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RESUMO

Em primeiro lugar, neste trabalho, apresentamos as defini¢des relativas aos modelos de gestao
de pessoas: instrumental, politico (gestdo estratégica de pessoas ou gestdo por competéncias)
e transformacional (gestao das contradigdes) comparando estas diversas abordagens quanto a
gestdo de recursos humanos. Em segundo lugar, apresentamos o conceito de Paradoxos
Organizacionais, relacionando-o ao modelo transformacional de gestdo de pessoas baseando-
nos especialmente no trabalho de Marianne Lewis, como também, em Quinn & Cameron no
seu livro Paradox and Transformation: Toward a Theory of Change in Organization and
Management. Estes conceitos nos levam a definir a idéia de agente de mudanga e o trabalho
de Heckscher e Adler , em especial, no seu livro The Firm as a Collaborative Community, o
conceito de colaboragdo ¢ discutido de uma forma mais ampla. Realizamos, a partir destas
definigdes, um diagndstico organizacional em uma empresa do setor elétrico brasileiro
verificando qual conceito de agente de mudanca ela utiliza , qual ¢ o seu modelo de gestdo de
pessoas e como esta empresa poderia implementar um modelo transformacional de gestao de
pessoas de acordo com o modelo de agentes de mudanga definido neste estudo.

Palavras chave: Mudanca organizacional. Paradoxos. Agentes de mudangas.



ABSTRACT

We define in first place the main concepts and frameworks in Human Resource Management
Models we are going to use in our analysis: the Taylorist Human Resource Management
Model; the Political Human Resource Management Model and the Transformational one. We
also introduce the concept of Paradox and Transformation, according to the work of Marianne
Lewis and Quinn & Cameron in their book Paradox and Transformation: Toward a Theory
of Change in Organization and Management. We also use the definition of collaboration and
collaborative community as defined by Heckscher and Adler in their book The Firm as a
Collaborative Community. We proceed a case study at an enterprise belonging to the
Brazilian electrical sector. Our goal is to realize an organizational analysis to verify how the
enterprise can implement the transformational human resource model and the concept of
change agents as defined in this study.

Key words: Organizational change. Paradox. Agents of change.
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1 APRESENTACAO

Neste trabalho apresentaremos a seguinte problematica exposta na questdo:
Qual é o diagnostico organizacional relativo a intervencdo de agentes de mudanc¢a na

empresa estudada e qual a viabilidade da implementacio deste na organizacio?

1.1 Objetivo geral

Realizar um diagnostico organizacional sobre a intervengdo de agentes de mudanga na

empresa estudada e verificar a viabilidade desse modelo.

1.2 Objetivos especificos

a) Definir o conceito de agentes de mudancga e o conceito de mudancga organizacional
a serem utilizados;

b) Conceber a primeira fase de desenvolvimento organizacional como metodologia
de intervengao;

c¢) Descrever a situagao atual, a situacdo desejada e o gap (distancia) entre as duas
situagdes no Escritorio de Processos e Projetos no contexto organizacional;

d) Realizar um diagnostico sobre a viabilidade do modelo de agentes de mudanga na

empresa estudada.

1.3 Justificativa

A utilizacdo da tipologia sobre gestdo de recursos humanos e a proposi¢cdo de agentes
de mudanga sdo inovadoras, pois, de acordo com a revisdo de literatura, ndo hé trabalhos

aplicando a tipologia em processos de mudanca e inovacao neste campo de conhecimento no
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Brasil.
Desta forma, o trabalho contribuird para a realizagdo de uma pesquisa original que

ampliard o conhecimento nas areas humana, de gestdo , e desenvolvimento das organizagdes.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Visando conhecer desafios quanto a gestdo de recursos humanos frente a processos

organizacionais apresentamos a seguir a revisao da literatura.

2.1 Modelos de gestiao de recursos humanos — Introducio

Num contexto de evolucdo histérica a passagem do modelo Industrial para o Pos-
Industrial implica mudancas e transformacdes nas organizagdes. De Masi (1999) e Castells
(1999) apresentam as distingdes entre esses dois modelos. No modelo industrial ha
concentracao de trabalhadores que sdo assalariados no setor industrial, divisdo do trabalho
visando a produg¢do, mecanizagdo do trabalho humano, producio de massa e outros. O modelo
pos-industrial da relevancia ao setor de servico, complexidade maior entre sistemas s6cio
técnicos, mudancga continua, globalizacao e outros.

Frente a essas transi¢cdes as organizagdes precisam descobrir e implementar novas
estratégias para se adequarem as novas exigéncias. As organizagdes ao atuarem nessa
passagem entre os dois modelos passam a experimentar com mais intensidade ambiguidades,
contradi¢des e tensdes para atender aos requisitos do novo estagio de desenvolvimento. Nessa
perspectiva surge o que a literatura denomina paradoxos organizacionais. Para uma
compreensdo da importancia dos paradoxos nas organizagdes se faz necessario tracar um
quadro mais amplo.

Segundo Vasconcelos e Vasconcelos (2002) dois modelos foram identificados numa
pesquisa realizada nos anos 90 pelo Centre d Etudes el de Formation Approfondie em Gestion
coordenada por Julienne Brabet da Universit de Montpellier que visava repensar a gestao de
recursos humanos. O estudo foi realizado nos Estados Unidos e Frang¢a num total de mais de
50 organizacdes e foram avaliados suas praticas de recursos humanos e discursos gerenciais.
Consulta a livros de recursos humanos em alguns paises apoiou esse estudo e confirma as
tipologias encontradas. Os dois modelos identificados, Instrumental e Politico, orientam as

politicas e praticas das organiza¢des como também as ag¢des de seus profissionais.
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2.2 Modelo instrumental

Como os modelos identificados orientam politicas e praticas das organizacdes e de
gestao de recursos humanos, um detalhamento de cada modelo se faz necessario. Com isso,
estaremos mais fundamentados para propor, nesse projeto de pesquisa, um modelo analitico
de desenvolvimento de agentes de mudanca como estratégia para apoiar processos de

evolucdo nas organizagdes. A seguir sdo descritos alguns aspectos do modelo instrumental.

2.2.1 Descrigao

Organizagdes, profissionais e literatura que apoiam esse modelo o caracterizam da

seguinte forma:

a) a empresa ¢ um meio de obtengdo de producdo de forma planejada, padronizada e
racional e, com isso, busca-se resultado econémico;

b) a estrutura organizacional ¢ centralizada com baixa participagdo dos funcionarios
que sao percebidos como instrumentos da producdo e que devem cumprir regras e
normas. Ha baixa autonomia ¢ alta obediéncia;

c) a gestdo esta orientada para a eficiéncia social sendo que o debate na organizacao ¢
reduzido e o conflito € percebido como negativo e deve ser evitado;

d) as estratégias empresariais sao definidas pela dire¢do e se considera que o mercado
impode suas exigéncias a organizagao;

e) a mudanga ¢, em geral, imposta de cima para baixo;

f) a gestdo de recursos humanos descreve os cargos de forma objetiva o que permite
apoiar processos de recrutamento, selecdo, treinamento, avaliagdo de desempenho e
remunera¢do num ambiente social propicio ao funcionamento da empresa e geragao

de resultados. Além disso, essa gestdo ¢ realizada pelos profissionais dessa area.
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2.2.2 Correntes teoricas

Percebe-se que este paradigma tem antecedentes que apoiam sua logica. O Modelo
Industrial com seu destaque a produgao remete aos trabalhos de Taylor (1911) sobre tempos e
movimento em que se busca padroes de eficiéncia e desempenho. A orientacdo para a tarefa
conforme mostra a teoria X especificada por McGregor (1986 apud HERSEY;
BLANCHARD, 1986 ) em oposicdo a teoria Y cujo destaque sdo as relagdes humanas.
Morgan (1996) ao apresentar tipologias das organizagdes através de imagens e metaforas
descreve esse modelo organizacional como maquinas onde o procedimento esta definido e
tudo deve ser seguido em conformidade com o padrdo, de maneira precisa. Esse tipo de
paradigma chamado de Instrumental remete a importancia da engenharia, da quantificagdo, da
organizacao ¢ métodos e, consequentemente dos manuais que mostram os procedimentos de
trabalho. E importante notar que essas relagdes citadas devem ser percebidas como um
conjunto de fatores que se interceptam e ddo melhor entendimento desse modelo descrito.

Uma observagdo mais atenta do Modelo Instrumental de Gestao de Recursos Humanos
permite perceber que a concepg¢dao de tempo € linear, unidimensional baseada na relagdo
passado, presente e futuro o que significa énfase no processo sequencial na forma de realizar
as atividades organizacionais. Nesse modelo busca-se uma uniformizacdo de percepcao
quanto a realidade organizacional no sentido de que se estimula a padronizagdo e explicita¢ao
das formas de conduta na organizacdo. Técnicas sdo consideradas instrumentos de controle
que buscam a padronizagdo quanto aos modos de operar na organizagdo e contribuem para

que haja diminuicao da diversidade, da variedade cultural.

2.3 Modelo politico

Um segundo modelo de gestdo é colocado contrapondo-se ao Instrumental. Isso ajuda
a perceber pontos de distingdo entre cada paradigma. A seguir sdo descritos alguns aspectos

do modelo politico.
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2.3.1 Descrigao

As caracteristicas basicas desse modelo podem ser agrupadas da seguinte forma:

a) a organizagao ¢ percebida em grande parte como um ambiente em que questdes de
poder devem ser negociadas pelas partes envolvidas;

b) através da interacdo social e politica se acredita que os atores construam a realidade,
ou seja, essa nao ¢ dada mas construida, representada pelos seus atores sociais;

¢) os individuos, na organizacao, sdo percebidos como atores politicos que buscam
negociar e administrar conflitos na busca de consenso;

d) a mudanga € percebida como uma adequagdo a realidade organizacional e ao setor
onde os atores tém papel importante para a busca de acordos entre os envolvidos e
das transformagoes necessarias;

e) valoriza-se o consenso ¢ a resolugdo de conflitos entre as partes envolvidas.

2.3.2 Correntes teoricas

O modelo politico de gestdo de recursos humanos destaca a utilizagao da negociagdo
em processos de transicdo na organizagdo. A negociagdo se faz necessaria para que as varias
dimensdes da organizacao se integrem e se alinhem numa direcao. Nesse contexto direcdo e
geréncia sdo considerados arbitros do processo politico e de negociagdo. Essa corrente
incorpora o pressuposto da racionalidade limitada apresentado na obra 4 behavioral model of
rational choice por Simon (1955).

Far-se-4 uma analise mais detalhada da proposta de Simon, a extensao de seu trabalho
em aprendizagem e tomada de decisdo, que sdo chaves no Modelo Politico, para melhor

entendé-lo.
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2.3.3 Modelo politico, racionalidade limitada e organizagdes que aprendem

Em sua obra Bounded Rationality and Organizational Learning (SIMON, 1991)
utiliza o termo bounded rationality apresentado em seu trabalho de 1955 para expressar uma
escolha racional em contraposicdo as restricdes da capacidade cognitiva de quem decide. Sua
abordagem se opde a maioria dos estudos que analisam a organizacao e seus agentes do ponto
de vista racional e intencional. Afirma que o processo de aprendizagem ocorre no interior das
cabecas dos individuos e que a organizagao aprende de duas formas distintas: os seus
membros aprendem e transferem conhecimento para a organizacdo e os colaboradores sdo
admitidos e trazem conhecimento novo para a organizagdo. A aprendizagem na organizacao
ndo ¢ um processo isolado de um individuo mas sim social. Estende o termo bounded
rationality, racionalidade limitada, para o campo das decisdes. Em suas argumentagdes para
que isso ocorra ha necessidade de fundamentagdo tanto empirica quanto conceitual para que a
proposta de aprendizagem organizacional e processos de decisdes avancem na teoria das
organizacdes. Afirma que esse referencial analitico da racionalidade limitada possui valor e
utilidade ao se desdobrar em dois termos: racionalidade substantiva e racionalidade
processual. O desempenho frente a um desafio deve observar se 0 mesmo ¢ apropriado para o
alcance de determinadas metas dentro do ambiente de oportunidades, como também, as
restricdes em que o comportamento € a meta se encontram (racionalidade substantiva).

Segundo Simon (1991) o desempenho ¢ percebido como processual quando depende
dos fendmenos que o produzem como, por exemplo, o processo de aprendizagem pode
envolver situagdes mais estaveis ou de desequilibrio. Nesse ultimo caso os comportamentos
que sdo satisfatorios a essas condi¢des sdo reconhecidos. Como psicologo, Simon (1991)
destaca que a psicologia cognitiva tem estudado ha tempo o processo de decisdo, de escolha
entre alternativas apresentadas e como ocorre o processo de escolha e decisdo dos agentes
envolvidos (estudos com destaque ao individuo e aos grupos).

Argumenta que decisdes sdo tomadas no mundo real, na vida, no trabalho. A tomada
de decisdo ocorre frente a situagdes especificas, aquele que decide tem um cenario parcial de
informacdes sobre aspectos presentes e futuros daquele contexto, quando escolhe ha uma
correspondéncia com aspectos do mundo interior do individuo, quando se faz escolhas o

agente deve considerar varios critérios que dizem respeito ao objeto em questao.



18

Simon (1991) critica a producao de 30 anos de literatura sobre solu¢dao de problemas.
Diz que a énfase comum nessa literatura ¢ aprender sobre o como as pessoas resolvem
problemas e muito menos sobre como pessoas adquirem, aprendem a representacdo e a
descricdo para tratar um novo problema. Afirma que as organizacdes frente a problemas
precisam criar a representagao do problema para saber lidar com ele. Com base nisso uma
nova tarefa deve ser criada, assim como, novos sistemas de papéis. Um dos pontos realgados
pelo autor se da por esse pardgrafo (SIMON, 1991, p. 133): “Change in representation
implies change — here very fundamental change — in organizational knowledge and skill”.
Essa concepgdo, nesse artigo Bounded Rationality and Organizational Learning significa que
a mudanca de descricdo, da representacdo do que estd sendo discutido na perspectiva da
aprendizagem, decisdo e inovacdo estdo numa relagdo de causa e efeito. Novos problemas,
novas solucdes, novas tarefas, novos papéis podem ser gerados em parte por mudangas na
forma como sdo representados.

No Modelo Politico os atores sociais ao estarem em interagdo € comunicacao em
busca de acordos — via negociagdes - fazem uso de representacdes. As contribuigdes de Simon
(1991) podem apoiar estudos que tenham como perspectiva as representagdes sejam essas de
individuos, grupos ou comunidades.

Além dessas questdes sobre aprendizagem, tomada de decisdo e representagdes
importantes para o Modelo Politico outros aspectos precisam ser expostos. Esse modelo
apresenta algumas relacdes com outros pressupostos teoricos da administragdo pelo fato de
terem em comum a valoriza¢do dos recursos humanos em contexto de interagao.

O Modelo Politico pode ser relacionado aos estudos sobre competéncias pelo fato
desse paradigma exigir dos seus profissionais a¢des € desempenhos que tenham como base
competéncias comportamentais e politicas como, por exemplo, saber lidar com conflitos,
comunicacdo interpessoal, negociacdo, diplomacia ao lider com jogo politico, argumentagao e
acordos, desenvolvimento de individuos e grupos, acdes taticas e estratégias , lideranga e
outras. O estudo das competéncias no Modelo Politico pode ocorrer tanto num contexto maior
de setor, mercado e organiza¢do quanto num ambiente mais restrito envolvendo individuos e
grupos. Contextualizando competéncias em outros campos do conhecimento como economia,
administracdo, psicologia e outros, torna-se clara a importancia desse tema para o ambiente

competitivo das organizagdes.
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2.4 Quadro comparativo entre os Modelos Instrumental e Politico

Um quadro que estabelece as singularidades de cada paradigma facilita a compreensao
dessas duas visdes de perceber e atuar na realidade organizacional.

Motta e Vasconcelos (2006) apresentam um resumo dos aspectos dos modelos
instrumental e politico:

No Modelo Instrumental de Gestdo de Pessoas a Empresa ¢ considerada como
instrumento racional da produg¢do, ocorre maximizagao do resultado econdmico, 0 mecanismo
de pagamento ¢ por produtividade, hd o pressuposto de que eficiéncia social gera eficiéncia
econdmica, existe autonomia e descentralizagdo controladas pela padroniza¢do dos processos
decisorios na organizagdo, aspectos culturais sdo mais homogéneos do que diversos, os
individuos sdo considerados agentes condicionaveis e previsiveis, evita-se o conflito e outros.

As fungdes da geréncia nesse modelo podem ser descritas como voltadas para a
avaliagdo das necessidades da organizagdo e de seus recursos, descri¢gdo dos cargos por meio
de métodos de avaliacdo objetivos, busca de “eficiéncia” social para atingir maior
produtividade; treinamento e comunicacdo podem ser utilizados como apoio e método
funcionalista, ou seja, orientado para as funcionalidades do sistema (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006).

No Modelo Politico de Gestao de Pessoa a eficiéncia econdmica € negociada, ocorre a
aceitacdo do conflito e sua superacdo via negociacdo, a avaliacdo dos resultados ¢ feita pelo
grupo organizacional, considera-se os individuos atores politicos que buscam a concretizacao
de seus interesses na organizagdo, a mudanca organizacional ¢ vista como desejavel e
necessaria, o0 meio ambiente ¢ construtivo por meio de aliangas estratégicas, a organizagao
vista como arena politica. As fungdes da geréncia nesse modelo envolvem a conjugacdo de
diretoria e gerencia para tratar das questdes relacionadas a gestdo de pessoas, a antiga fungao
de “recursos humanos” ganha importancia estratégica na organizacdo, oS gerentes
considerados “arbitros” que decidem apds ouvir as partes envolvidas, ocorre a busca de
consenso quando possivel, negociagdo politica entre as partes interessadas, diversidade
cultural o que implica em diversos padrdes de referéncia e comparagdo, autonomia e

responsabilidades pelos resultados (MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p. 89-90).



