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RESUMO:

O presente trabalho apresenta um estudo realizado no setor de tecnologia, com a adocdo de uma
empresa focal do setor de TI, situada na cidade de Santa Maria, Rio Grande do Sul. Projetos de
mudanc¢a ou de aumentar a capacidade de atingir objetivos ocorrem em quase todas as organizacdes
e se apresentam como o quarto tipo mais frequente de projeto executado. E espantoso saber que em
cada cinco organiza¢Bes apenas uma adote formalmente praticas de gerenciamento organizacional
(Project Management Institute, 2007, p. 3). O objetivo principal deste trabalho é a definicdo dos
processos e procedimentos para 0 gerenciamento de mudancas para a organizacdo, visando
contribuir com a eficacia de inovacdes desenvolvidas pela empresa. Desta forma trabalho se
classifica como pesquisa aplicada, a coleta de dados se deu por meio de entrevistas com gestores da
empresa e bases de dados secundarias. Nele foram utilizados processos e procedimentos quanto a
métodos de mudanga organizacional e quanto ao gerenciamento de mudancas. Sendo assim, séo
sugeridos ao longo deste trabalho procedimentos a serem adotados acerca da mudanga
organizacional e um processo préatico quanto ao gerenciamento de mudancgas.
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GESTION DEL PROCESO DE CAMBIO: APLICACIONES TECNOLOGICAS

RESUMEN:

Este articulo presenta un estudio realizado en el sector de la tecnologia, con la adopcion de una
empresa de Tl focal, ubicada en la ciudad de Santa Maria, Rio Grande do Sul. todas las
organizaciones y se presentan como el cuarto tipo mas frecuente de proyecto ejecutado. Es
sorprendente saber que en cada cinco organizaciones solo una adopta formalmente las practicas de
gestién organizacional (Project Management Institute, 2007, p. 3). El objetivo principal de este trabajo
es la definicién de procesos y procedimientos para la gestion del cambio para la organizacion, con el
objetivo de contribuir a la efectividad de las innovaciones desarrolladas por la empresa. Por lo tanto,
este trabajo se clasifica como investigacion aplicada, y los datos se recopilaron a través de
entrevistas con gerentes de empresas y bases de datos secundarias. Usé procesos y procedimientos
con respecto a los métodos de cambio organizacional y la gestion del cambio. Por lo tanto, sugerimos
a lo largo de este trabajo que se adopten procedimientos sobre el cambio organizacional y un proceso
practico para la gestion del cambio.

Palabras clave: gestién de cambios, gestion de procesos, procesos de negocio.

CHANGE PROCESS MANAGEMENT: TECHNOLOGY APPLICATIONS

ABSTRACT

This paper presents a study carried out in the technology sector, with the adoption of a focal IT
company, located in the city of Santa Maria, Rio Grande do Sul. all organizations and present
themselves as the fourth most frequent type of project executed. It is amazing to know that in every
five organizations only one formally adopts organizational management practices (Project
Management Institute, 2007, p. 3). The main objective of this work is the definition of processes and
procedures for change management for the organization, aiming to contribute to the effectiveness of
innovations developed by the company. Thus, this work is classified as applied research, and data
were collected through interviews with company managers and secondary databases. It used
processes and procedures regarding organizational change methods and change management. Thus,
we suggest along this work procedures to be adopted about organizational change and a practical
process for change management.

Keywords: change management, process management, business processes.

1 INTRODUCAO

O filosofo grego Heréclito (2012 p. 99) traz a seguinte afirmacgéo: "ndo é possivel entrar duas
vezes no mesmo rio, substadncia mortal jamais se mantém duas vezes no mesmo estado”, que
aplicada ao contexto das organiza¢c6es mostra que o0s sistemas nunca sdo 0s mesmaos, pois estdo em
constante mudanca. Apesar de parecerem idénticos ao estado anterior, as organizacdes e pessoas
sao diferentes, a cada novo dia. E quanto ao “mortal” também n&o se mantém inerte, por vivenciar
novas experiéncias e situacdes diariamente.

Mudancas estdo presentes no dia a dia de todas as organizacdes ligadas a tecnologia da
informacdo. Projetos de mudanca ou de aumentar a capacidade de atingir objetivos ocorrem em
quase todas as organizacBes e se apresentam como 0 quarto tipo mais frequente de projeto
executado. Mesmo verificando este indicador, é espantoso que em cada cinco organizacdes apenas
uma adote formalmente praticas de gerenciamento organizacional (Project Management Institute,
2007, p. 3).

De alguma forma a mudanca esta presente em todos os setores, no entanto mercados
ligados a inovagdo como o de Tl e telecomunicacfes, expdem uma maior aderéncia a processos de
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mudanca, porém com diferencas no nivel de presteza a incorporar o gerenciamento de mudancas
formal (Project Management Institute, 2007, p. 3). A soma de gestores que encaram um mundo
desordenado e em constante mudanca tem aumentado. Atualmente, cada vez menos gestores
podem lidar com mudancas como situa¢des ocasionais (Robbins, Decenzo, Wolter, 2014).

Considerando, entdo, a importancia da formalizacdo dos processos e procedimentos para
gestdo de mudancas e a fim de auxiliar no desenvolvimento de praticas gerenciamento de mudanca,
realizou-se um estudo em uma empresa do setor de tecnologia da informagéo.

Localizada no estado do Rio Grande do Sul, a empresa focal para o presente estudo, foi
fundada em setembro de 2008 e, incialmente, contava apenas com o0 sécio fundador e um
colaborador. Em 2009, a empresa acrescentou em sua equipe dois novos colaboradores. Com esta
equipe foram desenvolvidos e aperfeicoados mddulos voltados a gestédo do planejamento e projetos.
Com uma parceria em 2010, o sistema avancou em direcdo a uma solucdo para atender Micro e
Pequenas Empresas com foco em alavancar sua gestdo baseada em projetos. J& em 2013, a
empresa passou a trabalhar com foco em prestadores de servico e tem se mantido assim até os dias
atuais, atuando principalmente com provedores de internet.

