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RESUMO

Como administrar a mudanga organizacional de modo a minimizar os impactos
negativos na organizagdo e em seus colaboradores? Perguntamos mais diretamente
nas empresas de Locagado de Ferramentas, as quais se tornaram alvo deste trabalho
em virtude de algumas peculiaridades, tais como o niumero reduzido de funcionarios,
por apresentarem em sua grande maioria um Unico gestor. Este trabalho procura
analisar a mudanca de maneira estruturada e, como sera percebido, provado sem
sombras de duvidas que é possivel sim, ndo s6 nestas pequenas organizagcbes, mas
em qualquer organizacao de qualquer porte. Segundo alguns renomados mestres da
administracao citados nesta pesquisa, sim, é possivel amenizar os impactos
negativos que geram estresse ao efetuar uma Mudanca Organizacional Planejada.
Na pesquisa realizada em campo, ndo constataremos uma unanimidade total entre
0s gestores pesquisados. Em certos aspectos, existem discordancias, porém a

opinidao da grande maioria é favoravel as conclusdes encontradas.

Palavras-chave: mudanga organizacional, administracdo da mudanca, locacédo de

ferramentas.



ABSTRACT

How to manage The Organizational Change minimizing negative impacts for
organization and yours stakeholders? We asked so directly about Tools Rentals,
which become itselves goal of this work because they have in a way some
peculiarities, for example, a little number of employees and an only one manager.
This assignment is to analyze the change in a structured way and, how will be
noticed, proved without any doubt that is possible to make any change in any
organization in so many ways. According to some masters of manage that was
mentioned in this research, yes, it is possible to minimize negative impacts which
cause stress and to make a Planed Organization Change. In the field research, we
won’t know unanimous opinion of all managers researched. There are disagrees on
certain aspects, but the opinions of most of all managers were interviewed prove the

conclusions.

Key-words: Organizational Change, Change administration, Tools Rental.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa tem por finalidade apresentar um estudo na area de
Administracdo, mais especificamente no que tange aos processos envolvidos na
Mudanca Organizacional. Foram levantadas duas hipéteses para estudo, sendo uma
favoravel e a outra desfavoravel.

O objetivo geral desta pesquisa é confirmar a hipétese favoravel, provando que
mesmo uma mudanca Organizacional significativa pode ser implantada sem impactar
num estresse das partes envolvidas, aplicando algumas técnicas da administracao
que serao explicadas com maiores detalhes a frente. A metodologia consistird em
pesquisa de campo e bibliogréafica. Esta pesquisa é de total relevancia, haja vista que
0 mundo e, consequentemente, 0S processos organizacionais, estdo em constantes
mudancgas, que por sua vez causam impacto no comportamento humano, o qual
requer atencao especial dos gestores.

Segundo Chiavenato (2010) mudanca é a passagem de um estado para outro.
E a transicdo de uma situacdo para outra situacdo diferente. A mudanca estd em
toda a parte: nas organizacdes, nos habitos das pessoas, no tempo, no clima, nas
cidades, no transito, nos produtos e servicos, no dia-a-dia. Toda a mudancga implica
em novos caminhos, novos desafios, novas solugdes. Ela significa uma
transformacdo que pode ser micro ou macro, gradativa, constante, rapida e
impactante, veloz e profunda. A mudang¢a ocupa um importante lugar no estudo da
viabilidade organizacional. Quando feita de modo adequado e estruturado, capacita a
organizacdo a manter a viabilidade de seu nego6cio e a competitividade em um
ambiente mutavel e incerto. A mudanca construtiva assegura condicées renovadas e
estimuladoras a organizagao.

Tenho observado alguns anos as empresas de Locacao de Ferramentas para a
construgcédo civil e para o Setor Industrial e percebi certas peculiaridades quando
ocorrem mudancas organizacionais, por esta razdo, escolhi as mesmas como
publico-alvo desta pesquisa. Haja vista, o facil acesso que tenho a essas empresas.

O Problema de pesquisa deste trabalho académico é: sera que os gestores das
empresas de Locacdo de Ferramentas conseguem conduzir as mudancas

organizacionais com o minimo de conflitos entre as partes envolvidas? E, como
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Hipétese Favoravel: sim. E possivel tomar medidas para que a mudanga nao
provoque desgaste na relacdo entre os gestores x colaboradores. Em contrapartida,
a Hipotese Desfavoravel: ndo. As mudangas Organizacionais nao podem ser
suavizadas na sua implantacao, devendo ser aceitas por toda a organizacdo, sem
reclamagoes.

Este problema de pesquisa é relevante, pois, ndo sé as empresas de Locacao
de Ferramentas, mas a maioria das organizagcées passa por mudangas em algum
momento de sua existéncia. A titulo de exemplo, a empresa de Locacdo de
Ferramentas Locbras teve que mudar sua sede em Jucutuquara, préximo ao centro
de Vitéria (ES) para Bento Ferreira pelas seguintes razdes: a nova localizagéo se
enquadrava melhor no seu Planejamento Estratégico, necessidade de mais espaco e
maior nimero de vagas para estacionamentos e também por ser um bairro menos
movimentado, tornando o ambiente de trabalho mais agradavel. Isto impactou
positivamente na satisfagdo de seus funcionarios, clientes e fornecedores, conforme
depoimento de seu Coordenador, Sr. Hugo. Entretanto, nem toda mudanca
organizacional € unanimemente bem vinda.

