‘, \ ENCONTRD DOS PROGRAMAS
(N FEAUSP & EMPRADZEE
> EM ADMINISTRAGAD
-
9° EMPRAD - 23 e 24 novembro de 2023

A FORCA DO EMPODERAMENTO PARA MOVER A ESTRATEGIA EM DIRECAO A MUDANCA.

Edilson De Azevedo Santos - Universidade de Sdo Paulo
Adalberto Fischmann - UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
Mauricio Juca De Queiroz - Fundagdo Instituto de Administragéo

Felipe Mendes Borini

Resumo

Objetivo — O artigo objetiva examinar 0s aspectos relacionados ao empoderamento para os gestores da mudanca no estégio do mover
da mudanca organizacional . Procedimentos M etodol 6gicos — Desenvolvido pelo método de estudo de casos multiplos com entrevistas
em profundidade e andlise de contetido, os casos estudados tém atuacdo distinta em diferentes setores da industria. Principais
Resultados — Propde-se um processo genérico de descongelamento baseado nos microfundamentos da coalizéo da mudanca, sobretudo
do empoderamento. O empoderamento aos gestores e colaboradores da mudanca na perspectiva dos microfundamentos permite
compreender como os lideres e agentes de mudancas atuam na resolucédo da situagdo problema durante a movimentacdo estratégica.
Consideragfes Finais — O estudo de casos multiplos em trés empresas que vivenciaram processos de mudanga organizacional
possibilitou analisar como o fendmeno se desenvolveu em cada situagdo e compreender o processo de empoderamento por meio da
perspectiva dos microfundamentos. Originalidade/valor — O artigo contribui com os estudos de mudancas organizacionais, porque
enderecam aspectos do empoderamento, mas ainda ndo tinham adentrado a fundo como esse processo ocorre no nivel dos individuos e
times E ainda, apresenta guia prético que orienta as empresas e agentes de mudangas na resolucgéo de situagdo problema da mudanca e
execugdo da estratégia.

Palavr as-chave: Gestdo da Mudanga; Execucdo da Estratégia; Coaliz&o da Mudanga; Empoderamento.
Abstract

Purpose — The purpose of the study is to examine aspects related to empowerment for change managers in the moving stage of
organizational change. Design/methodologiy — Developed by multiple case study method with in-depth interviews and content analysis,
the cases studied have different operations in different sectors of the industry. Findings — The findings were a generic unfreezing
process is proposed based on the microfoundations of the coalition of change, especially empowerment. Empowering change managers
and collaborators from the perspective of microfoundations allows us to understand how |eaders and change agents act in resolving the
problem situation during strategic movement. Final Considerations — The study of multiple cases in three companies that experienced
processes of organizational change made it possible to analyze how the phenomenon developed in each situation and understand the
empowerment process through the perspective of microfoundations. Originality/value — The article contributes to studies of
organizational changes, because they address aspects of empowerment, but they have not yet gone into depth about how this process
occurs at the level of individuals and teams. Furthermore, it presents a practical guide that help companies and change agents in
resolving change problem situations and implementing organizational strategy.

Keywords: Change Management; Strategy Execution; Coalition of Change; Empowerment.



A FORCA DO EMPODERAMENTO PARA MOVER
A ESTRATEGIA EM DIRECAO A MUDANCA.

1 INTRODUCAO
A mudanca organizacional € algo constante nas empresas, uma vez que elas necessitam
implementar novas estratégias de forma estruturada, dindmica e adaptativa (Jabri e Jabri, 2022;
Lindsay, Smit e Waugh, 2018). Pesquisas recentes discutem os modelos de mudancas (Santos
et al., 2023; Kotter, 2013) e recomendam trés estagios que permeiam do planejamento a
implementacdo da gestdo da mudanca: descongelar, mover e recongelar. Inicialmente, é
necessario criar o desejo e a consciéncia da real necessidade de mudanca (descongelar), em
seguida promove-se 0 engajamento e capacitacdo necessarios para implementar as estratégias
(mover). E por ultimo, promovem-se 0S NOVOS comportamentos necessarios a sustentacdo dos
resultados através de praticas de gestdo (recongelar). Esses estagios, se bem planejados e
implementados, aumentam as chances de sucesso da mudanca.
Como reflexo da prética gerencial, os estudos académicos tendem a colocar maior foco nos
aspectos de planejamento e formulagdo da mudanga. Assim, a pratica gerencial e a literatura
carecem de maior atencdo na execu¢do da mudanca, pois existe uma alta taxa de insucesso. Os
estudos apontam indices de falha entre 50% e 90% (Miller, 2012; Schwartz, 2018). Miller
(2012) relatava indices de falhas entre 60 e 70% nas iniciativas de mudancas. Mais a frente,
Schwartz (2018) cita que 75% das mudancas falham em alcancar seus objetivos, seja no curto
ou longo prazo. Lancando luz nesse problema, o enfoque desse artigo é na execucdo da
mudanga. Santos et al. (2023) salientam que um dos problemas de insucesso na execucao
estratégica € a falha da coalizdo em conceder empoderamento aos gestores, especificamente o
estagio do mover, baseado fortemente no modelo dos trés estagios propostos por Kotter (2013).
A coalizdo da mudanca consiste na existéncia de pessoas chave da alta lideranca em quantidade,
com patrocinio e com poder de decisdo para reunir os conhecimentos e a credibilidade
necessaria para impulsionar a mudanca (Kotter, 2013; Kotter, 2015). Por sua vez, o
empoderamento para 0s gestores na mudanca € o suporte da alta lideranca para que 0s gerentes
possam correr riscos, inovar, implementar novas ideias e remover os obstaculos que possam
impedir os avancos estratégicos (Kotter, 2013). O empoderamento € um microfundamento do
processo de coalizdo, pois decorre da interacdo entre alta lideranca, média geréncia e seus times
na execucdo da mudanca. Este tdépico carece de melhor compreensdo da logica de
funcionamento. Desse modo, a questdo de pesquisa que guia o presente artigo é: Como o
empoderamento aos gestores da mudancga promove a execu¢do da mudanca estratégica?
O objetivo do artigo é discutir os aspectos relacionados ao empoderamento para 0s gestores da
mudanca no estagio do mover da mudanca organizacional. A metodologia utilizada € do estudo
de casos multiplos, em trés empresas que vivenciaram processo de mudanca organizacional. O
resultado é a apresentacdo de um processo de movimentacdo da estratégia, no estagio do mover
por meio do microfundamento do empoderamento. Como contribui¢des, o artigo propde um
guia pratico para orientar as empresas e agentes de mudangas na execucao da estratégia
organizacional e apresenta contribuicbes para a literatura de microfundamentos do
empoderamento, ndo somente pelo nivel da firma, mas principalmente pelo nivel dos gestores,
times e individuos (Santos et al., 2023; Ball et al., 2020; Kotter, 2013).

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Execucdo da Mudanca

Para responder ao ambiente em transformacdo, as empresas precisam adotar e implementar
novas estratégias mediante processos coordenados e adaptativos, que considerem fortemente a
dindmica do ambiente (Ball et al. 2020; Miller, 2012).