Ao realizar um diagndéstico preliminar, foi verificado que a organizacdo sofre constantes
mudancas devido a sua area de atuacdo e a inser¢cdo de novas tecnologias, processos, leis e das
necessidades dos novos clientes, que forcam a empresa a se manter constantemente atualizada.
Essas constantes mudancas impactam diretamente na eficiéncia e produtividade da empresa e séo
percebidas pela equipe como uma deficiéncia da organizacgéo.

O presente estudo consiste em definir os processos e procedimentos para 0 gerenciamento
de mudancas para a empresa do setor de tecnologia, visando contribuir com a eficacia de inovacdes
desenvolvidas pela empresa. Ainda procurando caracterizar especificadamente a empresa, 0S
procedimentos atuais quanto ao gerenciamento de mudangas e propor procedimentos a serem
adotados, que possam auxiliar em novos processos de mudancas.

Conforme a visdo contemporédnea da mudanca proposta por Robbins et al (2014 p. 480),
percebe-se que os cenarios sdo tanto incertos como dindmicos. Varios gestores de hoje jamais saem
de situacdes instaveis, estes gestores se encontram obrigados a jogar um jogo inédito para eles, e
que tem regras elaboradas durante a partida. Para o Project Management Institute (2007 p. 9) as
organizagfes de sucesso ndo crescem aleatoriamente, mas sim através de estratégias devidamente
planejadas que preveem, influenciam e reagem de forma eficaz a eventos externos, emergentes e
irregulares. O Gerenciamento de mudanca é uma forma ampla, ciclica e estruturada para realizar a
transicdo de uma condi¢do atual para uma condi¢do futura dos individuos, grupos e organizagcdes
com os resultados planejados.

Baseado no fato de que a empresa em estudo ndo possui um processo de mudanca
formalizado, este trabalho justifica-se pelo impacto e importancia que as mudancas, gerenciadas ou
nao, tem sobre a empresa. Desta forma, espera-se que, apés o desenvolvimento e aplicacdo de
processos e procedimentos de mudanc¢a, com metodologia compativel com sua area de atuagdo, os
gestores possam utiliza-los como ferramenta para auxilia-los no dia a dia da organizacdo, bem como
contribuicdo a academia com a aplicacdo de teorias no campo empirico de atuacao.

O estudo é formado pela introducdo j4 exposta, seguida da metodologia utilizada para a
operacionalizacdo e alcance dos objetivos, e no tdpico seguinte a fundamentacdo tedrica. A secao
posterior apresenta os resultados, por fim estdo dispostas as consideracdes finais.

2 METODOLOGIA

Este trabalho classifica-se como uma pesquisa aplicada, o que para Gil (2017) “abrange
estudos elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no a&mbito das sociedades
em que os pesquisadores vivem”, tendo sido realizado na empresa de tecnologia da informagéo,
através de observacao participante e entrevista semiestruturada.



Para a definicdo do processo de gerenciamento dos processos de mudanca, optou-se pelo
sistema de Kotter (2017), por entender que o modelo trata a mudan¢ca como o processo claro e
compativel com o momento atual vivido pela empresa do mercado o qual esté inserida. Dessa forma,
foram analisados 0s seguintes aspectos do processo de mudanca organizacional:

1 - Estabelecimento De Um Senso De Urgéncia

2 - Criacdo De Uma Coalizdo Administrativa

3 - Desenvolvimento Da Visdo Da Mudanga

4 - Comunicag&o Da Visdo De Mudanga

5 - Empowerment Dos Funciondrios Para A¢des Abrangentes
6 - Realiza¢des De Conquistas De Curto Prazo

7 - Consolidacdo De Ganhos De Produgéo De Mais Mudancas

8 - Estabelecimento De Novos Métodos Na Cultura

Para a elaboracdo deste estudo foram utilizados dados primérios, como entrevistas
semiestruturadas com gestores da empresa da empresa focal, a qual continha questdes relativas as
percepcdes dos gestores a respeito dos oito passos do processo de gestdo de mudanca propostos
por Kotter (2017) e questdes de aspecto geral quanto a organizagdo. As entrevistas foram analisadas
por meio da transcricdo, codificacdo e analise do seu conteldo, baseando-se nas categorias
propostas pelo modelo de Kotter (2017).

Também foram utilizadas outras fontes de evidéncias, a exemplo de dados secundarios, tais
como consulta documental relativos a histéria da organizacgao, e de observacéo participante, ou seja,
um dos autores estava inserido e em contato direto com a rotina empresa.

Para a definicdo e formalizacdo dos processos de mudanca na organizacao, foram utilizados
0os elementos de modelagem de negdcios definidos pelo padrdo Business Process Model and
Notation (BPMN), apresentados por meio de fluxogramas, conforme indicado pela Information
Technology Infrastructure Library (ITIL).

3 REFERENCIAL TEORICO

Conforme Project Management Institute (PMI) (2007 p. 25) o “gerenciamento de mudancga é
uma abordagem abrangente, ciclica e estruturada para fazer a transicdo de individuos, grupos e
organizagdes do estado atual para o estado futuro com os beneficios planejados para os negdcios”.

A interpretacdo do gerenciamento de mudanca dada pelo PMI é consonante quanto a
definicAo apresentada pela Association of Business Process Management Professionals (ABPMP)
Brasil “o gerenciamento de mudanga é um processo iterativo que utiliza um conjunto de técnicas para
auxiliar uma organizacdo e seus colaboradores na transicdo de um estado atual para um estado
futuro sustentavel” (Association Of Business Process Management Professionals Brasil, 2013, p.
255).

Morgan (2006, p. 250) define quatro légicas de mudanca ou processos de mudanca, e
também define a mudanca como algo continuo, mesmo que ndo possa ser percebido, conforme
analogia ao redemoinho que um rio, apesar de ter forma estavel, s6 existe no movimento do rio. Ao
autor aborda quatro “légicas da mudanga”, e traz referéncias metaféricas para explicar cada uma
delas: A autopoiese ou logica da auto referéncia, a légica do caos e da complexidade, a légica da
causalidade mutua e a légica da mudanca dialética.

