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O PROCESSO DE MUDANCA NA GESTAO DO GRUPO VENTURA

Introducao

O presente caso de ensino descreve como ocorreu o processo de venda do Grupo
Ventura, constituido por empresas nas dreas de seguranca, vigilancia, mao-de-obra
especializada e recursos humanos para empresas concorrentes do ramo, a Blue e a
Purple. Presente em 11 cidades do estado de Santa Catarina, a empresa contava, em 2009, com
5.474 colaboradores nas unidades de Florianépolis, Blumenau, Brusque, Chapecd, Criciima,
Itajai, Jaragua do Sul, Joinville, Lages, Rio do Sul e Tubardo. Neste sentido, descrevem-se os
acontecimentos que antecederam a venda da organizagdo, bem como o periodo de transi¢do até
a efetiva venda. Além disso, buscou-se apontar os componentes constituintes desse processo de
mudanca organizacional.

O presente caso de ensino encontra-se estruturado da seguinte forma: caracterizagdao do
Grupo Ventura, descricdo da experiéncia de mudanca (venda das organizacdes), andlise da
experiéncia de mudanga (confronta-se a experiéncia de mudanga com os fundamentos tedricos),
e por fim, apresentam-se as consideracdes finais.

A Histéria do Grupo Ventura

Fundada pela Sra. Ana Maria Ventura, em 29 de setembro de 1969, na cidade de Rio do
Cedro, como uma firma de prestacdo de servico individual, a Ventura encontrava-se organizada
como um grupo de empresas que atuava em todo o estado de Santa Catarina e contava com
mais de seis mil colaboradores. O Grupo Ventura era constituido de empresas de terceirizacao
de servicos de vigilancia eletrOnica, vigilancia humana, mao-de-obra especializada e recursos
humanos, sob a forma de uma sociedade familiar, estando até agosto deste ano sob a
administracao de sua segunda geracdo. As empresas que pertenciam ao grupo eram: Ventura
Servicos Especializados Ltda., Ventura Servigos de Vigilancia Ltda., Ventura Recursos
Humanos Ltda. e Ventura Comércio Ltda.

O Grupo, no entanto, era conduzido por uma gestdo compartilhada e participativa, que
envolvia geréncias regionais e assessorias especificas. Ao longo das ultimas quatro décadas, a
Ventura mantinha o foco de seus negdcios para as necessidades dos clientes e a qualidade do
atendimento. Como resultado, havia conquistado a lideranca do mercado do estado de Santa
Catarina e o reconhecimento como uma marca que transmitia confianga e credibilidade. O
diferencial do grupo encontrava-se na preocupacao constante em manter-se atualizado com as
mais novas tecnologias e em contar com os melhores profissionais em cada area de atuacao,
sempre investindo em processos de capacitagdo do publico interno.

O Grupo Ventura também se destacava pela realizacdo de a¢des socioambientais com
objetivo de participar ativamente na constru¢do de uma sociedade mais sustentdvel. Dentre as
iniciativas adotadas pelo grupo, estava a tradicional Campanha do Agasalho; o apoio a eventos
culturais e esportivos; e a realizacdo de atividades voltadas para a preservacao do meio
ambiente, como o plantio de 4rvores, campanhas de conscientizacio e gincanas ecoldgicas.

A politica do Grupo Ventura consistia na busca continua da satisfacdo dos clientes nos
servicos especializados, limpeza, seguranga, vigilancia eletronica e humana, servigcos
tempordrios (Lei 6.019/74), recrutamento e selecao de pessoal, treinamento e administragcdo de
estagiarios. Sua missao era a de fornecer solugdes nas dreas de atuagdo através de investimentos
constantes em tecnologia, gestdo e capacitacdo, a fim de gerar lucratividade com efetividade,
garantindo melhor qualidade de vida e o desenvolvimento social. A organizagdo tinha como
finalidade econdmica a prestagcdo de servicos de limpeza, vigilancia noturna junto a autarquias,
bancos e entidades particulares. Mais tarde, em 1973, transformou sua firma individual em uma



sociedade por quotas de responsabilidade limitada, trazendo como s6cio o Sr. Ludolfo
Lehmkuhl. Esta sociedade fez com que houvesse a mudanca da razdo social para “A
Mantenedora” de Ventura & Lehmkuhl.

Em 1976, os s6cios anteriores admitiram a entrada de mais um socio, o Sr. Evaristo
Ventura, com o objetivo de aumentar o capital social da empresa. Com a nova sociedade, a
firma passou a girar sob a razdo social de Ventura & Lehmkuhl & Cia Ltda. No mesmo ano
criaram a sua primeira filial, localizada na cidade de Florian6polis, Santa Catarina. Em 1980,
houve uma cis@o parcial, através da constitui¢ao da firma Ventura & Lehmkuhl Ltda, com o
qual foi constituida a firma Ventura & Lehmkuhl — Servicos de Limpeza e Conservacao Ltda.,
tendo como s6cios o Evaristo Ventura e Sr Ludolfo Lehmkuhl, passando a haver duas firmas:
uma no ramo de prestacdo de servicos de guarda e vigilancia bancéria e outra atuando no ramo
de prestacdo de servicos de limpeza e conservagdo, mao-de-obra especializada, com trinta e
quatro filiais no Estado de Santa Catarina. Sendo que, as principais filiais encontravam-se
localizadas nas cidades de Blumenau, Brusque, Jaragua do Sul, Florian6polis, Lages, Chapecd,
Joinville, Cricidma, Itajai e Tubardo.

Em julho de 1980, faleceu a Sra. Ana Maria Ventura, ficando suas cotas para seu
herdeiro legal, seu esposo Sr. Evaristo Ventura, na firma Ventura, Lehmkuhl & Cia Ltda. No
mesmo ano, a empresa Ventura Lehmkuhl Servicos de Limpeza e Conservacio Ltda.
incorporou a empresa Espreitar a seu patrimonio liquido, uma firma cujos sdcios eram os Srs.
Willian José Ventura e Ricardo Luis Ventura, filhos do casal Ventura. A “Espreitar” Servigos
de Seguranca Ltda, comegou, a partir daquela data, a contar com a participacao dos seus filhos
na administracdo dos negdécios. Sua primeira filial, além das fronteiras do Estado de Santa
Catarina, foi estabelecida em 1981, na cidade de Porto Alegre, no Estado do Rio Grande do Sul,
prestando somente servi¢os de limpeza e conservacdo. No mesmo periodo, a firma passou a
operar também no ramo de fornecimento de lanches a estabelecimentos bancarios e reparticoes
publicas.