Muitos colaboradores séo resistentes as mudancgas, e, por isso, para eles e as
organizagcbes as mudancas sdo muito impactantes, deflagrando conflitos. Este tema
foi escolhido porque, praticamente, todo o ser humano € submetido as mudangas,
quer no ambito pessoal, quer no ambito profissional.

Os dados resultantes desta pesquisa sao importantes para os Administradores
modernos entenderem o0 complexo processo da mudang¢a organizacional, o qual
pode ser ajustado e amenizado para ser mais bem digerido por todos os membros de
uma organizacdo. A realizacdo desta pesquisa se deve ao fato de que todos os
profissionais podem se beneficiar do fato de se saber conduzir a mudanga e adequar
seu comportamento a ela.

Além destes aspectos, toda a sociedade podera tirar proveito desta pesquisa,
por se tratar de um tema inerente as organizagcdes e as pessoas que fazem parte de
seu ambiente interno e externo.

O objetivo geral deste trabalho é apresentar uma analise de como as
mudancas organizacionais afetam a organizagdo e seus colaboradores,
diagnosticando as principais dificuldades encontradas nos referidos processos e

apresentar agdes para minimizar o impacto delas decorrentes.
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E, os objetivos especificos sdo: a) apresentar as boas praticas adotadas pela
Gestdo destas empresas visando seu crescimento e a satisfacdo de seus
funcionarios quando ocorre uma mudanca organizacional; b) classificar e ordenar os
resultados apurados comparando-os com alguns autores do tema; c) tracar um
passo-a-passo para servir como base para se conduzir a mudanga organizacional
com o minimo de estresse para todos os envolvidos; e d) apresentar uma conclusao

que responde o problema de pesquisa e a confirmacéo de uma das hipéteses.
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1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

O mundo esta em constante mutacao. As mudangas abrangem o universo, as
pessoas e as organizacdes. Se o ambiente fosse perfeitamente estatico, se as
habilidades e os talentos dos funcionéarios estivessem sempre atualizados e nunca se
deteriorassem, e se 0 amanha fosse igual ao hoje, a mudanga organizacional nao
tinha muita relevancia para aos gestores. “Mas o mundo real é turbulento e exige que
as organizacbes e seus membros passem por mudancas dindmicas para
continuarem competitivos”. (Stephen Robbins, 2010)

No entanto, o estresse gerado pela mudanca organizacional pode ser
administrado através de um bom planejamento. Através da consulta aos
colaboradores, principalmente com respeito as mudancas mais drasticas e radicais
para a organizagao.

A Cultura Organizacional, os valores, a missdao e a visdo influenciam na
aceitacdo da mudancga proposta. As mudancas impostas sdo as mais dificeis de
serem digeridas pelos colaboradores da organizagéo. Pois, tudo o que é imposto é
mais traumatico e impactante, pois a mudanca organizacional é conceituada:

Como sendo qualquer alteracao significativa articulada, planejada e
operacionalizada por pessoal interno e/ou externo a organizagao que
tenha o apoio e supervisdo da administracdo superior e atinja,
integralmente, os componentes de cunho comportamental,
estrutural, tecnolégico (equipamentos e conhecimento) e estratégico.
(Araujo, 2009 p. 277)

Desde modo fica simplério e problematico aceitar o fato de que a mudanca
pode ser empreendida a partir de qualquer pequena alteracdo na organizacao. Por
exemplo, dificil seria imaginar as rotinas de uma organizacéao, tal como a compra de
matéria-prima, uma transferéncia de funcionarios entre filiais, como uma mudanca
organizacional. Por isso, concluimos que mudanca Organizacional € uma alteracao
significativa, planejada, imaginada e preparada pelo nivel gerencial e/ou pela
administragédo superior (alta-administracao).

A mudanca Organizacional irradia por grande parte da Organizacao. Envolve a
expectativa de um resultado final extremamente favoravel a maioria, com carater

abrangente e profundo. Nao € um movimento isolado de quem comanda a mudanca,
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para atender interesses pessoais ou pouco representativos da demanda da
organizacao.

Segundo Chiavenato (2010) a mudanca significa fazer as coisas de maneira
diferente. Muitas mudangas acontecem apenas no cotidiano, o que faz com que
muitas organizacbes tratem a mudanca como se todas elas fossem apenas
ocorréncias acidentais que vao se sucedendo. Conversando com alguns gestores de
Locadoras de Ferramentas, conclui-se que isto se da diariamente nestas pequenas
organizacbes e as mudancas sao tratadas caso a caso conforme seu grau de
relevancia.

Todavia, segundo Chiavenato (2010) o interesse maior estd nas mudancas de
atividades que sejam proativas e significativas e, sobretudo, a mudanca como uma
atividade intencional e orientada para resultados. E isto que chamamos de mudanca
planejada.