4



Ainda segundo o autor, a organiza¢do costuma ser caracterizada como um sistema aberto e
em continuo contato com o seu ambiente. No entanto traz uma nova abordagem, cuja organizacéo
trata-se como um sistema fechado e autbnomo. Aponta que a tentativa de visualizar uma organizacéo
como um sistema aberto seria apenas o resultado da perspectiva de um observador externo.

Desta forma o autor exibe um processo tipico da légica da auto referéncia, em que olhando
para um autorretrato da organizacdo sao feitos questionamentos como “Qual é nossa posi¢céo? ” e
“Em que ramo de negdcios estamos envolvidos?”.

Conforme Morgan (2006, p. 256) a “teoria da autopoiese aceita que os sistemas podem ser
reconhecidos como tendo ambientes” e define que as relagdes entre os ambientes sao estabelecidas.
E esclarece a existéncia de diversas cadeias de interacdo nestes sistemas e exemplifica “A se
ligando a B, a C, D, E e assim por diante” e afirma que ndo ha um padrédo de influéncias, ou seja,
mudancas no ambiente A ndo causam mudanc¢as nos outros ambientes. Desta forma o padrdo do
sistema deve ser entendido em sua totalidade.

Desta forma, Morgan (2006) conclui que o desafio apontado pela légica da autopoiese &
compreender como as organizages mudam em conjunto com seu ambiente e elaborar formas de
possibilitar a evolu¢éo da organizagéo.

A légica do caos e da complexidade aborda sistemas complexos, Morgan (2006 p. 260) cita
ecologias e organiza¢gbes, abordando como exemplos colbnias de cupins e simulacdes de
movimentacdo de passaros. Afirma que, em consequéncia da complexidade, aleatoriedades e
desordem podem ser gerados eventos inesperados e relacdes que ecoam em todo o sistema.
Entretanto, mesmo com a imprevisibilidade, “uma ordem coerente sempre emerge da aleatoriedade e
do caos superficial’. Desta forma, apesar da aleatoriedade, os eventos Unicos podem ser
determinados em um padréo de atragao.

Ainda conforme afirmado por Morgan (2006, p. 269), o “administrador que age de acordo com
as ideias da teoria do caos e da complexidade ndo pode estar no controle na mudanga®, pois ndo é
possivel determinar de forma exata como se dard o novo padrdo de atragdo embora seja possivel
definir elementos-chave. O principal desafio da légica do caos é saber onde interferir para obter um
efeito desejado.

3.1 A LOGICA DA CAUSALIDADE MUTUA

As logicas de mudanca anteriores, a autopoiese a da complexidade sugerem que as relacdes
entre sistemas sao circulares e define, que diferente do modelo linear em que “A causa B”, neste
modelo “A e B” sdo definidos juntos.

Magorah Muruyana (1963) concebeu uma forma de analise circular, exibindo como o
feedback positivo ou negativo pode afetar um sistema. A seguir, na Figura 1, podemos verificar um
exemplo de como padrfes de relacdes podem criar e manter a inflacdo e como circuitos de feedback
podem interagir. As linhas cheias significam o feedback positivo e as pontilhadas o negativo.



Figura 1 - Sistema de causalidade mutua

Fonte: Morgan (2006, p.277).

Conforme a imagem anterior, € possivel observar os sistemas de causalidade, como o
exemplo citado pelo autor (MORGAN, 2006, p. 277) “As criticas aos sindicatos, pelo governo ou pela
imprensa, como sendo os "vildes", tentam enfraquecer o circuito de feedback positivo entre apoio
popular e poder sindical’. Os circuitos de feedback nos trazem uma forma pratica de representar
sistemas e entender seu funcionamento e interdependéncias, com ele € possivel identificar a
padrdes-chave e a dindmica do sistema.

3.2 A LOGICA DA MUDANGCA DIALETICA
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Neste topico € abordado o estudo dos opostos, pois conforme Morgan (2006, p. 283)
“qualquer fendmeno implica e gera seu oposto. Dia e noite, quente e frio, bom e mau, vida e morte,
positivo e negativo sdo pares de opostos auto definidos”. Segundo o autor, ndo € possivel imaginar o
dia sem conhecer o que é a noite, Morgan ainda faz outras referéncias como a definicdo
interdependente de bom e mau, vida e morte.



O autor traz 3 principios que ajudam a definir este tema. O primeiro aborda a luta mutua e
explica que o processo de tensdo entre os opostos em si gera resisténcias, e exemplifica “uma
pessoa tenta dominar e controlar outra tende a estabelecer um processo de resisténcia e reacdo que
mina a tentativa inicial de controle”.

O segundo refere-se a nega¢édo da negacdo, onde um primeiro ato pode ser negado por
outro, e este segundo também é negado. Cada ato ira reter a forma anterior. O terceiro principio trata
do processo de transformagédo de quantidade em qualidade. Neste principio, sdo tratados processos
de evolugdo, exemplo disto poderia ser um elemento quimico que receba cada vez mais energia até
gue mude de estado fisico, fundindo-se ou evaporando, também pode ser retratado como “um camelo
pode ser carregado com mais e mais carga até que um peso final quebre sua espinha”. Ou seja, as
mudancas acumuladas podem criar a base de uma evolug&o ou revolucéo.

Desta forma, a dialética na administragdo tem pelo menos duas implicagdes importantes.
Uma incita a ver as contradi¢cbes do processo e seus detalhes, e a outra, quanto aos problemas que
devem ser tratados em suas menores partes, e ndo aguardar que os problemas de uma forma geral
ou macro sejam resolvidos.

3.3 A GESTAO DA MUDANGA

Mudanca é uma transformacgdo ou alteragdo de um ambiente, estrutura, tecnologia ou de
pessoas em uma empresa. As mudancas ocorrem por forcas aplicadas na organizacao sejam elas
internas ou externas, a Figura 2 exemplifica algumas destas forcas (Robbins et al, 2014, P.476).