20

2.5 Consideracoes finais sobre os Modelos Instrumental e Politico

Ambos os modelos, Instrumental e Politico, funcionam com base na harmonia ¢
equilibrio entre forgas. No primeiro a organizacao busca valor e utilidade nas relagdes entre
individuos e organizacdo, aspectos internos e externos da organizacao, eficiéncia econdmica e
social, entre discurso e pratica, entre comando e disciplina. No segundo, busca-se resultados
principalmente através de acordos negociados entre os envolvidos num clima de harmonia.
Esses modelos nao destacam as contradi¢gdes, ambiguidades e paradoxos entre forcas, que sao
consideradas na psicologia, administracdo e organizacao, presentes nos individuos, grupos,
organizac¢des, comunidades, sociedades, etc. Estudos sobre paradoxos organizacionais surgem
na literatura nacional e internacional como uma abordagem mais critica dando relevancia aos

mesmos como pontos de referéncias para se trabalhar mudangas e inovagdes.

2.6 Modelo Transformacional

Na literatura da administracdo, organizacdo e psicologia surgem proposigdes que
convergem para o chamado modelo transformacional. Nesse tipo de gestdo de recursos
humanos se destaca a abordagem critica, a gestao das contradi¢cdes, a mudanca e inovagao, o
reconhecimento da multiplicidade de abordagens e outros enfoques que revelam novas visdes

sobre pessoas e organizagdes.

2.6.1 Descrigao

A seguir sdo exploradas algumas dimensdes e perspectivas desse modelo.
Segundo Nunes, Vasconcelos e Jaussaud (2008) o modelo chamado de
Transformacional apresenta as seguintes caracteristicas:
a) a organizagdo como sistema em que trés dimensdes se interceptam: psicoldgica,
politica e historica;

b) os agentes sociais sdo destaques na organizagdo ¢ operam com ambiguidades,
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contradi¢des e paradoxos numa oOtica racional e afetiva;

¢) transdisciplinaridade envolvendo varios campos do conhecimento;

d) do ponto de vista metodologico destaca a analise critica;

e) valoriza a diversidade sendo a mudanca considerada local e global numa
perspectiva dinamica.

f) destaca a situacdo, o aspecto contingencial e ndo o ideal dos modelos, proposicoes e
acdes pelo fato de considerar que ndo ha harmonia entre objetivos do individuo e da
organiza¢do mas sim conflitos, contradi¢des e paradoxos.

g) da relevancia a interse¢do entre organizagao, mercado e sociedade.

h) esse modelo ¢ também chamado de Psicodindmico por influéncia dos trabalhos
principalmente de Klein (1948) sobre pulsdo de vida e morte que t€m como base

os trabalhos de Freud.

2.6.2 Modelo Transformacional e Cultura

O entendimento dos paradoxos ¢ chave no Modelo Transformacional exigindo uma
compreensao de cultura, pelo fato dos fendmenos organizacionais e, consequentemente das
contradi¢des, ocorrerem em um contexto sociocultural.

Nessa perspectiva apresenta-se o trabalho de Schein (1984). Na obra Coming to a New

Awareness of Organizational Culture o autor define cultura organizacional como:

o padrao de suposicdes basicas que um dado grupo tenha inventado, descoberto ou
desenvolvido para aprender como lidar com seus problemas de adaptacdo externa e
integragdo interna, e que tenha trabalhado suficientemente bem para ser considerado
valido, podendo ser, desta maneira, ensinado aos novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a estes problemas (SCHEIN, 1984,

p.3).

Com base nessa definicdo constata-se que a cultura pode ser ensinada a novos
membros da organizacdo como forma de se adequar e se comportar de acordo com suas
regras, crencas € outras caracteristicas e, assim, perpetuar e desenvolver a organizagao.
Cultura organizacional ¢ um termo que esta relacionado com aprendizagem, transmissao de

geracao para geracao, ao processo de mudanga e a evolugdo organizacional.
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Schein (1984) aborda os diferentes niveis da cultura em termos de como esta se
expressa com mais ou menos tangibilidade:

a) os artefatos visiveis da organizacdo se referem ao layout (arranjo fisico), ao
comportamento das pessoas enquanto que outras formas, embora percebidas,
sejam dificeis de serem decodificadas e entendidas;

b) os valores devem ser considerados como um dos elementos da cultura e mostram o
que ¢ importante naquela organizagdo, como por exemplo, a utilidade de algo;

c) as suposigdes basicas de uma organizagdo muitas vezes nao sdo conscientes mas
interferem significativamente na forma como seus membros percebem a realidade,
pensam, sentem € se comportam.

Uma das contribui¢des desse trabalho de Schein (1984) sobre cultura ¢ a distingdo que

o autor faz entre problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. O primeiro diz respeito
a forma como a organizagdo trata da sobrevivéncia. Para lidar com isso a organizagdo, os
grupos sociais que fazem parte dela precisam saber lidar com alguns instrumentos de acao que
podem ser enumerados como: estratégias, objetivos, maneiras de se atingir os objetivos,
medidas de desempenho e instrumentos de correcdo. Quanto a integracdo interna, as
organizacoes precisam saber lidar com varias dimensdes como : linguagem, fronteiras, poder
e posicao (status), intimidade, recompensas, puni¢des ¢ ideologia.

Schein (1984) distingue em seu estudo a importancia de dois papéis num processo de
investigacdo de uma organizagdo: outsider que pode ser interpretado como o papel de
pesquisador e insider que pode ter como sindnimo o de informante. O primeiro papel estd
orientado para aspectos internos da organizagdo e¢ o segundo aos aspectos externos. O
primeiro tem um importante papel na integracdo da organizag¢do e o segundo a adaptacao a
fatores externos, ao ambiente.

De forma resumida, os paradigmas culturais propostos por Schein (1984) nesse seu
trabalho sobre cultura podem ser elencados da seguinte forma:

a) a forca da cultura: envolve elementos como artefatos, valores e suposicoes
percebidas pelos membros da organizacdo e que devem ser compartilhados e
disseminados;

b) o processo de aprendizagem de uma cultura: hd duas formas pela qual o
processo de aprendizagem se efetiva: pela resolucdo de problemas internos a
organizagdo e pela habilidade de evitar situagdes que geram ansiedade;

¢) mudanga cultural: a lideranga reforca o “status quo” pela importancia da tradigao

mas também a mudanga, a transicao;
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d) estabilidade e mudanga: ambas sdo necessarias, pois quando ocorre 0 excesso
da primeira dificulta o processo de transformacao;

e) o papel da lideranca: o lider tem papel importante na cultura pelo fato de
orientar pessoas quanto a aspectos da integracdo interna e também lidando com
mudangas no contexto externo e suas implicagcdes em termos de adaptacao;

f) as subculturas: numa cultura organizacional ¢ frequente a presenca de culturas afins.

Isso significa que cultura ndo tem natureza homogénea e uniforme apresentando um
unico padrdo, mas uma significativa coesao e alinhamento de distintas subculturas.

Pode-se concluir que Schein (1984) nessa abordagem d4& uma significativa
contribuicao ao estudo e entendimento de cultura principalmente pelo fato de ter realizado
definicdes precisas e ter mostrado o valor da dimensdo cultural em trabalhos nas
organizagoes.

Na abordagem de Schein (1984) percebem-se a polaridade como estabilidade e
mudanca, a lideranga orientada para aspectos internos e externos da organizagao, a mudanca
cultural considerando tanto o status quo quanto a transi¢do, integracdo dos fatores internos e
adaptacdo ao meio ambiente. No Modelo Transformacional a polaridade esta presente e se
torna um importante desafio na gestao de recursos humanos pelo fato de, criticamente, aceitar
paradoxos e contradigdes como percepgoes da realidade pelos atores sociais que devem

buscar estratégias para lidar com essas polaridades.

2.6.3 Modelo Transformacional, Informacao e Incerteza

O Modelo Transformacional considera descontinuidade, incerteza e caos como
aspectos que se contrapdoem a necessidade de controle da situagdo. Para isso o entendimento
da tomada de decisao em contexto de variabilidade de informagdes se torna relevante.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) em seu trabalho Strategic Decision Making fazem uma
revisdo da literatura de tomada de decisdo estratégica classificando-a em trés paradigmas:

a) racionalidade e racionalidade limitada (rationality and bounded rationality) em que
tempo, informacgdes, recursos, restrigoes cognitivas devem ser considerados para se
atuar com situa¢des multidimensionais e complexas;

b) politica e poder (politics and power) inclui objetivos conflitivos e que necessitam

de coalizoes entre os envolvidos;
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¢) modelo lata de lixo (garbage can models) na qual o processo de tomada de decisao

opera em ambientes dindmicos e pouco organizados.

A decisdo estratégica ¢ concebida por esses autores como aquela ndo rotineira tomada
por altos gestores da organiza¢do e com impactos na sobrevivéncia e crescimento da mesma.
Decisodes sdo importantes em parte por fazerem uso de recursos e pelos seus impactos. Para
esses autores trés perspectivas (paradigmas) da tomada de decisdo estratégica projetam uma
nova agenda para pesquisa: cogni¢do, implicagdes normativas e conflitos. Os resultados
empiricos confirmam que as organiza¢des sdo retratadas como sistema politico no qual a
tomada de decisao estratégica ¢ melhor descrita através de racionalidade limitada e processos
politicos .

O trabalho de Eisenhardt e Zbaracki (1992) implica numa percepcao de que o acesso e
uso das informagdes de negocios disponiveis a tomada de decisdo se apresentam dispersas e
amplamente questionaveis, em funcdo da facilidade com que os agentes podem gerar,
consultar e retransmitir informacdes. Nesse sentido, a tomada de decisdo em ambientes
cadticos e dindmicos, como € o caso do chamado modelo da lata de lixo (garbage can model),
pode ser considerado como o mais aplicavel do ponto de vista tedrico. Esse cendrio fica ainda
mais complexo quando se observa que existem restricdes associadas ao tempo para a tomada
de decisdo, tudo isso envolto num ambiente politico de disputa de poder e cuja pressao por
resultados aumenta a ambicao por desempenho dos profissionais.

A proposi¢ao dos autores Eisenhardt e Zbaracki (1992) guarda correspondéncia com o
Modelo Politico quanto com o Transformacional. Naquele pelo fato de destacar aspectos
politicos e de poder na qual os objetivos conflitivos requerem coalizdes entre os envolvidos.
Nesse se destacam ambientes pouco organizados e dindmicos que requerem tempo,
informagdes, recursos e restricdes cognitivas ao se lidar com situagcdes mais complexas e

multidimensionais.

2.6.4 Modelo Transformacional e Paradoxos - conceituagdes e exemplos

Como no Modelo Transformacional a questdo dos paradoxos ¢ chave em sua
proposicao tedrica e pratica, faz-se necessaria a defini¢do desse termo.
Eisenhardt (2000) conceitua paradoxo como a existéncia simultinea no ambiente

organizacional de dois estados percebidos como opostos, inconsistentes e irreconcilidveis.



25

Lewis (2000) mostra em suas pesquisas sobre paradoxos que os mais citados na
literatura anglo-saxdnica sao: de aprendizado, de organizacao e de afiliagdo/pertencga a grupos.
De acordo com Lewis paradoxos sdo realidades socialmente construidas pelos atores sociais
para dar significado a sua experiéncia. Paradoxo ¢ considerado uma representacdo da
realidade e, por sua vez, distinta para cada individuo, grupo e contexto. Em resumo,
paradoxos organizacionais sdao contradicdo de elementos inter-relacionados (dualidades) que
existem simultaneamente e persistem no tempo. Tais elementos parecem logicos quando
considerados separadamente mas irracionais, inconsistentes e absurdos quanto justapostos.
Tipos de paradoxo: aprendizagem, organizacao, desempenho, pertenga. Exemplo de paradoxo:
controle -flexibilidade, colaboragao-competi¢ao, discurso-pratica, individual-coletivo,
centralizado-descentralizado, tradi¢do-inovagao, vigilancia-liberdade.

Lawrence e Lorsch (1967) estudam a contraposi¢do entre diferenciagdo e integragdo
que significa valorizar simultaneamente a organizagdo em termos de subsistemas e a
integragdo entre suas partes num sistema. Frente a isso, os membros da organizagdo podem
experimentar essa situagdo como conflitiva e ambigua por dificuldade de resposta a ambas
dimensdes.

Smith e Lewis (2011) fazem distingdes de termos na obra Toward a theory of
paradox: a dynamic equilibrium model of organizing onde apresentam um estudo da literatura

dos ultimos 20 anos.

1) Paradoxo: Contradicdo de elementos inter-relacionados (dualidades) que existem
simultaneamente e persistem no tempo. Tais elementos parecem logicos
considerados separadamente mas inconsistentes quanto justapostos.

2) Dualidade: Oposigdes que existem num todo unitario.

3) Dilema: Escolhas competitivas, cada uma com vantagens e desvantagens.

4) Dialética: Elementos contraditorios (tese e antitese) resolvidos através da
integracdo (sintese) e que, no decorrer do tempo, confrontard novas oposicdes.
(SMITH; LEWIS, 2011, p. 387).

2.6.5 Correntes tedricas e paradoxos

Ha vasta literatura sobre o tema paradoxos e esses podem ser agrupados em trés linhas
de pesquisa conforme Vasconcelos, C. e Vasconcelos, F. (2004). Esses estudos adotam uma

abordagem critica e podem ser considerados na perspectiva do Modelo Transformacional por
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terem uma aproximagao com os pressupostos desse referencial. Serdo apresentadas a seguir

essas trés linhas de pesquisa.

2.6.5.1 Estudos orientados para a critica a burocracia - primeira corrente

Uma primeira linha de pesquisa ¢ chamada de Critica a Burocracia. Os estudos partem
da literatura classica e fazem criticas a burocracia na oOtica dos paradigmas, dos modelos.
Merton (1936) critica a ilusdo de controle pelos gestores e burocratas, a necessidade de
obediéncia as regras e crenga na harmonia na organiza¢ao. Coloca como assertiva de que as
acdes sociais geram impactos primarios esperados e, em contrapartida outros efeitos surgem e
que ndo estavam previstos. Isso ¢ considerado pelo autor uma contradicdo que faz parte de
toda agdo social sendo que essa contradicao leva a resisténcia as mudancas e ao surgimento de
conflitos. Esse tipo de anélise por Merton ¢ considerado racional.

Selznick (1955) estuda as disfungdes organizacionais constatando contradi¢des entre
teoria e pratica, agdo e discurso, conformidade e inovagdo como, por exemplo, de um lado a
direcdo apresenta um discurso sobre a implementagdo de politicas que na pratica se mostra
diferente. Isso leva os atores da organizagdo a perceberem o comportamento dos dirigentes de
forma paradoxal, ou seja, ambigua. Isso significa que os individuos podem sentir, por
exemplo, que a organiza¢do ao mesmo tempo exige conformismo por um lado e abertura a
mudangas e inovagao por outro.

Selznick (1943) em seu trabalho An Approach to a Theory of Bureaucracy aborda
burocracia sob a dtica das suas disfun¢des fazendo contraponto com o modelo weberiano que
destaca a racionalidade. Explora burocracia como forma de organizag¢do orientada para as
exigéncias internas e externas numa abordagem adaptativa e flexivel de resposta as mudangas.
A abordagem de Selznick (1943) nessa obra se da no contexto da sociologia. Em suas analises
destaca a interagdo entre os sistemas formais e informais. Faz analise racional do trabalho e
processos de informagdo para definir organizagdo formal. Isso implica em articulagdo de
habilidades técnicas e de administracdo de forma coordenada. Os cargos devem ser definidos
do ponto de vista das responsabilidades e linhas de autoridades. A hierarquia de comando
deve ser explicita e transparente para tornar claro como se dd o processo de comunicagao,

poder e lideranca.
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Com base em suas pesquisas Selznick (1943) propde alguns pressupostos para orientar
as organizagdes no sentido de novos formatos burocraticos em que se destacam estrutura e
funcionamento. Os pressupostos principais sao:

a) a organizagdo formal, burocratica ¢ uma estrutura social e adaptativa e sujeita as
forgas do ambiente externo e devendo se adaptar continuamente ao contexto, as
mudancas;

b) no ambiente interno das organizag¢des se formam sistemas informais que convivem
com o formal. A formacdo de grupos informais ocorre espontaneamente por
motivos variados como interesse, identificacao com pares;

¢) organizagao sao sistemas abertos, dindmicos € ndo deterministas.

O modelo proposto por esse autor destaca algumas condigdes:

a) a alta administracdo precisa de um grau de controle sobre o que ocorre na
organizacao;

b) faz-se necessario tragar na estrutura organizacional linhas de autoridade e
responsabilidade;

¢) cada area da organizagao precisa adaptar seu funcionamento a uma diretriz maior e
adotar uma linha geral de acdo em termos de metas e valores com as
especificidades das areas envolvidas;

d) as decisdes sao distribuidas pela organizagao e devem se reforcar mutualmente
para atingir tanto os objetivos mais amplos da organizac¢do quanto das areas
especificas;

e) nos diversos processos da organizagdo ha tanto funcionalidade quanto
disfuncionalidade por ndo haver modelo ideal de operagao.