A pesquisa mostrou que se for feito alguns testes antes de implantar a
mudanca definitivamente, isto pode diminuir o estresse. Fica mais facil fazer ajustes
no decorrer da implantacdo da ideia. A mudanga organizacional é uma atividade
episddica. Isto significa que ela comega em algum ponto, passa por diversas etapas
e culmina em um resultado visto por todos os envolvidos como uma melhoria em
relacao ao ponto de partida. Ela tem inicio, meio e fim.

Segundo Leonardo Vallandro, Sécio-Diretor da empresa Conqueri Locacoes e
Calibracoes, localizada no bairro Carapina Grande em Serra/ES, muitas mudancas
em sua empresa foram feitas contingencialmente. Em algumas delas, os funcionarios
sdao amplamente consultados e ouvidos pela alta administragcdo e a tomada de
decisao é feita tempestivamente. Isto aconteceu em uma recente mudanca de Layout
cujo objetivo foi dar maior praticidade no desenvolvimento das tarefas, atender
melhor o cliente e tornar o ambiente de trabalho mais agradavel. Como o Sr.
Leonardo mesmo afirmou: “Nao se pode agradar a todos, mas tentamos agradar a
maioria”. Recentemente esta empresa contratou uma Consultoria Contabil para
detectar os gargalos que estavam diminuindo sua margem de lucro. Foi feita uma
reforma tributaria, foi feito um enxugamento de despesas e foram estudados
métodos para maximizar receitas. Esta mudanca exigiu um maior planejamento e
demandou mais tempo para sua implantagéo.

Diversos aspectos da Mudanca Organizacional sdo uma questao de cultura. As

culturas variam em relacao a crenga sobre a capacidade de dominar o ambiente. Nas
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culturas em que as pessoas acreditam que podem controlar o ambiente, os
individuos tem uma visdo proativa da mudanga. Em culturas onde as pessoas
acreditam que podem ser subjugadas pelo ambiente, elas tende a ser passivas
diante da mudanca. Assim, a Mudancga Organizacional pode causar estresse (stress).
A propésito, para Chiavenato:

O Estresse (do inglés stress = pressao, tensdo, exercer peso) € um conceito
relacionado com a carga de transtornos e aflicbes que certos eventos da
organizagdo e do entorno provocam nas pessoas. E um termo geralmente
usado para descrever os sintomas produzidos pelo organismo em resposta a
tensdo provocada pelas pressdes, situacbes e agbOes externas que as
pessoas enfrentam. Como resultado dessas pressdes ou situagdes, as
pessoas desenvolvem varios sintomas — como preocupacao, irritabilidade,
agressividade, fadiga, ansiedade e angustia — que podem prejudicar seu
desempenho e, sobretudo, sua saude. Certo nivel de estresse é normal para
permitir que a pessoa se concentre e enfrente os desafios da vida. Contudo, a
medida que as pressdes vao se acumulando, o organismo vai recebendo a
sobrecarga e em vez de voltar ao estado de equilibrio tende a se adaptar a
pressdo permanente, o estresse aumenta e o0 organismo passa a reagir de
maneira desagradavel. Para Schuller, o estresse é uma condi¢cdo dinamica
em que a pessoa é confrontada com uma oportunidade, limitagdo ou
demanda em relagdo a alguma coisa que ela deseja e cujo resultado é
similtanemente importante e incerto (Chivenato apud Peter Drucker. Uma Era
de Descontinuidade. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1970). Esta definicao
requer alguns esclarecimentos. O estresse nem sempre é ruim. Apesar de
quase sempre ser discutido dentro de um contexto negativo e mérbido, o
estresse apresenta aspectos positivos. De um lado o estresse pode ser
decorrente de uma oportunidade com potencial de ganho. De outro lado, o
estresse quase sempre estd mais focado em restrigbes e demandas
(Chiavenato apud Stephen Robbins. Comportamento Organizacional. Sao
Paulo: Prentice Hall, 2002, p. 526.). As restricobes impedem que a pessoa
consiga fazer o que pretende. As demandas envolvem a perda de algo
desejado. O estresse é decorrente de quaisquer circunstancias que ameagam
ou séo percebidas como ameagadoras de bem-estar da pessoa e que minam
a capacidade de enfrentamento do individuo. A ameaga pode afetar a
seguranca fisica — imediata ou mediata — a reputagdo, autoestima,
tanquilidade ou aspectos que a pessoa valorize ou deseja manter. (Idalberto
Chiavenato. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: A Dinamica do
Sucesso das Organizagoes, 2010. p. 390).

Segundo ainda o mesmo autor, o estresse € uma condicdo ligada a vida
moderna. Em nossos dias, fatores como: exigéncias, necessidades, urgéncias,
prazos a cumprir, atrasos, metas e objetivos a alcancar, falta de meios e de recursos,
expectativas dos outros, indefinicdes e uma gama de limites e demandas sobre as
pessoas fazem com que elas se exponham ao estresse. As Locadoras de
Ferramentas sofrem a maioria dos fatores citados durante suas operacoes diarias e
muito mais ainda quando surge a necessidade de uma mudanga organizacional
importante tais como: a) mudancas de Layout; b) mudancas de um sistema de
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informacédo (SIG, SE, ERP, etc.); ¢) mudanca de localizacdo e d) mudancas de
politicas internas diversas.

