertero (1976), as relacdes entre teorias e praticas
administrativas tiveram como objetivo inicial mudancas do tipo estrutural, considerando que a
perda da eficacia organizacional se dava pela distribuicdo inadequada do trabalho. Esta visdo
inicial levou a considerar que os processos relativos a mudanca tornam relevante a atengédo
dada ao comportamento dos membros de modo a identificar e auxiliar os processos, visto a
resisténcia humana ligada a principios, insegurancas e incertezas, o que levaria o
comportamento a se tornar uma barreira para todo processo, fator crucial que poderia
conduzir ao fracasso dos processos de mudanca.

Inicialmente, podemos considerar que diante das inUmeras complexidades gerenciais
propostas as organizacGes devemos entender que a gestdo da mudanca constitui uma das
preocupacOes fundamentais dos gestores haja vista a dificuldade que atravessa os caminhos de
quem na pratica conduz a mudanca das suas organizacdes, conforme explicam Pina e Cunha
(2002). Percebemos que os proprios avangos tecnolégicos exigem determinadas mudangas e
maior conhecimento, assim, no caso da implantacdo e melhoria tecnolégica vemos mudanca
nas praticas de trabalho, o que acaba sendo mais presente na vida das organiza¢des e também
dos individuos que interagem diretamente com as mesmas e dedicam maior parte de seu
tempo e parte de seus esforcas as empresas a fim de utiliza-las como meio para alcangar a
realizacdo como individuo profissional dentro de um meio social de constantes interacoes.

Ainda na perspectiva de Pina e Cunha (2002), destacamos que o fator fundamental
para o estudo sobre as mudancas diz respeito a mudanca planejada, esta que corresponde a
visdo dominante nos estudos organizacionais e tem relacdo com a gestdo, uma vez que se
considera que a conducdo da mudanga compreende habilidades e capacidades que gerenciem
as adaptagdes para que a organizacao possa demonstrar seus ajustes a condigdes futuras, o que

se difere dos conceitos da mudanca emergente, que também tem seu espago dentro dos
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estudos organizacionais, pois tem como uma de suas caracteristicas basicas o fato de buscar
responder rapidamente aos desafios que sdo propostos constantemente as organizagdes devido
a sua interacdo com o0 meio em que se insere.

Para Bukovec (2004), as continuas mudancas sociais, organizacionais e pessoais
apresentam a necessidade de que as mudancas se manifestem rapidamente, por isso o autor
descreve que para 0 sucesso as mudancas devem ser visualizadas como oportunidades e nao
como problema, o que nos leva a identificar uma série de a¢Ges importantes para que acoes
referentes ao contexto da mudanca levem a atividades que assegurem o sucesso do que é
proposto. Dentro de uma proximidade tedrica, vemos que o crescente desenvolvimento de
literaturas com conceitos e processos de mudanca ocorre em resposta a importancia da
mudanca organizacional para se alcancar o sucesso.

Assim, Barnard e Stoll (2010) trazem em seu estudo, conforme Tabela 1, uma
comparacédo entre trés modelos de mudanca emergentes. A teoria emergente de mudanca que
busca responder a mudanca exige que 0s gestores das organizacBes possuam uma grande
compreensdo em profundidade da organizacgdo, suas estruturas, estratégias, pessoas e cultura,
0 que ird lhe permitir encontrar facilitadores para o desenvolvimento do processo, desse
modo, vemos também a necessidade de visualizar como as liderancas podem auxiliar nos

processos.

Tabela 1 - Trés modelos de mudanca.

Kanter et al. 10
commandments for Executing
Change (1992)

Kotter’s Eight-Stage Process
for Successful Organizational
Transformation (1995)

Luecke’s Seven Steps (2003)

Analyse the organization and its
need to change

Mobilize energy and
commitment through joint
identification of business
problems and their solutions

Create a vision and common
direction

Developing a vision and strategy

Develop a shared vision of
how to organize and manage
for competitiveness

Separate from the past

Create a sense of urgency

Establishing a sense of urgency

Support a strong leader role

Identify the leadership

Line up political sponsorship

Creating a guiding coalition

Craft an implementation plan

Develop enabling structures

Empowering broad-based action

Communicate, involved people
and be honest

Communicating the change vision

Reinforce and institutionalize
change

Anchoring new approaches in the
culture

Institutionalize success
through formal policies,
systems, and structures

Generating short-term wins

Consolidating gains and
producing more change
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Focus on results not on
activities

Start change at the periphery,
then let it spread to other units
without pushing it form the top
Monitor and adjust strategies
in response to problems in the
change process

Fonte: Barnard e Stoll (2010).

Sob a ¢dtica de Pina e Cunha (2002), podemos considerar que a mudanca emergente
traz duas caracteristicas e pressupostos diferentes, mas que consistem no surgimento de novos
padrbes organizativos advindos das consequéncias da adaptagdo as contingéncias locais, visto
gue seu ponto de partida é caracterizado pelo nivel de complexidade das interagcdes sociais no
sistema organizacional. Uma vez que a mudanca emergente se diferencia da planejada saimos
de uma perspectiva que nos considera efetivos controles e meios de gestdo definidos pelos
interesses dos gestores e tornamos relevante o fato de que existem situagdes inesperadas e que
demandam rapidas respostas aos estimulos gerados pelo ambiente/espaco institucional. Outro
fator de destaque neste ponto diz respeito a sensibilidade apresentada pela mudanca
emergente, uma vez que a mesma ocorre gracas a fatores que direcionam as especificidades
locais, particularidades contextuais, ou seja, surgem no ambiente em que as coisas acontecem.

Outro fator que nos remete aos processos de mudancas e transformagdes, segundo
Magro e Telé (2010-2011), liga-se as adaptacdes organizacionais como fator resultante de
processos de mudancas que se pdem ao lado de interagcBes sociais visto as indmeras
reestruturagdes das instituicdes tanto a niveis processuais quanto a governancas e liderancas,
considerando aqui tanto o surgimento quanto a extincdo de novas sociedades organizadas que
operam atividades no meio social, reafirmando assim a ideia de que a mudanca é gerada por
diversos aspectos contemplando desde o desenvolvimento de processos e sistemas em todos
0S niveis organizacionais até seus impactos e reflexos sobre estruturas, estratégias, cultura,
tecnologias e também os recursos humanos decorrendo de fatores internos e externos

Ouimet (2005), baseado no modelo de McWhinney, busca estabelecer uma visdo
metafdrica entre personalidade do lider e o simbolismo associado a uma cor, e se preocupa em
demonstrar que a cultura esta ligada diretamente aos tipos de liderancas que existem na
organizacdo, e defende que o individuo social vé o mundo como uma sintese de varias
opinides. Dentre os modelos estabelecidos pelo autor vemos: o paradigmatico, que lida com
questBes de cunho social com expressdes de vontade geral ou principio de intengdes; mitico,

que inclui questdes de ideias, criacdo e fantasias; sensorial, que busca ver o0 mundo como uma
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sequéncia de elementos causais, ou seja, de precedéncias; e unitario, em que o mundo é regido
por leis universais, principios, sistemas e crencas.

Ambas as questdes ligando a cultura empresarial a personalidade do lider. Este lider
possui presenca expressiva e influencia os grupos dentro de uma organizacdo e para cada
individuo h4 uma maneira de se determinar a natureza dos individuos. No estudo de Ouimet
(2005), a atribuicdo de cores aos modelos de natureza resulta de um tipo de personalidade
para cada parte, lidando desde a paixdo, determinacdo, inspiracdo e expressao que abrem os
caminhos, ligada também a criatividade, a serenidade, a calma, ao entendimento e ao fato de
que o lider pode atuar também como um planejador com rigor intelectual, além de demonstrar

a capacidade de dominancia psicolégica e influéncias.

Paradigme social Paradigme mythique
| | I | |
Culture familiale Culture groupale Culture organique
Leader: Pere Leader: Coach Leader: Visionnaire

1l
Culture professionnelle
Leader: Collégue
]
]
n

Paradigne sensoriel " Paradigme unitaire

Figura 1 - Modelo Tipolégico Metaférico.
(Fonte: OUIMET, 2005).

Ao ampliar toda abordagem de Ouimet (2005), podemos considerar que as inimeras
interacbes no ambito organizacional evidenciam pontos importantes quanto a mudanca e
buscam balancear as culturas envolvidas em todos 0s processos, visto que a cultura para
Magro e Teld (2010-2011) é fator determinante para mudanca, inserida também como item
relevante e de impacto para geracdo de mudancgas estruturais e comportamentais, o que denota
relevancia a interagdo e equilibrio de todos envolvidos nos processos organizacionais.
Pretende-se aqui deixar claro que o fator de identificacdo de uma lideranga e toda sua
formacgédo cultural pode permitir a conducdo da mudanca organizacional considerando
expectativas quanto ao comportamento utilizado para gerenciamento das mudancas versus 0s

interesses organizacionais.
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Percebe-se, com Ouimet (2005), que o modelo tipoldgico metafdrico descrito através
da figura 1 nos permite algumas reflexdes sobre a condugdo da mudanga e da cultura
organizacional, em que o lider deve definir suas a¢bes conforme a cultura corporativa,
buscando mudancas bem sucedidas e tornando possivel visualizar os tipos de cultura atribuida
para cada personalidade diante dos processos de mudanga organizacional.

Outro fator determinante para esta abordagem inicial sobre mudancgas organizacionais
diz respeito a aceitacdo das mudancas propostas. Todnem (2005) descreve que 0 sucesso da
gestdo da mudanca depende de certo modo da aceitacdo e também da maneira pela qual a
mesma € conduzida. Em apoio a esta afirmativa, para que as organiza¢@es possuam Sucesso
nos seus processos de mudancga, é necessario aceitacdo da mudanca por todos os envolvidos,
porém, os mesmos ndo devem visualizar a mudanga como um processo de perda, para gque ndo
haja negacédo/oposicdo a mudanca. Barnard e Stoll (2010) consideram Todnem (2005) em seu
estudo e descrevem que a resisténcia a mudanca é tanto baseada na personalidade quanto no
contexto em que ela ocorre, para isso, é necessaria uma boa capacidade de gestdo durante um
periodo de mudanga, contudo, ndo basta apenas o envolvimento dos trabalhadores, pois 0s
gerentes desempenham papel de incentivar, recompensar a inovacdo expressando assim a
mudancga.

Como visto anteriormente, Pina e Cunha (2002) trabalham com dois pressupostos: o
primeiro de que a mudanca organizacional € um processo planejado, guiado pela gestdo e o
objetivo é conduzir a organizacdo de um estado para outro; e 0 segundo pressuposto de que a
mudanca é um processo complexo e emergente, e que seus contornos vao se delineando a
medida que as pessoas, através da organizacdo, respondem aos desafios que a empresa
enfrenta. Assim, as consideracdes realizadas por Barnard e Stoll (2010) e Todnen (2005) se
enguadram a ponto de tornar relevantes estratégias que conduzem métodos de gerenciar a
mudanga e obter o sucesso. Sobre isso, Bukovec (2004) onde as mudangas séo identificadas
como oportunidade sendo uma das chaves para 0 sucesso.

Barnard e Stoll (2010) descrevem uma visdo emergente para combater a resisténcia do
empregado utilizando cinco métodos: educacdo, participacdo, facilitacdo, negociagdo e
coercdo, conforme o Quadro 2, descrevendo como usar, quando usar, as vantagens e o
inconveniente a que estaria exposto, pois 0s gerentes devem considerar como seria a reacdo de
um funcionario a mudancga. Enquanto Ouimet (2005) permite visualizar como o lider pode
auxiliar com o processo de mudanga, como ele pode dominar ou influenciar parte dos

individuos devido a sua capacidade de gerenciamento.



Quadro 6 - Modelo de combate a resisténcia

42

Method

How to Use

When to Use

Advantages

Drawbacks

Education

Communicate the
desired changes
and reasons for
them

Employees lack
information  about
the changer’s
implications

Once  persuaded
people often help
implement the
change

Time consuming
if lots of people
are involved

Participation

Involve  potential
resisters in
designing and
implementing  the
change

Change initiators
lack sufficient
information to
design the change

People feel more
committed to
making the change
happen

Time consuming
and employees
may design
inappropriate
change

Facilitation

Provide skills
training and
emotional support

People are resisting
because they fear
they can’t make the
needed adjustments

It’s a relatively
easy way to defuse
major resistance

Can  be
consuming
expensive;
still fail

time
and
can

Negotiation

Offer incentives for
making the change

People will lose out
in the change and
have  considerable
power to resist

It’s a relatively
easy way to defuse
major resistance

Can be expensive
and open
managers to the
possibility of
blackmail

Coertion

Threaten loss of
Jobs or promotion
opportunities; fire
or transfer those
who can’t or won’t
change

Speed is essential
and change initiators
possess considerable
power

It works quickly
and can overcome
any kind of
resistance

Can spark intense
resentment
towards
initiators

change

Fonte: Barnard e Stoll (2010).

Barnard e Stoll (2010) concluem que a mudanca pode ser planejada e introduzida

pelos gestores desde que estes reconhecam que os funcionarios podem trabalhar dentro de um

ambiente em constantemente mudanca, ou seja, ter a consciéncia de que podem ocorrer

mudancas, além de reconhecer os riscos a que estdo sujeitos diante de um processo de

mudancga.

Assim, a partir da andlise da literatura vemos um consisténcia em indicar que a

mudanca ndo é um processo Unico e continuo, mas dividido em uma série de diferentes etapas

que exigem dos gestores estratégias, comunicacdo adequada para cada uma das fases e

equilibrio dos processos, além de uma visdo clara e realista das barreiras e facilitadores da

mudanca.

A fim de complementar as ideias apresentadas por Barnard e Stoll (2010), vemos,

juntamente com Pina e Cunha (2002), que a mudanca emergente ao ser planejada nao

significa eliminar a mudanca planejada nem os controles por ela criados/desenvolvidos, mas

sim tornar a organizagdo em si capaz de acomodar claramente os conceitos da mudanga

emergente e da planejada e de estimular elementos que fortalegcam a estrutura organizacional a

fim de desenvolver uma habilidade que permita lidar com os incrementos exigidos durante os
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processos de mudanca emergente, o que levard a criacdo de uma visdo de que a mudanca

emergente pode ser uma fonte de vitalidade organizacional.

4.4 GESTAO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

Supde-se que a mudanca seja realizada de acordo com a intencdo e a expectativa do
nivel estratégico das organizacGes, porém, apenas 0 ambiente organizacional permite uma
visualizacdo real das mudancas, das adesGes e resisténcias as proposi¢des de transformacao.
Dentro deste meio as influéncias permitem que haja uma constante alteracdo em relacdo aos
interesses e a cultura e a identidade cultural de uma organiza¢do. Quanto a mudanca em si.
podemos observa-la como um fenbmeno de ocorréncia evolutiva, continua e inerente a
prépria organizacao e seu desenvolvimento, conforme Silva e Alves (2013).

Assim, para combinar possiveis dimensdes quanto & mudanca nos é relevante o
entendimento de que as modificacGes considerem aspectos bases como sintonia, adaptacéo,
criacdo e recriacdo e orientacdo o que, conforme Santos (2014), esta diretamente ligado ao
critério utilizado para identificar modelos e tipologias de mudanca organizacional.

Para Franca e Quellhas (2006), as proposicdes de modelos de mudanca devem
considerar as relagdes entre grupos, estruturas e pessoas de forma a obter rapidez de resposta
as oportunidades e desafios do ambiente onde se opera. Desse modo, fatores essenciais de
apoio sdo verificados como desenvolvimento tecnoldgico, humano, social e ambiental.

A gestdo da mudanca, para Todnem (2005), é vista como processo de renovagdo
continua da diregdo, das estruturas e de todas as capacidades da organizacdo em atender as
necessidades, portanto, a mudanga no meio organizacional é vista como caracteristica sempre
presente tanto a nivel operacional como estratégico e sua importancia designa métodos base
para que haja um bom gerenciamento.

Para Shirley (1976), o processo de mudanca se inicia com o surgimento de forcas que
criam a necessidade de mudanca em alguma parte da organizagéo, forcas estas que podem ser
exogenas ou endogenas. No geral, as forcas exogenas criam a necessidade de mudanca interna
podendo esta ser conscientemente planejada para que haja o ajustamento as condicoes
externas com o menor indice de perturbacdo do equilibrio estrutural e de comportamento
existente dentro da organizagéo.

Visto que as mudancgas nas organiza¢fes sdo, em boa parte, imprevisiveis, a gestdo

bem sucedida da mudanca passa a ser vista como uma necessidade de sobreviver, conforme



44

explica Todnem (2005). Torna-se fator essencial que pode determinar o sucesso dentro do
ambiente altamente competitivo e em constante evolucdo, haja vista que 70% das mudangas
propostas tendem a ser um insucesso e ha a necessidade de atencdo ao surgimento de
resisténcia advinda do proprio ser humano no ambiente organizacional. (BARNARD;
STOLL, 2010; TODNEM, 2005).

Considerando Hernandez e Caldas (2001) e a gestdo da mudanca, os autores explicam
que poucos agentes de mudanca ou consultores avaliam meticulosamente quem poderia
resistir a iniciativa de transformacdo e quais 0os motivos que levam a ndo se aderir as
proposicdes. Os autores ressaltam que as variaveis individuais e situacionais sdo tdo
importantes quanto o processo em si, porém, cabe identificar que varidveis moderam todos os
estagios de percepcdo da mudanca influenciando a maneira como cada individuo percebe as
condicdes e a forma de conducao.

A avaliacdo de forcas inerentes as organizacdes, funcBes e atividades permite
basicamente, segundo Shirley (1976), observar cinco fatores essenciais: estratégicos,
tecnoldgicos, estruturais, comportamentais e 0 programa da instituicdo, cuja equivaléncia de
mudanca estaria distribuida em relacdo aos fatores: alterar a relacdo entre a organizacdo e o
ambiente, relacionar a produgdo com os avancos tecnoldgicos, observar as relagbes de
comunicagdo e a tomada de decisdo considerando a hierarquia organizacional, objetivar a
mudanca em relagdo as crencas, valores, atitudes e fendmenos humanos similares, e por fim
planos e técnicas, desenvolvimento de areas, requisitos e procedimentos.

A importancia do ambiente e do espaco descrita anteriormente (ITAUSSU; TONELLI,
2012; MORIN; TONELLI; PLIOPAS, 2007; TONELLI, 2008), dentro de uma abordagem
referente a mudancas planejadas e emergentes (PINA; CUNHA, 2010), é reforcada pelos
conceitos de Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999) que dividem a abordagem
quanto as mudangas em trés dimensdes basicas que competem as relagdes entre as
organizagOes e seus ambientes: crescimento através de estagios de ciclos de vida, o exercicio
da politica e a constante luta pelo poder, saindo de uma visdo basicamente planejada da
mudancga.