A descricdo do modelo de Selznick (1943) do ponto de vista estrutural e dindmico

pode ser apresentada resumidamente assim:

a) nas organizagdes hd uma exigéncia de controle que envolve delegagdo de
autoridade;

b) departamentalizagdo se faz necessario, estabelecimento de objetivos especificos e
treinamento com temas especializados;

¢) os objetivos precisam ser incorporados pelos participantes da organizagao;

d) a operacionalizagdo dos objetivos dos departamentos deve ser convergente com
objetivos maiores da organizagao;

e) na rotina decisdes sdo tomadas num maior ou menor grau de controle, de

racionalidade;
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f) grupos formais e informais da organizagao estdo presentes na rotina e influenciam

decisoes e resultados;

g) resultados sdo previstos pela organizacdo mas outros resultados podem ocorrer

com base nas disfun¢des da burocracia.

O enfoque de Selznick (1943) abre perspectivas para a percep¢ao de que as
organizacdes nao sao tao racionais como se concebia até entdo em grande parte por influéncia
de Weber. Essa abertura de possibilidades estimula a percep¢do e valorizagdo de muitos
aspectos da organiza¢do como, por exemplo, recursos humanos. Nessa dimensdo pode-se
perceber o valor dos grupos informais, da lideranca, da comunicacdo, da criatividade e
inovagdo, das decisdes racionais € emocionais, da delegacdao, da mediagdao de conflitos, da
negociacao e outros processos tao importantes para o desenvolvimento da organizagdo. Nessa
perspectiva a abordagem de Selznick (1943) apoia caracteristicas do Modelo
Transformacional ao expor as disfun¢des organizacionais e suas contradigdes entre teoria e

pratica, acao e discurso, conformidade e inovagao.

2.6.5.2 Interacionismo Simbolico — linha cognitivista do estudo de paradoxos organizacionais

- segunda corrente

Essa linha de pesquisa ¢ chamada Interacionismo Simbdlico fundamentada na Teoria
dos Papéis com destaque ao aspecto cultural da organizagdo. Considera que os individuos
desempenham papéis na organizacao e suas comunicagdes visam construir um sentido comum
para nortear suas acdes. O individuo busca no contexto referenciais de valores, crengas,
normas, padrdes de comportamentos que sdo instituidos e os interioriza. Nas suas interacdes
com outros, com o ambiente, com seu papel procura responder de forma compartilhada. Esses
estudos t€ém como um dos fundamentos as ideias de Berger ¢ Luckmann (1989) no que diz
respeito a construcao social da realidade .

No trabalho Perspectivas Socioldgicas (Berger, 2000) aborda a Sociologia com um
tratamento humanista e critico. Considera os aspectos cientificos desse campo do
conhecimento destacando a correspondéncia da Sociologia com a Historia e Filosofia
mostrando como a Sociologia pode contribuir para um melhor conhecimento do mundo sob
Otica humana. Nessa obra utiliza as contribuigdes de Weber, Pareto, Durkheim, Veblein,

Cooley, Mead, Luckmann e outros. A principal proposta do autor nessa obra ¢ analisar
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algumas dimensdes chaves da perspectiva sociologica no que diz respeito a existéncia
humana. Berger faz uma analise inicial da sociologia como forma de consciéncia. Essa analise
estd no contexto da fenomenologia que destaca que todo fendmeno ocorre para uma dada
consciéncia. Nao ha dados objetivos em si mas percebidos por uma consciéncia. Berger
(2000) nessa perspectiva procura demonstrar como o aparecimento de uma consciéncia
sociologica ¢ singularmente provavel numa situacdo de diversidade de significados. Procura
mostrar como o individuo pode ordenar e dar sentido aos acontecimentos de sua vida com
base na consciéncia social. Argumenta que a sociedade produz barreiras, paredes que
aprisionam e provocam o encarceramento no viver. Nessa sua obra, Perspectivas
Socioldgicas, Berger (2000) relaciona esse aprisionamento com uma ‘“ciéncia sinistra” ao
abordar a sociologia, a sociedade. Procura desenvolver saidas desse sistema de controle da
sociedade. Retoma criticamente termos da sociologia como teoria do papel, identidade,
dinamica socio psicologica, internalizagdo e outros. Berger (2000) critica a Sociologia por ter
uma preocupacao histérica com metodologia. Seu destaque sdo as implicagcdes humanas da
disciplina. A questdo da liberdade, tdo destacada por esse autor, ocorre quando se interrompe
as amarras que a sociedade impde (regras, normas, padrdes de comportamento,
institucionalizagdo pelos agendes e leis, etc.). Nessa libertacao a disciplina sociologia torna-se
humanistica. Assim, o autor nessa obra, faz uma critica a sociologia e procura identificar e
apresentar novas perspectiva para a existéncia humana. Propde considerar a sociologia além
de suas repeti¢des de termos, processos e praticas para um viés criativo, libertador.

Uma metafora associada a essa linha de pesquisa ¢ a do teatro. A empresa ¢ vista
como um teatro em que os atores desempenham seus papéis. O reportorio constituido pelas
tradicoes € considerado, assim como, os esquemas utilizados para informar e comunicar como
mapas, diagramas, desenhos, graficos e outros recursos. Os paradoxos estdo presentes
principalmente quando ocorrem incompatibilidade e conflitos de papéis como, por exemplo, a
polarizacao e conflito entre as expectativas pessoais de um individuo quanto ao seu papel e as

expectativas sociais e compartilhadas pelo grupo quanto ao seu papel.

2.6.5.3 Visao dos paradoxos organizacionais - psicodindmica — terceira corrente

Uma terceira corrente que aborda a questdo dos paradoxos ¢ intitulada Psicodinamica

e tem seus fundamentos oriundos de muitas fontes.
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Klein (1948) afirma que o ser humano desde sua infancia lida com a polaridade bésica,
pulsdao de vida e da morte, ao compor sua personalidade retomando os trabalhos de Freud
sobre pulsodes (tendéncia a preservagdo da vida x segregacdo que leva a destrui¢do).

Jaques (1955) parte dos estudos de Klein e mostra que a organizacdo ¢ lugar de
recursos € recompensas mas também de punic¢des, frustagdes e privacdes. Diz que a
organizacao ¢ comumente percebida de maneira ambigua, e que na dualidade aparecem o bom
e o mau. Ao perceber essa bipolaridade o individuo pode escolher e se apegar ao aspecto
positivo da situacdo e, por consequéncia, manter-se na organizagdo ou se apegar ao lado
negativo e ter como escolha sua saida da organizacdao. Ocorre nesse caso o fendmeno de
separacao, ou seja, a divisao entre pulsdes positivas e negativas. Refor¢ando a colocagdo
desse autor: a organizacdo ¢ comumente percebida como fonte de recursos, reconhecimento,
recompensas e, a0 mesmo tempo, como fonte de frustragdes, ansiedade, medo e angustia.

Os estudos de Dejours (1987) e Enriquez (1991) destacam os impactos afetivos do
paradoxo, em especial, o estresse € os conflitos e as formas de lidar com esses efeitos. Em
situacdo de mudanca organizacional se intensificam os paradoxos e seus atores tentam lidar
com a transi¢do fazendo uso de mecanismos de defesa como a clivagem, regressao, negagao,
sublimacao, racionalizacao, isolamento e outros. Esses estudos argumentam que os individuos
podem ficar condicionados, prisioneiros de suas representacdoes de realidade e assim se
tornarem bloqueados quanto ao seu agir no contexto.

Meyer e Rowan (1991) mostram que a obediéncia as normas ¢ uma ficcdo. Na
realidade, o que ocorre com frequéncia ¢ o fenomeno denominado decoupling
(descasamento), ou seja, a desconexao entre as normas exigidas pela organizagdo e a pratica
em situacao concreta. Os individuos encontram oportunidades para seguir as regras apenas em
parte.

Esses estudos mostram uma visdo critica por ndo aceitar a harmonia, o ideal na
organizacdo e propdem uma andlise das diversas contradigdes que ocorrem no contexto

organizacional e adotam uma postura mais intervencionista.

2.6.5.4 Gestao do paradoxo - estratégias para lidar com paradoxos

Algumas abordagens na literatura sobre paradoxos apontam algumas maneiras de se

lidar com os mesmos.
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a) Compreensdo do paradoxo como componente do processo cognitivo e proprio do
ser humano. A resolu¢ao da dualidade e polarizagcdo num determinado lugar ou em
certo momento gera um efeito em outro contexto de espago ou tempo por fazer parte
do modo de operar dos individuos e das organizagdes. Assim, esses paradoxos
devem ser aceitos e se recomenda o abandono pela busca do controle e harmonia no
sistema social (CAMERON; QUINN, 1998);

b) Confrontacdo quanto a uma dada percepcdo de paradoxo. Na concepciao de
paradoxo proposta por diferentes pesquisadores se percebe que um ponto comum
no mecanismo do mesmo ¢ a polaridade, a dualidade, a tensdo entre dimensodes
opostas. Num contexto organizacional ha diversidade de experiéncias,
conhecimentos, sentimentos e percepcdes. Isso significa que os individuos nesse
contexto apresentam respostas diferentes a essa polaridade. Podem apoiar uma das
dimensdes em detrimento de outra. Um grupo pode perceber a organizacdo como
positiva e ter expectativas que levem esse grupo a continuar na organizacao. Outro
grupo pode perceber a organizacdo como negativa em relacdo a alguns aspectos e
responder a isso, com o seu desligamento da mesma. E importante reconhecer que
essas representagdes sao mutuamente exclusivas o que implica uma percepgao
pelos agentes sociais do tipo: isso ou aquilo. H4 uma divisdo, uma separagdo de
percepgdes e de julgamentos quanto a uma dada situagdo. O fendmeno no qual se
percebe uma situagdo como bom e mau é chamado na literatura de c/ivagem. Clivar
significa dividir, separar, cindir comumente entre grupos sociais por percepgoes
diferentes de um mesmo objeto (VINCE; BROUSSINE, 1996; ENRIQUEZ, 1991;
DEJOURS,1987);

c¢) Transcendéncia quanto a representacdo paradoxal- Enquanto a estratégia anterior
leva um individuo ou grupo a se apegar a uma das dimensdes essa forma de lidar
com paradoxo considera que as representacdes paradoxais sdo, em geral, subjetivas.
Uma maneira de melhor lidar com o paradoxo ¢ buscar na realidade dados mais
objetivos que possam ajudar a identificar potenciais de algo que amplie o
significado do que esta em foco. Na dialética, cujo expoente ¢ Hegel, diz-se que o
processo se da através da tese, antitese e sintese. Isso significa que a bipolaridade
que compoe o paradoxo pode ser apontada como tese e antitese e que a busca de
informacdes na realidade externa pode apoiar o processo de sintese (CAMERON;

QUINN, 1988; WESTENHOLZ, 1993).
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3 METODOLOGIA

A metodologia faz uso da Pesquisa Qualitativa e tem como tipologia fundamental o
estudo de caso. Essa metodologia tem como abordagem principal o Desenvolvimento
Organizacional. Os dados sdo obtidos através de entrevistas e analise de documentos.
Destaque ¢ dado ao processo de desenvolvimento organizacional tendo como fundamento
teérico os modelos de gestdo de recursos humanos, em especial, o paradigma
transformacional. No levantamento de dados serdo identificados desafios na percep¢ao dos
profissionais do Escritorio de Processos e Projetos e da area de Gestao de
Pessoas/Desenvolvimento com vista a melhorias, mudangas e inovagdes na organizagdo . A
proposicdo de agentes de mudanca ¢ apresentada como uma estratégia educacional para

preparar pessoas da organizacao para mudangas € inovagoes.

3.1 Desenvolvimento organizacional - aspectos tedricos

O conceito de Desenvolvimento Organizacional, segundo Bennis (1971 apud

MOTTA, 1971, p. 34)

desenvolvimento organizacional ¢ uma estratégia educacional adotada para trazer a
tona uma mudanga organizacional planejada, exigida pelas demandas as quais a
organizagdo tenta responder e que enfatiza o comportamento com base na
experiéncia.

Pode-se deduzir dessa definicdo que desenvolvimento organizacional ¢ uma mudanga
planejada visando transformagdes no ambiente de trabalho e da organizagdo. Transformagdes
que podem ocorrer em diversas dimensdes como sociocultural, tecnologica, econdmica,
administrativa, estrutural, politica e outras.

Segundo Lawrence e Lorsch (1969) o processo de desenvolvimento organizacional
ocorre através de fases inter-relacionadas: diagnostico da situagdo real e desejada,
planejamento de agdo (processo de mudanga em etapas), implementacdo, acompanhamento e
avaliagdo. Esses autores levam em consideracdo tanto os aspectos formais da organizagao,
como sua estrutura com a defini¢do de papéis, assim como, as relagcdes informais entre as

pessoas. A figura a seguir mostra as etapas recomendadas pelos autores para realizar o
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processo de desenvolvimento organizacional evidenciando a necessidade do diagndstico para
se levantar a situacdo atual, proje¢ao da situacdo desejada, avaliacdo da distancia (gap) entre
os dois estados e percursos planejados entre as situagdes.

Realizaremos apenas a fase do diagndstico desta metodologia, conforme grafico a

seguir.

Situagao Real
Diagnéstico
Situacao Desejada

Planejamento de Acdo
(método de mudanca
sequencia)

Implementacao e follow-up

Avaliacdo

Figura 1 — O processo de desenvolvimento organizacional
Fonte: Motta e Vasconcelos, 2006, p. 252

Como vimos anteriormente foi realizado apenas o diagnostico.

3.2 Detalhamento da metodologia

Retomando a nossa problematica expressa na frase: Qual é o diagnéstico
organizacional relativo a intervenciao de agentes de mudan¢a na empresa estudada e
qual a viabilidade da implementagdo deste na organizacio? , utilizaremos a metodologia
do Desenvolvimento Organizacional para esse estudo.

O Processo de Desenvolvimento Organizacional, como metodologia de intervencgao,

permite o diagnostico do estado atual da organizacdo, o projetado e desejado e algumas
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formas de operar essa transi¢ao. Os modelos teoricos considerados nesse processo sao 0s
paradigmas de gestdo de recursos humanos: instrumental, politico e transformacional.
Caracteristicas desses modelos sdo consideradas para realizar o diagnéstico e sua
interpretacdo para, em seguida, identificar os principais desafios para a implementacdo da
mudanca desejada com a proposicao de um modelo analitico em que os agentes de mudanca
podem interferir neste processo. Essa metodologia tem como base os seguintes componentes:
tipologia da organizacdo como contexto de trabalho, processo de mudanga como estratégia
para a transi¢ao da organizagao, lideranca e agentes como apoiadores do processo de mudanca

e inovacao e potencial de desdobramento dessa proposi¢ao.

3.3 Estratégias de Mudancas para Desenvolvimento Organizacional de acordo com

alguns autores

Algumas abordagens sobre processo de mudanga sdo apresentadas a seguir visando

ampliar a visao sobre Processos de Transformacao e Estratégias de Gestao.

3.3.1 Abordagem com destaque nas relagdes estruturas e expectativa de papel

Os autores Lawrence e Lorsch (1969) desenvolvem um modelo para descrever alguns
detalhes importantes que devem ser considerados ao se lidar com mudangas no processo de
desenvolvimento organizacional. No desenvolvimento organizacional e nos processos de
mudancas devem ser considerados aspectos cognitivos € emocionais pela importancia desses
em mudangas de comportamento. E interessante notar que a mudanca basica de
comportamento ocorre quando os aspectos emocionais estdo mais presentes do que os
aspectos cognitivos sugerindo assim aten¢do a esses dois aspectos. Na mudanca de
comportamento se faz necessario considerar diferentes padrdes de interagdo entre os
envolvidos, diferentes expectativas de papéis dos agentes envolvidos, conjunto de valores e
crencas atuante na organizagdo, diferentes motivagdes e estilos de lideranca, etc..

Lawrence e Lorsch (1969) sugerem que o método de mudanga atenda a um conjunto

de aspectos como:
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a) dimensodes do ambiente que envolve métodos e formas de realizagdo dos trabalhos e
sistemas de comunicagao;
b) estrutura organizacional
c¢) devem ser considerados tanto os grupos formais e quanto informais da organizagao;
d) sistemas de recompensa utilizados;
e) politicas e pratica de gestdo de recursos humanos: processos de selecdo, cargos e
salarios, avaliacdo de desempenho, com destaque ao treinamento.
Destacam que tanto aspectos estruturais quanto de expectativas de papéis a
desempenhar sao importantes no processo de mudanga.
Com base em Lawrence e Lorsch (1969) se constata a importancia de se fazer um
diagnostico da situacdo atual e projetada assim como dos caminhos para efetuar as transicdes.
Em funcdo da relevancia do processo de mudanca em projetos de desenvolvimento

organizacional outras abordagens serdo apresentadas a seguir.

3.3.2 Abordagem do processo de mudancga planejada

O conceito de Mudanga Planejada, segundo Bennis (1985 apud STONER;
FREEMAN, 1985) esta relacionado a um projeto e a implementacdo deliberada de uma
inovacao, influindo nos aspectos estruturais, tecnoldgicos, sociais e culturais da organizagao.

A Mudanga Planejada busca preparar a organizagdo ou parte dela para se adaptar as
mudancas em seu ambiente externo, tornando-a mais competitiva no contexto onde atua. Em
geral, s3o mudancas que afetam habitos adquiridos, que necessariamente deverdo ser
modificados em nome de uma nova organizacdo, com novas politicas, nova tecnologia, novas
expectativas e novos procedimentos.

Lewin (1985 apud STONER; FREEMAN, 1985) foi um dos cientistas do
comportamento organizacional que mais estudou o processo para realizar uma mudanca
eficaz. Em suas pesquisas, observou que muitos esforcos de mudanca eram mal sucedidos
porque esbarravam em dois fortes obstaculos :

a) as pessoas eram incapazes ou nao se dispunham a modificar atitudes e

comportamentos adquiridos hd muito tempo, portanto bastante sedimentados;

b) mesmo quando dispostas a mudar sua atitude e comportamento, apds um
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pequeno periodo tentando fazer as coisas de modo diferente, quando deixadas
sozinhas, tendiam a retomar os padrdes anteriores e habituais de comportamento.

