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ABSTRACT

The research object of this investigation is the planning of organizational changes. Moreover, the
main objective of the study is the proposal of an artifact for planning organizational changes.
To this end, the Design Science Research is used as a research method. The study was conducted
through a literature review that supported the first version of the artifact proposal, followed
by the application of the method in a real case, an organization of immunobiological sector
that is facing the planning of transferring operations to a new material warehouse. The method
was evaluated through focus groups and the results were satisfactory. A detailed description
of the artifact after refinements is presented, including the sequence of steps and outputs. The
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contributions of the work involve the proposition of the method itself and the advancement of
researches in Change Management and Design Science.

Keywords: Change Management, Design Science Research, planning change.

INTRODUCAO

A mudanca organizacional é uma constante cada vez
mais presente e relevante no processo gerencial (Kotter, 2013;
Lima e Bressan, 2003; Ouro, 2005). As organizagdes, na busca
constante de evolucgdo, adaptam sua estrutura e ressignificam
sua cultura e, dessa forma, introduzem novas dinamicas, tor-
nando mais complexas as agcdes gerenciais (Jones, 2010). Lidam,
portanto, simultaneamente, com varios processos de mudancas
organizacionais. Vieira (2002) destaca como as questées cul-
turais, politicas, econdmicas e a propria globalizacdo impdem
uma precipitacao de processos de transformacées nas institui-
cdes, em busca de uma melhor execucdo das suas atividades.

Um estudo com executivos globais (IBM, 2010), realizado
com mais de mil e quinhentos gestores do setor publico e pri-
vado, evidenciou que mais da metade dos entrevistados aponta
as mudancgas como um desafio que suas organizacées nao sao
capazes de gerenciar nos tempos atuais. O relatério da Pricewa-
terhouseCoopers (Pricewaterhousecoopers, 2008), intitulado
Lideranca focada em execucdo: balanceando sobrevivéncia de
curto prazo e sustentabilidade de longo prazo, corrobora essa
percep¢do, uma vez que 47% dos entrevistados indicaram a
velocidade, flexibilidade e adaptabilidade a mudancas como
um dos trés maiores desafios que as empresas enfrentam.

As organizacOes passam, concomitantemente, por varios
processos de transformacgdo organizacional, uma vez que a
maior parte das iniciativas de mudanca € composta de pro-
jetos menores, que geram maiores ou menores impactos no
ambiente interno e externo a organizagao (Kotter, 2013). No
entanto, o que se observa sdo elevados indices de insucesso
nessas implantagdes (IBM, 2010; Kotter e Schlesinger, 2008;
Miller, 2012).

E preciso compreender que periodos de implantacio de
mudanca implicam em queda de produtividade e necessidade
de readequacdo. Esses processos, portanto, precisam ser
gerenciados de modo que os resultados almejados sejam
alcancados no menor tempo possivel (Albrecht, 1983; Miller,
2012). Uma gestdo da mudanca eficiente visa, justamente,
minimizar os riscos e garantir o alcance dos resultados com
maior velocidade. Dessa forma, uma abordagem organizada
pode apoiar as instituicdes e profissionais a conquistarem os
objetivos desejados e mais rapidamente, sobretudo em um
contexto de velocidade de mudancas (Buono e Kerber, 2005;
Kotter e Schlesinger, 2008).

Uma pesquisa anual global de profissionais de gerencia-
mento de projetos (Pulse of the Profession® 2012), realizada
pelo Project Management Institute (PMI, 2012), concluiu que
as organizagoes que tiveram um nivel de sucesso acima da
média na implementacao de projetos ndo sé adotaram praticas
de gerenciamento de projetos, mas também utilizaram uma
gestdo da mudanca estruturada. Para o PMI (2013), gerenciar a
mudanca € apoiar as organizacdes na integracdo e alinhamento
de pessoas, processos, cultura e estratégia organizacional.

As pesquisas apontam, portanto, que, quando uma
gestdo da mudanca organizacional efetiva ¢ praticada por
gerentes, ¢ aumentado o sucesso da execugado dos projetos
e a implementacdo da estratégia organizacional. A gestdo
da mudanca deve ser estruturada, abrangente e ciclica, para
transferir individuos, grupos e organizagbes de um estado atual
para um estado futuro, gerando beneficios para o negdcio (PMI,
2013). Nesse contexto, é possivel verificar a relevancia que a
gestao de mudancas organizacionais tem para as organizacdes.

Em relacdo aos modelos de gestdo da mudanca, Arme-
nakis e Bedeian (1999) examinaram a literatura na década de
1990, buscando entender os efeitos gerais da mudanca sobre
a organizacao e sobre cada individuo. Em todas as abordagens
estudadas, os autores perceberam dois elementos comuns.
O primeiro esta relacionado com a ocorréncia do processo de
gerenciamento da mudanc¢a em multiplas etapas, o que deman-
da tempo, e o segundo diz respeito ao fato de que a existéncia
de erros na conducdo do processo pode atrasar a implemen-
tacdo da transformacgdo ou anular os resultados alcancados.
Em estudo mais recente, Cerqueira (2015) fez uma reviso de
literatura acerca dos modelos de gestdo da mudanca existentes
(Armenakis e Bedeian, 1999; Beckhard e Harris, 1987; Hiatt e
Creasey, 2012; Lewin, 1947; Kotter, 2013; Miller, 2012; Hiatt,
2006; Schein, 2009), evidenciando que os mesmos podem ser
aglutinados em trés etapas: identificacdo da mudanca, plane-
jamento e implementacdo e monitoramento e confirmacédo da
mudanca. A autora destaca o carater pouco prescritivo desses
modelos (Cerqueira, 2015). O trabalho desses autores (Arme-
nakis e Bedeian, 1999; Cerqueira, 2015) permite observar uma
caréncia de estudos especificos que projetem etapas a serem
seguidas no gerenciamento das mudancas organizacionais,
uma vez que as abordagens se aproximam, conforme definicdo
de March e Smith (1995), mais a modelos do que a métodos.

Aliado a essa lacuna tedrica, apresenta-se o local de
estudo deste trabalho, uma organizagéo publica do setor de
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imunobioldgicos, que fornece e desenvolve vacinas, reativos
para diagnostico e biofarmacos para atendimento ao Sistema
Unico de Satide e que passa por grandes processos de transfor-
macdo organizacional. Por atender diretamente as demandas
de saude publica, impactos no seu desempenho podem gerar
consequéncias para a populagdo, como atrasos no fornecimento
dos insumos estratégicos de saude. A organizacdo em questdo
ira transferir suas operacdes para um novo almoxarifado de
materiais, que armazena insumos criticos para o processo
produtivo. Esse cenario demanda um planejamento estrutu-
rado dessa mudanca, de forma a minimizar os seus impactos
nas atividades fins da instituicdo. Configura-se, portanto, um
problema de natureza pratica.

Diante desse contexto, o objetivo central do trabalho ¢
propor um artefato, especificamente um método sistematico
para planejamento da implementacdo de mudancas orga-
nizacionais. Como objetivos especificos, tem-se a aplicacdo
desse método no caso da transferéncia entre almoxarifados de
materiais em uma organizacdo do setor de imunobiologicos e
a submissao do artefato a avaliacdo de especialistas, ambos
com vistas ao seu refinamento.

0 método de pesquisa utilizado neste trabalho foi a
Design Science Research, cujo objetivo é desenvolver o co-
nhecimento a ser usado para projetar solucées para problemas
reais das organizacdes (Van Aken, 2004) e que, portanto, esta
alinhado com o objetivo principal deste estudo.

Uma das contribuicdes centrais desta pesquisa € cobrir
uma lacuna identificada na literatura, uma vez que foi en-
contrado um baixo nivel de prescricdo nas abordagens para
gerenciamento de mudancas organizacionais. Além disso, ainda
ha poucos estudos a partir do paradigma da Design Science
Research, e, desta forma, os resultados deste trabalho ampliam
a discussdo em torno desse método de pesquisa e suas aplica-
coes. Por fim, visa-se que o artefato auxilie a organizacao que
sera objeto de estudo na solucdo de seu problema, de como
planejar a implementacdo dessa mudanca organizacional.

Este artigo esta organizado em seis secdes, iniciando-
-se por esta introducgdo. Na préxima seco, sera exposta uma
sintese da revisdo de literatura relacionada com o objeto desta
pesquisa, com foco na apresentacédo e analise dos modelos de
gerenciamento da mudanca. Na terceira secdo, sao apresenta-
dos o método de pesquisa utilizado, as justificativas para sua
escolha e as etapas de conducgdo do estudo. A secdo quatro
expde e detalha 0 método (artefato) desenvolvido. Em seguida,
sao apresentados a aplicacdo do método no local de estudo
e os resultados da avaliacdo do artefato pelos especialistas.
Por fim, a Ultima secdo expde as conclusdes, contribuigdes,
limitacdes e proposicdes de estudos futuros.

REVISAO DA LITERATURA

0 termo mudanca ¢, geralmente, utilizado para designar
a transicdo de uma situacdo atual, seja qual for, para outra
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diferente, desde que haja ruptura, interrupcdo e transforma-
céo (Bauer, 1999). Para Ouro (2005), a mudanga significa um
reencontro de posicionamento, em busca de colocar a organi-
zacdo em patamares saudaveis, atendendo as necessidades de
bens e servicos demandados pela sociedade. Embora néo seja
consenso na literatura a definicdo de mudanca organizacional,
diversos autores a conceituam como alteragcdes ocorridas na
organizacédo ao longo do tempo (Lima e Bressan, 2003; Neiva
e Paz, 2012: Van de Ven e Poole, 2005).