Um dos grandes problemas na execucao da mudanca é que existe um elevado insucesso em seu
processo de implementacdo. Schwartz (2018) salienta que 75% das mudancas falham em
alcancar seus objetivos, seja no curto ou longo prazo. Carucci (2019) destaca que apesar do
amplo conhecimento as taxas de falhas continuam altas em esforcos de mudanca
organizacional, ficando entre 50% e 70% das iniciativas. Contudo, existem iniciativas no
planejamento para mitigar ou eliminar esses riscos. Tawse e Tabesh (2023) recomendam o0 uso
de ferramentas para a execu¢do de mudancas, ex: 0 BSC — balanced scorecard, que podem
promover o envolvimento das principais partes interessadas; gerando assim, o0
comprometimento e a coordenagdo necessarios para uma implementacdo eficaz da mudanga
estratégica. Contribuindo Phillips e Klein (2023) consideram importante ouvir as preocupacoes
dos gerentes e colaboradores sobre a mudanca, em termos praticos esse processo deve ser &gil,
simples e responsivo, onde os colaboradores se sentem ouvidos e suportados para contribuirem
com a mudanca (Jabri e Jabri, 2022). No entanto, estudos apontam preocupacfes sobre 0
impacto das transformac@es na vida dos individuos, que podem adoté-las e colocar em prética,
ou ainda, se opor ao processo de mudanca (Ball et al., 2020).

Lancando luz sobre esse tema, inerente a natureza humana, o psicélogo Kurt Lewin observou
trés estagios (descongelar, mover e recongelar) pelo qual a mudanca pessoal ou em grupo
acontecia (Lewin, 1952). O primeiro estagio é o descongelamento da forma antiga. Possui como
premissa criar motivacdo e entusiasmo para mudar, assegurar o patrocinio (buy in), questionar
0 status quo, comunicando as pessoas a necessidade da mudanca e beneficios. O segundo
estagio é o mover, onde se pGe em prética a estratégia adotada e as iniciativas para a mudanca.
Assim, as pessoas de fato experimentam a nova forma de trabalho, acertos e erros, adotam
novos comportamentos e capacidades, lidando na prética com as resisténcias individuais, do
grupo e organizacionais. Por fim, promove-se novos comportamentos necessarios a sustentacdo
dos resultados por meio de processos e préaticas de gestdo (estagio do recongelamento). Esses
trés estagios sdo dindmicos, podendo ser empregados continuamente, em que cada conjunto de
mudancas € sucedido por outro, dada a necessidade estratégica. Embora inicialmente simplista,
0 modelo cresceu em sofisticagcdo Cummings et al. (2015) e tornou-se comumente referido
como CATS (change as three steps). Outros autores (Hiatt, 2006; Kotter, 2013; Kotter, 2015;
Santos et al., 2023) usaram sua abordagem como base para orientar novos métodos de
gerenciamento de mudancas.

Portanto, apesar de modelos consolidados de execucdo de mudancas estratégicas, como 0s de
Lewin (1952), Kotter (2013) e Hiatt (2006), e aprimoramentos de Ball et al., (2020) e Santos et
al., (2023), entre outros, ndo existe uma férmula simples de como liderar a mudanca, que é
impactada por fatores estruturais, culturais e de aprendizagem organizacional, sendo ainda um
desafio para a lideranca do século XXI (Dumas e Beinecke, 2018).

Nesse sentido, a mudanca organizacional precisa desafiar os individuos e times a sair da atual
zona de conforto (Schwartz, 2018), para praticarem os novos comportamentos (Miller, 2012).
Desta forma, para mover os individuos e times do status quo € necessario desenvolver uma
coaliz&o para mudanga.

2.2 Formacao da coalizdo para mudanca

A coalizdo da mudanca consiste na existéncia de pessoas chave da alta lideranga em numero
suficiente, com patrocinio e com poder de decisdo para reunir 0s conhecimentos e credibilidade
necessarias para impulsionar a mudancga (Kotter, 2013). Para isso, considera-se primordial
conceber estratégias que obtenham apoio e patrocinio necessarios da lideranca sénior para
aumentar as chances de implementacdo em ambientes de mudanca e que assegurem 0S NOVOS
comportamentos (Phillips e Klein, 2023; Ball et al., 2020; Lindsay et al., 2018). Desta forma,
a lideranca é um componente essencial para impulsionar o0 processo de mudanca e sustentar a
credibilidade operacional da organizacdo (Mansaray, 2019),



Nesse sentido, Santos et al. (2023) enfatizam a importancia de iniciar a mudanca organizacional
por meio de uma coalizdo composta de lideres e profissionais com autoridade e niveis de
energia e urgéncia elevados, capazes de superar a inércia organizacional (complacéncia, status
quo, tradicdo, silos, burocracias, aspectos politicos, natureza humana etc.) e promover 0s
avancos para solucionar o problema gerencial.

Portanto, esse processo caracteriza a “formacao da coalizdo para mudanga”.

2.3 O empoderamento para superar os obstaculos rumo a mudanca

Apds a formacdo da coalizdo, a criacdo e a comunicacdo da visao e estratégias, faz-se necessario
promover o empoderamento (empowerment) dos gestores e colaboradores para promoverem 0s
progressos necessarios e lidarem com as barreiras (Santos et al., 2023).

Para 0 empoderamento acontecer € primordial promover capacitagdo das liderangas e
individuos para praticarem novas atitudes e comportamentos em dire¢do a mudanca desejada.
De acordo com Kotter (2013), o empoderamento para 0s gestores na mudanca é “suporte da
alta lideranca para que 0s gerentes possam correr riscos, inovar, implementar novas ideias, e
remover os obstaculos que possam impedir os avangos estratégicos”.

Todnem (2005) afirma que a competéncia de transformacdo precisa ser desenvolvida
continuamente nos agentes de mudancas e liderancas, requerendo uma estrutura dindmica e
flexivel e novas competéncias. A mudanca de atitude requer amadurecimento das pessoas,
podendo ser alcancada através de treinamento, conscientizagdo e uma boa coordenacdo das
liderancas (Ates et al., 2018), requerendo também atitude de coragem para superar a atual zona
de conforto e superar o desconforto pelo tempo necessario (Schwartz, 2018). Com efeito, esse
processo deve ser agil, simples e responsivo, no qual os colaboradores sintam-se ouvidos e
suportados para contribuirem com a mudanca (Phillips e Klein, 2023; Jabri e Jabri, 2022).
Portanto, para que a mudanca aconteca é necessario empreender esfor¢os que superem essas
barreiras através do desenvolvimento dos passos em sequéncia apresentados Kotter (2013).
2.3.1 Engajar e empoderar as pessoas

Para gue a transformac&o aconteca é necessaria a mobilizacdo de muitas pessoas que acreditem
e estejam dispostas a mudar, a desenvolver novos conhecimentos e colocar em pratica novos
comportamentos (Kotter, 2013).

