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1 INTRODUCAO

Diante da elevada competitividade do mercado, instalou-se uma generalizada
preocupacdo e vulnerabilidade que afeta de sobremaneira o cotidiano das organizacdes, de
modo que estas passam, entdo, a buscar modificacbes em suas estratégias, estruturas ou
processos e dispender esforcos para manterem-se competitivas (WISCHNEVSKY e
DAMANPOUR, 2006), o que emerge a necessidade de realizagdo de mudancas no ambito
organizacional.

Mudancas organizacionais sdo realizadas por inumeras razdes e impulsionadas por
diversas forcas, tanto do ambiente externo, quanto de exigéncias internas da empresa. As
razdes e forcas que motivam a realizacdo de mudancas organizacionais podem ser alteragfes
na estrutura social e nas demandas por produtos no mercado, inovagfes tecnoldgicas,
tendéncias e crises macroecondmicas, mudangas nas regulamentacbes e mecanismos
regulatérios sociais, forcas competitivas do mercado (NEIVA, 2004) ou, ainda, no intuito de
combater ameacas ou explorar oportunidades ambientais, desenvolver capacidade de resposta
e atender as necessidades e expectativas dos consumidores, situacdes de crise ou para
estabelecer um novo rumo estratégico a organizacdo (HYDE, 2012). Os fatores que podem vir
a facilitar ou dificultar as mudancas organizacionais caracterizam a capacidade organizacional
para mudanga, definida como o grau em que caracteristicas organizacionais contribuem ou
dificultam a mudanca.

As organizacGes do setor de implementos rodoviarios se deparam constantemente com
a necessidade de passarem por intensas renovacdes tecnolOgicas e, sobretudo, instalar
mudangas em sua gestdo para competir ativamente perante as pressdes ambientais. O setor de
implementos rodoviarios pode ser considerado um dos responsaveis pelo desenvolvimento do
pais, uma vez que este depende em grande parte do transporte de cargas para 0 escoamento de
sua producao e, assim, alcancar os consumidores e 0 mercado (NASCIMENTO, 2009).

Assim, frente a pressdo pela competitividade, organizacdes que atuam em setores de
significativa notoriedade para o desenvolvimento do pais acabam por deparar-se com
responsabilidades, dentre elas, a de efetivar mudancas buscando melhorias nos processos
organizacionais e, consequentemente, a responsabilidade de, com isso, oportunizar beneficios
a populacdo consumidora como um todo.

Desta forma, diante da necessidade de efetuagdo de mudancgas organizacionais, 0S
fatores que compBem a capacidade organizacional para mudanga e que, por consequéncia,
habilitam ou restringem o sucesso da implementacdo de processos de mudancga, compdem o
cenario de aplicacdo e desenvolvimento deste trabalho, que apresenta o seguinte problema de
pesquisa: Qual a capacidade organizacional para mudanca de uma empresa do setor de
implementos rodoviarios?

Diante do exposto, surgiu a motivacdo para estudar a tematica do presente trabalho,
cujo objetivo central consiste em: identificar a capacidade organizacional para mudanga de
uma empresa do setor de implementos rodoviarios. A fim de nortear a pesquisa em termos
especificos, definiram-se 0s seguintes passos: (i) verificar os fatores que facilitam ou
dificultam as mudancas transacionais na organizagdo em estudo; (ii) verificar os fatores que
facilitam ou dificultam as mudangas transformacionais na organizacdo em estudo.

O objetivo da pesquisa justifica-se por sua significancia tedrica, especificamente, o
enriquecimento do arcabouco tedrico acerca de mudangas organizacionais, que, neste caso
especifico, sustenta o desenvolvimento da capacidade organizacional para mudanca. E sua
relevancia pratica consiste na aplicabilidade da pesquisa em uma organizacdo que esta
efetuando a mudanca e busca, alem de conhecer a sua capacidade para mudar e manter-se
competitiva.

Como objeto de estudo desta tematica, selecionou-se o ambiente de uma empresa de
implementos rodoviarios que, hd anos, vem passando por sucessivas e significativas



mudancgas no intuito de fazer frente as exigéncias do mercado e, sobretudo, manter-se
competitiva.

Buscando sustentar essa discussao, sera apresentado um embasamento tedrico sobre
capacidade para mudanga. Em seguida, apresenta-se a metodologia a ser empregada e, por
fim, a andlise e discusséo dos resultados.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Capacidade Organizacional para Mudanca

O conceito de capacidade organizacional para mudanca vem sendo amplamente
discutido na literatura, embasando-se de acordo com a area de interesse de atuacdo dos
pesquisadores (NEIVA, 2004). A conceituacdo da capacidade organizacional para mudanca
volta-se para a definicdo de fatores que podem facilitar ou dificultar a ocorréncia de mudangas
em organizacdes. Para Greenwood e Hinings (1996), tais fatores identificam a capacidade de
acao existente na organizagao para ocorréncia de mudancas.

Em contrapartida, Judge e Douglas (2009) acreditam que na area das ciéncias
organizacionais a capacidade para mudanga é um construto novo, mas que este pode auxiliar
executivos na preparacdo e melhorias do processo de mudanca organizacional e conduzir
académicos nos estudos sobre a tematica da mudanga. Nesse sentido, Danna (2012) acredita
gue mesmo que muitos autores estejam abordando em suas pesquisas os fatores que facilitam
ou dificultam o processo de mudanca organizacional, o conceito de capacidade organizacional
para mudanca ainda € incipiente e nao foi consolidado na literatura.

Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) entendem a capacidade de mudanga como o
grau em que aspectos da organizacdo e aspectos do processo contribuem para a mudanca ou
as restringem. Esses aspectos da organizacdo envolvem: o conhecimento e difusdo pelos
membros organizacionais de objetivos e estratégia da organizacdo, a estrutura organizacional
mais flexivel com organizacdo do trabalho mais coletiva e relagBes entre as diferentes
unidades organizacionais, a cultura organizacional com foco na inovagdo e orientacdo das
pessoas pelos gerentes, a presenca de elevado grau de informacdo e tecnologia da
comunicagdo, 0 grau de satisfagdo das pessoas por seus trabalhos e possibilidades que a
organizacdo da para os individuos usarem seus conhecimentos e habilidades, as relacdes
politicas com presenca de autonomia e dependéncia mutua de individuos e grupos nas
organizacgoes.

Os autores consideram que alguns aspectos das organizagGes podem contribuir ou
restringir mudancas, como: as metas e estratégias da organizacdo, a estrutura de trabalho, a
cultura organizacional, a tecnologia na comunicacdo, as caracteristicas do trabalho e as
relacOes internas de poder. Ou, ainda, aspectos do processo em si que também podem vir a
contribuir ou restringir as mudancas, como: metas e estratégias da mudanca, aspectos
tecnoldgicos, tensbes e relagdes de poder dos grupos, tempo do processo, suporte de
informacdes, geracdo de suporte para a mudanca, o papel dos gerentes da mudanca, o papel
dos gerentes de linha, resultados esperados e o suporte para mudanca.

Para Neiva (2004, p. 71), a definicdo de capacidade organizacional para mudanca esta
relacionada a “[...] existéncia de condigdes ou caracteristicas da organizagdo ou dos membros
que sdo positivamente relacionadas a implantacdo do programa de mudangas, ou que talvez
funcionem como facilitadores da implantagdo desses programas”. A partir desta ideia, Neiva
(2004, p. 79) buscou, com sua pesquisa, “indicar caminhos e explorar possibilidades de
avaliacdo da percepcdo de mudanca e dos programas de intervencdo, com tentativas
preliminares de avaliagao dessas relagdes”.

Desta forma, a autora definiu capacidade organizacional para mudanga como um
conceito atrelado a existéncia de fatores que a habilitam para tal processo e define fatores que
podem estar positiva ou negativamente associados a implantacdo de mudancas



organizacionais. Estes fatores podem ser transformacionais ou transacionais, que foram
definidos por Neiva e Domingos (2011) da seguinte forma:

e Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional: Fluxo de informacao
abrangente, rapido e preciso dentro da organizacdo (caracteristicas do processo de
comunicacdo que favorecem a mudancga na organizagdo, como a clareza, objetividade e
rapidez na transmissdo de informacdes); Existéncia de estratégia de atuacdo organizacional
baseada na anélise do ambiente externo (existéncia de um plano de agdo para médio e longo
prazo que delimita acGes desenvolvidas para a organizacdo garantir a coeréncia interna e
externa da acdo organizacional); CoalizGes organizacionais apoiadoras da mudanga (modo
como as coalizGes se organizam para apoiar ou resistir as mudancas propostas); Turbuléncia
no ambiente externo (for¢as do ambiente externo que atuam como estimulos para a mudanca
na organizacdo, como, por exemplo, inovacao tecnoldgica, novas regulamentac@es, politicas
do governo, etc).

e Fatores que facilitam ou dificultam a Mudanca Transacional: Autonomia de unidades e
pessoas na organizacdo (processo de descentralizacdo das decisdes na organizacao,
enfatizando a possibilidade das pessoas e das unidades tomarem decisdes importantes sobre a
organizacdo); Trabalho em grupo envolvendo pessoas e unidades (forma com que o trabalho é
coordenado, dividido e executado na organizacdo, dando énfase a atuacdo focalizada em
grupos ou equipes de trabalho); Burocracia e continuismo organizacional (existéncia de
barreiras, principalmente decorrentes da estrutura organizacional, que impedem a adogédo de
inovacOes na organizacdo); Direcdo, flexibilidade e confianca na atuacdo gerencial (praticas
adotadas pelos gerentes para administrar seus recursos no curso normal de suas agoes).

Desta forma, certas caracteristicas de organizacdes, de seus membros ou mesmo do
ambiente externo, podem atuar como agentes facilitadores ou dificultantes de processos de
mudanca organizacional. A cultura da empresa, as atitudes dos gestores, 0 comportamento dos
colaboradores, a comunicacdo e a capacidade de aprendizagem sdo exemplos que podem
contemplar beneficios ou maleficios a efetividade de processos de mudanca.

Assim, para se conduzir mudancas é necessario entender o reflexo que elas terdo ndo
s6 no ambiente organizacional, mas também perceber que estas refletirdo em cada individuo
envolvido no processo. Para Gongalves, Filho e Neto (2006), as mudancas nas organizacgoes
estdo diretamente vinculadas as mudancas nas pessoas. Em outras palavras, as organizacdes
influenciam as pessoas e as pessoas influenciam o desenvolvimento das organizages.

Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) acreditam que é necessario considerar as
condigdes psicoldgicas dos individuos envolvidos na mudanca, pois estas é que determinardo
as atitudes e a interatividade das pessoas com o processo de mudanga. Silva e Vergara (2003)
consideram que quando ha o intuito de se efetuar mudangas nas organizagdes, muito se pensa
e se considera a respeito do planejamento e estratégia adotada para efetuar a mudanca; ja os
sentimentos e os significados que os individuos envolvidos atribuem ao processo sdo
esquecidos.

Corroborando a ideia de Silva e Vergara (2003), Cesar (2006) acredita que mesmo
havendo um discurso de que as pessoas séo os fatores de competitividade, pouco se discute a
respeito das dificuldades que passam os colaboradores das organizacbes em processo de
mudanca; pouco se considera, também, a respeito do efeito do medo ao novo e a resisténcia
dos individuos a condi¢Ges de mudanga.

