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UM OLHAR PARA A GESTAO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL DURANTE A
PANDEMIA

1. INTRODUCAO

Considerando o cenario global de pandemia de 2020, ¢ inevitavel pensar em como as
organizacgdes estdo lidando com a gestdo da mudanga nesse contexto. Algumas estavam mais
preparadas, tinham infraestrutura para lidar com esse cendrio, mesmo que imprevisivel. Outras
ndo tinham nem previsto em sua estratégia uma antecipagdo tecnoldgica necessaria ao futuro
que ja estd emergindo ou mesmo uma equipe capacitada em gestdo das emocgdes para lidar com
a sobrecarga emocional que viria como consequéncia desse cenario. Como aborda Kotter
(1996), ndo ¢ possivel evitar a parte negativa da mudanga, mas muito da carga emocional que
gera sentimentos de angustia e ansiedade poderiam ser evitados. Para termos um processo de
mudanga mais saudavel e com menos resisténcia, precisamos envolver as pessoas no processo
de mudanga, idealmente, desde o inicio, ou o quanto antes. Mas e quando ndo da tempo? E
quando chega uma pandemia e nos acomete dessa maneira? Nesse momento, pedir calma ¢é
quase ndo ter empatia e “ndo ouvir’ a dor de muitos profissionais, pois racionalmente entendem
isso, que precisam ter calma, mas, emocionalmente, muitos ndo conseguem. Fazer a gestdo da
mudanca organizacional nessa hora ¢, também, apoiar a gestdo das emogdes dos individuos e
envolve-los no processo de mudanga da maneira mais saudavel possivel.

O momento que estavamos vivendo antes da pandemia ja trazia muitos desafios tecnolégicos
para as empresas. A propria Rodobens, empresa que serd analisada nesse relato, ja estava
fortemente investindo em Transformacao Digital. Sendo assim, o objetivo desse artigo € relatar
e analisar as acdes voltadas para a gestdo da mudanga na crise vivenciada pela Rodobens, a
partir da criacdo de um Comité Gestor Corona Virus. A escolha da empresa para esse relato
ocorreu por justamente ja estarem passando por um processo de gestdo da mudanca quanto a
transformagdo digital, possibilitando a adogao de rapidas medidas quando surgiu a COVID-19.

Os dados foram coletados através da realizagdo de quatro entrevistas semiestruturadas sendo
uma com o Superintendente responsavel pela area de Gente e Gestdo e, as outras, com
colaboradores e agentes de mudanca de diferentes frentes e areas que compde o Comité Gestor
Corona Virus, sendo eles profissionais da area de Gente e Gestao, Controles Internos e Riscos
e Enfermagem. Além disso, com o objetivo de complementar as entrevistas realizadas, foram
analisados: pesquisa de satisfagdo durante a pandemia, relatos informais de outros
colaboradores e depoimentos vivenciados em workshops de gestdo das emogdes.

Este relato traz reflexdes sobre a gestdo da mudanca em uma empresa de cultura de tradi¢do e
inovacdo que, em cendrio de crise, acelerou sua adaptacdo ao futuro que emergiu, com uma
abordagem répida de resolu¢do de problemas e olhar para o futuro, ressaltando a importancia
do papel da lideranga nesse contexto. Por fim, nas contribui¢des tecnologico-sociais, abordam-
se as tendéncias da aplica¢do da teoria de gestdo da mudanca na crise e as possibilidades de
desenvolvimento de trabalhos futuros, a partir do exemplo de gestdo de uma mudanga na
pandemia, em tempo real, contribuindo para possiveis aprendizados e aplicacdes em processos
futuros de gestdo de crise.



2. CONTEXTO INVESTIGADO

Em 2020, a Rodobens opera com sete Unidades Comerciais em Servigos Financeiros (Banco,
Consorcio, Corretora de Seguros, Leasing e Locagdo) e também opera no Varejo Automotivo
(Automoveis, Veiculos Comerciais € Seminovos). Sua atuagdo ¢ nacional, com sede em Sao
José do Rio Preto, interior de Sdo Paulo, conta com uma equipe aproximada de 2700
profissionais e um faturamento de aproximadamente R$ 3,4 bilhdes por ano. A empresa foi
eleita umas das 150 melhores empresas para trabalhar em 2018 e 2019, (Revista Capital
Econdmico, 2019).

Sua trajetdria teve inicio com uma concessionaria de caminhdes e 6nibus em Sao Jos¢ do Rio
Preto, em 1949, e contou com o empreendedorismo de Waldemar de Oliveira Verdi, fundador
da empresa. No setor de veiculos, a Rodobens se destaca pela rede de concessionarias de
caminhdes Mercedes-Benz do Brasil, rede de concessiondrias Toyota, e, também, pela
distribui¢cdo de pneus de carga Michelin.