Segundo a revista Despertai (2010, p. 5):

O modo como muitas empresas grandes sdo administradas tem levado
muitos empregados, nao importa o cargo, a se sentirem solitarios e
inadequados. Funcionarios costumam sentir constante presséo e estresse.

Além disso, em empresas grandes, a transferéncia frequente de funcionarios
para outras cidades os faz se sentir inseguros, isolados e solitarios.
Comentando uma onda de suicidios entre empregados de algumas empresas
francesas, o jornal International Herald Tribune disse que muitos
trabalhadores franceses se sentem “pressionados além de seus limites pelo
ritmo acelerado das mudangas econdmicas”. (ASSOCIACAO TORRE DE
VIGIA DE BIBLIAS E TRATADOS, Edigéo de Setembro de 2010, PAG. 5)

Em algumas Locadoras de Ferramentas de grande porte os funcionarios sao
constantemente remanejados para outras regides em virtude da necessidade e/ou de
eventuais promocoes. Em busca de qualidade de vida muitos sdo resistentes a
mudancgas macros como estas.

Um fator muito importante a ser considerado é justamente a resisténcia a
mudanca. O ego humano é fragil e muitas vezes as mudangas sdo vistas como
ameacas. Como algo nocivo a nossa estabilidade. Um estudo recente mostrou que,
mesmos quando sdo mostrados dados aos funcionarios, 0s quais sugerem que 0s
mesmos precisam de mudancas, eles se apegam a qualquer informacao encontrada
a qual sugira que estdo bem, confortaveis e ndao precisam mudar (Organizational
Behavior and Human Decision Processes, 2007). E a famosa zona de conforto na
qual todo individuo quer permanecer, pois mudar incomoda, meche com a gente.
Mudar envolve quebrar paradigmas.

A resisténcia a mudancga pode ser considerada positiva se levar a discussoes
abertas e ao debate. Segundo Robbins (2010) a resisténcia a mudanga nem sempre
aparece de maneiras padronizadas. Ela pode ser aberta, implicita, imediata ou
protelada. E mais facil para os gestores lidar com a resisténcia aberta e imediata,
como quando ha protestos, diminuicdo do ritmo de trabalho ou ameaca de greve.

O maior desafio é administrar a resisténcia quando ela é implicita ou protelada.
Os tracos da resisténcia implicita sdo mais sutis — perda de lealdade a organizacao,
perda da motivagdo para o trabalho, aumento dos erros e defeitos, aumento do
absenteismo por ‘questdes de saude’. Tal resisténcia protelada pode obscurecer
fonte da resisténcia e a razao para ela. A emocao deturpa a razao.

Robbins (2010) lista oito passos para lidar com a resisténcia a mudanca:
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Educacao e Comunicacéo;
Participacao;
Apoio e comprometimento;

Desenvolver relagdes positivas;

)
)
)
)
5) Implementar mudancas de forma justa;
) Manipulacéo e cooptacao (mistura de manipulagédo com participagao);
) Selecionar pessoas que aceitam mudancas;
)

Coercao, como ultimo recurso.

Algumas abordagens para administrar a mudanga organizacional: o modelo
classico de Lewin, o plano de oito passos de Kotter, a pesquisa-acdo e o

Desenvolvimento Organizacional (DO).
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2 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Lewin (1951) argumentava que as mudancas nas organizacées deviam seguir

trés etapas: descongelamento do status quo, movimento na direcdo de uma nova

condicdo desejada e recongelamento da mudanca para torna-la permanente. (Field

Theory in Social Science, 1951).

Kotter (1996) tomou por base o modelo de trés passos de Lewin para criar uma

abordagem mais detalhada para a implementacdo de mudangas. Segue abaixo o

Plano de oito passos para implementacdo de mudancas, de Kotter:

1)

Estabelecer um sentido de urgéncia por meio da criagdo de uma razao
convincente de que a mudanca € necessaria.

Formar uma coalizdo com forca suficiente para liderar a mudanca.

Criar uma visao para direcionar a mudanca e estratégias para atingir essa
viso.

Comunicar a visao a toda a organizacao.

Dar autonomia a outros para buscar a visdo, removendo barreiras a
mudanca e incentivando riscos e a busca de solucbes criativas para os
problemas.

Criar, Planejar e Recompensar ‘vitorias’ de curto prazo que encaminhem a
organizacao para a nova Vvisao.

Consolidar as melhorias, reavaliar as mudancas e fazer os ajustes
necessarios N0s NOVOs programas.

Reforcar as mudancas por meio de demonstracao do relacionamento entre

0S NOVOS comportamentos e 0 sucesso da organizagao.

Desse modo Kotter (1996) fornece um passo-a-passo bem detalhado para se

administrar a mudancga organizacional, minimizando o estresse.
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2.1 PESQUISA-ACAO

A pesquisa-acao é um processo de mudanca baseado na coleta sistematica de
dados (entrevista a funcionarios, exame de registros, ouvir preocupacdes dos
colaboradores), seguida de selecdo de uma acdo de mudanga com base no que 0s
dados analisados sugerem. Seu valor consiste em oferecer um método cientifico
para administragdo da mudanca planejada. Consiste em cinco etapas: diagnostico,
analise, feedback, acdo e avaliacdo. Normalmente a pesquisa-acao € feita por um
consultor externo.