No entanto, para avancar no processo de mudanca é necessario enfrentar e remover obstaculos
tais como: estruturas formais e rigidas, sistemas de informacao e politicas que dificultam a acéo,
insegurancas e medo do desconhecido, habitos enraizados no status quo. Por outro lado, para
suplantar essas barreiras, a lideranca deve praticar e estimular 0os novos comportamentos,
dedicar tempo e suporte necessdrio para promover 0 engajamento e capacidades que
desenvolvam a mudanca (Lindsay et al., 2018). Além disso, o papel dos lideres na mudanca
deve ser em orientar seus colaboradores, procurar sempre comunicar € motiva-los de forma a
obter o compromisso (Mansaray, 2019).

Portanto, assegurar autoridade e poder é fundamental para obter progressos e encorajar 0s
movimentos transformacionais, por meio do suporte concedido pela coalizdo da mudanga,
ajustando e adaptando as estratégias ao longo da execugéo.

2.3.2 Alcancar resultados de curto prazo

Grandes mudangas demandam tempo, esforco, energia e gerenciamento constante. Nesse
sentido as conquistas e comemoragdes de curto prazo sdo essenciais & manutencao dos niveis
de esforcos e energia, mas ao mesmo tempo, podem colocar em risco o impulso inicial.
Alcancar progressos no inicio da mudanca ajuda a impulsionar o processo de mudanca. Kotter
(2013) destaca que as vitOrias precisam ser visiveis a todos os envolvidos e serem claramente
oriundas dos esforgos de mudancas, de forma a ndo serem questionadas por aqueles que ainda
sdo ceéticos. Nesse sentido, a lideranga da mudanca precisa comunicar com clareza 0s progressos
e ajudar as pessoas a direcionarem o foco de atencdo aos resultados esperados (Lindsay et al.,
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2018); e assim, por meio da lideranca, gerar uma tenséo positiva entre o sistema operacional e
de inovacdo para expandir as capacidades empreendedoras e se adaptar as necessidades do
ambiente (Uhl-Bien e Arena, 2018).

Portanto, esses dois passos apresentados desenvolvem o empowerment aos colaboradores e
gestores para promoverem 0s progressos necessarios. No entanto, em toda mudanca ha grande
propensdo as barreiras que impedem 0s progressos e merecem ser identificadas e tratadas
adequadamente. Na sequéncia sao apresentadas as principais barreiras nesse estagio do Mover.
2.3.3 Reconhecer obstaculos que bloqueiem a mudanca

Algumas barreiras s@o bastante comuns, como uma estrutura organizacional que apresente
limitacBes e inflexibilidade, causando atrasos na tomada de decisdo devido a burocracia e
centralizacdo (Kotter, 2013). Outras barreiras sdo associadas a politicas internas pouco
participativas, ou mesmo sistemas de incentivos e informacao que gerem privilégios ou pouco
engajamento da forca-tarefa e, ainda, avaliacdo de desempenho e comunica¢do que né&o
promovam o clima para a mudanca. Outras sdo associadas aos vieses inconscientes, seja por
generalizacGes, omissdes ou até mesmo distor¢fes, que muitas vezes geram aversao, medo e
inseguranca para romper a zona de conforto e iniciar um processo de aprendizagem e
transformacéo (Santos et al., 2023; Kotter, 2013).

Nesse sentido, Beer e Eisenstat (2000) identificam diversas barreiras que interagem
silenciosamente e dificultam a implementacdo da estratégia. Para Phillips e Klein (2023) é
importante mitigar as possiveis resisténcias, comunicando e envolvendo as partes interessadas
em todos 0s niveis da organizacao, pois as mensagens enviadas aos colaboradores pelos lideres
podem efetivamente promover mudancas. A comunicacdo apoia o controle de ansiedade dos
envolvidos no processo de mudanca (Ratana et al., 2020). Com efeito, mitigar resisténcias
quanto as preocupacdes dos colaboradores Thakur e Srivastava (2017) pode ser alcangado por
meio da lideranca transformacional que se manifesta como um perfil adequado para lidar na
prética para reduzir a resisténcia nas iniciativas de mudanca (Mansaray, 2019).

Essas barreiras podem impedir a transformacdo e precisam ser tratadas de forma participativa,
diligente e com autoridade pelos dos agentes de mudangas.

2.3.4 Falhar na criacdo de vitorias de curto prazo

Uma das dificuldades no gerenciamento da transformacdo é planejar e conquistar progressos
sensiveis no curto prazo, que promovam o entusiasmo e lance luz sob a nova direcdo. A falha
em ndo planejar para atingir vitorias no curto prazo pode colocar a credibilidade em xeque,
gerar desmotivacdes e aumentar resisténcias a mudanca (Kotter, 2013).

De fato, lidar com mudancas ndo é tarefa simples. Bradley et al. (2018) alertam sobre a
vulnerabilidade da visdo da mudanca seja por excesso de confianga, politicas internas e vieses
cognitivos. Miller (2012) destaca que muitos executivos despendem muito tempo elaborando e
pensando em estratégias ‘o que fazer’ e pouco na implementa¢do ‘no como fazer’. Portanto,
planejar no como alcancar vitdrias de curto prazo é primordial para evoluir nos esforcos de
mudanca e mitigar as resisténcias no ambiente organizacional.

2.4 Modelo conceitual

Com o objetivo de compreender como 0 empoderamento aos gestores da mudanga promove a
execucdo da mudanca estratégica, a revisdo teorica possibilitou a proposicdo do modelo
conceitual em resposta aos objetivos de pesquisa. O modelo considera a “Formagao da coalizdo
para mudanga” constituida na fase do descongelamento (Santos et al., 2023; Kotter, 2013) e 0
“Empoderamento para superar os obstaculos rumo a mudanga” desenvolvido na fase do mover
(Santos et al., 2023; Kotter, 2013). Considera também os obstaculos/barreiras (Reconhecer
obstaculos que bloqueiem a mudanca; Falhar na criacdo de vitorias de curto prazo) e 0s passos
da mudanca (Engajar e empoderar as pessoas; Alcancar resultados de curto prazo) do modelo
de Kotter (2013), com foco em compreender a questao dessa pesquisa.
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3. Método de Pesquisa

O estudo visa descrever e apresentar os projetos, mediante a perspectiva dos microfundamentos
do empoderamento aos gestores e colaboradores na etapa do mover, impulsionados pela
coalizdo da mudanca. O estudo foi desenvolvido pelo método de estudo de casos mdaltiplos Yin
(2015) com entrevistas em profundidade, anélise de contetdo Bardin (2011), sequindo Flick
(2009) para exposi¢do dos casos no contexto que se insere.

Objetivando assegurar maior riqueza do campo de pesquisa, 0S proponentes dessa pesquisa
buscaram acesso com empresas que expressavam o fendbmeno da mudanca. Um dos coautores
desse artigo informa que atuou na empresa B, vivenciando a transformacao.

Para esse estudo foram escolhidas intencionalmente trés grandes empresas, denominadas: Caso
A, Caso B e Caso C. Os casos estudados tém atuacéo distinta em diferentes setores da industria,
como: automobilistico, maquinas e equipamentos para construcéo civil, e financeiro. Buscou-
se ter maior riqueza e diversidade, dadas as complexidades enfrentadas, nesses contextos.