No ano de 1984, o s6cio Ludolfo Lemhkuhl, vendeu e transferiu suas cotas das firmas
Ventura, Lehmkuhl e Cia Ltda e Ventura, Lehmkuhl Servicos de Limpeza e Conservagao Ltda.,
aos outros dois socios, Willian José Ventura e Ricardo Luis Ventura. No decorrer dos anos,
vdrias alteracdes contratuais foram efetuadas. Em 1988, foi alterada a razao social da empresa
“Ventura, Lehmkuhl e Cia. Ltda.” para “Ventura, Servigos de Vigilancia e Seguranca Ltda.”.
Ja a empresa Ventura, Lehmkuhl Servicos de Limpeza e Conservagdo Ltda. teve sua razao
social alterada para “Ventura, Servigos Especializados Ltda”.

Até agosto do ano corrente, a administracio do Grupo Ventura era constituida pela
diretoria, Willian José Ventura (Diretor Comercial) e Sr. Ricardo Luis Ventura (Diretor
Administrativo/Financeiro), gestdo da qualidade, administracdo de filiais, assessoria juridica,
assessoria financeira, assessoria comercial, assessoria técnica, assessoria administrativa,
gerentes de filiais que contavam com o apoio dos coordenadores. Suas unidades encontravam-
se estrategicamente localizadas no Estado de Santa Catarina, para operar com facilidade em
todos os estados da regidao Sul do pais, com filiais geograficamente distribuidas nos principais
mercados industriais e financeiros do Estado, com a finalidade de operar os programas do grupo
em suas respectivas dreas de abrangéncia.

Como foi a decisao de mudanca?

O Grupo Ventura, que era considerado até abril de 2011 como um dos maiores do setor
de vigilancia e seguranca do Estado de Santa Catarina, anunciou em maio de 2011 a venda da
empresa Ventura Servigcos de Vigilancia para a empresa Blue. Com o negdcio fechado, a Blue
passou a ter mais de 8 mil funciondrios, entre vigilantes, fiscais, supervisores e pessoal
administrativo. Com a transacdo, a gestdo tornou-se compartilhada no primeiro momento,
colocando a Blue na lideranca da atuacdo no setor em toda a regido Sul do pais. A empresa



Blue, com matriz em Sao José, possui filiais em Joinville, Itajai, Blumenau, Gaspar, Brusque e
Lages. Com a aquisi¢c@o da Ventura Servicos de Vigilancia, a empresa Blue ampliou sua atuacio
com escritérios em Rio do Sul, Chapecd, Jaragua do Sul, Criciima e Tubardo.

Nessa transacdo, a Blue adquiriu a empresa Ventura Servigos de Vigilancia, no dia
01.05.2011, sem ativos e sem passivos, exceto o passivo trabalhista ndo conhecido, que ficou
sob a responsabilidade da empresa Blue. O passivo trabalhista, conhecido até 30.04.2011, ficou
sob a responsabilidade dos antigos s6cios da Ventura Servigos de Vigilancia. Com a transacao
efetivada, todo o faturamento realizado a partir de 01.05.2011, relativo a servigos prestados a
partir de maio, a receita seria devida a Blue. Eventuais faturamentos, mesmo a partir de maio
de 2011, que fossem relativos a servicos prestados antes de 01.05.2011, seriam devidos aos
antigos socios da empresa Ventura.

E para os colaboradores do Grupo Ventura ... como a mudanca impactou?

Com relacdo aos colaboradores que permaneceram na empresa adquirida, os mesmos
tiveram o seu passivo trabalhista transferido a empresa compradora. Esta, antes e no periodo de
transicdo, fez uma avaliagdo da estrutura, em termos de colaboradores que seriam necessarios
para atender a sua nova realidade. A partir dessa andlise realizada, nem todos os funcionarios
foram convidados a migrar para a empresa compradora. Alguns funciondrios administrativos
(assessores e gerentes) nao foram convidados pela Blue e mantiveram-se atuando junto a outros
ramos de atuacdo do Grupo Ventura.

Como era a gestao e o planejamento na época do Grupo Ventura?

Antes dessa transacao, o Grupo Ventura, certificado pela ISO, possuia um planejamento
estratégico, no qual eram definidas metas de crescimento, rentabilidade e vendas, as quais eram
avaliadas mensalmente através de Efici€éncia Global, em todas as suas unidades. A aferi¢ao
dessa Eficiéncia Global era mensurada pelas Assessorias, que correspondiam aos responsaveis
pelos departamentos da administracdo central da organizacdo. A unidade que obtivesse uma
nota maior a 8,5 tinha direito a uma premiagdo mensal previamente definida.

Com relacdo aos valores defendidos pelo Grupo Ventura, destacavam-se: gestdao
participativa, empreendedorismo, viabilidade dos negdcios, satisfacio e relacionamento com
cliente interno e externo, capacitacdo e oportunidade (tanto para o cliente interno quanto o
externo), credibilidade e parceria com stakeholders, busca de diferenciais para o mercado em
que atuava, relacionamento com a sociedade e responsabilidade social. Valores que durante o
processo de transa¢do das vendas ndo foram levados a risca em consideracdo. Até um més antes
da transacdo, os gerentes e assessores nao tinham conhecimento acerca da venda da empresa.
Somente depois que um boato se espalhou pelo mercado sobre a possibilidade da venda, € que
os assessores e os gerentes foram informados pela diretoria sobre a possibilidade de venda da
empresa.

E o que ocorreu apos a venda da primeira empresa do Grupo Ventura?

Com a venda da primeira empresa, comecou-se todo um planejamento com os
assessores e gerentes que continuaram na organizagao visando ampliar os negdcios das outras
empresas constituintes do grupo. Esse planejamento se deu através de reunides mensais durante
dois meses. Entretanto, este planejamento ndo chegou a se concretizar. Logo em seguida, a
empresa comunicou sobre uma parceria com a empresa Purple. No entanto, uma semana depois,
descobriu-se que ndo se tratava de uma parceria, mas sim da venda de outras empresas. Nesta
segunda transac¢do, foi vendida a Ventura Servigos Especializados, Ventura Recursos Humanos



e a Ventura Locacdo a empresa Purple, que ocorreu no dia 01.08.2011. Esse momento, ainda
mais que o primeiro, caracterizou-se por uma surpresa extrema por parte dos funciondrios.

Nessa transacdo, a Purple adquiriu essas trés empresas do grupo, sem ativos e sem
passivos. Exceto o passivo trabalhista nao conhecido, que ficou sob a responsabilidade da
empresa Purple. O passivo trabalhista, conhecido até 31.07.2011, ficou sob a responsabilidade
dos antigos sécios da Ventura Servicos de Vigilincia. Na transacdo, todo o faturamento
realizado a partir de 01.08.2011, relativo a servigos prestados a partir de agosto, seria receita
devida a Purple. Eventuais faturamentos, mesmo a partir de agosto de 2011, que fossem
relativos a servicos prestados antes de 01.08.2011, seriam devido aos antigos sécios da empresa
Ventura. Com relagcdo aos colaboradores que permaneceram na empresa adquirida, tiveram o
seu passivo trabalhista transferido a empresa compradora. Esta, antes e no periodo de transicao,
fez uma avaliacio da estrutura, em termos de colaboradores que seriam necessarios para atender
a sua nova realidade. Alguns funciondrios foram convidados a migrar para a empresa
compradora. Outros funcionérios administrativos (assessores e gerentes) nao foram convidados
pela Purple e mantiveram-se atuando junto a outros ramos de atuacdo do Grupo Ventura.