Outro ponto fundamental apontado por Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes
(1999) diz respeito a relevancia do entendimento da natureza de cada atividade no ambiente
técnico ou institucionais na objetivacdo da formulacao de estratégias de acdo. Para os autores,
a mudanga organizacional se processa & medida que regras e valores se incorporam ao
contexto organizacional, o que por um lado pode dificultar a assimilacdo de praticas

emergentes.
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Assim, o modelo apresentado no estudo de Barnard e Stoll (2010), conforme Tabela
01, basicamente considera eventos de forcas internas e externas as organizagdes que exigem
praticas de gestdo nos processos de mudanca, uma vez que a mudanca em Si ndo ocorre
sozinha, cabendo uma anéalise dos pontos fortes e fracos para que a mudanca tenha uma
conducéo adequada ao seu ambiente; isso faz com que as formas de mudanca sejam alienadas
a estratégias estruturais e culturais relacionando as identidades na busca por acfes e préaticas

que auxiliem o contexto em que se conduz uma mudanca.

4.5 RESITENCIA/ADESOES AS MUDANCAS

InUmeras sdo as tomadas de decisbes no ambiente institucional, estas geram
expectativas que consideram o resultado efetivo das acgdes organizacionais. Segundo
Machado-da-Silva e Gongalves (1999), havera tendéncia a inércia enquanto os resultados,
como aumento da rentabilidade e da producdo, mantiverem-se positivos, e predisposicdo ou
necessidade de mudanca diante da perda de desempenho, o que se relaciona ndo a comparacao
de custos, arranjo do ambiente, mas, sim, a percepcao de que o arranjo é insustentavel, visto
as necessidades de mudanga, fator que retoma possibilidades reflexivas a respeito da
resisténcia e suas proposicgoes.

Para Freires et al. (2014), o processo em si de mudanca causa incertezas que afetam
psicologicamente o individuo, e sua consequéncia é a resisténcia como principal barreira as
mudancas bem sucedidas nas organizagdes de trabalho, para tanto, € fundamental a gestdo da
mudanca de modo a desenhar estratégias e planos que controlem, mitiguem ou diminuam a
resisténcia e suas formas de expressao.

A resisténcia em si pode provocar um desequilibrio nas rela¢fes interacionais do
ambiente, por isso, Hernandez e Caldas (2001) descrevem que ndo ha uma receita ideal para
lidar com as resisténcias e que é necessario atencao a prevencdo da ocorréncia da resisténcia,
afinal, sua identificacdo e superagdo se tornam cruciais para uma mudanga bem sucedida.

Marques et al. (2014) apontam que o desequilibrio descrito por Hernandez e Caldas
(2001) afeta de tal forma a atingir o comprometimento dos trabalhadores, assim a baixa
adesdo aos aspectos do ambiente prejudicam o desempenho organizacional e muitas vezes seu
surgimento deve-se a necessidade de sair da zona de conforto habitual, sendo o elemento
humano principal fator de causas de resisténcias, como j& descrito nos estudos de Todnem
(2005) e Barnad e Stoll (2010).



46

Grande parte do interesse pelo tema mudancga organizacional deve-se aos possiveis
tipos de mudancgas que podem ocorrer no &mbito organizacional, assim, conforme Ba (2003),
o fendmeno de resisténcia pode ser visto de forma contra-produtiva impactando diretamente
na evolucédo e desenvolvimento da empresa e dos processos.

As principais fontes individuais de resisténcia a mudanca consideram o processamento
das informacfes, habitos, segurancga, fatores econdmicos, medo do desconhecido, auto
interesse, falta de entendimento e confianca, incerteza e avaliacbes e metas diferentes,
enguanto a resisténcia organizacional aparece como caracteristicas de inércia estrutural, foco
limitado de mudangas, inércia do grupo, ameaca a especializacdo e as relagdes estabelecidas
de poder e ameaca as distribuicOes estabelecidas de recursos. Desta feita, mudancas rapidas e
transformadoras, conforme Silva (2014), sdo arriscadas, e 0 agentes devem agir e pensar
cuidadosamente em todas as possiveis implicacdes (SILVA, 2014).

Item fundamental a se observar é o contexto em que as mudangas ocorrem, pois, de
acordo com Bortolotti (2010), a falta de clareza e de informagdes precisas modificam o
comportamento. Por isso, 0 autor observa que a resisténcia em alguns casos pode ser expressa
de forma a gerar pressdo de forcas contraditérias, afinal, a mudanca esta relacionada a
aspectos comportamentais e cognitivos.

Barnard e Stoll (2010) trazem um modelo de combate a resisténcia que apresenta
cinco dimensdes: educacgdo, participacdo, facilitacdo, negociacdo e coercdo, conforme o
Quadro 6 deste estudo, em que 0s cinco métodos descritos apresentam a orientacdo base
guanto a como usar, quando usar, quais as vantagens e desvantagens de cada método, o que
nos faz considerar premissas basicas de envolvimento em todas as esferas envolvidas em uma
atuacdo dindmica no combate as resisténcias.

As origens da resisténcia a mudanca apresentam-se com multiplas causas, enquanto a
mudanca em diferentes niveis parte em busca da manutencdo do status quo na organizacao.
Para Ba (2003), as origens possuem duas classes: Individuais e Coletivas, indo ao encontro
dos conceitos de Bortolotti (2010). Porém Ba (2003) apresenta rapida tipologia de resisténcia,

vejamos:
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Quadro 07 - Tipologia e Forma de Resisténcia.

Tipos de resisténcia Formas de resisténcia

Inércia
Resisténcia tacita Sabotagem
Aceitagdo mascarada

Argumentagdo
Resisténcia explicita Revolta
Sabotagem

Fonte: Ba (2003).

As implicagBes possiveis no ambiente a resisténcia apresentam as principais
caracteristicas descritas por Ba (2003). A inércia consiste na reacdo a mudanca, em que: se
deixa de entender que a mudanca foi aceita, a argumentacédo € considerada via real de acesso a
integracdo & mudanca, ha a revolta em que surge o sentimento de incapacidade de um
individuo em se organizar em relacdo as proposi¢cdes das mudancas sugeridas, e por fim a
sabotagem, que se caracteriza por demonstrar oposic¢do total a transformacgdo. O Quadro 07
nos permite identificar que a resisténcia tacita fica subentendida enquanto a implicita se
expressa de maneira mais aberta.

O que nos permite esta visao diz respeito as formas de resisténcia aos tipos em que a
equivaléncia para a forma explicita tem como caracteristicas iniciais a argumentacdo, a
revolta e a sabotagem, sendo esta considerada até entdo a forma de resisténcia de menor
impacto nas organizacdes e nos métodos de gestdo.

Assim, o estudo de Bortolotti (2010) reforca a identificacdo de que ambas as
resisténcias de modo geral impactam diretamente no comportamento, sendo fator essencial
identificar as causas e suas respectivas raizes, uma vez que a mudanga em si pode provocar
emocdes e reacOes que variam ante o viés psicologico do individuo.

Portanto, ao considerarmos inicialmente autores como Bortolotti (2010), Ba (2003),
Barnard e Stoll (2010) e Todnem (2005), podemos observar que o fator crucial para as
mudancas é o ambiente organizacional e os individuos envolvidos nos processos, o que diz
respeito a possibilidade de minimizar a resisténcia através da gestdo e da orientacdo
conceitual para que haja tratamento especial de causas e raizes que fundamentam a
resisténcia, seja esta tacita ou explicita.

Todos os conceitos até aqui abordados nos permitem adquirir referéncia para que
medidas de gestdo sejam analisadas e observadas para uma melhor conducdo das

transformacfes sugeridas/propostas no ambiente organizacional, cabendo aos gestores,
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pesquisadores e estudiosos da area buscarem identificar através das respectivas percepgdes as
possibilidades de que o comportamento de resisténcia é possivel dentro do ambiente diante
das proposicbes de mudanca, a fim de minimizar as resisténcias e as mudancas
comportamentais geradas através da negacdo a mudanga, evitando o desequilibrio

organizacional.
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5. ABORDAGEM METODOLOGICA

Metodologia cientifica ¢ o estudo sistematico e logico dos métodos empregados na
ciéncia, seus fundamentos, validade, relagdo com as teorias cientificas. Segundo Gerhardt e
Silveira (2009) e Prodanov e Freitas (2013), a atividade preponderante da metodologia ¢ a
pesquisa, em que o conhecimento humano caracteriza-se pela relacdo gerada entre o objeto e
o sujeito havendo uma relacdo de apropriagdo, assim, a complexidade do objeto a ser
conhecido determina o nivel de abrangéncia da apropriacao.

O conhecimento cientifico surge a partir da determinagdo de um objeto especifico de
investigacdo e de um método para essa investigagdo, sendo caracterizado como uma forma de
conhecimento objetivo, racional, sistemadtico, verificavel e falivel. A ciéncia possui duas
grandes dimensdes: 1* dimensdo, pura (para o desenvolvimento de teorias), aplicada
(aplicacdo de teorias as necessidades humanas) e 2* dimensdo, natural (estudo do mundo
natural) e social (estudo do comportamento humano e da sociedade). (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009; PRADONOV; FREITAS, 2013)

A pesquisa ¢ vista como atividade central da Ciéncia, conforme Gerhardt e Silveira
(2009), pois possibilita um entendimento da realidade a ser investigada, sendo um processo
permanentemente inacabado, e que se processa por meio de aproximagdes sucessivas com a
realidade permitindo subsidios para uma intervencdo no real. Logo, a pesquisa cientifica se
mostra ser o resultado de um inquérito ou exame minucioso com o objetivo de resolver um

problema, portanto, descobrir ¢ interpretar fatos de uma determinada realidade.

5.1 QUANTO A ABORDAGEM

Inicialmente, esta pesquisa apresenta abordagem mista, demonstrando a preocupacao
com aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensao e
explicacdo da dindmica das relagfes sociais, trabalhando com universo de significados,
motivos, crencas e valores, permitindo que se possa descrever, compreender e explicar,
demonstrando precisao das relagdes entre o global e o local direcionados as reflexfes a serem
geradas atraves da discussao de ideias e pontos tedricos a respeito da Cultura e da Mudanca
Organizacional.

As caracteristicas quantitativas deste estudo sdo demonstracGes de aprovagdo ou

rejeicdo de determinado aspecto levantado pelo Apéndice D aplicado aos colaboradores das
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organizacgdes participantes do estudo a fim de identificar a quantidade de individuos que
apresentam caracteristicas que conduzam a identificacdo de que diante de um processo de

mudanca quais irdo aderir ou rejeitar 0 processo e as praticas propostas.

5.2 QUANTO A NATUREZA

A natureza deste estudo apresenta inicialmente o envolvimento dos principios de
pesquisa basica e aplicada. Para a pesquisa basica o direcionamento inicial ¢ dado com a
finalidade de envolver verdades e interesses universais, conforme Gerhardt e Silveira (2009),
aplicando-se diretamente para o desenvolvimento conciso e conceitual de orientagdes tedricas
que possam embasar a aplicagao deste estudo.

De maneira geral, a pesquisa aplicada, neste caso, pode inicialmente ser caracterizada
pela aplicagdo conceitual e tedrica de uma abordagem qualitativa e conceitual a pratica e
dindmica organizacional a fim de identificar possibilidades de criagdo de um processo de

condu¢do da mudancga organizacional baseado numa perspectiva cultural brasileira.

5.3 QUANTO AOS OBJETIVOS

Os objetivos da pesquisa possuem tragos descritivos e exploratdrios para processos de
cultura e mudanca organizacional, identificacdo e conceituagdo/formag¢do da perspectiva
cultural, além da identificacio de modelos de condug¢do da mudanca organizacional que
podem se aproximar de uma realidade organizacional considerando também aderéncia ou
resisténcia as mudancas.

Outro fato que conduz a formacdo do objetivo de pesquisa diz respeito ao
desenvolvimento e aplicagdo de estudo de caso a fim de levantar dados e informagdes
institucionais para construir as percepgOes necessarias para formacdo deste trabalho,
assegurando assim a identificagdo do modelo cultural que os lideres de equipe implementam
durante o processo de mudanga e a percepcao dos colaboradores em relagdo a aceitacao da

mudanca ¢ todos seus contextos.
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5.4 QUANTO AOS PROCEDIMENTOS

Diferente dos métodos de abordagem, os procedimentos se relacionam diretamente aos
procedimentos técnicos a serem seguidos no desenvolver da pesquisa, no levantamento de
dados e na andlise, conforme Prodanov e Freitas (2013).

Os procedimentos aqui desenvolvidos apresentam inicialmente caracteristicas da
pesquisa bibliografica, haja vista a busca de referéncias teoricas ja analisadas e publicadas
como meio de levantamento de base teorica para construcdo do estudo. Em um segundo
momento, este estudo apresenta caracteristicas de pesquisa de estudo de caso focalizando
unidades organizacionais, direcionando-se a grupos especificos de uma instituicdo para
analisar um determinado evento (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Objetivamos visualizar a instituicdo integrante deste estudo como agente formador e
receptor de processos de mudanca organizacional, desse modo, dentro desta perspectiva de
aplicacdo do método observacional, conforme Prodanov e Freitas (2013), seguimos 0s
conceitos contidos no estudo de Ouimet (2005), de maneira a identificar as caracteristicas da
cultura da lideranca envolvidas nos processos de mudanca e o tipo de cultura utilizada para
implementacdo da mudanga, buscando atingir elementos que permitissem observar a
semelhanca comportamental das liderancas em relagdo as identidades dos lideres participantes
do estudo, e verificar o enquadramento a cultura a luz dos conceitos do autor supracitado.

Para tanto, neste estudo foram considerados o0s seguintes passos:

1° - Levantar conceitos sobre cultura e mudanca organizacional;

2° - Avaliar o ambiente organizacional e as relagdes profissionais estabelecidas no
ambiente em questao;

3° - Aplicar questionarios contidos nos apéndices;

4° - Avaliar os resultados e respostas obtidas considerando os estudos até entdo
realizados sobre Cultura e Mudanca Organizacional que serdo relevantes para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Visto um dos passos foi a aplicagdo de questionarios, ap6s aprovacdo do Comité de
Etica de Pesquisa e Autorizacdo da empresa foco de estudo, foram dados novos passos
conforme aplicagéo dos apéndices A, B, C e D, conforme segue:

1° - Aplicar do questionario definido pelo apéndice A a lideranca;

2° - Aplicar o questionario contido no apéndice B (apenas a nivel coordenacdo) a
lideranca a fim de identificar como o lider se identifica quanto a sua personalidade e a cultura

organizacional;
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3° - Acompanhar a lideranca e identificar, através dos conceitos culturais de Ouimet
(2005), suas caracteristicas culturais através do apéndice C;

4° - |dentificar qual tipo de cultura o lider apresenta ao implementar processos de
mudanca organizacional através do apéndice C.

Portanto, identificamos trés situacOes, a primeira diz respeito ao tipo de personalidade
que o lider acredita possuir e apresentar, a segunda se refere a a cultura que o lider apresenta,
e a terceira se relaciona ao tipo de cultura que o mesmo utiliza para gerenciar um processo de
mudanca. Nesse contexto, 0 Apéndice C foi aplicado duas vezes, a primeira para identificar o
modelo cultural apresentado pelo lider e, em seguida, para verificar se acGes e medidas
tomadas para condugdo da mudanca refletem outro modelo cultural de implementacé&o.

O acompanhamento das liderancas durante o processo de mudanca abriu espaco para
conceituar a visdo do pesquisador quanto a personalidade/psicologia do lider versus a
percepcao que o lider possui quanto ao apéndice B, portanto, este apéndice foi preenchido
pelo lider a fim de verificar qual sua concepcao quanto a sua personalidade/psicologia.

Para os colaboradores envolvidos nos processos e que estiveram a disposicdo das
praticas organizacionais, buscamos aplicar um questionario fundamentado no modelo base
descrito no estudo de Bortolotti, Jinior e Andrade (2010) e Bortolotti (2010), a fim de
levantar sua percepcao, adesao ou resisténcia quanto as mudancas que foram aqui analisadas,
no intuito de gerar um ponto de destaque entre as consideracdes das liderancas e dos
trabalhadores, tornaram-se aqui relevantes as conceituagdes teoricas para o entendimento das
mudancas e das culturas trabalhadas. A seguir, apresentamos 0S passos para 0S niveis
Supervisdo, Lideres de Equipes, Soldadores, Caldeireiros, Montadores de Andaime e
Mecanicos:

1° - Aplicar o questionario definido pelo apéndice A aos colaboradores;

2° - Aplicar o questionario contido no apéndice D aos colaboradores que atuam sob
determinada geréncia/coordenacéo;

3° - Verificar quantidades possiveis de colaboradores que aderem ou rejeitam as
afirmativas descritas pelo apéndice;

4° - Observar as possibilidade de cultura que eliminam ou reduzem possiveis pontos de
resisténcia as mudancas conforme as respostas obtidas.

Desse modo, ao seguirmos passo a passo 0s procedimentos descritos buscamos atender
aos objetivos propostos de aplicacdo de questionarios e analise de ambiente organizacional de
modo cumprir com as expectativas descritas nos objetivos deste estudo.
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5.4.1 COLETA DE DADOS

Os dados levantados para esta pesquisa se ligaram diretamente a observacdo dos
processos de mudanca que as organizacOes estdo predispostas a enfrentar, haja vista a
necessidade de considerar as atitudes das liderancas perante cada situagdo versus a aceitacdo e
percepcdo da mudanca gerida pelos lideres. Para tanto, foi considerada a aplicagdo dos
Apéndices A, B, C e D na organizacdo estudada apos aprovacao e Autorizacdo do Comité de
Etica de Pesquisa, conforme Anexo E disponivel para busca através do CAAE
62616916.0.0000.5083 no site da Plataforma Brasil.

O Apéndice A teve sua formacdo através de uma adaptacdo do questionario utilizado
na pesquisa de Soares (2007), que visava levantar dados pessoais, sendo designado como
questionario sécio-demografico. Para o Apéndice B foram considerados conceitos sobre a
psicologia dos lideres e seus respectivos comportamentos, conforme modelo Paradigmatico
contido no estudo de Ouimet (2005).

O estudo de Ouimet (2005) nos permitiu construir bases para formacdo do Apéndice
C, uma vez que o autor descreve tipos de culturas e suas principais caracteristicas. Enquanto o
Apéndice D considera trés modelos de mudanca descritos por Barnard e Stoll (2010), sendo
uma adaptacdo de questionarios contidos nos estudos e trabalhos de Bortolotti, Janior e
Andrade (2010) e Bortolotti (2010), ambos com intencdo de identificar fatores relativos a
resisténcia a mudancas. Enfim, os apéndices gerados foram elaborados a partir das
fundamentaces tedricas aqui descritas e de acordo com 0s interesses da pesquisa.