Para fins deste trabalho, serd utilizada a definicdo de
Lima e Bressan (2003, p. 25):

Mudanca organizacional é qualquer alteracgdo, planeja-
da ou ndo, nos componentes organizacionais - pessoas,
trabalho, estrutura formal, cultura - ou nas relacées
entre a organizacdo e seu ambiente, que possam ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou ne-
gativa, para a eficiéncia, eficdcia e/ou sustentabilidade
organizacional.

Gerir as mudancas organizacionais envolve gerir a trans-
formacéo ou modificacdo das organizagdes para manter ou me-
Ihorar sua efetividade (Hayes, 2002). E com esse objetivo que se
inserem as abordagens de gestdo da mudanca organizacional.

Um dos modelos fundamentais para o entendimento da
mudanca organizacional foi proposto por Kurt Lewin, na dé-
cada de 1940, denominado de modelo de trés estagios. Burnes
(2004) apresenta resumidamente o modelo, que é considerado
fundamental para o entendimento da mudanca organizacional
e esta ilustrado na Figura 1.

O primeiro estagio é o descongelamento. Nele, é neces-
sario preparar a organizagao para aceitar que € necessaria a
mudanca. Portanto, envolve a quebra do status quo que existe
antes de construir uma nova forma de operar. O sequndo ¢ a
mudancga propriamente dita, momento em que as pessoas co-
mecam a resolver suas incertezas e procurar maneiras novas de
fazer as coisas - nesta fase, os individuos comecam a acreditar
e atuar de maneira a apoiar a nova direcdo apontada. E o ultimo
estagio caracteriza o recongelamento, a institucionalizacdo
da mudanca, isto &, retornar o ambiente a uma estrutura de
trabalho estavel, buscando um novo equilibrio.

0 modelo de Lewin ¢ criticado por sua linearidade por
autores que retratam as organizacdes como sistemas com-
plexos, dindmicos, nédo lineares e auto-organizantes (Augl,
2012; Bauer, 1999; Kippenberger, 1998). Para Kippenberger
(1998), as suposi¢des de linearidade e equilibrio do modelo de
Lewin ja foram desafiadas por pesquisas posteriores sobre ndo
linearidade e sistemas cadticos. Augl (2012) aponta que, como
as organizacOes aprendem e expandem continuamente sua
capacidade de criar o futuro e estdo em tempo de permanente
mudanca, o modelo de trés etapas ndo € mais adequado, ja
que as instituicdes estdo cronicamente descongeladas. Bauer
(1999), por sua vez, corrobora a critica ao indicar as teorias
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Figura 1. Modelo em trés etapas de Kurt Lewin.
Figure 1. Three-stage Kurt Lewin's Model.

Fonte: Cerqueira (2015).

da complexidade e do caos como um arcabouco tedrico mais
adequado para a compreensado das dinamicas organizacionais
nos contextos de forte turbuléncia do que as etapas estaticas
do modelo de Lewin. Burnes (2004) destaca, no entanto, que,
apesar das criticas sobre sua linearidade, o trabalho de Lewin
exerce influéncia até hoje, servindo como base para a propo-
sicdo de abordagens de gestdo da mudanca.

Schein (1996, 2009) exclama a profundidade das ideias
e dos conceitos de Lewin sobre como as mudancas ocorrem e
sao gerenciadas nas organizagdes. O autor avanca na descricdo
dos trés estagios propostos no modelo. Para Schein (1996,
2009), o descongelamento ¢é resultado de um desconforto ou
desequilibrio com um problema na organizagao, sequido de
ansiedade ou culpa até a construcdo da seguranca psicologica
para mudar. O sequndo passo envolve uma reestruturacdo cog-
nitiva e execucdo da mudanca por meio de nova aprendizagem,
para, por fim, buscar o novo equilibrio com a internalizacdo
de novos conceitos e o reforco do novo comportamento e do
conjunto cognitivo. Dessa forma, embora ndo proponha um
método especifico para gerenciamento de mudancas, reforca
e complementa a abordagem proposta por Lewin.

Beckhard e Harris (1987), por sua vez, apresentam um
modelo em cinco etapas. O processo de mudanca inicia-se
com uma avaliacdo da necessidade e viabilidade da mudanca.
Depois de reconhecido o motivo da mudanca, deve ser definido
e descrito o estado futuro desejado, em contraste com a rea-
lidade da organizacdo, permitindo identificar a lacuna entre o
presente e o futuro. Os autores destacam a necessidade de se
estabelecer uma visao clara e detalhada. A terceira e a quarta
etapas incluem, respectivamente, diagndstico e avaliacdo
do estado atual e a implementacdo de um plano especifico
para preencher os espacos entre a situacdo atual e desejada.
A etapa final consiste em gerenciar a transicao, envolvendo os
individuos, fornecendo treinamento, modelos a serem seguidos,
recursos, incentivos e recompensas.

Armenakis e Bedeian (1999), a partir dos modelos es-
tudados na década de 1990 e, especificamente, do modelo
de Lewin (1947) fora desse horizonte temporal, fizeram uma
proposicdo de elementos que compde os trés estagios do
modelo de Lewin (1947). A abordagem desses autores inclui,
na fase de descongelamento, a caracterizacdo, aceitacdo e
planejamento da mudanca. A etapa seguinte, de movimento,
envolve a preparacdo e conducdo da mudanca propriamente
dita pelos atores envolvidos, sequida do recongelamento que
engloba a institucionalizagdo, mensuracao e melhoria continua
da implementacdo da mudanca. Dessa maneira, Armenakis e
Bedeian (1999) evoluem em relagdo as abordagens anteriores
(Lewin, 1947; Schein, 1996, 2009), no que se refere & propo-
sicao de elementos a serem incorporados no planejamento da
mudanca organizacional.

Kotter (2013), no que lhe concerne, baseia-se em outra
referéncia para a proposicao da sua abordagem. O autor, funda-
mentando-se nos oito erros mais comuns que as organizacoes
cometem ao implementar uma mudanca (Kotter, 2007), propde
uma sequéncia de passos para a implementacdo de mudanca:
(i) estabelecimento do senso de urgéncia, (i) criacdo de uma
coalizagdo administrativa, (i) desenvolvimento de visdo e
uma estratégia para a mudanca, (iv) comunicacio da visio da
mudanca, (v) execucdo das acées de mudanca, por meio do
empoderamento dos individuos, (vi) realizacdo de conquistas
de curto prazo, (vii) consolidacdo dos ganhos e producdo de
mais mudancas e (viii) integracdo da mudancga na cultura
organizacional. Embora o autor proponha técnicas e ofereca
orientacoes e ilustragdes especificas para a condugao de cada
uma das etapas, ndo € apresentada a sucessao de atividades
a serem executadas em cada um dos passos. O autor destaca
que as oito etapas devem ser sequidas na ordem sugerida, isto
€, a sequéncia é importante e a chance de problemas é grande,
caso alguma etapa ndo seja realizada ou aconteca sem que as
anteriores estejam amadurecidas.
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Miller (2012) apresenta uma abordagem de gerencia-
mento de mudancas baseada em fatores criticos de sucesso.
Essa metodologia esta baseada em pessoas e recebe o nome de
Implementacédo Centrada em Pessoas. O principal foco do modelo
¢ desenvolver comprometimento nas pessoas e lidar com as re-
sisténcias inerentes ao processo de mudanca. Os fatores criticos
estao divididos entre organizacionais - proposito compartilhado
da mudanca, lideranca eficaz da mudanca e processos de enga-
jamento e fatores locais - desempenho pessoal sustentado, forte
relacdo pessoal e compromissos das partes interessadas locais
(Miller, 2012). Diferentemente de Kotter (2013), nessa aborda-
gem, ndo € apresentado um conjunto de passos sequenciados
para realizar o gerenciamento da mudanca, o modelo pressupde
flexibilidade para que cada organizacdo defina as etapas neces-
sarias para garantir o atendimento aos fatores criticos de sucesso,
adequando-as ao seu contexto de transformacédo organizacional.

Para Hiatt e Creasey (2012), a gestdo da mudanca so
atinge sucesso quando se combina o processo e as ferramen-
tas para o gerenciamento da mudanca organizacional com
o gerenciamento da mudanca individual. Isso porque sado as
pessoas que mudam, e ndo a organizacao, e, dessa maneira,
as mudancas individuais precisam ser combinadas com a mu-
danca organizacional. Essa é a premissa de base do modelo
ADKAR, desenvolvido pelo Instituto Prosci (Prosci — Change
Management Learning Center). Essa abordagem é descrita
detalhadamente em Hiatt (2006). ADKAR ¢é o acrénimo em
inglés para as iniciais das palavras Awareness (consciéncia da
necessidade de mudar), Desire (desejo de participar, apoiar e se
engajar com a mudanca), Knowledge (conhecimento de como
mudar), Ability (habilidade para adquirir novas capacidades e
comportamentos e implementar a mudanca) e Reinforcement
(reforco para sustentar a mudanca).

