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RESUMO

O estudo teve como objetivo a construcdo de um modelo de gestdo da mudanca para um tipo peculiar
de organizacdo, cujas particularidades ndo sdo plenamente contempladas pelos modelos existentes
identificados na literatura: as associagcées sem fins lucrativos de trabalho voluntdrio. Devido as suas
singularidades, em especial o fato de ndo terem objetivos institucionais, que ndo o lucro e um sistema
de recompensa de seus membros baseado, majoritariamente, na realizacdo pessoal ndo-remunerada.
Estes empreendimentos, para atender satisfatoriamente a seus publicos precisam, cada vez mais,
inovar e se reinventar na busca de altos indices de desempenho, necessitam de uma sistemdtica que
os guiem pelo caos da mudanca e que seja apropriada as suas idiossincrasias. Um modelo de gestdo
da mudanca, concebido a partir de ampla pesquisa bibliogrdfica, vem sendo posto a prova em uma
experimentacdo na Ayra, empresa junior de uma renomada universidade federal brasileira, e os
resultados parciais da mesma tém confirmado as expectativas a respeito de sua eficdcia.

Palavras-Chave: Gestdo da mudanca. Fundacdes Privadas e Associacdes Sem Fins Lucrativos
(FASFIL). Empresas Juniores (EJ).

1. INTRODUCAO

As empresas desse inicio de século vém se deparando com um ambiente cada vez mais
competitivo, de rdpidas mudangas, no qual a necessidade de inovagcdo € constante. Nesse
contexto, estas organizacdes devem estar constantemente se reinventando, as vezes, até
mesmo, canibalizando antigas estruturas, processos € mercados com o objetivo de se manter
competitivas. A pressdo evolucionista €, mais do que nunca, um fator critico no design da
estratégia, dos processos e das estruturas organizacionais. Desta forma, a adaptabilidade e a
responsividade organizacional sao fundamentais ao sucesso e mesmo a sobrevivéncia de
longo prazo de qualquer negdcio.

Essas duas caracteristicas organizacionais, se geridas por um processo institucional
eficaz, podem se tornar competéncias fundamentais da empresa, fonte de importantes
vantagens competitivas. Para tal, um sistema de gestdo da mudanca vem surgindo como
resposta para os problemas de administragao desse tipo de processo.

Mudangas s@o fendomenos que, ao contrdrio de gerar um ambiente estruturado e
controlado de realizagdo de atividades e, portanto, seguro aos executores das tarefas e aos
gestores das mesmas, suscitam um periodo de caos organizacional. Durante esse intervalo, a
propria estrutura € posta em xeque para que outra, presumivelmente mais apta a responder as
necessidades empresariais que motivaram a necessidade da mudanga, venha a tomar seu lugar.
Assim, a gestdo desse ambiente cadtico, ao longo do processo de mudanga, que gera nas
pessoas medo, inseguranga e, conseqiientemente, resisténcia, € um dos principais desafios
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gerenciais de nosso tempo. Entretanto, este € um desafio o qual é mandatério que seja
enfrentado.

Por outro lado, as FASFIL de trabalho voluntario podem se perceber como a margem
desse processo, sem necessidade de manter essa adaptabilidade elevada, por ndo adotarem o
lucro como principal finalidade. No entanto, este ponto ndo as coloca a margem do processo
de selecdo, que todas as empresas sofrem por for¢ca do ambiente no qual estdo inseridas. Todas
elas, de uma forma ou outra, continuam submetidas aos seus caprichos e precisam manter a
competitividade. Um exemplo disso € que a falha em alcancar seus objetivos pode fazer com
que os voluntdrios se desmotivem e ndo mais se disponham a investir seu tempo e esforco em
persegui-los. Ou ainda, o publico-alvo da organizagdo pode ter sua confianca minada por uma
série de expectativas frustradas. Em outras palavras, a busca por um desempenho elevado nio
€ — ou ndo deveria ser — de exclusividade das empresas com fins lucrativos e € essa busca a
causa da necessidade de inovar e evoluir constantemente, de forma incremental ou nao, seus
processos, estratégias e estruturas.

O presente estudo surgiu da motivacao dos pesquisadores ao perceber que nenhum dos
modelos de gestao da mudancga organizacional encontrados na literatura atendiam plenamente
as necessidades tnicas das FASFIL de trabalho voluntério. Portanto, seu objetivo € apresentar
um modelo de gestdo de mudangas organizacionais voltados para este tipo de organizagdo,
gerado a partir da adaptacdo de sistemdticas diversas preconizadas na literatura e posto a
prova através de experimentacdo na Ayra. Por essa razdo, sua relevancia tedrica reside na
criacdo de um modelo adaptado a gestdo da mudanca para esse tipo de organizacdo. Entende-
se que, dada a funcdo do modelo criado, ndo se pode deixar de perceber ainda a relevancia
pratica de cardter social da pesquisa ao auxiliar a evolucao desse tipo de associagdo, composto
em grande parte por organizacdes, cujo objetivo principal € a busca por um ambiente de bem
estar social, através da realizacdo de acdes sociais e filantropicas. Acredita-se que a melhora
do desempenho desse tipo de organizacdo terd um impacto profundo na condi¢do de vida de
inimeras pessoas, em especial, as mais necessitadas, submetidas a condi¢des sdcio-
econdmicas desfavoraveis.

Para dirigir de maneira mais eficaz os esforcos de investigacdo, foi concebida a
seguinte pergunta de pesquisa: quais sdo as etapas — e seu encadeamento 16gico — necessarias
para formar um modelo apto a contribuir para a gestdo estratégica das mudancgas
organizacionais em FASFIL de trabalho voluntario?

Para tanto, desenvolveu-se um estudo dividido em cinco secdes, além dessa
introducdo. Na secdo de nimero dois temos a explicacdo do quadro tedrico referencial que
sustentou a investiga¢cdo, seguido por uma breve descricdo da Ayra, a empresa na qual ocorreu
o processo de experimentacdo. Na seqiiéncia, é apresentada a secdo com os procedimentos
que conferiram rigor metodoldgico a investigagdo, composta pelos resultados empiricos e pela
representacdo do modelo proposto para gestdo do processo de mudanca nas FASFIL de
trabalho voluntério. Finalmente, a secdo com as discussoes finais.