A cultura organizacional da Rodobens ¢ orientada para resultados e meritocracia. Um lema da
cultura Rodobens ¢é: Nossa forca estd na nossa gente. Isto porque, valorizam seus talentos
internos e estimulam o desenvolvimento de seus profissionais, através do investimento em
treinamento e desenvolvimento e do reconhecimento do alto desempenho. Além disso, o
Instituto Rodobens atua com o lema: Cidadania a gente constréi, desenvolvendo agdes de
educacdo e acdes sociais com apoio de voluntarios e parceiros.

Conforme divulgado no site da empresa, a missdo da Rodobens ¢ “proporcionar aos seus
profissionais, parceiros, clientes e acionistas um ambiente de criagdo de valor duradouro, por
meio de um modelo de negdcios inovador e integrado”, sustentada pelos seguintes principios
(Rodobens, 2020):

e  Conduta: Etica é essencial. Sempre zelamos pelo nosso nome e pela nossa reputago.

o Atitude: Comprometimento faz a diferenca. Sabemos que o nosso sucesso ¢
construido com muito suor e paixdo pelo que fazemos. Lideran¢a por exemplo pessoal
¢ fundamental, tanto nas grandes conquistas como nos pequenos gestos.

e Entrega: Superacdo de resultados ¢ a nossa meta permanente. Ndo nos satisfazemos
como passado e temos urgéncia para conquistar o futuro. Exceléncia no
atendimento do cliente hoje, garante o futuro da nossa organizagdo. Obsessdo pela
eficiéncia ¢ indispensavel em qualquer momento, em qualquer situagao.

3. DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Em marg¢o de 2020, a Organizacdo Mundial da Satde (OMS) anunciou que estamos vivendo
uma pandemia. Na China, no final do ano de 2019, ocorreu a transmissdo de um novo corona
virus, sendo considerado o marco do inicio da pandemia COVID-19. A COVID-19 ¢ uma
doenga causada pelo corona virus, SARS-CoV-2, que varia de infec¢cdes com poucos ou
nenhum sintoma a quadros graves por insuficiéncia respiratdria, entre outros sintomas
(Ministério da Saude, 2020).

Um dos efeitos praticos da pandemia COVID-19 no ambiente corporativo, foi possibilitar a
migracdo do formato presencial para trabalhar em casa (home office). O que possibilitou o home
office e ajudou muitas empresas foi uma Medida Provisoria, a MP 927, que flexibilizou algumas
regras trabalhistas durante a pandemia. O home office ¢ um formato hibrido, em que o
funcionario trabalha trés dias da semana no escritorio e os outros dois em casa, por exemplo.



Como a legislacdo brasileira s6 prevé teletrabalho — considerada uma atividade exercida fora
da empresa — diferente do conceito de home office, ¢ importante que as empresas que desejam
tornar o home office um formato permanente, considerem dois fatores principais no pos-
pandemia, de acordo com a CLT: isentar o controle da jornada, que tem consequéncia direta
nas horas extras, e delinear os deveres sobre as normas de seguranca e saide ocupacional
(Gazeta do Povo, 2020).

A Rodobens construiu uma solug¢do imediata para lidar com a situagdo de pandemia. Aconteceu
que o primeiro caso da COVID-19 em Sado José do Rio Preto ocorreu na propria Rodobens. A
acdo primaria da equipe médica da propria empresa foi mapear rapidamente todas as pessoas
que uma funcionaria, com resultado positivo para COVID-19 e recém-chegada de uma viagem
da Europa, teve contato em um periodo mais recente. Logo, de forma preventiva, afastaram as
dez pessoas identificadas para o formato home office e, consequentemente, para ndo correr
riscos, colocaram todo o andar e, em seguida, todo o prédio em home office também. Em dez
dias, foram trabalhar em suas casas aproximadamente 800 pessoas, sem ter a infraestrutura
digital e telefonica necessaria para todos em um primeiro momento.

O Presidente, o Superintendente da area de Gente e Gestdo e outros lideres estavam juntos
pessoalmente para comunicar essa noticia, focados em tranquilizar as pessoas nessa agdo com
um olhar de prevencdo. Era tudo muito novo, no inicio de margo de 2020, e ninguém sabia lidar
direito com o que estava acontecendo. Chamaram inclusive o 6rgao de saude local (vigilancia
sanitaria) para avaliar, confirmar e apoiar a decisao.

O desafio em realizar essa mudanga estd muito relacionado ao fato de que nunca haviam
passado por situagcdo similar e, também, por mais que ja estivessem engajados em solugdes
inovadoras, os processos ja estabelecidos ndo estavam totalmente orientados para uma tomada
de decisdo mais agil e gestdo das possiveis resisténcias as mudangas por parte de um grande
volume de colaboradores.

Por outro lado, a empresa j& vinha se instrumentalizando ha alguns anos com ferramentas mais
ageis de gestdo, o que também fez a diferenga na gestdo dessa mudan¢a. Um dos desafios foi
identificar e definir como agir nesse contexto, mas, descobrir que ja tinham algumas
ferramentas para lidar com o momento também foi importante. Os profissionais representantes
do comité de crise, a0 mesmo tempo em que tomavam decisdes importantes, também estavam
aprendendo a lidar com esse cenario enquanto profissionais e agentes da mudanca, a medida
em que precisavam rapidamente influenciar, capacitar e envolver os demais colaboradores no
processo de mudanga.