A metodologia do Instituto Prosci organiza o processo de
mudanca em trés fases: preparacao, gerenciamento e reforco da
mudanca. A preparacdo compreende acdes para entendimento
da mudanca e seu nivel de criticidade, determinando o nivel
necessario de gerenciamento da mudanca. A fase de gerencia-
mento, por sua vez, consiste na criacdo dos planos de acdo que
devem ser integrados com as acdes do projeto, como o0s planos
de comunicacédo e de capacitacdo, incluindo a implementacéo
das acdes propriamente ditas. O reforco enfoca o apoio a equi-
pe de projeto na criacdo de agdes especificas que assegurem
a sustentacdo da mudanca, envolvendo a coleta e analise de
resultados do processo de mudanca e a definicao de agdes cor-
retivas. Embora apresente uma sequéncia de etapas, o modelo
ADKAR pressupde que o foco ndo deve ser dado nas atividades
de gerenciamento de mudanca em si mesmas (Hiatt, 2006).
O autor critica as abordagens que simplificam esse problema,
apresentando a¢des comuns, como avaliagdes, comunicagoes e
treinamento, sem que a esséncia dos resultados seja discutida.

O ultimo modelo analisado no ambito deste trabalho ¢
o proposto pelo Project Management Institute (Garfein et al.,
2013). Em 2013, o PMI prop&e um guia pratico para a gestdo
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da mudanca. Nesse documento, as orientacdes gerais para
um processo de gestdo da mudanca efetivo estdo organizadas
numa estrutura de ciclo de vida da mudanca. A abordagem pode
ser resumida em cinco etapas: (i) formulacdo da mudanca, (ii)
planejamento da mudanca, (iii) implementacdo da mudanca,
(iv) gerenciamento da transicdo, e (v) sustentagio da mudanca.
Seguindo as caracteristicas dos demais guias publicados pelo
instituto, as etapas sdo apresentadas de maneira mais detalha-
da, incorporando a sugestdo de ferramentas para a execucado
das atividades propostas.

0 Quadro 1 apresenta uma sintese dos principais ele-
mentos que podem ser observados nos modelos de gestdo da
mudancga analisados, dispostos em trés etapas: identificacédo;
planejamento e implementacao; e monitoramento e confirma-
cdo da mudanca. Observa-se que todas as abordagens foram
enquadradas nessa l6gica de organizacdo. Para a estruturacdo
do modelo de Miller (2012) no quadro comparativo, uma vez
que o mesmo € o unico entre os analisados que nédo esta orga-
nizado ldgico-temporalmente, foram extraidos elementos da
descricdo dos fatores criticos de sucesso que os aproximam de
cada uma das trés fases.

Observa-se que, na primeira etapa, se estabelece a razdo
para mudar, momento em que essa necessidade € provocada,
construida e compartilhada e no qual se cria uma coalizdo e
se mobilizam os individuos. O segundo momento € o planeja-
mento e a transformacdo em si, incluindo o desenvolvimento
dos planos, o empoderamento dos envolvidos, 0 engajamento
com vistas a reducdo das resisténcias e obstaculos a mudanca
e no qual se observa a conquista de pequenos ganhos. Por fim,
a Ultima etapa consiste no monitoramento e confirmacéo da
mudanga, na qual se espera consolidar os resultados, avaliar
seu grau de implementacéo e realizar as adaptacdes necessarias
no processo de gerenciamento de mudanca em busca de um
desempenho organizacional sustentado.

Esta secdo buscou apresentar, portanto, os modelos
de gestdo da mudanca identificados por meio da revisao da
literatura. A proxima secdo se propde a ilustrar e justificar
as escolhas metodoldgicas, expor o método de trabalho que
orientou a realizacdo da pesquisa e detalhar as técnicas de
coleta e analise de dados.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

0 método de pesquisa selecionado foi a Design Science
Research. A escolha desse método se justifica em funcéo dos
objetivos da pesquisa, de gerar artefatos para apoiar a resolu-
cédo de um problema existente (Van Aken, 2004). Lacerda et al.
(2013) também destacam que o principal objetivo desse tipo
de pesquisa é o desenvolvimento de solucdes baseadas em
tecnologia para problemas gerenciais importantes e relevantes.
Dessa forma, essa abordagem metodoldgica esta alinhada
aos objetivos deste trabalho, de construir um artefato para
planejamento da implementacdo de mudanca organizacionais.
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Quadro 1. Quadro comparativo dos modelos de gestdo da mudanca.
Chart 1. Comparison of Change management models.

Modelos

Lewin (1947)

Schein (2009a)

Beckhard e
Harris (1987)

Kotter (2013)

Miller (2012)

Hiatt (2006)

Armenakis e
Bedeian (1999)

PMI (2013)

1- Identificacdo da mudanca

- Descongelamento

- Dados de negacao de validade de
situacdo problematica

- Ansiedade ou culpa

- Criacéo de situacdo psicoldgica
para mudar

- ldentificacdo da necessidade de
mudar

- Descrigdo do estado futuro e
diagndstico do estado atual

- ldentificacédo da lacuna do
presente em relacdo ao futuro

- Estabelecimento de senso de
urgéncia

- Criacdo de uma coalizagao
administrativa

- Desenvolvimento de uma visao e
estratégia

- Comunicacao da visdo da
mudanca

- Propésito compartilhado da
mudanca: compreensao da
necessidade de mudar

- Lideranca eficaz da mudanca

- Definicdo da estratégia de gestao
de mudanca

- Desenvolvimento de equipe de
gestdo da mudanca

- Elaboracdo de um modelo de
patrocinio

- Prontidao, urgéncia, coalizao,
visdo, comunicacao

- Planejamento, comunicagao,
aceitacao

- Necessidade, diagnostico,
recomendacoes

- Formulacdo da mudanca:
identidade e esclarecimento de
necessidade de mudanca, avaliacdo
da prontidao e definicdo do escopo

2- Planejamento e
Implementacao

- Movimento

- Reestruturacdo cognitiva

- Plano de agéo para
preenchimento da lacuna

- Empoderamento dos
colaboradores para acées
abrangentes

- Realizacdo de conquistas no
curto prazo

- Compromisso dos patrocinadores
locais
- Processos de engajamento

- Desenvolvimento de planos de
acdo: comunicacéo, coaching,
acdes para a resisténcia as
mudancas

-Adocédo, empoderamento, ganhos,
consolidacdo

- Mudanca, consolidacao

- Piloto, preparacéo, implantacéo

- Planejar a mudanca: definicdo
da abordagem da mudanca, planos
de engajamento e de transicao

- Implementacdo da mudanca:
preparacao da mudanca,
mobilizacdo das partes
interessadas, entrega dos produtos
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3- Monitoramento e
confirmagdo da mudanca

- Recongelamento

- Recongelamento, novo
equilibrio

- Gerenciamento da transicéo:
treinamentos, modelos, recursos,
incentivos e recompensas

- Consolidagdo de ganhos e
producdo de mais mudancas
- Integracdo da mudanca na
cultura organizacional

- Forte relacdo pessoal e
comprometimento

- Desempenho pessoal
sustentado

- Coleta e analise de feedback
- Diagnéstico de lacunas e
resisténcias

- Implementacéo das agoes
corretivas e celebracdo de
SUCesso

- Institucionalizacéo
- Mensuracao, reforco,
refinamento

- Gerenciamento da transicao:
transicdo, mensuracdo do

nivel de adocdo das mudangas,
revisdo do plano

- Sustentagdo da mudanca:
manutencdo da comunicacao,
valor agregado e beneficios
conseguidos

BASE — REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



PRISCILA FERRAZ SOARES * CHRISTINA FIGUEIRA MENEZES CERQUEIRA * DANIEL PACHECO LACERDA

Para Lacerda et al. (2013), a pesquisa fundamentada na
Design Science deve gerar um artefato viavel, que deve estar
baseado em uma aplicacdo de métodos rigorosos, seja na
construcdo, seja na avaliacdo dos artefatos. March e Smith
(1995) apresentam quatro tipos de artefatos como resultados
desse tipo de pesquisa: construtos, modelos, métodos e ins-
tanciacdo. O artefato desenvolvido no ambito desta pesquisa,
de acordo com essa classificagdo, € um método, definido pelos
autores como um conjunto de passos necessarios para realizar
determinadas tarefas.

O método de trabalho esta representado na Figura 2,
que detalha a sequéncia de passos logicos utilizados no estu-
do (Marconi e Lakatos, 2003) e desdobra 0 método da Design
Science Research, proposto por Dresch et al. (2015), para o
caso especifico desta pesquisa.

O primeiro passo foi a identificacdo do problema, isto €,
como realizar o gerenciamento de mudancas organizacionais.

A conscientizacdo do problema ocorreu em dois mo-
mentos. Inicialmente, por meio do reconhecimento de uma
lacuna através da revisao da literatura, conforme apresentado
na secao anterior, e, posteriormente, no momento da aplicacédo
do artefato inicialmente desenvolvido em uma organizagao.

A instituicdo em que foi aplicada uma proposicéo ini-
cial do artefato é uma organizacdo publica, responsavel pela
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producdo e desenvolvimento de insumos e servicos de saude,
voltados para atender prioritariamente as demandas de saude
publica nacional.

Ela fornece, em conjunto com outro laboratdrio publico
produtor, mais de 80% das vacinas do Programa Nacional de
Imunizagdo (PNI). A instituicdo responde, ainda, a demandas
de solidariedade internacional das Agéncias das Nacdes Unidas,
quando ha excedente de producdo, realizando a exportacdo
de vacinas para os paises subdesenvolvidos, principalmente no
continente africano. Possui, também, uma atuacao estratégica
no combate a situacOes de emergéncia em saude publica de
importancia nacional e internacional.