2. QUADRO TEORICO REFERENCIAL
2.1. MUDANCA ORGANIZACIONAL

2.1.1. DEFINICAO E CONCEITOS
Arraigado defensor da gestao da mudanca, GRAETZ (2000) afirma que:

“[...] contraposto ao pano de fundo de intensifica¢do da globalizacdo, desregulamentagao, rapidez
de evolucdo tecnoldgica, mao-de-obra mais qualificada e mudanga de paradigma social e
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demografico, poucos iriam contra a afirmag@o de que a principal tarefa dos gestores no mundo de
hoje € a liderang¢a da mudanga organizacional” (Tradug¢do livre dos autores).

Podemos entender por mudanca organizacional “o processo de continua renovagdo da
direcdo, estrutura e capacidades, com o objetivo de servir as sempre varidveis necessidades
dos clientes internos e externos” (MORAN e BRIGHTMAN, 2001 — Tradug@o livre dos
autores) e, para tal, as organizacdes devem aprender a danga da mudancga (SENGE, 1999).

A mudanga organizacional € intrinseca a estratégia da empresa, sendo impossivel se
lidar com as duas separadamente (MINTZBERG e WATERS, 1985). Essa afirmacdo, aliada a
estimativa de que cerca de 70% das tentativas de mudanca organizacional falham, mostra a
importancia de uma maior aten¢do a andlise das ferramentas a disposi¢do de quem pretende se
aventurar na gestdo da mudanca (BALOGUN e HOPE HAILEY, 2004).

O ambiente corporativo atual experimenta um ritmo de mudanca jamais testemunhado
em toda a histdria, e as mudancas, por serem incitadas por distintas e inimeras formas, afetam
todas as organizagdes (GRAETZ, 2000). Pode-se dizer que, mais do que nunca, as
organizacdes estdo obedecendo ao principio evolucionista da selecdo natural, com a
sobrevivéncia do mais apto em se adaptar ao ambiente (WHITTINGTON, 2006).

As mudangas podem ser classificadas segundo critérios de ritmo, modos como elas
surgem e escala, segundo algumas das principais contribuicdes de DUNPHY e STACE
(1993), BURNES (1996) e SENIOR (2002).

Quanto ao ritmo, elas podem ser classificadas como descontinuas, incrementais
suaves, incrementais “aos solavancos” e continuas. A mudanc¢a descontinua seria marcada por
mudancas rdpidas na estratégia, na cultura ou na estrutura (ou quaisquer combinacdes das
trés). Desse tipo de mudanca pode acarretar grandes problemas e choques externos. E
considerado como a mudanca natural, ou ndo-gerida, j& que, quando ndo hd um esforco
consciente de mudanca, ela acontece de forma contingencial e imprevisivel, alternando
periodos de estagnacdo organizacional e drdsticas mudancas. Ressalta-se ainda o carater
passageiro desse tipo de mudanca, devido ao comportamento defensivo e complacéncia que
ela estimula. Na outra ponta dessa escala, estd a mudanca continua, que visa prever a
necessidade de mudanca, e, de forma pré-ativa e planejada, realizd-las de maneira
ininterrupta, em pequenas etapas. A vantagem desse tipo de mudancga € o cardter mais perene
que elas assumem, devido a negociagdo, participagdo e engajamento dos funciondrios. As
mudancas incrementais suaves sdo implementadas de forma lenta, sistemadtica, e previsivel a
um ritmo constante, enquanto a “aos solavancos”, € caracterizada por periodos de relativa
calmaria pontuados por aceleracdes no ritmo da mudancga.

Quanto aos modos como surgem, as mudancas podem ser planejadas, emergentes,
contingenciais e por escolhas. As planejadas, ou deliberadas (MINTZBERG, 1985) séo,
conscientemente e previamente, formuladas, pela alta direcdo da empresa, de forma a
implementar a estratégia desenvolvida, visando se antecipar ao ambiente (e, logicamente, a
concorréncia) e gerar uma vantagem competitiva. Esse tipo de mudanca vem recebendo
pesadas criticas a partir da década de 80, devido a impossibilidade, no mundo real, de as
empresas se moverem de um estado pré-planejado para o outro, em parte por devido ao fato
de que elas ndo operam em condi¢des competitivas constantes. E mais aplicdvel em mudangas
de escopo reduzido e sem urgéncia. A mudanga emergente € criada inconscientemente, através
de insights do dia-a-dia. E extremamente mais facil de ser enraizada na cultura da empresa,
mas nem sempre condiz com a visio e interesses da ctpula diretora. E enfatizado o aspecto de
imprevisibilidade da mudanca e é um dos pilares dos processos de aprendizado
organizacional. Esse aprendizado € fundamental em um ambiente de complexidade e incerteza
em que as corporacdes estdo atualmente inseridas. Ainda had algumas lacunas tedricas no que
diz respeito aos procedimentos que guiem mudancas desse tipo. As contingéncias sdo
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decididas pela alta administracdo para lidar com crises e ameacas a sobrevivéncia imediata da
empresa. Apesar da ndo utilizagdo de importantes processos que aumentem o engajamento das
pessoas, a situacdo emergencial propicia condi¢des necessdrias para o seguimento do plano
designado. A idéia dos defensores desse tipo de mudanca € que ela gera um ajuste 6timo da
organizacdo com um ambiente em constante mudanga. Tem carater situacional e defende uma
melhor forma de mudancga para cada empresa, ao invés de uma metodologia universal. As
mudancas por escolha sdo simplesmente conseqiiéncias de decisdes unilaterais do tipo “fop-
down”.

Finalmente, as mudangas podem ser caracterizadas pela escala, como sendo de ajuste
fino, de ajuste incremental, transformag¢do modular e transformacdo corporativa. O primeiro
tipo, também conhecido como mudanca convergente, € um processo ininterrupto no sentido
de criar uma sintonia entre a estratégia, estrutura, cultura e pessoas da organizacdo, em busca
da exceléncia. Normalmente, € realizada a nivel departamental. J4 o segundo tipo envolve
mudancas suaves e distintas na gestdo de processos e estratégias organizacionais. A
transformag@o modular modifica de forma incisiva um ou mais departamentos. Seu foco é em
uma parte da organizagdo, ja que as mudangas radicais na empresa sdo classificadas como
transformagdes corporativas.