Figura 2 — Forgas de mudanca.

Internas Externas

Forgas
€conomicas
beneficios

Tecnologia
Forca de trabaho

Regulamentos do
GOVernQ

Fonte: Adaptado pelo autor de Robbins et al (2014, p. 476).

Novo
€quipamento

Sem a adi¢cdo de forgas internas ou externas a organizacdo se mantem no status quo (estado
de equilibrio). Quando acrescentadas novas forcas ou sdo retiradas forcas de restricdo, a
organizacgao perde o equilibrio e a mudanga inicia. (Robbins et al 2014, P.479).

Robbins et al (2014) exploram dois pontos de vista quanto ao processo de mudanca, um
deles referido como a viséo tradicional e o outro, a visdo contemporénea. O primeiro trata a mudanga
como intempérie a ser enfrentada em uma situacéo que geralmente é calma e tranquila, os autores
comparam a organizagao com um “grande navio cruzando um mar calmo” e a mudanga como “uma
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tempestade ocasional ou uma distragcao breve”. O segundo exibe um contexto totalmente diferente,
em que os ambientes sdo dindmicos, e as mudangas ocorrem a todo momento. Os autores também
fazem a analogia com um barco, porem desta vez a organizagdo € uma jangada e a mudanga um rio
impetuoso e cheio de corredeiras.

Os autores propdem trés passos como a visdo tradicional do processo de mudanca, 0
descongelamento se inicia com a adicdo de forcas condutoras e/ou remocao de forcas restritivas,
apo6s isso a mudancga pode iniciar e ao fim dela a situagdo deve ser “recongelada” afim de que a
mudanca se sustente. Ainda deixam claro que este tipo de abordagem pode ter sido adequada para
as décadas de 50, 60 e 70 e que nos dias atuais pode ser obsoleta. (Robbins et al 2014, p.479).

Quanto a visdo contemporanea de mudancga leva-se em consideragao que os ambientes sao
dindmicos, como a analogia feita com a jangada nas corredeiras feita anteriormente. “A estabilidade e
a previsibilidade da visao tradicional de mudanca podem nao existir” e as perturbagdes no status quo
ndo sdo ocasionais e seguidas de um retorno as aguas calmas. (Robbins et al 2014, p.480).

Segundo Robbins et al (2014), as mudancas em uma organizacdo necessitam de um
fomentador. Pessoas que atuem de modo a assumir responsabilidades de supervisionar o processo
de mudanga, estas pessoas sdo denominadas “agentes de mudanca”. Um agente de mudanga pode
ser um gestor, um colaborador ou um consultor externo. A visdo do agente de mudanca pode
impactar diretamente na sua implementacdo, por exemplo, caso seja um consultor externo pode
sugerir mudancas radicais do que colaboradores internos que iram vivenciar as consequéncias
destas mudancas.

A quantidade de mudancas significativas e muitas vezes traumaticas tem aumentado nas
organizacfes durante as Ultimas décadas. Isso ocorre a partir de novas estratégias, fusdes e
aquisi¢bes, downsizing entre outros motivos. Kotter (2017) afirma que todo o método adotado nas
transformagfes de sucesso tem base em um dnico critério, o que a mudang¢a fundamental ndo
ocorrera de forma facil. O autor prop6e um processo de oito etapas para a gestdo da mudanga, que
podemos ver na Figura 3.



Figura 3 — Oito passos para mudanca.

|

1 - ESTABELECIMENTO DE UM SENSO DE URGENCIA

*Exame do mercado e das realidades dos concorrentes.
«|dentificacdo e discucdo das cirses. crises potenciais ou oportunidades fundamentais.
2- CRIAGAQ DE UMA COALIZAO ADMINISTRATIVA

*Formacao de um grupo com autoridade sufiente para liderar a mudanca.
*Moivac¢ao do grupo para que trabalhe junto, como um time.

3- DESENVOLVIMENTO DA VISAGC DA MUDANGCA
*Criagdo de uma visdo para ajudar a direcionar o esforgo de mudancga.
*Desnvolvimento de estratégias para concretizar essa visdo.

4 - COMUNICAGAO DA VISAD DE MUDANCA

*Uso de cada veiculo possivel para comunicar constantemente a mudanca.

*Fazer a fun¢do da coalizdo administrativa modelar o comportamento esperado dos
funcionarios.

5- COMO INVESTIR DE EMPOWERMENT OS FUNCIONARIOS PARA ACOES ABRANGENTES

*Eliminag&o dos obstaculos.
*Mudancga de sistemas ou estruturas que minem a visdo da mudanga.
*Encorajamento para correr risco e usar ideias, atividades e acdes ndo tradicionais.
6 - REALIZACOES DE CONQUISTAS DE CURTO PRAZO
*Planejamento de melhorias visiveis no desempenho, ou “conquistas”.
*Criagdo dessas conquistas.
+Visivel reconhecimento e recompensa do pessoal que tornou as conquistas possiveis.
7 - CONSOLIDAGAD DE GANHOS DE PRODUCAQ DE MAIS MUDANCAS
*Uso da maior credibilidade para mudar todos os sistemas, estruturas e politicas incompativeis
e que ndo se adequem a visdo de transformacgao.
-Cogtrataqao. promogado e desenvolvimento do pessoal que possa implementar a visdo de
mudanca.
*Revigoramento do nrocesso com novos proietos temas e aaentes de mudanca
8 - ESTABELECIMENTO DE NOVOS METODOS NA CULTURA
*Criagdo de um melhor desempenho por meio de um comportamento voltado para o cliente e a
produtividade, de uma lideranga mais forte @ melhor e de um gerenciamento mais eficaz.
*Articulagdo das conexdes entre 0s novos comportamentos e o sucesso organizacional.

gran O desnesenvao mento e A0 d 10 N

Fonte: Adaptado de Kotter (2017 p.21).