A Rodobens ja vinha investindo fortemente em Transformacdo Digital e tinha feito a
experimentacdo de uma ferramenta virtual para reunides/treinamentos/comunicagdes no final
de 2019, assumindo essa atividade como uma das tendéncias naturais para o futuro e inerentes
ao proprio projeto de Transformacgao Digital que estdo vivendo desde 2018, o que viabilizou e
acelerou a adaptacdo mais efetiva ao home office.



4. INTERVENCAO PROPOSTA

Kotter (1996) identificou dois padrdes comuns em um processo de mudanga organizacional. O
primeiro ¢ que ha uma predisposi¢ao para associar a mudanga a um processo de varios estagios,
o que desenvolve a motivagdo e protagonismo necessarios para sair da zona de conforto e
resisténcia a mudanga. O segundo padrdo envolve a importdncia de que este processo seja
liderado com muito cuidado e qualidade.

No modelo dos oito estagios da mudanga proposto por Kotter (1996), os estagios 1 a 4 t€ém o
objetivo de descongelar o status quo, e os estagios 5 a 8 t€ém o objetivo de introduzir novas
praticas. Na Rodobens, a etapa de descongelamento do status quo teve que ocorrer muito
rapidamente. Nao se tinha tempo habil para “viver” todos os estagios com calma. De acordo
com esse modelo, ¢ possivel entender como a Rodobens agiu diante desses oito estagios,
conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1— Ac¢des da Rodobens para cada estagio da mudanca proposto por Kotter (1996)

de senso de urgéncia
nos lideres e
colaboradores

Estagio Descricio do estagio Acoes da Rodobens
Estabelecimento | Analisar mercado, as A lideranga da empresa rapidamente criou o Comité Gestor
de um senso de crises e oportunidades e | Corona Virus como uma squad, representando diferentes
urgéncia estabelecer um alto grau | frentes da organizagdo, que fez esse papel de olhar o mercado,

as noticias, o que as empresas e cenario global estavam fazendo
em busca de solugdes. Também conversaram com médicos e
orgdos de saude e criaram um plano de contingéncia inicial. A
decisdo mais dificil, envolveu transferir um grande niamero de
pessoas para o formato home office.

Criagdo de uma

Formacao de grupos

Esse segundo estagio, pela urgéncia da mudanga, aconteceu em

coalizdo para liderar a mudanga paralelo ao primeiro estagio do modelo proposto por Kotter

administrativa (1996). O Comité Gestor Corona Virus foi constituido na
sequéncia ao diagnostico positivo para COVID-19 da
funcionaria e composto por onze pessoas de diferentes frentes
e areas. Esse grupo do Comité ficou totalmente focado nas
acdes relacionadas a gestdo da crise gerada pela COVID-19 e
suas atribuigdes didrias como  profissionais foram
redirecionadas.

Desenvolvimento | Definir uma visdo para | Nesse caso, ficou claro que a seguranga das pessoas ¢ da

de uma visdo direcionar a mudanga. empresa estavam em primeiro lugar, o que norteou todo o

estratégica processo decisorio ¢ autonomia das pessoas designadas

gestoras do comité. Algumas decisdes eram comuns a toda a
empresa, outras so para algumas 4reas.

Comunicagdo da
visdo da
mudanca

Comunicagdo constante
em todos os meios
possiveis para informar
a visdo, estratégias e
modelar

A Rodobens teve o processo de comunicagdo como um grande
aliado e foi essencial. O foco era visibilidade a cada passo. Com
uma comunicagdo quase que em tempo real, tomaram a decisdo
rapidamente de “pecar” pelo excesso em comunicar do que
perder o timing em ndo informar e gerar mais angustia ainda

comportamentos nos colaboradores. Priorizaram a saude mental e gestdo das
esperados dos emocdes das pessoas. Logo no primeiro caso, o Presidente, que
funcionarios. fica em Sdo Paulo, foi para Rio Preto comunicar a situagao

junto aos demais.




Quadro 1— Ac¢des da Rodobens para cada estagio da mudanca proposto por Kotter (1996)

(continuacio)
Empoderamento | Encorajamento para Essa ¢ uma das agdes que se mostrou muito efetiva, pois a
para acdes correr riscos ¢ eliminar | lideranca deu total autonomia para o comité decidir o que fosse
abrangentes obstaculos, modificar necessario. A empresa estava aberta, a lideranca encorajou o

sistemas que ndo
reforgam a visdo da
mudanga.

risco, errar para aprender se fosse o caso, mas nao perder o
timing.

Realizacdo de
conquistas de
curto prazo

Planejamento de
melhorias visiveis,
reconhecimento e
premiacdo de
conquistas.