Para superar tais obstaculos, Lewin propds um modelo sequencial de trés etapas, ao
qual denominou Processo de Mudanca Planejada, aplicavel a individuos, a grupos distintos ou
a toda a organizacao.

Essas etapas sao denominadas:

a) Descongelamento;

b) Mudanga;

c¢) Recongelamento

A seguir, cada fase ¢ descrita em seus elementos chaves:

a) Descongelamento

A finalidade do Descongelamento ¢ motivar e preparar o individuo ou grupo para a
mudanca. E nessa etapa que as pessoas passam a sentir a necessidade e perceber os beneficios
da mudanga, isto ¢, reconhecer a validade da nova proposi¢ao e desenvolver uma atitude
positiva frente a nova situacdo. Essa etapa promove a abertura do individuo para novas
alternativas.

b) Mudanga

E nessa etapa que se inicia a pratica da mudanca. E onde os individuos experimentam
os novos comportamentos. Os Agentes de Mudangas exercem um papel ativo e preponderante
na orientacdo e apoio, criando condi¢des favoraveis para que os individuos ndo apenas
pratiquem mas se identifiquem com os novos valores e comportamentos. Recomenda-se
permanecer nessa etapa o tempo suficiente para que as pessoas adquiram a necessaria
familiaridade e seguranga com a nova situagdo € com os novos padroes de comportamento.
Orientagcdo individual, acompanhamento, feedback e reconhecimento pelos resultados
alcancgados sdo essenciais, como refor¢co aos novos comportamentos.

Uma falha nessa etapa pode ser fatal para os objetivos da mudanga. Caso as pessoas
envolvidas tenham experiéncias negativas ao vivenciarem os primeiros passos da mudanca, a
tendéncia ¢ retornarem a situacdo anterior, em um grau de congelamento muito maior,
tornando-se extremamente refratdrias a novas retomadas.

c¢) Recongelamento

E nessa etapa que ocorre a consolidagdo da mudanga. Corresponde a incorporagio do
novo comportamento no repertorio dos comportamentos naturais da pessoa. Em outras
palavras, na aquisi¢do de um novo hébito, em decorréncia da pratica sistematica de um novo

comportamento.
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Sera necessaria atengdo especial dos Agentes de Mudanga, pois, os novos padroes -
pelo simples fato de serem novos - podem ainda facilmente se perder, dando lugar aos
comportamentos anteriores.

Medidas de apoio e incentivo s3o essenciais nos estagios iniciais dessa nova
cristalizacdo de comportamentos. Da mesma forma, o reconhecimento ¢ fundamental como

fator motivacional, refor¢ando os novos habitos.

3.4 Fases da metodologia na empresa estudada

A metodologia adotada busca seguir um conjunto de etapas na abordagem do
Desenvolvimento Organizacional.

a) Caracterizar agentes de mudanca e mudanga organizacional;

b) Definir diagndstico organizacional como metodologia de intervencao;

c¢) Descrever a situacdo atual, a situacdo desejada e o "gap" entre as duas situagdes;

d) Descrever os principais desafios a serem vencidos relativos a cada etapa do

processo de mudanga e as principais dificuldades neste processo;

e) Propor um modelo analitico de como a proposi¢ao de agentes de mudanga pode

interferir neste processo.

3.5 Técnicas e recursos utilizadas na metodologia para levantamento das informagoes

na empresa estudada

a) Entrevistas individuais com profissionais do Escritério de Processos e Projetos e da
area de Gestao de Pessoas da empresa.

b) Anélise de documentos da organizacao sobre Processos, Projetos, Qualidade,
Estratégia, Governanca, Tecnologia da Informagdo, Desempenho e Indicadores,

Programas de Desenvolvimento e outros.
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3. 6 Agentes de Mudanca

Heckscher (2007) ¢ um dos autores chaves a explorar Agentes de Mudangas. Afirma
que as organizagdes estao passando por transformagdes em func¢ao das mudangas pelas quais
o mundo e a sociedade passam. Numa sociedade da informag¢do e do conhecimento em que a
complexidade, a velocidade, a mudanca estdo presentes cada vez mais, as empresas precisam
deixar de ser burocraticas para se tornarem colaborativas. Na burocracia, o sistema de regras e
normas ¢ rigido, existe hierarquia de comando, ha padrdoes de desempenho definidos que
contribuem para que a organizacdo seja constituida por especialistas, o que dificulta a
colaboragdo pelo fato de cada um exercer sua tarefa localmente e num continuo. Defende as
empresas colaborativas na qual as equipes se formam a partir das experiéncias e
conhecimentos distintos ¢ que sdo integrados nos projetos de equipes. Essas equipes podem
ser tempordrias, vindas de lugares distintos e seus membros muitas vezes ndo se conhecem,
mas colaboram com suas habilidades para um fim comum. Para o autor, os desafios da
organizacao para atingir seus indicadores de desempenho passam pela colaboracao.

Um dos desafios colocados por Heckscher para as organizagdes ¢ desenvolver a
capacidade para mobilizar pessoas com ampla diversidade de habilidades e visdes para
trabalhos conjuntos. Para responder a esses desafios faz algumas distingdes entre termos
chaves, aborda o sistema em mudanca da burocracia para empresas colaborativas, dimensdes
importantes da empresa como estratégias, estrutura, cultura e infra-estrutura. Propde uma
abordagem transformacional onde a colaboragdo ¢ chave e a lideranca interativa orientada
para a mudanga o que permite resultados superiores e compativeis com caracteristicas da era
contemporanea onde o conhecimento ¢ o destaque.

Heckscher (2007) faz algumas distingdes importantes de conceitos nessa proposi¢ao
de empresa colaborativa na qual velocidade e sinergia entre os stakeholders (diversos agentes
envolvidos num projeto, programa) sdo dimensdes importantes para negdcios baseados em

conhecimento e na ideia de cooperacao.

- Cooperagao ocorre entre membros localmente. Esses sdo estaveis, as fronteiras na
organizagdo sdo fechadas e as habilidades homogéneas;

- Colaboragao estendida ocorre quando as relagdes entre os membros da organizagao
fluem e estdo num processo de mudanca. As fronteiras sdo mais flexiveis e as
habilidades e capacidades de seus membros s3o diversas. As equipes, nesse caso,
muitas vezes sdo compostas por colaboradores externos a organiza¢do como
parceiros de negocio. As colaboragdes estendidas parecem mais com uma rede, com
um “cluster” que estdo colaborando basicamente com suas experiéncias e
conhecimentos e nessa sinergia conseguem contribuir para um resultado superior.
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- Colaboragao estendida pode também ser vista como a habilidade dos individuos de
trabalhar juntos além do escopo de pequenos grupos (HECKSCHER, 2007, p. 2-5)

Heckscher (2007) aborda nessa obra as principais dimensdes pelas quais as empresas
colaborativas precisam considerar para se tornarem competentes aos tempos presentes € mais
competitivas.

a) Estratégia que implica no estabelecimento de objetivos e metas deve ser

considerada para um periodo de 3 a 5 anos;

b) Estrutura concebida como conjunto formalizado de responsabilidades, papéis e

regras;

¢) Cultura como padrdo de expectativa que sdo compartilhados entre os membros do

grupo no sentido de como agir e reagir a situagdes na Otica das respostas flexiveis
para desafios adaptativos;

d) Infraestrutura como o meio que da suporte a cultura e estrutura incluindo sistema

de carreiras, treinamento, premiacdo e sistema de comunicagdo que apoiem a
capacitacdo das pessoas para compreender uns aos outros € a organizacao.

Uma das distingdes que o autor faz das firmas do século 20 e empresas emergentes ¢
que na dimensdo da estratégia o primeiro bloco esta voltado para producdo de massa e o
segundo orientado para solugdes. O primeiro tipo de estrutura ¢ a burocratica enquanto que o
segundo tipo ¢ colaborativa. Na cultura do primeiro estd presente o paternalismo nas relagdes
enquanto que no segundo a contribuicao (entrega) ¢ destaque.

Refor¢ando o conceito de colaboracao Heckscher afirma:

Colaborar significa trabalhar em equipe. Isso implica muito mais do que trabalhar
em conjunto. Implica em um objetivo comum que ndo pode ser atingido sem a
contribuicdo de todos. Isso implica processos de dialogo e negociagdo, troca de
pontos de vista e partilha de informagdo e construgdo de racionalidades individuais
para a convergéncia em torno do consenso (HECKSCHER, 2007, p.2-3).

Uma relagdo entre o modelo transformacional, paradoxo, organizacdo e agentes de
mudancas se faz necessaria em vista do proposito do presente trabalho. No contexto
organizacional quando a possibilidade de colaboracdo se encontra bloqueada pode estar
ocorrendo a existéncia de paradoxos cognitivos, ou seja, elementos contraditorios e opostos
que ndo fazem sentido quando considerados em conjunto e simultaneamente por individuo ou
grupos. Neste caso, pode ser necessdria a atuacdo de facilitadores de mudanga, ou seja,

individuos que atuem de forma a articular a comunicacdo entre diferentes grupos da
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organizacao quando os mesmos possuem entendimento diverso e contraditorio da realidade
organizacional, representando essa realidade de forma oposta, o que impede toda a agdo

comuim.

Neste momento, a atuacio de AGENTE DE MUDANCA se torna chave visando
realizar um diagndstico de quais as dificuldades impedem a comunicagdo efetiva entre os
individuos no sistema. Na realidade, o agente realizarda um diagnodstico organizacional
mapeando, em primeiro lugar, as diferentes representacdes dos varios grupos. Em seguida,
interpretard essas diferentes representagdes construindo uma rede de significados relativos a
representacao de cada grupo, para compreender como esses diferentes padrdes estdo inter-
relacionados.

Apods este diagnoéstico, o AGENTE DE MUDANCA iniciard um processo de
negociacdo de significados para permitir, pouco a pouco, a constru¢do de uma visdo conjunta
e compartilhada da realidade.

A construcao desta visdo compartilhada permitira a acdo comum dos membros da
organizagdo. Quando ndo for possivel construir uma visdo consensual da realidade, existirdo
outras solugdes a serem adotadas como, por exemplo, o estabelecimento de formas de
conviver com o paradoxo. Existem vdrias situagdes possiveis: as duas dimensodes paradoxais
podem ser situadas em esferas diferentes da organizagdo ou entdo, elas podem ser situadas
em tempos distintos em um processo de mudanca organizacional.

Desta forma, segundo Smith e Lewis (2011), existem duas possibilidades de se lidar
com paradoxos cognitivos nas organizagdes: realiza-se a chamada gestdo do paradoxo (se
“resolve” o paradoxo, construindo a visao comum que permita o entendimento compartilhado
da realidade) ou se aprende a conviver com as dimensdes paradoxais. A favor desta tltima
corrente, existem varios autores como Luscher, Lewis e Ingram (2006) que consideram a
organizacdo como um sistema complexo, em uma sociedade em mutacdo, e logo, sujeita a
contradi¢des logicas durante todo o tempo, sendo assim a chamada “ordem” uma ilusdo, uma

(13

vez que o “ caos” e a tendéncia a entropia estardo sempre presentes. Desta forma,
considerando esta ultima visdo de paradoxos organizacionais, ndo existiria a chamada
gestdo” do paradoxo. Isto ndo seria possivel. Nessa perspectiva os individuos, ao trabalharem
na organizagdo, deveriam aprender a lidar com dimensdes opostas e paradoxais € com o

desconforto cognitivo que isso pode gerar.
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Cabe ao AGENTE DE MUDANCAS ter formacao profissional para facilitar esses
processos de comunicacao, viabilizando para os atores organizacionais, solugdes possiveis e
formas de conviver com essas dimensdes.

Uma outra questdo a salientar ¢ que ndo se trata de apenas conviver com duas
dimensdes paradoxais, mais com multiplas dimensdes paradoxais que podem atuar ao mesmo
tempo. Trata-se, na verdade, de uma visao multidimensional.

Além disso, Lewis (2000) analisa os estudos de Merton e afirma que como decorréncia
de toda agdo social e da criagdo de regras e formas de controle na organizacdo, uma dimensao
cognitiva sera acentuada por um conjunto determinado destas regras e padrdes, gerando, com
o tempo, uma reacdo oposta para a regulamentacao da dimensdo anterior que foi reforgcada
pela regra. Assim, como exemplo, regras que reforcam politicas de gestdo para centralizagdo
dos procedimentos na organizagdo gerardo pressdes sociais para a descentralizagdo; politicas
de gestao voltadas para procedimentos de diferenciagdo, gerardo pressdes para a dimensao da
integragdo. Logo, paradoxos sdo proprios a a¢gdo social em multiplas dimensdes € ndo podem
ser ignorados na atividade do gestor.

Resumindo a concep¢do de Agentes de Mudanga: Individuos que atuam de forma a
articular a comunicacgdo entre diferentes grupos da organizagdo quando os mesmos possuem
entendimento diverso e contraditorio da realidade organizacional buscando uma a¢do comum.
Apoiam processos colaborativos que se encontram bloqueados por estar ocorrendo a

existéncia de paradoxos cognitivos, afetivos.

3.7 Integracido: desenvolvimento organizacional, processo de mudancas e agentes

Considerando Desenvolvimento Organizacional como um movimento de um estagio a
outro da empresa visando adaptacdo aos novos tempos e crescimento, o Processo de Mudanga
como 0 mecanismo a ser gerenciado para proporcionar esse progresso ¢ Agentes de Mudangas
como atores que sabem operar com processos de mobilizacdo de pessoas, esse conjunto de
componentes deve se apoiar mutuamente para alcangar indicadores visados pela organizacao

com satisfagcdo dos envolvidos.
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4 PLANO DE TRABALHO

A seguir apresentamos informagdes sobre a empresa pesquisa € plano de trabalho.

4.1 Dados da empresa pesquisada

A empresa alfa ¢ uma das maiores empresas privadas do setor de energia elétrica do
Brasil. Com mais de 100 anos, o grupo controla 11 empresas operacionais: uma operadora,
nove distribuidoras, uma comercializadora e uma prestadora de servigos. Atua em territorio
nacional nos mercados: Residencial, Industrial, Comercial, Rural, Poder Publico, I[luminagao
Publica e outros. Leva energia elétrica para quase 20 milhdes de brasileiros. Tem

colaboradores diretos e indiretos em torno de 13.000.

Tem como missdao a prestacdo de servicos de energia elétrica com responsabilidade
social e ambiental, objetivando a satisfacdo dos clientes, colaboradores, fornecedores e

acionistas na perspectiva de contribuir para o desenvolvimento do Pais.

Como visao busca ser reconhecida como grupo de exceléncia no segmento de energia
elétrica com destaque ao servigo prestado, utilizagdo de tecnologia e qualificacdo dos seus

colaboradores.

Destaca como valores criatividade, competéncia e integridade a exceléncia de seus
servicos. D4 relevancia a novos paradigmas enquanto busca de solugdes originais e

inovadoras.

A empresa alfa possui varios programas visando fazer com que cada colaborador
direto sinta-se satisfeito trabalhando na empresa, engajado com os desafios da organizagdo e
motivado a permanecer em seu quadro de colaboradores. Os principais programas orientados
para Pessoas sdo: Estrutura¢do dos Processos de Gestdo de Pessoas, Gestao de Performance ,
Educagao Corporativa , Plano de Cargos, Programa de Melhoria do Clima, Programa de

Qualidade de Vida e outros.

O profissional de contato que possibilitou o0 acesso a essa organizagdo exerce a funcao

de superintendente de processos e qualidade.
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4.2 Escritorio de Processos e Projetos

O escritorio de processos e projetos destaca a qualidade em termos de continua busca
de melhorias. Procura dar as condigdes necessarias para garantir a conformidade e o
desempenho dos processos. Faz-se necessario resgatar uma breve visdo historica sobre o
movimento de Qualidade para melhor entender o valor da qualidade e importancia no setor
elétrico.

Uma nova abordagem organizacional surge nas décadas de 70 e 80 no mundo e no
Brasil quanto a questdo da qualidade nas organizacdes. Essa passa a ser percebida ndo como
um controle visando atender apenas as especificagdes requeridas para se fazer algo, mas a
valorizagcdo da empresa quanto a garantir que o cliente receba o melhor em termos de valor
agregado. As empresas passam a relacionar imagem, a participagdo no mercado € a
rentabilidade onde os procedimentos de trabalho devem apoiar a oferta do melhor frente aos
concorrentes com o preco adequado e competitivo. Essa cultura de qualidade perpassa a
cultura organizacional e a dire¢do percebe que qualidade, produtividade e foco no mercado
devem ser considerados na perspectiva da estratégia empresarial.

Na evolugdao do movimento da qualidade varias dimensdes passam a ser consideradas
chaves:

a) qualidade como atendimento as necessidades dos clientes;

b) qualidade exigindo uma abordagem cientifica no estudo dos processos, com dados

estatisticos, técnicas e ferramentas de melhoria continua;

¢) qualidade exigindo que os empregados trabalhem em equipes.

Articular qualidade e produtividade com processos num ambiente percebido cada vez
mais como sistémico implica numa mudanga na gestao de recursos humanos. Uma nova visao
da relagdo homem-trabalho implica que os funciondrios sdo solicitados cada vez mais a
participarem e darem suas contribui¢des individuais e grupais em prol de um coletivo, de uma
comunidade. Isso tem implicagcdes nos processos de recursos humanos enquanto entrada de
recursos na organizacdo, manuten¢do, desenvolvimento e avaliacdo dos mesmos até a saida
desses da empresa. Aspectos comportamentais como comunicagdo, interacdo, conflitos,
negociagao, criatividade, lideranga, equipe e outros passam a fazer parte € tornam-se

valorizados na criacdo de um ambiente de trabalho propicio ao desenvolvimento.
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A organizagdo passa a ser considerada como um conjunto de processos-chaves
organizados, desdobrados em sub-processos, atividades e tarefas que atravessam a
organizagdo tanto na vertical quanto horizontalmente na direcao do cliente.