Contribuicdo interessante para a drea advém da analise satirica e singular com a qual
JON GRIFFITH (2002) sugere uma visdo diferente da causa de um indice de falhas tdo
elevado nos processos de implementacdo de mudancgas organizacionais. Segundo ele, as
mudangas ocorrem por pressdes politicas internas, visando interesses pessoais de acimulo de
poder e descreve 0s nove passos que, supostamente, seriam os “reais procedimentos” de
conducdo de mudangas adotados em boa parte das empresas.

2.1.2. MODELOS DE GESTAO

Existem varias propostas de processos de implementa¢do de mudanga organizacional
sugeridas por uma gama de académicos. Existem os modelos de JICK (1991a e 1991b),
KANTER (1992), LUECKE (2003), e mesmo um da General Eletric (GARVIN, 2000). Pode-
se dizer, entretanto, que o mais célebre dentre eles € o modelo dos oito estdgios de KOTTER
(1995) para o sucesso de transformacdes organizacionais, que visa evitar os principais erros
nesse tipo de funcdo gerencial. Apesar disso, considera-se que, para os propdsitos do estudo, o
modelo de MENTHO e JONES (2002) é, especialmente, relevante. Seus doze passos sdo
detalhados a seguir:

(i) O primeiro passo € a criagdo da idéia da mudanca e seu contexto, onde sdo geradas e
reconhecidas as necessidades ou oportunidades que gerariam uma mudanga;

(i) O segundo passo € a definicdo da iniciativa, onde a organizacio e a necessidade da
mudanca sdo avaliadas e sdo estabelecidos os papéis dos principais atores do
processo. Existem trés papéis principais: os estrategistas, que concebem a mudanga,
os implementadores, que a fazem acontecer, e os recipientes, que representam o
grupo da maioria das pessoas que deve se adaptar;

(iii) A terceira etapa é a avaliagdo do clima, que trata de entender o modo como a
organizacao atua no seu ambiente, desenvolvendo cendrios alternativos que poderiam
ser ocasionados pela mudanga. Também se utiliza dois indicadores para avaliar se a
empresa estd ou nao preparada para a mudanca: o nivel de estresse ao qual a
organizacao estd submetida e a tendéncia histérica de inovacdo da mesma;

(iv) Em seguida, é necessdrio o desenvolvimento de um plano, que deva incluir os
objetivos especificos e responsabilidades detalhadas para cada tipo de ator do
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(v)

(vi)

(vii)

(viii)

(ix)

()

(xi)

(xii)

processo. Nesse ponto, a chave para o sucesso estd em se fazer um balanco adequado
entre especificidade e flexibilidade do plano;

Logo apds, deve-se encontrar “padrinhos politicos” da mudanca, que desenvolverdo
uma coalizao, responsavel por criar a massa critica de apoio ao projeto de mudancga.
Esses executivos devem ter poder e influéncia suficiente na empresa, para que haja a
pressdo necesséria. E preciso que haja, também, lideres informais, que precisam estar
engajados no processo, de modo a assegurar a efetividade da mudancga;

A sexta etapa € a preparacao dos recipientes, também conhecida como sensibilizagao.
Essa etapa é fundamental, pois a mudanga ndo € possivel, a ndo ser que as pessoas
estejam dispostas a tal, e a implementacao efetiva s6 ocorre quando os funciondrios
aceitam o conceito da mudanga. A resisténcia € normal, devido a aversdo a incerteza
que deriva da mudancga do status quo. Algumas ferramentas que podem ser utilizadas
sdo grupos de foco, brainstormings e pesquisas de clima, para trazer a tona centros
de resisténcia a mudancga;

O sétimo passo € a criagdo de uma adequacdo cultural. A criacdo de raizes culturais,
que ancorem a mudanga, € fundamental para uma maior perenidade da mesma;

Em seguida € preciso escolher um time de lideres, que tem papel crucial na criacio
da visdo corporativa, a0 mesmo tempo em que estimula o comprometimento dos
recipientes. Esse time deve ser escolhido cuidadosamente, de forma a maximizar as
caracteristicas de comprometimento, competéncia e propdsito comum;

A nona etapa € criar pequenas vitérias que mantenham a motivagao e o senso de
melhoria e desenvolvimento durante um processo de mudanca de longo prazo. Sem
estimulos especificos, as pessoas podem tender a desistir do projeto. Quanto maior e
mais drastica for a mudanca, mais importante € essa etapa;

z

O estdgio dez € a comunica¢do constante e estratégica da mudanca, de forma a
aumentar, 0 maximo possivel, o entendimento e o engajamento dos recipientes. A
reducdo da confusdo resulta na diminuicdo do medo e da resisténcia dos empregados
em aceitar a mudanca;

O pendltimo passo € a mensuracao do progresso que consta da defini¢do de métricas
que avaliem o sucesso do processo de mudanca a cada momento e ndo apenas no
final. E essencial para a motivagio — incluindo uma conexo intrinseca com a nona
etapa — e para a transparéncia de todo o processo;

Finalmente, o dltimo estagio € o de integrar as licdes aprendidas, através de reflexdes
coletivas que formulem idéias para uma possivel etapa um de outro processo de
mudanca.

2.1.3. FASFIL DE CARATER VOLUNTARIO

Mundialmente, nas ultimas décadas, um fendmeno tem chamado a atencdo da
sociedade como um todo: a complexidade e o grau de organizacdo que institui¢cdes civis sem
fins lucrativos vém assumindo. A literatura indica que o fortalecimento dos movimentos
sociais, o aumento da participacdo politica e a ampliacdo do associativismo contribuiram
substancialmente para o avanco da democracia e conquista de direitos civis, sociais e
politicos. TOCQUEVILLE (1990), j4 no Século XIX, ao observar a consolidacdo da
democracia norte-americana, declarava que uma das formas de impedir a degeneracdo do
regime democratico liberal era através da unido dos individuos por meio do associativismo.
Pare este autor, as associacOes, além de verdadeiras escolas de civismo, também eram uma
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forma de expressdo dos diversos interesses da sociedade, incluindo aqueles das minorias.
Ainda de acordo com TOCQUEVILLE (op cit.), a participacdo em atividades comunitdrias
locais reforgaria a autonomia, o civismo e a capacidade do cidaddo de intervir na realidade.
Estudos mais recentes t€m mostrado que essa importancia da mobilizagdo organizada,
espontanea e autonoma da sociedade civil em movimentos sem fins lucrativos para a
efetivacdo da democracia e promocdo do desenvolvimento e cidadania ainda se mantém
(PUTNAM, 2002).