A empresa A completou 68 anos de Brasil em 2022, emprega no pais cerca de 8.000
colaboradores, com a oferta de produtos e servicos para os setores de solugfes para mobilidade,
tecnologia industrial, bens de consumo e energia. No caso estudado, a divisdo da empresa
localizada em Campinas - SP, possuia em torno de 160 colaboradores, sendo seu produto
principal na area de chassis. O objetivo da mudanga era atingir o “breakeven de custos”, visto
que por alguns anos essa unidade de neg6cios ndo performava, e seria descontinuada no Brasil.
A empresa B comecou a operar no Brasil no ano de 2003 e, rapidamente, ganhou o mercado. O
caso estudado, localiza-se na cidade de S&o Paulo, tem 22 filiais abrangendo todas as regioes
do Brasil. Esse negdcio possuia em torno de 480 colaboradores diretos e seu produto principal
era venda de maquinas de construgdo (escavadeiras, pas-carregadeiras e retroescavadeiras) e
empilhadeiras, aléem de todo servico de pos-vendas. O objetivo da mudanca era atingir o
“breakeven de custos, visto que por alguns anos essa unidade de negdcios nao performava, e
seria descontinuada no Brasil. Além do desafio apresentado, houve a profissionalizacdo da
empresa, aumentando a complexidade da transformacao organizacional.

A empresa C € uma das maiores empresas privadas do setor financeiro do Brasil e uma das
maiores empresas do mundo. Conta com mais de 90 mil colaboradores, quase 60 milhGes de
clientes. O caso estudado, localiza-se na cidade de Sao Paulo. A area pesquisada possuia em
torno de 350 colaboradores diretos e seu produto principal sdo as diversas linhas de
investimentos do banco. O objetivo da mudanca era “transformacgdo da area de investimentos e
comunidade agil” com atendimento para ganhar maior agilidade e velocidade com o cliente no
centro das decis0es, frente a ameaca das novas corretoras.

A coleta de dados foi realizada por instrumento de pesquisa constituido por trés questdes
semiestruturadas, e ainda, incluidos alguns check points baseados na teoria estudada. Assim,
uma primeira questdo mais ampla é composta pela pergunta: Conte-me como o nivel de
envolvimento da lideranca e alta administracéo influenciou na execugédo e no engajamento dos
colaboradores; ja segunda questdo é — Como foram as principais acdes para engajar e capacitar
aorganizacao? E os seguintes check points « Eliminagao dos obstaculos; * Mudanga de sistemas
ou estruturas que minem a visdo da mudanca; * Encorajamento para correr riscos e usar ideias,
atividades e acdes ndo tradicionais. Por ultimo, a terceira questdo € — Como foram planejadas e
realizadas as conquistas de curto prazo para gerar maior motivagdo e continuidade do processo?
E os seguintes check points ¢ Planejamento de melhorias visiveis no desempenho, ou
conquistas; ¢ Criacao dessas conquistas; ¢ Visivel reconhecimento e recompensa do pessoal que
tornou as conquistas possiveis.

A amostra definida para cada unidade de analise foi de quatro participantes. Objetivou-se
funcbes-chave de responsaveis e envolvidos pelo projeto de transformacgéo para uma melhor
triangulacdo das visdes e percepcdes em relacdo aos projetos (ver Quadro 1). Pela
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impossibilidade de realizar as entrevistas presencialmente, devido a pandemia (Covid19), elas
foram viabilizadas pela plataforma Zoom, e gravadas com autorizacdo dos participantes. Para
melhor exposicdo os quatro entrevistados de cada caso sdo denominados: E1, E2, E3 e EA4.
Dessa forma, os dados foram coletados com o rigor e seguranca devidos.

Quadro 01 — Realizagédo das entrevistas.
DEIENE]

Empresa Unidade de anélise Participantes enbevicta Duragao
E1. Diretor de Melhoria Continua 01/07/2020 1h 32'
—_ T“ZZ’S 5{;‘;:?‘?2‘%22%3:5232‘,25“ E2. Executivo e L.ider do Projﬁzto 31/07/2020 1h 21" \
(sobrevivéncia) E3. Membro do Time de Qualidade 05/08/2020 49
E4. Membro do Time de Qualidade 07/08/2020 1h 14’ ‘
E1. CEO e Lider do Projeto 14/08/2020 1h 28'
PROJETO GENESIS: = '
ey
o breakeven de custos (sobrevivéncia)  |Controladoria 19/08/2020 1h 12
E4. Gestor de Time Comercial 19/08/2020 1h 24’ l
PROJETO TRANSFORMAGAO DA AREA DE E1. Superintente e Lider do Projeto | 21/08/2020 1h 17’ |
—_— T%E;i%‘fggfé&%ﬁ%gg%ﬁ d};j:'ﬁ E2. Membro dcf Time Efpecialista e PO 27/08/2020 14 |
decisdes - frente ameaca de novas E3. Gestor e Lider do Time de Produto 02/09/2020 1h 15’
IR ReEaEn) E4. Gestor e Lider de Tecnologia 03/09/2020 | 1ho04' |

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Apés a realizacdo de cada entrevista, essas foram transcritas e revisadas pelo pesquisador para
assegurar conformidade e integridade com os dados coletados no campo. A partir dai, foram
inseridas no software Atlas.ti (versdo 8.1), onde as analises de conteudo ocorreram,
paralelamente a coleta de dados. Com as anélises, foram estabelecidos alguns cddigos dedutivos
dateoria estudada, desta forma, viabilizando a codificacdo ao analisar os trechos das entrevistas.
Com o tratamento dos dados foi possivel estrutura-los em quatro categorias. Desta forma,
promovendo acesso rapido aos dados e respectivas analises (Yin, 2015).

Os resultados séo descritos em suas subcategorias: 1. Engajar e capacitar a organizagéo; 2.
Alcancar resultados de curto prazo; 3. Reconhecer obstaculos que blogueiem a mudanca e, 4.
Falhar na criacdo de vitdrias de curto prazo, para melhor compreensao dos aspectos-chave do
empoderamento na execu¢do da mudanca estratégica.

A anélise possibilitou identificar alguns padrfes e insights, que emergiram dos codigos,
permitindo seu agrupamento em categorias alinhadas a pergunta de pesquisa. Em sequéncia, foi
feita a narrativa, através de uma breve apresentacdo do contexto, seguido das citaces extraidas
das entrevistas e complementadas com os comentarios (Flick, 2009).

Promoveu-se assim, maior compreensao e validade dos dados.

4. Anélise dos Resultados

Na sequéncia sdo apresentados o contexto da situacdo problema e os resultados das quatro
categorias deduzidas do modelo teérico. Com efeito, impulsionados pela formacao da coalizdo
para mudanga — que abraca a situacdo problema, desenvolve e comunica a viséo e estratégias,
promove o0 empowerment nas liderangas e colaboradores sdo removidos os obstaculos
(barreiras) para obterem os progressos em dire¢do a mudanca.