A Rodobens ainda esta lidando com essa gestao, pois estamos
em meio a crise escrevendo esse relato. Nao se tem previsdo de
quando a pandemia acabard, mas a empresa foi aprimorando a
performance de suas agdes por meio das experiéncias.
Comunicaram frequentemente, por meio de videos, e-mails, as
melhorias e agdes mesmo em um contexto tdo dificil,
informando o baixo niimero de contagio dentro da empresa com
as medidas tomadas, por exemplo. Realizaram uma pesquisa
com todos os colaboradores para entender se as decisdes
tomadas até o momento estavam fazendo sentido, para sustentar
e apoiar a escolha das agdes até o momento e mudar, rever
rapidamente a dire¢do dependendo do resultado (Figuras 1,2 e
3). Uma satisfagdo acima de 90% em uma amostra de 989
colaboradores.

Consolidagao de
ganhos e
produgdo de mais
mudangas

Utilizar a credibilidade
para novas mudangas.

A crise contribuiu para que a Rodobens testasse novos formatos
que talvez ndo tivessem acontecido dessa forma e nesse timing,
se ndo fossem provocados pela gestdo da COVID-19. Sendo
assim, ja estdo, estudando medidas e politicas para implementar
0 home office permanente, por exemplo, bem como a realizagdo
e continuidade de diversas reunides em formato virtual,
diminuindo a frequéncia de viagens para reunides presenciais.
Esta medida possibilita usar a credibilidade existente para
realizar os ajustes necessarios nos sistemas, estruturas e
politicas, em func¢do da nova visdo da empresa. Tem coisas que
ndo voltardo a ser como antes e ndo tem por que voltar, ndo faz
mais sentido. Isso vem sendo constatado.

Estabelecimento
de novos
métodos na
cultura

Articulagdo de novos
comportamentos
voltados para o cliente
interno e externo,
melhoria da
produtividade e sucesso
organizacional.

Foi muito interessante observar que as atitudes tomadas durante
a pandemia tiveram reflexo na cultura da empresa. Preservam-
se sim os valores de forma consistente, respeitando as origens
e histéria da empresa, mas, também, visivelmente expandindo
e testando/implementando novos mindsets de inovagao.

4.1. Acompanhamento da mudang¢a

Segundo Schweens (2018), em um artigo para a Harvard Business Review, uma gestdo da
mudanga efetiva requer indicadores para hard skills, mais faceis de medir, como tempo, pessoas
envolvidas e metas alcancgadas, além de soft skills, como cultura, lideranca e motivacdo, que
sdo mais dificeis de mapear e medir. Segundo o autor, a gestdo da mudanca esta relacionada as
pessoas em movimento constante para se melhorarem cada vez mais e, entdo, melhorar a forma
como o negoécio ¢é realizado.

Em um processo de gestdo da mudanga durante a pandemia, ¢ um desafio ainda maior mensurar
se essa mudanca esta sendo efetiva. Foi nesse contexto que a Rodobens conseguiu, por meio de
uma breve pesquisa, mensurar a satisfacdo dos colaboradores em relagdo as decisoes tomadas
nesse periodo de pandemia.



Figura 1 — Resultados Gerais da Pesquisa: Trabalho durante a Pandemia da COVID-19
(989 respondentes)
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Fonte: Relatorio de Pesquisa da Rodobens (2020).

Figura 2 — Principais dificuldades na rotina de trabalho em quarentena (989
respondentes)

Nao sinto dificuldades  Distanciamento nas Conciliar a rotina Estrutura Fisica Outros Todas as alternativas
interfaces de trabalho familia/trabalho

Fonte: Relatorio de Pesquisa da Rodobens (2020).




Figura 3 — Cuidados na rotina de trabalho em quarentena (989 respondentes)
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Fonte: Relatorio de Pesquisa da Rodobens (2020).

Os resultados encontrados na pesquisa realizada pela Rodobens com 989 colaboradores,
apontam que a comunicagdo entre as pessoas aumentou muito, facilitadas por ferramentas
online, pessoas mais disponiveis e problemas resolvidos mais rapidamente com essa
disponibilidade. Houve muita conexdo e colaboragdo interna, o que facilitou essa gestdo da
crise. Porém, o nivel de sobrecarga de trabalho foi claramente percebido por 22% dos
respondentes. Um outro dado, ¢ que a maior parte das dificuldades encontradas pelos
profissionais em quarentena, foi ter uma rotina de esportes. E sentem-se bem com a sua saude
emocional ¢ alimentacao.