Todos tém papel chave nos processos em termos de garantia e aprimoramento
continuo embora haja uma pessoa na supervisao e que sera responsavel para que se atinja os
indicadores sendo que para isso os funcionarios da organizagdo precisam ter desempenhos

adequados aos processos, suas metas e indicadores.

4.3 Plano de trabalho

Realizamos inicialmente a descri¢ao detalhada de cada fase do trabalho desenvolvido
no Escritorio de Processos e Projetos da empresa estudada, segundo entrevistados e
documentos consultados.

Em uma segunda etapa, fez-se um levantamento de quais as principais dificuldades e
desafios encontrados pelos entrevistados no seu trabalho. A partir desses dados, foi realizado
um diagndstico de quais problemas ligados a gestdo de processos/projetos e a mudanga
organizacional estdo presentes na empresa.

Verificou-se se existem facilitadores de mudanca no escritorio de processos e projetos
que possam auxiliar na implementagdo de solu¢des. Caso nao existam, propde-se uma solugao
de interveng¢ao organizacional utilizando esse conceito.

Foram feitas entrevistas semi-estruturadas com os funcionarios do escritorio de
processos e projetos e da area de Gestdo de Pessoas. As informacdes dadas pelos
entrevistados foram anotadas manualmente durante o processo.

Analisamos documentos de fontes primarias e secundarias.

Por mais que se busque a neutralidade na pesquisa, assumimos que, por se tratar de
pesquisa interpretativa onde o conhecimento ¢ produzido em uma interagdo sujeito-sujeito, ela
nunca sera totalmente imparcial. Trata-se de um dos limites da pesquisa.

Por se tratar de estudo de caso, os dados ndo podem ser generalizados para todo o

setor.
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4.4 Roteiro de entrevista

4.4.1 Escopo

O objetivo desse levantamento ¢ entender, segundo a percep¢ao dos entrevistados, o
trabalho do escritério e do entrevistado, processos de mudangas e formas de se lidar com
esses processos de transformagao.

Foram realizadas 7 entrevistas com duracao aproximada de 1h30min cada nas
instalacdes da empresa na cidade de Sao Paulo. O profissional que possibilitou o acesso a
empresa recomendou que a entrevista ndo fosse gravada pelo fato de inibir os entrevistados e

possivel restri¢ao nas informacgdes dadas.

4.4.2 Roteiro

A entrevista ¢ semi-estruturada. Portanto, o roteiro torna-se um guia e parte da
entrevista ocorre em funcdo das colocacdes do entrevistado procurando ouvi-lo naquilo que
tem a dizer.

As perguntas-chaves servem de referéncia e nao sdo seguidas de forma programada
por terem dado relevancia ao didlogo, a interacao sem perder de vista o escopo da entrevista.

Perguntas-chaves

Descreva o Escritorio de Processos e Projetos (dé exemplos)

Descreva o seu trabalho na empresa (exemplo)

Quais sdo os pontos fortes do seu trabalho na empresa (exemplos)?

Quais as principais dificuldades e desafios a enfrentar no seu trabalho (exemplos)?
O escritorio tem, na sua visdo, dificuldades de comunicag¢do com as diversas areas

com as quais interage?

Quais, na sua visdo, sdo as razoes destas dificuldades (exemplos)?
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Vocé pode descrever e dar exemplos de mudancgas no escritorio e no trabalho. Cite
desafios, casos de sucesso e dificuldades enfrentadas?

Quais as razoes destas dificuldades em lidar com a mudanga na sua visdo?

Quais poderiam ser as solugoes recomendadas para se lidar com essas situagoes.

Vocé acha que se houvesse facilitadores de comunicagdo e agentes de mudangas,
estas dificuldades teriam sido resolvidas com mais eficiéncia? Sim Nao Por que

O analista ou consultor de processos nessa empresa cumpre esse papel?

Levantamento inicial de informagdes sobre o entrevistado contem: cargo, tempo de
empresa, trajetoria profissional (incluindo escolaridade e formagdo académica). O estilo da
entrevista € o de estimular o entrevistado a descrever, narrar situacdes de trabalho e obter suas

apreciagoes.



5 APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS

A seguir apresentamos os dados demograficos e das entrevistas.

5.1. Dados Demograficos e Informagoes sobre as entrevistas

Periodo das entrevistas

30/8 a14/9 -2012

Tempo médio por entrevista

1h26min. (90 — 90 — 75 —70 — 70 - 60 — 60)

Género
Mulheres - 4

Homens - 3

Formacao
Administragdo — 3
Engenharia — 1
Geografia — 1

Psicologia — 2

Funcio

Superintendente do Escritério

Gerente de Qualidade

Gerente de Gestao de Pessoas

Analista de Planejamento e Processos - orientada para Estratégia
Analista Senior de Processo

Analista Senior de Qualidade

Especialista em Gestao de Pessoas
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Tempo de empresa
Média: 9 anos (27, 13,8,6,5,4,3 )

Mediana: 6 anos

5.2 Resumo dos principais topicos das Entrevistas.

Entrevista 1

GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
SUPERINTENDENTE DO ESCRITORIO
14/9/2012

TEMPO: 90 minutos

8 ANOS NA EMPRESA

O escritorio de processos e projetos foi idealizado na empresa em 2005. O escritorio
tem trés areas: Gestao da Qualidade (nasceu em 2005), Processos e Projetos (2008) e Gestao
da Estratégia (2011). O escritério tem como foco processos estruturados, qualidade e
estratégia. A estrutura do escritorio possui a seguinte configuragdo: O Superintendente desse
escritorio se reporta ao presidente da organizacdo (holding). A esse superintendente se
reportam um Gestor da Qualidade (inclui uma Analista de Qualidade), um Analista de
Processo e um Analista de Estratégia. Ha profissionais de processos e de qualidade alocados
nas distribuidoras espalhadas pelo Brasil. Alguns desses profissionais das distribuidoras se
reportam diretamente ao Gestor de Qualidade e outros se reportam, num duplo comando, ao
Gestor de Qualidade e ao Superintendente.

A empresa possui o papel do Agente de Mudangas, denominado Agente de
Transformacdo. H4, na verdade, uma tipologia de ativistas, de agentes dependendo de sua
ligagdo com cada uma dessas especializagdes do escritorio.

- Processo e Projetos: tem o Coordenador de Processo (process owner) reconhecido
formalmente pela organizagdo; o agente de transformagao reconhecido mais pelo escritorio

embora se use internamente esse termo.
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- Gestdo da Qualidade: possui representantes da qualidade e auditores internos de
qualidade. Ambos papéis reconhecidos formalmente pela organizagdo. Outra funcao
reconhecida pela organizacdo ¢ o RD (representante da alta diregao).

- Gestdo da Estratégia: Possui varios papeis distribuidos na organizacdo (holding e
distribuidoras) como “sponsor”, coordenadores, integrantes do escritorio, além dos lideres
estratégicos e apoiadores. H4 aproximadamente 40 pessoas envolvidas nessas funcdes. Muitas
dessas pessoas com seus papéis definidos estdo envolvidos nas Reunides de Andlise da
Estratégia trabalhando na preparacdo e apoio das mesmas. Alguns estdo envolvidos no
gerenciamento de mudancas e na comunicagdo interna da estratégia. Outros t€ém foco na
inteligéncia competitiva, alinhamento da estratégia e aspectos financeiros. Ha uma relagao,
por exemplo, entre a gestdo da estratégia por esse escritdrio e sua correspondéncia com o
sistema de avaliagdio de desempenho (individual), assim como, com dimensdes
organizacionais (mudangas € comunicagao).

Uma das caracteristicas da organizagdo que contribui para que nao haja uma
cooperagdo, uma otimizag@o entre estrutura na horizontal e processos na vertical diz respeito
ao sistema de avaliagdo, os chamados KPI - Key Performance Indicator -indicadores chaves
de desempenho. Esses indicadores acabam contribuindo para avaliagdes individuais mais do
que dos resultados de projetos estratégicos.

Como principais desafios para o escritorio sao considerados:

1) Alinhamento entre as areas da gestdo (disciplinas da gestdo). Significa a integragao
entre qualidade e processos, estratégia, processos e projetos, riscos e ‘“‘compliance”
(cumprimento de exigéncias). Se nao houver essas conjungdes a empresa hd perdas. Vérias
disciplinas de gestdo possuem sinergia, por exemplo, com processos: gestdo de projetos, de
riscos, de mudancas, de qualidade, da estratégia, de desempenho, da inovagdo e outras. Isso
significa maturidade que implica em conexdes entre varias dimensdes: estratégia, arquitetura
de processos, governanga, gestdo, tecnologia e pessoas. Essas dimensdes precisam estar
conectadas através de praticas. Exemplos: competéncias das pessoas com processo,
estratégias de TI com BPM.

2) Direcionamento estratégico - a empresa deve estabelecer seu direcionamento

estratégico e realizar a gestdo com alinhamento.
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Entrevista 2

FORMACAO EM ENGENHARIA ELETRICA
GERENTE DA QUALIDADE

31/8/2012

TEMPO: 60 minutos

27 ANOS NA EMPRESA

Responsavel pelo planejamento, operacdo e gestdo dos Sistemas de Gestdo da
Qualidade das distribuidoras da empresa. Reporta-se ao superintendente do escritorio. Possui
em sua estrutura organizacional analistas de qualidade na Holding e analistas de qualidade, de
processos e de projetos nas distribuidoras. Algumas dessas posi¢des na distribuidora estdao sob
duplo comando: reportam-se ao Gerente de Qualidade e ao Superintendente do Escritorio.

Trabalha com Gestdo de Sistema de Qualidade de acordo com norma ISO. Busca
desenvolver um trabalho na empresa visando conseguir certificagdo pela Fundacao Vanzolini
no ambito das normas ISO 9001 para Sistemas de Gestdo da Qualidade. Discorre sobre
regulamentacdo no setor de energia, Anel, Vanzolini, INMETRO, Sistema de Qualidade ISO
9001 com destaque na certificacao.

Qualidade significa atender aos requisitos dos clientes. Monta-se um sistema de gestao
visando satisfazer os clientes, além de buscar melhorias continuas. Utiliza-se o modelo
SDCA (standardize-do-check-act). No Brasil, PDCA: Planejamento, Execucdo, Verificacao e
Acgdo. Esse ciclo de desenvolvimento tem como objetivo a melhoria continua. O importante ¢
manter o nivel de qualidade. E necessario assegurar os recursos desde apoio da diregdo até
matéria- prima, capacidades das pessoas, documentacdo, solucdes, auditoria. S3o normas
requeridas para estabelecer um padrao quanto as formas de realizagdo dos trabalhos.

As distribuidoras sdo avaliadas em varios aspectos quanto ao fornecimento de energia
elétrica. Um desses aspectos diz respeito a qualidade do servigo oferecido aos consumidores.
Qualidade de servicos prestados tem a ver com a avaliagdao das interrupgdes no fornecimento
de energia elétrica. Exemplo de Indicadores de qualidade na conta de luz: DIC: duragdo
individual de continuidade e FIC: numero de interrupg¢des ocorridas..

O Escritorio de Processos e Qualidade tem uma relacao de afinidade, sincronia com a
area de Recursos Humanos quando ao que ¢ denominado Educag¢ao Corporativa. Por

exemplo, existe o Manual de Cargos. Nesse manual estdo especificadas as competéncias
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requeridas das diversas fungdes da empresa, como, por exemplo, do eletricista. Assim, fica
facil identificar em que um funcionario precisa desenvolver em sua atuagao profissional.

Ha 10 processos da area de Recursos Humanos, denominados Educagdo Corporativa,
que foram conduzidos para o sistema de qualidade. Ha processos denominados: Planejamento
de Calendario para a Educacdao Corporativa, Tratamento da Capacitagdao Interna, Tratamento
da Capacitacdo Externa, Execug¢do da Capacitagdo Interna, etc. Isso significa que esses
processos passam por auditoria interna e por auditoria externa pela Vanzolini.

Retomando a importancia do Sistema de Gestdo da Qualidade. Cliente determina
requisitos para que algo seja produzido gerando um produto, um servigo. Ha requisitos legais
que devem ser seguidos. A alta administracao precisa apoiar a gestao dos recursos. Faz-se
necessario gerar documentagdo quanto a forma de se produzir. Medigdes, analise e melhorias
devem ser feitas e auditadas. Tudo isso estd dentro de um escopo, ou seja, abrangéncia.
Atestar normas, certificacdo ¢ um objetivo importante a ser conquistado.

Outro desafio quanto a Gestdo da Estratégia ¢ buscar elaborar um plano em que se
cruzam duas dimensdes: objetivos estratégicos que constam do Planejamento Estratégico com
Processos. E importante perceber se os processos agregam valor aos objetivos estratégicos.
Isso significa que deve haver um esforco naqueles processos que dao suporte a realizagdo dos

objetivos estratégicos.

Entrevista 3

FORMACAO: GEOGRAFIA E TECNICAS EM GESTAO DE NEGOCIOS E DA
INFORMACAO

ANALISTA SENIOR DE QUALIDADE

6/9/2012

TEMPO: 70 minutos

3 ANOS NA EMPRESA

Tem a fun¢do de Analista de Qualidade e descreve um caso vivido na empresa
estudada com Agentes no qual o desafio era a implantacdo do SAP ERP (software de gestdo
empresarial) visando a Holding e distribuidoras de energia nas regides sudeste, centro-oeste €
norte do pais. Esse desafio foi considerado um Projeto no qual havia necessidade de uma rede
de agentes em nivel estratégico (criadores da estratégia e planejamento do trabalho) e
operacional (multiplicadores). O projeto foi iniciado pela diretoria de TI (Tecnologia da

Informagao) da empresa estudada no ano de 2009. Esse trabalho contou com a consultoria
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externa especializada em Gestao de Mudanga Organizacional. A equipe gestora do projeto era
formado por 1 consultor SAP ERP da empresa fornecedora , 1 profissional de Rede da area de
TI, 1 consultor da consultoria externa (especializada em Gestdo de Mudanga Organizacional)
e 1 profissional da area de Processos/Qualidade. A coordenagdo que fazia a gestdo do projeto
era considerada o primeiro nivel de agentes. Apds concepcao do projeto de implantagao do
SAP esses profissionais assumiam a fung¢do de multiplicar para outros agentes (treinamento)
nas distribuidoras os principios e praticas requeridas para implantar com sucesso esse
software de gestdo empresarial. Era importante identificar multiplicadores a serem treinados
nas distribuidoras que tivessem um perfil de agentes de mudanga, curiosidade, interessados
em informagdes novas, que nao tivessem medo de mudangas e que fossem formadores de
opinido. Esses segundo nivel de agentes deveria ser treinado como agentes de mudanga para
que comunicassem o projeto aos demais, ou seja, para toda a organiza¢do. Deveriam ser
multiplicadores das informacdes. Essas pessoas deveriam lidar com o possivel medo que
poderia existir nas distribuidoras, pois SAP no mercado estd ligado ao mito do corte de
pessoal. Precisavam desfazer esse medo tranquilizando as pessoas quanto a implementagao
desse novo sistema de gestdo. Esses agentes sdo percebidos como o canal de comunicacio
entre o projeto e os varios niveis hierdrquicos. De forma geral o projeto foi divido em duas
partes: configuracdo da ferramenta e “change” cujo foco era trabalhar pessoas e processos.
Agentes de mudancas ¢ o nome dado a essas pessoas que fardo a comunicagdo, o treinamento
local , enfim falardo sobre o que acontece no projeto. O grupo gestor sabia que a
implementagdo do SAP gera mudangas e que se faz necessario criar uma rede de agentes pela
organizacdo. Planejou- se o treinamento desses agentes pelo grupo gestor (também agentes
de mudanga) na qual era importante destacar o treinamento na ferramenta (SAP). Através
dessa rede de agentes buscava-se o usudrio, aquele que no dia-a-dia vai fazer uso da
ferramenta.

Em 2010 iniciou-se o treinamento de agentes em duas distribuidoras. Os treinamentos
eram locais sendo que a habilidade principal requerida pelos 3 agentes primeiros era a
comunicacdo. Uma comunicacdo entre agentes primeiros e agentes segundos que pudesse
fazem com que esses ultimos entendessem os desafios da implementacao e disseminassem nas
distribuidoras os processos necessarios a serem realizados para que o SAP fosse
implementado. Assim, através de sessOes de treinamento o primeiro grupo passa para o
segundo especificagdes desde técnicas até gestdo quanto ao que se faz necessario num
processo de mudanga como esse. Esperam-se comportamentos adequados e abertos quanto a

compreensao e uso do sistema para que os beneficios do mesmo possam ocorrer. Esse caso,
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que continua até hoje, diz respeito a uma mudanga na cultura em relagdo as pessoas e aos
processos.

Um dos maiores desafios da empresa ¢ conseguir a integracdo entre a estrutura
funcional (silos) que se apresenta na vertical com o fluxo de processos que ocorre na
horizontal. E preciso mais apoio, integragio entre esses dois aspectos da organizagdo. A
ferramenta BPMS destaca os sistemas de desempenho de processos e qualidade. TI atual
como ligagdo. O desafio ¢ alinhar sistemas de qualidade continua, processos e pessoas. Um
dos alinhamentos principais diz respeito a obter certificagdo. Ao mesmo tempo se percebe que
0 escritdrio precisaria ter mais apoio das areas de Regulagdo, Administrativo, TI, RH e

Comunicagdo. Fazem uso da Governanga Corporativo.