Dessa forma, fica caracterizada a importancia dessa
organiza¢ao e a magnitude dos impactos, caso os processos de
transformacdo em curso interfiram na entrega dos seus resul-
tados e, consequentemente, no seu desempenho. As atividades
desenvolvidas no ambito do almoxarifado de materiais, que € o
objeto da mudanca organizacional no qual o artefato desenvol-
vido foi aplicado, precisam atender aos requisitos regulatérios
nacionais e internacionais e t€ém impacto direto na cadeia de
producao. Dessa forma, a transferéncia entre os almoxarifa-
dos de materiais ndo pode colocar em risco a conformidade
regulatoria dos processos, a0 mesmo tempo em que a queda
de desempenho das atividades deve ser minimizada.

[ Identificagdo do problema ]

/\

[ Conscientizagdo do problema

Revisdo sistematica da literatura ]

—

Identificagdo dos artefatos e defini¢do da

classe de

N

problemas

A

Defini¢ao do método a ser desenvolvido e
estabelecimento dos requisitos

!

Construgdo do artefato — versdo inicial

I

Aplicacdo do artefato no local de estudo

!

Avaliacao do artefato pelos especialistas
externos (grupo focal)

Avaliagdo do artefato pelos profissionais da
organizagdo (grupo focal)

Consolidagdo das s

versdo final do artefato

ugestdes e projeto da

!

Conclusdes e limitagdes da pesquisa

Figura 2. Método de trabalho.
Figure 2. Methodology.
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A conscientizagdo, entdo, envolveu a compreensdo da
mudanca em curso na instituicdo, isto €, o entendimento das
caracteristicas da organizacdo, do contexto interno e externo
onde a mesma esta inserida e, especificamente, como estava
planejada a transferéncia para o novo almoxarifado de mate-
riais. Para tal, foram consultadas as informacdes apresentadas
no Quadro 2.

Entre os documentos avaliados, constou o plano de
migracdo, ocupacdo e operacdo do novo almoxarifado, de-
senvolvido por consultoria especializada. Nesse momento, o
mesmo foi analisado, sob a otica da gestdo da mudanca, de
maneira a verificar se o mesmo respondia aos objetivos desta
pesquisa, isto €, ser um método de planejamento dessa mu-
danca entre almoxarifados, de forma a minimizar os impactos
dessa transferéncia. Observou-se que o plano se concentrava
em aspectos técnicos e ndo atendia aos requisitos necessarios,
estando, portanto, fora do escopo deste trabalho.

Outra técnica utilizada na conscientizagao foi a en-
trevista, de maneira a investigar o problema em questdo e
diagnosticar elementos adicionais aos levantados na analise
documental. Visou, portanto, obter, por parte dos entrevis-
tados, por meio de encontros presenciais, informacées sobre
determinado assunto ou problema (Marconi e Lakatos, 2003).
Os critérios para selecao dos entrevistados foram a ocupacédo
de cargos de lideranca de areas impactadas pela mudanca e o
envolvimento direto com a gestdo da mudanca organizacional
nessa instituicdo. Para tal, foram desenvolvidos dois protocolos
de entrevista, que continham um conjunto de informacdes
comuns sobre o objeto do estudo, os objetivos da entrevista e
questdes para caracterizacdo dos entrevistados e uma parte
especifica que abarcava perguntas particulares, préprias aos
objetivos da entrevista. As entrevistas foram estruturadas,
ainda que os entrevistados tenham tido espaco para fazer

Quadro 2. Conscientizagdo: fontes de informagdo.
Chart 2. Research Question: Sources of information.

Etapa

Documentos institucionais da organizacdo - organograma,
atribuicdes das areas, relatorios de atividades, documentos sobre a
metodologia de gestdo da mudanca da organizagao

Tipos de documento

consideracdes ao final. As mesmas foram gravadas e transcritas,
posteriormente. O Quadro 3 apresenta os critérios de selecao
e objetivos das entrevistas.

A conscientizacdo acerca do problema enfrentado pela
organizacdo caracterizou a criticidade do problema, isto é,
como realizar a mudanca organizacional entre os almoxarifados
minimizando os impactos na entrega dos produtos de saude
publica para a populacdo. Essa etapa do estudo fortaleceu
a relevancia do problema de pesquisa e do seu objetivo, de
projetar um artefato eficaz que possa contribuir para apoiar a
organizagdo a superar esse desafio.

Outra técnica utilizada foi a observacdo direta, que ¢
uma técnica de coleta de dados para buscar informacdes que
utiliza os sentidos na obtencao de determinados aspectos de
realidade. Ndo envolve apenas ver e ouvir, mas analisar os fatos
estudados (Marconi e Lakatos, 2003). A observacgdo direta se
deu por meio da participacdo da pesquisadora nas reunides
periodicas rotineiras da equipe do almoxarifado e nos encontros
quinzenais do projeto de planejamento da migragéo, ocupacédo
e operacdo. As observacoes atendiam a propositos estabeleci-
dos, coletar informacées especificas sobre a mudanca, sendo
classificadas, portanto, como estruturadas (Marconi e Lakatos,
2003). Os instrumentos foram as anotagdes, feitas durantes
as reunides, que foram posteriormente organizadas de acordo
com os objetivos apresentados nos Quadros 2 e 3.

Manfio e Lacerda (2016) destacam, no entanto, que,
para que os artefatos construidos sejam comparaveis e gene-
ralizaveis, é necessario desenvolvé-los e classifica-los em uma
classe de problemas. Para Dresch et al. (2015), as classes de
problemas possibilitam que os artefatos e suas solu¢des nao
sejam criados apenas para responder a situacdes especificas
em determinados ambientes, €, sim, para que sejam utilizados
para problemas de natureza semelhante.

Objetivos

Entendimento do contexto
organizacional

Estudos de viabilidade para transferéncia para outros almoxarifados; Caracterizacdo da necessidade da

relatdrios dos 6rgaos regulatdrios

Conscientizacdo . L
procedimentos operacionais

Plantas do almoxarifado atual; memoriais descritivos e

mudanca

Caracterizacdo da situagao atual

Documentos de projeto de engenharia e construcdo do novo almo-

xarifado; relatorios de projetos de melhorias organizacionais para o

Caracterizacdo da situacgao futura

novo almoxarifado; novos manuais e procedimentos de operacdo

Documentos do projeto de migracéo, ocupacédo e operacao do novo

almoxarifado

Planejamento da mudanca para o
novo almoxarifado
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Quadro 3. Conscientizagdo: critérios de selecdo e objetivos das entrevistas.
Chart 3. Research question: selection criteria and interview objectives.

Entrevista
Lider do almoxarifado de materiais

Chefe dos almoxarifados de materiais e produtos
acabados

Gerente da area de logistica

Gerente da area de recursos humanos

Gerente da area de comunicacgao

Assessor de relacdes institucionais

Gerente do projeto de mudanca organizacional

Lider da frente de mudanca organizacional

O artefato a ser projetado no ambito desta pesquisa foi
incluido na classe de problemas planejamento de mudancas
organizacionais.

A etapa seguinte envolveu a identificacdo de possiveis
artefatos para solucionar o problema dentro da classe de pro-
blemas estabelecida (Dresch et al., 2015). Foi utilizada uma
revisdo da literatura sobre gestdo de mudanca organizacional.
Essa revisdo permite, justamente, a verificacdo da existéncia
de outros estudos com foco em problemas iguais ou similares
(Dresch et al,, 2015). As bases de dados consultadas foram:
Scielo, PubMed e a Web of Science. Os sequintes grupos de
palavras-chave foram utilizados, de maneira combinada, em
portugués e inglés: gestdo e geréncia; mudanca, reestrutura-
cdo e reengenharia; método e modelo; operacdes, logistica,
suprimentos, armazém, distribuicdo. Nao houve delimitacdo
temporal na busca. Apds apreciacdo de titulos e resumos,
foram selecionados em torno de 40 artigos para leitura.
0 levantamento de livros, por sua vez, foi realizado com base
em pesquisas no site da Amazon, citacdes nos artigos e indi-
cacoes de especialistas no tema. Como resultado dessa etapa,
foram identificados os modelos de gerenciamento da mudanca
apresentados no Quadro 1.

A proxima fase de conducdo do estudo consistiu na
proposicdo em si do artefato, qual seja, um método sistema-
tico para planejamento da implementacdo de uma mudanca
organizacional. Um dos passos para projetar € a definicdo dos
requisitos necessarios para que o artefato funcione bem (Dresch
etal, 2015). Esse processo sequiu duas etapas, sendo a primeira
de extracdo dos requisitos a partir dos modelos analisados na
literatura, e a segunda, a detecgdo de requisitos, por meio das
entrevistas e resultados das observacgdes diretas. O Quadro 4
apresenta a lista final de requisitos e as respectivas fontes ou
referéncias teodricas que serviram de base para 0s mesmos.

Todas as abordagens de gerenciamento de mudancas lis-
tadas no Quadro 1 foram analisadas e comparadas e, conforme
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Cargo de lideranca de area
impactada pela mudanca

Critério Objetivos
Caracterizacdo da necessidade da
mudanca; caracterizacdo da situagao
atual; caracterizagdo da situacao
futura; planejamento da mudanca
para o novo almoxarifado; requisitos
para o projeto do artefato

Entendimento do contexto
organizacional, com foco em gestao
de mudancas; requisitos para o
projeto do artefato

Envolvimento direto com
a gestdo da mudanca
organizacional

se pode observar no Quadro 4, ndo foram encontrados trabalhos
que atendessem simultaneamente a todos os requisitos. O re-
sultado era esperado, uma vez que, a excecao dos modelos do
PMI (2013), Kotter (2013) e ADKAR (Hiatt, 2006), os artefatos
encontrados na literatura se aproximam mais de modelos do
que de métodos. Para March e Smith (1995), um modelo pode
ser entendido como um conjunto de declaragdes expressando
relagdes entre construtos, enquanto métodos sdo um conjunto
de passos necessarios para realizar certas tarefas. Dessa forma,
mostrou-se necessaria a proposi¢ao de um novo artefato.