Segundo Wagner & Hollenbeck (2009) a pesquisa-acdo é uma importante
metodologia para os especialistas em Desenvolvimento Organizacional seguirem,
pois fornece as ferramentas de trabalho passo-a-passo para diagnosticar, inserir e
avaliar um processo de mudanca. Isto é obtido pela colaboragédo entre especialista e
cliente envolvido no processo em ordenar a distribuicdo de conhecimento e
entendimento dentro da organizagao.

O Desenvolvimento Organizacional (DO) engloba uma série de intervencoes de
mudancas planejadas que buscam melhorar a eficacia organizacional e o bem-estar
dos funcionarios. Seu foco estda em como os individuos compreendem o ambiente
Organizacional. Existe uma forte énfase na colaboragao.

Esses sdo os valores que embasam o conceito do Desenvolvimento
Organizacional (DO) segundo Robbins (2010):

1) Respeito pelas pessoas.
2
3

) Confianca e apoio.
)
4) Confrontacgao.
)

Equalizacdo do Poder.
5) Participacgéo.

As Organizacbes modernas que querem maximizar o lucro e o bem-estar
social de seus colaboradores devem estar voltadas para uma cultura de mudanga

constante. Devem ser organizacdes que aprendem no dia-a-dia, com as crises, com

a evolucao tecnolégica. Pois mudanca é fazer as coisas de uma maneira diferente.
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22 A INOVAGAO PARA A MUDANCA E PARA O DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

A inovacdo € um tipo mais especializado de mudanga: é uma idéia nova
criada para melhorar um produto, processo ou servico. No caso das Locadoras de
ferramentas, cuja maioria € composta de empresas familiares onde os valores da
familia sdo fortemente percebidos nas normas e regras estabelecidas, o foco
principal € vender servigcos de locacao e, se possivel, agregar venda de consumiveis
e ferramentas aos clientes mais entusiasmados. A inovacédo é desejada para gerar
receita extra. Neste caso, as mudancgas tecnoldgicas verificadas na pesquisa visaram
disponibilizar as ferramentas necessarias para que os funcionarios comprassem esta
idéia e a implantassem em seu dia a dia.

Segundo Drucker (1987), numa sociedade empreendedora como a nossa, 0s
individuos precisardao aprender coisas novas bem depois de se tornarem adultos. O
que se aprende hoje fica obsoleto daqui a cinco ou dez anos mais tarde e tera de ser
substituido ou renovado por novo aprendizado, novas habilidades, novo
conhecimento. Isto implica no fato de que os colaboradores cada vez mais terdo que
assumir responsabilidades pelo seu préprio aprendizado e reaprendizado
continuados, pelo seu autodesenvolvimento e por suas proprias carreiras. Deste
modo, ndo se pode presumir que 0 que se aprende quando crianga ou jovem sera a
base para o resto da vida. Este conhecimento é considerado apenas a “plataforma
de langamento”, o lugar de decolagem, e ndo o lugar para construir e descansar.

Segundo Drucker (1987), o ensino ndo é somente para 0s jovens € 0 maior
dos desafios, mas também a maior das oportunidades é o aprendizado continuado
dos adultos ja altamente escolarizados.

Portanto, a Continuidade e o crescimento das organizagbes modernas
dependem de uma boa administracdo das mudancas organizacionais, eliminando
boa parte do estresse e quebrando os paradigmas daqueles individuos que sao mais
resistentes a mudanca. Porém, sem se esquecer de manter a dignidade e o respeito
de seus colaboradores.

Segundo Chiavenato (2010) mudanca requer habilidades humanas, saber lidar
com pessoas, pois a mudanca e a inovacdo acontecem por meio das pessoas.
Renovar organizagdes significa impulsionar as pessoas. Os fatores de sucesso hoje
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sdo diferentes dos fatores de sucesso do século XX. No século XXI os fatores de
sucesso sao: 1) Velocidade (aumento na rapidez na resposta ao cliente); 2)
Flexibilidade (capacidade de aprender e mudar da organizacéo e seus stakeholders);
3) Integracdo (mobilizacdo integrada com iniciativa e participacdo das pessoas); 4)
Inovacao (criatividade para mudar rapidamente). Enquanto que no século XX os
fatores de sucesso eram: Tamanho organizacional, Clareza do papel, Especializacao
e Controle.

Segundo Chiavenato (2010) os principais impedimentos que criam barreiras e

obstaculos as mudancas e as respectivas agdes necessarias sao:

Impedimentos a Mudanca Acao Necessaria

1. Falta de visdo e miopia Quvir o cliente; formular.

2. Falta de visao correta e compartilhada Proporcionar estrutura; disseminar.
3. Falta de julgamento. Testar a realidade, analisar, agir.

4. Continuismo e rotina. Focalizar objetivos consensuais.

5. Pensamento tradicional e obsoleto. Educar, promover, incentivar.

6. Cultura ultrapassada. Explicitar a nova cultura democratica.
7. Foco no sucesso do passado. Manter atencéo e vigilancia.