No caso brasileiro, a participacdo da sociedade civil organizada ganha maior evidéncia
a partir de meados da década de 1980, quando se inicia o processo de redemocratizacdo do
pais. O marco dessa transi¢do € a Constituicdo Federal instituida em 1988, que traz em seu
texto e em suas leis complementares boa parte da arquitetura institucional que regula hoje a
sociedade brasileira. A partir desse periodo e, especialmente, ao longo dos anos de 1990, tém
crescido no pais diversos tipos de arranjos entre Estado e organizagdes da sociedade na
implementacdo e na co-gestdo de politicas publicas, particularmente as de cardter social. A
avaliacdo e a qualificacdo desses arranjos requer, dentre outros subsidios, um melhor
conhecimento do papel que os diversos atores ndo-governamentais vém desempenhando no
pais, sem, contudo, objetivar necessariamente o lucro.

Toda organizacdo sem fins lucrativos tem como objetivo provocar mudangas nas
pessoas e na sociedade como um todo (DRUCKER, 1997). De maneira errOnea, essas
organizacdes tendem a ndo priorizar o desempenho atingido e os resultados alcancados.
Entretanto, a importancia de seus resultados é comparédvel a dificuldade de sua mensuragdo
Apesar de ndo possuirem o objetivo fundamental da iniciativa privada, o lucro, estas
instituicdes ainda necessitam de inovagoes.

O problema crucial de muitas destas sociedades civis organizadas estd, justamente, no
modo de lidar com profissionais voluntdrios, que obtém a recompensa de seu trabalho por
meio da satisfacdo pessoal com o resultado do mesmo, ao invés de remuneragdo ou outros
beneficios financeiros. Além disso, € importante ressaltar o fator reconhecimento social, que é
um importante instrumento de motivacao para essa forca voluntaria (DRUCKER, op. cit.).

Em 2002 (IBGE, 2004), o Pais contava com 276 mil FASFIL oficialmente cadastradas.
Note-se que, para 0 mesmo ano, este conjunto de instituicdes representava 55% do total das
500 mil entidades sem fins lucrativos no Brasil constantes do Cadastro Central de Empresas —
CEMPRE. Do universo de cerca de 5,3 milhdes de organizacdes publicas, privadas lucrativas
e privadas ndo-lucrativas que compunham CEMPRE, as FASFIL representavam, em 2002,
cerca de 5%. A regido Sudeste concentra 44% das FASFIL, instituicdes relativamente novas ja
que, em grande parte — 62% —, foram criadas na década de 1990. 77% das FASFIL nao t€ém
qualquer empregado remunerado.

No que se refere ao trabalho voluntario, dados da pesquisa coordenada por LANDIM e
SCALON (2000), registram que o numero de voluntarios no Brasil (19,7 milhdes de pessoas)
chega a ser mais de treze vezes superior ao nimero de pessoas empregadas nas FASFIL (1,5
milhdo de assalariados). Adicionalmente, a pesquisa apontou que 71% desses voluntarios
informam trabalhar em organizagdes sem fins lucrativos.

Quanto as EJ, seu conceito surgiu no ano de 1967, em Paris, na ESSEC (Ecole
Supérieure des Sciences Economiques et Commerciales). Os estudantes dessa Instituicdo de
Ensino Superior (IES) criaram uma associacdo que lhes proporcionaria, ainda ao longo da
graduacdo, pratica de mercado através da prestacdo de servigos de consultoria.

Entende-se EJ como uma empresa sem fins lucrativos, gerida por estudantes de
graduacdo e que presta servicos do campo de conhecimento de seus cursos, geralmente, com

z

foco em micro e pequenas empresas. A principal finalidade dessas FASFIL € o
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desenvolvimento educacional de seus membros, através das experiéncias praticas e da visao
empreendedora. As EJ se localizam dentro de universidades e dependem da orientacdo de
professores para realizar seus projetos, visando potencializar a absor¢ao de conhecimento dos
estudantes e, também, garantir a qualidade dos servigos prestados.

Devido a sua estrutura de custos bastante reduzidos, pela auséncia de finalidade de
acimulo de capital, e pelo publico-alvo constituido principalmente por micro e pequenas
empresas, os precos dos projetos das EJ sdo menores do que a média de mercado e todo o
lucro gerado € integralmente reinvestido na prépria, com objetivo de promover o
desenvolvimento técnico e académico de seus associados, o desenvolvimento econdmico e
social da comunidade, o espirito empreendedor, além do contato com o mercado de trabalho.
Essas EJ realizam em média 2000 projetos de consultoria ao ano e envolvem,
aproximadamente, 15000 estudantes.

Hoje, existem mais de 600 EJ no Brasil, das quais mais da metade, sdo de Ciéncias -
Sociais, com destaque para Administracdo, Contabilidade e Economia -, € mais de 60% estao
ligadas a IES publicas (BRASIL JR., 2007).

3.0 CASO AYRA

Fundada em 2002, A Ayra estd relacionada a uma das principais IES publicas do pais,
a Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Seu foco de projetos estd nas dreas de
marketing, recursos humanos e estruturacdo de negdcios. Durante a realizacdo da presente
pesquisa, manteve, em média, 26 membros de 4 cursos diferentes, se constituindo num dos
poucos casos de EJ multidisciplinar no Brasil.

Apo6s o intenso trabalho das gestdes que comandaram os quatro primeiros anos da
Ayra, a empresa sentia-se preparada para dar um novo passo rumo a exceléncia na prestacao
de servicos de consultoria para micro e pequenas empresas. Para isso, fazia-se necessirio que
a empresa repensasse seu modo de trabalho e a estrutura organizacional que dava suporte a
ele. Desde sua fundagdo, a empresa se pautava em um organograma horizontal e funcional,
com seus processos divididos em seis diretorias distintas e independentes, a saber: Diretoria
Administrativa, Financeira, de Qualidade, de Gestao de Pessoas, de Marketing e de Projetos.
Esta estrutura foi necessdria, a medida que existia um esfor¢co inicial muito grande para
alavancar a empresa, entretanto, ndo contribuia de maneira apropriada para um foco em
prestacdo de servico de exceléncia.