Quanto a analise e descricdo das culturas e tipos de liderancas o levantamento de
dados deu-se a partir dos principios da observacdo, considerando-se 0os apontamentos tedricos
como fator de coaliséo ao comportamento de liderangas diante dos processos de conducdo da
mudanca. Assim, a aplicacdo do Apéndice C as liderangcas ocorreu em dois momentos
conforme os procedimentos e foi a base para definicdo da tipologia cultural do lider e do
modelo de cultura implementada no processo de mudanca a luz de Ouimet (2005).

As reflexdes sobre cultura e aceitagdo da mudanca foram realizadas através da analise
dos questionarios respondidos pelos colaboradores, da observacdo do contato entre lideres e
subordinados e de pontos de aproximacdo identificados na literatura a fim de justificar
possiveis dificuldades de aderéncia as mudancas identificadas no estudo em questéo, portanto,
tornou-se relevante considerar o contexto e o tipo de mudanca a ser acompanhado.

Consideramos a possibilidade de avaliar as predisposicdes dos colaboradores a

aceitarem as mudancas que Vvém sendo colocadas no dia-a-dia do processo de
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desenvolvimento organizacional. Os dados levantados neste ponto se diferenciaram dos dados
para identificacdo da percepgdo dos lideres visto que aqui houve a insercdo de questionario
seguindo os principios da escala Likert, conforme Dalmoro e Vieira (2013), possuindo carater
bidimensional de escala com ponto neutro no meio da escala a fim de buscar e levantar
informagdes importantes para o processo reflexivo, visualizando a proximidade de aceitagéo
das mudancas diante da posicionamento do participante da pesquisa.

Outro item de suma importancia para este estudo diz respeito a verificacdo dentro do
ambiente institucional quanto a existéncia de métodos ou processos de gestdo da mudanca,
considerando-se as culturas envolvidas no espaco de sua realizacdo. Caso a organizagéo
apresentasse procedimentos, estes seriam analisados e verificada sua proximidade com as
praticas conceituais descritas neste estudo, observando também as possiveis contribuicdes das

mudancas dentro da empresa diante das praticas exercidas.

5.4.2 ANALISE DE DADOS

Partindo de um embasamento tedrico prévio, a analise de dados considerou pontos
reflexivos descritos em pontos conceituais sobre a formacdo e a identidade cultural, a
aceitacdo da mudanca diante dos processos de mudanca organizacional e os tipos de
resisténcias.

Outro ponto de andlise foi a forma de acdo das liderancas na conducgdo dos processos
de mudanga organizacional, a fim de buscar um ponto comum que permitisse visualizar se 0
processo de mudanca dentro de uma instituicdo pode permitir a criagdo ou modificagdo de
modelos ja existentes que auxiliem as mudancas organizacionais.

Portanto, a primeira analise se destinou aos dados coletados no apéndice A, em que
nos foi possivel identificar informagdes pessoais que sdo consideradas premissas basicas de
apoio para a pesquisa. O segundo ponto de analise foi a identificacdo de como o lider se Vé,
apoiando-nos nos conceitos de Ouimet (2005) sobre a psicologia/personalidade do lider e
considerando a cultura e a mudancga organizacional como base para a anélise as respostas
obtidas no apéndice B.

O terceiro momento foi a identificagdo, conforme o Apéndice C, do tipo de cultura
organizacional que o lider apresenta e possui durante o processo de conducdo da mudanca
organizacional, observando seus comportamentos, abordagem, transmissao, receptividade e

intermediacao de informacdes durante os processos de gerenciamento da mudanca.
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O quarto momento quantificado, conforme apéndice D, foi 0 enquadramento das
respostas a serem atribuidas com base na escala Likert a fim de visualizar as possibilidades de
resisténcia a mudanca, observando em qual ponto a resisténcia pode ser gerada, neste
momento, consideramos a visdo de aceitacdo fortemente ou rejeicdo fortemente de
comportamentos, medidas e a¢Oes das liderancas, das mudangas propostas, das possiveis
modificagdes nas atividades a serem executadas e, por fim, qual a opinido geral do
participante da pesquisa.

Para isso, no quarto momento os dados quantitativos, oriundos dos questionarios,
foram registrados em um arquivo de dados eletrénicos, no programa Microsoft Excel verséo:
14.0.7177.5000 (32 bits), Part of Microsoft Office Standard 2010, ID do produto: 02278-001-
0000106-38328. Para determinar as possibilidades de resisténcia foi verificada aceitacdo ou
rejeicao a afirmativa.

O uso da média em parte deste estudo considerou o intervalo de confianga para média
das diferencas de escolha de alternativas buscando uma centralidade/tendéncia dos
respectivos grupos analisados de forma a identificar as possibilidades de aceitacdo ou ndo a
afirmacdo de cada grupo/nivel organizacional em si, conforme Maia et al. (2004), deslocando
valores entre 0s pontos atribuidos para a opgdo disponivel que variava entre 0 e 4, porém, é
importante ressaltar que o grau de compreenséo dos participantes ndo foi medido.

Por fim, verificamos a possibilidade de identificar ou indicar modelos existentes de
conducédo da mudanca conforme os modelos contidos no estudo de Todnen (2005), Barnard e
Stoll (2010), podendo ou ndo verificar caminhos que levassem ao auxilio na formacéo de um
modelo de gestdo de processo e condugdo da mudanca organizacional baseado numa
perspectiva da formacdo da identidade cultural brasileira a luz dos conceitos de Lima (2013),
restringindo-se a regido em que o estudo de caso foi desenvolvido, podendo ou ndo constituir-

se como base para outras andlises técnicas e conceituais.

5.5 LOCAL DE ESTUDO

Este estudo apresenta uma dinamica e caracteristicas que possibilitam a aplicacdo em
diversos ambientes institucionais, porém, a fim de delimitar esta tematica o estudo se focou na
aplicacdo dos questionarios seguindo a metodologia descrita anteriormente em duas
organizagles aqui chamadas de empresa Y e empresa X com a finalidade de resguarda-las

eticamente quanto a divulgacéo real de suas razdes sociais.
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Uma das instituicbes componentes deste estudo foi a Empresa Y Brasil, localizada em
Ouvidor/Goias. O grupo Y é uma sociedade andnima estabelecida na Republica Popular da
China e esta envolvida principalmente nas atividades de mineracéo e transformacéo, fundicdo,
comércio, pesquisa e desenvolvimento de molibdénio, tungsténio, ouro e outros metais
preciosos. As operaces que a Nidbras desenvolve stdo relacionadas a rea de extracdo e
transformac&o de ferro Nidbio, por isso, serd considerada como organizacéo de grande porte.

A segunda organizacao a participar deste estudo é a Empresa X Mecanica Industrial
com nome fantasia Empresa X, localizada em Cataldo/Goids e atuando no mercado de
manutencdo e fabricagdo mecénica ha mais de 7 anos e atendendo a diversas demandas de
mercado e também no setor da terceirizacdo com servicos mecéanicos e suas variadas
disciplinas de metalmecanica.

Devido as preocupacdes com a integridade da pesquisa a mesma teve inicio apds a
devida aprovacio do Comité de Etica e Pesquisa (Anexo E), mesmo que ambas as
organizacBes tenham demonstrado estar de acordo com o estudo, conforme prévias

autorizacdes assinadas pelas mesmas, conforme Anexos A e B.

5.6 EFETIVO DE ANALISE

Duas organizacdes foram participantes centrais deste estudo, sendo a Empresa Y e a
Empresa X.

A equipe participante Y é composta por um grupo especifico dentre os inUmeros
setores que constituem a empresa, visto 0s interesses da pesquisa € a eminente aceitacdo do
grupo que atua no departamento de Engenharia SIB (Stay in Business — Mantenha o Neg6cio),
também chamado como equipe de Projetos Regulares.

O grupo de SIB é composto estruturalmente pela Geréncia de Projetos, Coordenacao
de Projetos SIB, Engenheiros contando com as disciplinas civil, mecéanica e
elétrica/automacao e controle, Projetos/Desenhos, Planejamento, setor de Anélise de Custos,
de Contratos, Controle de Documentos, Supervisdo de Montagem, Estagio, area Técnica em
Seguranca do Trabalho, totalizando 23 colaboradores a nivel administrativo e uma serie de
prestadores de servicos de manutencdo e montagem elétrica e mecanica (efetivo nao é
predeterminado devido aos diferentes escopos de servicos, porém, a disposic¢ao do setor tem-
se soldadores, mecanicos, eletricistas, encanadores, caldeireiros, montadores de andaime

dentre uma serie de outras funcdes) que, ao total, somam aproximadamente 95 colaboradores.
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A Empresa X € composta por um total de 91 colaboradores, distribuidos em inimeras
funcbes administrativas e operacionais desenvolvidas no Almoxarifado, setor administrativo
com atividades de assistente e auxiliar administrativo, Recursos Humanos (RH), Financeiro,
Servicos Gerais, Mecanica, Solda, Usinagem, Engenharia, Supervisdo e Liderancas de equipe.

Foi nosso intuito analisar em cada uma das organiza¢cbes o nivel Coordenagéo,
Liderancas/Supervisdo/ e Engenharia visto que em ambas estes niveis compdem a area Tética
organizacional. Consideramos também o setor operacional de ambas, mecéanicos, montadores
de andaime, caldeireiros e soldadores. Ha a proximidade de algumas funcdes entre as
organizacOes apesar de suas diferencas estruturais e mercadoldgicas. Para cada organizacao
foi aplicado o Apéndice B apenas para a coordenacdo, o Apéndice C a Coordenagdo e
Engenharia, o Apéndice D a todos os colaboradores exceto a coordenacdo, enquanto o
Apéndice A foi aplicado a todos colaboradores.

Tanto na empresa Y Brasil, equipe Projetos Regulares, quanto na X Mecéanica
Industrial objetivamos aplicar os questionarios a um total de 50 individuos, sendo 25 em cada
organizacdo, correspondendo a uma média de 26,31% dos colaboradores que atuam com a
Engenharia SIB no grupo Y e 27,47% que atuam no grupo Empresa X. De forma geral, foram
distribuidos segundo funcGes idénticas para as duas institui¢cbes, sendo 1 coordenador, 1
engenheiro, 2 supervisores de montagem, 2 lideres de equipe, 5 mecénicos, 5 caldeireiros, 5

soldadores e 4 montadores de andaime. A seguir, apresentamos o Quadro 7:

Quadro 8 - Questionario por Funcdo por Apéndice.

Quantidade Apéndices/Quantidade
Funcéo de pessoas A B C D
por funcéo
Coordenador 2 2 2 4 -
Engenheiro 2 2 - 4 2
Supervisor de Montagem 4 4 - - 4
Lider de Equipe 4 4 - - 4
Mecanico 10 10 - - 10
Caldeireiro 10 10 - - 10
Soldador 10 10 - - 10
Montador de Andaime 8 8 - - 8
Total de pessoas/individuos — 50 Total de Questionarios — 108

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

O Quadro 8 permite visualizar as funcbes, quantidades de questionarios a serem
aplicados e os seus apéndices correspondentes. E interessante notar que para o nivel da fungéo
engenheiro ha a presenca do apéndice C, que buscou identificar o tipo de cultura do lider, haja
vista que em ambas as empresas a funcdo possui em sua descri¢cdo funcional lideranga com

demandas de gestdo, assim, para esta fungéo foi identificado seu tipo de cultura e 0 modelo de
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cultura que implementa diante do que lhe é proposto. Ao final do levantamento de dados
obtivemos 108 questionarios aplicados a um total de 50 individuos integrantes da pesquisa,
desse modo, buscando atingir os objetivos descritos nesta proposta de estudo, cabendo
ressaltar que as pessoas/individuos participaram a partir de seu livre e esclarecido
consentimento apos registro/assinatura do termo idéntico ao contido no Anexo C.

Destacamos que em ambos anexos aplicados a intencdo foi verificar as caracteristicas
individuais de cada participante além de buscar a proximidade entre os conceitos teoricos e a
realidade organizacional, ndo tendo intencdo de ferir, agredir ou julgar as condi¢bes
individuais de cada participante da pesquisa, nem realizar comparativo entre as empresas

estudadas.

5.7 DELIMITACAO DO ESTUDO

A proposta aqui apresentada advém da aplicacdo de conceitos contidos no estudo de
Ouimet (2005) como uma das bases formadoras de andlise da cultura, psicologia dos lideres e
seus possiveis reflexos nas mudancas organizacionais, portanto, ndo foi foco deste estudo a
analise de cores atribuidas aos tipos de liderancas e culturas. O estudo ndo apresenta
discussdes quanto ao modelo paradigmatico descrito pelo autor como base de seu estudo, e
também ndo se aprofunda nos conceitos dos estilos e personalidades de comunicacdo, mas
busca usar conceitos do modelo tipoldgico metaférico apresentado no estudo do autor quanto
a definicdo do tipo de psicologia do lider, ou seja, a forma como o lider se vé, analisando o
tipo de cultura do lider e a cultura que o mesmo implementa diante de um processo de
mudanca. Assim, as analises empreendidas buscam visualizar os possiveis fatores que podem
conduzir a formacgédo de resisténcia em determinados niveis dentro da empresa em relacéo as
praticas de mudancas e transformacdes, observando quais modelos de gerenciamento da
mudanga descritos nos estudos de Todnem (2005) e Barnard e Stoll (2010) podem se

aproximar da realidade organizacional a ser identificada.
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6. RESULTADOS E DISCUSSOES

Tendo em vista as aplicacfes de questionarios no &mbito organizacional das empresas
participantes desta pesquisa temos a seguir as equalizacbes de dados obtidos através das
respostas aos questiondrios. Iniciaremos a visualizagdo por ordem de aplicagdo, conforme

descrito nos procedimentos.

Tabela 2 - Efetivo Real de Questionario Aplicado.

x Quantidade de~ Apéndices/Quantidade Itens Respondidos
Funcédo pessoas por funcéo
Expectativa | Real A B C D
Coordenador 2 2 2 2 4 -
Engenheiro 2 2 2 - 4 2
Supervisor de Montagem 4 4 4 - - 4
Lider de Equipe 4 4 4 - - 4
Mecénico 10 10 10 - - 10
Caldeireiro 10 10 10 - - 10
Soldador 10 10 10 - - 10
Montador de Andaime 8 7 7 - - 7
Expectativa Total de pessoas/individuos — 50 Total de Questionérios — 108
Total Real de pessoas/individuos — 49 Total de Questionarios Respondidos - 106

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Em linhas gerais, ap6s aprovacdo pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
pesquisa todas as empresas participantes foram comunicadas sobre a liberacdo de pesquisa e
todos colaboradores tomaram ciéncia da existéncia e futura aplicacdo deste trabalho no
ambiente organizacional. Apds aprovacao, seguindo o calendario gregoriano e as definicGes
do cronograma inicial da pesquisa, as aplica¢Ges tiveram inicio com duracdo total de 17 dias
uteis, em dias corridos a pesquisa de campo teve duracdo total de 34 dias.

De todo efetivo estimado de participacdo da pesquisa apenas 1 colaborador da
Empresa X, locado na funcdo de Montador de Andaime, optou por ndo participar, os demais
tiveram efetiva participagdo como é possivel identificar na Tabela 2. A auséncia desta
participacdo nos resultou o retorno de 106 questionérios respondidos em relacéo ao estimado,

ndo impactando em larga escala nos resultados da pesquisa.
6.1 PERFIL SOCIO-DEMOGRAFICO

A partir da aplicacdo do Apéndice A em ambas as empresas nos foi possivel

identificar dados pessoais dos entrevistados, conforme os dados a seguir:
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Quadro 9 - Perfil Socio-Demogréfico.

, " EMPRESA X | EMPRESA Y
PERFIL SOCIO-DEMOGRAFICO
QTD. % | QTD. %
A Masculino 23 96% 25 100%
Género .
Feminino 1 4% 0 0%
Até 20 anos 3 13% 6 24%
. . Entre 26 e 35 10 42% 9 36%
Faixa etaria
Entre 36 e 45 5 21% 7 28%
Acima de 46 6 25% 3 12%
Casado 17 71% 12 48%
o Solteiro 4 17% 12 48%
Estado Civil - -
Separado/Divorciado 3 13% 1 4%
Vilvo 0 0% 0 0%
Nenhum 5 21% 10 40%
. Até 2 filhos 13 54% 10 40%
N° de Filhos o
Até 3 filhos 6 25% 5 20%
Acima de 3 filhos 0 0% 0 0%
Até 2 anos 5 21% 18 72%
Tempo de Entre 2 e 5 anos 10 42% 4 16%
Servico Entre 5 e 10 anos 9 38% | 0 0%
Acima de 10 anos 0 0% 3 12%
Administrativo 2 8% 1 4%
Setor de : T 7
Trabalho Engenharia 1 4% 2 8%
Manutencéo 21 88% 22 88%
Ensino Fundamental 1 4% 0 0%
Ensino Médio 15 63% 12 48%
Escolaridade Nivel Técnico 5 21% 11 44%
Ensino Superior 2 8% 0 0%
Pds-Graduacao 1 4% 2 8%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Em observagdes mais claras quanto ao perfil da empresa X observamos que no item
género o valor de 4% representa apenas um individuo, neste caso, o nivel coordenacdo da
empresa, sendo os demais, 96% dos entrevistados, pertencentes ao género masculino. Outro a
ser resssaltado conforme o quadro acima diz respeito a faixa etaria, sendo que 42% dos
entrevistados estdo entre 26 e 35 anos de idade, na dimensdo estado civil 71% dos
entrevistados sdo casados, diante disso, 79% do total de participantes possuem filhos, o que
ndo corresponde ao fato de que obrigatoriamente os individuos casados tenham filhos e os
solteiros/divorciados néo tenham.

Para o tempo de servico vemos que apenas 21% possuem menos de dois anos na

empresa, outro fator essencial com base no perfil descrito anteriormente diz respeito ao nivel
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de escolaridade do grupo que apresenta taxa de 63% de prevaléncia do ensino médio e apenas
21% com nivel técnico, além disso é possivel identificar 4% com nivel fundamental.

Quanto ao grupo Empresa X podemos perceber que o baixo valor (%) de
colaboradores que possuem menos de dois anos na empresa direciona a fatores como
possibilidade de haver baixo indice de rotatividade de pessoal para as fungdes verificadas.
Embora a escolaridade neste grupo apresente dominancia do ensino médio, percebemos que o
nivel engenharia possui pds-graduacdo enquanto o nivel coordenacdo permanece com
escolaridade a nivel superior, sendo ponto de aten¢do uma vez que o operacional do grupo em
questdo ja apresenta valores com tendéncia ao crescimento de nivel técnico e superior.