8. Falta de confianca. Assegurar honestidade e principios.
9. Falta de poder e de autoridade. Dar poder as pessoas e confiar nelas.
10.Fingimento e falsidade. Identificar os individuos.

Fonte: Chiavenato, 2010, p. 29.

A andlise detalhada destes fatores em relagéo aos colaboradores junto com as
acOes necessarias correspondentes prové subsidios para elaboracdo de planos de
acdo para vencer os obstaculos as mudancas. E digno de nota que os impedimentos
a mudanca tratam de reacdes tipicamente comportamentais. As acdes necessarias

nao representam custos financeiros para a organizagao.
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3 EMPRESAS DE LOCACAO DE FERRAMENTAS

E impossivel realizar uma Construgdo de um empreendimento Industrial ou
Comercial sem a utilizacdo de uma ferramenta sequer. Nenhuma Construtora possui
todo o ferramental de que precisa, pois este ndo € o seu foco principal. Portanto, a
grande maioria necessita locar ferramentas, maquinas e equipamento para realizar
suas atividades ou subcontratar o empreiteiro ou prestador de servico que tera a
mesma necessidade de comprar ou locar ferramentas, maquinas e equipamentos.
Devido ao boom da construgéo civil e 0 PAC — Plano de Aceleracédo de Crescimento
do governo brasileiro, o0 mercado de Locacdo de Maquinas e Equipamentos teve um
grande crescimento nos ultimos anos. Podemos adicionar ainda os dois grandes
eventos que o Brasil sediara: a Copa do Mundo em 2014 e as Olimpiadas em 2016,
como fatores de crescimento do mercado da Construcéo Civil, o qual é fonte principal
de renda para as Locadoras de Ferramentas. Segundo o IBGE — Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (CEMPRE — Cadastro Central de Empresas, 2010),
existem no Brasil 16.545 empresas de Aluguel de Maquinas e Equipamentos sem
operador. As Locadoras de Ferramentas estdo inseridas nesse contexto. O Guia
ALEC 2010, publicado pela Associacdo Brasileira das Locadoras de Bens Mdveis
(ALEC) informa que do total acima informado, cerca de 3000 sdo Locadoras de
Ferramentas, existem 85 no estado do Espirito Santo e cerca de 60 empresas de
Locacdo de Ferramentas na Grande Vitoria (Vitéria, Serra, Cariacica, Viana, Vila
Velha e Guarapari). O restante do total de Locadoras de Ferramentas do Estado do
Espirito Santo esta distribuido pelos municipios do interior do estado e sao
geralmente, empresas de pequeno porte que por muitas vezes subloca ferramentas
de empresas de maior porte. Das 10 maiores empresas de Locacao de Ferramentas
do Brasil, 4 delas estao presentes no Espirito Santo e suas filiais estdo localizadas
na Grande Vitéria. O preco de locagao, em geral, & estimado pelo payback simples
do investimento da ferramenta. Porém, devido a livre concorréncia existente entre as
Locadoras de Ferramentas, o payback € prolongado para evitar perdas de locacdes
e perdas de investimento. Apesar da concorréncia e das crises ciclicas verificadas no
setor industrial e da construcao civil nos ultimos anos, o seguimento de locagao esta
em franco crescimento. Foram inauguradas cerca de 10 locadoras nos ultimos 3

anos. Por este motivo foi realizado uma pesquisa com os gestores de 10 locadoras
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da Grande Vitéria/ES para se verificar os impactos causados pela Mudanga

Organizacional que se faz necessaria em virtude do crescimento deste mercado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (1995):

“Pode-se definir entrevista como a técnica em que o investigador se apresenta
frente ao entrevistado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obtencéo de
dados que interessam a investigac@o. A entrevista é, portanto, uma forma de
interacao social. Mais especificamente, é uma forma de didlogo assimétrico,
em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como
fonte de informagao”.( GIL, Anténio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa
social. 4 ed. Sao Paulo: Atlas, 1995. p. 113).

Foi realizada uma pesquisa de campo por meio de um questionario misto
aplicado a uma amostra da populacdo de Gestores das Empresas de Locacédo de
Maquinas e Ferramentas da Grande Vitoria/ES. Na Grande Vitoria esta concentrada
a maioria das empresas deste ramo no Estado do Espirito Santo, conforme publicado
no Guia Alec 2010 e informagdes obtidas junto ao SINDUSCON (Sindicato da
Industria da Construcéao).

Segundo Gil (1995):

“Pode-se definir questionario como a técnica de investigacdo composta por
um ndmero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas,
sentimentos, interesses, expectativas, situagbes vivenciadas, etc..” (GIL,
Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 4 ed. Sao Paulo:
Atlas, 1995. p. 12).

O questionario foi organizado com questdes qualitativas para permitir a obtengao
das respostas do problema estabelecido.

De acordo com Ramiro (2011), o método qualitativo: ndo pretende numerar ou
medir unidades ou categorias homogéneas; possui maior profundidade dos
resultados; pode ser quantificado em graus de intensidade e possui alto nivel de
complexidade dos fendmenos. Enquanto que o método quantitativo: faz uma
quantificacao da realidade; utiliza técnicas estatisticas para analise; resulta em maior
precisdo nos resultados; menor distorcdo da analise e interpretagdo. (RAMIRO,
Patricia Alves. Métodos Quantitativo e Qualitativo. Abril de 2012).