Os individuos podem demonstrar aceitacdo pela mudancga, agir com temor ou, ainda,
com ceticismo, mas cada uma das atitudes expressas podera vir a exercer influéncia de forma
positiva ou negativa na mudanca. As atitudes que um individuo expressa frente a uma
situacdo demonstram a consciéncia que este tomou a respeito de um fato, direcionando assim
sua conduta e justificando seu comportamento (SLIVNIK, 2008). A expressdo de atitudes
positivas e de aceitacdo indicard que provavelmente os individuos se adaptardo a mudanca;




em contrapartida, atitudes negativas, como o temor ou mesmo o ceticismo, podem ter efeito
oposto e vir a diminuir a probabilidade de efetividade da mudanca da maneira como foi
planejada (NEIVA, 2004).

Outro fator relatado na literatura como possivel dificultante nos processos de mudanca
organizacional é a resisténcia. Ela pode ocorrer como uma rea¢do emocional ativa pela
proposta de mudar (GEORGE e JONES, 2001) ou como uma intengdo comportamental de
resistir (BOVEY e HEDE, 2001).

Considerando o reflexo da resisténcia sobre as atitudes e comportamentos das pessoas,
Piderit (2000) define resisténcia como uma atitude tridimensional (negativa) a mudanca,
incluindo componentes afetivos, comportamentais e cognitivos. O componente afetivo
expressa 0 sentimento da pessoa em relacdo a mudanca (revolta, ansiedade, medo, entre
outros.), o componente comportamental refere-se as acBes em resposta a mudanca (por
exemplo, reclamacdes, persuasdo sobre o0s outros de que a mudanca € ruim) e o componente
cognitivo abrange 0 que a pessoa pensa sobre a mudanca. Este autor acredita, também, que a
resisténcia as mudancas ndo € advinda somente por parte das pessoas, a nivel individual, mas
a prépria organizacdo, juntamente com seus pressupostos, objetivos, valores e crengas,
também resiste.

Desta forma, inserem-se as questfes culturais como influenciadoras na resisténcia, a
medida que proferir mudancas podera afetar o equilibrio e a identidade organizacional e,
ainda, desencadear alteragdes atitudinais nos individuos envolvidos.

A maneira de agir e as atitudes de conduta no ambiente organizacional expressam
concepcdes individuais que podem ser fruto da cultura da empresa. Para tanto, a cultura
organizacional também pode caracterizar-se como um fator que facilita ou dificulta a
mudanga na organizagédo. A cultura, segundo Schein (2009, p. 1), consiste de um “conjunto de
estruturas, rotinas, regras € normas que orientam e restringem o comportamento”. De acordo
com o0s seus conjuntos de atitudes, valores e crencas, as pessoas podem influenciar de maneira
diferente uma organizacéo, ou seja, de acordo com 0s pressupostos oriundos de sua cultura é
que as pessoas reagirdo de uma forma ou de outra.

A percepgdo das pessoas sobre a importancia e representatividade da mudanga na
organizacdo também pode caracterizar-se como fator que facilita ou que dificulta a mudanca
organizacional. Seguindo seus pressupostos, crencas, valores e percepgdes individuais, as
pessoas atribuem significado as situacGes vividas e, a partir disso, agem de acordo com esses
fatores. As atitudes que os individuos expressam frente a situacdo de mudanca podem
caracterizar a percep¢do atribuida a mudanca e, assim, podem denotar uma predicdo a
participacdo & recusa do individuo no processo de mudanga, pois, como observam Sarnoff,
Katz e McClintock (1965 apud VALLEY e THOMPSON, 1998), as atitudes moldam
sentimentos e percepcdes em relagdo a mudancga ou ao objeto novo, ou seja, caracterizam o
comportamento das pessoas perante a mudanca, perante o desconhecido.

Diante do exposto até entdo, considera-se que a efetividade de um processo de
mudanca organizacional pode depender de inimeros fatores, sejam eles internos ou externos
ao ambiente organizacional (GRAVENHORST, WERKMAN e BOONSTRA, 2003). Assim
sendo, considera-se que a implementacdo de mudancas no ambito organizacional requer o
reconhecimento dos fatores que podem vir se colocar como facilitadores ou como entraves,
bem como o conhecimento do que as pessoas envolvidas entendem pelo processo, se 0
aceitam, o temem ou sequer acreditam nele, uma vez que sdo estas que fardo com que a acao
de mudar realmente se concretize. E preciso entender e conhecer as possibilidades de
influéncia da mudanca ndo so sobre 0s aspectos estruturais, estratégicos ou operacionais da
empresa, mas, também, sobre as atitudes, comportamentos e expressdes emocionais dos
individuos envolvidos na conducéo e dos responsaveis pela execucdo da mudanca.



3METODOLOGIA

Esta pesquisa baseia-se na investigacdo da capacidade organizacional para mudanca.
Diante disso, adotou-se um plano de pesquisa de carater descritivo, quanto aos seus objetivos;
quantitativo, quanto a abordagem do problema; e, como delineamento de pesquisa, optou-se
pelo estudo de caso.

A pesquisa descritiva visa medir ou coletar informagGes de maneira independente ou
conjunta sobre os conceitos e variaveis a que se referem (SAMPIERI et al., 2006). No
entendimento de Malhotra (2006) e Trivifios (2007), a pesquisa descritiva tem a finalidade de
descrever e prover o conhecimento sobre caracteristicas e percepcGes em relacdo a fatos,
objetos ou fendmenos de determinada realidade. A utilizacdo da abordagem descritiva se
justifica, no caso desta pesquisa, pelo fato de que a mesma provera o conhecimento sobre a
percepcdo dos colaboradores acerca dos fatores que facilitam ou dificultam a mudanga
organizacional e, consequentemente, da capacidade organizacional para mudancas.