Em setembro de 2006, iniciou-se um estudo da estrutura organizacional da empresa, de
modo a repenséa-la a luz da nova visdo proposta no Planejamento Estratégico daquele ano. O
foco na busca por exceléncia dos projetos que compdem o portfolio da empresa deu o tom
para uma possivel reinvencdo estrutural. Durante a analise organizacional feita, percebeu-se
que a estrutura ndo era adequada para proporcionar interacao entre as diretorias, que tendiam a
atuar como unidades estanques e independentes. Os clientes internos ndo eram bem definidos
e, por isso, constantemente, havia uma md prestacdo de servigos entre diretorias, que eram
contornados com uso intensivo de projetos internos.

Além das falhas acima, também foi identificada a falta de interdependéncia e
coordenacdo entre os planejamentos das diretorias, que nao tinham prioridades alinhadas entre
si, causando atrasos e ainda mais ineficiéncia. O trabalho passava a ser feito de maneira
contingencial, na maior parte do tempo, € ndo de forma planejada. Em adi¢do a isso, a
estrutura ndo oferecia assisténcia as atividades importantes que passaram a ser,
freqlientemente, negligenciadas em fun¢do de outras mais urgentes. Dentre essas, era possivel
destacar a atuacdo em responsabilidade social, no movimento de empresas juniores e,
principalmente, em pesquisa e desenvolvimento. Para as duas primeiras foram criadas células
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especificas com o devido suporte, mas ndo havia meios de se fazer o mesmo para a terceira, o
que constituia um desafio, até entdo, ndo confrontado.

Todavia, as duas maiores disfungdes organizacionais diagnosticadas foram a completa
falta de equivaléncia na distribuicdo de atribui¢des entre diretorias, onde algumas ficavam
com uma carga de trabalho exageradamente superior a outras, e a falta de foco nas atividades-
fim. O que vinha sendo feito, at¢ o momento, era alocar mais membros nas mais
sobrecarregadas, em especial, na Diretoria de Projetos, que supostamente se encarregaria das
atividades-fim da empresa, mas essa medida mostrou-se apenas paliativa. Em vista desse
diagndstico, concluiu-se que seria necessdrio, ndo apenas, uma reforma no entdo modelo
atual, mas uma quebra de paradigma que permitisse uma melhor realizacdo das fungdes
empresariais na Ayra Consultoria.

O novo modelo surgiu se propondo a suportar uma série de atividades ndo
contempladas (ou com foco insuficiente), além de racionalizar e aumentar a eficiéncia das que
j4 eram realizadas. Seus objetivos parciais eram, portanto: (i) apoiar a produgdo de
conhecimento na empresa através da implementacio de P&D intensivo; (ii) melhorar a
comunicacdo interna; (iii) melhor definir os responsdveis por cada atividade e seus respectivos
clientes internos; (iv) potencializar o aprendizado dos membros; (v) permitir um maior
planejamento de atividades e reduzir contingéncias; (vi) aumentar a sinergia entre as
diretorias, através da melhor coordenacdo de suas atividades e alinhamento de suas
prioridades; (vii) racionalizar a departamentalizacdo, equilibrando a complexidade e o volume
de atribuicdes das diretorias e (viii) reduzir os ciclos organizacionais, aumentando o
dinamismo da empresa.

Para 1sso, ao invés de uma estrutura funcional, a nova estrutura dividia as atividades da
empresa em trés diretorias por tipos de processos, segundo os seguintes critérios: (i)
Presidéncia: funcdes realizadas pelos responsdveis pela gestdo estratégica da empresa e pelas
assessorias ou linha-staff, ligadas diretamente a esses; (ii) Projetos: fungdes produtivas ou
fim, cujos processos estdo ligados diretamente aos produtos finais da empresa; (iii)
Administrativa: fungdes de suporte a produgdo ou meio, cujos processos apdiam as atividades-
fim e cujos produtos tém clientes internos. Foram criadas ainda, coordenadorias associadas a
cada uma dessas diretorias, cada uma com o foco Unico em um tipo de atividade, com seus
processos e clientes internos ou externos pré-definidos.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em vista os objetivos finais da pesquisa, pode-se subentender que ela tem
cariter metodologico e experimental, respectivamente, quanto aos fins e meios de
investigacdo (VERGARA, 2006). Pensar que a presente investigagdo possa ser caracterizada
como estudo de caso seria um engano, ja que a Ayra foi uma plataforma de experimentacdo
para os autores, € ndo, de observacdo do modus operandi existente.

O estudo foi composto por duas fases distintas, mas que interagiram continuamente ao
longo do mesmo. Na primeira, foi realizado o primeiro passo de todo o trabalho cientifico, de
acordo com ANDRADE (1999), quando houve a constru¢do do quadro referencial tedrico, a
luz do qual todo estudo se desenvolveu, responsdvel pela escolha dos procedimentos
metodolégicos mais adequados a investigacdo da pergunta de pesquisa, provendo sustentacao
as andlises e interpretacdes dos dados. A pesquisa bibliogrifica teve como foco principal
artigos de periddicos académicos nacionais e internacionais, anais de congressos € livros.
Também nesta fase, foi concebido o modelo que viria, em seguida, a ser testado na Ayra. Na
segunda, atendendo a um pedido da Ayra e, julgando que essa organiza¢do poderia ser um
palco apropriado para um primeiro teste do modelo, passou-se a fase experimental da
pesquisa, objetivando a obtenc¢do de indicios empiricos que corroborassem, ou descartassem, a
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utilidade do modelo gerado na etapa anterior. Entretanto, cabe ressaltar que a revisdo da
literatura ndo se interrompeu com o inicio da fase experimental. O didlogo dos autores com a
teoria foi constante, em especial quando da interpretacdo dos feedbacks da prética empirica.