Tanto a Blue quanto a Purple possuiam porte, ou seja, encontravam-se equiparadas as
empresas adquiridas. No entanto, em termos de estrutura fisica e de pessoas, o Grupo Ventura
estava mais bem preparado para atender ao mercado. Percebeu-se, por parte de alguns
colaboradores, que a Ventura e a Purple possuiam uma preocupa¢do maior com a satisfacao do
cliente. E j4 a empresa Blue, com os resultados financeiros. Outro ponto que vale a pena ser
destacado € a rivalidade entre as equipes de trabalho das empresas compradoras e das empresas
adquiridas. Fato observado principalmente na empresa Purple e relatado por um dos
colaboradores.

Em entrevistas com colaboradores percebeu-se que o Grupo Ventura era o que possuia
a melhor estrutura fisica, de colaboradores, de recursos tecnoldgicos, para atender ao mercado,
quando comparada com a Blue e Purple. Nesse sentido, na visdo de alguns funciondrios, essas
transacOes poderiam ter ocorrido ao contrario, ou seja, o Grupo Ventura possuia capacidade
para adquirir as duas empresas compradoras. Essas transacdes que foram efetivadas, de acordo
com alguns funciondrios, se concretizaram efetivamente pelos seguintes motivos: os valores
oferecidos pelas empresas satisfizeram a expectativa dos diretores; estes estavam cansados do
negdcio e nio enxergavam herdeiros interessados em dar continuidade ao mesmo; e por ultimo,
alguns membros da familia, ndo possuiam interesse real no negdcio, mas somente nos
resultados financeiros do grupo.

Ficou uma sensacdo de ndo existir uma real preocupagdo por parte dos dirigentes do
Grupo Ventura com relacdo aos seus funciondrios de confianca (gerentes e assessores) no que
se refere a sua inser¢do no mercado de trabalho. Para muitos colaboradores ndo houve o
entendimento da mudanca ocorrida. Um dos colaboradores relatou que o Grupo Ventura contou
com a consultoria de uma organizacao para dar andamento aos processos de mudanca. Todavia,
ficou a impressdo de maior preocupagdo do Grupo com relagdo aos resultados financeiros,
deixando até mesmo os assessores e gerentes sem informacgdes sobre o que realmente estava
acontecendo. Colaboradores relataram que tanto o pessoal da drea administrativa, como nivel
de geréncia e assessoria, foi pego de surpresa com ambos os processos de venda.

NOTAS DE ENSINO

Objetivos Educacionais

Este caso apresenta uma situacdo real na qual é enfatizado o cotidiano de um grupo
empresarial, no qual os colaboradores passaram por um processo de mudanca da gestao da
organizac¢do. O objetivo deste caso € que seja utilizado como uma ferramenta auxiliar de ensino,
principalmente em disciplinas relacionadas a Gestao de Mudancas, na graduagdo e em cursos



de pés-graduacdo lato sensu na area da Administracdo. Mais especificamente, o enredo — a
histéria do caso de ensino - favorece a reflexa@o e a discussdo acerca de determinados contetidos
relacionados a Gestao de Mudancas, entre os quais:

1. Relacionar o caso em questdo, na perspectiva de realidade empresarial, a uma
perspectiva tedrica.

2. Compreender a complexidade do processo de Gestdo de Mudangas (tanto na
organizagdo quanto para os colaboradores)

3. Promover a reflexdo sobre a importancia de uma Gestdo de Mudancas bem planejada.

Fonte de Dados

Este caso de ensino é baseado em fatos reais e, para sua constru¢do, foram utilizados
dados primdrios, coletados por meio de entrevistas presenciais com os sécios da empresa,
situada em Florianépolis. O nome das empresas e dos personagens citados no texto foram
alterados para preservar a identidade do caso analisado.

Sugestao para um plano de ensino

Este caso de ensino pode ser utilizado através da leitura e anélise prévia dos alunos, com
indicacdo de textos que dardo base tedrica ao entendimento e suporte a andlise das questdes.
Recomenda-se, que o professor peca aos alunos para que respondam as questdes propostas
como atividade, orientando a entregar respostas individuais no dia definido para a discussao,
deste modo, o professor poderad avaliar o progresso dos alunos no debate.

1) Qual o estilo de lideranga com maior potencial de eficdcia no que concerne a possibilidade de
resisténcia a mudanca em um processo como o que ocorreu no Grupo Ventura?

2) Elabore uma proposta clara e objetiva da gestdo da mudanga, conforme o referencial
tedrico

3) Como os lideres do Grupo Ventura poderiam ter impedido a sensagdo de ndo existir uma
real preocupacio com relag@o aos seus funciondrios de confianga (gerentes e assessores)
no que se refere a sua inser¢ao no mercado de trabalho?

4) Qual a classificagcdo da mudanca ocorrida na venda da empresa e possiveis causas de
resisténcia a mudangas.

Na aula definida para a discussdo, sugere-se que o professor apresente 0s conceitos
relacionados aos temas abordados no caso. Apds esta breve explanacdo, recomenda-se que
sejam formados pequenos grupos (3 ou 4 alunos) para esclarecer eventuais duvidas sobre o
caso, compartilhar opinides e discutir as questdes previamente respondidas, no sentido de cada
um dos grupos chegar a um entendimento coletivo. Na sequéncia, € interessante que se promova
um debate com toda a turma e que sob a conducdo do professor, sejam confrontados os pontos
de vista e feedbacks dos diferentes grupos formados. Em seguida, como forma de maior fixagao
do contetido exposto, € interessante solicitar aos grupos formados anteriormente, que
desenvolvam uma proposta de abordagem respondendo as questdes propostas, considerando os
aspectos tedricos apresentados para entregar na aula seguinte.

REVISAO DE LITERATURA E ANALISE

Apresenta-se a seguir uma sintese dos conceitos de gestdo da mudanga, papel do lider e
estilos de liderancga, os quais podem servir como guia para que os alunos desenvolvam sua
proposicao de abordagem para a situagdo em questdo. A ideia é que, com o arcabouco tedérico



fornecido, os alunos tenham condicdes de compreender as varidveis que influenciam as tomadas
de decisdes durante um processo de mudanca organizacional.

Contextualizacao

No ambito corporativo, cada vez mais exige-se a capacidade de realizar mudancas e
melhorias de forma continua, seja no modelo de negdcios, servigos, produtos, processos € no
contexto empresarial. Assim, muitas organizagdes estdo reestruturando-se devido aos novos
desafios, outras sem condi¢des de se adaptar enfrentam sérios problemas para sobreviver. O
envolvimento de pessoas competentes e talentosas para a condugdo do processo de mudanga é
crucial para assegurar o seu sucesso. Por isso, nota-se a importancia de buscar ferramentas que
auxiliem o dirigente da organizagdo nesse arriscado e incerto momento de decisoes.