Quanto a abordagem do problema, as investigacfes de carater quantitativo visam a
medicdo e a quantificacdo dos resultados por meio de técnicas de classificacdo objetivas,
envolvendo dados descritivos para compreender fenémenos (GODOY, 1995; HAIR Jr. et al.,
2005). O uso da abordagem quantitativa é recomendado para o estudo de grandes
aglomerados de dados e de conjuntos demogréficos. Diante disso, a utilizacdo desta
abordagem parece ser coerente com 0 objetivo desta pesquisa - identificar a capacidade
organizacional para mudanga de uma empresa do setor de implementos rodoviarios -, visto
que, para esta investigacao, se faz necessaria uma abordagem que permita a verificacdo da
opinido e do conhecimento dos fatores que facilitam ou dificultam a mudanga na empresa, em
uma grande amostra da populacdo de colaboradores.

Como delineamento de pesquisa utilizou-se o estudo de caso, que se caracteriza pelo
estudo profundo e holistico da unidade de analise (AMARATUNGA et al., 2002; GIL, 2009).
O estudo de caso permite a compreensdo de fatos sociais e suas singularidades (MICHEL,
2005); sua utilizacdo € justificada quando é possivel estudar os fenémenos em seu contexto e,
também, quando ha pouco conhecimento prévio sobre o0 assunto em questdo (GODOY, 1995;
YIN, 2010).

A organizacdo tomada como estudo de caso para esta pesquisa, por solicitacdo da
propria, sera aqui denominada de maneira ficticia como Prisma. Ela atua como uma das
maiores empresas do setor de implementos rodoviarios da América Latina. A empresa, antes
sob uma gestdo familiar, passou por inimeras mudancas apds ser vendida para um fundo de
investimento internacional e foi nesse cenario de mudancas organizacionais que esta pesquisa
foi realizada.

Para a coleta dos dados, utilizou-se o Instrumento de Avaliagdo da Capacidade
Organizacional para Mudanga elaborado por Neiva (2004). O instrumento contém duas
escalas de capacidade organizacional para mudanga, cujos fatores abordam aspectos que
facilitam ou dificultam o processo de mudanca organizacional. A primeira escala trata dos
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional e a segunda investiga 0s
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional.

No intuito de verificar a confiabilidade de coeréncia interna da escala do instrumento
de pesquisa, utilizou-se o coeficiente Alfa de Cronbach, que representa um dos
procedimentos estatisticos mais utilizados para mensuracdo da coeréncia interna de escalas
(HAIR Jr. et al., 2005). Para identificar a capacidade organizacional para mudanca, os dados
intervalares foram transformados em dados categdricos, ou seja, realizou-se uma
padronizacdo dos escores. Assim, foram convencionadas 2 (duas) classificacdes a fim de
qualificar as variaveis e definir os resultados encontrados, quais sejam, baixo (0% a 50%) e
alto (50,01% a 100%).



A andlise dos dados obtidos foi realizada por meio de técnicas estatisticas, fazendo uso
do software “Statistical Package for the Social Sciences — SPSS 18.0”. As analises estatisticas
permitem a realizacdo de previsdes futuras no intuito de predizer acdes e, assim, possibilitar a
resolucdo de problemas (WEBSTER, 2006). Empregaram-se técnicas de estatisticas
descritivas (meédia geral, por construto e por varidvel) e medidas de variabilidade (desvio
padrdo), bem como tabelas de frequéncias.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
A analise dos resultados esta organizada em trés partes, a saber: o estudo de caso,
perfil dos entrevistados e capacidade organizacional para mudanca.

O Estudo de Caso

Considerando o panorama do mercado, que impele as organizacdes a necessidade de
efetuar mudancas no intuito de manterem o seu desenvolvimento e crescimento e, sobretudo,
manterem-se competitivas no mercado, a empresa Prisma, objeto do estudo de caso desta
pesquisa, passou a efetuar mudangas organizacionais.

Desta forma, no ano de 2008, a empresa Prisma, até entdo de formacdo familiar,
concretizou a venda de 100% de seu capital acionario para um fundo de investimento
internacional. A venda da empresa foi uma opcdo estratégica para a profissionalizacdo e
consequente perpetuagdo da empresa no mercado globalizado. Além disso, somadas a
estagnacdo da empresa no mercado, questbes de relacionamento familiar no que tange a
gestdo da empresa e dificuldades de obter apoio de instituigdes financeiras com incentivos ou
empréstimos também estimularam a venda.

A venda da empresa e a consequente modificacdo da sua formacdo acionaria e de
gestdo ocasionou uma sucessdo de outras alteracdes. Alteracbes estas que influenciaram de
maneira significativa a organizacao, pois envolveram fatores que atuam como pilares, como a
cultura, a visdo e a lideranca organizacional. Sendo assim, realizando-se uma associagdo
teorica a essas modificacbes, percebe-se 0 investimento em mudancas do tipo
transformacionais.

As mudancas transformacionais realizadas ocasionaram uma série de outras
modificacfes relacionadas a estrutura da empresa, sistemas e politicas, procedimentos,
identidade visual, habilidades e competéncias. Deste modo, este cenario de significativas
mudangas instigou a realizagdo desta pesquisa, tomando a empresa Prisma como estudo de
caso.

Perfil dos Pesquisados

A empresa Prisma, que iniciou suas atividades em 1970 com um quadro de 20 (vinte)
colaboradores, possuia, no momento da realizacdo da pesquisa, 1401 (mil quatrocentos e um)
colaboradores, os quais compuseram a populacdo-alvo desta pesquisa. Desta populacéo, 307
(trezentos e sete) colaboradores constituiram a amostra da pesquisa.

Assim, referente ao perfil dos pesquisados, observou-se que, no que tange a variavel
género, 89,58% dos pesquisados sdo do sexo masculino e 10,42% do sexo feminino. Quanto a
variavel idade, observou-se que a amostra foi bastante diversificada, uma vez que dentre 0s
pesquisados tém-se colaboradores com idade entre 18 (dezoito) e 62 (sessenta e dois) anos.
Predominantemente, os pesquisados possuem entre 27 (vinte e sete) e 35 (trinta e cinco) anos
(33,22%).