Foi realizada uma pesquisa bibliografica, que de acordo com Chiepe (2011):
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“Pesquisa Bibliografica: Consiste no exame da literatura cientifica, para
levantamento e andlise do que ja se produziu sobre determinado tema. Neste
tipo de pesquisa, o pesquisador precisa ter um conhecimento exaustivo do
que ja foi publicado sobre um assunto para assim escolher a melhor
bibliografia retrospectiva e/ou atualizada que ira caracterizar a relevancia de
determinadas areas do conhecimento. As fontes deste tipo de pesquisa séo
livros, artigos cientificos publicados em revistas, periédicos ou até mesmo na
internet, e qualquer publicagdo cientifica acessivel existente sobre o tema
estudado.”(CHIEPE, Kelly Cristina M. B. A Pesquisa Cientifica. Trabalho de
Concluséo de Curso — TCC I. Julho de 2011).

A analise e a interpretacdo dos dados foram tabuladas e apresentadas na forma
de comentarios conforme os percentuais e respostas dadas aos questionamentos
realizados.

O instrumento de pesquisa utilizado para colher informacdes dos gestores das
principais Empresas de Locacdo de Maquinas e Ferramentas da Grande Vitoria foi
disponibilizado ao final desse trabalho. Foi adotado o enfoque misto (SAMPIERI,
2006), utilizando perguntas abertas e perguntas fechadas. Por solicitacdo dos
gestores entrevistados sera mantido sigilo dos nomes das Locadoras e seus

respectivos gestores.
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3.1 POPULACAO E AMOSTRA

De acordo com Sampieri (2006) para se delimitar uma populagdo, primeiro
devemos decidir se interessa ou ndo delimitar a populacdo e se pretende que isso
seja feito antes de coletar os dados ou durante o processo. Nos estudos qualitativos,
em geral a populacdo ou o universo ndo € delimitado a priori. Nos quantitativos,
quase sempre sim. Nos enfoques mistos, isto depende da situacdo de pesquisa. Na
pesquisa em questdo, a populagao é constituida de todos os gestores das empresas
de locacao da Grande Vitéria. Foi utilizada uma amostra probabilistica, ou seja, um
subgrupo da populacéo no qual todos os elementos possuem a mesma possibilidade
de serem escolhidos.

Neste trabalho foram utilizados como amostra 17% do total dos gestores das
empresas de Locacao de Maquinas e Ferramentas da Grande Vitéria, ou seja, foram
pesquisados 10 gestores de 10 Locadoras da Grande Vitoria.
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3.1 ANALISE DOS DADOS

De acordo com a pesquisa realizada, segue a andlise das respostas

apresentadas.

Para a pergunta 1, qual foi a mudanca mais impactante realizada na
organizacao, 30% dos entrevistados responderam que foi a mudancga de layout,
40% informaram que foi a mudangca da localizacdo da empresa, 20% dos
entrevistados responderam que foi a mudanca do sistema ERP e 10% responderam

que foram outras mudangas.

40%1
35%1
30%1]
25%1]
20%1]]
15%1]
10%11

5%1]

0%

O Layout

M Localizagdo
OERP
OOutras

Grafico 1 - Mudancas mais impactantes

1) Esta mudanca foi planejada com devida antecedéncia? Quanto tempo em média
antes da implantacao foi feito este Planejamento?

Respostas:

Sim — 67% - Média de trés meses de Planejamento

Nao — 33%

70%1]
60%

50%7]

O sim
E NAO

40%

30%7

20%7]
10%

0%

Grafico 2 — Mudanca planejada com devida antecedéncia
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2) Foifeito um projeto de viabilidade antes da Implantacdo da Mudancga?

Respostas:
Sim — 83%
Nao — 17%

100%

80%

60%"] @ siv

B NAO

40%

20%

0%

Grafico 3 — Projeto de Viabilidade antes da mudanca

3) Os colaboradores da empresa sao consultados?

Respostas:
Sim — 100%
Nao — 0%

100%11

80%11 ]

Y
60% asim

ENAO

40%17]

20%1

0%-

Grafico 4 — Consulta aos colaboradores

4) Qual o principal fator foi considerado antes de se efetuar uma mudanca?
Respostas:
Melhoria da Empresa — 33%



Custos — 17%
Resultado Financeiro — 33%
Bem-Estar de todos — 17%

35%

30% T

25% Ti O Melhoria
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5% 1]
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Grafico 5 — Principais fatores

5) Foi feito um teste piloto antes da implantacdo da mudancga?
Respostas:

Sim—-17%

N&o — 83%

100%

80%

60%] @ sim

E NAO

40%

20%1]

0%

Grafico 6 — Teste piloto



6) Os seus colaboradores recebem treinamento sobre novas mudancas e
novos processos a serem implantados?

Sim —100%
N&o — 0%
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7) Foram considerados todos os custos envolvidos na mudanga?