Gestao da Mudanca

A mudanca organizacional € um assunto com alta aplicabilidade em diversos setores do
mercado, sendo reconhecido como um tema muito ttil, mas com baixa efetividade gerencial na
pratica. O Quadro 1 traz algumas defini¢cdes sobre o conceito de mudanga organizacional,
abordando, no geral, que este processo requer comunica¢do, planejamento e ocorre por
diferentes motivos. Vale destacar que, a partir do final da década de 90, as defini¢cdes da
literatura abordam o conceito de forma menos estatica e definida, mas sim como um processo
dindmico e a compreensao de que sdo processos € ndo uma série de eventos.

Quadro 1 - Defini¢des selecionadas sobre Mudanca Organizacional

Autor (ano) Definicao

Blau; Scott (1970) E um processo dialético, correspondendo a um conjunto de alteracdes na situacdo de

uma determinada organizagao, sendo este ambiente técnico, social e cultural.

March (1981) e
Kanter (1984)

Exploram a questdo das bases para a mudanca. Os conceitos e visdes que dirigem as
mudancas devem se basear nas tradi¢cdes e pontos fortes da organizacao.

Araujo (1982) E qualquer alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo a organizacdo, que tenha o apoio e supervisdo da administragdo
superior e atinja, integradamente, os componentes de cunho comportamental,

tecnoldgico e estratégico.

Harari (1991) E um processo caracterizado pelo principio de melhoria continua. Critica a adog¢do de

planos refletidos por modas passageiras.

Herzog (1991) Engloba alteracdes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho
e nos valores em resposta a modificacdes ou antecipando alteragdes estratégicas, de

recursos ou de tecnologia.

Porras; Robertson
(1991)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas embasadas cientificamente; mudanga
planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento
individual e o desempenho organizacional.

Romanelli; Tushman
(1994)

Descrevem a mudanga através do tempo; descrevem a evolugdo organizacional como
periodos de mudanca incremental pontuados por periodos de mudanga descontinua.

Nadler; Shaw;
Walton (1995)

Mudanca corresponde a uma resposta da organizagdo as alteracdes do ambiente,
visando preservar a congruéncia entre seus componentes organizacionais (trabalho,
pessoas, arranjos organizacionais arranjos/estrutura e cultura).

Van De Ven; Poole
(1995)

Mudancga é um processo caracterizado por uma sequéncia de eventos e um mecanismo
gerativo diferentes; por ciclo de vida; teleoldgicas; dialética e evolutiva.




Autor (ano)

Definicao

Ford; Ford (1995)

Acontecimento temporal relacionado ao ponto de vista individual, que possibilita as
pessoas pensarem e falarem sobre a mudanga que percebem.

Stickland (1998) A mudanga se espalha em muitos dominios sujeitos sob numerosos disfarces, como
transformac@o, desenvolvimento, metamorfose, transmutagao, evolucdo, regeneracao,
inovagdo, revolucdo e transi¢do, para citar apenas alguns.

Robbins (1999) Atividades intencionais, proativas e direcionadas para a obtenc¢do das metas

organizacionais.

Weick; Quinn (1999)

A mudanga episddica segue a sequéncia de descongelamento-
transicaorecongelamento, enquanto a mudanga continua segue a sequéncia
congelamentorebalanceamento-descongelamento. A mudanga comeca com falhas de
adaptacdo, todavia a mudanga nunca se inicia porque ela nunca para.

Bressan (2001)

Qualquer modificacdo (planejada ou ndo) nos componentes organizacionais, formais e
informais, mais relevantes (pessoas, estrutura, produtos, processos e cultura), que seja
significativa, atinja a maioria dos membros da organizagdo e tenha por objetivo a
melhoria do desempenho organizacional — ou sua sustentabilidade - em resposta as
demandas internas e externas.

Grey (2004)

A mudancga ndo € algo a que as organizagdes precisem responder; ao contrario, €
resultado de suas proprias acdes de mudanga € uma nog¢do tragcada a partir de uma
forma impensada, mas bastante significativa, de modo a torna-la algo praticamente
magico.

Sorge; Van
Witteloostuijn (2004)

Mudanca organizacional é onipresente, € a razdo de ser da inddstria de consultoria.

Neiva; Paz (2007, p.
32)

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizac¢do como um todo — finalidade bdsica, pessoas, trabalho, estrutura formal,
cultura, relagcdo da organizagdo com o ambiente — decorrente de fatores internos e/ou
externos a organizacdo, que traz alguma consequéncia, positiva ou negativa, para os
resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia.

Deserti; Rizzo (2014)

As mudangas organizacionais sdo sintomas de uma mudanga na cultura da
organizagao.

Fonte: Bertolini (2020) com base em Wood Jr. (2004) e Bressan (2004).

Silva (2001), baseado nos diferentes critérios encontrados na literatura sobre mudancga,
sugere um resumo de classificacdo conforme apresentado no Quadro 2. De acordo com o autor,
¢ relevante salientar que, devido as ambiguidades existentes no modo como as terminologias
sdo empregadas nos distintos critérios encontrados na literatura, foram definidos alguns
caminhos quanto a sua aplica¢do, no sentido dessa sele¢do nao se justapor com as escolhas de
outros autores.

Quadro 2 - Sintese dos critérios de classificacdo observados na literatura sobre a mudanca

Tipo de critério Classificacoes da mudanca organizacional

Intencional (ou deliberada) - Aquela cujo processo é originado, conscientemente, por
uma decisdo da organizagdo.

Quanto a

intencionalidade Nao intencional (ou emergente) - Aquela cujo processo tem origem em circunstancias

ndo previstas e que acontece sem que a organizacdo tenha assumido uma opcao
consciente para realiz-la.




Tipo de critério

Classificacoes da mudanca organizacional

Quanto ao controle
sobre o processo

Programada (também chamada de planejada - é importante ressaltar a existéncia de
ambiguidade planejada no emprego do termo, que € utilizado algumas vezes, como
sindbnimo de mudanga intencional) - Aquela cujo processo segue uma sequéncia de
eventos projetados pela organizacdo.

Dirigida - Aquela em que, embora ndo haja uma sequéncia rigida de eventos
programados, o controle do processo € assumido pela direcao da organizagdo.

Espontinea - Aquela que acontece sem que a direcio da organizagéo tenha controle sobre
0 processo.

Quanto a amplitude
das dimensdes
organizacionais
afetadas

Macro - Aquela que envolve uma grande variedade de dimensdes internas e externas da
organizacgao.

Micro - Aquela que acontece de modo local, interno a organizagdo, envolvendo um
conjunto restrito de dimensdes.

Quanto a frequéncia
de ocorréncia

Evolutiva (conhecida também como incremental) - Aquela que tende a ser composta por
pequenas alteragdes que acontecem de modo sequencial, frequente, mas que, em longo
prazo, podem produzir grandes alteracdes em diferentes dimensdes da organizagao.