No que diz respeito a escolaridade dos colaboradores, notou-se que grande maioria
(30,62%) possui 2° Grau Completo, seguidos dos colaboradores que possuem 3° Grau
Incompleto (15,31%). Outro dado importante refere-se ao tempo de trabalho na empresa. Ao
considerar este dado, observa-se que grande parte dos colaboradores pesquisados trabalham



na empresa ha no maximo 6 (seis) anos, sendo que, com predominancia 31,27%, trabalham ha
mais de 1 (um) e menos de 2 (dois) anos. Os dados sobre o tempo de trabalho dos pesquisados
na empresa revelam um fato importante relativo ao acompanhamento das mudangas por parte
dos colaboradores. Como mencionado anteriormente, a empresa Prisma passou por uma
sucessao de mudancas desde o ano de 2008. Assim, considera-se que 0s colaboradores que
trabalham na empresa ha pelo menos 1 (um) ano acompanharam uma série de mudancas,
tanto de ordem estrutural como de cunho administrativo, desencadeadas pelas mudancas e,
portanto, podem avaliar os direcionamentos e consequéncias das mudancas organizacionais.

Ap0s a caracterizacdo do perfil da amostra pesquisada, expde-se, no item a seguir, a
apresentacdo e discussdo dos resultados referentes as dimens@es e construtos da capacidade
organizacional para mudanca.

Capacidade Organizacional para Mudanca

Visando identificar a capacidade organizacional para mudancas da empresa Prisma,
verificou-se, primeiramente, a confiabilidade do modelo de Neiva (2004), o qual foi utilizado
como instrumento de coleta de dados da referida pesquisa. Assim, por meio do Alfa de
Cronbach, verificou-se que a confiabilidade de coeréncia interna geral do instrumento de
Neiva (2004) ¢ “excelente” (0,968), bem como a confiabilidade das dimensoes - Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional (0,941) e Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanca Transformacional (0,945). Com relacdo a confiabilidade das variaveis
do instrumento, percebem-se associagdes classificadas como “moderada”, “boa”, “muito boa”
e “excelente”, todas dentro dos valores minimos esperados.

Seguindo-se a analise dos dados, apresenta-se, na Tabela 1, as estatisticas gerais dos
fatores que compdem a capacidade organizacional para mudanca. Assim, sdo apresentadas
analises descritivas simples. Sdo elas: média padronizada (X) das dimens@es e dos construtos
que compbem os fatores de capacidade organizacional para mudanca e suas respectivas
classificacOes; desvio padrdo (Dp) e; amplitude (Amp) de variacdo dos escores (minimo e
maximo).

Tabela 1 — Estatistica Geral das Dimens6es e Construtos de Capacidade Organizacional para
Mudanga.

Dimensdes Construtos Meédia Classificacdo Desvio Amp
Padronizada padrao (min —
(%) (Dp) max)

Autonomia de

Unidades e 307 38,00 BAIXO 16,96 0-100
Pessoas
Fatores que Trabalho em 307 42,27 BAIXO 18,38 0-100
Facilitam ou Grupo
Dificultam a Burocracia e
Mudanca Continuismo 307 48,12 BAIXO 15,39 0-100
Transacional Organizacional
Direcao,
Flexibilidade e
Confiangana 307 41,88 BAIXO 17,94 0-100
Atuacéo
Gerencial
GERAL DA 307 43,36 BAIXO 14,23 0-100
DIMENSAO
Fatores que Fluxo de 307 40,37 BAIXO 17,55 0-100
Facilitam ou Informacao
Dificultam a Estratégia de 307 40,02 BAIXO 17,29 0-100
Mudanca Atuacéo

LEUS I EnEEEIE Organizacional




Coalizdes 307 28,94 BAIXO 10,23 0-100
Apoiadoras da
Mudanca
Turbulénciano 307 48,15 BAIXO 15,80 0-100
Ambiente
Externo
GERAL DA 307 43,23 BAIXO 14,85 0-100
DIMENSAO
GERAL DO INSTRUMENTO 307 43,48 BAIXO 0-100

Fonte: Dados da Pesquisa.

Acerca da variabilidade das respostas — desvio padrdo (Dp) - dos colaboradores
pesquisados, verifica-se, na Tabela 1, uma homogeneidade dos dados em torno da média, o
que demonstra, também, a representatividade dos seus resultados. Com relacdo a amplitude
dos escores, verificou-se que estes abrangeram toda a escala.

Analisando a média geral do instrumento, das dimens@es e dos construtos, percebeu-se
gue a empresa Prisma possui baixa capacidade organizacional para mudanca, visto que todas
receberam a classificagdo “baixo”.

A capacidade organizacional para mudanca consiste de fatores existentes ou ndo na
organizacdao, ou nas caracteristicas de seus membros, que podem vir a influenciar de maneira
positiva ou negativa nas mudancas implementadas em uma empresa (NEIVA, 2004). Esta
diretamente relacionada com as capacidades adaptativas, de acdo e reacdo da empresa frente
ao ambiente mercadologico, as necessidades de mudancas e a implementacdo propriamente
dita das mudancgas organizacionais. Baseando-se nestas colocacGes, entende-se que a
capacidade dinAmica da empresa Prisma esta prejudicada na medida em que os fatores que
poderiam habilita-la a reconfigurar estruturas e processos, desenvolver recursos humanos e,
assim, adquirir e mobilizar recursos financeiros, necessitam de maior atencdo e investimentos.
Esse resultado vai de encontro a realidade de constantes e sucessivos investimentos em
mudancas da empresa para crescer, desenvolver-se e manter-se competitiva. Ademais, a baixa
expressividade de fatores que habilitem a capacidade da empresa para mudar, pode indicar,
além da falta de subsidios internos e externos adequados para a implementacdo de mudancas,
uma possivel falta de entendimento dos colaboradores acerca do processo e de seus objetivos.