4.2. Criando envolvimento com a mudan¢a

Elisabeth Kiiber-Ross (1969), publicou um estudo sobre os cinco estagios do luto, fornecendo
informagdes importantes sobre a sua possivel relagdo com as reagcdes emocionais nas mudangas
organizacionais. A curva Kiiber-Ross ficou muito conhecida desde entdo. Olhar para a reacdo
emocional individual e por area nesse contexto foi fundamental, ja4 que, embora estejamos
falando de uma mudanga organizacional, foi uma mudanga traumatica para muitos, ja que a
base dessa mudanga envolve saude, medo de ficar doente, medo da morte, estresse, perda da
liberdade de ir e vir de certa forma para todos aqueles que cumprem a quarentena ficando em
casa, entre outros. A¢des como workshops e conversas virtuais sobre gestdo e inteligéncia
emocional foram proporcionadas aos colaboradores pela empresa.

Além disso, tratativas diferentes para quem estava na ponta, na revenda, no negdcio, foram
necessarias, quando comparamos sua atuagdo presencial mais necessaria ao papel das areas de
Apoio (Finangas, Tecnologia, Gente e Gestao, entre outras). Quando citamos a ponta, estamos
falando de oficinas que precisam estar a disposi¢do se uma ambulédncia precisa de manutencao,
por exemplo. Perceberam, pouco tempo depois, mapeando duvidas e satisfagdo, que
precisariam eleger guardides da mudanca em cada revenda, pois na ponta ¢ mais complexo
garantir que a comunicagdo chegue, como nessas oficinas.

Outras acdes sdo importantes nesse processo de engajamento e influéncia em um processo de
gestao da mudanga. Eoyang (2013), no conceito de agdo adaptativa, propde fazer trés perguntas
simples: 1. O que? Promove a reflexdo sobre a sua situacdo atual e o entendimento além de
qualquer confusdo; 2. E dai? Ajuda a dar sentido, analisar e concluir sobre pontos fortes,
oportunidades e possibilidades; 3. E agora? Contribui e incentiva vocé a agir.



A¢do adaptativa ndo ¢ uma busca demorada pela resposta correta, mas um processo onde
estamos em constante evolucdo, adaptacdo e desenvolvimento, pensando no futuro, mas
implementando ac¢des no presente para que se tenha um impacto significativo posteriormente.
A estratégia da pesquisa breve realizada pela Rodobens, tratou de levantar dados e rever a rota,
sempre que necessario, com as melhores informag¢des que obtiveram no momento, em se
tratando de um momento de crise. Esse processo ¢ simples e incentiva a passar rapidamente da
concepcao de ideias para experimenta-las e aprimora-las a medida que se passa pela
experiéncia.

Nessa intervengdo, um importante exemplo de a¢do adaptativa ¢ salientar a importancia do
projeto de Transformagdo Digital, que ja estava em andamento antes da pandemia e foi o
principal investimento estratégico da empresa desde 2018. Ele sempre teve a premissa de ser
voltado para as pessoas e relacionamentos, com a tecnologia como viabilizadora desse caminho.
Antes da pandemia, tinham squads no ambito da area de TI. O comité gestor foi formatado
nesse modelo de squad, como uma primeira iniciativa adaptada fora da area de TIL, o que
também ajudou a desmistificar, para a empresa como um todo, o que ¢ a construcdo de uma
squad e acelerou o processo de transformacdo digital, que caminhava em paralelo. O
investimento em infraestrutura anterior a crise se mostrou efetivo, pois o ambiente foi
transformado para o digital em trés meses, mantendo o foco nas conexdes internas e externas
que ja vinham sendo construidas.

E para a melhor adaptacdo e envolvimento das pessoas, ja tinham planejado algumas
capacitagdes direcionadas a transformacao digital, a Digital Academy. Estava planejado para
ser um programa de capacitagdo presencial, mas um més antes do seu inicio veio a pandemia e
adaptaram para um formato de capacitacdo online. Isso acelerou e contribuiu ainda mais para a
gestdo efetiva da mudanga durante a pandemia. E também ¢ uma ferramenta para pensar o
retorno, pois, embora, ndo tenham data para o retorno presencial — e isso também ja foi
comunicado — estdo caminhando para o futuro com uma agenda positiva, saindo mais
fortalecidos, de uma cultura mais processual para um modelo de mais cuidado ainda e conexao
com as pessoas.

Se a COVID-19 se torna doenca ocupacional de acordo com a resolu¢do da OMS,
consequentemente hd uma maior cautela para provar que a empresa estd fazendo a sua parte,
como exemplo, um guia de orientacdo feito pela area juridica. Outro ponto de apoio foi trazer
seguranga psicoldgica aos colaboradores em conversas e workshops com profissionais
especializados. Planejando o retorno dos colaboradores ao ambiente fisico de trabalho, alguns
critérios foram utilizados, como: qual ¢ o tamanho do impacto na 4rea em questdao no caso de
as pessoas nao retornarem fisicamente; e simplesmente se a pessoa ndo sentir seguranga para
voltar, ndo volta.