O passo inicial foi o planejamento cientifico da pesquisa. Iniciou-se por uma revisao
de dados documentais da EJ, cuja leitura de documentos internos serviu ao propodsito de
contextualizar a etapa experimental da pesquisa a realidade histérica da Ayra.

Decidiu-se que, naquele momento, a avaliacdo da eficicia do modelo implementado na
Ayra seria feita tanto de maneira qualitativa, baseada na subjetividade das opinides dos
integrantes da empresa e das interpretagdes dos autores, quanto quantitativamente, através do
tratamento estatistico dos resultados de um questiondrio. Este foi construido para que, através
de sua aplicacdo mensal, fosse possivel investigar mais rigorosamente a validade da proposta,
especificamente se essa contribuia para a reducio da inseguranca das pessoas, € conseqiiente
resisténcia a2 mudanca organizacional. Composto por questdes objetivas que associavam
afirmacdes categdricas a uma de cinco op¢des que configuravam uma escala Likert (LIKERT,
1932), este questiondrio foi desenvolvido para que a prépria Ayra pudesse verificar a
percep¢dao dos membros da empresa a respeito do avanco da mudanga organizacional e sua
eficadcia em promover a melhoria da empresa, bem como a sua aceitagdo. Um nivel reduzido
de resisténcia, aliado a outro, elevado e crescente, de percep¢do de eficicia e avango do
processo de mudanga ao longo do tempo, seria um forte indicio da validade do modelo. Para
evitar distor¢des devido a uma possivel postura defensiva do respondente, ndo foram usadas
assertivas personalizadas e oragdes que pudessem transmitir a sensacdo de que ele estaria
passivel a julgamentos de qualquer natureza. Ao invés disso, foram utilizadas apenas
perguntas indiretas (GIL, 2007).

A seguir, foi feita a preparacdo preliminar para a implementacdo da nova estrutura
organizacional, que englobou desde uma andlise da evolugdo histérica da Ayra e de sua
missdo e estratégia institucional, até a capacitacdo de um grupo de facilitadores, formados por
lideres da empresa, passando pela operacdo de coleta periddica dos dados necessdrios a
avaliacdo da eficdcia do modelo e procedimentos de sua divulgacdo mensal. Esses dltimos,
por terem a funcdo de gerar insumos tanto para o gerenciamento da mudanca, quanto para a
avaliacdo cientifica do proprio modelo proposto pelos autores, foram alvo da mais profunda

reflexdo.

Nesse ponto, ja estava definido que o tratamento desses dados se daria através da
seguinte seqiiéncia: (i) tabulagdo; (i) codificacdo dicotdmica, classificando os respondentes
em favoraveis ou desfavordveis a afirmacdo, tratando a op¢ao “nada posso afirmar”, a priori,
como residual; (iii) realizacdo de andlise de freqiiéncia de cada questdo; (iv) construcdo,
também para cada questdo, de um griafico de evolugdo das freqiiéncias relativas a sua
concordincia ao longo do tempo. Julgou-se que tal procedimento era suficiente para
corroborar, ou refutar, a eficdcia da sistemdtica proposta. Todos esses processos de coleta e
tratamento de dados foram padronizados através de fluxos de processos, devidamente
mapeados, e pela confeccdo de modelos de relatorios, que foram criados para atender tanto a
necessidade de se manter um maior controle do experimento, quanto para possibilitar sua
futura replicacdo e falseabilidade (POPPER, 1975). Devido a esses esforcos de normatizagao
dos processos de coleta e tratamento de dados, e de sua simplicidade, entende-se que a decisao
de delegar as atividades a prépria Ayra ndo é fonte de perda de rigor metodolégico da
investigacao.

O primeiro passo da experimentacdo em si foi a realizacdo de uma apresentacdo para
toda empresa, pelos diretores da empresa, a respeito da mudanca que ocorreria na mesma,
suas razdes, suas etapas, resultados esperados e o papel de cada um no processo. Em seguida,
esses diretores utilizaram um roteiro criado previamente pelos autores que coordenasse o
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levantamento de criticas e sugestdes. Esta sensibilizacdo inicial se mostrou, posteriormente,
fundamental para o sucesso de mudanca, razdo pela qual foi incorporada mais explicita ao
modelo original. Em especial, no caso da Ayra, sabia-se que, devido a cultura organizacional
peculiar das EJ, onde o cardter participativo do processo de tomada de decisdes € uma
caracteristica marcante, uma tentativa de implementacdo do tipo fop-down de qualquer
sistema ou ferramenta de gestdo estaria fadada ao fracasso. Tal premissa foi identificada
gracas a registros documentais de uma tentativa de implementacdo do Balanced Scorecard

dois anos antes, cuja falha teve exatamente essa causa.

A partir desse ponto, a estrutura organizacional da empresa foi efetivamente alterada.
O inicio do processo de gerenciamento desta mudanca, particularmente, nos primeiros dois
meses, foi acompanhado de perto pelos autores, para garantir que os procedimentos definidos
na etapa de preparacdo estavam sendo seguidos a risca, de forma a ndo comprometer a
qualidade do experimento, em especial no tocante a coleta de dados. Foi decidido, ainda que,
em intervalos randomicos serd feita uma auditoria na empresa com este mesmo fim, e para a
realizacdo de uma prospeccao de dados, via observagdo, mais intensa.

Parte importante da coleta de dados empiricos estd no intenso relacionamento dos
autores com a Ayra, proporcionado, em parte, pelo cariter participante da pesquisa, que, por
sua vez, se deveu, em certa propor¢do, a fase de experimentacdo em si. O convivio didrio
dentro da empresa e o envolvimento em operacdes cotidianas foram, sem duivida, a mais
valiosa fonte de informacgdes praticas da pesquisa. A coleta dos dados empiricos e seu
posterior tratamento sdo continuos, uma vez que 0s pesquisadores recebem mensalmente o
resultado da avaliacdo coletiva da mudanga organizacional.