Portanto, os achados revelam que a empresa Prisma deve atentar-se a expressao dos
fatores que compdem a capacidade organizacional para mudanca, buscando avalia-los e
aprimora-los a fim de incrementé-los e, consequentemente, apresentar-se mais apta a propor e
implementar mudancas e, assim, estar preparada as pressdes ambientais. Nadler, Shaw e
Walton (1994) corroboram essa analise, na medida em que consideram que a habilidade em
responder rapida e efetivamente as mudancas impostas pelo mercado competitivo da
condicBes as empresas para manterem-se vivas e atuantes neste ambiente.

Para melhor entender este resultado, passa-se para a analise de cada um dos
construtos - Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transacional e Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional — que compdem a capacidade
organizacional para mudanga.

Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional

A dimensdo Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transacional é
composta por construtos que qualificam ou ndo a empresa para efetuar mudangas do tipo
transacional. Para Neiva (2004), a capacidade da empresa para efetuar mudancas deste tipo
esta relacionada com Autonomia de Unidades e Pessoas, Trabalho em Grupo, Burocracia e
Continuismo Organizacional e Direcdo, Flexibilidade e Confianca na Atuacdo Gerencial,
sendo estes os fatores aqui analisados.



Como se pode verificar na Figura 1, todos os fatores foram classificados como
“baixo”, o que sugere que os mesmos atuam dificultando a ocorréncia de mudancas
transacionais na empresa Prisma.

Fatores que Facilitam ou Dificultam a
Mudanca Transacional

100% - M Autonomia de Unidade e
00% - Pessoas
2 80%
< M Trabalho em Grupo
70% A
60% - A8 0,
SO 380 4 M Burocr_acwa} e Continuismo
QOrganizacional
40%
0, -
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Figura 1 — Médias Padronizadas dos Construtos que Compdem a Dimensdo dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transacional.
Fonte: Dados da Pesquisa.

As médias dos construtos indicam claramente a baixa capacidade da empresa em
realizar mudancas transacionais, mas podem-se discutir os fatores que, de algum modo,
apresentaram valores mais significativos e, portanto, mais relevantes para analise.

O construto Burocracia e Continuismo Organizacional obteve a maior média (X =

48,12), sendo este, entdo, o fator de maior expressividade no que tange a mudancas
transacionais. A burocracia e 0 continuismo organizacional estdo relacionados a uma intensa
divisdo hierarquica, formalizacdo e padronizacdo de procedimentos, exercicio repetitivo e
rotineiro das atividades organizacionais e, principalmente, atrelados a barreiras oriundas da
estrutura organizacional que dificultam e até impedem inovagdes no ambiente organizacional
(NEIVA e DOMINGOS, 2011). A partir dessa definicdo, pode-se discutir a burocracia e o
continuismo de forma positiva ou atrelando-os a aspectos negativos da gestdo organizacional.

Considerando o objetivo de profissionalizacdo abrangendo estrutura, processos e
pessoas, pode-se ver a burocracia e o continuismo organizacional como a expressdo de uma
conquista oriunda das propostas de mudancas da empresa Prisma, pois, como coloca Saraiva
(2002, p. 188-189), além de conferir racionalidade & empresa, a burocracia pode atuar como
um instrumento otimizador da eficiéncia administrativa da empresa.

Por outro lado, entende-se que a burocracia e o estabelecimento de procedimentos
padrdes na empresa ndo podem remeter a ideia de imobilidade (SARAIVA, 2002), ainda mais
se considerarmos o atual contexto mercadologico no qual as empresas estdo atuando. As
sucessivas modificacBes tecnologicas, econémicas, sociais e politicas, a globalizagdo e o
aumento exponencial da competi¢do, exigem das organizagdes dinamismo, flexibilidade e
agilidade no seu sistema de gestdo, a fim de obter processos organizacionais eficientes
(PINTO e COUTO-DE-SOUZA, 2009; MARCHETTI, CARVALHO E MONT’ALVAO,
2009).



Outro ponto importante a ser analisado quando se fala de burocracia nas
organizacOes esta relacionado a constituicdo de um modelo de gestdo onde as pessoas ficam
condicionadas a atuarem estritamente de acordo com padrdes e normas de acbes e
comportamentos pré-estabelecidos (MARCHETTI, CARVALHO E MONT’ALVAO, 2009).
Diante disso, estudos contrarios as concepcbes weberianas apontam para o acarretamento de
disfungdes nas organizagbes como, por exemplo, a excessiva valorizagdo de normas e
regulamentos e também da formalidade nas relacbes, a hierarquizacdo dos processos
decisoérios e, com direta relagdo ao tema aqui discutido, a resisténcia as mudancas
(MAXIMIANO, 2000).

Sob esta Otica, 0 resultado obtido nesta pesquisa e o cenario vislumbrado pela
empresa Prisma, a partir das mudancas que vem implementando, estdo em dissonancia.
Ademais, o ritmo acelerado da ocorréncia de mudangas no mercado e consequente exigéncia
de mudancas organizacionais ndo comporta uma estrutura organizacional dotada de excessiva
diferenciacdo vertical. Assim, entende-se a expressdao da Burocracia e Continuismo
Organizacional como um fator que dificulta a mudanca transacional na empresa Prisma.

Em oposicdo a Burocracia e Continuismo Organizacional, o construto Autonomia de
Unidades e Pessoas apresentou a menor média (X = 38%) dentre os Fatores que Facilitam ou
Dificultam a Mudanga Transacional. O fator Autonomia de Unidades e Pessoas esta
relacionado a descentralizacdo das decisfes na organizacgdo, ou seja, refere-se a possibilidade
de se tomar decisGes inovadoras sem barreiras no ambiente organizacional, de modo que a
empresa Prisma tem como fator dificultante de suas mudancas transacionais o baixo nivel de
autonomia de suas unidades e de seus colaboradores.