Episodica (também chamada de intermitente) - Aquela cujo processo € marcado por um
inicio, meio e fim, geralmente em um curto espago de tempo.

Quanto a
profundidade
das alteragdes
provocadas na

organizagdo

Normal (conhecida também como marginal ou continua) - Aquela que tende a provocar
pequenas alteracdes no conjunto global de dimensdes da organizacdo, com relagdo ao
estado inicial.

Radical (conhecida também como severa ou descontinua) - Aquela que tende a provocar
grandes altera¢des no conjunto global de dimensdes da organizagao.

De natureza predominantemente técnica / econdmica - Aquela que tende a afetar mais
as dimensdes estruturais, processuais, tecnoldgicas e econdomicas do que as relacdes
Quanto ao principal | humanas na organizagio.
tipo de contetiido

afetado

De natureza predominantemente humana / social - Aquela que tende a afetar mais as
relacdes humanas da organizacdo do que as dimensdes estruturais, processuais,
tecnoldgicas e econdmicas.

Fonte: Adaptado de Silva (2001).

Dessa forma, compreendendo o conceito principal, destaca-se que o modelo classico do
processo de mudanga organizacional é fundamentado na proposta de Kurt Lewin para a
mudanga social (LEWIN, 1951). O autor percebeu que frequentemente a mudanga prosseguia
somente no decorrer de um pequeno espaco de tempo até que os envolvidos e as circunstincias
retornassem ao seu estado anterior. Lewin (1951) afirma que para que as mudangas sejam
satisfatdrias, as organizagdes necessitam percorrer trés etapas: o descongelamento do status
quo, o movimento para um novo estado e o recongelamento da mudanga para transformé-la em
permanente. Ainda que este modelo tenha sido concebido em 1951, € extraordinariamente
conhecido, podendo ser identificado em diversas interpretagdes, aperfeicoado pela perspectiva
de diferentes profissionais do desenvolvimento organizacional. Outros modelos tedricos
discutem o modo como a mudanga ocorre, € se interessam com a sua execucao € em como
dirigi-la. Francisco (2003), em sua revisdo da literatura sobre a metodologia para a gestdo da
mudanca, enfatiza os modelos de Kerr e Ulrich (citados por Becker, Huselid e Ulrich, 2001) e
Hammer (2002) (PINTO; COUTO-DE-SOUZA, 2009).



Os autores Rua, Tavares e Marinho (2015) discorrem sobre a metodologia do Instituto
Prosci (Lider Global em Solugdes de Gestio da Mudanga), referencial norte americano em pesquisa
e desenvolvimento de ferramentas para gerir as mudancgas organizacionais. Tal perspectiva
discorre sobre a passagem do ambito individual ao coletivo dentro do processo de mudanca, o
qual € descrito em trés fases. A primeira fase ¢ chamada de “Preparando a Mudanca”, cujas
etapas incluem a defini¢do da estratégia de mudanca, preparagdo do time de gestdo da mudanca
e desenvolvimento de patrocinio. A segunda fase, “Gerenciando a Mudanga”, ¢ composta pelo
desenvolvimento de planos de mudanca organizacional, tomada de decisdes e implementacdo
de planos. A ultima fase, “Refor¢cando a Mudanga”, inicia com a coleta e andlise de feedback,
diagnéstico de lacunas e gerenciamento de resisténcias, implementacdo de agdes corretivas e
celebracdo do sucesso.

Nesse contexto, percebe-se a existéncia de causas para as mudangas enddgenas e
exdgenas, sendo suas principais necessidades justificadas por Falconi (2004) pelas
modificagdes do mercado; crescimento dos seus empregados através da educacdo e
treinamento; influéncia da tecnologia da informacao; mudangas mercadolégicas; influéncia da
cultura local e influéncia das pessoas. Dessa forma, identificando os fatores que impactam no
processo de mudanca, a sua conducdo precisa ser pensada de forma estratégica. As mudancgas
realizadas isoladamente “levam ao desperdicio de energia e trazem frustracdes. Mudancgas que
ignoram o papel central das pessoas ndo se sustentam no médio e longo prazo” (WOOD, 1997,
p-103).

Constata-se, desse modo, que as alteracdes organizacionais geram a necessidade de
acompanhamento administrativo da empresa, especialmente no setor de gestao de pessoas, pois
0 preparo para novas situacdes, objetivos, metas e ambientes influencia no comportamento e
performance dos colaboradores. Os autores Bortolotti, Junio e Borges-Andrade (2009, p.2)
afirmam que “do ponto de vista individual, a mudanga pode originar emogdes e reacdes que
variam do otimismo ao medo, podendo incluir ansiedade, resisténcia, desafio, energia,
ambiguidade, entusiasmo, incapacidade, receio, motivacdo e pessimismo”. Lines (2005)
destaca esses sentimentos, especialmente, nos primeiros contatos com a mudanca.

Assim, € importante observar as praticas envolvidas na conducdo da mudancga
organizacional, para que os gestores visualizem os principais pontos de atengcdo a serem
pensados. O modelo de Kotter (1998), € referenciado frequentemente em virtude de sua
atualidade e amplitude, além de sua preocupagdo em entender os motivos dos insucessos de boa
parte dos esfor¢os em transformacdes organizacionais. Kotter (1998) considera que, apesar das
peculiaridades de cada caso, a maioria dos processos de mudanca abrangem oito erros fatais,
os quais sao exibidos no Quadro 3. A proposta de Kotter € elaborada a partir da analise desses
erros, os quais sdo identificados como cruciais no insucesso da implementacdo de mudangas
organizacionais e apresenta uma sequéncia de oito etapas, resumidas também no Quadro 3, de
forma a preveni-los ou elimind-los. Kotter (1998) indica que esses sdo 0s o0ito passos
necessarios para a implementagdo efetiva de um processo de mudanga (PINTO; COUTO-DE-
SOUZA, 2009).

Quadro 3 - Oito erros fatais em um Processo de Mudanga

Erros do Processo de Mudanca Passos do Processo de Mudanca

1. Permitir complacéncia excessiva. 1. Estabelecer um senso de urgéncia

O maior erro cometido pelos gestores da mudanca é | Examinar o mercado e as realidades competitivas.
nido estabelecer um sentido de urgéncia entre os | Identificar e analisar crises, ameacas e oportunidades.
membros da organiza¢do. a dificuldade em fazer com
que os individuos abandonem suas zonas de conforto
costuma ser subestimada.




Erros do Processo de Mudancga

Passos do Processo de Mudanca

2.Falhar na criacdo de coalizdo
administrativa forte.

Os altos executivos devem se comprometer com a
mudanca e montar um grupo de pessoas que tenha
poder suficiente para liderar o processo trabalhando
em equipe. nos casos em que essa coalizdo ndo é
suficientemente forte, os progressos tendem a ser

apenas aparentes e momentaneos.

uma

2. Criar uma coalizio para a lideranca.

Reunir um grupo com poder suficiente para liderar a
mudanga. Garantir que esse grupo trabalhe como uma
equipe.