A construcdo do artefato propriamente dita também
ocorreu em dois momentos. Inicialmente, foram considerados
os modelos analisados a partir da revisdo da literatura. Foram
extraidos, de cada um deles, elementos para o projeto e des-
cricdo das etapas do método de planejamento de mudancas
organizacionais. Em seguida, os mesmos foram consolidados,
e foi construida a versao inicial do artefato.

0O artefato aplicado na organizacdo foi refinado, incluindo
elementos do método de gestdo da mudanca que ja existia na
instituicdo. Essa abordagem havia sido desenvolvida para um
projeto de transformacdo organizacional em curso, encon-
trava-se ainda em aplicagdo, sendo incipiente na instituicéo.
A incorporacdo desses elementos gerou uma versao revisada
do artefato, que foi aplicada no planejamento da mudanca
entre os almoxarifados de materiais da referida organizacao.

Para avaliagdo do artefato, foram propostos trés momen-
tos: (a) aplicacdo do método no caso da transferéncia entre os
almoxarifados de materiais no local de estudo, (b) grupo focal
com especialistas externos, e (c) grupo focal com profissionais
da organizacgao.

Foram selecionados seis especialistas, escolhidos pelo
seu conhecimento e areas de atuacdo e pela disponibilidade de
participacdo. O uso da técnica de grupo focal teve como razédo
a riqueza na coleta de dados e a espontaneidade pela interacdo
entre os participantes oriundos de diferentes areas (Oliveira e
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Quadro 4. Requisitos para projeto do artefato.
Chart 4. Requirements for artifact design.

Requisitos

Impactos; lacunas

Referéncia/Fonte

Beckhard e Harris (1987); Kotter (2013); Miller (2012); PMI (2013)

Envolvimento de equipe; engajamento de partes Caso estudado; Lewin (1947); Schein (2009), Beckhard e Harris (1987);

interessadas

Kotter (2013); Miller (2012); Hiatt (2006); PMI (2013)

Caso estudado; Lewin (1947); Schein (2009), Beckhard e Harris (1987):

Transicao de atitudes

Cultura

Kotter (2013); Miller (2012); Hiatt (2006); PMI (2013)

Caso estudado Lewin (1947); Schein (2009), Beckhard e Harris (1987);
Kotter (2013); Miller (2012); Hiatt (2006); PMI (2013)

Caso estudado; Beckhard e Harris (1987): Kotter (2013): Miller (2012);

Comunicacao
Treinamento; capacitacdo; desenvolvimento de
equipe; coaching

Sustentacdo; recongelamento; sustentacao;
consolidacéo; institucionalizacdo; manutencéo

Hiatt (2006); PMI (2013)

Caso estudado; Lewin (1947); Schein (2009), Beckhard e Harris (1987);
Kotter (2013); Miller (2012); Hiatt (2006); PMI (2013)

Lewin (1947); Schein (2009)

Fonte: Adaptado de Cerqueira (2015).

Freitas, 1998). Os temas foram correlatos & gestdo da mudanca:
gestdo de pessoas, dindmicas de grupo, processos institucionais
e subjetividade. A escolha esta alinhada a Lima e Bressan (2003),
que apontam a necessidade de maior interdisciplinaridade no
estudo de fendmenos como a mudanca organizacional.

Apds a apresentacao individual dos participantes, a con-
ducdo do grupo focal foi dividida em duas fases. Na primeira,
foi exposta uma visao geral da pesquisa e o seu objetivo, por
meio de apresentacdo em slides, seguida de um tempo de
discussao entre os especialistas. Na segunda fase, foram ilus-
trados os passos para a construcao e o artefato desenvolvido.
Cabe dizer que o artefato avaliado pelo grupo focal foi aquele
utilizado na aplicagao do caso, portanto, uma versao refinada
em relacdo a original. Para cada etapa do método, foi realizada
uma explanacdo e apresentados os resultados preliminares da
aplicagdo no caso em andamento, sequida de um debate sobre
aquela etapa especificamente entre os participantes. Ao final,
foi feita uma discussdo global, sequida do encerramento do
grupo focal. Os resultados do grupo focal foram registrados e
analisados, com vistas a melhorias futuras no método proposto.

A terceira etapa da avaliacdo do método incluiu a reali-
zacdo de um grupo focal com profissionais da organizagao. A
escolha dos participantes desse grupo, por sua vez, obedeceu
a dois critérios: participacdo ativa no processo de aplicacdo
do artefato no caso estudado e experiéncia em aplicacado de
conceitos e técnicas de gestdo da mudancga na instituicéo.
Assim, esse grupo focal incluiu o lider do almoxarifado de
materiais, o chefe dos almoxarifados de materiais e de produtos
acabados e o gerente da logistica, sequindo o primeiro critério,
e o gerente de um projeto de mudanca organizacional e o lider
da frente de mudanca desse projeto, em funcéo da experiéncia

em aplicagdo da gestdo da mudanca na instituicdo. O objetivo
desse grupo focal foi verificar o artefato e os resultados da
sua aplicacdo no caso especifico, sob a otica da visdo interna
da organizacao.

A avaliacdo foi sequida da sistematizacdo das melhorias
identificadas e do desenvolvimento final do artefato proposto,
que sera apresentado detalhadamente na secéo a seguir. Por
fim, a ultima etapa envolveu a realizacdo de discussdes e
registro das conclusdes desta pesquisa, o reconhecimento de
limitacdes e sugestdes de oportunidades para trabalhos futuros.

PROPOSICAO DO METODO PARA GESTAO DA
MUDANGCA ORGANIZACIONAL - O ARTEFATO

O método para planejamento da gestdo da mudanca
organizacional esta estruturado em oito etapas, conforme
apresentado na Figura 3, que expde uma visao geral do artefato.

Cada uma das etapas e 0s passos que as compdem serdo
apresentados nas proximas secdes.

ETAPA 1: ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO GERAL DA
GESTAO DA MUDANGA ORGANIZACIONAL

0 método se inicia com a estratégia e o planejamento
geral da mudanca. Na revisao da literatura, observou-se que
alguns modelos (Armenakis e Bedeian, 1999; Beckhard e Harris,
1987; Kotter, 2013; Miller, 2012; PMI, 2013; Schein, 1996,
2009) apresentam essa etapa como atividade inicial em uma
abordagem estruturada de gestdo da mudanca. Atualmente, o
planejamento é considerado um dos aspectos mais importantes
do gerenciamento da mudanca (Kotter, 2013). Essa etapa en-
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1. Estratégia e
plangjamento geral ¥
L da mudanca y

2. Planejamento do
gerenciamento dos

\_ m:lpactos organizacionais

3. Planejamento do 4. Planejamento

gerenciamento das

partes interessadas integrada

/

da comunicacdo —‘

- ) e
5. Planejamento do

desenvolvimento da [
(_ equipe de mudanca

6. Planejamento
da capacitacdo

S

7. Planejamento do
suporte e sustentacdo a

8. Consolidacdo do plano )
integrado de gestio da
mudanga organizacional |

mudanca

Figura 3. Visdo geral do artefato.
Figure 3. Artifact overview.

Quadro 5. Etapa 1: Estratégia e planejamento geral da mudanca organizacional.
Chart 5. Phase 1: Organizational change overall planning and strategy.

Passos

Saidas

1.1 Razdes e grau de urgéncia da mudanca

1. Caracterizagdo e entendimento do
contexto da mudanca

1.2 Objetivos e resultados da mudanca
1.3 Consequéncias da ndo mudanca ou de atraso
1.4 Relacionamento da mudanga com outras transformacdes institucionais

1.5 Grau de prontiddo a mudanca da organizacédo

2. Mapeamento preliminar dos
impactos e partes interessadas

3. Identificacdo dos desafios, premissas
e diretrizes

2.1 Mapa preliminar de impactos
2.2 Mapa preliminar das partes interessadas

3.1 Desafios especificos do processo de mudanca
3.2 Premissas para conducédo do processo de mudanca

3.3 Diretrizes para o gerenciamento da mudanca

4.1 Papéis e responsabilidades no gerenciamento da mudanca

4. Estrutura de governanca e gestédo

4.2 Estrutura de governanca da mudancga

4.3 Estrutura de acompanhamento das atividades de gerenciamento da mudanca

volve um conjunto de passos e saidas, conforme apresentado
no Quadro 5.

A caracterizagao e compreensdo do contexto da mudanca
incluem a identificacao das razdes pelas quais a transformacéo
€ necessaria, o nivel de urgéncia da mesma para a instituicdo e
os resultados que se pretende alcancar com a sua implemen-
tacao. E importante explicitar, claramente, as consequéncias
da nao implementacdo da mudanca ou de uma maior lentiddo
na sua execucdo. O mapeamento de outros processos de trans-
formacdo em curso é fundamental, também, para identificar
relacionamentos e impactos entre as mudancas, uma vez
que individuos, grupos ou mesmo a instituicdo podem estar
passando por diversas transi¢des simultaneamente. A visdo
sistémica sobre a transformacédo em foco e sua interagdo com
outras mudancas que ocorrem ao mesmo tempo, sejam elas
originalmente planejadas ou emergentes do ambiente organi-
zacional devem, portanto, compor o entendimento do contexto
organizacional (Lima e Bressan, 2003). Faz parte dessa etapa,
ainda, a realizacdo de um diagnostico do grau de prontiddo a
mudanca da organizacao.
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0 segundo passo envolve o mapeamento preliminar dos
impactos organizacionais e das partes interessadas. Do ponto
de vista dos impactos, com base na situacdo futura projeta-
da, sdo conhecidos os principais impactos e areas atingidas
pela mudanca. Para a identificacdo das partes interessadas,
nesse momento, deve-se considerar os individuos das areas
impactadas e aqueles que exercem algum tipo de influéncia,
considerada relevante no contexto organizacional. O objetivo
desse mapeamento nesse momento ndo € ser exaustivo, mas
subsidiar direcionamentos para o processo de mudanca. A ava-
liacdo minuciosa de impactos e das partes interessadas € objeto
de etapas subsequentes do método proposto. Em seguida, o
terceiro passo consiste em identificar os desafios especificos
na conducdo do processo, que subsidiardo a definicdo de pre-
missas e diretrizes particulares para o gerenciamento dessa
mudanca organizacional.