3.4 A GESTAO DE PROCESSOS

Conforme Araujo, Garcia e Martines (2017, p. 17), “o principio fundamental da administragédo
é a divisdo do trabalho e que para termos uma organizacdo sdo necessarias duas pessoas’.
Conforme a ABPMP Brasil (2013, p. 35), a definicdo de processos é que “Processo € uma agregacao
de atividades e comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais
resultados”.

Capote (2015, p. 51) define um processo como

Conjunto de atividades inter-relacionadas na realizacdo de um trabalho
visando atender necessidades especificas. Essencialmente, processos sao
a representacdo de uma légica de realizacdo de suas atividades. O
agrupamento légico entre atividades, regras, recursos, desvios e condi¢cdes,
guando unidos por afinidade de relacionamento em direcdo a um mesmo
objetivo ou resultado, configuram um processo.



Na compreenséo de Araujo (2017, p. 25), a gestéo de processos descreve um tipo de gestédo
distinta, que procura entender os processos geridos pela empresa. Segundo Brocke e Rosemann
(2013, p.11), ndo devemos confundir a rotinizagdo ou automacéo de atividades, com processos.
Tarefas ou processos com foco em atividades criativas, assim como as rotineiras, também podem ser
relacionadas a processos. Os autores argumentam que processo significa posicionar estas tarefas ou
atividades no contexto macro ou das demais atividades, que em conjunto irdo gerar resultados. A
inexisténcia de processos bem definidos torna as atividades insustentaveis e produzem resultados
inconsistentes.

3.5 MODELAGEM DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Conforme descrito por Capote (2015, p. 125), “um modelo de processo € uma representacao
mais abrangente dos processos”. llustragdo, reprodugdo e tradugdo sao bons sinGnimos para a
descricdo de modelo de processo proposta pelo autor.

De acordo com a ABPMN Brasil (2013, p. 72), “o propésito da modelagem é criar uma
representacdo do processo de maneira precisa sobre seu funcionamento”. A seguir estao ilustrados
alguns dos principais elementos utilizados para modelagem de processos no padrdo Business
Process Model and Notation (BPMN) que é o padrdo desenvolvido pala organizagdo Business
Process Management Initiative (BPMI), (ABPMN Brasil, 2013, p. 79).

Os elementos exibidos a seguir sdo utilizados para a modelagem ou representagéo grafica de
processos. Os objetos de fluxo contidos na Figura 4 séo utilizados respectivamente para determinar:

e Eventos: Podem ser iniciais, intermediarios ou finais.

e Atividade: Representa o trabalho a ser executado, podem ser processos,
subprocessos ou tarefas.

e Gateway: Séo utilizados para determinar decisbes, ramificacdes ou fusdes de linhas
dentro de um processo, é possivel determinar o comportamento do gatewey inserindo

marcadores especificos.

Figura 4 — Elementos do diagrama de processos de negécio: Eventos (iniciais, intermediarios
e finais), atividade e gateway

(" )

. /

EVENTOS ATIVIDADE GATEWAY

Fonte: Brocke e Rosemann (2013 p.129).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Em 2013 a empresa iniciou atendendo demandas por especialidade e com foco em alguns
prestadores de servico, 0 que vem viabilizando o crescimento da empresa até os dias atuais, eram
atendidos principalmente escritérios de advocacia e empresas de Tecnologia de Informacdo e
Comunicacao (TIC). Em 2014 a empresa foi aprovada no edital do INOVA 2014 com o projeto
“Sistema interativo de apresentacdo e comunicagdo do Software para divulgagdo e auxilio ao
entendimento do usuario”. Em 2015 formalizou-se Acordo de Cooperacdo Técnico-Cientifica e de
Transferéncia de Tecnologia com a UFSM e concretizou-se com a oportunidade de executar o projeto
Inova 2014. Em 2015 a empresa adquiriu sua sede prépria e agora tinha mais espaco para expansao,
no mesmo ano a empresa foi reconhecida como uma das 18 finalistas do prémio MPE Brasil.

Em 2016 a empresa iniciou a expansdo da sua estrutura organizacional com a criacdo da
area de garantia de qualidade, investimento na ampliacdo das equipes e melhoria das instalaces.
Para levantamento da situag¢édo atual da organizacdo quanto a processos de mudanca, foi realizado
uma entrevista semiestruturada com questdes baseadas nos oito passos do processo de gestédo de
mudanca propostos por Kotter (2017). A entrevista foi realizada com o gestor da empresa para

identificar sua percepc¢do quanto aos processos de mudanca adotados hoje pela organizacéo.

Na percepcdo do gestor, os processos de mudanca estdo diretamente ligados a ele e sua
percepcao, os principais itens verificados para realizagdo de mudancas estratégicas estéo ligados a
procedimentos e ao principal produto da empresa o ERP. As mudancas ocorrem basicamente através
da percepc¢éo do gestor quanto ao mercado no qual a organizacdo esta inserida. As mudancas sao
realizadas de forma pontual quanto as necessidades de mercado, recursos financeiros e humanos
disponiveis para realizacdo de mudangas.

1. Como é percebida a necessidade de mudanga?

‘A necessidade de mudanca é percebida atualmente pelo gestor, basicamente pelo
relacionamento que tem com outros players do mercado para poder tomar decisbes.”

2. Como é estabelecido um senso de urgéncia? (“Vamos, precisamos mudar as coisas!

“Sao realizadas discussbes internas com as liderancas diariamente, sdo tomadas as
decisdes, e isso é levado para as equipes para tentar minimizar o impacto e no produto perante ao
cliente.”

3. Como sdo organizadas e/ou escolhidas as pessoas para o direcionamento do
processo de mudancga? Quais aspectos sdo levados em consideracéo?
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“Hoje basicamente as pessoas definidas para a realizagdo das mudancas sao aquelas que
estdo a frente do negécio, os sécios e lideres de equipes. Porém, estédo sendo realizadas agfes para
gue estes lideres possam trazer informagdes de cada uma das areas da organizagao.”

4, Na sua percepcdo, como é definida a visdo e estratégias para realizacdo da
mudanca?