Na primeira experimentacdo de retorno, com um numero baixo de colaboradores, por volta de
100 pessoas, alguns codigos importantes em um processo de mudanga foram designados para
mostrar que o espaco para o retorno estava com as medidas de seguranca devidas naquele
momento. Primeiro a mudancga para todos entrarem em home office, agora um novo processo
de mudanca para retornarem fisicamente: totem com alcool gel, que tem outro impacto no
campo visual, tapete sanitizante, cartazes, entrega de duas madscaras no retorno, videos
informativos na saida para o home office, durante e com o resultado da pesquisa mais recente.
Rapaille (2006, p.6), diz que “quando uma forte impressdo ocorre, esta condiciona fortemente
0s nossos processos € da forma as nossas agdes futuras”. Essa impressdo ¢ uma resposta de
comportamento adquirida e acontece a partir de um conjunto de imagens associados a um



determinado conjunto de estere6tipos em nossas mentes e, nesse momento de pandemia, foi
preciso aprender novos codigos, que vao direcionar o comportamento futuro. A forma como
cada um reage ao estimulo externo varia de acordo com o conjunto de imagens e impressoes
que cada individuo ou grupo carrega em si. Isto torna a gestdo da mudancga ainda mais
desafiadora se o olhar ndo estiver voltado para os individuos e grupos em questao.

O papel da lideranga foi fundamental para a melhor performance e engajamento das pessoas
nesse processo de mudancga. Nao foi dito o que fazer passo a passo, mas foi dada a direcdo de
qual deveria ser a postura diante das tomadas de decisdo e resolu¢ao de problemas. Além disso,
resgataram a historia da empresa que ja tem o DNA de uma empresa que inventou formas
diferentes de atuar desde a sua fundagdo hé 70 anos. Olhando para o futuro, o lema da Rodobens
agora ¢: ser o parceiro do proximo passo.

4.3. Resisténcia a mudanca

Shea e Solomon (2013), argumentam que os esfor¢os para a gestdo da mudanca fracassam por
dois motivos: o primeiro ¢ que os lideres apresentam objetivos de mudanca vagos e basicos,
ndo especificando o que fazer ou como mudar, ndo se concentram no aspecto principal da
linguagem organizacional, no comportamento esperado dos individuos. O segundo ¢ que os
lideres subestimam o poder do ambiente de trabalho para contribuir ou impedir a mudanga.
Muitos esfor¢os de mudanga carecem de uma abordagem coordenada ou alinhada para desenhar
o ambiente de trabalho que promova os tais comportamentos esperados. Quando isso ocorre, 0
nivel de resisténcia dos individuos é muito maior. No caso da Rodobens, essa dificuldade ndo
foi enfrentada, exceto por um ou outro colaborador mais adaptado e acostumado ao processo
anterior, mas suas davidas foram mapeadas e rapidamente sanadas e convertidas em agdes.

Segundo Kaplan (2005), descobrir e tornar visivel o que estd oculto ajuda a desimpedir os
caminhos da transformagao. E a melhor maneira de tornar conhecido o contexto e esclarecer o
que ndo esta transparente. O passo seguinte ¢ um aprofundamento na mesma dire¢do: observar
o que existe por tras do contexto e identificar conflitos potenciais. O gestor da mudanca precisa
agucar a sua capacidade de observagdo para identificar os padrdes de crenga instalados e que
podem ser limitantes em um processo de mudanga, ainda mais em cendrio de crise.

Segundo Pereira (1999), apesar da resisténcia a mudanca fazer parte do processo de
transformagdo, esta precisa ser superada. A Rodobens analisou os fatores de resisténcia e
atribuiu aos representantes do comité gestor autonomia para identificar e resolver as duvidas
ou incomodos.

Quando falamos em criar o ambiente que se quer e definir comportamentos esperados, no caso
da Rodobens, essa analise envolveu pensar quais sdo comportamentos possiveis e esperados
diante de uma mudanca. Mas segundo os entrevistados, claro que ndo ¢ possivel prever
exatamente tudo que aconteceria em termos de consequéncias comportamentais, mas estavam
disponiveis e preparados para lidar com essa imprevisibilidade e consequéncias inerentes ao
processo. Judson (1980) identifica que a resisténcia ¢ influenciada pela ameaga a seguranca e
pelos sentimentos de confianga. Com a criagdo do comité, foi possivel ter pessoas focadas
exatamente nessas necessidades para tomar as importantes decisdes e proximos passos da
empresa nessa dire¢ao.



5. RESULTADOS OBTIDOS

Dado que o cenario de pandemia ainda se mantém, os resultados obtidos até o momento sdo
muito satisfatorios, considerando a sustentabilidade do negocio e a satde das pessoas.

Essa interven¢do definida pelo Comité Gestor Corona Virus, colocou a empresa em outro
patamar com o avancgo tecnoldgico demonstrado na gestdo da situagdo. Agora, estdo estudando
iniciativas e propostas de um projeto de home office definitivo por conta dessa experiéncia. Foi
possivel flexibilizar as atividades e o olhar em algumas questdes mais processuais e de controle.
Por se tratar de um negdcio que envolve revendas, essas ndo foram para o home office. Como
proposta de melhoria e utilizagdo da teoria para apoiar o tema, consideramos relevante o estudo
mais aprofundado das condi¢des especificas de comunicagdo para a revenda ou outras areas de
negocio que envolvam capilaridade nacional, para minimizar impactos e resisténcias diante de
um cendrio onde a capacidade de acdo precisa ser rapida. Por outro lado, como a empresa foi
muito efetiva em implementar a¢des adaptativas, rapidamente designaram um guardido do
comité gestor para cada revenda, responsavel por assegurar que a comunica¢dao chegasse na
ponta mais rapidamente.