S. RESULTADOS

5.1. RESULTADOS EMPIRICOS

Os oito meses de implementacdo continua da nova estrutura organizacional da Ayra ja
foram suficientes para confirmar que o modelo de gestdo da mudanca utilizado auxiliou de
forma decisiva e que esta fosse considerada pelos membros da empresa como um sucesso.
Entre os pontos a serem mais bem trabalhados na nova estrutura, foram identificados, ao
longo desse processo, o que ndo tem qualquer associagdo com a sistemdtica de suporte a
mudanca utilizada. Considera-se que esta ultima tenha sido eficaz em atingir seus propdsitos,
alcancando integralmente os objetivos de experimentagdo, aos quais os autores se
propuseram.

A entdo diretora administrativa afirmou que “a Ayra sofria de um problema recorrente
de ndo conseguir implementar as inovagdes que seus membros geravam e o modelo de gestao
da mudanca que foi utilizado fez com que este processo de transformacdo ocorresse de
maneira mais suave e planejada.”. Ainda segundo ela, a “Ayra ndo poderia se dar ao luxo de
falhar no processo de implementagdao de uma mudanca tdo profunda. Caso isso ocorresse, um
periodo de confusdo e desorientac@o se instalaria na empresa”. A evolucdo das percepcdes de
seus membros-consultores a respeito da mudanga organizacional parece confirmar as opinides
dos diretores. Abaixo, segue um grifico que mostra o comportamento temporal das
freqiiéncias de algumas das principais informagdes coletadas por meio do questiondrio
mensal. Para reduzir distor¢des devido a alta rotatividade da empresa, as freqii€éncias estdo em
termos percentuais:
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Gréfico 1: A Evolugado da Percepc¢do dos Consultores. Fonte: Autores.

N

Pode-se perceber claramente que, a medida que a mudanca era implementada, se
aprofundando de forma progressiva, aumentava-se, consideravelmente, a percentagem dos
membros que tinham alta expectativa em relacdo ao sucesso da mudancga; ao passo que
diminufa, em propor¢do semelhante, a dos que classificaram como alto, seu sentimento de
inseguranga. Esses nimeros sugerem que, com o passar do tempo, a mudancga para a nova
estrutura organizacional da Ayra foi sendo mais bem aceita e encarada com atitude positiva
por parte dos integrantes da empresa. Adicionalmente, em uma analise mais atenta do grafico,
percebe-se que, apesar do corte longitudinal reduzido, que impede o uso de tratamentos
estatisticos mais rigorosos, aparentemente hd uma forte correlacdo negativa entre essas duas
varidveis.

5.2. REPRESENTACAO DO MODELO

A utilizacdo de um modelo para conducdo da mudanca organizacional auxilia a
organizacdo em seu processo de diferenciacdo, por mostrar ndo apenas o estigio em que esta
se encontra, mas para onde ela estd indo. Isso ocorre porque, com sua aplicacdo, a definicao
de processos prioritarios torna-se mais clara e objetiva. Ao se separar os aspectos principais
dos secunddrios, um modelo permite focalizar esforcos, criar uma linguagem comum entre
seus membros, mensurar o desempenho e, por fim, evidenciar possiveis melhorias. O modelo
criado foi concebido para ser adequado as idiossincrasias das FASFIL, e auxilid-las na
conducdo de seus processos de mudanca organizacional. Para tal, ele foi fortemente calcado
em trés pilares de sustentacdo, a saber:

(i) Participatividade — é necessdrio que todos os integrantes da organizacdo se engajem
efetivamente no processo de mudanca, em especial, em todos os niveis do processo
decisorio, de forma pré-ativa e espontanea;

(i) Reflexao estratégica — dada que a principal motivacdo dos que sdo voluntdrios nessas
associacOes € a busca por atingir a missdo social e institucional, as quais estas se
propdem. O estimulo capaz de impulsionar o processo de transformacdo
organizacional s6 ocorre quando hd percepcdo de que sua necessidade € condi¢cdo
estratégica ao alcance desses objetivos;

(iii) Gerenciamento do “projeto” de mudanga — perceber a mudanga como um projeto, ou
seja, como “[...] um esforco tempordrio empreendido para criar [...] um resultado
especifico” (PMI, 2004), e administrd-lo de acordo com préticas profissionais de
gerenciamento, sdo um modo de conferir eficicia a condugao do processo. Essas sdo
as bases que sustentam o modelo sugerido, sendo que as duas primeiras, em especial,
conferem uma melhor adequag¢do do mesmo as FASFIL.
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A entrada do processo de mudancga, mas que, no entanto, ainda ndo configura, a rigor,
ao contrdrio da visdo de varios estudiosos, o seu inicio, é o diagnostico do ambiente. Nessa
etapa, com base em um diagndstico do ambiente interno e externo da organizagdo, surge a
percepcdo coletiva da necessidade de mudangca que desencadeard todo o processo de
transformagdo organizacional. Quanto maior o consenso criado em relacdo a necessidade e
urgéncia da mudanca, maior serd a probabilidade de seu sucesso. E importante ressaltar que
essa etapa pode advir de um processo estratégico formal e deliberado ou de um mais intuitivo,
de natureza emergente.

Os processos continuos, que dao suporte todas as etapas do processo de mudanca sdo:

1.

Criacdo e Manutengcdo de Entalpia Organizacional: Pode-se comparar, nesse
ponto, a organizacdo a um sistema termodinamico onde, para se contrapor a
entropia, uma situacdo tempordria de caos organizacional, e alcancar outro estado
de equilibrio, mais desejdvel, deve-se utilizar uma quantidade suficiente de energia
interna. Esta € a fase onde ocorre o maior nimero de falhas, quando nio se
consegue gerar, ou manter, um nivel suficiente de interesse € comprometimento
das pessoas com o processo de mudanga. Os esforcos para manutencao de um alto
nivel de interesse devem ser constantes durante todo processo, mas ¢é
especialmente relevante durante a terceira etapa, onde o impeto inicial comeca a se
perder, mas ainda ndo ha uma clara percep¢do dos resultados que serdo obtidos ao
fim da mudanca.

Gerenciamento do Projeto de Mudanga: O gerenciamento do projeto de mudancga
também deve ocorrer ao longo de todo o processo mas, assim como no primeiro
processo, também deve ser mais intensa na etapa trés ja que, comparativamente, o
inicio e final da transformacdo ndo t€ém um volume de resultados tdo significativo.
Representa a aplicacdo de praticas de gerenciamento de projetos a conducdo da
mudanca - para a administracdo do escopo, cronograma, custos, atores envolvidos,
riscos da mudanca - e confere o profissionalismo e objetividade necessérios a
busca da eficécia de todo o processo de transformacao.