“A definicdo da visdo da mudanca é feita com base nos relatos que Ihe sao trazidos pelas
liderancas, na sua percepcéo e na analise dos beneficios e maleficios que ela trara para organizacéo.
Com base nessa analise é definida a realizagdo ou ndo desta mudancga.”

5. Como a visdo de mudancga é difundida e/ou comunicada?

“Atualmente, o gestor acredita que a comunicagédo das mudancgas € falha por se tratar de uma
empresa pequena. E esta buscando melhorar esse processo, documentando as mudangas e
comunicando a equipe. Algumas ac¢des devem ser retomadas como transferéncias de conhecimento
e workshops. Processos que ja estdo documentados serdo impressos e para que se possa discutir e
realizar novas versdes. Mas o principal meio de comunicagéo é o verbal.”

6. Na sua visdo, existe empowerment das pessoas para realizacdo da mudanca? Como
este empowerment é realizado?

“Atualmente, foi dada liberdade e autonomia para realizacdo mudancas, porém na sua visao é
um processo “mais de conquista” do que entrega. Anteriormente, o gestor participava de todas as
decisbes tomadas, atualmente ocorrem situacdes técnicas em que apenas fica sabendo de como
foram realizadas as alteragdes, mas nao participa ativamente do processo.”

7. Na sua visdo, é realizado um planejamento de conquistas de curto prazo? Existe
reconhecimento visivel e recompensas?

“Iniciou-se um trabalho para definicbes de pequenas metas, porém a existe a dificuldade de
sair da operacdo e realizar gestdo. Pelo fato da empresa ser pequena, muitos problemas
operacionais ainda séo levados ao gestor, mas a frequéncia que chegam a ele tem diminuido. Na sua
visdo, conforme a empresa adquirir maturidade, sera possivel definir metas mensais, trimestrais e
anuais.”

8. Apés as pequenas vitdrias e 0 alcance de conquistas de curto prazo, como € mantido
0 ritmo para alcance da visdo?

“A empresa vem realizando algumas ag¢bes para manter o ritmo como incremento da equipe.”

9. Apos ter alcancado a visdo de mudanga, como é mantida a nova cultura e/ou novos
processos?

“A manutencdo da mudanga se da muito no esforgo de cada um, atualmente a organizagéo
ainda tem muitas alteragbes, a empresa ainda ndo estd num momento de consolidacdo e deve
acontecer naturalmente nos préximos anos.”

10. Na sua opinido o que poderia mudar nos processos de mudanca da empresa?
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“Poderia se ter uma participacdo mais efetiva de toda equipe, as mudangas deveriam ser
mais ageis e com mais seguranca. O processo de mudanca deve ser mais sistémico e planejado,
deve se realizar uma analise das situacdes, e ser menos reativo.”

Como pode ser observado na sintese da entrevista com gestor, na empresa 0s processos de
mudanca estdo muito ligados a ele. Porém, é possivel observar que nas primeiras questdes
relacionadas aos trés passos iniciais do processo de mudanca proposto por Kotter (2017), que a
organizacéo ja trabalha com alguns destes pontos, mesmo que ainda muito ligada a percepcao do
gestor.

Em relagdo aos passos seguintes, as respostas do gestor mostram que a organizacdo se
distancia do que é proposto por Kotter (2017) a cada etapa do processo de mudanca. Na etapa
guatro, a qual se refere a comunicagdo da visdo de mudancga, o gestor define esta comunicacao
como falha e afirma que devem ser realizadas ou retomadas ac¢des que ja foram executadas
anteriormente para que a comunicacao da visdo seja mais clara. Quanto a etapa cinco, que trata do
investimento em empowerment, na visdo do gestor, € dada liberdade para realizacdo de mudancas
quanto a aspectos técnicos do produto e processos, porém, é tratada mais como uma conquista
individual do que remocéo de obstaculos ou suporte para que a organizagao se torne mais agil.

No passo seis, ja existem algumas metas estabelecidas e é uma questdo de tempo e
maturidade da organizacdo até que se possa investir mais em metas de curto prazo. E percebido no
passo sete que existem algumas a¢fes pontuais quanto a este item, sendo um item a ampliacdo da
equipe. A oitava e Ultima etapa do processo proposto por Kotter (2017) € a mais distante de todas,
pois hoje a organizacdo nédo tem bem estabelecidos alguns itens anteriores e por consequéncia a
consolidagdo da mudancga esta mais distante.

4.1 PROPOSICAO DOS PROCEDIMENTOS PARA GESTAO DA MUDANCA

Com base na analise realizada anteriormente serdo propostos procedimentos a serem
adotados quanto aos processos de mudanca. Estas proposices serdo feitas com base nos oito
passos propostos por Kotter (2017).

Quanto aos passos um, dois e trés, a empresa ja trabalha de forma alinhada com o que é
apresentado. Porém algumas técnicas ainda podem ser abordadas. Nesta primeira etapa, pode ser
realizado um exame do mercado e dos concorrentes. O exame do mercado pode ser realizado com
aplicacdo de questionario aos clientes da empresa, preferencialmente questionarios anénimos nos

quais as pessoas sentem-se mais a vontade para realizar criticas e sugestdes que poderdo ser
usadas para melhorias nos servigos prestados e no produto.

Quanto a andlise da realidade dos concorrentes, pode ser realizado um diagnéstico, obtido
pela percepcédo do setor comercial da empresa, pois este tem contato direto com empresarios que
hoje utilizam solugbes de concorrentes, identificando o motivo que os levou a procurar uma nova
solucdo, e aproveitar para identificar como estes empresarios conheceram a empresa, desta forma
seria possivel identificar seu status no mercado relativo aos concorrentes.

No item dois a empresa tem bem definido quais sdo as pessoas que que fardo parte da
“coalizédo administrativa” e irdo liderar os processos de mudanga, hoje normalmente sdo os gerentes
e coordenadores de equipes. Kotter (2017) sugere quatro caracteristicas principais para criagdo desta
coalizdo: poder de posicao, especializacao, credibilidade e lideranca.