3. Subestimar o poder da visao corporativa.

A auséncia de uma visdo apropriada o processo de
transformacao pode facilmente se dissolver em
confusdes, incompatibilidades e desperdicio de
tempo com projetos que seguem uma direcdo errada
ou nenhuma direcao. a visdo tem um papel
fundamental no direcionamento e alinhamento dos
esforcos de mudanca.

3.Desenvolver visao e estratégia.

Criar uma visdo que ajude a direcionar os esforcos da
mudancga. Desenvolver estratégias para atingir esses
objetivos.

4.Comunicar a visao de forma ineficiente.

Mesmo que as pessoas estejam insatisfeitas com a
situagdo atual, ndo farfio sacrificios, a ndo ser que
acreditem que a mudancga é realmente possivel e que
seus potenciais beneficios sdo atraentes. Se nao
houver credibilidade e abundancia na comunicag@o, os
funciondrios ndo se envolverao no processo.

4. Comunicar a visao da mudanca.

Utilizar todos os veiculos possiveis para comunicar
constantemente a nova visdo e suas estratégias. Fazer
com que o grupo responsavel pela lideranca do
processo modele o comportamento esperado dos
funciondrios.

5.Permitir que obstaculos bloqueiem a nova visdo.
As iniciativas de mudanga costumam falhar, mesmo
que os empregados estejam comprometidos com a
nova visdo, quando as pessoas sentem que nio tém
poder para superar os grandes obsticulos em seu
caminho.

5. Dar empowerment aos funcionarios para a
realizacao de acoes abrangentes

Eliminar os obstdculos. Modificar os sistemas de
estruturas que obstruem visdo da mudanca. Encorajar
os funciondrios a assumirem riscos e estimular ideias,
atividades e acdes ndo tradicionais.

6. Falhar na criacao de vitdrias de curto prazo.
Muitas pessoas ndo continuam se esfor¢ando, a nio
ser que haja suficiente evidéncia, em seis ou oito
meses, de que estdo sendo produzidos resultados
esperados. na auséncia de visdes de curto prazo,
muitos funciondrios desistem ou desenvolvem forte
resisténcia.

6. Gerar vitérias de curto prazo.

Planejar visdes de ganho ou melhorias de
performance. Criar esses ganhos. Reconhecer
visivelmente e recompensar as pessoas que tornaram
esses ganhos possiveis

7. Declarar vitoria prematuramente.

Ap6s alguns anos de trabalho duro, as pessoas ficam
tentadas a declarar vitéria do programa de mudanga na
constatacdo do primeiro grande resultado de melhora.
enquanto as mudancas ndo forem consolidadas na
cultura da organizagdo, o que pode levar de trés a 10
anos, 0s novos processos sdo frageis e sujeitos a
regressao.

7. Consolidar os ganhos e produzir mais mudancas.
Utilizar o aumento de credibilidade para modificar
sistemas, estruturas e politicas que ndo estejam
harmonizados entre si e ndo sejam adequados a visao
da mudanca. Contratar, promover e desenvolver
pessoas que possam implementar a visdo da mudanca.
Revigorar o processo com novos projetos, temas e
agentes de mudanca.

8.Negligenciar a incorporacio soélida das
mudangas a cultura corporativa.

As mudancas se consolidam apenas quando passam a
ser vistas pelos individuos como atividades rotineiras
e incorporadas 2 cultura da organizagdo. E importante
mostrar as pessoas envolvidas como suas crengas €
atitudes ajudaram a melhorar o novo desempenho.
também € preciso que haja tempo suficiente para

assegurar que os gerentes personificaram a mudanca.

8. Incorporar as mudancas a cultura da
organizacio.

Gerar melhoria de performance por meio de
comportamento orientado para o consumidor e para a
producdo, aumentar e melhorar a lideranga e criar um
gerenciamento mais efetivo. Articular conexdes entre
0s Novos comportamentos e o sucesso da organizagao.
Desenvolver maneiras de assegurar 0

desenvolvimento de liderancas e sucessio.

Fonte: Adaptado de Pinto e Couto-de-Souza (2009) com base em Kotter (1996).




Papel do lider na gestao da mudanca

Durante um processo de fusio, estabelece-se uma nova dindmica entre as empresas, seja
nas decisdes tomadas quanto a novos processos ou ha gestdo de pessoas durante a transi¢ao.
Assim, um desempenho positivo dessas atividades depende tanto da capacidade dos lideres de
conduzir esse processo quanto da capacidade dos individuos de aceitar ou ndo essas
transformagdes (LEWIN, 1951; MARQUES, 2012; MAS, 2008). A gestao da mudanga deve
abranger todos os niveis hierdrquicos de uma organizagdo, para que o envolvimento dos
colaboradores agregue beneficamente no alcance dos objetivos pretendidos. Kottter (1999)
comenta que a cooperagao, ao contrario do isolamento dos individuos, possibilita modificar
tradi¢des e superar desafios com mais agilidade. Mocsanyi (2007) salienta a importancia dos
facilitadores do processo de transi¢ao, ou seja, pessoas que ocupam posi¢oes chaves na empresa
e podem deixar mais claro o fluxo de informacgdes e, com isso, se desvencilhar de valores e
habitos antigos para estarem abertos ao novo. O conceito de lideranca explicado por Kotter
(1999, p. 26):

A lideranca define como deverad ser o futuro, alinha o pessoal a essa visdo e as inspira
para a acdo, apesar dos obstdculos [...] a transformac¢do bem-sucedida consiste em 70
a 90% de lideranca, e apenas em 10 a 30% de gerenciamento.

Conforme Almada e Policarpo (2016), os principais estilos de lideranca sdo a
carismadtica, auténtica, transacional e transformacional, cujas abordagens sdo atribuidas a outros
autores, os quais afastam-se dos modelos tradicionais do conceito. Assim, Weber (1974) traz
um contexto de pressdo e crise como origindrios de comportamentos do lider carismético, e
segundo Conger e Kanungo (1998), as quatro caracteristicas majoritdrias destes lideres sdo a
visao e articulacdo, risco pessoal, sensibilidade as necessidades dos liderados e comportamentos
ndo convencionais. Por outro lado, a lideranca auténtica representa um posicionamento ético e
fiel aos valores do lider, sendo transparente aos seus liderados. Walumbwa et al. (2008) citam
quatro fatores da lideranca auténtica: autoconsciéncia, transparéncia relacional, processamento
equilibrado e internalizagdo da perspectiva moral. A lideranca transacional envolve a relacao
de vinculo entre o lider e o liderado mediante uma recompensa, isto €, um sistema de trocas em
que se € incentivado e esperado um tipo de comportamento dos colaboradores (HOLLANDER,
1978; YUKL, 1989). Por fim, a abordagem de lideranca transformacional revela um angulo
agregador de diferencas, no sentido que o lider busca atuar num ambiente de diferengas dos
liderados e incentivéd-los a ir em busca do melhor a organizagdo. De acordo com Avolio e Bass
(1995), os lideres transformacionais procuram moldar suas circunstancias e ndo serem apenas
reativos.