A definicdo da estrutura de governanca e gestdo do
processo de mudanca caracteriza o ultimo passo dessa etapa.
E nesse estagio que se identificam os papéis e responsabi-
lidades desse processo. Miller (2012) aponta a necessidade
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de uma gestdo propria dos processos de transformacao,
corroborando a necessidade de estabelecimento de uma
equipe interna envolvida no gerenciamento da mudanca.
Os papéis envolvem os patrocinadores, lideres e agentes
da mudanca e suas atribuicdes no curso da transformacao.
Podem ser constituidos, também, grupos consultivos, seja
pelo conhecimento e experiéncia de aplicacdo de conceitos
e técnicas de gestdo da mudancga, seja pelo grau de influ-
€ncia institucional. Por fim, é nesse passo também que se
estabelece uma rotina de monitoramento e controles das
acdes de gerenciamento da mudanca, além de uma estrutura
de governanca para tomada de decisdes relativas ao tema.
A etapa seguinte, por sua vez, envolve o planejamento das
acdes para a gestao dos impactos organizacionais.

ETAPA 2: PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DOS
IMPACTOS ORGANIZACIONAIS

O gerenciamento de impactos envolve atividades de
auxilio e suporte ao processo de adequacao e ajustes derivados
da mudanca, tanto em relacdo aos impactos gerados como as
novas necessidades da organizacdo. Os passos desta etapa sdo
apresentados no Quadro 6.

Na etapa anterior, de estratégia e planejamento geral
da mudanca, foi elaborado um mapa preliminar dos impactos
organizacionais. E necessario, aqui, compreender e detalhar
0s impactos em cada um dos elementos da arquitetura or-
ganizacional. Para tal, o primeiro passo envolve a selecdo de
uma estrutura conceitual, por meio da qual sera realizada a
caracterizacdo da situacdo atual, a descricdo do quadro futuro e
uma consequente comparacado entre ambas, para identificacdo
das lacunas. Essa estrutura permitira, também, a definicdo de
uma tipologia de impactos (ex., pessoas, estrutura, processos,
entre outros), que sera aplicada no nivel de areas e envolvidos,
conforme sera visto na etapa de gerenciamento das partes
interessadas. Dependendo da natureza da transformacao,
diferentes abordagens podem ser utilizadas, motivo pelo qual
deve ser escolhido um modelo para esse mapeamento, permi-

tindo comparagdes futuras da aplicacdo desse artefato para
problemas de mesma classe.

0 segundo passo é a definicdo da estratégia de ge-
renciamento de impactos, que se inicia com a analise dos
impactos identificados. Cabe, por um lado, a determinacéo
de alguns direcionamentos gerais, como, por exemplo, a de-
finicdo sobre quais tipos de impactos precisam ser mitigados
mais rapidamente e, portanto, priorizados. Por outro lado, sdo
estabelecidos direcionamentos especificos para atuacdo em
determinadas dimensdes.

Por fim, serdo estabelecidas as acoes para gerenciamento
de impactos, muitas das quais ja estdo expressas em outras
etapas do presente método, uma vez que agoes de gerencia-
mento de partes interessadas, gerenciamento da comunicacao
e capacitacdo visam, justamente, minimizar os impactos da
mudanca, ampliando suas chances de alcance dos resultados.
Para o estabelecimento de planos de acdo dessa etapa e das
proximas, sugere-se utilizar ferramentas da qualidade, como
o 5W1H.

ETAPA 3: PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DAS
PARTES INTERESSADAS

Esta etapa envolve o planejamento de atividades que
buscam a sensibilizacdo e o comprometimento de partes
interessadas na mudanca organizacional. Dessa forma, tem
como proposito entender qual é a percepcao desses indivi-
duos, alinhar suas expectativas de acordo com os objetivos e
resultados esperados com a mudanca e engaja-los, de forma a
ganhar o seu suporte e minimizar os riscos na implementacéo.
Para Hayes (2002), a efetividade da mudanca esta diretamente
relacionada com a compreensao da perspectiva dos interessa-
dos envolvidos na mudanca. O Quadro 7 apresenta o conjunto
de passos a serem seguidos.

O primeiro passo envolve a analise das partes interes-
sadas. Cabe destacar que, na etapa de estratégia e planeja-
mento geral da mudanca, foi elaborado um mapa preliminar
de individuos influenciados pela mudanca. Neste momento,

Quadro 6. Etapa 2: Planejamento do gerenciamento dos impactos organizacionais.

Chart 6. Phase 2: Planing of organizational impact management.

Passos

Saidas

1.1 Selecdo de estrutura conceitual

1. Mapeamento dos impactos
organizacionais

1.2 Caracterizacdo da situacdo atual e futura
1.3 Mapa de impactos

1.4 Tipologia de impactos

2. Definicdo da estratégia de
gerenciamento de impactos

3. Planejamento de acdes

2.1 Analise dos impactos organizacionais
2.2 Diretrizes gerais de gerenciamento de impactos
2.3 Diretrizes especificas de gerenciamento de determinados impactos

3.1 Plano de acdo para gerenciamento de impactos
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Quadro 7. Etapa 3: Planejamento do gerenciamento das partes interessadas.

Chart 7. Phase 3: Planning of stakeholders management.

Passos

Saidas

1.1 Critérios de classificacdo das partes interessadas

1. Caracterizagdo das partes interessadas

1.2 Stakeholders classificados quanto aos critérios

1.3 Registro de percepcées iniciais sobre os stakeholders

2. Definicdo da estratégia de gerenciamento de
partes interessadas

3. Planejamento de acdes

Quadro 8. Etapa 4: Planejamento da comunicagdo integrada.
Chart 8. Phase 4. Integrated communication planning.

Passos

2.1 Analise e selecdo de individuos ou grupos criticos
2.2 Diretrizes gerais de gerenciamento das partes interessadas
2.3 Diretrizes especificas de gerenciamento de grupos ou individuos

3.1 Plano de acdo para gerenciamento das partes interessadas

Saidas

1.1 Objetivos da comunicacdo da mudanca

2. Definicdo da estratégia de
comunicacao

1.2 Diretrizes de comunicacao
1.3 Principais elementos de conteudo da comunicacédo

1.4 Publicos-alvo identificados

3. Planejamento de acdes

€ necessario refinar esse mapeamento. Em primeiro lugar, €
fundamental definir os critérios de classificacdo das partes
interessadas. Entre os parametros de categorizacdo, devem
constar, no minimo, os tipos de impactos sofridos pelos in-
dividuos em conformidade com a tipologia definida na etapa
de planejamento do gerenciamento dos impactos e o grau de
influéncia do individuo na organizacdo. Apds o estabeleci-
mento desses critérios, os individuos devem ser classificados,
individualmente. Para se construir um mapa completo das
partes interessadas, deve-se incluir algumas informacdes
que permitam a sua caracterizagdo, entre as quais: nome,
organizagdo (interno ou externo), papel exercido na equipe
de mudanca ou no projeto, area, idade, vinculo de trabalho e
tempo na organizacio. E importante também que, ja nessa fase
inicial de planejamento, seja realizado o registro de percepcoes
iniciais sobre alguns individuos ou grupos. Sugere-se que essas
informacdes sejam consolidadas em um unico instrumento e
que 0 mesmo seja tratado em carater confidencial.

0 segundo passo envolve a definicdo de estratégia para
gerenciamento desses individuos ou grupos, a partir da ana-
lise desse mapa de partes interessadas. Algumas ferramentas
podem ser utilizadas para subsidiar essa avaliacdo como
matrizes cruzando critérios de classificagao, tais como o grau
de influéncia e o nivel de impacto sofrido por cada um dos
individuos. O objetivo € identificar alguns individuos ou grupos
que sejam considerados criticos para a mudanca em questdo e
que demandem, portanto, um plano diferenciado de atuacéo.
Ainda no ambito da definicdo de estratégia, devem ser esta-
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3.1 Plano de ac¢do para gerenciamento da comunicacdo

belecidas diretrizes, divididas em dois blocos: as gerais, que se
aplicam a qualquer acdo de gerenciamento de stakeholders, e
diretrizes especificas para tratamento de grupos particulares
ou determinados individuos.

Por fim, a partir desses direcionadores gerais e espe-
cificos, devem ser planejadas as acdes para gerenciamento
das partes interessadas. Essas agcbes podem incluir, entre
outras, encontros presenciais e acdes de envolvimento no
projeto de mudanca.

ETAPA 4: PLANEJAMENTO DA COMUNICAGAO
INTEGRADA

Esta etapa inclui o planejamento de ac6es que promovam
o claro entendimento e envolvimento com a mudanca e possibi-
litem o0 acompanhamento das ag¢des, a troca de informacdes e a
cooperagao no processo. Dessa forma, o plano de comunicacao
deve informar de forma clara a visao de onde se quer chegar
com a mudanga, buscando o comprometimento das pessoas.