Entrevista 4

FORMACAO ADMINSITRACAO COM ESPECIALIZACAO EM GESTAO DE PESSOAS
ANALISTA SENIOR DE PROCESSO

30/8/2012

TEMPO: 90 minutos

13 ANOS NA EMPRESA

Analista de processo sénior se reporta ao superintendente do escritorio.

O mapeamento ¢ o primeiro passo na Gestdo de Processo. Sdo feitas revisdes visando
gerar pequenas alteragcdes nos mesmos. Em algumas situagdes se faz necessario fazer uma
reengenharia de processos em que ocorrem mudancas mais radicais, de ruptura, inovagdes
mais complexas.

Quanto a plataformas de processamento de informag¢des ha a BPM/EPC. Por exemplo,
num processo de Reclamagdo sobre Variacdo de Consumo hd um diagrama em que sdo
lancados niimeros em duas modalidades. Em 1000 reclamagdes, por exemplo, 300 podem
estar no trajeto do fluxo bom. Nesse fluxo o processo estd desenhado para gerar satisfagao no
cliente enquanto que 700 podem estar num processo que € considerado ruim, por exigem
revisoes.

De maneira geral opera-se na empresa com: SAP, ARIS BUSINESS (mapeamento).
Um sistema que provavelmente seja utilizado ¢ o ARIS GOVERNANCE (apoiar a
governanga corporativa). Faz uso, também, do ORACLE (BPMN) , IBM (BPMN)
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A padronizagdo tem um papel decisivo no avanco de processos na empresa. Avango
em padronizagdo significa operar com nomenclatura - padrdo, cadeia de valor-padrao,
processo de codificagdo-padrao, etc.

Hé4 Gerencia de Recursos Humanos em Sao Paulo, na Holding e nas grandes
distribuidoras do grupo, portanto 5 areas de RH nas 5 grandes. Ha uma Gerencia de RH que
cuida das pequenas distribuidoras.

Um dos limites para expansdo dos trabalhos da Rede ¢ o bairrismo no sentido de
defesa do secu local de trabalho. Faz-se necessario nos contatos, nos relacionamentos com as
distribuidoras habilidades de negociagao, por exemplo, nas reunides, visando consenso.

Faz-se necessario um maior reconhecimento da area de processos na organizagdo. E
preciso ter mais apoio da cupula, mais direcionamento.

Um dos maiores desafios para o escritorio € a Automacgdo de Processos (on line). Isso
tem a ver com o sistema de avaliagdo da maturidade das empresas.

Agentes de Transformagdes sdo importantes ¢ devem ter um perfil na qual o
comprometimento passa a ser chave. Deve haver um sistema de incentivos para aqueles donos
de processos, aqueles que melhoram os processos no dia-a-dia. Alguns, hoje, fazem corpo
mole e na véspera de uma avaliagdo interna se preocupam em atualizar os processos.

E importante considerar, quanto se estabelece padrdes de desempenho para processos,
onde o mesmo ocorre. Por exemplo, uma coisa ¢ um eletricista operando num processo na
cidade de Sdo Paulo e outro em algum lugar do Brasil em que num dia pode fazer 2 reparos
em fungdo da distancia, da necessidade de ir de barco no local. E preciso fazer adaptagdes de
processos onde se busca a padronizacao para lugares do Brasil em que esse padrao exige
adaptagoes.

Além disso, quanto um processo num lugar ¢ executado em tempos diferentes ou
quantidade de atividades diferentes. Devem ser buscadas explicacdes para esse disparate.

Quanto a Comunicacao Empresarial destaca as formais : E-mails de publicagdo de
processos,

Publisher — armazenagem dos processos e Informais: E-mails , Telefone, Same Time

(MSN)

Entrevista 5

FORMACAO EM ADMINISTRACAO

ANALISTA DE PLANEJAMENTO E PROCESSOS — ORIENTADA PARA ESTRATEGIA
30/8/2012
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TEMPO: 70 minutos
5 ANOS NA EMPRESA

Analista de Processos com foco em Estratégia. Reporta-se ao superintendente do
escritorio.

No passado, o Planejamento Estratégico era feito um por distribuidora. Agora ha
apenas um, de forma integrada, para todas as distribuidoras.

Sente que a dire¢do deveria dar mais apoio ao trabalho realizado pelo Escritorio de
Processos e Qualidade. Por exemplo, ela acompanha constantemente as informacdes que
fazem parte do Planejamento Estratégico de toda a empresa. A direcdo da empresa poderia
participar mais e influenciar para que quando as metas previstas ndo estiverem sendo
cumpridas por determinada area, em determinada distribuidora tivessem mais chances de
serem realizadas. Ha na holding (Sao Paulo) um Manual de Governanga que define as regras e
procedimentos sobre muitos aspectos da organizacdo, inclusive sobre o Escritorio de
Processos e Qualidade. Fazem uso do BSC(Business Scorecard) enquanto metodologia e seus
desdobramentos quanto aos indicadores.

Percebe que o numero de pessoas do Escritorio € pequeno comparado com a extensao
de toda a empresa que demanda muito trabalho. Houve demissdes por questao de custo o que
implicou num menor numero de pessoas.

A entrevistada e o Superintendente do Escritorio realizaram palestras pelas
distribuidoras espalhadas pelo Brasil para divulgar questdes sobre Estratégia, Processos e
Qualidade. Atuaram como multiplicadores.

No Planejamento Estratégico da empresa constam, por exemplo, o0s objetivos
estratégicos, formularios onde sdo apresentados graficos (mes a mes) com os nimeros de
performance das areas, dos processos, das distribuidoras além de analise do desempenho,
recomendagdes e formula do indicador. O destaque ¢ que se mostra a relagdo entre a meta
esperada e realizada. Essas informagdes sdo comunicadas constantemente para as maquinas
dos executivos das distribuidoreas para que acompanhem esses desempenhos e busquem
realiza-los. Essas informagdes passadas com frequencia e digitalmente para a empresa estdo
dentro do escopo de Comunicagao.

Quanto a Comunicagao Empresarial fazem uso de BLOG, Comunicagdo Interna e
Broadcast. Nesse ultimo, informagdes sdo dadas aos gestores sobre metas previstas e

realizadas e outros dados importantes para que fagam gerenciamento das agdes.
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Entrevista 6

PSICOLOGIA SOCIAL- ORGANIZACIONAL -GRADUACAO
GESTAO DE PESSOAS(RH)

12/9/2012

TEMPO: 60 minutos

4 ANOS NA EMPRESA

Gerente de Gestdo de Pessoas. Afirma que operar com Mudangas e com agentes
implica em olhar o intangivel, pois nessa situacao de transicdo ocorrem duvidas, resisténcias.
E preciso saber quem compra a mudanga, em quem investir, quem sdo os principais agentes
desse processo. Agentes de mudangas devem ser relacionados com cada etapa de um processo
que estd em questdo, com cada grupo envolvido na transformacdo. O agente precisa
identificar o que esta por tras, oculto num processo de transformagao, Precisa perceber, lidar
com o intangivel para poder envolver as pessoas na mudanca.

E preciso perguntar quem sdo os formadores de opinido. Precisa saber o porqué das
resisténcias. Muitas vezes requer a elabora¢do de um plano, usar metodologia, além de ter
aderéncia dentro da organizagdo. No fundo, o agente opera do intangivel ao tangivel atuando
com foco no business, mas também nas pessoas. Ao lidar com pessoas precisar ter
flexibilidade para saber trocar de chapéu frente as situagdes distintas. Gestado de Mudangas
implica em pessoas, sistemas, processos e tecnologia.

Mudangas podem estar presentes, por exemplo, num processo de fusdo, na
implanta¢dao de SAP, de um Call Center. Requer um grupo de atores que sejam formadores de
opinido para explicar o papel da mudanca, deve pensar na estratégia que vai usar visando
influenciar pessoas. Agentes devem buscar o acordo, por exemplo, os incodmodos de diretores
diante de uma descentralizagdo. Frente a mudangas, aos agentes podem se perguntar como o
RH, Gestdo de Pessoas é visto na organizagdo. E sabido que algumas vezes essa area ¢
percebida como romantica e, isso requer um trabalho em conjunto com o corpo de gestores. E
importante ter em vista que, por exemplo, ndo ¢ s6 uma questdo de perguntar: o que
centralizada, o que descentraliza, mas perceber que se trata de estrutura de poder na empresa,
que mudangas podem interferir nessa estrutura de poder. E preciso chamar, por exemplo, o
diretor e discutir com ele.

Relata uma experiéncia marcante que teve ha tempo num empresa farmacéutica alema
que exemplifica a forma de atuar de um gestor de mudancas no desenvolvimento da

organizacdao. A gestora da fabrica procurou o profissional dessa organizagdo que trabalhava
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com Gestao de Pessoas e colocou o problema da diminui¢ao de produtividade e qualidade na
operacdo fabril. Disse ndo saber as causas dos baixos indicadores de resultados. Essa
profissional, com formacao na area de gestdo de pessoas, de recursos humanos propds para a
gestora um trabalho participativo com todos os funciondrios, dos trés turnos objetivando
entender o que estava acontecendo e que medidas poderiam ser tomadas visando reverter a
situagdo dos indicadores de resultados da fabrica. Utilizou-se o focus group (discussdo de
grupo). Essa agente de mudancas fez reunides com os turnos explicando a situacao da fabrica
em termos de indices. Mostra a necessidade da participagdo de todos para contribuirem com
um diagnoéstico da situacdo presente. Trabalha com perguntas do tipo: O que agrada vocé aqui
na fabrica? O que o desagrada? Essa conversa era feita em clima de reunido em que se
estimulava a participagdo, o envolvimento, as informagdes, etc. Sao utilizados Post-it na qual
eram colocados problemas fatuais que os funciondrios percebiam na fabrica com base em sua
experiéncia de dia-a-dia. Todos eram estimulados, num momento seguinte, a agruparem esse
levantamento de informagdes em categorias, em blocos de afinidades. Num momento
sucessivo, sempre trabalhando com 3 turnos de operacdo e a necessidade de pausa para
realizar o trabalho, buscam-se causas que expliquem a situagdo atual. Esse trabalho envolveu
um total de 180 pessoas onde se estimulou muito os trabalhos em grupo. Com base nesse
diagnostico da problematica e suas causas foram projetadas situagdes futuras em termos de
desafios, de conquistas, de metas, de evolucdo da fabrica em termos de desempenho, de
resultados. Frente a essas duas situacdes presente e projetadas buscou-se definir as fases , os
caminhos a serem perseguidos (plano de agdo). Esse trabalho durou aproximadamente 6 a 8
meses. A gestora de pessoas informava a gestora da fabrica sobre os avangos desse processo
de transformagdo e teve o aval de apoio dessa gestora. As novas metas ndo so6 foram atingidas

como superadas.

Entrevista 7

GRADUACAO EM PSICOLOGIA. POS-GRADUACAO EM PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL

ESPECIALISTA EM GESTAO DE PESSOAS/RECURSOS HUMANOS

12/9/2012

TEMPO: 75 minutos

5 ANOS E MEIO NA EMPRESA



58

Especialista em Gestao de Pessoas/Desenvolvimento se reporta a Gerente de Gestao
de Pessoa

Essa area tem formalizado o Agente Multiplicador de Conhecimentos. A entrevistada
¢ a pessoa principal que treina multiplicadores em rede para que os mesmos multipliquem
localmente para outros. Ela treinou 30 multiplicadores através de cursos de formacao de 8
horas num primeiro momento. Para esse grupo posteriormente fez um curso sobre Mudangas
de 4 horas. Esses cursos sdo planejados em contetido e forma de apresentacao e sdo dados em
sala de aula. Esses 30 na verdade sdo lideres que fazem parte das distribuidoras e que
retornam ao seu local de trabalho multiplicando para mais multiplicadores. No total foram
treinados 151 multiplicadores.

O treinamento realizado por essa profissional na empresa envolve aspectos mais
comportamentais para que os multiplicadores saibam localmente lidar com pessoas nas mais
diferentes situagdes. E um treinamento de contetido (transmitir conhecimentos) sobre aspectos
do trabalho da empresa e tais treinamentos sao mais de natureza comportamental e
pedagbgico (énfase no saber lidar com pessoas na sala de aula, saber fazer reunido,
comunicar-se, liderar grupos, etc). O treinamento para os disseminadores de conhecimento ¢
mais de sensibilizagdo, comportamental e pedagogico sendo que esses multiplicadores vao
atuar com outros mais no campo do treinamento técnico, em processos apoiando, assim, o
trabalho do Escritorio de Processos. Ha um plano de reconhecimento e recompensa para os
multiplicadores (incentivos) do tipo bonus — treinamento externo. Tiveram apoio nesses
trabalhos de educacdo de consultorias externas.

Comenta um trabalho colaborativo envolvendo o Escritério de Processos, Recursos
Humanos a as Diretorias das unidades. Parte-se do Mapa Estratégico que foi coordenado pelo
Escritorio. Cada empresa (distribuidora) tem suas metas que se desdobram em forma de
cascata para os niveis inferiores. Metas da distribuidora — metas da Diretoria — Metas
Administrativas - Metas da Gerencia — até o nivel de analistas. Busca-se quebrar com isso o
paradigma de busca de metas individuais — “meus resultados”. Espera-se que 80% das
conquistas das metas sejam alcangadas por coordenagdo/pelas equipes e 20% de forma
individual. Assim, cada nivel senta-se com o nivel abaixo e através da conversa busca-se
responder a pergunta: Como vocé pode me ajudar a atingir essa meta? Ex.: Uma das metas ¢
que o orcamento ndo seja ultrapassado em mais de 110%. Assim, numa das conversas a meta
especificada pode ser: reducdo de custos com a frota interna (veiculos dos eletricistas — ida e
volta — casa-trabalho). O administrativo estd preocupado em reduzir custos com isso. O

comercial, a principio, pode querer o maximo de uso da frota para atendimento ao cliente.
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Assim, € necessario buscar um acordo entre as partes, negociagao, administracao de conflitos,
mais cooperagao.

Assim, recursos humanos estd voltado para o desenvolvimento de competéncias dos
funcionarios em seus perfis acordados com a organizagdo mas tem como foco resultados do
negdcio para as distribuidoras. Num trabalho coordenado por RH buscou-se envolver varios
niveis da organizagdo em definir o perfil de competéncias para cada fungdo. Procurou-se até
comparar com outras empresas do setor elétrico. Assim, busca-se definir, por exemplo, a
trajetoria de um eletricista. Como ele pode comecar? Quais sdo as etapas da trajetoria? Que
competéncias precisam desenvolver? Os cursos desenvolvidos internamento buscam
atrelamento com esse perfil. Uma das competéncias pode ser “orientagdao para resultados”.
Busca-se articular conexdes entre 0 que a empresa espera, o que quer com aquele cargo,
aquelas competéncias. Por exemplo, buscou-se consenso sobre o perfil de competéncias para
fungdes do processo de faturamento. Tudo isso chega a ser validade até com a vice-
presidéncia das distribuidoras.

Aponta também que as distribuidoras eram empresas estatais. Assim, encontramos
pessoas com 25 anos de casa com uma forma de pensar e alguém jovem como poucos anos de
casa com a necessidade de inovar. Além disso, ha o problema comum de que, por exemplo,
uma dada distribuidora pode achar que o trabalho que faz ou que fez ¢ o melhor. Isso tem
implicacdes em ndo se conseguir uma colaboragdo entre o corporativo (coordenacao, sentido

de conjunto) e unidades/empresas do grupo.

5.3 Resumo dos principais aspectos da Analise dos Documentos da Empresa

Com base na andlise de alguns documentos da empresa que abordam Estrutura
Organizacional, Escritorio, Processos, Projetos, Qualidade, Governanga, Recursos Humanos,
Plataforma Eletronica de Dados e outros sao apresentados alguns pontos chaves que apoiam o

entendimento das entrevistas e esse projeto de pesquisa.
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5.3.1 Escritério de Processos e Projetos

A empresa alfa possui um Escritorio de Processos e Projetos com papel importante no
desenvolvimento organizacional. A concep¢ao do Escritério tem como fundamentacdo a
metodologia BPM (Business Process Management). A nomenclatura utilizada no Brasil ¢
Gerenciamento de Processos de Negocio. Nessa abordagem hd uma integracdo bésica entre
gestdo de negbcios e tecnologia da informagdo visando otimizacdo de resultados
organizacionais por meio da melhoria dos processos de negocios. Essa metodologia permite
analisar, modelar, publicar, otimizar e controlar os processos de negocios da organizagao.

Essa metodologia se desdobra em fases (ciclos) que se sucedem no tempo: Estratégia,
Desenho de Processos, Implementagdo de Processos e Controle de Processos. A distingao
basica entre processo e projetos € que o primeiro € gerenciado continuamente no tempo
visando melhorias e ajustes enquanto que o segundo € temporario, ou seja, tem um comego,
meio e fim. O primeiro tem como base os procedimentos de como a empresa opera e
alinhados com o cliente enquanto o segundo ¢ uma projecao para o futuro que se desenvolve
através de um conjunto de fases.

Chama-se escritério (office) pelo fato de ser um centro, uma agéncia central na
organizacao que ¢ responsavel pelo gerenciamento de processos e projetos visando qualidade,
produtividade, inovagdo e outros indicadores. Trabalha em colaboragdo com toda a
organizagdo e com os agentes externos (stakeholders), acionistas, etc..

O principal objetivo do Escritorio de Processos e Projetos ¢ o de promover a melhoria
continua dos processos na empresa através da padronizacao de documentagdo de processos,
melhoria da gestdo dos projetos de redesenho de processo e controle da produtividade e riscos

dos processos.