Na empresa Y 100% dos entrevistados sdo do género masculino, a faixa etaria se
concentra entre 20 e 45 anos, sendo 24% até os 20 anos, 36% dos 26 aos 35 anos e 28% dos
36 aos 45 anos de idade, acima deste Gltimo apenas 12% se enquadram acima dos 46 anos. O
estado civil permitiu identificar uma equivaléncia percentual entre casados e solteiros neste
grupo, sendo suas representatividades de 48% para cada um e 4% para separados/divorciados,
da mesma forma o nimero de filhos também apresentou equivaléncia com nenhum e até dois
filhos, sendo os valores de 40% para cada, e apenas 20% possuem até 3 filhos.

O tempo de servico vem representado em 72%, com prevaléncia de colaboradores que
possuem no maximo 2 anos de servico; além deste valor temos entre 2 a 5 anos e acima de 10
anos de servico, que somados aos valores correspondentes representam 28%. Um ponto de
atencdo gquanto a escolaridade diz respeito a prevaléncia do Ensino Médio, com 48% do total
dos entrevistados, seguido pelo nivel Técnico, com 44%, sem registros de Graduacdo em
andamento ou efetivamente realizada, porém, com 8% do total com P6s-graduacéo.

Em linhas gerais, a partir de uma visao superficial do perfil desta empresa, podemos
identificar que ha possibilidade de alta rotatividade nas func¢BGes operacionais visto a
representatividade percentual do tempo de servico ser de 72% para até dois anos, fato que
justifica a terceirizacdo, afinal, o grupo Empresa Y atua em muitas frentes de trabalho com
uso de méo de obra terceirizada, para tanto, ndo podemos afirmar que efetivamente existem
problemas que levam a gerar indices de alta rotatividade de pessoal no setor.

Outro ponto fundamental a ser observado se refere ao percentual de escolaridade, pois,
mesmo ndo havendo dominéncia, o nivel técnico se apresenta com 44% do efetivo
entrevistado e o nivel pds-graduacdo se concentra nos niveis de coordenagdo e engenharia,
ndo sendo identificada dentro dos demais niveis uma saida imediata do nivel médio para o

técnico e do técnico para a graduacao, cabendo estimulos de desenvolvimento pessoal.
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6.2 PSICOLOGIA DOS LIDERES

O estudo de Ouimet (2005) apresenta 0 modelo Tipolodgico Metafdrico que traca uma
relacdo entre a personalidade do lider e o0 simbolismo associado a cores, esta relacdo facilita a
dindmica existencial de cada cultura. Uma vez assumida a existéncia correlacional entre o
psicologico e a personalidade do lider o envolvimento organizacional considera todos os
atores que operam em uma cultura organizacional.

A analogia metaforica com as cores no estudo de Ouimet (2005) considera como um
todo os paradigmas de membros de uma cultura empresarial, as cores portanto seriam a
referéncia ao essencialismo, idealismo, existencialismo e ao materialismo, sendo
representados pelo vermelho, amarelo, verde e azul, respectivamente.

O questionario aplicado aos lideres das empresas participantes busca auxiliar na
identificacdo da psicologia dos lideres no ambiente organizacional e esta apresentado no
Apéndice B; possui basicamente quatro alternativas que, de forma geral, descrevem, através
de conceitos, as representacdes de essencialismo, idealismo, existencialismo e materialismo.

Vejamos a seguir a tabela de conceitos do modelo Paradigmatico:

Tabela 3 - Psicologia dos Lideres Modelo Paradigmatico.

Modelo Visdo de Mundo Filosofia

O mundo é uma internalizagdo de | Sua filosofia de vida é significada
cada um de nds (o principio da | com uma forma de idealismo,

Mitico criacdo), as pessoas inventam seu | valorizacdo de ideias, criacdo e
préprio mundo e o nutrem com seu | fantasias, ndo ha mudanca em si,
préprio eu. somente criacgao.

Fonte: Adaptado de OUIMET, 2005.
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De forma geral, a Tabela 3 demonstra uma série de relagdes que levam a formacéao de
estruturas que dao suporte ao entendimento quanto a possivel identificagdo da psicologia dos
lideres, haja vista as delimitacdes do estudo e a ndo caracterizacdo de cores. O estudo Ouimet
(2005) atribui a0 modelo Social a cor verde, que considera 0 comunitarismo e a partilha de
experiéncias, o0 modelo Sensorial a cor azul, relevando o materialismo e indicando regras de
objetividade, ao modelo Mitico a cor amarela, que traz o idealismo, denotando a criatividade
humana e ao essencialismo do modelo Unitario a cor vermelha, designando a intransigéncia

do dogmatismo.

6.2.1 A PSICOLOGIA DOS LIDERES GRUPO EMPRESA Y E EMPRESA X

Na Empresa Y, na aplicacdo do apéndice B, apresentou a escolha do lider visualizando
0 Mundo como uma expressdo de vontade geral, em que se considera as pessoas Como
construtores de mundo de acordo com suas respectivas normas e valores, sendo relevante o

fato de que a mudanca em si é produto da interacdo entre os individuos.

Apesar das pessoas serem moldadas em valores predefinidos pela sociedade o que
ocasiona uma direta padronizagdo de todos os valores [...] quando as pessoas saem
de seus nucleos familiares, necessitam se adaptar a nova realidade ocasionando um
“choque” de valores. Nesta fase cada individuo se modifica e gera um novo padrao
de valor, desta forma se considero que a mudanga é produto da interacéo entre 0s
individuos. (Coordenador empresa Y).

De forma geral, a opcao apresentada pelo lider da Empresa Y mostra caracteristicas de
uma psicologia social que, nos conceitos de Ouimet (2005), considera o voluntarismo como
fonte da mudanca e o pluralismo como a natureza da realidade e nas dimensdes simbdlicas do
modelo se caracteriza um lider que pode apresentar serenidade dentro de uma compreenséo
empatica da personalidade, portanto sua abertura quanto as relacdes interpessoais consideram
problemas e emocdes diante do ambiente organizacional.

Sem diferenca de escolha quanto a selecdo da alternativa do apéndice B entre as
empresas foco deste estudo, o grupo Empresa X apresentou escolha do lider visualizando o
Mundo como uma expressdo de vontade geral, que considera as pessoas como construtores de
mundo de acordo com suas respectivas normas e valores, sendo relevante o fato de que a
mudanca em si é produto da interacdo entre os individuos. Vejamos o motivo da escolha do

lider:
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A opcdo escolhida descreve a sociedade, pois ainda que ocorra constantes mudancas
e inovacgGes a vontade qual [...] busca de um bem comum prevalecera. Contudo,
existe uma tendéncia pela terceira opcéo, a mudanca propicia o desenvolvimento da
sociedade, mesmo quando ndo sdo impactantes. (Coordenadora empresa X)
Em linhas gerais, é perceptivel a identificacdo na fala do lider de um direcionamento
entre 0 social e o sensorial diante dos conceitos de Ouimet (2005), assim, em pontos
conceituais vemos neste lider caracteristicas de empatia advinas da psicologia social do lider e

caracteristicas analiticas da psicologia sensorial.

6.3 ANALISE DE MODELO CULTURAL

Seguindo as diretrizes de pesquisa a aplicacdo do apéndice C se deu em dois
momentos e em dois niveis, Coordenacdo e Engenharia, visto as estruturas operacionais da
funcionalidade das institui¢fes. Nas duas empresas foi verificado o tipo de Cultura que o lider
possui diante das rotinas normais de trabalho, em seguida, foram analisadas suas
caracteristicas durante o periodo de mudanca.

No total, o Apéndice C apresenta 10 tipos de Cultura que conduzem a uma possivel
psicologia do lider e, suas respectivas caracteristicas desenhadas conforme estudo de Ouimet
(2005), dentro das quais cada tipo de cultura abrange um total de 7 caracteristicas especificas
de cada modelo, sendo assim, ao todo foram expostas 70 caracteristicas que direcionam a uma

especificidade cultural.

Quadro 10 - Resumo de Caracteristicas da Cultura e Psicologia do Lider.

Tipo de Cultura | Psicologia do Lider | Reacao/Estimulo
Tribal Paixdo Apreensao
Organico Visdo Estimulagéo
Domeéstico Compreensdo Participacdo
Burocrético Normalizagdo Execucdo
Clubsiste/Hibrido | Personificacdo Fascinacéo
Grupal Associacao Negacdo/Participacdo
Negécio Manifestacéo Valorizacgdo
Artesanal Aplicacdo Emulagéo
Sectario Revelacdo Iniciacdo
Empreendedora Marketing Producéo

Fonte: Adaptado de Ouimet (2005).
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O Quadro 10 nos apresenta os tipos de cultura descritos por Ouimet (2005) e suas
correspondéncias em relacdo a psicologia do lider e as reagdes ou estimulos esperados para
cada tipo de cultura. A Figura 1, de modo geral, mostra 0 modelo Tipoldgico Metaforico que
atribui cores em relagdo ao dominio, natureza de realidades e reatividade emocional que
permitem o desenho dos tipos de cultura que tornam relevantes os possiveis paradigmas dos
membros de uma cultura empresarial e suas possibilidades para com as mudancas
organizacionais.

As culturas em si advém de uma perspectiva conceitual que envolve o que é chamado
de Culturas Puras e Hibridas, conforme Ouimet (2005), sendo que, na primeira, temos Tribal,
Organica, Familiar e Burocratica, e, na segunda, Clubsiste, Grupal, Negdcio ou Profissional,

Artesanal, Sectaria e Empreendedora.
6.3.1 TIPOLOGIA CULTURAL E PSICOLOGIA DOS LIDERES
6.3.1.1 NIVEL COORDENACAO
Vejamos inicialmente a anélise do modelo cultural dos lideres nivel Coordenacéo em
ambas as empresas com condi¢des rotineiras de trabalho, visualizando como o lider é e como

0 mesmo acredita ser diante dos conceitos de cultura.

Tabela 4 - Prevaléncia Modelo Cultural Nivel Coordenagdo - Rotina.

Condic6es de Rotina

Empresa X - Nivel Coordenagéo Empresa Y - Nivel Coordenacéo
Tipo de Cultura 22:22;i::;§? Tipo de Cultura ig:zgéif[:;f?
Tribal 2 Tribal 5
Organica 7 Orgéanica 4
Doméstica ou Familiar 5 Doméstica ou Familiar 3
Burocratica 5 Burocratica 3
Clubsiste ou Hibrida 4 Clubsiste ou Hibrida 5
Grupal 6 Grupal 4
Negécio ou Profissional 4 Negdcio ou Profissional 3
Artesanal 4 Artesanal 5
Sectario 2 Sectario 1
Empreendedora 4 Empreendedora 4
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Total de Caracteristicas 43 Total de Caracteristicas 37

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Segundo as equalizacbes que a Tabela 4 apresenta para a Coordenacao da Empresa X,
vemos uma prevaléncia da cultura Organica, seguida pela Grupal, Doméstica ou Familiar e
Burocrética, conforme Ouimet (2005). Em linhas gerais, a coordenacao apresentou um total
de 43 caracteristicas de forma mista diante dos 10 tipos de cultura apresentados e suas
respectivas 70 caracteristicas, 0 que do total significa 61,42% de caracteristicas disponiveis
para identificacéo.

Baseado em Ouimet (2005), os construtos de énfase para a lideranca nivel
Coordenacdo da Empresa X nos mostram que a psicologia do lider é fundamentada na viséo,
associacdo, compreensdo e normalizacdo em que ha a consideracdo das seguintes percepcdes
pelos colaboradores: estimulo, participacdo e execucdo como itens de reacdo,
respectivamente.

Outro resultado obtido conforme Tabela 4 diz respeito & prevaléncia cultural da
Coordenacdo do grupo Empresa Y, em que had destaque para a cultura Tribal, Hibrida,
Artesanal, Orgénica e Grupal, e das 70 caracteristicas o lider apresentou um total de 37 delas
distribuidas entre os 10 tipos de cultura descritos por Ouimet (2005), portanto o total das
caracteristicas identificadas nos leva a perceber que dentre as possibilidades o lider possui
52,85% de caracteristicas passiveis de identificacdo atraves dos itens descritos no apéndice C.

Os tipos de cultura identificados para lider do grupo Empresa Y consideram
basicamente para psicologia do lider: paixdo, personificacdo, aplicacdo, visdo e associacao,
que conduzem as respectivas percepcOes de apreensdo, fascinacdo, emulacédo, estimulagéo e
participacao, respectivamente.

Vejamos agora a analise de modelo cultural dos lideres nivel Engenharia em ambas as
empresas durante processo de mudanca e suas caracteristicas formadoras da psicologia dos

lideres.

Tabela 5 - Prevaléncia Modelo Cultural diante da Mudanca.

Condicbes de Mudancas
Empresa X - Nivel Coordenacédo Empresa Y - Nivel Coordenagdo

Caracteristica . Caracteristica
Tipo de Cultura
apresentadas apresentadas

Tribal 5 Tribal 4

Tipo de Cultura
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Orgénica 6 Orgénica 7
Doméstica ou Familiar 4 Domeéstica ou Familiar 4
Burocrética 6 Burocratica 7
Clubsiste ou Hibrida 5 Clubsiste ou Hibrida 7
Grupal 5 Grupal 5
Negdcio ou Profissional 5 Negdcio ou Profissional 4
Artesanal 5 Artesanal 4
Sectario 2 Sectario 4
Empreendedora 5 Empreendedora 6
Total de Caracteristicas 48 Total de Caracteristicas 52

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

O processo de mudanca em si requer uma série de cuidados para que 0s impactos
possiveis dos proprios processos ndo conduzam ao insucesso da mudanca, para tanto, foram
analisados os lideres diante das mudancas e seus respectivos enquadramentos dentro dos
conceitos de Ouimet (2005).

No grupo Empresa X o lider nivel coordenacdo apresentou diante das mudancas
organizacionais caracteristicas de prevaléncia dos seguintes tipos de cultura: Organica,
Burocratica, Tribal, Hibrida e Grupal, sendo identificado um total de 48 caracteristicas
idénticas aos 10 tipos de cultura descritos no estudo de Ouimet (2005), portanto, 68,57% das
caracteristicas apresentadas no estudo.

Diante a tipologia cultural identificada em processos de mudanca organizacional
consideram-se Visdo, Normalizagdo, Paixdo, Personificacdo e Associacdo que refletem as
percepcbes de Estimulacdo, Execucdo, Apreensdo, Fascinacdo e Participacao,
respectivamente.

No grupo Empresa Y, o lider nivel Coordenagdo apresentou diante das mudangas
organizacionais caracteristicas de prevaléncia dos seguintes tipos de cultura: Organica,
Burocratica, Hibrida, Empreendedora e Grupal, sendo identificado um total de 52
caracteristicas idénticas aos 10 tipos de cultura descritos no estudo de Ouimet (2005),
portanto, 74,28% das caracteristicas apresentadas no estudo.

Haja vista as predominancias culturais nos processos de mudancga vemos a psicologia
do lider sendo caracterizada pela Visdo, Normalizacdo, Personificagdo, Marketing e
Associacdo, dando assim a percepcdo de Estimulagdo, Execucgéo, Fascinagcdo, Producgéo e

Participacgéo, respectivamente.
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6.3.1.2 NIVEL ENGENHARIA

Apos a relacdo hierdrquica, O nivel Engenharia vem em seguida. Nesse sentido,
seguindo os procedimentos deste estudo, é necessario identificar o tipo de cultura dos
colaboradores locados na funcdo em ambas as organizagdes participantes e verificar seu tipo
de cultura diante do processo de mudanca, identificando possiveis pontos de adesdo ou
resisténcia as mudancas sugeridas aos lideres deste nivel.

Diante disso, segue, na Tabela 6, a analise do modelo cultural e psicol6gico do nivel

em questdo em condigdes de rotina.

Tabela 6 - Prevaléncia Modelo Cultural Nivel Engenharia - Rotina.

Condic6es de Rotina

Empresa X - Nivel Engenharia Empresa Y - Nivel Engenharia
Tipo de Cultura 22:22;‘;::;2: Tipo de Cultura 22:23?&:3;:1
Tribal 4 Tribal 3
Orgénica 3 Orgénica 6
Domeéstica ou Familiar 3 Domeéstica ou Familiar 3
Burocrética 3 Burocrética 4
Clubsiste ou Hibrida 4 Clubsiste ou Hibrida 3
Grupal 4 Grupal 5
Negaocio ou Profissional 5 Negocio ou Profissional 3
Artesanal 2 Artesanal 5
Sectério 2 Sectério 2
Empreendedora 2 Empreendedora 4
Total de Caracteristicas 32 Total de Caracteristicas 38

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Diante das consideragdes de rotina dentro do nivel Engenharia em ambas as empresas
é perceptivel uma redugdo na quantidade de caracteristicas dentro das culturas trabalhadas em
relacdo ao nivel Coordenacdo. Para este nivel de analise na Empresa X a lideranga obteve 32
caracteristicas idénticas as especificacbes de Ouimet (2005), o que equivale a 45% de
equivaléncia, enquanto a lideranca da Empresa Y obteve 38 caracteristicas de prevaléncia aos
conceitos do autor, correspondendo assim a 54,28% de caracteristicas.

Os tipos de cultura de maior destaque no grupo Empresa X foram Negocio, Tribal,

Clubsiste e Grupal, que consideram para a psicologia do lider a Manifestagdo, a Paixdo, a
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Personificacdo e a Associacdo, que entendem como reagdo/estimulo Valorizagdo, Apreensao,
Fascinagdo e Participacdo, respectivamente.

Na equipe Empresa Y na lideranca nivel Engenharia temos Organica, Grupal,
Artesanal e Burocratica, que permitiram a identificacdo da psicologia do lider caracterizada
pela Visdo, Associacdo, Aplicacdo e Normalizacédo, que refletem a Estimulagéo, Participacao,
Emulacdo e Execucdo, respectivamente, como fatores de estimulo/reacéo.

Vejamos também a prevaléncia de modelo cultural e psicologia do lider nivel

Engenharia durante um processo de mudanca.

Tabela 7 - Prevaléncia Modelo Cultural Nivel Engenharia - Mudancas.