Por fim, as quatro etapas do processo de mudanca sdo as seguintes:

1.

2.

Criacdo do Time da Mudanca: A criagdo de um comité, selecionado de forma
participativa pelos integrantes da FASFIL, que serd encarregado dos dois processos
de suporte a mudanca - de gerenciamento e criacio e manutencdo da entalpia
organizacional. Longe de caracterizar uma centralizacdo da gestdo da mudanca, os
integrantes desse time devem agir como facilitadores, estimulando o engajamento e
participacao de todos.

Definicdo das Iniciativas Criticas e Planos de Acgdo: Para possibilitara
transformac¢@o ocorra de forma controlada, é fundamental que sejam definidas as
iniciativas criticas, necessdrias a realiza¢do da mudanca, e tragados planos de acdo,
com os parametros do projeto que serdo utilizados pelo Time de Mudanga para
gerenciamento e avaliacdo de todo processo. Um ponto a ser ressaltado € que
quanto mais abrangente e estratégica for a mudanca, mais participativa deve ser a
realizacdo dessa etapa, acordando cada prazo, elemento de escopo, investimentos,
e demais parametros pertinentes, visando gerar em todo o coletivo um sentimento
de compromisso com esses planos. Em mudancas de cardter mais pontual é
possivel, para dar agilidade ao processo, atribuir as atividades dessa etapa ao time
da mudanca, desde que, antes de serem colocadas em pratica, as decisdes tomadas
sejam submetidas a valida¢dao do conjunto de membros da FASFIL.
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3. Operacionalizacdo da Estratégia de Mudanca: E nessa etapa que efetivamente

ocorre a mudanga, quando sdo postas em préatica as iniciativas criticas, conforme os
planos de acdo definidos anteriormente. E crucial que, ao longo desta etapa, os
esforcos do time da mudanca sejam redobrados, para garantir um gerenciamento
adequado das atividades realizadas e principalmente a mobilizacdo de toda a
organizacdo. Para isso, a motivacdo deve ser mantida elevada a todo custo, através
de sensibilizagdes periddicas, apresentacdo de resultados preliminares que
mostrem a evolucao dos resultados decorrente da estratégia adotada e comunicacao
intensa de toda e qualquer informacdo a respeito da mudanga que mantenham as
pessoas focalizadas no esforco de transformacao.

Institucionalizacdo das Licoes Aprendidas: Ao final da mudanga deve-se atentar
para a incorporagdo da mesma ao cotidiano da empresa, através da alteragdo de
estruturas, formalizacdo do conhecimento gerado e alteracdo da cultura
organizacional. Tao importante quanto mudar, € fazer com que esta dure e gere
resultados por um longo periodo de tempo. E muito importante estimular a
reflexdo, tanto a nivel introspectivo quanto coletivo, dos resultados de todo o
processo, gerando o aprendizado estratégico que permitird a organizacao atingir
um nivel mais elevado de desempenho, habilitando-a a buscar novos objetivos que,
por sua vez, necessitardo de uma nova mudanga, reiniciando o ciclo.

Criacdo e Manutencio da

Gerenciamento do
Projeto de Mudanca

Figura 1: Modelo de Gestdao da Mudanca Ayra. Fonte: Autores.

E importante notar que, de acordo com o modelo proposto, a mudanga estd sempre

associada a uma percep¢do da forma como a organizag¢do interage com seu meio, interno e
externo. Como apds a mudanga a organizacdo € diferente daquela de antes do processo, a
forma como ela interage com seu ambiente também ndo € mais a mesma — sem mencionar que
ao longo desse espaco de tempo, por menor que seja, o proprio meio também se transformou.
Esse complexo sistema faz com que as organizacdes estejam constantemente se deparando
com a necessidade de mudar para permanecer adaptada ao ambiente na qual se insere, aspecto
que a figura 1 mostra claramente.
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6. DISCUSSOES FINAIS

O artigo apresentou o processo de experimentagdo de um modelo conceitual, gerado
com base em uma pesquisa bibliografica, para gestao do processo de mudanca organizacional
nas FASFIL, na Ayra, EJ de uma conceituada universidade federal brasileira. Passados oito
meses desde a implantagdo da nova estrutura organizacional na Ayra até a elaboracdo deste
artigo, foi possivel diagnosticar que o modelo proposto contribuiu significativamente para o
gerenciamento eficaz de sua mudanga organizacional.

A incapacidade dos governos, em especial nos paises subdesenvolvidos, de lidar com a
totalidade das questdes sociais faz com que as FASFIL venham ganhando destaque cada vez
maior no meio empresarial, académico e na sociedade como um todo. Nesse cendrio, estas
organizacdes vém precisando lancar mao de instrumentos de gestdo profissional na tentativa
de maximizar seu desempenho e atender aos objetivos aos quais se propds — sua missao.
Desta forma, € firme a crenca dos autores que o modelo gerado atende a questdes de interesses
sociais e cientificos, harmonicos entre si, e, verdadeiramente, relevantes (SCHRADER, 1974).

Acredita-se que, dada sua simplicidade que, em vista das organiza¢des para as quais
este modelo € dirigido, € uma de suas principais vantagens, e sua légica simples de gestdao da
mudanca, os resultados satisfatorios obtidos na Ayra sdo passiveis de replicagdo em FASFIL
de diversos tipos e caracteristicas. No entanto, € intencdo dos pesquisadores que este seja
aplicado em outras empresas, preferencialmente, observando-se os procedimentos
metodolégicos de controle experimental adotados nesse estudo. Desta forma, o mesmo
poderia ser corroborado, ou nio, pela experimentacio em outras organizacdes. E impossivel
superestimar a importancia deste processo de falseamento, base filoséfica do método
hipotético-dedutivo de POPPER (1975), para a evolu¢do do conhecimento.

Como recomendagdes adicionais para futuros esforcos de pesquisa, sugere-se a
realizacdo de investigagdes no campo da psicologia organizacional, a respeito da sensacdo de
inseguranca frente a mudanga, principal fator gerador da resisténcia no contexto das FASFIL
de cardter voluntério.
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