5.3.2 Organizag¢do e dindmica do escritdrio

De forma resumida, a atua¢do de um escritério de processos e projetos apresenta as

seguintes caracteristicas.
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As mesmas etapas apresentadas anteriormente na abordagem Business Process
Management estao presentes também nessa metodologia: Estratégia (Strategy), Desenho do
Processo (Design , Optimization), Implementac¢do (Execution) e Controle (Controllling).

Na etapa Estratégia, o Escritorio de Processos e Projetos deve garantir que o
alinhamento dos processos esteja em sintonia com as diretrizes estratégicas. Além disso, deve
apoiar a alta direcdo com informagdes sobre os resultados do desempenho dos processos.
Nessa fase se faz necessario ter visdo de negdcios, entender de processos de inovacao,
processos estratégicos, arquitetura de processos e de aplicacdes. Nota-se que o perfil de
competéncias para essa etapa exige basicamente um hibrido de expertises (competéncias de
negdcios e gestdo de processos). A primeira expertise implica em conhecer o setor de
negocios, principios e praticas de administragdo e a segunda, um conhecimento mais
especializado no campo denominado Gestao de Processos. A interacdo entre os profissionais
envolvidos nessa fase ¢ grande pelo fato de se chegar a acordos entre eles.

Para desempenhar os papéis , garantir o alinhamento e subsidiar a alta direcdo faz-se
uso de técnicas especificas que sdo conhecidas e utilizadas, em geral, pelos profissionais que
atuam em mapeamento e gestdo de processos como: analise de maturidade dos processos,
comunicacao do desempenho dos processos, a andlise de melhores praticas de mercado para
comparac¢ao com as praticas internas (best practices) e outras.

Na etapa Desenho de Processos, o Escritorio precisa mapear, diagnosticar e propor
melhorias vidveis e que agreguem valor ao negodcio, elaborando um plano de melhoria
consistente e alinhado as estratégias da empresa. Os trabalhos desenvolvidos na primeira fase
sao repassados para essa segunda etapa que através de notagdes, desenha os processos
enquanto representacoes de tarefas, atividades, fluxos de trabalho, etc.. A visualidade ¢ um
quesito importante nessa fase tanto para produzir as representagcdes quanto para interpreta-las
em correspondéncia ao modo de se trabalhar naquela realidade organizacional.

Na etapa Implementac¢ao de Processos, o Escritorio deve apoiar a execugao do plano
de implementagdo desenvolvido com base nas melhorias identificadas, fornecendo
informagdes as areas responsaveis pela implantagdo. Além disso, deve realizar treinamentos
sobre 0os novos procedimentos visando capacitagdo dos funciondrios. Na fase de
implementagdo varios sistemas de organizacdo e gerenciamento integrado de dados sdo
utilizados em relacdo a varios agentes: fornecedores, clientes, parceiros e outros. Essa fase
oferece o suporte necessario para que a proxima possa monitorar € medir o desempenho dos

Processos.
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Na etapa Controle dos Processos, o Escritério deve monitorar o desempenho dos
processos, por meio de diferentes avaliagdes como: riscos, capacidade de execucdo,

indicadores de desempenho e outras.

E importante notar que o escritério significa mais do que uma area e deve ser
percebido como uma supra organizagao que se relaciona de forma colaborativa e dindmica
com a empresa nos planos internos e externos. Essas intera¢des no espaco interno e externo da
organizagdo como no tempo ocorrem de forma dindmica e ndo linear. Esta mais proximo de
um sistema aberto do que fechado com sua complexidade e dinamismo na qual a informagao e
a comunicacao se tornam chaves para o desempenho das pessoas frente aos processos que, na
verdade, sdo referencias padronizadas e exigem adequacao de desempenho das pessoas

enquanto individuos, grupos e coletividade.

5.3.3 Produtos ¢ servigos do escritério

O escritdrio de processos e projetos da empresa alfa tem como resultado especifico e

concreto do seu trabalho vérias saidas: produtos (materiais, tangiveis) e servicos (intangiveis).

Produtos
Desenho padronizado dos processos desde a cadeia de valor da empresa até o detalhamento de

atividades.

Estrutura padrdo para processos contendo a hierarquia, os diagramas, simbolos e atributos do
sistema utilizado (uso de plataforma/ferramenta utilizada para BPM — Business Process
Management) voltada para as necessidades da empresa.

Relatorios a partir da plataforma, de acordo com necessidades das areas parceiras (Riscos, T1,

Auditoria, Alta Direcao etc.).

Servicos
Treinamentos conceitual de BPM, de Modelagem de Processos e de Métodos, Padrdes e

Ferramentas de BPM.
Administragdo e suporte técnico do portal de processos, da gestdo de usuarios do sistema e
gestdao da configuracdo da plataforma (ferramenta BPM) , Padrdes, Convengdes e Regras de

BPM (Escritério de Processo).
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Gerenciamento das Iniciativas de BPM visando a estratégia, desenho, implementacao e
controle dos Processos.

Gestdao de conteudo (Escritério de Processos) da biblioteca de objetos, dos modelos de
referéncia e Banco de Dados de processos.

Comunicagao e Marketing de BPM através da publicagdo dos manuais e dos processos, do
Modelo de Governanga e Indicadores dos processos, mapas e indicadores estratégicos e
comunicacao dos casos de sucesso.

Controle de indicadores e iniciativas estratégicas.

Com esses produtos e servigos a empresa alfa busca exceléncia operacional. Eles
contribuem para garantir a conformidade e o desempenho de seus processos de negocio de
acordo com objetivos e metas. Garantir a conformidade do processo significa executé-lo
conforme definido, de modo a cumprir o seu objetivo e eliminar possiveis desvios quando
identificados. Garantir o desempenho do processo significa cumprir as metas de desempenho
estabelecidas para o processo, por meio de indicadores que mecam a sua eficiéncia (se as
entregas intermedidrias ocorreram no menor tempo e custo e, com melhor qualidade) e
eficacia (se as entregas finais ou saidas do processo atenderam as expectativas das partes

interessadas).

5.3.4 Interfaces do Escritorio de Processos e Projetos

O Escritorio de Processos e Projetos se integra com todas as areas da empresa porque
estas sdo consideradas seus clientes internos. Além das areas, destacam-se as interfaces com:
TI, Gestao de Riscos, Gestao da Qualidade, Alta Direcao, Orgéos Reguladores e Governo.

O Escritorio nas suas interagdes com outros segmentos efetua trocas que podem ser
consideradas uma dindmica de inputs e outputs nessas interfaces. Por ex.: A area de Gestdo de
Riscos proporciona, ao Escritério, conceitos, principios e praticas sobre gerenciamento de
riscos por ser essa sua expertise. Essa entrada ¢ processada pelo escritorio e gera como
resultante para essa area o registro dos riscos, controles e como gerencid-los com base em

processos pré-definidos.
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5.3.5 Gestdo de Pessoas/ Educagao Corporativa

A Educacao Corporativa possui academia (area de exceléncia) com trés divisdes:
a) Area Funcional estd orientada para Educagio e Negocios. Envolve os setores
Administrativo, Financeiro, Técnico Operacional e Comercial;
b) Area Gestdo e Lideranca esta orientada para Planejamento Estratégico e Perfil do
Lider;
¢) Area de Negocio e Cultura esta voltada para Etica, Valores e Politicas; Estratégia
do Negocio de Energia e Perfil de Competéncias.
Essas areas possuem 4 frentes: programa multiplicador, nicleo de ensino a distancia,
padronizac¢do de conteudos , processos e procedimentos.
As trés areas e as quatro frentes buscam formacao, treinamento e desenvolvimento
continuo dos conhecimentos e competéncias sendo que o objetivo maior ¢ a melhoria de

desempenho.
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6 ANALISE DOS DADOS, INTERVENCAO DE AGENTES E VIABILIDADE DA
IMPLEMENTACAO

Retomando a problematica expressa na seguinte questdao: Qual é o diagndstico
organizacional relativo a intervenciao de agentes de mudan¢a na empresa estudada e
qual a viabilidade da implementacio deste na organizagio?

Realizamos apenas a fase do diagnostico como explicado na metodologia.

6.1 Entrevistas

As entrevistas mostram que a definigdo de AGENTES DE MUDANCA na empresa
(chamados de agentes de gestdo) ¢ diferente da definicdo de AGENTES DE MUDANCA
adotada neste trabalho. Desenvolveremos este ponto a seguir, mas primeiro explicaremos o
funcionamento do escritorio segundo as entrevistas.

O escritorio de processos e projetos faz uso de técnicas padrao da gestao da qualidade
TOTAL (gestao participativa e constru¢ao de uma visao compartilhada aos objetivos da
empresa). Estas técnicas, enquanto divulgacdo das informacdes estratégicas em todos os
niveis, gestdo participativa com sugestdes e premiacao, cultura organizacional voltada para o
“market driven quality” (gestdo da qualidade orientada para o mercado/cliente) sao
abordagens desenvolvidas nos anos 70 e 80 a partir do Toyotismo e que o escritorio aplica
hoje com eficiéncia. A eficiéncia se deve a dois fatores: atualmente a utilizacdo destas
técnicas ¢ facilitada pelo uso de sistemas de TI mais aperfeicoados (SAP, por exemplo) que
ajudam a integracdo horizontal da empresa, a divulgagdao de informacgdes e a busca de uma
maior transparéncia organizacional. O escritorio também aplica a técnica conhecida como
Melhoria Continua de Processos e Reengenharia Radical de Processos Estratégicos — técnica
que envolve a divisdo da empresa em processos-chave, com um executivo proprietario. Cada
processo ¢ dividido em varias atividades interligadas e cada atividade dividida em multiplas
tarefas.

O escritorio de Gestdo de Processos e Projetos da empresa ¢ responsavel pelo
mapeamento dos processos, atividades e tarefas e pela simplificacdo e aperfeicoamento do

trabalho a partir de anélise conjunta de todas as equipes envolvidas nas tarefas, nas atividades
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e nos processos-chaves em geral. Cada processo-chave ¢ gerido por um alto executivo da
empresa. Os diversos processos estratégicos “cortam’ na horizontal os diversos setores da
empresa e a melhoria de processos integra todos os que trabalham no processo e que operam
nas diversas tarefas e atividades que o compde. O escritdrio assim promove a integra¢ao
horizontal da empresa, o aperfeigoamento dos processos com base em uma politica zero
defeito (6 Sigma). Esta técnica foi desenvolvida nos anos 90 e o escritorio faz uma “gestao de
redes” dando suporte a vérias empresas distribuidoras de energia do grupo para a
implementagao destas técnicas.

O conceito fundamental - a melhoria de processos ou redesenho radical dos mesmos
(reengenharia) implica em inovagao, aprendizagem e, consequentemente, em mudanga.

A Reengenharia ou redesign radical implica na criagdo de um novo projeto
completamente diferente, com ruptura em relacdo aos paradigmas anteriores, seja em
tecnologia, conceitos ou modelos de negdcios em novos produtos ou servigos. Aqui, atua o
AGENTE DE MUDANCA que, na empresa, tem o perfil do “Intrapreneur” ou Empreendedor
Interno.

O conceito de empreendedor interno vem do conceito de Empreendedorismo. O
empreendedor ¢ o individuo que reconhece e tira vantagem de uma oportunidade usando suas
habilidades e competéncias para criar valor (JONES, 2004, p.339). Ele assume riscos porque €
responsavel por novos projetos. O empreendedor interno (“Intrapreneur”) tem a seguinte

definicdo, segundo Jones (2004, p. 340):

Intrapreuneur is the entrepreneur inside an organization who are responsable for
the success or failure of a Project.

Desta forma, ¢ responsavel pela gestdo de um novo projeto, o que implica em assumir
riscos e ser responsavel pelo atingimento de metas e objetivos. O empreendedor interno se
apropria do projeto da empresa como se fosse seu proprio empreendimento. O empreendedor
interno deve ter criatividade para lidar com os processos inovadores dos quais ¢ responsavel.

Criatividade ¢ definida por Jones (2004, p. 240) como:

A person who has creativity is a person who has ideas going beyond the current
boundaries, whether those boundaries are based on technology, knowledge, social
norms or beliefs.

Desta forma, o conceito de empreendedorismo interno se coaduna com o perfil do

AGENTE DE MUDANCA, responsavel por um novo projeto (redesign radical) que implica
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em riscos, € na criacdo de novas ideias por tratar-se de inovagao em servicos ou novos
produtos. A criacdo destes novos produtos implica em criagao de novas formas de trabalho,
valores e tecnologias.

O AGENTE DE MUDANCA atua em diversas fases, como mostram as entrevistas:

a) Visitar os diversos setores das empresas que compdem a rede e que podem
contribuir em dado projeto. Ele vai comunicar os novos conceitos, “vendendo” as
ideias inovadoras que embasam o projeto a fim de conseguir “aliados” e recursos.

b) Organizar a equipe, as reunides, fazer a gestdo dos recursos e, sobretudo ser
responsavel pela gestdo da rede de pessoas que contribuam para o projeto e que
trabalham em diferentes departamentos das empresas que compdem a rede de
distribuidoras de energia elétrica. Trata-se assim de gestdo de redes.

¢) Monitorar os resultados buscando atingir as metas e resultados almejados, ciente
dos riscos inerentes a gestao do novo projeto.

d) Proceder a melhoria continua do novo projeto criando valor, de forma alinhada
com as estratégias e a defini¢do das “core competences” da empresa.

O AGENTE DE MUDANCAS, além de tudo ¢ um “elo de ligagdo” entre as diversas

empresas do grupo que estdo envolvidas no projeto.

No entanto, apesar de ter que ser muito eficiente em comunicar bem suas ideias e os
conceitos, ¢ tendo a competéncia de um gestor ¢ empreendedor interno, o AGENTE DE
MUDANCA tal qual definido pela empresa estudada ndo tem competéncia de ser um real
facilitador da mudanca no sentido de “mapear paradoxos”, contradi¢des e reacdes defensivas
dos diversos grupos, compreendendo-as ¢ buscando solucdes para estas ambiguidades. O
AGENTE DE MUDANCA da empresa estudada nao tem o preparo profissional para lidar
com estas situagdes, no enfoque tal como definido neste trabalho.

Retomaremos alguns pontos tratados na literatura para que sejam relacionados com a

analise dos dados da empresa estudada e que apoiem as consideragdes finais.

6.2 Diagnostico Organizacional com relacio ao perfil do agente de mudan¢a — perfil

atual e perfil desejado (primeira fase do grafico).

Diagnostico organizacional implica em um “gap” entre a situagdo atual e a situacdo

desejada na organizagdo. O raciocinio que aplicaremos a seguir, segundo a metodologia, sera
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o seguinte: para Lawrence e Lorsch (1969) o processo de desenvolvimento organizacional
ocorre através de fases inter-relacionadas: diagnostico da situagdo real e desejada,
planejamento de agdo (processo de mudanga em etapas), implementacdo, acompanhamento e
avaliacdo. Esses autores levam em consideragdo tanto os aspectos formais da organizacao, sua
estrutura com a definicdo de papéis, assim como, as relagcdes informais entre as pessoas. A
figura a seguir mostra as etapas recomendadas pelos autores para realizar o processo de
desenvolvimento organizacional evidenciando a necessidade do diagnostico para se levantar a
situacdo atual, projecdo da situa¢do desejada, avaliagdo da distancia (gap) entre os dois

estados e percursos planejados entre as situagdes, ou seja, a primeira fase do grafico.

Situacdo Real
Diagnéstico
Situacao Desejada

Planejamento de Acdo
(método de mudanca
sequencia)

Implementacao e follow-up

Avaliacdo

Figura 02 — O processo de desenvolvimento organizacional
Fonte: Motta e Vasconcelos, 2006, p. 252

A situacdo atual € a de que a empresa estudada possui uma definicdo bem organizada e
complexa de AGENTES DE MUDANCA segundo uma o6tica de gestdo de novos projetos,
gestao de redes complexas e empreendedorismo interno.

Porém os AGENTES DE MUDANCA nao possuem um treinamento mais profundo
em identificar os bloqueios & comunicacdo, a aprendizagem organizacional, mapeando e
representando os “paradoxos organizacionais” tipicos das situagdes de inovagdao ¢ mudanga e

lidando com os mesmos, seja através da gestdo do paradoxo (Lewis, 2000) ou através da
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convivéncia e aceitacao dos paradoxos. Ambas hipoteses (gestdo do paradoxo e aceitagdo e
transcendéncia dos mesmos) permitem lidar com a mudanca de forma mais complexa,
criando-se uma visdo comum entre todos os envolvidos no processo de mudanca, lidando com
resisténcias organizacionais a fim de efetivar e conseguir eficiéncia nestes processos.

No enfoque dado neste estudo, a atuacdo de AGENTE DE MUDANCA se torna chave
visando realizar um diagnéstico de quais as dificuldades impedem a comunicagdo efetiva
entre os individuos no sistema. Na realidade, o agente realizara um diagnostico
organizacional mapeando, em primeiro lugar, as diferentes representagdes dos varios grupos.
Em seguida, interpretara essas diferentes representacdes construindo uma rede de significados
relativos a representacao de cada grupo, para compreender como esses diferentes padroes
estdo inter-relacionados. Apos este diagnéstico, o AGENTE DE MUDANCA iniciara um
processo de negociacdo de significados para permitir, pouco a pouco, a constru¢do de uma
visdo conjunta e¢ compartilhada da realidade. A constru¢do desta visdo compartilhada
permitira a acdo comum dos membros da organizacdo. Quando nao for possivel construir uma
visdo consensual da realidade, existirdo outras solu¢des a serem adotadas como, por exemplo,
o estabelecimento de formas de conviver com o paradoxo. Existem vdrias situagdes possiveis:
as duas dimensdes paradoxais podem ser situadas em esferas diferentes da organizacao ou
entdo, elas podem ser situadas em tempos distintos em um processo de mudanca
organizacional (Lewis, 2011).