Condicbes de Mudancas

Empresa X - Nivel Engenharia Empresa Y - Nivel Engenharia
Tipo de Cultura iglr,:;i::ég:? Tipo de Cultura 2‘3:22;?;:;2:
Tribal 4 Tribal 3
Organica 4 Organica 7
Domeéstica ou Familiar 4 Doméstica ou Familiar 5
Burocratica 6 Burocrética 7
Clubsiste ou Hibrida 5 Clubsiste ou Hibrida 3
Grupal 3 Grupal 4
Negaocio ou Profissional 5 Negocio ou Profissional 6
Artesanal 4 Artesanal 5
Sectario 1 Sectario 6
Empreendedora 4 Empreendedora 4
Total de Caracteristicas 40 Total de Caracteristicas 50

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

A Tabela 7 demonstra resultados de analise da cultura e psicologia dos lideres do nivel
Engenharia durante o processo de mudanca, dessa forma, o grupo Empresa X demonstra um
total de 40 caracteristicas idénticas as analisadas, representando assim 57,14 do total de
caracteristicas identificadas conforme os conceitos de Ouimet (2005), enquanto para 0 grupo
Empresa Y o total é de 50 caracteristicas, correspondendo assim a 71,41% de caracteristicas
segundo o estudo do autor aqui citado.

No grupo Empresa Y, a lideranga traz as culturas predominantes Organico,
Burocratico, Negdcio e Sectario, tendo como psicologia Visao, Normalizacdo, Manifestacao e

Revelagéo, que conduzem a reagdes de Estimulagéo, Execucdo, Valorizagdo e Iniciagéo.
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De forma geral, ambas liderancas possuem caracteristicas que sao refletidas no estudo
através da identificacdo da cultura que o nivel aqui descrito apresenta diante do processo de
mudanca, o que nao podemos deixar de evidenciar € que estas caracteristicas sdo efetivamente
predominantes haja vista as inimeras possibilidades de conducdo da mudanca. Portanto,
entendemos como pertinente, conforme 0s passos da pesquisa, identificar as possibilidades de
resisténcia, uma vez que na dindmica organizacional de ambas empresas a coordenacdo
mantém contato efetivo com o nivel de Engenharia, sustentado como ponto de apoio para a

conducao e efetivacdo de mudancas em todos 0s niveis.

6.4 ADESAO/RESISTENCIA A MUDANCAS

O Apéndice D deste estudo foi fundamentado em variaveis bases do ambiente
organizacional com a finalidade de observar qual a proximidade entre as mudangas e o
modelo de condugdo da mudanca organizacional contido no estudo de Barnard e Stoll (2010)
e de Todnem (2005), relacionando-o ao ambiente organizacional, ndo sendo os modelos,
conforme Tabela 1, a base formadora do Apéndice. Desse modo, os modelos apresentados
pelos estudiosos nos levaram a perceber qual modelo pode ser o mais indicado para o
ambiente tendo-se em vista 0s pontos de resisténcias a mudancas a serem identificados através
da aplicacdo deste Apéndice.

Dessa forma, a analise do Apéndice D exige o entendimento e a identificacdo da
proximidade tedrica com a realidade no que se refere aos aspectos de cultura e psicologia do
lider diante dos processos de mudanca, sua forma de conducéo em si para que seja visivel a
identificacdo de possiveis pontos de adeséo ou resisténcia frente as mudancas e a proximidade
com o modelo dos autores supracitados. O estudo se baseou nas pesquisas de Bertolotti
(2010) e Bertolotti, Junior e Andrade (2010), que consideram a resisténcia a mudanca
correlacionada aos possiveis comportamentos de resisténcia.

Assim, seguindo os interesses da pesquisa, foi utilizada a escala Likert como base para
a formulacdo do questionario. Para Dalmoro e Vieira (2013), a andlise da transmisséo da
informacdo aumenta o montante de informacdo transmitida pela escala o que impacta na
forma como o entrevistador ira interpretar. Assim, ao pensar sobre um objeto, o respondente
processa as informac@es disponiveis e suas respostas podem estar sujeitas a influéncias que

podem comprometer a validade de medidas ou decisdes tomadas. Diante disso, seguimos



71

neste estudo a escala de 5 pontos para o nivel de concordancia de afirmagdes dispostas no
Apéndice D.

Para Junior e Costa (2014), nem toda medicdo é direcionada a quantificar, mesmo
diante das eventuais limitagcdes, assim, a mensuracdo permanece sendo 0 mecanismo de
viabilidade para o desenvolvimento de pesquisas empiricas que se baseiam no manuseio de
dados e medidas de formacdo de conhecimentos e informagfes académicas e profissionais.
Dessa forma, objetivamos visualizar a aderéncia ou a rejeicdo nas esferas de contato
profissional com as liderancgas, as mudancas, as relacdes de execucdo de atividades e, na visao
pessoal do entrevistado, particularidades que possam direcionar medidas de gestdo da
conducdo da mudanca ou identificacdo com os modelos apresentados por Barnad e Stoll
(2010) e Todnem (2005).

Outro ponto fundamental quanto ao Apéndice D e sua abertura de analise diz respeito
a expectativa de ocorréncia de quatro estagios basicos, conforme Dalmoro e Vieira (2013), em
que, primeiramente, o respondente interpreta o item, em seguida, ele busca pensamentos e
sentimentos relevantes, em terceiro, formula um julgamento segundo seus pensamentos €, no
quarto estagio, seleciona uma resposta. Conforme a metodologia proposta neste estudo, a
intencdo deste trabalho ndo é justificar a escolha do respondente, mas verificar quais as
possibilidades de resistir dentre uma série de afirmacdes as praticas de mudancas. Nao foram
aqui aplicados testes estatisticos com softwares especificos.

As numeracOes utilizadas seguem o grau de equivaléncia, onde: aprovo fortemente
equivale a 0, aprovo equivale a 1, indeciso a 2, desaprovo a 3 e desaprovo fortemente a 4, ou
seja, a marcacdo de forma crescente no apéndice refere-se ao grau de oposicao a afirmativa
disposta no estudo, assim, a intensidade de resisténcia sera verificada a partir da reprovacao
da afirmativa a qual a marcacdo corresponde, porém, consideramos na anélise a proposta
disposta pela afirmativa.

Consideramos o formato de 7 afirmativas adaptadas do estudo de Batolotti, Junior e
Andrade (2010) e Bartolotti (2010), correlacionadas nas 4 dimensdes ja descritas (liderancas,
mudangas, execucdo de atividades e opinido pessoal) com a finalidade de identificar o
possivel ponto de resisténcia. As afirmativas consideram as possibilidade de resisténcia. Em

uma prévia analise temos respectivamente pontos que podem gerar adesdo ou resisténcia.
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6.4.1 NIVEL ENGENHARIA, SUPERVISAO E LIDERES

Em uma visdo geral, os niveis de Engenharia, Supervisdo e Lideres de forma
hierarquica, respectivamente, ndo permitem verificacdo de alto indice de repeti¢do haja vista a
quantidade de amostra retirada. Nesse sentido, com o volume de repeti¢Oes referentes a
aprovacdo ou desaprovacao das afirmativas tivemos possibilidade de destaque em relacdo a
repeticdo nos niveis operacionais como Mecanicos, Caldeireiros, Montadores de Andaime e
Soldadores.

Vejamos a Tabela 8 que apresenta a visdo nos niveis Engenharia em ambas as
empresas quanto a aplicacdo do Apéndice D:

Tabela 8 - Intensidade de Adeséo e Resisténcia - Engenharia.

Ades&o/Resisténcia as Mudangas - Empresa X e Empresa Y Nivel Engenharia

Intensidade de Intensidade de
Relagéo Descritivo Resisténcia — Resisténcia —
Empresa X Empresa Yy
Possuo bom relacionamento com meu lider imediato. 0 1
Discordo de algumas praticas da lideranga. 1
O lider traz informagdes precisas quando ha alguma 1 1
mudanca.

Liderangas | Aceito todas as condicfes que a liderancga nos repassa. 3 1
Estou disposto a apoiar os lideres nos processos de 0 1
mudanca.

Sou contra todas as mudancas que o lider nos repassa. 3 3
Aceito o contexto no qual o lider conduz a mudanca. 1 1
Sinto-me indiferente as mudancas. 3 3
Sei 0 que é mudanca e cultura organizacional. 1 1
As mudancas modificam o comportamento. 0 1
Possuo receio das mudancas. 3 1

Mudancas | Entendo que a cultura implementada na organizacdo 1 1
auxilia as mudancas.

Durante um processo de mudanga eu ouco atentamente 1 0
meu lider.

Acredito que as mudangas melhoram as organizaces. 1 1
Dentro de uma mudanga ougo e auxilio as liderancas para 0 0
que tudo ocorra bem.

Ja rejeitei certa atividade por ndo ser da forma que sempre 3 3
realizei.

Tenho receio em contribuir com mudancas de rotina do 3 3

Execucio | trabalho.

Atividades | Aceito ideias e opinibes de colegas. 0 1
Aceito ideias e opinides dos lideres. 0 1
Em um processo de mudanca realizo meus deveres em 1 1
menor tempo e com mais agilidade.

Resolvo todos os problemas sem precisar imediatamente 1 3
do meu lider.
Pessoal | Aceito as mudancas e influencio meus colegas a aderir. 1 1




73

Vejo as mudangas como ameagas. 4 3
N&o me comprometo com os processos de mudanca. 4 3
N&o me importo em trabalhar sobre pressdo durante uma 3 3
mudanca organizacional.

A mudanca me gera ansiedade e incerteza por falta de 1 3
informacao.

N&o tenho interesse em promover as mudancas. 4 3
Tenho dificuldade em me adaptar as mudancas. 3 3

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Ao visualizarmos a Tabela anterior vemos duas colunas de intensidade de resisténcia
em equivaléncia a Empresa X e Empresa Y no nivel Engenharia o qual possui proximidade
com o nivel Coordenacdo, como ja descrito anteriormente. Pontos de atengdo aqui se iniciam
com a intensidade de resisténcia afirmativa como meio de observagédo, ou seja, pontuacao
superior a 2. Um item fundamental se refere ao fato de algumas afirmativas poderem receber
aprovacao, mas no sentido da oracao denotar possibilidade de resisténcia, assim consideramos
para a analise fundamental itens com pontuacdo abaixo de 2 (neutro/indiferente/indeciso)
como fator de observacdo de oracdo para identificacdo de resisténcia. Assim, podemos
identificar este Apéndice como de carater bidimensional.

Em uma répida verificacdo tanto o grupo Empresa X quanto o Empresa Y permitem a
identificacdo de resisténcia a afirmativa, ou seja, pontuacdo atribuida superior a 2, como
ocorre em 11 itens dos 28 distribuidos em 4 dimensdes, ou seja, 39,28% de rejeicdo. Quanto a
aceitacdo, a afirmativa se deu em 17 itens correspondendo a 60,71% de afirmativas propostas,
ndo havendo indecisdo em nenhuma das dimensdes, apesar da equivaléncia de escolhas
através da pontuacdo. Em ambos questionarios sdo perceptiveis as diferencas de selecdo em
relacdo a numeracdo de aprovacao ou rejeicao.

Considerando a Intensidade de resisténcia, na afirmativa para o grupo Empresa X
temos pontos de aceitacdo de condi¢des que a lideranca repassa, no nivel mudangas ponto
referente & ndo indiferenca as mudancas, nivel de execucdo de atividades temos a rejeicdo a
afirmativa. Assim, ndo consideramos um grande impacto visto a abertura evidenciada em
contribuir com as mudancas de rotina de trabalho e aceitar as atividades de formas diferentes.
No nivel pessoal as possibilidades giram em torno da adaptagdo as mudancas e ao trabalho
sob presséo.

Ao visualizarmos os itens de adesdo a afirmativa pontos de atencdo para o grupo
Empresa X dizem respeito a discordancia de algumas praticas da lideranga e com o contexto
em que o lider conduz a mudanca no nivel em relacdo a lideranga. No nivel de mudanca a

possibilidade em aceitar que as mudancgas pode melhorar a organizacdo e a atengéo dada ao
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lider; na execucdo de atividades ndo ha impacto eminente em relacéo as adesGes a afirmativa,
mas quanto a rejeicdo consideramos aqui rejeicdo ao trabalho sob pressdo. No nivel pessoal
pontos de atencdo se direcionam a influéncia aos colegas na adesdo as mudancas e na
possibilidade de ansiedade e incerteza tendo em vista a auséncia de informacdes.

No grupo Empresa Y, ao considerarmos a resisténcia a afirmativa, os pontos principais
vao da baixa resisténcia a todas as mudancas que o lider repassa na dimensao lideranga; no
nivel mudancas ha pouca indiferenca as mudangas propostas, enquanto para o nivel de
execucdo de atividades ha possibilidades de rejeicdo de atividade a serem executadas de
maneira diferente do normal, porém h& um baixo receio em contribuir com as mudangas de
rotina de trabalho; por fim, no nivel pessoal a possibilidade de impacto é menor, uma vez que
hd demonstracdo de ndo visualizacdo de ameacas, receio de trabalho sob pressdo e a
dificuldade de adaptacdo a mudancas.

Quanto a adesdo as afirmativas, os pontos de atencdo neste nivel estdo direcionados as
informacdes precisas e ao contexto de implementacdo da mudanca; na dimensdo de mudancas
o foco de atencdo se encontra no bom entendimento de cultura, com possibilidade de
modificacdo do comportamento; a execucdo de atividades aponta para a baixa rejeicdo de
opinides de colegas e lideres, enquanto para a dimenséo pessoal ha a possibilidade de ndo
aceitacdo das mudancas e da influéncia dos colegas para adesdo as mudancas propostas.

A atividade de supervisdo em ambas as empresas possui forte ligacdo entre o nivel
Engenharia e lideranca, devido aos respectivos direcionamentos operacionais. Para este nivel
temos dois colaboradores de cada organizacdo e demonstramos a intensidade individual
seguida pela média de respostas. Vejamos a seguir a intensidade de adesdo e resisténcia ao

nivel Supervisdo em ambas as empresas, conforme Tabela 9.

Tabela 9 - Intensidade de Adeséo e Resisténcia - Superviséo.

Intensidade de Ades&o/Resisténcia as Mudancas - Empresa Y Nivel Supervisio

S.1 S.2 Média S.1 S.2 Média
Relagéo Descritivo Empres | Empres | Empresa | Empres | Empres | Empresa
ax ax X ayY ayY Y
Possuo qu r_elam_onamento 0 0 0 0 0 0
com meu lider imediato.
D|S(_:ordo de algumas préticas 1 5 15 5 0 1
da lideranga.
Liderancas |O lider traz informages
precisas quando ha alguma 0 1 0,5 0 1 0,5
mudanca.
Acelto_ todas as condigBes 0 1 05 1 1 1
que a lideranca nos repassa.




Estou disposto a apoiar 0s
lideres nos processos de
mudanca.

0,5
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Sou contra todas as mudancas
que o lider nos repassa.

Aceito o contexto no qual o
lider conduz a mudanga.

0,5

Mudancas

Sinto-me  indiferente  as
mudancas.

15

Sei 0 que é mudanca e cultura
organizacional.

05

05

As mudangas modificam o
comportamento.

05

Possuo receio das mudancas.

2,5

15

Entendo que a cultura
implementada na organizagédo
auxilia as mudangas.

15

Durante um processo de
mudanca eu ouco
atentamente meu lider.

Acredito que as mudangas
melhoram as organizac6es

05

05

Execucdo
Atividades

Dentro de uma mudanga ougo
e auxilio as liderancas para
que tudo ocorra bem.

05

Ja rejeitei certa atividade por
ndo ser da forma que sempre
realizei.

1,5

Tenho receio em contribuir
com mudancas de rotina do
trabalho.

Aceito ideias e opinides de
colegas.

0,5

0,5

Aceito ideias e opinides dos
lideres.

0,5

Em um processo de mudanca
realizo meus deveres em
menor tempo e com mais
agilidade.

Resolvo todos os problemas
sem precisar imediatamente
do meu lider.

Pessoal

Aceito as mudangas e
influencio meus colegas a
aderir.

0,5

Vejo as mudangas como
ameagas.

3,5

N&o me comprometo com 0s
processos de mudanga.

N&o me importo em trabalhar
sobre pressdo durante uma
mudanca organizacional.

2,5

1,5

A mudanca me gera
ansiedade e incerteza por
falta de informacdo.

Ndo tenho interesse em
promover as mudangas.

3,5
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Tenho dificuldade em me
adaptar as mudangas.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

3 ‘ 3 ‘ 3 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 3,5

Ao visualizarmos a tabela anterior vemos duas colunas descritas com S.1 e S.2 e sua
significancia diz respeito aos dois supervisores entrevistados de cada grupo, Empresa X e
Empresa Y. H& também uma coluna especifica chamada de média para ambas organizaces,
esta foi gerada para identificar qual valor correspondente poderia ser gerado através de
calculo medio (soma de valores correspondentes e divisdo pela quantidade de participantes),
base para os valores atribuidos por supervisor em relacdo as respectivas pontuacgdes atribuidas
ao Apéndice D.

Considerando a média para cada organizacgdo, temos no grupo Empresa X 57, 14% e,
no grupo Empresa Y, 75% das repostas com valores inferiores a 2, correspondendo assim a
aceitacdo da afirmativa; a rejeicdo da afirmativa entre as empresas se apresenta entre 42,85%
e 14,28%, respectivamente. A possibilidade de indecisdo na Empresa X fica em 0% e, no
grupo Empresa Y, em 10,71% seguindo a média. Foi possivel também observar a tendéncia
de que os resultados venham a oscilar, uma vez que dentre as 28 afirmativas pela média para
ambas instituicdes verifica-se 13 itens com tendéncia de que o valor venha a subir ou reduzir,
correspondendo assim a 46,42% do total de itens.

Em uma andlise individual os pontos de atencdo que podem ser considerados como
bases possiveis de resisténcia se apresentam na empresa Empresa X na dimensdo lideranca.
H& possibilidade de discordancia quanto as praticas de mudanca da lideranca; quanto a
dimensdo de mudancas refere-se a possibilidade de receio quanto as mudancas; em relacdo a
execucao de atividades ha mudancas relativas a forma de executar algum servico diferente da
forma que ja possui conhecimento e, na dimensdo pessoal, ha a aten¢do do colaborador para
com trabalho sob presséo.

O grupo Empresa Y traz como pontos de atencdo na dimensédo Liderancas em relagdo
as mudancas que o lider repassa, quanto as mudancas, a possibilidade de gerar receio nos
colaboradores; quanto a execucdo de atividades a rejeicdo de trabalho, visto ndo ser a forma
como 0 mesmo ja era realizado, ha o receio de que o colaborador deste nivel ndo contribua
com as mudangas de rotina do trabalho, e, por fim, quanto a dimensao pessoal os cuidados
devem se direcionar para a visualizacdo de mudancgas como ameaca, o trabalho sob presséo e
a ansiedade e a incerteza devido a falta de informagdes.

Veremos a seguir, conforme a Tabela 10, dados referentes aos lideres de execucao de

atividades para ambas as empresas, estes que estdo diretamente ligados a supervisdo. Até
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entdo em uma répida observacdo as equipes de Coordenacdo e Engenharia se mantém nos

niveis estratégicos quanto & dindmica de ambas as empresas e 0 nivel Supervisao e lideres de

execucdo compdem nivel Tatico com relacao direta com o Operacional.