Quanto ao “poder de posi¢do”, para que as pessoas que ficarem fora desta coalizdo nao
possam bloquear o progresso com facilidade; em relagcédo a “especializacédo”, experiéncia de trabalho
e disciplina sdo alguns exemplos de especializacdo, este ponto deve ser visto de forma que os
diversos pontos de vista relevantes sejam representados e desta forma decisbes informadas e
inteligentes sejam capazes de serem tomadas.

Outra caracteristica a ser avaliada € a “credibilidade”, pois o grupo deve ser composto por
pessoas em quantidade suficiente e com boa reputacdo, desta forma suas declaraces e decisdes
serao aceitas mais facilmente pelo restante dos colaboradores; quanto a “lideranga”, o grupo deve
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conter gerentes e lideres em quantidade suficiente para conduzir o processo e eles devem relacionar-
se de forma que a gerencia mantenha o processo sob controle e a lideranca conduza a
transformacgéo.

O terceiro passo do processo de mudanca, é o desenvolvimento de uma visdo estratégica de
mudanca, como visto na analise da situacdo atual da empresa. Neste passo, sdo trazidas
informacdes ao gestor para que seja definida a visdo de mudanca e podem ser acrescentadas a
essas informagBes o que foi sugerido no passo um do processo. Kotter (2017) traz seis
caracteristicas de uma visdo de mudanca eficaz deve ser: imaginavel, deve ser possivel visualizar
como pode ser o futuro; desejavel, ela deve ser atraente ou interessante a longo prazo ao envolvidos
na iniciativa; viadvel, deve compreender objetivos realistas e concretos; concentrada, a visdo de ser
clara para fornecer uma direcéo no processo de decisao; flexivel, ser flexivel o suficiente para permitir
respostas rapidas a alternativas as condicfes inconstantes; comunicavel, ela deve ser simples de ser
transmitida e explicada.

Quanto as etapas seguintes a empresa passa distanciar-se mais do processo proposto por
Kotter (2017), para estes itens serdo feitas algumas sugestbes de melhoria. O quarto passo do
processo € a comunicacdo da visdo de mudanca e atualmente ndo existem muitas atividades
executadas para comunicacao da visdo. Neste ponto, a retomada de algumas atividades que j& foram
realizadas na organizagdo pode sanar este ponto, como a execugcdo de reunibes periodicas,
workshops, envio de informativos, documentagcdo, comunicacgdo informal. Segundo Kotter (2017), a
repeticdo da visdo e o uso de linguagem simples tornam a mensagem marcante e de dificil
esquecimento.

O quinto item do processo de mudanca trata de como atribuir empowerment aos
colaboradores para realizagcdo de agBes abrangentes. Atualmente, a organizacdo ndo investe em
projetos de empowerment para que seja possivel atingir a visdo de mudancga. Neste ponto, sugere-se
a realizacdo de acbes para que os colaboradores se sintam encorajados a assumir riscos e capazes
de realizar a visdo proposta pela organizacdo. Sdo exemplos disso a realizagdo de workshops,
treinamentos e a reviséo da estrutura organizacional.

O item seis trata da realizacdo de vitorias de curto prazo e atualmente a organizacéo conta
com algumas metas globais para cada um dos setores da empresa e estas metas passaram a serem
visualizadas em reunides mensais, porém ainda ndo estdo totalmente alinhadas com as vitorias de
curto prazo proposta por Kotter (2017). Uma sugestdo para melhorar este ponto é que a visao seja
dividida em etapas e/ou metas menores, ao alcance destas metas parciais ou vitorias de curto prazo
irdo auxiliar a manutenc¢éo do ritmo e na promocao da mudanca.

A sétima etapa trata da manutengao do senso de urgéncia ou de “n&do permitir o desanimo” e,
como visto no item anterior, devem ser realizadas vitorias de curto prazo. O objetivo desta etapa € de
literalmente ndo esmorecer. Neste item, a empresa ja utiliza um dos métodos proposto por Kotter
(2017), que é a busca por mais pessoas que possam manter o foco na visdo. Outras atitudes
mencionadas em todos 0s passos anteriores podem ser reforgcadas para que se dé continuidade na
mudanca.

Quanto a ultima etapa, oitava, o estabelecimento da mudanca, a nova cultura, novos
processos e atividades apds alcancados devem ser embelecidos para que se tornem duradouros.
Atualmente a organizacdo tem realizado diversas mudancgas, e continuaram a serem realizados nos
proximos anos na visdo do gestor da empresa. Neste ponto a organizacdo devera manter 0s
principais agentes que resultaram na mudanca empresa.

Apés a andlise dos oito passos de mudanca proposto por Kotter (2017) e proposicdo de
procedimentos que podem ser adotados em cada uma das etapas, € necessario que seja definido um
processo pratico quanto ao Gerenciamento de Mudanca. O processo de gerenciamento de mudanca
proposto a seguir tera como base o que é indicado na Information Technology Infrastructure Library
(ITIL)S.

A Figura 5 apresenta o processo de gerenciamento de mudancas proposto pelos autores a
organizacédo objeto do estudo.

5 Conforme Brocke e Rosemann (2013) ITIL é um modelo de referéncia, sua tradugdo seria “biblioteca de infraestrutura de
tecnologia da informag&o” e presumem que esta € uma das melhores praticas de processos de servicos de tecnologia da
informacéo (TI).
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Figura 5 — Processo de Gerenciamento de Mudangas.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

O processo proposto anteriormente € dividido em 3 pools (piscinas), cada uma delas
representa um conjunto de atividades. A pool central representa o processo de gerenciamento de
mudancas propriamente dito, a pool superior representa o processo do cliente ou o mercado e a pool
inferior representa o processo de implementacdo da mudanca. As pools superior e inferior estdo
retratadas em branco e tém o objetivo de retratar o origem e destino de mensagens necessarias para
a execucdo do gerenciamento de mudancas.