Observa-se que todos os modelos de gestdo da mudanca
identificados na revisdo da literatura abarcam a comunicacéo.
Uma boa comunicagdo incrementa o interesse dos individuos
pela mudanca e apoia as pessoas a desenvolverem um com-
portamento positivo frente a mudanca ou a diminuirem a
resisténcia (Miller, 2012). Além disso, uma gestdo da comuni-
cacao efetiva reduz incertezas sobre aspectos estratégicos da
mudanca (Bordia et al., 2004). O Quadro 8 apresenta o conjunto
de passos a serem seguidos nessa etapa.
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Aescolha da estratégia envolve, inicialmente, o estabele-
cimento dos objetivos da comunicagdo no dmbito da mudanca
organizacional. Os objetivos de comunicacdo incluem, entre
outros: (a) sensibilizar a organizagdo sobre a necessidade de
mudanca, (b) engajar os individuos, (c) esclarecer duvidas sobre
o processo de mudanca, (d) comunicar a evolugdo do processo
(e) promover uma compreenséo integrada da mudanca ao con-
texto organizacional. Em seguida, devem ser estabelecidas as
diretrizes gerais de comunicacdo para o projeto, 0s principais
elementos de conteudo da comunicagdo e os publicos-alvo.
E fundamental garantir que todos os individuos mapeados no
gerenciamento das partes interessadas sejam contemplados
nas acgoes de comunicacgao.

Por fim, definem-se as ac6es de comunicacao, incluindo
conteudo, publico-alvo, canais, responsaveis e prazos para a
execucdo. Sugere-se o envolvimento da area de comunicacdo
institucional durante a conducéao dessa etapa.

ETAPA 5: PLANEJAMENTO DO DESENVOLVIMENTO DA
EQUIPE DE MUDANCA

O planejamento das atividades voltadas a mobilizacéo,
preparagdo e desenvolvimento das equipes envolvidas dire-
tamente com a mudanca constituem esta quinta etapa do
método proposto. O objetivo € que as equipes desenvolvam
competéncias que ajudem no processo de transformacao.
Para Hayes (2002), o conhecimento de modelos conceituais
e ferramentas, isto €, a competéncia em gestdo da mudanca,
tem influéncia direta nos resultados da mudanca. Buono e
Kerber (2005) destacam que, no contexto atual, a habilidade de
liderar mudancas organizacionais € essencial para individuos,
equipes e organizacoes. O Quadro 9 apresenta o conjunto de
passos a serem seqguidos.

Com base no estabelecimento da equipe responsavel pelo
gerenciamento da mudanca, na etapa de estratégia e planeja-
mento geral da mudanca, deve ser realizada uma avaliacdo de
competéncia dos integrantes desse grupo, isto &, uma verifica-
cdo quanto ao nivel de conhecimento e aplicagao dos conceitos
e ferramentas de gestdo da mudanca. Como resultado deste
trabalho, serdo identificadas lacunas, comparando-se o nivel
de competéncia dos individuos com as competéncias neces-

sarias, considerando o papel que o individuo vai desempenhar
no gerenciamento da mudanca organizacional.

O proximo passo envolve a definicdo da estratégia de
desenvolvimento de equipe, por meio da analise dessas lacunas
e do estabelecimento das diretrizes para esse desenvolvimento.
O desenvolvimento de competéncias de um individuo ou de
uma organizagao ocorre, em geral, por meio de um processo de
aprendizagem ou capacitacado. Dessa forma, € nesse momento
em que se definem os tipos de acdo, incluindo treinamentos,
tutorias e orientacées, entre outras. Em funcéo da natureza das
acdes, sugere-se o0 envolvimento da area de recursos humanos
durante a conducéo desta etapa. O plano das ac6es detalha-
das para desenvolvimento dos individuos, por fim, conclui a
realizacdo dessa etapa.

ETAPA 6: PLANEJAMENTO DA CAPACITACAO

Esta etapa envolve atividades voltadas a formacéo e
desenvolvimento dos individuos para enfrentar os desafios da
mudanca. As transformacdes envolvem, em geral, a realizacdo
de novos processos de trabalho, o que demanda a necessidade
de desenvolvimento de novas competéncias. Essa fase ¢ fun-
damental, a medida que muitas das resisténcias da mudanca
ocorrem em funcdo do receio das novas formas de trabalho
(Kotter, 2013). Dessa forma, é importante que os individuos
tenham ciéncia de que a organizacdo esta preocupada em
prepara-los para desempenhar na situagao futura. Essa possi-
bilidade de aprendizado aumenta a sequranca dos individuos e
reduz o desconforto na transicao do estado atual para o futuro
(Miller, 2012). 0 Quadro 10 ilustra os passos dessa etapa.

O primeiro passo consiste em identificar, a partir da
caracterizacdo da situacédo futura e do mapeamento dos im-
pactos, realizados na etapa de planejamento do gerenciamento
dos impactos organizacionais, as competéncias especificas
para a execucao das novas formas de trabalho. Podem incluir,
por exemplo, desde novas competéncias de lideranca em um
processo de mudanca cultural, até competéncias especificas
para utilizacdo de um novo sistema de informacdo. Em se-
guida, deve ser realizada uma avaliacdo de competéncias nos
individuos que serao responsaveis pela execucdao das novas
praticas de trabalho. Sera possivel, assim, perceber lacunas

Quadro 9. Etapa 5: Planejamento do desenvolvimento da equipe de mudanca.

Chart 9. Phase 5: Change management team development plan.

Passos

1. Identificacdo das necessidades de
desenvolvimento de equipe

2. Definicdo da estratégia de
desenvolvimento da equipe

3. Planejamento de acdes

Saidas

1.1 Individuos avaliados nas competéncias em gestdo da mudanca
1.2 Lacunas identificadas: nivel de competéncia versus papel na equipe de mudanca

2.1 Analise das lacunas nas competéncias em gestdao da mudanca
2.2 Diretrizes de desenvolvimento da equipe de mudanca

3.1 Plano de acédo para desenvolvimento da equipe de mudanca
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Quadro 10. Etapa 6: Planejamento da capacitagdo.
Chart 10. Phase 6: Training plan.

Saidas

1.1 ldentificacdo competéncias necessarias a situacdo futura (especificas)
1.2 Individuos avaliados nas competéncias especificas
1.3 Lacunas identificadas nas competéncias especificas

Passos

1. Identificacdo das necessidades de
capacitacao

2. Definicdo da estratégia de
capacitacao

2.2 Analise das lacunas nas competéncias especificas
2.1 Diretrizes de capacitacdo das equipes e individuos

3. Planejamento de acdes 3.1 Plano de acdo para capacitacao das equipes e individuos

Quadro 11. Etapa 7: Planejamento do suporte e sustentagdo @ mudanca.
Chart 11. Phase 7: Change management sustainability plan.

Saidas

1.1 Avaliacdo do nivel de adogdo das mudancas
1.2 Mensuracdo dos resultados obtidos

Passos
1. Confirmacdo e monitoramento da mudanca

2.1 Analise do diagndstico

2.E gi a0 ¢ L . «
SIS CETR G T L] 2.1 Diretrizes gerais de suporte e sustentacdo

3. Planejamento de acdes 3.1 Plano de acdo para suporte e sustentacdo a mudanca

entre o nivel de competéncia necessario e aquele detido pelos
individuos avaliados.

0 proximo passo ¢ analisar essas lacunas como base para
identificar diretrizes de capacitacdo das equipes e individuos.
Podem ser definidos, por exemplo, niveis de criticidade de
determinadas competéncias em relacdo a outras no processo
de mudanca ou grupos de individuos especificos que precisam
de uma atuacdo mais imediata. Também podem ser priorizadas,
por exemplo, transferéncias de conhecimento entre individuos,
por meio de acdes de gestdo de conhecimento ao invés de
treinamentos tedrico-conceituais. E nesse momento que essa
estratégia ¢ estabelecida.

A partir das diretrizes, deve ser estabelecido um plano,
que detalha, para cada individuo, o conjunto de acdes de ca-
pacitacdo a serem realizadas. Da mesma forma que na etapa
de planejamento do desenvolvimento de equipe, sugere-se
o0 envolvimento da area de recursos humanos na conducédo
dessa etapa.

ETAPA 7: PLANEJAMENTO DO SUPORTE E
SUSTENTACAO A MUDANCA

Esta etapa busca planejar acbes para sustentar a mu-
danca, minimizando riscos negativos, avaliando os resulta-
dos obtidos e propondo 0s ajustes necessarios ao processo.
Schein (1996, 2009) destaca a importincia desse estagio
final, no qual ocorre a internalizacdo de novos conceitos e o
reforco dos novos comportamentos e do conjunto cognitivo,
produzindo dados confirmatoérios da mudanca. Essa etapa
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pode ser comecada, mas deve ser detalhada quando iniciar
a execucao da mudanca propriamente dita. O Quadro 11
ilustra os passos e saidas para o planejamento do suporte e
sustentacdo a mudanca.

O primeiro passo envolve a avaliacdo do nivel de adocado
das mudancas, isto €, uma verificacdo do grau de institucionali-
zacao das novas praticas na organizacao. A essa avaliagdo, deve-
-se somar uma mensuracéo dos resultados obtidos, isto €, uma
verificacdo acerca do atingimento de um melhor desempenho.