4.1. Contexto da situagéo problema

Apos identificar a real necessidade e urgéncia da mudanca, os lideres de cada projeto de
transformacéo (Caso 1, E2; Caso 2; E1 e Caso 3, E1) buscaram alternativas para resolucdo da
situacdo problema. Esses conquistaram aval junto a alta administracdo e o suporte necessario
para conectar pessoas chave com o propdsito da mudanca; assim, foram constituidas as
coalizdes da mudanca para direcionamento dos esforcos empreendidos. Por meio dessas

6



coalizdes, foram integradas pessoas com autoridade e motivacéo para compor o time que iriam
apoiar nos recursos e conhecimentos necessarios dada a criticidade de cada projeto.

Em sequéncia, desenvolveu-se a visdo e estratégias que nortearam os esforgos da mudanga.
Caso 1 — Projeto ATLAS: A transformacéo na area de chassis era essencial para equilibrar o
breakeven de custos e sobrevivéncia do negécio, que seria descontinuado no pais.

Caso 2 — Projeto Génesis: A transformacao no modelo de venda de maquinas e servigos pos-
vendas era primordial para equilibrar o breakeven de custos, bem como, a sobrevivéncia do
negocio que estava fadado a encerrar suas atividades no Brasil.

Caso 3 — A transformacéo da area de investimentos em comunidades ageis era fundamental
para ganhar agilidade e velocidade no atendimento, tendo o cliente como centro das decisoes,
em resposta as ameacas da concorréncia (novas corretoras).

Essa definicéo, foi essencial para adequar a comunicacao a cada passo do projeto, esclarecendo
0 objetivo e a contribuicdo esperada de cada participante do time da mudanga com as atividades
empreendidas. Portanto, cabe ao lider abracar a situacao problema, conquistar aval junto a alta
administracdo, constituir e formar a coalizo para a mudancga, desenvolver e comunicar a visdo
e estratégias junto aos gestores e colaboradores envolvidos em cada projeto, para que sejam
capazes de lidarem com os obstéaculos e avancarem em dire¢do a mudanca na fase do Mover.
Na sequéncia, sdo apresentados os resultados das categorias deduzidas do modelo tedérico, nos
quais as estratégias formuladas e planejadas foram implementadas e adaptadas na pratica.

4.2. Engajar e empoderar as pessoas

Foram analisados os resultados e o engajar foi a categoria mais citada, com 210 citacGes, sendo:
Caso 1, 42; Caso 2, 101 e Caso 3, 67, de como a coalizdo constituida promove o
empoderamento, decorrente da interag@o entre alta lideranga com o0s gestores e dos gerentes
com os times e o suporte.

Caso 1 — O desafio era engajar e capacitar a organizagdo para atuar em estrutura agil, em rede
dual, em harmonia com a atividade tradicional hierarquica — E4. “Entdo acho que essa transigdo
¢ humana, ter que dar satisfagdo para dois superiores”. Assim, houve preparacdo e treinamento
em metodologias de agilidade / hibrido — E3. “A gente fez um treinamento de como fazer isso
de uma maneira mais estruturada, o treinamento era o Get Better Faster (melhore mais rapido)”.
Com o desenvolvimento do modelo dual foi necessario desenvolver os aspectos sociais para
promover o engajamento e atuarem em equipe — E3. “Eu acredito que tem trés pontos
fundamentais: primeiro o time aceitar que ele foi convocado para aquele projeto, depois
entender o que ¢ a transformagao, e acreditar”. Outro ponto muito interessante observado foi o
slogan utilizado pelo Gestor do projeto — E3. Ele nunca desiste daquele foco, daquele objetivo.
Ent&o, ele ateé brinca: Never Give Up”. Sempre havera uma solugao!

Caso 2 — Era necessario ajustar-se urgentemente a estrutura de despesas x receitas, tomar
decisdes dificeis, criar félego financeiro para prosseguir com o negocio — E2. “Foram grandes
movimentos de adequacao da estrutura fisica, de filiais e pessoas”. Desta forma, emergiram
insights — E2. “Foi quando o CEO teve uma ideia olhando o sistema de Uber, nds tinhamos 130
mecanicos, ele sugeriu para a gente ‘Uberizar’ o nosso sistema de pos-venda, toda a nossa forca
de mecanicos e técnicos”. No entanto, o desafio era como colocar a ideia em pratica — E2. ”Eu
vejo que foi um grande salto de tecnologia e inovacao dentro da companhia.” Adicionalmente,
era necessario ajustar a estrutura da matriz e filiais — E4. “Entdo teve o processo de
mapeamento, de quais eram as pessoas que tinham o perfil para seguir com aquela cultura”; E3.
“Fazer uma demissdo em massa ou qualquer mudanca que seja, ¢ uma coisa muito dolorosa”.
A empresa demonstrou humanizacdo nos desligamentos. Com a reestruturacdo em plena
execucgdo era necessario reforcar a nova identidade — E3. “E ai comegou toda uma campanha
da gente criar a cultura, através da visao, missdo e valores”. Assim, foi constituida a avaliacdo
de desempenho — E3. “Implantamos o gerenciamento de metas, ¢ a avaliagdo de competéncias”;
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“Dai fazendo total conexdo com os treinamentos de cultura, com os valores da empresa, foi
uma amarragdo excelente”. Por meio dessas iniciativas, fortaleceu-se a cultura de performance
requerida, e foi um resgate a autoestima das pessoas.

Caso 3 — Era necessario virar para 0 novo modelo de comunidades ageis equilibrando a
transicédo das atividades atuais — E3. “Entdo teve um periodo de transigdo mesmo o que a gente
falou: a partir de hoje cada um se senta na sua squad /‘times ageis’, comega a conversar com o
time”. O desenho do novo modelo desdobrava o propésito — E4. “O proposito nasce de
investimentos ¢ deriva para uma vertical, que é a experiéncia do cliente”; “Entdo a gente teve
que saber engajar muito, era quase que uma evangelizacdo, de tornar o propésito muito
importante”. Houve ampliacao da coalizao administrativa gerando maior engajamento — E1: “E
mais para o final a gente trouxe de novo todos os gerentes para o fim do trabalho, ent&o assim,
foi bem coletivo”. Nessa transi¢ao foi necessario apoio de consultoria externa — E1. “Entdo
nesse periodo da mudanca a gente contratou uma série de coaches ageis que ficavam dentro das
verticais, olhando os times ageis, e treinando as pessoas na pratica”. Esse acompanhamento
apoiou na aplicagéo dos conhecimentos adquiridos, o que requeria maior alinhamento interno
— E4. “Vamos nos guiar pela centralidade do cliente, vamos trabalhar com OKRs”. Assim, os
novos objetivos direcionavam a entrega de valor ao cliente, e fortaleceu os niveis de autonomia
nos times — E2. “Eu acho que dar autonomia e sentir, medir isso daqui, quanto a pessoa precisa
de apoio o quanto ela quer ficar mais livre também ¢é importante para o bom andamento”. A
autonomia foi outro ganho do modelo agil.

4.3. Alcancar resultados de curto prazo

Essa foi a segunda categoria mais citada, com 81 citacGes sendo: Caso 1, 17; Caso 2, 42 e Caso
3, 22, em termos de como a formalizacdo da coalizdo causa 0 empoderamento, e promove
conquistas de curto prazo.