Quanto a pool central é possivel verificar que ela é dividida em 4 raias, cada uma destas raias
representa uma pessoa ou uma equipe, as tarefas e decisdes contidas ao longo delas tem a sua
execucao realizada por estas pessoas ou equipes.

Na Figura 5 é possivel observar o inicio do processo, onde o “promotor da mudanga” recebe
informagdes quanto da necessidade de mudanga e executa a primeira tarefa do processo, “criar e
registrar a requisicdo de mudanga (RDM)”. A RDM é uma proposta formal para uma mudanca a ser
feita, ela deve incluir detalhes da mudanca e deve ser registrada (Cesari Filho, 2011). Apés o registro
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da RDM a proxima tarefa faz parte da raia do gerente de mudancas, que € o responsavel por
coordenar todo o processo de mudanca. Na tarefa “Rever a RDM” o gerente de mudancgas deve
revisar e avaliar a mudanca para poder definir se esta € uma mudanga emergencial ou normal.

Apbs a definicdo da urgéncia de implementacdo da mudanca ela sera encaminhada para o
Comité de Controle de Mudanca (CCM) ou para 0 CCM de Emergéncia (CCM/CE). Os dois comités
tém suas fungBes idénticas, sdo grupos responsaveis pela avaliagdo do impacto das mudancas
propostas no RDM e aprovacédo da implementacdo da mudanca, os grupos distinguem-se em sua
composicao e tempo para sua organizagao.

O CCM é composto por pessoas com conhecimento técnico e de negécio, consultores e
clientes podem participar deste grupo, geralmente irdo se reunir em periodos regulares para
avaliacdo e aprovacdo das mudancas em andamento. Alguns problemas e mudancas exigem
resolucdo imediata e pode n&o haver tempo para reunir uma CCM completa, estes problemas serdo
tratados pelo CCM/CE, que é composto por pessoas com autoridade para tomar decisbes

emergenciais, geralmente € constituido pelo gerente de mudancas e pelos responsaveis pela
implementacdo da mudanca (Cesari Filho, 2011).

A tarefa seguinte do processo € “estimar e avaliar a mudanga”, nesta tarefa o comité
responséavel deve avaliar o impacto da mudanca nos servicos prestados, riscos e beneficios. Devem
ser consideradas as respostas para as questdes do Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Os 7 Rs do gerenciamento de mudanca.
Os 7 Rs do gerenciamento de mudanca
Quem Requisitou a mudanca?
Qual é a Raz&o para a mudancga?
Qual é o Retorno requerido da mudancga?
Quais sdo os Riscos envolvidos ha mudanca?
Quais sdo os Recursos necessérios para a entrega da mudanca?
Quem é o Responsavel pela construcdo, teste e implementacdo da mudanca?
Qual é o Relacionamento entre estas mudancas e outras?

Fonte: Adaptado de Cesari Filho (2011 p.15).

O préximo elemento do processo que pode ser melhor visualizado na Figura 5, que € um
gateway exclusivo, onde deve ser tomada a decisdo de aprovar ou hdo a RDM com base na andlise
realizada na tarefa anterior. Caso a RDM esteja sendo avaliada pelo CCM/CE e seja recusada, deve
retornar ao gerente de mudanca para que seja reavaliada e encaminhada novamente a um dos CCM,
caso a mudanca esteja sendo avaliada pelo CCM pode ser recusada e também retornar para o
gerente de mudanca ou cancelada e ndo ser implementada conforme observado na area central da
Figura 5.

A tarefa seguinte do processo, apds a aprovacdo da mudanca, independente do comité
(CCM) avaliador, sera a de “planejar atualizagbes” executada pelo gerente de mudangas. Nesta
tarefa o gerente deve assegurar que nao existem ambiguidades quanto a tarefas incluidas no
processo de gerenciamento de mudanca e demais processos relacionados, também com a interface
do processo com clientes e fornecedores. E também desenvolver um plano de recuperagdo em caso
de falhas (Cesari Filho, 2011).

A tarefa “coordenar a implementacao” tem o objetivo de operacionalizar a mudanca de forma
gue seja executada conforme seu planejamento, nesta etapa serdo atribuidas atividades aos demais
colaboradores e a equipe de implementagao representada pela raia “implementagao”. A tarefa
seguinte “revisar e fechar a RDM” tem o retorno “produto da RDM” enviado pelo processo de
“implementacao”. Esta ultima tarefa deve confirmar que a mudanca teve seu resultado e realizar o
retorno ou envio de mensagem ao cliente, representado pela raia “cliente/mercado”, desta forma
garantindo que as partes interessadas estdo satisfeitas com o resultado. O dltimo elemento
apresentado marca a finalizagcao do processo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Verifica-se que os objetivos propostos foram alcancados e possibilitaram a organizagdo uma
visdo teorica e dos processos de gerenciamento de mudancas de forma comparativa aos processos
hoje aplicados na organizagéo. Proporcionaram, também, uma visao clara de um processo pratico
para o gerenciamento de mudancas. Deste modo, a empresa podera ver de modo critico seus
processos atuais e ter uma abordagem pratica baseada no ITIL quanto ao gerenciamento de
mudancas.

Com este o estudo foi possivel obter ganho de conhecimento tedrico aprofundado neste tema
e o contraste com ferramentas como o BPMN com métodos ja conhecido e utilizados na empresa
baseados no ITIL. Durante todo o processo de construcao deste trabalho a organizacdo sempre se
mostrou aberta e disponivel para esclarecimento de dividas, passar informagdes e feedback quanto
ao tema.

As principais limitacdes quanto & execucdo deste estudo se deram pelo curto espacgo de
tempo e a unido de um tema bastante tedrico e geralmente exemplificado e aplicado a grandes
organizacgfes, com ferramentas conhecidas do dia-dia de trabalho na empresa focal. Para estudos
futuros sugere-se construir e aprofundar os demais processos que rodeiam o gerenciamento de
mudancas, como o de implementacdo de mudan¢as. Bem como sdo sugeridos estudos quanto a
coleta de informagfes de clientes e mercado que possibilitem a construcdo de mudancas assertivas
para a organizacao.
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