E muito importante citar que houve muita vontade em fazer acontecer por parte das pessoas,
além do apoio da lideranca sem medo de errar, abrindo mao do controle, liberando
computadores, cadeiras e outros equipamentos de trabalho para que os funcionarios pudessem
equipar suas casas para trabalhar bem e da maneira mais saudavel possivel. O fato de a empresa
apoiar-se na visao que ndo queria ser a barreira e sim a solugdo, voltando-se para a necessidade
das pessoas para manter o padrao de trabalho e seguranca, foi uma grande forca identificada.

Atribuiu-se o sucesso do resultado da pesquisa durante a pandemia a comunicagdo muito rapida
e transparente e customiza¢do de necessidades individuais, como oferecer equipamentos
aqueles que ndo tinham internet nem computador em suas casas para o home office. As pessoas
se sentiram envolvidas e cuidadas. Identificou-se a relagdo da metodologia de gestdo da
mudanca de Kotter no que tange ao envolvimento e comunicagdo efetiva e transparente dos
colaboradores.

Na gestdo da crise, olhar para fora também foi importante. Uma vez estabelecido o comité,
conseguiram analisar o que o mercado estava fazendo a respeito, como manter a empresa
segura. Estar com o projeto de Transformacdo Digital ocorrendo ao mesmo tempo, foi
fundamental, pois tiveram mais facilidade e habilidade em lidar com a possivel resisténcia dos
profissionais, comparando com outras empresas que a consultora atende, que ndo tinham essa
infraestrutura tecnologica organizada nem mindset inovador, digital e relacional para isso.

Foi possivel concluir que a resisténcia ¢ vista como algo tdo natural quanto a propria mudanga
e a Rodobens tratou desse tema com naturalidade, proporcionando espago para falar sobre o
assunto, atuando individualmente ou em grupo no esclarecimento de duvidas, que foram
rapidamente sanadas com propostas de agdes imediatas e customizadas.

10



6. CONTRIBUICAO TECNOLOGICO-SOCIAL

Este trabalho lida com fatos reais e pretende contribuir com a importancia de se ponderar e criar
condi¢des de mudancas necessarias, antecipando um processo de comunicagdo, tendo o
envolvimento de pessoas, melhor adaptabilidade e aderéncia @ mudanga como indicadores
fundamentais. Quanto mais antecipadamente envolvem-se pessoas em um processo de
mudanca, mais engajados os individuos sentem-se, contribuindo-se assim para uma saude
mental e emocional mais equilibrada nas organizagdes, o que favorece a sustentacao da cultura
e resultados, e da mudanga em si.

Apo6s a andlise dos dados, percebe-se que aspectos fundamentais para a gestdo da mudanga,
como por exemplo a estratégia adotada, comunicacdo da mudanga e autonomia foram
fundamentais. O foco foi resgatar a propria historia, cuidar de sua gente e encontrar novos meios
de comunicar, resgatando e ressignificando o poder das relagdes. Um outro achado importante
foi conectar as necessidades da mudanga aos valores da empresa, como conexao e colaboragao,
e ndo tentar mudar os valores das pessoas. Comunicacdo e visibilidade sobre cada passo,
garantindo a transparéncia na comunicacao inclusive sobre as incertezas, pois estranho seria
comunicar todas as mudangas com todas as garantias e certezas do mundo. Pelo contrario,
comunicavam e se precisasse alterariam a comunica¢do quantas vezes fossem necessarias no
dia. Mas a partir do momento em que tomavam decisdes, foram efetivos e diretos ao ponto.

A partir das analises, além de mostrar o que estd acontecendo na mudanca, foi importante
pontuar, também, os pontos negativos, as dificuldades que podem acontecer se a mudanga nao
acontecer. O fato de ndo se fazer nada diante de um cenario de crise também engaja as pessoas
a participarem da mudanca. Com isso, ficou bem evidente o cuidado com o engajamento e
conexao com os valores culturais voltados as relacdes, para que a mudanga acontecesse de fato.

Nao tem como pensar em pandemia e ndo pensar no cenario global. Contextualizando cenario
econdmico, outras localidades e a pandemia, os paises que mapearam e fizeram pesquisas nas
casas para antecipar a identificagdo de pessoas contaminadas com COVID-19, tiveram melhor
contencao e controle da pandemia. A Rodobens, em um universo menor, mapeou rapidamente
seus stakeholders e tomou decisdes de prevengao.