Nesse sentido, haja vista que a mudanga organizacional possui relagdo direta com a
lideranga da empresa, o planejamento e a gestdo dos processos, nota-se que 0 comportamento
dos colaboradores frente as transformacdes pode causar adaptagcao ou resisténcia. Oreg (2006)
aborda 3 dimensodes da resisténcia, sendo elas a comportamental, cognitiva e afetiva, além de
afirmar que os comportamentos, pensamentos € sentimentos sobre a resisténcia devem ser
observados como positivos ou negativos, ao invés de ruins ou bons. Assim, verifica-se a
existéncia de motivacdes ao comportamento resistente, os quais, muitas vezes, ocorrem pela
falta de objetivos claros no processo de mudanga (M ARQUES, MORAIS E ALBERGARIA,
2011). O Quadro 4 abaixo explicita causas quanto a resisténcia, conforme seus autores.

Quadro 4 - Causas de resisténcia a mudanca e autores relacionados

Causas Descricao explicativa das causas Autores

Em seguranca econdmica Ameaca a estabilidade vigente Nadler (1987) e Oreg (2006)




Causas

Descricao explicativa das causas

Autores

Medo do desconhecido

Proporciona sensacdo de
inseguranga, incerteza e medo

Nadler (1987), Nadler e Tushman
(1989), Steinburg (1992) e Coghlan
(1993)

Ameagas ao convivio social

Amizades, relacionamentos sociais

Nadler (1987), Chreim (2006) e Van
Dick, Ulrich e
Tissington (2006)

Habito

Mudanca de hébito

Nadler (1981), Baron e Greenberg
(1989), Giangreco e
Pecci (2005) e Chreim (2006)

Dificuldade de reconhecer a
necessidade de mudanga

Necessidade de desacomodar

Nadler (1981), Baron e Greenberg
(1989), Wanberg e Banas

(2000) e Oreg (2006)
Inércia estrutural Estrutura organizacional rigida Hannan e Freeman (1984) e Baron e
como forma de estabilidade Greenberg (1989)

Inércia do grupo

O comportamento do grupo pode
ser um limitador

Baron e Greenberg (1989) e Van Dick
et al. (2006)

Ameaga ao poder existente

As relagdes de poder podem ser
ressignificadas

Katz e Kahn (1976), Baron e
Greenberg (1989) e Oreg
(2006)

Experiéncia anterior de
mudanca malsucedida

Projecdo do futuro baseada na
vivéncia passada

Katz e Kahn (1976), Baron e
Greenberg (1989) e

Armenakis e Bedain (1999)
Fonte: Almada e Policarpo (2016) com base em Oreg (2006) e Marques (2012).

Logo, verifica-se a notdvel influéncia do lider na gestdo da mudanca organizacional,
quanto a sua atuacio operacional, social e no papel que exerce frente aos seus liderados. Isso
reflete na conducao efetiva do processo de mudanca, bem como na gestao das pessoas, podendo
ou ndo gerar um quadro de resisténcia. Isso demonstra que os individuos possuem interesses
distintos e reagem de forma diferente as mudancas, reforcando a necessidade estratégica do
lider dentro do sistema de decisdes e etapas da mudanga organizacional.

Analise do Caso

Neste topico, exibem-se algumas informagdes que subsidiardo o professor na discussao
do caso com os alunos em sala de aula. Primeiramente, disponibiliza-se uma andlise geral do
caso e, a posteriori, apresenta-se uma proposta para o uso dos conceitos e abordagens
apresentadas.

1) Qual o estilo de lideranca com maior potencial de eficicia no que concerne a
possibilidade de resisténcia a mudanga em um processo como o que ocorreu no Grupo
Ventura?

O processo de lideranga constitui-se como um evento que compreende o esforco do lider
em sensibilizar a conduta dos seguidores em determinada situacdo, através dos por meio dos
elementos de influéncia interpessoal, situacdo, comunicacdo e metas a serem atingidas, como
pontuam os autores Tannenbaum, Weschler e Massarik (1972). De acordo com Almada e
Policarpo (2016) a resisténcia a mudanca dos colaboradores constatada em um processo de
fusdo pode estar associada a varios aspectos sociais, individuais e organizacionais. Nao
obstante, a lideranca formal se identifica como um dos principais fatores que influenciam no
sucesso ou no fracasso dos processos de mudanca. Uma vez que a fusio se constitui como um



processo de mudancga envolto de complexidade tanto em termos objetivos quanto em termos
subjetivos, a lideranga no processo de fusdo é de suma relevancia para sua efetividade. A
lideranca formal, porém, ndo tem um direcionamento tnico e pode se manifestar de varias
maneiras, consideradas como “estilo de liderancga™.

Nesse sentido, de acordo com os estilos de lideranca apresentados por Almada e
Policarpo (2016), como a carismatica, auténtica, transacional e transformacional, percebe-se
que em um processo de fusdao o estilo com maior potencial de eficicia no que concerne a
possibilidade de resisténcia a mudanca seria o transformacional, haja vista que, considerando a
literatura visitada, € o tipo ideal em situacdes nas quais € necessario restabelecer o equilibrio e
fazer com que os individuos participantes percam o medo do desconhecido e deixem de se sentir
ameacgados por uma possivel perda de identidade. Com algumas ressalvas, o estilo auténtico
também tem grande potencialidade no processo de fusdo, pois € a referéncia do lider que move
a equipe; mas caso o lider se posicione contrdrio a mudanga, os liderados também terdo a
tendéncia a resistir. Neste sentido, a resisténcia a mudanga pode ser reflexo do estilo de
lideranca praticado, conforme foi demonstrado na correlagdo tedrica feita no estudo de Almada
e Policarpo (2016).

2) Elabore uma proposta clara e objetiva da gestdo da mudanga, conforme o referencial
tedrico

No Quadro 5, apresenta-se uma proposta de Projeto de Gestdao da Mudanga para o
presente caso, seguindo a sugestdao de Kotter (1996).

Quadro 5 - Proposta de Gestdao da Mudanca

Passos Descricao

- Estabelecer reunides com maior frequéncia.

- Defini¢do de um cronograma de reunides preliminares de forma a envolver mais
todos os servidores da organizagdo, fornecendo uma percepgdo do cendrio atual e das
mudancgas que ocorrerio.

- Promover a discussdo sobre receios e diividas dos colaboradores.

- Informar constantemente por e-mail institucional os colaboradores sobre o
andamento do processo de mudanca e seus impactos na vida funcional.

1. Estabelecer
senso de
urgéncia

- Definir uma equipe com pessoas-chave para a conduciao da mudanga.
- Informar aos colaboradores sobre a equipe constituida para o desenvolvimento do
processo de mudancga de forma que possam dirimir suas dividas quando necessario.