Tabela 10 - Intensidade de Adesdo e Resisténcia - Lideres.

Intensidade de Adeséo/Resisténcia as Mudancas - Empresa Y Nivel Lideres de Campo

L.1 L.2 Média L.1 L.2 Média
Relacdo Descritivo Empres | Empres | Empres | Empre | Empresa | Empresa
aX aX aX saY Y Y
Possuo bpm _rela_cmnamento 1 0 05 1 1 1
com meu lider imediato.
Dlsgordo de algumas préticas 2 3 25 3 3 3
da lideranga.
O lider traz informagdes
precisas quando ha alguma 2 0 1 1 1 1
mudanca.
. Aceito todas as condi¢Bes que
Liderancas a lideranca nos repassa. 0 1 0.5 2 1 1.5
Estou disposto a apoiar 0s
lideres nos processos de 0 0 0 1 1 1
mudanca.
Sou cqntra todas as mudancas 0 0 0 3 3 3
que o lider nos repassa.
Acelto 0 contexto no qual o 0 0 0 1 1 1
lider conduz a mudanga.
Sinto-me indiferente as 2 1 15 3 3 3
mudancas.
Sei 0 que € mudanca e cultura 1 2 15 1 1 1
organizacional.
As mudancas modificam o 1 1 1 1 1 1
comportamento.
Possuo receio das mudancas. 1 1 1 3 3 3
Mudangas |Entendo que a cultura
implementada na organizagdo 1 1 1 1 1 1
auxilia as mudancas.
Durante um processo de
mudanca eu ougo atentamente 1 0 0,5 1 1 1
meu lider.
Acredito que as m~udan(;as 1 0 05 0 1 05
melhoram as organizacfes
Dentro de uma mudanca ougo e
auxilio as liderancas para que 1 0 0,5 1 0 0,5
tudo ocorra bem.
J& rejeitei certa atividade por
ndo ser da forma que sempre 1 1 1 3 1 2
Execucio realizei.
Atividzfdes Tenho receio em contribuir
com mudangas de rotina do 1 0 0,5 3 3 3
trabalho.
Aceito ideias e opiniGes de 0 0 0 1 0 0.5
colegas.
Aceito ideias e opinides dos 0 0 0 1 0 05

lideres.
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Em um processo de mudanca
realizo meus deveres em menor 2 0 1 2 0 1
tempo e com mais agilidade.

Resolvo todos o0s problemas

sem precisar imediatamente do 1 3 2 2 3 2,5
meu lider.

Aceito as mudangas e

influencio meus colegas a 1 0 0,5 1 0 0,5
aderir.

Vejo as mudangas como 5 4 3 3 3 3
ameagas.

Ndo me comprometo com o0s
processos de mudanga.

Ndo importo em trabalhar
Pessoal sobre pressdo durante uma 3 1 2 2 4 3
mudanca organizacional.

A mudanca me gera ansiedade

e incerteza por falta de 0 0 0 1 3 2
informacdo.

Ndo tenho interesse em 2 0 1 3 3 3
promover as mudangas.

Tenho dificuldade em me 1 0 05 3 3 3

adaptar as mudancas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

A Tabela 10 permite a visualizacdo quanto as opc¢Oes realizadas pelos lideres da
Empresa X e da Empresa Y, realizando, assim como a Tabela 09, a média referente a
pontuacdo selecionada para a aceitacdo/rejeicao da afirmativa disposta no Apéndice D.

Em linhas gerais, considerando a média calculada, a lideranca da Empresa X apresenta
23 das 28 opcOes divididas nas quatro dimensfes, com valores abaixo de 2, sendo
representados por 82,14% do total, enquanto a Empresa Y possui 15 afirmativas com valor
inferior a 2, sendo 53,57% do total de afirmacfes. Ja para valores acima de 2 no grupo
Empresa X, ha o total de 2 afirmacdes equivalentes a 7,14% do total, e no grupo Empresa Y
10 afirmagdes com equivaléncia de 35,71% do total. Ainda nas observagdes, a média gerada,
com a possibilidade de oscilar valores no grupo Empresa X, é de 39,28% do total de
afirmativas, sendo 11 divididas nas 4 dimens@es, enquanto na Empresa Y ha apenas 7
afirmativas divididas nas 4 dimensdes correspondendo a um total aproximado de 25%.

Na Empresa X, os pontos de atencdo quanto as resisténcias e adesfes as mudancas
dizem respeito a dimensao Lideranca com a oposi¢cdo dos colabores as mudancas que o lider
repassa; quanto as mudancas hd maior evidencia no receio diante das mesmas, enquanto para
a execucdo de atividades ha possibilidade de rejeicdo de atividades que serdo realizadas de
forma diferente do que colaborador domina, e por fim quanto a dimensdo pessoal, ha a
consideracdo da atencdo entre o trabalho sob presséo, a ansiedade e a incerteza devido a falta

de informacéo e a dificuldade de adaptacdo as mudancas.
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Para a Empresa Y, quanto a lideranca cuidados devem considerar as condi¢des que a
lideranca repassa ao nivel na dimensdo mudancas; ha o possivel receio do que as mudancas
podem causar na execucdo de atividades; quanto a rejeicdo de alguma atividade, mesmo que
ndo idéntica na forma de execucdo quanto ao dominio do colaborador, e, por fim, na

dimenséo pessoal existe a rejei¢do ao trabalho sob presséo.

6.4.2 NIVEL OPERACIONAL

Todas as analises aqui realizadas consideraram a média entre 0s questionarios
avaliados com as possiveis medidas de gestdo. Assim, veremos a seguir a formatacdo de
adesdo/rejeicdo a afirmativa com ponto de observacdo da resisténcia a mudanca para o nivel
Operacional, o qual € identificado no estudo pelos grupos de Mecanicos, Caldeireiros,
Soldadores e Montadores de Andaime.

Tendo em vista as funcGes em ambas empresas, Y e X serem iguais consideramos para
leitura da tabela de intensidade de adesdo/resisténcia a afirmativa para identificar a
possibilidade de resisténcia @ mudanca organizacional a seguinte equivaléncia: Mecanicos
representados pela letra M, Caldeireiros pela letra C, Soldadores por So, e para as atividades

de Montagem de Andaimes, a letra A.

Tabela 11 - Intensidade de Adesdo e Resisténcia — Nivel Operacional Empresa X.

Intensidade de Adesdo/Resisténcia as Mudancas - Empresa X Nivel Execucéo

~ . Média | Média Meédia s
Relagéo Descritivo M. C. So. Média A.
Rossqo bpm relacionamento com meu 0.8 0.6 0.2 1,6666667
lider imediato.
I?lscordo de algumas praticas da 2 2 18 1
lideranca.
O, lider traz informacdes precisas quando 1 0.75 0.6 1,3333333
h& alguma mudanca.
. Aceito todas as condi¢Bes que a lideranca
Liderancas | o onasea coes q @l 14 1,2 12 |1,3333333
Estou disposto a apoiar os lideres nos 1 0.4 0.6 1
processos de mudanga.
Sou contra todas as mudancas que o lider 2.2 2 3.2 2.6666667
nos repassa.
Aceito o contexto no qual o lider conduz a 1 1.2 0.8 0,6666667
mudanca.
Sinto indiferente as mudancas. 1,5 1,4 2,6 1
Mudancas i :
¢ Sei 0 que é mudanca e cultura 1.2 0.6 0.8 0,3333333
organizacional.
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As mudancas modificam 0 1.2 1 5 1,6666667
comportamento.
Possuo receio das mudangas. 2 2,6 2,2 2,6666667
Entendo que a cultura implementada na
] L 1,4 1 1 1
organizacdo auxilia as mudancas.
Durante um processo de mudanca eu ouco 1 0.6 0.6 0
atentamente meu lider.
Acred_lto que as mudancas melhoram as 14 0.8 1 0,3333333
organizages
Dentro de uma mudanca ouco e auxilio as 0.8 0.6 0.4 0,3333333
liderancas para que tudo ocorra bem.
Ja rejeitei certa atmc{adg por ndo ser da 12 2.2 2.4 1,6666667
forma que sempre realizei.
Tenhq receio em contribuir com mudangas 16 26 2.4 1,6666667
) de rotina do trabalho.

E)_(&f:u(;ao Aceito ideias e opinides de colegas. 1 0,4 0,4 0,3333333

Atividades — — -
Aceito ideias e opinides dos lideres. 1 0,4 0,2 0,6666667
Em um processo de mudanga realizo meus
deveres em menor tempo e com mais 2 0,8 1 1,6666667
agilidade.
Reso!vo todos os problgmas sem precisar 18 2 18 1.3333333
imediatamente do meu lider.
Aceito as quangas e influencio meus 1 0.6 16 1,6666667
colegas a aderir.
Vejo as mudangas como ameagas. 2,8 3,2 2,8 3,3333333
N&o me comprometo com 0s processos de 24 3 2.6666667 15
mudanca.
N&o importo em trabalhar sobre presséo

Pessoal | durante uma mudanca organizacional. 15 3.2 2 3,3333333

A mudanca me gera §1n5|edade e incerteza 0.8 2.2 5 1,6666667
por falta de informac&o.
N&o tenho interesse em promover as 18 3.4 3 2.6666667
mudancas.
Tenho dificuldade em me adaptar as 26 32 3 2.6666667
mudancas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

A partir da Tabela 11 podemos observar de forma geral as médias de opcgoes
registradas entre 0s grupos de colaboradores da Empresa X, em que a mecanica apresentou 0s
seguintes valores percentuais de 14,28% de rejeicdo a afirmativa, 75% de aceitacdo a
afirmativa e 10,71% de indecisos; para o grupo de caldeireiros e soldadores os resultados
finais de média foram idénticos, sendo 32,14% de rejeicdo, 57,14% de aceitacdo e 10,71% de
indecisos as afirmativas; na equipe de montadores de andaime da instituicdo houve 21,42% de
rejeicdo, 78,57% de aceitacdo a afirmativa, sem indecisos.

Assim, os pontos de atencdo de cada grupo se subdividem em observar a aceitacdo das
mudancas repassadas pelo lider, receio das mudancas, possibilidade de rejeicdo de uma
atividade a ser realizada com procedimento diferente do padrdo de dominio, e possibilidade
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de ansiedade e incerteza por auséncia de informacdes precisas para 0 grupo mecanica,
enquanto para grupo caldeireiros temos: atencdo as praticas da lideranca, possibilidade de
mudancas de comportamento, rejeicdo de alguma atividade por mudanca em processo ou
procedimento.

A equipe de soldadores possui 0s seguintes pontos de atencdo com relacdo a:
discordancia com algumas préticas da lideranca, modificacdo de comportamento, dependéncia
do lider e ao trabalho sob pressdo diante das mudancas, por fim, neste grupo de analise os
montadores de andaime apresentam o0s seguintes pontos de atencdo quanto ao bom
relacionamento com o lider imediato: mudanca de comportamento, possibilidade de rejeitar
alguma atividade e trabalho sob presséo. A seguir, vejamos os resultados do grupo Empresa
Y.

Tabela 12 - Intensidade de Adeséo e Resisténcia — Nivel Operacional Empresa Y.

Intensidade de Adeséo/Resisténcia as Mudancas - Empresa Y Nivel Execucéo

Relagéo Descritivo M'\e/ldla Mecdla Msegla Média A.
Possuo bom relacionamento com meu lider 0,25 0.6 0.8 0.75
imediato.

Discordo de algumas praticas da lideranga. 2,4 2,4 1,4 1,75
O lider traz informagdes precisas quando ha 14 0.4 14 195
alguma mudanca. ' ’ ' ’
Aceito todas as condi¢bes que a lideranga

Liderangas | nos repassa. 12 0.4 12 1,25
Estou disposto a apoiar os lideres nos
processos de mudanga. 0.6 0.2 08 0.75
Sou contra todas as mudangas que o lider 28 34 4 275
nos repassa. ' ' '
Aceito 0 contexto no qual o lider conduz a 19 12 1 195
mudanca. ' : :
Sinto indiferente as mudancas. 2,4 1,75 2,6 1,25
Sei 0 que € mudanca e cultura 08 06 06 0.75
organizacional. ' : ' :
As mudanc¢as modificam o comportamento. 1 1,4 0,6 1,5
Possuo receio das mudancas. 2,6 2,8 2,6 2,6666667

Mudangas ;
Entendo que a cultura implementada na
organizacdo auxilia as mudancas. 08 08 0.6 0.75
Durante um processo de mudanca eu ougo 0.6 0.6 0.4 1
atentamente meu lider.
Acred_lto que as mudancas melhoram as 0.6 0.8 0.6 1
organizacoes

) I?entro de uma mudanca ouco e auxilio as 0.4 0.4 0.4 05

Execucdo | liderancas para que tudo ocorra bem.

Atividades |J4 rejeitei certa atividade por ndo ser da 29 18 29 9 95
forma que sempre realizei. ' ’ ' ’
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Tenhq receio em contribuir com mudangas 3 2.4 1.2 2

de rotina do trabalho.

Aceito ideias e opinides de colegas. 0,8 0,2 0,6 1

Aceito ideias e opinides dos lideres. 0,8 0,2 0,6 0,5

Em um processo de mudanga realizo meus

deveres em menor tempo e com mais 1,2 0,6 1,4 1

agilidade.

Reso!vo todos o0s prob[emas sem precisar 2.4 12 26 1.75

imediatamente do meu lider.

Aceito as m_udangas e influencio meus 0.8 0.4 0.8 1,25

colegas a aderir.

Vejo as mudangas como ameagas. 3,2 2,6 2,2 2,5

N&o me comprometo com 0s processos de 3 3.4 34 1,75

mudanca.

N&ao me importo em trabalhar sobre pressao 24 16 19 2
Pessoal | durante uma mudanca organizacional. ' ’ '

A mudanga_me gera~an5|edade e incerteza 2 14 12 15

por falta de informag&o.

N&o tenho interesse em promover as 2.8 3.2 3.2 1,75

mudangas.

Tenho dificuldade em me adaptar as 3 3 3 2.25

mudangas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

A Tabela 12 permite visualizar que a partir das médias registradas entre 0s grupos
mecanica, soldadores, caldeireiros e montadores de andaime temos, respectivamente, para o
primeiro grupo ha a representatividade de 42,85% de rejeicao, 53,57% de aceitacdo e 3,57%
de indecisdo quanto as afirmativas, enquanto para o grupo de Caldeireiros a aceitacdo esta em
64,28%, a rejeicdo em 71,42%, sem registros de indecisédo ou de ndo marcacdo em nenhuma
das opcdes e seus valores correspondentes.

Ja o grupo de Soldadores tem representacdes entre 32,14% para rejeicdo da afirmativa
e 67,85% para aceitacdo da afirmativa, também ndo ha registros de indecisdo. No grupo de
Montadores de Andaime os valores giram em torno de 17,85% de rejeicéo, a afirmativa vem
com 75% de aceitagdo e apenas 7,14% de indecisdo, ambas as equalizagdes de dados
consideraram a média entre a amostra e seus respectivos valores quanto a atribuicdo de
rejeicdo ou a aceitacdo da afirmativa.

Os pontos de atencdo identificados a partir da aplicacdo do questionario apontaram
que para grupo de colaboradores da Mecanica ha oposicdo quanto ao contexto em que o lider
conduz uma mudanca devido a: crenca de que as mudancas possam ou ndo melhorar o
ambiente, possibilidade de rejeitar alguma atividade e formacao de ansiedade e incerteza haja
vista a auséncia de informacdes. J& o grupo de Caldeireiros apresentou pontos de atengédo

distribuidos entre a oposicao a todas as mudancas repassadas pela lideranca, a possibilidade
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de receio quanto as mudancas propostas, a possibilidade de rejeitar determinada atividade por
néo ser da forma que o executante domina/conhece e perceber a mudanga como uma ameagca.

As identificacdes de atencdo para o grupo de Soldadores se concentram basicamente
entre o repasse de informacgdes precisas durante o processo de transformacéo, o receio da
ocorréncia de mudangas, 0 receio na contribuicdo de mudancas de rotina no ambiente de
trabalho e na formacéo de ansiedade e as incertezas pela falta de informacéo. Por fim, no que
diz respeito aos pontos de observacdo do grupo de Montagem de Andaimes, o foco se
distribui entre a discordancia de algumas préticas da lideranca quanto as transformacdes, na
atencdo dada ao lider durante o processo de mudanca, na possibilidade de rejeicdo de certa
atividade e no ndo interesse claro em promover mudangas.

Em linhas gerais, a pesquisa observou diferentes niveis e funcdes perpassando por
conjunturas estratégicas, taticas e operacionais, o que, de modo mais claro, pode permitir que
sejam visualizados pontos de coalizdo com a finalidade de propiciar medidas de gestdo para o
gerenciamento de mudanca e a formagéo de perspectivas cultuais.

6.5 NOTA TECNICA: RELACOES ENTRE TEORIA E REALIDADE
ORGANIZACIONAL

Pensar nas possibilidades de sobreposicdo tedrica com uma prévia visdo daquilo que
chamamos de realidade organizacional pode nos permitir uma identificacdo de conceitos que
desenham possiveis passos a serem dados no ambito da Gestdo dentro do ambiente de
interagOes organizacionais.

Machado-da-Silva e Gongalvez (1999), diferentemente de Tolbert e Zucker (1999),
consideram premissas basicas organizacionais que nos basearmos em relatos de pesquisa pode
nos auxiliar nas consideragdes complementares, o que por um lado pode estabelecer limites,
gerar duvidas e por fim contribuir para as relacdes entre teoria e realidade organizacional.

Inicialmente, o estudo trouxe pontos quanto a cultura organizacional, tema
amplamente discutido e observado por inimeros estudiosos, que, por sua vez, identificam a
cada ponto conceitos que desenham os reflexos da dindmica organizacional e todo seu
envolvimento no ambiente espaco e tempo, como descrito por estudiosos como ltaussu e
Tonelli (2012), Morin, Tonelli e Pliopas (2007) e Tonelli (2008). Neste momento, temos a
intencdo de que orientagdes basicas para gestores sejam medidas através de uma andlise do

ambiente em si e de todos os envolvidos.
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Nao distante dos conceitos de Tolbert e Zucker (1999), ao considerarmos estruturas
ndo podemos deixar de lado premissas que tornem relevante a funcionalidade organizacional,
conforme Machado-da-Silva e Gongalvez (1999) que veem a instituicdo fundamentada em
trés pilares chave: regulativo, normativo e cognitivo, todos desenvolvidos e sustentados por
uma constante relacdo de incerteza e dependéncia, sendo estas as condi¢Ges chaves que
desenham o ambiente que, ao longo de um periodo de espaco e tempo, conforme Itaussu e
Tonelli (2012), Morin, Tonelli e Pliopas (2007) e Tonelli (2008), vao socialmente construindo
a dindmica de relacbes organizacionais.