Caso 1: Havia gerenciamento dos progressos pelo time de projetos — E3. “Nos tinhamos uma
reunido semanal, o ‘Gestor do projeto’ encabegando e os outros stakeholders também para nos
mostrarmos as evolu¢des”. Uma das principais barreiras vencidas era a nacionalizacdo dos
componentes, sendo necessarios protocolos de validacdo — E3. “Nos estdvamos em uma
condicdo de troca de fonte de fornecedores, as aprovagdes com clientes, entdo tinham atividades
longas®. Assim, com as primeiras conquistas acontecendo, iniciou-se as celebraces — E1. “A
gente conseguia atingir o objetivo que estava no nosso plano e o time todo celebrava; E2. “E a
gente celebrava isso também de uma maneira divertida, tinha champanhes 14, a gente abria a
cada passo que a gente colocava como milestone”; “Em alguns casos a gente também entregava
um troféu do ATLAS a pessoa que era reconhecida”. Esse troféu era uma imagem
representando o projeto, simbolizando aguele momento de conquista.

Caso 2: O planejamento de melhorias no desempenho com disciplina e algumas conquistas
ajudaram a trazer visivel reconhecimento — E2. “Eu ainda vejo como um grande facilitador
pregar a disciplina na companhia, partindo, inclusive, do proprio CEO que € algo que a gente
ndo tinha; “Sem disciplina certamente a gente ndo conseguiria chegar aos 60 dias do projeto”.
Assim, para manter viva a transformacdo em curso, era necessario reforcar as prioridades
estratégicas — E1. “Esse foi um momento muito importante, a questdo da gestao a vista, tinham
monitores espalhados pela empresa inteira, com os indicadores de cada area”; E4. “Os
resultados comecaram a melhorar, as pessoas comecaram a acreditar um pouco mais na
companhia e, principalmente em si proprias”; refor¢ava-se assim a clareza. “Eu percebi que
durante a RT ‘reunido de resultados e tendéncias’ quando o grafico de despesa ndo ultrapassava
areceita ja era uma vibracao”. Assim, houve criatividade e motivacao interna para fortalecerem
o reconhecimento — E3. “Foi colocado também um sininho, para as areas de negdcio a cada
faturamento, a cada conquista ou a cada recuperagado de ativos, a empresa inteira comemorava’.
Através de pequenos ritos, celebrava-se as conquistas internas.



Caso 3: Com a migracdo do modelo de trabalho, os times &geis assumiram 0s novos projetos,
sendo responsaveis pela entrega de valor aos clientes — E1. “A mudanga de conceito de ser
projetizado para ser em proposito, vocé ndo vai ser medido pela entrega, mas sim pelo resultado
dessa entrega”. Dessa forma, o planejamento de melhorias no desempenho passou a ser feito
semestralmente — E1. “Entdo a gente faz o planejamento semestral, nesse planejamento a gente
envolve todos os stakeholders, para definir quais sdo os problemas do cliente que a gente vai
atacar no semestre”. Com esse novo alinhamento, promoveu-se maior maturidade dos times
ageis e evolucdo dos resultados — E3. “O time to market melhorou muito entre a concepcao da
ideia até realmente a disponibilizagdo, esse ¢ um primeiro ponto”. Outro ponto, foi a maior
integracéo e sinergias nas areas de tecnologia e de negécios — E3. “A empresa tinha duas areas,
uma é tecnologia e a outra é negocios, e agora gente ndo tem mais essa diferenca, 0s meus pares
sdo de tecnologia, eu sou de negdcios. Eu palpito em tecnologia, eles palpitam em negdcio, tem
uma troca mutua”. Essa integragdo gerou maior agilidade nas tomadas de decisdes. Os
resultados também eram reconhecidos formalmente na reunidao semestral de avaliacdo de metas,
como também celebravam informalmente no dia a dia — E4. “Outra coisa legal, assim sem
querer, 0 andar que a gente estava I, ele tinha um café muito grande, uma copa gigante, e vira
e mexe tinha alguma celebracdo l4. As celebracBes eram mais pragmaticas, sendo esse
reconhecido como um ponto de melhoria.

4.4. Reconhecer obstéculos que blogueiem a mudanca

Foram com 61 citacGes, sendo: Caso 1, 12; Caso 2, 26 e Caso 3, 23, em termos de como a
coaliz8o apoia em remover os obstaculos que impedem a mudanca.

Caso 1: Um dos principais desafios era evoluirem com a configuracdo de rede distribuida —
voltada a atividade de inovagdo, e ainda, lidar e manter o report nas atividades atuais — E1.
“Entao foi feito um trabalho para que mudasse a forma de trabalhar”; E2. “O primeiro momento
foi de resisténcia sim, entdo tem uma for¢a um pouco maior, para empurrar esse sistema”. A
centralizacéo dificultaria a tomada de decisdo. Outra barreira suplantada foi a rigidez interna —
E4. “Dentro dos procedimentos de implementa¢do de projeto, a gente tem uma série de fases”.
No inicio, precisou-se de atuacao da lideranca para gerar confianca e mitigar resisténcias.
Caso 2: A pouca transparéncia e maturidade de alguns lideres dificultava o alinhamento
organizacional — E1. “Saia da reunido com o alinhamento e da porta para fora havia vazamento
de informagdes”. Nao havia demonstracao clara de contraponto de ideias — E3. “Entdo, eu acho
que nesse ponto o ‘Diretor de gente e gestdo’, era uma das poucas pessoas ao qual sempre foi
14 e, oh chega ‘CEQ’, e ndo abaixava a cabeca”. Até entdo, era uma barreira contrapor as ideias
do CEO; porém, era necessario ampliar as discuss@es, através do conflito positivo. A nova
estrutura precisava ser leve e agil, ndo cabia espaco e nem tinha mais tempo para burocracias —
E2. “E um movimento, de certa forma top-down, nfo tinha muito que fazer. Por mais que a
gente estivesse ouvindo as pessoas, acolhendo aquele momento sensivel”. Havia resisténcias
internas, mas o movimento impulsionado pelos agentes de mudanga foi crescendo e
promovendo 0S progressos.

Caso 3: A principal dor era a baixa agilidade em implantar novos projetos alinhados as
necessidades dos clientes — E1. “A forma como a gente fazia projetos, entregas, ndo era tdo agil,
isso atrapalhava muito a nossa velocidade”. Com a nova estratégia, tinha necessidades
relacionadas a area de Recursos Humanos — E2. “Uma barreira era carreira ou remuneragdes
diferentes, a remuneracdo fixa ¢ variavel.” Houve necessidades de readequar o sistema de
cargos e salérios, e fortalecer o entendimento dos novos papéis e responsabilidades — E2. “O
lider ndo consegue se envolver tanto no dia a dia”; ‘A triade acaba fazendo esse papel’. A
diversidade de assuntos dificultava a proximidade do lider (PO), sendo apoiado pela triade (PO
— Product Owner, Tech Lead e Team Lead). Algumas pessoas ndo se adaptaram ao novo
modelo, era natural, pois havia uma mudanca de mindset e de competéncias. Um outro desafio
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enfrentado era a dificuldade em equilibrar a atividade de inovagdo versus as operacionais
tradicionais — E3. “Uma barreira clara foi, talvez o meu calcanhar de Aquiles, a convivéncia
deste modelo com o resto da empresa, porque o resto nao esta nesse modelo”. Esse foi um dos
principais desafios lidar com essa dualidade.