Para Kovéacs (2006, p. 41 - 42), a autonomia no trabalho est4 relacionada a liberdade
no exercicio das funcGes e na realizacdo das tarefas na empresa e a possibilidade de
“participagdo na organizagdo e no funcionamento da empresa, bem como a oportunidade de
influenciar as decisfes sobre mudancas na organizacdo do trabalho e nas condigdes de
trabalho em geral”. A definigdo do autor revela que se a empresa Prisma objetivar uma gestéo
participativa das mudancas organizacionais que propde, o resultado parece ndo corroborar.
Em contrapartida, quando o que se pretende é um direcionamento da mudanca orientado
apenas pelas decisdes da alta administracdo, 0 mesmo esta consoante com tal objetivo.

Esses resultados salientados até o0 momento parecem refletir algumas caracteristicas
da empresa Prisma como, por exemplo, gestdo formal e padronizada, gestdo baseada em
praticas racionais, preferéncia pela sistematizacéo de processos e hierarquizacao das decisées.

Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional

De acordo com o resultado de sua média padronizada (X= 43,23%), a dimensdo
Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional, como ja discutido,
recebeu a classificagdo “baixo”. Analisando-se especificamente cada construto da dimensao,
verifica-se que estes também foram classificados de tal maneira, como se pode visualizar na
Figura 2.
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Figura 2 — Médias Padronizadas dos Construtos que compdem a Dimensao dos Fatores que
Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Os resultados das médias padronizadas dos construtos demonstram, de modo geral,
gue a empresa Prisma possui baixa capacidade organizacional para efetuar mudancas
transformacionais. Direcionando a andlise especificamente aos construtos, é possivel destacar
dois resultados: comparando as demais médias, o relativo destaque de Turbuléncia no
Ambiente Externo (X = 48,15%) € a baixissima média de CoalizGes Apoiadoras da Mudanca (
X = 28,94%).

A Turbuléncia no Ambiente Externo refere-se as caracteristicas do ambiente externo
que, de alguma forma, impulsionam e determinam a implementacdo de mudancas
organizacionais, como, por exemplo, a competitividade, crises e tendéncias do mercado,
descontinuidade da estrutura e do ciclo de vida dos produtos, inovacdes tecnoldgicas,
mudancas na sociedade, nas politicas de governo, na economia, nos fornecedores, mudancas
legais e de regulamentacdo, bem como mudancas comportamentais dos consumidores
(NADLER et al.,, 1994; MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; NEIVA e
DOMINGOS, 2011).

Como ja mencionado, alguns dos principais impulsionadores das mudancas que a
empresa Prisma vem implementando foram a visualizagdo de um maior crescimento e
desenvolvimento e, principalmente, a acirrada competitividade do setor onde atua. Assim,
diante da defini¢do do construto Turbuléncia no Ambiente Externo, entende-se que as agoes e,
principalmente, as mudangas que a empresa vem instaurando, sdo respostas as pressées do
mercado por empresas mais profissionalizadas e competitivas.

Por fim, entende-se que, mesmo tendo sido classificada como “baixo” de acordo com
a sua média, a Turbuléncia no Ambiente Externo atuou como um fator
impulsionador/facilitador das mudangas transformacionais na empresa Prisma, visto que foi o
construto que mais se destacou na dimensédo Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca
Transformacional.

Com relagéo ao construto Coalizbes Apoiadoras da Mudanga, observou-se neste a
menor media (X= 28,94%) de todos os construtos e de ambas as dimensGes de capacidade

organizacional para mudanca — Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca



Transacional e Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanca Transformacional -, 0 que o
coloca em posicéo de alerta e atencao.

As Coalizdes Apoiadoras da Mudanca referem-se a organizacdo dos componentes
internos da empresa para Ihe apoiar ou para oferecer resisténcia & mudanga, como, por
exemplo, a satisfacdo/insatisfacdo e a resisténcia dos grupos ou liderancas, o interesse destes
pelo padrdo de funcionamento das mudancas, os valores, as dependéncias de poder e as
pressdes das liderancas para mudanca (GREENWOOD e HINNINGS, 1996; NEIVA e
DOMINGOS, 2011).

A partir do resultado revelado, percebe-se que a empresa Prisma conta com uma
forca negativa no que se refere ao apoio as mudancas que implementa, ou seja, 0S
componentes internos, ao invés de atuarem como potenciais apoiadores e contribuirem para a
dindmica dos processos de mudanca da empresa, estdo colocando-a em situacao de inércia ou,
entdo, resistindo as suas propostas de mudanca.

Esta constatacdo traz a tona a influéncia da resisténcia sobre os processos de
mudanca organizacional que, segundo Hendrickson e Gray (2012), é um dos fatores que mais
influencia as mudancas organizacionais e pode denotar tanto 0 seu sucesso quanto a seu
insucesso. A resisténcia pode ser causada por questdes sentimentais, comportamentais ou
cognitivas em relacdo a mudanca, como, por exemplo, medo e ansiedade, reclamagdes e
julgamentos controversos a mudanca; ou, ainda, provinda de outros fatores, como a ineficacia
dos lideres ou gestores e a cultura organizacional (DENT e GOLDBERG, 1999; PIDERIT,
2000).

Diante dessas definicbes e do resultado da média de Coalizdes Apoiadoras da
Mudanca ser 0 mais baixo dentre todos os construtos, pode-se inferir que este fator é o que
mais influencia negativamente na realizacdo de mudancas transformacionais na empresa
Prisma, mudancas estas que vém sendo realizadas constantemente. Além disso, o resultado do
construto reflete diretamente no resultado geral da capacidade organizacional para mudanca
da empresa Prisma, que, assim como os demais, foi “baixo”.

A partir disso, entende-se que a empresa Prisma tem direcionado pouca atencdo a
seus componentes internos, como, por exemplo, seus colaboradores, necessitando, portanto,
focalizar maiores investimentos nisso, haja vista sua significancia no sucesso de mudancas
organizacionais. Esse entendimento é corroborado por Danna (2012) e Kuntz e Gomes
(2012), que acreditam que a aceitacdo, a participacdo e envolvimento dos colaboradores séo
de fundamental importdncia e condicionam 0 sucesso/insucesso das mudangas
organizacionais.