Estas relagcBes nos sdo evidenciadas a partir das premissas basicas aqui ja discutidas
que revelam os conceitos de cultura e mudanga organizacional. Assim, em uma visdo do
chamado ambiente técnico conseguida através do estudo de caso deste trabalho podemos
considerar que efetivamente ndo existe no momento um padrdo cultural ou um conceito que
se direcione efetivamente para uma definicdo do que vem a ser cultura e suas principais
caracteristicas, cabendo assim a continuidade de pesquisas orientadas para o entendimento
deste fendmeno.

Assim, com base nos dados levantados podemos observar uma série de informacdes
que nos fazem observar que para ambos 0s grupos deste estudo ha a existéncia de relaces
internas ao ambiente organizacional que podem conduzir a formagdo de uma nova tipologia
conceitual do que se pode esperar da cultura, para tanto, o desprendimento de raizes
conceituais até entdo identificadas pode ser explicado através das relacdes existentes entre 0s
integrantes da dinamica organizacional.

Em linhas gerais, ao observarmos novamente o estudo de Ouimet (2005), os tipos de
cultura representam toda a sistematica até entdo descrita como uma forma de identificar as
inimeras culturas do ambiente organizacional, porém, em uma visdo quanto ao estudo de caso
realizado podemos destacar que o distanciamento de caracteristicas especificas para 0s tipos
de cultura identificados pelo autor pode significar abertura para um novo modelo ou conceito
de cultura, o que nos leva ao estudo de Lima (2013) sobre os pontos reflexivos quanto a
formagéo de uma identidade.

Seguindo as premissas de Bertero (1998) e partindo para uma visdo de gestdo ao
revelarmos os resultados obtidos, podemos considerar uma dimensdo hierarquica em ambas
empresas com relacdo as respectivas possibilidades de adesao ou resisténcia a mudanca, o que
é sugerido baseando-nos em Ouimet e seus modelos de cultura.

O grupo Empresa X para o nivel Coordenacdo durante a conducdo de uma mudanca

sugere tracos e caracteristicas da cultura Organica e Doméstica por considerarem Viséo e
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Compreenséo, gerando a Estimulacéo e a Participacdo, o que poderia reduzir a possibilidade
de resisténcia a mudanga por parte da Engenharia, assim, ndo haveria possibilidades de
ansiedade pela auséncia de informacGes, discordancia de praticas da Coordenacdo e o
contexto em que a mudanca é gerenciada, além de possivelmente contribuir com adaptacdo da
Engenharia as mudancas propostas/sugeridas. Neste momento, a visdo e a compreensao por
parte da Coordenacéo se tornam fatores fundamentais.

Ja para as relacbes de conducdo da mudanca nos niveis Engenharia, Supervisdo,
Lideres de campo e Operacional as caracteristicas culturais ideais durante a mudanca
direcionam para a cultura Doméstica e Artesanal, exigindo que os condutores da mudanca
considerem a psicologia de Compreensdo e Aplicacdo, objetivando respostas como
Participacdo e Emulacéo, e isto se deve ao fato de que nos niveis abaixo da Coordenacéo e da
Engenharia nota-se para o grupo Empresa X como fatores principais fatores de
rejeicdo/resisténcia divididos entre rejeitar uma atividade diferente do que j& conhece, da
discordancia de praticas de gestores, de trabalho sob pressdo, incerteza e dificuldade de
adaptacéo.

Ja para o grupo Empresa Y nas relacbes de conducdo da Mudanca Organizacional o
tipo de cultura que a Coordenagdo pode desenvolver a fim de reduzir as possibilidades de
resisténcia a mudanca estd ligada a cultura Empreendedora e Doméstica, uma vez que a
psicologia envolvida nestas sdo a Marketing e a Compreensao, que consideram a Producéo e a
Participacdo, podendo assim eliminar ou reduzir as possibilidades de rejeicdo de atividades
haja vista que na Engenharia desta empresa 0s principais pontos de rejeicdo a mudanca se
concentram basicamente em rejeitar atividades que sdo diferentes do comum e auséncia de
informacdes precisas além do contexto em que a mudancga é gerenciada pelo lider.

Considerando as relacfes existentes entre os niveis Engenharia, Supervisao, Lideres de
campo e Operacional da Empresa Y a tipologia cultural que pode ser base de apoio a
conducdo da mudanca se direciona para a Artesanal e Orgéanica, que fazem uso da Aplicacédo
como psicologia com expectativa da Emulacdo e da Participacdo, podendo assim reduzir
possiveis resisténcias que advenham do receio das mudancas a serem propostas, das
mudancas de atividades, processos ou procedimentos, e baixo nivel de informagdes.

Considerando analiticamente a organizacgdo e as possibilidades quanto as praticas de
Gestdo da Mudanca em uma breve verificacdo dos modelos emergentes apresentados nos
estudos de Todnem (2005) e Barnard e Stoll (2010), tornam-se relevantes as possibilidades de
resisténcia identificada através de uma adaptacdo do estudo de Bortolotti (2010). Assim, é

possivel observar que nenhum dos trés modelos pode assegurar efetivamente que a mudanca
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ocorra sem a possibilidade de que a resisténcia seja presente e cause impactos nas
transformacdes propostas.

Porém, com a eliminacdo da possibilidade de criacdo de um novo modelo de conducgéo
da mudanca baseado na possivel resisténcia conforme a tipologia de cultura de conducéo da
mudanca para grupo Empresa X, sugerimos o modelo descrito por Kotter (1996), uma vez que
seu modelo busca basicamente capacitar funcionarios, comunicar a mudanca a todos, criar
uma coalizdo de orientacdo gerando o que o autor chama de pequenas vitdrias a curto prazo
que envolvem, por um lado, o reconhecimento dos colaboradores e suas acdes dentro dos
Processos.

Com a mesma intencdo, ao considerarmos as resisténcias possiveis dentro da Empresa
Y vemos que 0 modelo de gestdo da mudanca pode ser direcionado conforme o apresentado
por Luecke (2003 apud TODNEM, 2005) e Barnard e Stoll (2010), uma vez que o modelo
apresenta foco no resultado e ndo na atividade em si, além disso, a liderancga € identificada
como ponto de apoio, por outro lado, a visdo em si é compartilhada para gerir e tornar mais
competitivas as atividades do grupo, por fim, neste modelo é importante que o gestor observe
0 Ultimo passo que se refere aos ajustes estratégicos para dar respostas aos problemas que
possam surgir no processo de mudanca.

Ao observarmos claramente a resisténcia nas duas organizacdes foco deste estudo,
vemos em todos os niveis um fator que aparece sem excecdo e diz respeito a rejeicdo em
realizar atividades diferentes do habitual, trabalho sob pressdo e clareza de informacgdes nos
processos que vém sendo gerenciados, para tanto, medidas como treinamento, capacitacdo e
contato eminente com os colaboradores de todas esferas da organizacdo podem auxiliar na
minimizacao dos impactos a serem gerados nas transformacgdes organizacionais.

Diante das inumeras abordagens conceituais que este estudo apresenta, vemos que 0s
conceitos construidos ao longo do tempo vém ao encontro da dindmica organizacional e que
0s estudos de Ouimet (2005), Bortolotti (2010), Todem (2005) e Barnard e Stoll (2010)
apresentam conceitos condizentes com a realidade organizacional, cabendo inicialmente a
evolucdo de aplicagBes conceituais no ambito de instituicdes objetivando uma visdo mais
préxima da realidade brasileira.

O que ndo podemos € predeterminar um conceito de cultura e um modelo de gestdo da
mudancga como sendo o ideal sem uma andlise prévia do ambiente e suas interacGes, portanto,
0 Unico modelo a ser considerado relevante sera 0 modelo que permita a solucdo de
probleméticas enfrentadas pelas organizacdes, cabendo aos gestores desenvolver estudos

correlacionais entre variaveis do ambiente organizacional a fim de identificar fatores que
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possam contribuir com medidas de gestdo e gerenciamento da mudanca haja vista a realidade
eminente que a organizagéo enfrenta.

Um ponto interessante a ser verificado diz respeito ao modelo de gestdo da mudanca
utilizado neste estudo e que se apresenta também nos estudos de Todnem (2005) e Barnad e
Stoll (2010), que consideram a abordagem emergente que visualiza o gerenciamento da
mudanga ndo realizada com medidas Top Dow, e a mudanga como um processo de
aprendizagem em que a organizacdo consegue responder as mudancas internas e externas do
ambiente, nesse sentido, ha a inclusdo de niveis estratégicos, taticos e operacionais com
relacdo as possibilidades de gerenciamento propostas pelos respectivos modelos.

Por fim, a cultura e as mudancas em ambas as organizagdes deste estudo devem ser
continuamente observadas dando abertura para outras abordagens que possam contribuir e
analisar a realidade das relacdes estabelecidas em tempo, espaco e ambiente de interacGes

humanas que possam contribuir com a evolucdo dos estudos organizacionais.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou visualizar a cultura e a mudanga organizacional identificando
pontos de apoio para 0 enfrentamento das mudancas correlacionando-as com modelos que
possam direcionar medidas de gerenciamento da mudanca e que possam ser parte das praticas
de gestdo, considerando eminentemente principios formativos construidos teoricamente a fim
de explicar conceitos sobre a temética aqui discutida.

De forma geral, os objetivos desta pesquisa foram atendidos a partir dos resultados
gerados por meio dos instrumentos utilizados para identificacdo tanto da cultura do lider
quanto dos pontos passiveis de resisténcia ou adesdo a mudanca, desta feita, a utilizacdo dos
apéndices contidos neste estudo permitem, sob a Otica de autores como Ouimet (2005),
Barnard e Stoll (2010), Todnen (2005) e Bortolotti (2010), observar os movimentos de
interacdo quanto a formacdo cultural, psicologia dos lideres e resisténcia/adesdo as
transformacgfes organizacionais, 0 que permitiu também a identificacdo de uma determinada
proximidade entre os modelos tedricos e a realidade organizacional.

Diante de todos os tragos tedricos aqui descritos e toda intencdo aqui retratada, vemos
gue a dimensdo organizacional nos permite uma amplitude de significados que véo
constantemente nos levando as praticas que envolvem cultura e mudanga organizacional
vistas como conceitos que necessitam de uma continua identificacdo, uma vez que a
organizacdo esta condicionada a fatores mercadologicos e a influéncias internas e externas do
ambiente. Fica em aberto o viés determinista quanto as modificacdes da cultura
organizacional e as mudancas as quais as mesmas se encontram sujeitas.

Assim, determinar medidas e praticas de gestdo com a intencdo de discutir o que é
correto ou errado e até mesmo o ideal para uma organizacdo nos permite dar relevancia ao
campo tedrico até entdo desenvolvido de modo a buscar meios norteadores que permitam a
identificacdo das relacOes existentes nos processos de mudanca que considerem a identidade
formativa da cultura organizacional, o ambiente, os estilos de comportamento, as
possibilidades de resisténcias, as tipologias de resisténcia a mudancga e também a busca por
uma perspectiva brasileira em que o proprio pais passa a ser caracterizado a partir de um viés
analitico que foge de berc¢os politicos, mas que considera 0s interesses organizacionais como
agentes formadores de identidade para o individuo.

O individuo até aqui surge atraves de um conjunto de crencas, valores, costumes e
habitos que se moldam dentro de um tempo e espaco, adaptando-se as demanda que surgem

em seu cotidiano, haja vista a vivéncia em um ambiente de intenso consumo e altas demandas
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capitalistas, onde o préprio reconhecimento humano se da a partir de fatores de inclusdo em
grupos que possuam caracteristicas que se assemelhem aos interesses individuais, fora as
consideracGes de que o préprio individuo pode buscar criar lagos grupais conforme seu
interesse, forcando a modificacdo de seu comportamento e as atitudes para que possa aderir
aos grupos de interesse e demonstrar efetivamente sua opinido/posicionamento em relagéo aos
processos organizacionais.

Na dimenséo de cultura, o prdprio ser humano torna-se vitima de seus interesses diante
da busca por uma identidade cultural que muitas vezes ndo é percebida. Nesta amplitude, de
maneira individual, temos também a organizacional, que se insere no meio a fim de exercer
uma série de fungdes e atividades que demandam o contato direto com os individuos,
portanto, podemos concluir que sdo necessarios conceitos que clareiem o principio basico
formador de uma identidade cultural brasileira que auxilie nos processos de gestdo e conducgéo
da mudanca. Vimos que existem largos espacos vazios e que a prépria identidade cultural
caminha para entender uma formacdo conceitual nacional que se desprenda de producdes
intelectuais.

Assim, na dimensdo quanto as mudancas organizacionais cabe o continuo esforco em
busca de ampliar conceitos formativos de modelos de gestdo que gerenciem as mudancas
minimizando assim as possiveis resisténcias dentro do ambiente organizacional. Em linhas
gerais, podemos concluir neste ponto que inimeros sdo os fatores e muitas as necessidades de
estudo dentro do ambiente empresarial, assim, ao afirmarmos que modelos pré-existentes sdo
ideais fugimos de uma realidade que apenas aproxima e muitas vezes ndo considera todas as
necessidades e particularidades talvez relevantes dentro de um ambito institucional.

Para obter um conceito final quanto aos descritores deste estudo muito ainda ha de ser
discutido, ndo se constituindo assim uma novidade para os estudos organizacionais, porém, se
considerarmos todos os dados levantados por este estudo vemos que o cruzamento de
aplicacdes conceituais quanto a cultura e a mudanca podem em si ser parte formadora de
métodos e procedimentos de gestdo, uma vez que a proximidade conceitual € evidente dentro
de uma organizacéo.

Desse modo, a busca pela identificacdo de pontos que sdo necessarios para que
determinada mudanca possa ocorrer de maneira positiva, trabalhando itens como teorias,
individuos, relacionamento interpessoal, gestdo da mudanca e comportamento organizacional
dentre outros, faz-nos entender a necessidade de verificar se as mudangas podem seguir

modelos que sejam baseados ou fundamentados nos conceitos de Cultura e de Mudanga,
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beneficiando o desenvolvimento organizacional e profissional, além de buscar cada vez mais
caminhos para conceitos que possam emergir dentro de um berco nacional.

Por fim, este estudo mostra que existe uma proximidade tedrica com a realidade
organizacional, cabendo apenas o desenvolvimento de estudos que preencham possibilidades
conceituais, como ja descrito anteriormente, tornando imprescindivel a continuidade de
discussdes, andlises e estudos que se direcionem para a caracterizacdo de teorias e abordagens

dentro uma formacdo nacional e os possiveis constructos formativos.
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Apéndice A — Identificagdo perfil socio demogréafico do Colaborador.
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DADQOS PESSOAIS

1. Sexo:

) Masculino
) Feminino

2. ldade:

) até 25 anos

) de 26 a 35 anos

) de 36 a 45 anos

) acima de 46 anos

3. Estado Civil:

) casado

) solteiro

) separado/divorciado
) vilvo

4. Numero de filhos: ) nenhum
)entrele 2
)entre2e 3
) acima de 3

5. Tempo de servigo na empresa: ) até 2 anos

) de 2 a5 anos
) de 5a 10 anos
) acima de 10 anos

6. Setor de Trabalho:

) Administrativo

) Coordenacao/Gerencia
) Engenharia

) Manutencéo

7. Escolaridade:

X Y e N R e Y e N W e N e N N N N i i T N e N N N N P N |

) Ensino Fundamental
) Ensino Médio
) Curso Técnico em:

) Ensino Superior em:

) P6s-Graduacao em:

8. Funcdo na Organizacao:

Fonte: o autor, adaptado de Soares (2007).
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Personalidade do Lider — Modelo Paradigmatico

Marque com “X” apenas uma afirmativa, em seguida descreva o motivo de sua escolha.
Caso haja dificuldade para com decisdo de alternativa apds marcar sua escolha e descrever
motivo esclareca o porque da indecisao.

O mundo é uma expressdo de vontade geral, as pessoas constroem mundo o de
acordo com os valores e regras, a mudanca € o produto da interacdo entre 0s

individuos.

O mundo é uma internalizacdo de cada um de nés, as pessoas inventam seu proprio

mundo, ndo ha mudancas em si s ha criacdo.

O mundo € uma sequéncia de elementos causais, as pessoas descobrem componentes
a partir de um mundo ldgico, ndo ha falta de controles sobre alteragdes, a mudanca

estd com desenvolvimento de sociedades.

O mundo é indivisivel e regido por leis universais, as pessoas pertencem a um Unico
mundo e possuem relagdo com a verdade, ndo had mudancas radicais, apenas

reinterpretacGes de principios e fundamentos.

Fonte: o autor, adaptado de Ouimet (2005).
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TIPO DE CULTURA CARACTERISTICAS

%)
<

P
>
o

O lider busca ser incontestavel, tnico e verdadeiro?
O lider apresenta determinagéo?

O lider demonstrar ser impetuoso?

TRIBAL O lider apresentar ser claramente dominante?

O lider demonstra proteger seu grupo?

Mudangas sdo efetuadas “top-dow”?

O lider cria dependéncia dos subordinados?

Demonstra estar em busca de novos conceitos?

Acredita na construcdo do futuro?

Apoia o potencial criativo dos funcionarios?

ORGANICA Busca os melhores recursos disponiveis no mercado?

Apresenta potencial criativo?

Visdo que o melhor projeto fara a empresa ser a melhor do mercado?
A mudanca funciona como uma realidade?

O lider é o centro das preocupac6es dos colaboradores?
Apresenta reatividade emocional?

Demonstra pouco interesse no porque das coisas?

Demonstra mais interesse no que acontece com os colaboradores?
Esté sujeita as forcas de mercado?

Considera participacao de todos membros para com as mudangas?
Utiliza principios da democracia na gestao?

DOMESTICA OU
FAMILIAR

Busca a regularidade do trabalho?

Apresenta qualificagdes e experiéncia para buscar resultado?
Obedece normas e procedimentos?

Demonstra grande necessidade de planejamento?

Busca sequencias analiticas de situagdes?

As mudancas sdo planejadas?

Reduz os espacos emocionais e convida os membros aprender os
contetidos de mudanc¢a?

BUROCRATICA

Apresenta hegemonia interna?

Lider apresenta ser carismatico?

Lider possui forte presenga?

Apresenta tragos de linguagem corporal?

Todos componentes sdo de presenga estratégica?
As relacdes entre 0s membros sdo igualitarias?
Possui fortes ligagdes politicas?

CLUBSISTE OU
HIBRIDA

Considera paradigmas sociais?