4.5 Falhar na criacdo de vitérias de curto prazo

Obteve 10 citacdes, sendo: Caso 1, 4; Caso 2, 5; Caso 3, 1. Evidencia-se que a formalizacao da
coalizdo causou 0 empoderamento, neutralizando essa potencial barreira.

Caso 1: A celebracdo de conquistas foi percebida como um ponto de melhoria — E4. “Sabe a
celebracdo é uma coisa que eu falo muito com o meu gestor, eu acho que a gente ndo tem o
costume de celebrar”; “A gente podia fazer algo diferente, algo que desse uma liberdade maior
para celebragdo.”.

Caso 2: A empresa estava aprendendo a lidar com as primeiras conquistas, entretanto, ainda
era um aprendizado para todos — E1. “Ah, vamos comemorar, ¢ de repente tinha um gestor que
acabou exagerando e ele virou a comemoracdo, quase que deixou de ser o time, virou um
reconhecimento individual”. Foram aprendizados como parte do aculturamento, era uma
mudanca de mindset.

Caso 3: A celebracdo de conquistas ainda era percebida como timida em alguns momentos e
poderia ser aprimorada — E3. “Isso a gente poderia fazer melhor, a gente celebra, mas assim
nédo de uma forma tdo efusiva como eu acho que alguns momentos merecem. A gente ainda tem
muito a aprender a celebrar de uma forma mais legal”; “A gente ¢ mais pragmatico e ai acaba
deixando de aproveitar essas oportunidades de celebragdo.”.

5 DISCUSSAO

A anélise possibilitou observar os casos estudados de forma dedutiva e indutiva de como o
fendmeno se originou e desenvolveu. A Figura 3 apresenta uma proposi¢cdo baseada na visdo
dos pesquisadores. Foram observados trés movimentos que permitem compreender como 0
empoderamento aos gestores da mudancga promove a execucdo da mudancga estratégica.

O empoderamento de gestores e colaboradores da mudanca pela perspectiva dos
microfundamentos permite compreender como os lideres e agentes de mudancas atuam na
resolucdo da situacdo problema e como podem se beneficiar dessas proposi¢ées no processo da
movimentacao estratégica.

1° Movimento — Coalizdo da mudanca: Apos identificar a necessidade da mudanca, o lider
precisa buscar alternativas e “propor um plano de trabalho” de forma transparente que resolva
a situacdo problema. E primordial envolver o superior imediato, e “conectar pessoas chave”
com o proposito da mudanga. Dai o lider, deve buscar aval e patrocinio junto a alta gestéo, e na
sequéncia obter 0 apoio e recursos necessarios junto aos pares para desdobrar o plano. O passo
seguinte ¢ “reunir pessoas chave com autoridade e motivagdo”; e assim, constituir a formacao
da coalizdo e o time que liderara a mudanca. A construcdo da visdo € um outro passo
fundamental para direcionar os esfor¢os da mudanca. Desta forma, a coalizéo e o time devem
definir o proposito e as estratégias a serem desenvolvidas. Em termos praticos, a visao precisa
ser simples e transparente que gere clareza aos envolvidos que lidardo com os obstaculos na no
estagio de movimentagdo estratégica. Se possivel, utilizar um slogan ou simbolo para reforcar
a clareza da mudanca. Esse primeiro movimento constitui a “Coalizao da mudanca”.

2° Movimento — Empoderamento: Por meio da coalizdo constituida o time da mudanca
desenvolve esse movimento a partir da implementacdo dos passos propostos. Assim, ele engaja,
empodera as pessoas e conquista resultados de curto prazo, sendo esses passos primordiais para
promover 0 empoderamento aos gestores da mudanca e promover a execucdo da mudanca
estratégica. Desta forma, faz-se necessario desenvolver iniciativas estratégicas para promover
a primeira categoria “Engajar e empoderar as pessoas”. Promove-se sensibilizacdo e
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capacitacdo para implantacdo das estratégias, por meio de treinamentos gerenciais e
comportamentais que visem apoiar os envolvidos a lidarem com o stress da transformacéo
pessoal e organizacional, conferindo-lhes maior preparo técnico e psicologico. O passo seguinte
é desenvolver a categoria “Realizar conquistas de curto prazo”. E importante implantar sistemas
de gerenciamento pelo time de projetos, bem como estabelecer rituais de acompanhamento em
reunides diarias, semanais e mensais com o envolvimento dos principais stakeholders,
reforcando a clareza e estimulando a disciplina para uma melhor tomada de deciséo. Esse
segundo movimento caracteriza o “Empoderamento”.

Figura 01 — Framework da coalizdo e 0 empoderamento para mover a estratégia.

Engaja e
g4 Remove os
empodera

SE—— ;
obstaculos
as pessoas
Individuos 1 }
Suporte da alta : < Move a
administragio (R R estratégia

Liderancas &
Conquista de

resultados de
curto prazo

Coalizﬁo da —
+ =

Fonte: Elaborado pelos Autores.

3° Movimento — Movimentacéo da estratégia: Nesse estagio da transformacdo € essencial
lidar com as diversas barreiras. E necessario desenvolver iniciativas para mitigar ou bloquear
potenciais barreiras “Reconhecer obstaculos que blogueiem a mudanca” e “Falhar na criacdo
de vitdrias de curto prazo”. A coalizdo precisa remover 0s obstaculos e mover a estratégia em
direcdo a mudanca desejada. Observou-se na barreira “Reconhecer obstaculos que bloqueiem
a mudanca” a importancia de equilibrar as atividades de inovacdo com as operac@es atuais por
meio do suporte aos gestores, times e colaboradores para fazerem a transi¢cdo para as novas
atividades. Na pratica pode-se utilizar suporte de consultorias externas ou internas,
coaching/mentoring para apoia-los a empreenderem as novas atividades ou, ainda, atuarem em
dupla funcdo durante a transicdo. Esse suporte permite desenvolver 0s seguintes passos: a)
Reducdo de burocracias internas que impecam 0s progressos das iniciativas estratégicas; b)
Alinhamento de pessoas que nao estejam alinhadas com o propdsito da mudanca; c) Reforco da
transparéncia no processo de mudanca; e ainda, d) Adequacao de sistemas de pessoas e gestdo
(metas, incentivos e carreiras). Com efeito, reforga-se a clareza e aumenta o engajamento para
lidarem com as barreiras internas. Por fim, implementar iniciativas para ndo “Falhar na
criacdo de vitdrias de curto prazo”. E recomendavel dar maior liberdade aos times e lideres
para proporem pequenas celebragdes dentro ou fora da empresa para celebrar de forma alegre
e divertida. Com efeito, aumenta-se o entusiasmo e renovacao dos niveis de energia duramente
a transformacd&o. Isto ocorre por meio de aprimoramentos dos sistemas de gente e gestdo para
reconhecimento de conquistas, contudo é importante ter atengdo a eventuais exageros nas
celebragbes que possam serem vistas como autopromogdo. Esse movimento caracteriza o
“Mover”.
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fundamentos do empoderamento (parte 2/2).
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movimentacdo da estratégia do estagio do mover por meio dos microfundamentos do
empoderamento aos gestores e colaboradores da mudanca, e ndo somente pelo nivel da firma.