Os resultados apresentados até entdo trazem a tona caracteristicas da empresa Prisma
que podem ser importantes direcionadores para a realizacdo de mudancas futuras na
organizacdo. Além do resultado geral da capacidade organizacional para mudanca ter sido
baixo, verificou-se que fatores importantes e até condicionantes do sucesso de mudancas
organizacionais possuem na empresa Prisma niveis totalmente desfavoraveis, como € o caso
dos construtos Autonomia de Unidades e Pessoas, da dimensdo Fatores que Facilitam ou
Dificultam Mudancas Transacionais, e Coalizdes Apoiadoras da Mudanca, da dimensédo
Fatores que Facilitam ou Dificultam Mudancgas Transformacionais. Ambos sdo fatores que
poderiam instaurar modificacGes importantes na empresa e, consequentemente, nos resultados
das mudancas que esta implementa.

5 CONCLUSAO

Considerando que o tema da mudanca organizacional ganhou proeminéncia devido as
grandes transformagGes socioecondmicas que vém se passando no mundo contemporéneo e a
necessidade das organizacOes do setor de implementos rodoviarios passarem constantemente
por renovagdes tecnologicas e, sobretudo, instalarem mudangas em sua gestdo para competir



ativamente perante as pressdes ambientais, surgiu a seguinte questdo de pesquisa: Qual a
capacidade organizacional para mudanga de uma empresa do setor de implementos
rodoviarios?

Os resultados demonstraram que a empresa Prisma possui baixa capacidade para
mudanga, visto que, verificando os fatores que facilitam ou dificultam as mudancas
transacionais e os fatores que facilitam ou dificultam as mudancas transformacionais, todos
apresentaram niveis considerados baixos, sugerindo, entdo, que estes atuam na empresa como
dificultantes das mudancas que implementa.

No que tange especificamente aos resultados dos fatores que facilitam ou dificultam as
mudangas transacionais, os achados indicam uma baixa capacidade da empresa para efetuar
mudancas que envolvam a estrutura da empresa, praticas gerenciais, clima de trabalho,
sistemas, politicas e procedimentos, tarefas e habilidades requeridas, motivacdo e
necessidades e valores individuais, ou seja, baixa capacidade para efetuar mudancas do tipo
transacional.

Analisando-se especificamente cada um dos fatores que podem facilitar ou dificultar
as mudancas transacionais na organizacdo, visualizou-se que Burocracia e Continuismo
Organizacional ¢é o fator que mais atua sobre as mudancas transacionais na empresa e o fator
Autonomia de Unidades e Pessoas € o de menor expressividade na empresa Prisma. A partir
deste resultado, percebe-se que as mudancas transacionais sdo dificultadas principalmente
pela intensa divisdo hierarquica, formalizagdo e padronizacdo de procedimentos e pelas
praticas repetitivas e rotineiras das atividades na empresa, e, como menor dificultante das
mudangas deste tipo, a descentralizacdo das decisoes.

Partindo para a analise dos fatores que facilitam ou dificultam as mudancas
transformacionais na organizacdo em estudo, foi possivel perceber que, de modo geral, a
empresa Prisma possui baixa capacidade para efetuar mudangas em “pontos chaves” da
empresa, tais como sua missao, estratégia, lideranca e cultura organizacional.

A andlise especifica de cada construto dos fatores que facilitam ou dificultam a
mudanca transformacional destacou os resultados dos fatores Turbuléncia no Ambiente
Externo e Coalizbes Apoiadoras da Mudanca como os de maior e menor expressividade
dentro da dimensdo, respectivamente. Atentando para a sua definicdo e para o resultado
revelado nesta pesquisa, considera-se que o fator Turbuléncia no Ambiente Externo atua como
um facilitador das mudancas transformacionais na empresa Prisma, visto que foi o construto
que mais se destacou na dimensdo dos fatores que facilitam ou dificultam a mudanca
transformacional e representa as forcas do ambiente externo que atuam como estimulos para
mudangas organizacionais. No que se refere ao fator Coalizbes Apoiadoras da Mudanca,
verificou-se que este atua como dificultante dos processos de mudancas transformacionais. As
Coalizbes Apoiadoras da Mudanca referem-se a organizacdo dos componentes internos da
empresa para Ihe apoiar ou para oferecer resisténcia & mudanca e, como obtiveram na empresa
Prisma os niveis mais baixos, entende-se que este atua como um fator que dificulta as
mudangas transformacionais no presente contexto.

As conclusbes da pesquisa demonstram que, além de os objetivos terem sido
alcancados, estes se apresentaram como embasamentos para futuras discussdes da tematica
em questdo, sejam para 0 meio académico ou para o ambiente empresarial. Diferentes
abordagens do tema suscitariam interesse na medida em que, além de contribuirem para o
enriquecimento teorico do assunto, vao ao encontro da realidade atual das empresas que sdo
impelidas a criarem ambientes mais dinamicos e incrementais a todo tempo, ou seja,
pesquisas abordando a temaética contribuem, ainda, como uma orientacdo empirica as
empresas e responsaveis pelos processos de transformacgdes e mudancas organizacionais.

Assim, verifica-se que a pesquisa podera dar subsidio as empresas no que tange ao
conhecimento de suas reais capacidades organizacionais para efetuarem mudangas, com



apontamentos de fatores e questfes que precisam de melhorias ou desenvolvimento para que a
mudanga tenha sucesso. Diante disso, apresenta-se como sugestdo para estudos futuros a
investigacdo da tematica aqui tratada em outros contextos, de modo a visualizar possiveis
diferencas nos fatores que compdem a capacidade organizacional para mudanca.
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