Acredita na capacidade de gerar mudangas?

Os membros expressam talentos dentro da estrutura da equipe?
GRUPAL Considera a equipe como fator gerador de vitorias?

O lider atua como um treinador motivador?

As ac0es do lider é direcionada para o bem dos colaboradores?
As mudancas sdo incrementais?

Considera a realidade sensorial e social?

Lideranca apresenta baixa dominancia?

Apresenta potencial para solucdo de problemas?

Colaboradores subordinados apresentam severas criticas a lideranga?
O lider é visto como um colega?

Considera-se o respeito pelo dominio de conhecimento e técnicas?
Valores basicos estdo entre rigor, objetividade e transparéncia?

NEGOCIO OU
PROFISSIONAL

Acredita na expressdo natural da mudanca?
O lider possui média dominancia?
Apresenta respeito por costumes e tradi¢des?
Considera o respeito e 0 companheirismo?
Apresenta-se resistente a mudancgas?
Autenticidade apresenta-se inegociavel?

ARTESANAL

—~ ~~~ |~~~ |~~~ "~~~ |~~~ "~ "~~~ ~—~—~~~~ |~~~ "~~~ [~~~ "~~~ |~~~ "~~~

R g N - g N I L L N N N g g g g

—~ ~~—~ |~~~ "~~~ |~~~ "~~~ |~"~"~"~"~ "~~~ ~—~——~~~~~ |~~~ ~~"~"~[~~~~~~"~ |~~~
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Possui uma visdo de mestre?

SECTARIO

Apresenta alto nivel de fidelidade?

Apresentam interesse em rituais, profecias?

Apresentam dominéncia moderada?

O lider atua como Guru e considera 0s participantes como sortudo
por fazer parte do mundo sagrado?

Apresenta caracteristicas de surgir em torno de um lider informal?
Apresenta valores contrarios aos promovidos pela empresa?

O grupo é visto como um rebanho?

EMPREENDEDORA

Demonstra acreditar nas possibilidades da mudanca?

Os resultados esperados sdo individuais ao invés de coletivos?
Demonstra aceitar opinies de especialistas?

Buscam grandes resultados financeiros?

Busca mudancgas oportunistas?

Efetua investimentos em oportunidades?

Atua com agdes e estratégias em curtos prazos?

e e T T Y e e B T L s T T T T )
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Fonte: o autor, adaptado de Ouimet (2005).
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Apéndice D — Conceitual de anélise de adesdo/resisténcia as mudancas organizacionais.

Marque apenas um X em uma das colunas abaixo para cada linha que apresenta uma

afirmacdo.
Questionario - Gestao da Mudanca 0 1 2 3 4
- Aprovo . Desaprovo
Liderangas Fortemente Aprovo Indeciso | Desaprovo Fortemente
1- Possuo bom relacionamento com meu lider imediato.
2- Discordo de algumas préticas da lideranga.
3 O lider traz informages precisas quando ha alguma
mudanca.
4- Aceito todas as condi¢des que a lideranga nos repassa.
5. Estou disposto a apoiar os lideres nos processos de
mudanca.
6- Sou contra todas as mudangas que o lider nos repassa.
7- Aceito o contexto no qual o lider conduz a mudanca.
Aprovo . Desaprovo
Mudancas Fortemente Aprovo Indeciso | Desaprovo Fortemente
1- Sinto indiferente as mudancas.
2- Sei 0 que é mudanca e cultura organizacional.
3- As mudang¢as modificam o comportamento.
4- Possuo receio das mudancas.
5. Entendo que a cultura implementada na organizacdo
auxilia as mudancas.
6 Durante um processo de mudanga eu ouco atentamente
meu lider.
7- Acredito que as mudangas melhoram as organizagdes
Execugdo Aprovo . Desaprovo
Atividades Fortemente Aprovo Indeciso | Desaprovo Fortemente
1- Dentro de uma mudanga ouco e auxilio as liderangas
para que tudo ocorra bem.
9. Ja rejeitei certa atividade por ndo ser da forma que
sempre realizei.
3 Tenho receio em contribuir com mudangas de rotina
do trabalho.
4- Aceito ideias e opinides de colegas.
5- Aceito ideias e opinides dos lideres.
6- Em um processo de mudanca realizo meus deveres em
menor tempo e com mais agilidade.
7. Resolvo todos o0s problemas sem precisar
imediatamente do meu lider.
Pessoal Aprovo Aprovo Indeciso | Desaprovo Desaprovo
Fortemente Fortemente
1- Aceito as mudancas e influencio meus colegas a aderir.
2- Vejo as mudangas como ameagas.
3- N&o me comprometo com os processos de mudanga.
4 N&o importo em trabalhar sobre pressdo durante uma
mudanca organizacional.
5. A mudanca me gera ansiedade e incerteza por falta de
informacéo.
6- Ndo tenho interesse em promover as mudangas.
7- Tenho dificuldade em me adaptar as mudangas.

Fonte: o autor, adaptado de Bortolotti, Junior e Andrade (2010) e Bortolotti (2010).
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Anexo A — Termo de Anuéncia— Empresa Y International Brasil.

C A O C International nB B
Brasil NeBios  copaBias

TERMO DE ANUENCIA

A CMOC International Brasil, estd de acordo com a ewxecucdo do projeto de
pesquisa Intitulado Cultera e Mudonge Organirocional: Mopeomento de modelos tedricos
aplicados em wma realidode Brasileira, desepvalvido peloja) pesquisadon|a) Pedro de Freftos
Siva, em confurto com o pesquisador e orentador Profl Dr. Serigne Abobocor Cissé Bo na
Universidade Federal de Goids, Programa de Pés Graduacho Stricto Sensu — Mestrado

Profizsional em Gest3o Ovganizacional.

A CMOC International Brosil assume o compromisso de apoiar o desemvolimento
da referida pesquisa pela autorizagdo da coleta de dados abté o més de Abril de 2017,

Declaramos cigncia de que nossa instituicdo @ coparticipante do presente projeto
de pesquisa, & requersmas o compromisso doja) pesquisador(z) responsavel com o resguardo

da seguranca & bem-estar dos sujeitos de pesguisa nela recrutados.

Catalio, 02 de Dezembro de 2016,

Assinatura/Carimbo do responsdvel pela instituigio pesguisada
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Anexo B — Termo de Anuéncia — X Mecanica Industrial LTDA. EPP.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS
REGIONAL CATALAO .‘Q
9

Mestrado Profissional em Gestiio Organizacional

TERMO DE ANUENCIA

1) vl on da

do, consinto com a pamcnpacao dma
lnsutmcﬂo a qual represemo no Pro;eto de Pesguisa intitulado “CULTURA E MUDANCA
ORGANIZACIONAL: MAPEAMENTO DE MODELOS TEORICOS APLICADOS EM UMA
REALIDADE BRASILEIRA”, desenvolvido pelos pesquisadores Prof. Dr. Serigne Ababacar
Cissé Ba e Mestrando Pedro de Freitas Silva. Pesquisa esta vinculada a Universidade Federal de
Goids, Regional Cataldo, junto ao Programa de Pés Graduagdo Siricto Sensu - Mestrado Profissional
em Gestdao Organizacional.

A @ésumc o compromisso de apoiar o
desenvolvimento da referida pesquisa pela autorizagid da coleta de dados e demais agdes que se
fizerem necessirias. Declaro ciéncia de que nossa institui¢io é coparticipante do presente projeto de
pesquisa e requeremos o compromisso dos pesquisadores responsével com o resguardo da seguranca
dos dados e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados.

é%L Q’}dc de 2016.
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Anexo C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS “
REGIONAL CATALAO ¢ O
Mestrado Profissional em Gestao Organizacional 0

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Prezado Senhor(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa sobre a identificacdo de modelos teéricos
de conducdo da mudanca organizacional aplicados a realidade Brasileira. A participacdo é voluntéria e
muito importante para realizacdo deste estudo. Esse documento ira lhe fornecer informacdes
importantes sobre a pesquisa. Por gentileza, leia as instrugdes abaixo atentamente e esclarega suas
duvidas junto ao pesquisador para decidir se deseja, ou ndo, participar do estudo. Se vocé aceitar
participar da pesquisa, assine ao final deste documento, que estd em duas vias. Uma delas é sua e a
outra é do pesquisador responsavel. Caso ndo queira participar, vocé ndo serd penalizado de forma
alguma. Em caso de divida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com o(s) pesquisador(es)
responsével(is) abaixo citados: a) via e-mail: pedrofs.adm@gmail.com; no telefone: (64) 98117-1586,
e, inclusive, a cobrar através do seguinte contato: (64) 3411-5841. Em casos de dividas sobre os seus
direitos como participante nesta pesquisa, vocé podera entrar em contato com o Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal de Goiés, nos telefones: (62) 3521-1215.

TITULO: “CULTURA E MUDANCA ORGANIZACIONAL: MAPEAMENTO DE MODELOS
TEORICOS APLICADOS EM UMA REALIDADE BRASILEIRA”

PESQUISADORES:

Orientador Prof. Dr. Serigne Ababacar Cissé Ba; contato: (64) 3441-5326; e-mail:
serigneabbacar@hotmail.com; Centro de Gestdo de Negdcios (CEGEN) da UFG - Regional Cataldo,
Av. Dr. Lamartine Pinto de Avelar, 1120, Setor Universitario, Cataldo — GO, CEP 75.704-020.
Mestrando Pedro de Freitas Silva; contato: (64) 98117-1586; e-mail: pedrofs.adm@gmail.com.

Objetivos do Estudo:
Objetivo Geral: Analisar ambiente organizacional a fim de identificar a personalidade do lider, o

modelo cultural que é implementado pela lideranca durante processo de mudanca, identificando a
aceitacdo ou rejeicdo das mudancas propostas e a proximidade dos métodos para com modelos
conceituais existentes.

Obijetivos Especificos: Identificar a personalidade/psicologia da lideranca na organizacdo estudada.
Analisar/Mapear a cultura da lideranca na organizagdo estudada. Analisar/Mapear a cultura
implementada durante processo de mudanga em curso na organizacdo. Verificar a adesdo/resisténcia
as mudangcas sugeridas/implementadas. Relacionar os métodos ou processos de Gestdo da Mudanca da
instituicdo e sua proximidade com modelos teoricos.

Desenvolvimento do estudo: Apo6s concordar em participar do projeto, que serd formalizado com a
assinatura deste termo, vocé sera orientado como exercerd seu papel dentro da pesquisa como
entrevistado.
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Desconfortos e/ou riscos: A chance de vocé sofrer algum dano como consequéncia imediata ou tardia
da pesquisa € praticamente inexistente. Como possiveis desconfortos pode-se prever o
constrangimento relacionado ao preenchimento do formulério a ser aplicado aos colaboradores a fim
de identificar sua aceitacdo a mudanca e as praticas gue conduzem a mesma, mas vocé pode optar por
ndo responder qualquer pergunta gque possa gerar constrangimento. Além disso, pode-se prever a
interferéncia nas suas atividades laborais, disponibilizando parte do seu tempo para participar da
pesquisa. Diante disso, para minimiza-lo, a sua participacdo sera agendada com no minimo 05 dias de
antecedéncia, ocasido em que sera explicada a importancia do trabalho. Caso haja algum desconforto
que possa resultar em estresse, serdo minimizados por meio do didlogo com o pesquisador a fim de
detectar as causas de modo a compreendé-las e sana-las. Esta pesquisa ndo oferece prejuizo ou ameaca
a sua atuacao profissional.

Beneficios: Possibilidade de contribuir com a condugéo de processos de mudanga organizacional
baseado em modelos e na reducdo das resisténcias para com as mudancas propostas, podendo otimizar
e talvez aperfeicoar as a¢Oes de gestdo dentro da prépria instituicéo.

Confidencialidade, privacidade e periodo de participacdo: A sua participacdo neste estudo se dara
apenas neste momento. Em nenhum instante vocé seré identificado durante este estudo. Os resultados
da pesquisa serdo publicados. Contudo, a sua identidade sera preservada. Além disso, vocé tem
liberdade de retirar o consentimento a qualquer tempo, sem nenhum prejuizo para vocé.

Sobre despesas: Vocé ndo tera custo ao participar deste estudo, bem como nédo receberd pagamento
ou qualquer gratificagdo financeira. Caso vocé se sinta lesado, podera pleitear indenizagdo, que sera
concedida mediante a confirmacao de eventuais danos decorrentes da sua participacao nesta pesquisa.

Obrigado por sua colaboragdo.

Pesquisador (Entrevistador)

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO SUJEITO

Eu, RG CPF

, abaixo assinado, concordo em participar do estudo: “Mudanga Organizacional:
Identificagdo de modelos teoricos aplicados a realidade brasileira”, sob coordenagdo do Prof. Dr.
Serigne Ababacar Cisse Ba. Fui devidamente informado e esclarecido pelo pesquisador Pedro de
Freitas Silva sobre a pesquisa, 0s procedimentos nela envolvidos, assim como 0s possiveis riscos e
beneficios decorrentes de minha participagdo. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento a
gualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade.

, de de 2016.

Nome do participante da pesquisa
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Anexo D — Termo de Compromisso da Equipe Executora.

TERMO DE COMPROMISSO DA EQUIPE EXECUTORA

NGs, abaixo assinados, nos comprometemos a desenvolver o projeto de pesquisa
intitulado “CULTURA E MUDANCA ORGANIZACIONAL: MAPEAMENTO DE
MODELOS TEORICOS APLICADOS EM UMA REALIDADE BRASILEIRA™.
Declaramos ainda que o Projeto de Pesquisa anexado por nés, pesquisadores, na
Plataforma Brasil possui metodologia idéntica ao que foi preenchido nos campos
disponiveis na propria Plataforma Brasil. Portanto, para fins de analise pelo Comité
de Etica, a versdo do Projeto que sera gerada automaticamente pela Plataforma
Brasil no formato “pdf.” tera os métodos de pesquisa da versédo do Projeto anexada
por nos, 0s pesquisadores.

Data: 27/09/2016.

Prdls dh Bualin Siboer

Pedro de Freitas Silva

Pesquisador Mestrando

Medincro. (L B

rof. Dr. Serigne Ababacar Cissé Ba

Pesquisador Orientador
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Anexo E — Termo de Aprovacdo Comité de Etica em Pesquisa.

DETALHAR PROJETO DE PESQUISA

— DADOS DA VERSAO DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: CULTURA E MUDANGCA ORGANIZACIONAL: MAPEAMENTO DE MODELOS TEORICOS APLICADOS EM UMA REALIDADE BRASILEIRA
Pesquisador Responsavel: PEDRO DE FREITAS SILVA
Area Tematica:

Vers

CAAE: 62616916.0.0000.5083

Submetido em: 02/12/2016

Instituicdo Proponente: Campus Cataldo

Situacio da Versio do Projeto: Aprovado

Localizagao atual da Versdo do Projeto: Pesquisador Responsavel
il incipal: Fir Préprio

Comprovante de Recepcdo: PB_COMPROVANTE_RECEPCAQ_834180

~ DOCUMENTOS DO PROJETO DE PESQUISA

~ [ Versdo Atal Aprovada (PO) - Versao 1 Tipo de Documento Situagio Arquivo Postagem Agdes
+ (33 Pendéncia Documental (PO) - Versio 1
~ [J Documentos do Projeto
(3 Comprovante de Recepg 40 - Submissa
(0 Declarac3o de Pesquisadores - Submis
(3 Folha de Rosto - Submissio 2
() Informages Basicas do Projeto - Subm
(23 Projeto Detalhado / Brochura Investigad
() TCLE/ Termos de Assentimento / Justif
» ([ Apreciac#o 2 - Universidade Federal de Gg
+ [CJ Projeto Completo

— LISTA DE APRECIAGOES DO PROJETO

. Pesquisador . . . . Exclusiva do .
Apreciagio * Responsavel £ Versio * Submissido * Modificagio * situagdo ¥ Centro Coord. & Agdes
PEDRO DE -
PO FREITAS SILVA 1 02/122016 15/12/2016 Aprovada Nzo Allelle|+
— HISTORICO DE TRAMITES
Apreciagio | DatalHora Tipo Tramite Versio Perfil Origem Destino Informagoes
PO 12122016 | parecer iberado 1 Goordenador | dniversidade Federal de | pegaisapor
f0 15/12/2016 | Parecer do Colegiado , c Uni Federalde |U idade Federal de
15:23:29 Editado Goias - UFG Goias - UFG
PO 15/12/2016 | Parecer do colegiado T Coordenador | Universidade Federal de | Universidade Federal de
15:20:23 emitido 00raenador | Goias - UFG Goias - UFG
1512/2016 Membrodo | Universidade Federal de | Universidade Federal de
Fo 10:3511 Parecer do relator emitcio | 1 CEP Goias - UFG Goias - UFG
PO 10/12/2016 | Aceitagéio de Elaboragdo | 4 Membrodo | Universidade Federal de | Universidade Federal de
03:17:57 de Relatoria CEP Goias - UFG Goigs - UFG
PO 06/12/2016 | ConfrmacZo de Indicag&o | 4 c Unii Federal de |U idade Federal de
16:12:38 de Relatoria Goias - UFG Goias - UFG
06/12/2016 - Universidade Federal de | Universidade Federal de
PO 16:11:51 Indicagé@o de Relatoria 1 Coordenador | ot ES Goide - UFG
02/12/2016 - Universidade Federal de | Universidade Federal de
PO 16:41-07 Aceitagéo do PP 1 Coordenador | S e Goite - UFG
02/12/2016 | Submetido para avaliago Pesquisador Universidade Federal de
PO 15:05:41 do CEP 1 Principal PESQUISADOR Goias - UFG
02/12/2016 - Universidade Federal de Prezado pesquisador, este protocolo de
PO 11608 Rejeigéo do PP 1 Coordenador | gee®[JEE PESQUISADOR pesaliisa saVer mais >
ARG Ocorréncia 1 a 10 de 11 registro(s) » »n
LEGENDA:
(*) Apreciagio
PO = Projeto Original de Centro Coordenador POp = Projeto Original de Centro Participante POC = Projeto Original de Centro Coparticipante
E = Emenda de Centro Coordenador Ep = Emenda de Centro Participante Ec = Emenda de Centro Coparticipante:
N=Notificagio de Centro C. Np = Notificagio de Centro Participante
(") Formagdio do CAAE
Cédigo do Comité que esta
Ano de submissdo do Projetc  Tipo do centro analisando o projeto
[nlnfnfnfnlnfafal-Jee|. [t [efefxf.-Jo]r]ri]r]
Sequencial para todos os Projetos Digito verificador Sequencial, guando
submetidos para apreciacio estudo possui Centro(s)
Participante(s) e/ou Coparticipante(s)

Voltar