Sim — 100%

N&o — 0%
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Grafico 7 - Treinamento

o sim

E NAO

Grafico 8 — Analise dos Custos




8) Foram feitos os reajustes necessarios no decorrer da Implantacao da
Mudanca proposta?

Sim —100%

Nao — 0%
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Grafico 9 — Reajustes durante a implantacao
9) Houve aceitacao unanime dos colaboradores na implantacao da
mudanca?
Sim — 50%

Nao — 50%
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Grafico 10 — Aceitacao dos colaboradores
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10)Geralmente as mudancgas sao impostas ou propostas aos colaboradores?
Impostas — 50%

Propostas — 50%

50%1

40%17]

10/, 71
30% OIMPOSTAS

B PROPOSTAS

20%17]

10% 111

0%-

Grafico 11 — Mudancas Impostas X mudancas propostas
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CONCLUSAO

Em virtude dos resultados observados na pesquisa de campo e apés analisar
o embasamento tedrico bibliografico, o qual expressa a opinido de autores
renomados do tema em questdo, concluimos ser verdadeira a hipotese favoravel
como resposta ao problema de pesquisa levantado no inicio desta monografia: sera
que os gestores das empresas de Locacdo de Ferramentas conseguem conduzir as
mudancas organizacionais com o minimo de conflitos entre as partes envolvidas?

De acordo com as razdes expostas acima a resposta é “sim”. E possivel
tomar medidas para que a mudanga ndo provoque desgaste na relagdo entre os
gestores e seus colaboradores. Embora nem sempre seja possivel agradar a todos
0s envolvidos plenamente, utilizando-se a pesquisa-acdo para identificar os
impactos da mudanca, mantendo abertas as linhas de comunicacao entre gestores
e colaboradores, praticando o brainstorm, considerando o feedback dado pelos
envolvidos e implantando as mudancas ao seu tempo, sempre comunicando 0s
beneficios alcancados, explicando para os colaboradores que toda a mudanca
implantada visa o beneficio maior da organizacao e que todos estdo preocupados
com a sua sobrevivéncia e crescimento, os incobmodos da mudanga serao
atenuados, compreendidos e aceitos pela maioria, senao todos.

E importante também basear a mudanca na cultura da empresa, na visdo e
na sua missao, e estas devem estar muito claramente entendidas por todos na
organizacdo. Outro fator que percebemos ser fundamental para a mudancga
organizacional ser bem sucedida é o Treinamento e Desenvolvimento antes,
durante e ap6s a implantacdo da mudanca. Os funcionarios nunca deveriam ser
pegos de surpresa ao se fazer qualquer mudanca expressiva na organizacao, pois a
sua desmotivagao pode impactar nos resultados da organizacao e pode haver, além
disso, falta de comprometimento por desconhecimento das politicas, praticas e
mudancas organizacionais. Como diz a maxima: “contra fatos nao existe
argumentos”.

Deste modo, quando os objetivos da mudanga sao claramente divulgados e
entendidos, nao existe contra argumentacao. Entretanto, ja dizia Nelson Rodrigues:
“toda a unanimidade é burra”. Sendo assim, havera sempre quem discorde da
melhor sugestao proposta, o Gestor procurarda ver o lado benéfico desta
discordancia e analisar mais fundo a mudanga proposta.
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Ao encararmos as mudancas organizacionais vale sempre lembrar: “na
natureza nada se cria, tudo se transforma”. Portanto, 0 modo da organizacéo
realizar suas operagdes, se posicionar no mercado, se comportar perante a
concorréncia hoje, ndao pode ser impreterivelmente o de amanha. A organizagao
esta inserida em um ambiente sistémico, tem-se que considerar variaveis internas e
externas.

Existem variacdes globais que ndo se pode desconsiderar. A macroeconomia
€ a microeconomia afetam as organizacdes, bem como as legislacbes ambientais,
as politicas tributarias, crises econdémicas, novas tecnologias, etc. Todo esse
contexto impulsiona as organizacées rumo as mudancas de pequeno, médio e
grande porte. Muitas mudancas sido contingenciais, mas a maioria pode ser
planejada com alguma antecedéncia e implantada de modo a ser possivel

administrar os conflitos oriundos das mesmas.
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ANEXOS
ANEXO | - INSTRUMENTO DE PESQUISA QUALITATIVO

1) Qual foi a mudanca mais impactante realizada na organizacao?

2) Esta mudanca foi planejada com a devida antecedéncia?

Quanto tempo em média antes da implantacao foi feito este Planejamento?
3)

4)

5) Qual o principal fator foi considerado antes de se efetuar esta mudanga?
6)

7) Os seus colaboradores receberam treinamento sobre novas mudangas € novos

Foi feito um projeto de viabilidade antes da Implantacdo da Mudanca?
Os colaboradores da empresa foram consultados?

Foi feito um teste piloto antes da implantacao da mudanca?

processos a serem implantados?

8) Foram considerados todos os custos envolvidos?

9) Foram feitos os reajustes necessarios no decorrer da Implantagcdao da Mudanca
proposta?

10) Houve aceitacdo unanime dos colaboradores na implantacdo da mudanca?

11) Geralmente as mudancgas sao impostas ou propostas aos colaboradores?