Em Laloux (2017 p.1), Richard Buckminster Fuller diz “vocé nunca muda as coisas lutando
contra o que ja existe. Para mudar alguma coisa, construa um novo modelo que faga com que o
modelo atual se torne obsoleto”. Mudanca nesse contexto de pandemia ndo ¢ opcional, ¢ muito
complexa, mas ndo impossivel, como vimos nesse relato. A contribuicdo aqui também ¢ pensar
em como desenhar o ambiente que se deseja. Em contexto de crise, esse ambiente pode ser
ajustado diversas vezes e tudo bem, como vimos acontecer na Rodobens. Mais importante que
o proprio movimento de mudanga, ¢ agir de acordo com as necessidades reais e criar o ambiente
para isso. A criagdo do Comité Gestor Corona Virus e a manutencao de sua funcdo real se fez
nesse sentido.

Percebe-se que a resisténcia a mudanca esté relacionada a percepgao dos envolvidos em relagao
ao processo aliada as condi¢des que a propria organizagao oferece. Desta forma, o entendimento
dos motivos da resisténcia ¢ fundamental no delineamento de um programa de mudanga. Em
uma crise como a pandemia, muitas vezes ndo se tem o tempo necessario para prever o que
acontecera. Até porque a Unica certeza, ¢ que diante de uma crise, ndo temos como controlar o
que o cendrio trard, mas temos como nos antecipar sobre como as pessoas podem reagir, e ter
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medidas pré-desenhadas em um plano de contingéncia do negdcio por exemplo, o que facilitaria
a tomada de decisdo eficiente e adequacdo a qualquer cenario de crise.

Elaborar indicadores ou dados de referéncia como utilizados pela Rodobens, contribuiu muito,
mas, mesmo que ndo produzissem beneficios imediatos, esta pratica permite acumular
experiéncia na condugdo de processos de mudanca organizacional, facilitando decisdes futuras
independente do contexto de mudanga ou crise.

Pressupde-se que um Comité Gestor deve criar condi¢des para que a mudanca acontega e
apresentar os comportamentos esperados por todos os individuos da organizagdo. Os
representantes do comité, como gestores da mudanca, que entenderem o caminhar dos
individuos na linha do tempo ndo s6 apoiardo a transicao individual ou por area de forma
estruturada, mas minimizardo o nivel de resisténcia de qualquer ordem. E preciso olhar o
contexto externo, o que o mercado estd fazendo, mas, para garantir o comprometimento
individual ¢ preciso olhar para dentro, para a sua realidade, ainda mais quando se tem diferentes
realidades dentro de uma mesma empresa, seja pelo perfil das diferentes areas, dos negdcios
e/ou localidades diversas no Brasil. Nosso pais, culturalmente falando, ja ¢ um desafio por si
s0, e isso ¢ potencializado quando uma empresa estd presente em todas as regides do Brasil,
com culturas, crengas e decretos locais diferentes sobre a pandemia.

Como ouvir as necessidades e agir rapido? Quando as pessoas participam da decisdo se adaptam
melhor 2 mudanga. Na Rodobens, foram valorizadas as conexdes e houve forte colaboragao
interna entre as dreas. Os valores foram preservados. Como legado, querem usar essa
experiéncia e aprendizados para novos processos de mudanca. Assim como modelos mais ageis
entraram como um novo mindset desse momento, acontece 0 mesmo com a gestdo da mudanga
e das emocdes. Nao € preciso pensar na gestdo da mudanga s6 quando se tem uma crise, €
possivel antecipar cenarios e criar planos de contingéncia. Esse foi outro aprendizado. Nada
como a experiéncia para confirmar algumas ideias e teorias.

Como elemento concreto, o formato home office ap6ds 10 dias de crise foi, de fato, eleito como
a decis@o mais dificil, mas também a principal quebra de paradigma depois de implementado.
Além de adaptarem a comunicagao para o digital durante a pandemia, ja tinham criado diversas
iniciativas para fomentar o uso da comunicag¢ao digital fora desse contexto, o que por meio da
experimentacdo, facilitou a adaptacdo dos colaboradores, minimizando a resisténcia, como
vimos na pesquisa realizada durante a pandemia.

A lideranca influenciou fortemente a mudanca de cultura para dar velocidade ao que precisava
ser decidido sem impactar a operagdo, com autonomia para tomar decisdes e respeito ao
colaborador e a origem da empresa. O formato do comité em squad contribuiu muito para essa
efetividade, além de proporcionar um olhar atento para todo o tipo de necessidade em diferentes
areas da empresa. Em todos os modelos apresentados para a gestdo de mudanga, ¢ notdria a
énfase a autonomia, comunicagdo transparente € encorajamento para a criacdo, com um espirito
colaborativo. Na crise, mais ainda, e adicionaria um modelo de a¢do mais frequente, ndo
necessariamente so rapido, mas em movimento constante, sem medo de errar, entendendo que
o erro faz parte do processo de gestdo da mudanca.
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