A estratégia de suporte e sustentacdo, por sua vez, sera
estabelecida com base nos resultados desse diagnéstico. E o
momento de estabelecer diretrizes para corrigir determinadas
acdes, a partir dos resultados encontrados. Cabe, por exemplo,
identificar a necessidade de fortalecimento de determinadas
acoes de capacitacdo, em areas nas quais percebeu-se um
baixo nivel de internalizagdo das novas formas de trabalho, em
funcdo de dificuldades operacionais na execucdo dos processos.
Essas diretrizes devem ser sequidas da manutencao, exclusao
ou o estabelecimento de novas acbes de gerenciamento da
mudanca organizacional. Sugere-se que, nessas acoes, sejam
incluidas atividades de celebracdo dos resultados alcangados.

ETAPA 8: CONSOLIDACAO DO PLANO INTEGRADO DE
GESTAO DA MUDANGA ORGANIZACIONAL

Por fim, a ultima etapa consiste na consolidacdo de to-
das as estratégias e planos de acdo estabelecidos nas etapas
anteriores, de maneira integrada, elaborando um plano inte-
grado de gestdo da mudanga organizacional. Cabe destacar
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que o elemento de integracdo é fundamental, a medida que
existe uma série de interdependéncias entre passos e saidas
do método, que devem estar projetadas nesse plano integrado.
0 plano deve ser suportado por uma série de outros instrumen-
tos, incluindo um cronograma que permita uma visao sistémica
do conjunto de atividades a serem realizadas, 0 mapa de partes
interessadas, entre outras ferramentas citadas ao longo da
descricdo do método.

AVALIACAO DO ARTEFATO

Esta secdo caracteriza brevemente a aplicacdo do método
de planejamento de mudancas organizacionais em uma organi-
zacao do setor de imunobioldgicos e sua avaliacdo por grupos
focais, apresentando os refinamentos incorporados ao artefato.

APLICACAO DO ARTEFATO EM UMA ORGANIZAGCAO
DO SETOR DE IMUNOBIOLOGICOS

0 local de estudo, no qual o artefato foi aplicado, vive o
planejamento de uma mudanca organizacional caracterizada
pela transferéncia de operacées para um novo almoxarifado de
materiais, que visa atender a requisitos requlatorios e a uma
necessidade de aumento de capacidade de armazenagem para
atendimento as demandas de producéo. Entre os materiais ar-
mazenados nesse almoxarifado, incluem-se insumos produtivos
e de desenvolvimento tecnologico, materiais de manutencéo
e de expediente.

Essa transicdo tem multiplos impactos: (i) local, na
propria equipe e atividades da area, (i) sistémico, uma vez
que todas as areas da instituicdo requerem materiais e sdo
diretamente afetadas e, (iii) externo, ao interferir na relagcio
com fornecedores de materiais durante o periodo de transi-
cdo. Quando da realizagdo do estudo, ja existia um projeto
em andamento de migracdo, ocupagao e operacdo do novo
almoxarifado. Esse plano, no entanto, ndo atendia os requisitos

do artefato apresentados no Quadro 4 e continha exclusiva-
mente aspectos técnicos. Desse modo, planejar essa mudanca,
de maneira a minimizar os impactos nas atividades fins da
instituicdo, se mostrou uma questdo critica.

A primeira contribuicdo do caso para o refinamento do
artefato foi a incorporacdo de elementos do método de gestdo
da mudanca que ja existia na instituicdo. Esses elementos
atendiam a requisitos especificos para o projeto da solucdo, que
ndo constavam no artefato inicialmente desenvolvido a partir
dos modelos de gestdo da mudanca revisados na literatura.
Foi nessa segunda versdo que o método de planejamento de
mudancas organizacionais assumiu a configuragdo atual de
oito etapas, incluindo elementos de carater mais prescritivos
na descricdo de cada uma dessas etapas.

Outra contribuicdo da aplicacdo do método na insti-
tuicdo foi a demonstracdo da necessidade de aplicar uma
estrutura conceitual que permitisse a caracterizacdo entre
o almoxarifado atual e futuro, que se mostrou fundamental
para a explicitacdo das diferencas na logica de operagoes e,
consequentemente, o mapeamento dos impactos. Dessa forma,
utilizou-se uma adaptacdo do modelo apresentado por Rou-
wenhorst et al. (2000). Os autores sugerem uma abordagem
para problemas de armazenagem na qual as decisdes dos niveis
estratégico, tatico e operacional sdo colocadas em perspectiva
com os trés eixos de analise do armazém: processos, recursos e
organizacdo. Com base nesse modelo, foi possivel materializar
claramente para os envolvidos as diferencas e impactos da
nova forma de atuacdo.

0 Quadro 12, para fins ilustrativos, apresenta um frag-
mento dessa comparacgao, no caso especifico do processo de
recebimento de materiais, em nivel tatico. Em funcéo do volume
de dados, ndo € possivel apresentar o resultado completo desse
mapeamento, que foi realizado, de maneira exaustiva, para os
trés eixos de analise — processos, recursos e a organizagao, nos
niveis estratégico e tatico da estrutura proposta por Rouwe-
nhorst et al. (2000).

Quadro 12. Comparagdo entre o almoxarifado atual e o novo almoxarifado (extrato).
Chart 12. Warehousing process (inbound logistics): old versus new process.

Processo Aspecto Almoxarifado atual

Doca de 1 (uma) doca, sem

recebimento -
com a expedicdo

Fluxos de
. . Fluxos cruzados
Recebimento materiais
Pallets recebidos vao para
Unitizacdo  a armazenagem; ndo ha

padronizacao de pallets

niveladora, compartilhada Duas docas exclusivas de recebimento

Pallets padronizados; toda carga
recebida € transferida para pallets
limpos de polipropileno durante a
conferéncia (Repaletizagdo)

Novo almoxarifado Impactos

Aumento do fluxo de
recebimento

Melhor visibilidade da
operacao

Fluxos continuos

Repaletizacédo das cargas,
gerando aumento do
tempo de recebimento

Fonte: Adaptado de Cerqueira (2015).
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A identificacao e utilizacdo dessa estrutura permitiu
dar sequéncia e velocidade as demais etapas do método, de
maneira estruturada, caracterizando-se como um elemento
fundamental a ser incorporado ao artefato proposto. A secao
a seguir apresenta os resultados da avaliacdo do método pelos
grupos focais.

AVALIACAO POR GRUPOS FOCAIS

Os especialistas externos, por meio de grupo focal,
avaliaram a segunda versdao do método de planejamento de
mudanca organizacional, que estava em aplicacdo no local
de estudo, e, portanto, ja havia resultados preliminares.
As principais consideracdes para a melhoria do artefato fo-
ram:a caréncia de uma visdo integrada do conjunto de a¢des
ao final das etapas, a necessidade de explicitar a interdepen-
déncia entre etapas e, por fim, a sugestdo de explicitacdo
das saidas dos passos projetados. Apesar dos comentarios,
como resultado, o grupo concluiu que o método proposto
cumpria com os requisitos apresentados. Os resultados do
grupo focal foram registrados e analisados, com vistas a um
aperfeicoamento futuro do método.

Apds a conclusao da aplicacdo do método no caso, foi
realizado um grupo focal com profissionais internos a organi-
zacdo. O objetivo foi avaliar o artefato e os resultados da sua
aplicagdo no caso especifico do planejamento da transferéncia
entre almoxarifados, sob a 6tica da visdo interna da instituicéo.
0 método foi considerado adequado pelos envolvidos, que ava-
liaram nédo apenas sua aplicagcdo, mas o resultado em si, o plano
integrado de transferéncia para o novo almoxarifado. Apos a
avaliacdo, as melhorias identificadas foram sistematizadas e
a versao final do artefato desenvolvida.

A secdo seguinte expde as conclusdes da pesquisa, es-
tando expostas as aprendizagens, limitacoes e possibilidades
de trabalhos futuros.

CONCLUSAO

A pesquisa atingiu o principal objetivo, de propor um
método para planejamento de mudanca organizacional, a
medida que o artefato desenvolvido foi testado satisfatoria-
mente em uma organizacéo e foi considerado adequado pelos
especialistas e profissionais que participaram da sua avaliacdo.
0 método propde um conjunto de etapas, descritos por meio
de passos e saidas, para planejar mudancas organizacionais.
Nesse sentido, contribui para a classe de problemas, viabili-
zando trabalhos futuros na busca de solucdes para enfrentar
situacdes de natureza semelhante.

Do ponto de vista tedrico, contribuiu para a literatura de
gestdo da mudanca, ao propor uma abordagem estruturada de
planejamento de mudanca organizacional de carater prescritivo
e para o avanco das pesquisas em Design Science. Ao mesmo
tempo, a avaliacdo positiva do artefato projetado corroborou
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a relevancia pratica desta pesquisa, uma vez que lidar com
mudancas organizacionais se torna um desafio cada vez maior
para as organizagdes.

Entre as limitagdes do trabalho, expde-se a inviabilidade
de verificar a eficacia do método quando a mitigacdo dos
impactos da mudanca nas atividades da organizacional, uma
vez que a transformacédo ainda ndo ocorreu na organizacao
estudada. Essa avaliagcdo deve ser objeto de pesquisas futuras.
Além disso, 0o método ndo é exaustivo ao sugerir ferramentas e
técnicas a serem aplicadas em cada etapa e passo propostos.
Por fim, embora exista uma sequéncia l6gico-temporal entre as
etapas do método, as interdependéncias entre as etapas, passos
e saidas ndo estdo expressas. Esses refinamentos podem ser
alvo de outros estudos, assim como a aplicagdo desse artefato
em outros contextos organizacionais.
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