Para o primeiro passo observou-se seis micro passos que impulsionaram a categoria “Engajar
e empoderar as pessoas” por meio da coalizdo da mudanca, e assim, promover 0
empoderamento aos gestores e times. S&0 estes 0s micros passos: a) Promover sensibilizacao e
capacitacdo para implantacdo das estratégicas de geracdo de valor; b) Adequar a estrutura
organizacional para permitir a flexibilidade necesséaria a transformacéo; c) Adequar a estrutura
de custos x receitas; d) Revisitar a identidade e promover clareza ao propdésito organizacional;
e) Adequar novas oportunidades de carreira para os colaboradores impactados com a mudanca
estratégica; f) Fortalecer os niveis de autonomia nos times e envolvidos. Estes resultados
contribuem para os estudos que citam como a competéncia de transformacdo estd
intrinsicamente associada a estratégia Todnem (2005) e que a mudanca de atitude requer
amadurecimento das pessoas, podendo ser alcancada através de treinamento, conscientizacao e
uma boa coordenacdo das liderancas (Ates et al., 2018). A transformacdo requer atitude de
coragem para superar a atual zona de conforto (Schwartz, 2018), sendo importante ouvir as
preocupacOes dos gerentes e colaboradores sobre a mudanca. Phillips e Klein (2023) afirmam
que esse processo deve ser &gil, simples e responsivo, para que os colaboradores se sintam
ouvidos e suportados para contribuirem com a mudanca (Jabri e Jabri, 2022; Kotter, 2013;
Santos et al., 2023).

No segundo passo, observou-se quatro micro passos que impulsionaram a categoria “Realizar
conquistas de curto prazo” por meio da coalizdo da mudanca, e assim, promover iniciativas
estratégicas junto aos gestores e times. Sao estes 0s micros passos: a) Implantar sistemas de
gerenciamento pelo time de projetos; b) Planejar melhorias visiveis e sensiveis do desempenho
com disciplina; c) Celebrar e reconhecer os progressos e conquistas; e ainda, d) Reforcar
prioridades dos projetos estratégicos. Estes micros passos contribuem para os estudos de
mudanca que afirmam, de forma pragmatica, que alcancar progressos no inicio da mudanca
ajudam a impulsionar o processo (Kotter, 2013). A lideranca precisa comunicar com clareza 0s
progressos e ajudar as pessoas a direcionarem o foco de atengdo aos resultados esperados
(Lindsay et al., 2018); e assim, gerar uma tensdo positiva entre o sistema operacional e de
inovacdo para expandir as capacidades empreendedoras e se adaptar as necessidades do
ambiente (Uhl-Bien e Arena, 2018).

O terceiro passo “Reconhecer obstaculos que blogueiem a mudanga” observou-se cinco
micro passos, sendo: a) Equilibrar atividades de inovacao com as atividades concorrenciais das
operacgdes em curso; b) Reduzir burocracias internas que impegam 0s progressos das iniciativas
estratégicas; c) Alinhar pessoas que ndo estejam alinhadas com o propésito da mudanca; d)
Reforgar a transparéncia no processo de mudanga; e) Adequar sistemas de gente e gestdo
(metas, incentivos e carreiras). Por Gltimo, o quarto passo “Falhar na criacdo de vitérias de
curto prazo”, observou-se mais um micro passo —a) Aprimorar o0s sistemas de pessoas e gestao
de reconhecimento de conquistas. Desta forma, contribui para os estudos que identificam
diversas barreiras Beer e Eisenstat (2000) que interagem silenciosamente e dificultam a
implementacdo da estratégia, por meio de possiveis resisténcias Phillips e Klein (2023)
envolvendo as partes interessadas em todos os niveis da organizacdo. Para isso é necessario
apoiar no controle de ansiedade Ratana et al. (2020) dos envolvidos no processo de mudanca.
Thakur e Srivastava (2017) afirmam que isto pode ser alcancado por meio da lideranca
transformacional que se manifesta como um perfil adequado para lidar na préatica para reduzir
a resisténcia nas iniciativas de mudanca (Mansaray, 2019).

Portanto, qualquer uma dessas barreiras pode impedir a transformacéo e precisam ser tratadas
de forma participativa, diligente e com autoridade pelos dos agentes de mudangas.
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Ademais, o artigo contribui para estudos sobre a execuc¢do da estratégia (Tawse e Tabesh, 2023;
Jabri e Jabri 2022; Schwartz, 2018; Lindsey et. al., 2018; Bradley et al., 2018) porque estes
enderecam aspectos da execucdo estratégicas, mas ainda ndo resolvem a fundo como esse
processo ocorre no nivel dos individuos e do time.

Como uma das contribui¢des adicionais desse estudo, por meio dos resultados e anélises, 0s
autores sugerem o0 seguinte conceito para empoderamento: O empoderamento na mudanca
organizacional é concedido pela coalizdo da mudanca, que conquista aval e poder de decisao
junto a alta administracdo e, com efeito, capacita e empodera 0s gerentes e colaboradores a
superarem os obstaculos que possam impedir a transformacéo e assim mover a estratégia em
direcdo a mudanca desejada. Desta forma, ao planejar uma mudanca organizacional é
necessario constituir uma coalizdo da mudanca, composta de lideres e colaboradores que
possam apoiar diretamente 0s gestores e times envolvidos diretamente na implementacao para
alcancarem os objetivos desejados.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como questdo responder como 0 empoderamento aos gestores da mudanca
promove a execucao da mudancga estratégica.

Como resultado o presente estudo apresenta um processo generico de descongelamento baseado
nos microfundamentos da coalizdo da mudanca, sobretudo do empoderamento. O artigo propde
uma contribuicdo para a pratica gerencial, mediante um guia passo a passo gque oriente empresas
e agentes de mudancas na execucdo da estratégia organizacional. Essas sdo as principais
contribuicdes e possibilitam compreender a movimentacdo da estratégica ndo somente pelo
nivel da firma, mas fundamentalmente pelo nivel das liderancas, times e individuos.

Neste estudo, foram observadas limitacdes quando a metodologia aplicada. A primeira refere-
se aos casos estudados, pois sdo empresas de grande porte. Estudos em empresas de pequeno e
médio portes e que apresentam outras realidades de ambiente e recursos ndo foram
contemplados. O enquadramento em empresas de porte e complexidade distintos podem
conferir novas nuances aos achados desta pesquisa. Assim, estudos que utilizem e ampliem o
referencial teérico deste estudo a partir da analise processual de novos casos distintos podem
otimizar os resultados alcangados em outros contextos organizacionais.
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