Assim, na empresa estudada, o AGENTE DE MUDANCA tem uma atuagdo bem
mais limitada do que a definida neste estudo.

O AGENTE ¢, na realidade, um gestor da area de processos de qualidade que
compreende e conhece em profundidade varias técnicas de gestao da qualidade e normas (ex.,
ISO 9001 e outras). Ele devera difundir estas técnicas na empresa, transmitindo informagoes e
conhecimento, dando suporte a implementagdo das mesmas e coordenando uma equipe em
uma acao de empreendedorismo interno. Mas ele ndo possui, como vimos, o perfil de
competéncias necessario para lidar com situacdes complexas e fendmenos de resisténcia
organizacional, bloqueios a aprendizagem, bloqueios de comunica¢do, paradoxos, entre
outros.

Na verdade, o Escritério implementa com extrema eficiéncia técnicas de qualidade
total j& conhecidas, com suporte de TI atualizado. O desafio € integrar as diversas empresas da
rede nestes projetos, buscando sinergia e eficiéncia. A gestdo de redes ¢ o desafio mais

complexo e ndo as técnicas em si.
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Para se efetuar a transi¢ao da situagdo atual para a situagao desejada superando-se este
“gap”, os atuais AGENTES DE MUDANCA e gestores de novos projetos deveriam receber
um treinamento especifico para a criagdo destas novas competéncias e deste novo perfil
desejado.

Além disso, a empresa poderia dispor, sempre que necessario, da assessoria de
consultores especializados nestas técnicas, para auxiliar estes AGENTES DE MUDANCA
“internos” a lidar com situacdes especificas que possam aparecer e que se mostrem dificeis de

serem resolvidas.

6.3 Diagnostico Organizacional com referéncia a politica geral de recursos humanos

aplicada na Organizacio

Como vimos anteriormente, a empresa poderia fazer a transicdo do Modelo Politico
(Estratégico ou Gestao por Competéncias) para o Modelo Transformacional (Gestdao das
Contradi¢des) que pode ser considerada a situagdo desejada.

Desta forma, para a empresa, trata-se de fazer uma transi¢do do Paradigma de Gestao
de Pessoas “Politico” (Gestao por Competéncias, Gestao Estratégica de Pessoas) que esta bem
implementado na organizagdo para o Paradigma de Gestao de Pessoas Transformacional, que
lida com as contradigdes e ambiguidades organizacionais e com os fendmenos afetivos que
acompanham a mudanga.

Abaixo, compararemos os dois modelos (o modelo relativo a situagdo atual para a

situagdo desejada).

6.4 Modelo Politico

No Modelo Politico de Gestao de Pessoas, a eficiéncia economica € negociada, ocorre
a aceitacdo do conflito e sua superacdo via negociacdo, a avaliagdo dos resultados ¢ feita pelo

grupo organizacional, os individuos sao considerados atores politicos que buscam a
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concretizagdo de seus interesses na organizagdo, a mudanca organizacional ¢ vista como
desejavel e necessaria, o meio ambiente € construtivo por meio de aliangas estratégicas,

a organizacao ¢ vista como arena politica. As fungdes da geréncia nesse modelo envolvem a
conjugacdo de diretoria e geréncia para tratar das questdes relacionadas a gestdo de pessoas;

a antiga funcdo de “recursos humanos” ganha importancia estratégica na organizagdao, os
gerentes considerados “arbitros” que decidem apos ouvir as partes envolvidas, ocorre a busca
de consenso quando possivel, negociacdo politica entre as partes interessadas, diversidade
cultural o que implica em diversos padrdes de referéncia e comparacdo, autonomia e
responsabilidades pelos resultados (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

O nosso diagndstico organizacional, através de entrevistas e analise de documentos,
mostra que a empresa estudada realmente consolidou o modelo acima.

No entanto, este mesmo diagnostico mostra que, se a empresa ¢ eficiente ao adotar o
perfil do AGENTE DE MUDANCA como um empreendedor interno, ela aperfeicoaria ainda
mais os seus processos de gestdo da mudanga caso desenvolvesse nos seus gestores, além do
perfil empreendedor, o perfil de AGENTE DE MUDANCA como definido neste estudo e
discutido anteriormente. Para tanto, ela precisaria implementar o Modelo de Gestdo de
Pessoas Transformacional.

Segundo Nunes, Vasconcelos e Jaussaud (2008) o modelo chamado de
Transformacional apresenta as seguintes caracteristicas:

a) aorganiza¢do como sistema em que trés dimensdes se interceptam: psicoldgica,

politica e historica;

b) os agentes sociais sdo destaques na organizacao e operam com ambiguidades,

contradi¢des e paradoxos numa Otica racional e afetiva;

¢) transdisciplinaridade envolvendo varios campos do conhecimento;

d) do ponto de vista metodoldgico destaca a andlise critica;

e) valoriza a diversidade sendo a mudanca considerada local e global numa

perspectiva dinamica.

e) destaca a situagdo, o aspecto contingencial e ndo o ideal dos modelos, proposi¢des

e agoes pelo fato de considerar que ndo ha harmonia entre objetivos do individuo e
da organizagao mas sim conflitos, contradigdes e paradoxos.

g) darelevancia a intersecao entre organizagao, mercado e sociedade.

h) esse modelo ¢ também chamado de Psicodinamico por influéncia dos trabalhos

principalmente de Klein (1948) sobre pulsao de vida e morte que tem como base

os trabalhos de Freud.
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6.5 Modelo Transformacional e Cultura

O entendimento dos paradoxos ¢ chave no Modelo Transformacional exigindo uma
compreensao de cultura, pelo fato dos fendmenos organizacionais e, consequentemente das
contradi¢des, ocorrem em um contexto sociocultural.

Nessa perspectiva se apresenta o trabalho de Schein (1984). Na obra Coming to a New

Awareness of Organizational Culture o autor define cultura organizacional como:

o padrao de suposi¢des basicas que um dado grupo tenha inventado, descoberto ou
desenvolvido para aprender como lidar com seus problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, e que tenha trabalhado suficientemente bem para ser considerado
valido, podendo ser, desta maneira, ensinado aos novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a estes problemas (SCHEIN, 1984,

p.3).

Com base nessa definicdo constata-se que a cultura pode ser ensinada a novos
membros da organizacdo como forma de se adequar e se comportar de acordo com suas
regras, crengas € outras caracteristicas e, assim, perpetuar e desenvolver a organizagao.
Cultura organizacional ¢ um termo que esta relacionado com aprendizagem, transmissao de
geracdo para geragdo, ao processo de mudanga e a evolugdo organizacional.

Schein (1984) aborda os diferentes niveis da cultura em termos de como esta se
expressa com mais ou menos tangibilidade:

a)os artefatos visiveis da organizacdo se referem ao layout (arranjo fisico), ao
comportamento das pessoas enquanto que outras formas embora percebidas sdo
dificeis de serem decodificadas e entendidas;

b)os valores devem ser considerados como um dos elementos da cultura ¢ mostram o
que ¢ importante naquela organiza¢ao, como por exemplo, a utilidade de algo;

c)as suposi¢des basicas de uma organizagdo muitas vezes nao sao conscientes mas
interferem significativamente na forma como seus membros percebem a realidade,
pensam, sentem e se comportam.

Para a ado¢ao do novo modelo Transformacional faz-se necessario uma mudanca de
paradigma cultural ou de visdo compartilhada da realidade.

Para se proceder a esta mudanca de paradigma, faz-se necessario um periodo de
transicdo onde recomendamos o treinamento dos atuais gestores da mudanga e da inovagao
que possuem o perfil de empreendedor interno em técnicas de gestdo voltadas para o

diagnostico dos paradoxos e contradigdes que interferem na mudanca, dos bloqueios afetivos
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que atrapalham a aprendizagem organizacional e no desenvolvimento de solu¢des adequadas
para lidar com estas realidades.

Quinn e Cameron (1988) no livro Paradox and Transformation: Toward a Theory of
Change in Organization and Managemetn, ¢ Smith e Lewis (2011) em seu texto Toward a
Theory of Paradox: A Dynamic Equilibrium Model of Organizing oferecem definigdes € uma
analise profunda de como lidar com os paradoxos e com multiplas defini¢des da realidade por
parte dos atores organizacionais. Kets De Vries (1980) em seu livro Organizational
Paradoxes também trata dos aspectos afetivos e paradoxais que atuam na organizagdo
bloqueando os processos de mudancga.

Esta literatura atual em gestdo oferece pistas de como operar a transi¢ao entre os dois
modelos.

Trata-se de problematica nova e complexa, que ndo conhece solugdes simplistas.

Desta forma, individuos que ndo possuem uma formacdo de base nas areas de
Psicologia, Comunicagao, Analise Semiotica ou Gestdo da Mudanga terdo dificuldade em
lidar com esta realidade complexa e desenvolver o perfil de AGENTES DE MUDANCA
citado neste trabalho.

Propde-se, portanto, para a empresa estudada duas agoes:

a) A mudanga de seu sistema de Gestao de Pessoas para o Modelo Transformacional,

inclusive incorporando nos seus treinamentos esta nova visao;

b) A contratacdo (de forma temporaria e esporddica) ou permanente de individuos

com profunda formagdo nas areas citadas acima.

Assim, os atuais empreendedores internos — gestores da mudanga — adquirirdo algumas
competéncias que os aproxime do perfil desejado, mas também terdo uma estrutura de apoio
da area de gestao de pessoas e de consultores especializados que possuem estas competéncias
em lidar com paradoxos e situagdes de mudanga complexa.

E necessario mudar, assim, o nivel “macro” — ou seja — as Politicas Gerais de Gestdo
de Pessoas para se conseguir uma visdo geral compativel com o desenvolvimento do novo
perfil desejado do AGENTE DE MUDANCAS.

Para mudanga desta organizagdo em geral, como vimos, torna-se importante uma
analise do modelo de gestao de pessoas e uma mudancga de paradigma.

O setor elétrico brasileiro ¢ um setor estratégico € uma maior colaboragdo entre as

diversas partes em situagdes de mudanga torna-se fundamental.
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Assim, em se tratando de paradoxos ¢ AGENTES DE MUDANCA, os diversos
autores falam ndo apenas em uma mudanga no paradigma de gestao de pessoas, mas em uma
mudanga em organizagdes que buscam uma discussdo mais ampla neste sentido.

Quinn e Cameron (1988), em seu livro Paradox and Transformation: Toward a
Theory of Change in Organization and Management trabalham esta questdo e este livro
tornou-se uma referéncia quando se fala neste tema. Heckscher e Adler (2006) em seu livro
The Firm as a Collaborative Community também trabalham estes temas sob o paradigma de
estudos organizacionais.

O nosso estudo de caso permite assim fazer uma inferéncia mostrando que a empresa
estudada estd buscando implementar uma rede de agentes internos em correspondéncia com
modos de combinar estratégias, processos, projetos, gestdo, organizagdo, tecnologia e pessoas
visando indicadores de desempenho como qualidade, produtividade, inovacao, satisfacdo dos
clientes, retorno sobre investimentos e outros. AGENTES que apoiam processos de rotina,
que buscam continuidade, garantia, conformidade a padrdes e, por outro lado, mudangas na
organizagdo, como por exemplo, na implementacdo de novo programa, tornam-se
importantes. Nesse contexto o papel dos AGENTES pode ser ampliado o que implica em
trabalhar com paradoxos organizacionais na perspectiva do modelo transformacional.

Esse enriquecimento do papel dos AGENTES pode ser considerado um dos principais
desafios na gestao da evolucao no Escritério de Processos e Projetos estudado.

A proposicdo de um modelo analitico de desenvolvimento de AGENTES DE
MUDANCA como estratégia para apoiar mudancas organizacionais € o processo de
transformagdo no Escritorio de Processos e Projetos podem ser concebidos através de uma
alianca de competéncias entre a area de Recursos Humanos e esse Escritorio, pois ambos ja
operam com treinamento e desenvolvimento. Um projeto de educacdo corporativa pode ter
como linha de frente esses dois “offices” com apoio das areas de Tecnologia de Informagao e
Comunicagao Interna.

Como principal linha de trabalho buscar-se-ia enriquecer o papel e, porque ndo os
papéis desses empreendedores internos orientados para a producdo e disseminagdo de
melhores estratégicas, de melhores praticas para se lidar com paradoxos num ambiente
colaborativo em rede na perspectiva do modelo transformacional. Nesse ultimo, destaca-se
uma das caracteristicas da contemporaneidade, ou seja, a diversidade (as ambiguidades, as
contradi¢des, os paradoxos). Essa heterogeneidade de visdes de pessoas, de areas, de
interesses pode ser conjugada e tratada por uma rede de AGENTES que através da

colaboracao podem apoiar processos de integracao, mudangas e inovagao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise dos resultados das entrevistas e documentos desse estudo de caso permite
responder a problematica da questdo proposta e dos objetivos apresentados inicialmente.

O Escritorio atua com eficiéncia em processos, projetos e qualidade quanto as
dimensodes técnicas, de gestdo e de negocios.

Tem o agente de transformagdo referenciado também como ativista, com seus papéis
reconhecidos pela organizacao e segmentados por processos/projetos (coordenador e analista),
qualidade (gestor, analista, representantes, auditores internos), direcdo (representantes da alta
dire¢do), estratégia (analista, patrocinador, coordenadores, lideres que atuam em reunides de
analise, gestdo de mudancas, comunicacao, inteligéncia competitiva, alinhamento, etc.).

A defini¢ao de agentes na empresa ¢ diferente da defini¢ao de agentes de mudanca
adotada nesse trabalho.

Na empresa pesquisada o agente estimula pessoas para garantir conformidade e
desempenho dos processos (rotina) e atua como empreendedor interno (intrapreneur) para
conseguir adesao (aliados) a projetos, processos e qualidade.

O agente tem importante papel na interagdo, conversa ¢ busca de acordos entre as
partes interessadas (stakeholders) quanto a gestdo de processos e projetos, gestdo de inovagao,
gestdo estratégica, etc..

Como principais desafios de gestdo de mudangas/gestdo de recursos humanos no
Escritorio podem ser citadas: certificagdo e otimizagdo de todos os processos da empresa;
busca de sinergia entre estrutura hierarquica com seu pensamento departamental que restringe
a visdo integrada de negocios e o fluxo dos processos; gestdo em rede entre holding e
distribuidoras; alianca entre a area de Gestdo de Pessoas e o Escritdrio em programas
compartilhados e orientados para a formacdo e desenvolvimento de recursos humanos; ir
além do sistema de gestao de qualidade (requisitos) e desenvolver a conexdo entre dimensdes
de gestdo em busca da sustentabilidade. Isso significa visdo sistémica na qual se relacionam
dimensdes como estratégia, processos, governanga, gestao, tecnologia e pessoas.

A proposi¢ao de agentes de mudanga pode interferir nesse processo de transformacao
de forma mais ampla. A proposicao de agentes de mudanga ¢ concebida pelo Escritorio como
uma estratégia educacional para preparar pessoas da organizagdo para mudangas e inovagdes.
O escritdrio poderia ir além na utilizagdo dos modelos de gestao praticados evoluindo para a

abordagem transformacional e operacionalizado por um programa de agentes com foco em
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mudancgas, inovagdo e paradoxo. Uma perspectiva pode ser a criagdo de uma estrutura de
apoio a estratégia de agentes por meio de: contratagdo de profissional externo (consultoria),
ampliag¢do de politicas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos, esfor¢co conjugado entre a
area de Gestdo de Pessoas — Escritorio-TI-Comunicacdo, Governanga que incentive a
disseminagdo de melhores praticas de gestdo de pessoas para o desenvolvimento da
organizacao.

De acordo com o caso estudado e a fundamentacdo teodrica apresentada pode-se
conceber um modelo analitico de estratégia de agentes em processos de inovagdo. Alguns
parametros apoiam essa concepcao. PAPEL: Apoiar processos de entendimento , colaboragao
e inovagao através de estratégias orientadas para paradoxos na perspectiva do modelo
transformacional. Tem relevante fungdo como elo de ligagdo, de comunicacdo no
sistema(além da segmentagdo). PERFIL: Psicologia, Comunicacdo, Analise Semidtica, Gestao
da Mudanca para lidar com realidade complexa e em transicilo. DESENVOLVIMENTO:
Proposicao conjunta de educacdo corporativa entre o Escritorio e Recursos Humanos:
Formacgdo , Desenvolvimento e Orientacdao de agentes (se possivel, com apoio de consultoria,
coaching). DESEMPENHO: Realizacdo de um diagnostico de quais as dificuldades impedem
a comunicagdo efetiva entre os individuos na organizagdo mapeando as diferentes
representacoes dos varios grupos. Interpretagao dessas diferentes percepcdes construindo uma
rede de significados relativos a representacdo de cada grupo, para compreender como essas
diferentes percepgdes de realidade estdo inter-relacionadas. Iniciagdo de um processo de
negociacdo de significados para permitir a constru¢do de uma visdo compartilhada da
realidade que permitirda a agdo comum dos membros da organizacio. RESULTADO:
Contribuigdes para o Desenvolvimento da Organizacao Indicadores de Desempenho (KPI) e
sustentabilidade .

Como conclusdo, constata-se que a empresa estudada ¢ eficiente na gestdo de
processos, projetos e qualidade. Utiliza agentes apoiando essas trés dimensoes, além de atuar
com base em estratégia, tecnologia, organizacao, cultura, pessoas, etc.. O escritério opera
com rotinas em processos € qualidade e com empreendedorismo em projetos. A proposicao da
utilizacdo de uma abordagem transformacional, além das ja utilizadas atualmente -
instrumental e politica - pode ampliar as possibilidades de inovacao, integracao e alinhamento
frente a seus desafios. Isso exige enriquecimento do papel, perfil, desenvolvimento e atuacao

dos agentes conforme apresentado nesse trabalho.
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