2. Criar uma
coalizdo

- Criar um plano gestor da mudancga, contemplando as agdes, responsabilidades e
prazos.

- Planejar e detalhar as atividades que serdo desenvolvidas, dando ampla divulgacao
a todos os servidores.

3. Desenvolver
a visdo e
estratégia

4. Comunicar a
mudanca da
Visdo

- Criar e implementar um plano de comunicagdo para sensibilizar todos os envolvidos,
sempre mantendo-os informados sobre os detalhes da implementagdo (de forma que
desperte um sentimento de pertenca).

5. Promover . - . . . .. .
- Monitorar as reacdes dos envolvidos, identificando e buscando minimizar barreiras,

uma agao e L. .
ampla e amplificar os beneficios a longo prazo para os colaboradores e usudrios finais.
Criar - Monitorar e comunicar os beneficios alcangados através das melhorias executadas
realizacOes na organizacao.

de curto - Reconhecer e agradecer formalmente a contribuicao dos diversos colaboradores que
prazo se engajarem nesse processo.

Consolidar e o

ganhos ¢ - Fazer uso da credibilidade das realizacdes de curto prazo para alavancar a mudanca.

produzir

- Empregar préticas de comunicacao para fortalecer o processo de mudancga.




Passos Descricao

mais
mudanga

- Promover palestras e encontros com todos os envolvidos, com o intuito de reforgar
as justificativas da mudanca e a importancia do engajamento dos envolvidos neste
processo.

- Incentivar os colaboradores a engajarem-se no processo indicando os beneficios
decorrentes de tal postura.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

8. Ancorar
novas
abordagens
na cultura

Dessa forma, retoma-se a metodologia do Instituto Prosci, cujas trés fases relacionam-
se ao Quadro 5, citado acima, na medida em que a primeira etapa, “Preparando a Mudanca”,
pode ser associada ao passo 1 e 2 de Kotter (1996), haja vista a necessidade de preparo prévio
do time quanto as mudancas futuras, ao estabelecer senso de urgéncia e identificar gestores
chaves no fluxo de informacdes empresariais, com o papel de serem elos na comunicacio e
gestdo do processo de mudancga. Entretanto, observa-se que tal etapa, na fusdo do Grupo
Ventura e as demais organizagdes, ndo ocorreu de forma transparente e 4gil, haja vista o
desconhecimento prévio de gerentes quanto a venda, o que tem o potencial de gerar resisténcia
nos colaboradores. A segunda etapa de Prosci, “Gerenciando a Mudancga”, ¢ relacionada aos
topicos 3, 4, 5 e 6, uma vez que é o desenvolvimento pritico da mudanca, desde seu
planejamento estratégico, tomadas de decisdes, comunicacdo e execucdo das agdes tracadas.
Assim, cada etapa embasa a necessidade da outra, constatando que essas fases também foram
infimas do presente caso, uma vez que o planejamento exige um minimo periodo de tempo para
sua implementa¢ao, bem como envolvimento de toda a hierarquia de colaboradores, prezando
pela transparéncia dos cronogramas e objetivos claros no processo. Por fim, os passos 7 € 8 de
Kotter (1996), cujo intuito € fortalecer a mudancga ao reforcar sua importancia, diferem-se da
fase “Reformando a Mudanga”, pois esta preza pela melhoria continua quanto as possiveis
resisténcia de colaboradores, acdes corretivas e andlises de feedbacks, e ndo somente por
incentivar o engajamento no processo.

3) Como os lideres do Grupo Ventura poderiam ter impedido a sensagdo de ndo existir uma
real preocupacio com relag@o aos seus funciondrios de confianga (gerentes e assessores)
no que se refere a sua inser¢ao no mercado de trabalho?

Percebe-se, através da literatura apresentada, que mudangas organizacionais exigem
uma supervisao organizacional, especialmente no setor de gestdo de pessoas, uma vez que a
preparacdo para novas circunstancias, objetivos, metas e ambientes interfere na conduta e no
desempenho dos envolvidos no processo. Na perspectiva do individuo, o processo de mudanca
organizacional pode desencadear emocgdes e reacdes que se alternam do otimismo ao medo,
podendo conter sentimentos de ansiedade, resisténcia, desafio, energia, ambiguidade,
entusiasmo, incapacidade, receio, motivacdo e pessimismo (Bortolotti, Junio e Borges-
Andrade, 2009). Nesse sentido, os lideres do Grupo Ventura poderiam ter impedido a sensagcao
de ndo existir uma real preocupacdo em relacdo a inser¢do no mercado de trabalho dos gerentes
e assessores inserindo a questdo no plano de gerenciamento da mudanga, de forma formal,
contemplando as agdes a serem executadas e dando maior transparéncia aos envolvidos. Essa
necessidade de clareza aos envolvidos vai ao encontro do que Kotter (1997) prevé como
primeira etapa de um processo de mudanca organizacional bem-estruturado, ou seja, o
estabelecimento de um senso de urgéncia, removendo fontes de complacéncia (falta de
feedback externo acerca do desempenho da empresa; sistemas erroneos de avaliacdo interna;
otimismo elevado da alta administra¢do; além de uma cultura organizacional que busca evitar
conflitos e m4s noticias, entre outras). Em outras palavras, significa que, se os lideres do Grupo



Ventura sabiam desde a negociacdo da venda que alguns gestores e assessores ndo migrariam
para a nova empresa pelo fato de ja existirem pessoas nas respectivas posicoes, isso deveria ter
sido apresentado desde o inicio do processo. Essa postura por parte dos lideres desde o comeco
do processo poderia ter amenizado o clima de desconfianga gerado que acabava acarretando
também redu¢do no comprometimento dos envolvidos.

4) Qual a classificagcdo da mudanca ocorrida na venda da empresa e possiveis causas de
resisténcia a mudangas.

De acordo com o Quadro 2, classifica-se o processo de mudanga ocorrido no Grupo
Ventura como intencional (intencionalidade), dirigido (controle sobre o processo), macro
(amplitude das dimensdes organizacionais afetadas), episddica (frequéncia de ocorréncia),
radical (profundidade das alteracdes provocadas na organiza¢do) e humana (principal tipo de
conteudo afetado). Essas afirmacOes sdo feitas a medida que o Grupo Ventura realizou a fusdo
de forma rdpida, propdsito econdmico, de baixa comunica¢do e transparéncia, com menor
alinhamento cultural na nova composi¢ao do quadro de funcionarios e definitivo.

Quanto as causas de resisténcia identificadas na presente histéria, conceituadas no
Quadro 4, € importante observar que a rapidez das mudancgas trouxe uma grande surpresa aos
funciondrios, dos quais alguns ndo foram convidados a migrar para a empresa compradora. Esse
cendrio aponta a causa de seguranca econOmica, visto a ameaga a estabilidade dos
colaboradores e a de medo do desconhecido, uma vez que a falta de objetivos claros gera
dividas e sensacao de incerteza sobre o futuro individual e coletivo.
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