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Este estudo de caso qualitativo com achados multiniveis em uma empresa de
e-commerce varejista brasileira tem como objetivo responder a pergunta: como a
organizagdo e os seus funcionarios responderam a pandemia da COVID-19, gerando
mudancgas individuais e influenciando no processo de mudanga organizacional? Este
estudo argumenta que 1) a autonomia e empoderamento dos funcionarios tém efeitos
positivos ao impedir a resisténcia a mudanga, 2) organiza¢cdes que empoderam seus
funcionarios com estruturas minimas sao ageis e impedem com que exista um equilibrio
ou estabilidade, e 3) organizagbes em constante mudancga habilitam funcionarios a se
sentirem confortaveis com as mudangas subsequentes. Os argumentos sao relevantes
para a teoria e pratica em organizagdes por defenderem uma perspectiva holistica e
baseada em estruturas e cognigdo. Cada funcionario e gestor teve a oportunidade de
fazer sentido (sensemaking) de maneiras diferentes. Primeiro, a pandemia mitigou a
necessidade das etapas de awareness e desire. Os achados do estudo revelam que, em
um cenario disruptivo de vida-ou-morte, a auséncia de resposta agil leva as
organizagdes e pessoas a sucumbir. Segundo, o passo-a-passo de modelos de gestdo
de mudangas ndo podem ser considerados como sendo sequenciais, um pré-requisitos
de um para outro. As capacidades de cada individuo de abragar a complexidade,
paradoxos, e improvisar com uma mentalidade de experimentagdo foram chave para a
mudanga bem-sucedida.

Palavras-chave: Gestdo de Mudangas. COVID-19. Autonomia dos Funcionarios.

This qualitative case study with multi-level findings in a Brazilian e-commerce retail
company aims to answer the question: how did the organization and its employees
respond to the COVID-19 pandemic, generating individual changes and influencing the
organizational change process? This study argues that 1) employee autonomy and
empowerment have positive effects in preventing resistance to change, 2) organizations
that empower their employees with minimal structures are agile and prevent the
existence of equilibrium or stability, and 3) constantly changing organizations enable
employees to feel comfortable with subsequent changes. The arguments are relevant to
theory and practice in organizations by advocating a holistic perspective based on
structures and cognition. Each employee and manager had the opportunity to engage in
sensemaking in different ways. First, the pandemic mitigated the need for the stages of
awareness and desire. The study's findings reveal that, in a life-or-death disruptive
scenario, the lack of agile response leads organizations and people to succumb. Second,
the step-by-step of change management models cannot be considered sequential,
prerequisites from one to another. The capabilities of each individual to embrace
complexity, paradoxes, and improvise with an experimental mindset were key to
successful change.

Keywords: Change Management. COVID-19. Employee Autonomy.
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Até o final do século passado, empresas tradicionais com trabalhos
padronizados, énfase no planejamento e na racionalidade, tinham como garantia a sua
consolidacdo no mercado. Porém, as mudangas que estiveram sempre presentes no
ambiente estdao cada vez mais rapidas, sendo uma ameaca as organizagdes compostas
por processos rigidos. A aceleragao da inovacgao e a quebra de barreiras para a entrada
no mercado, por exemplo, estdo criando um cenario propicio a sobrevivéncia para
empresas mais aptas a mudanca.

O mundo chegou a um nivel de mudanga tdo elevado que as organizagdes
precisam estar em constante revisdo, repensando no seu modelo e diretrizes estratégicas
(Brown e Eisenhardt, 1997; Hallgren et al., 2018). O exemplo mais recente de uma grande
demanda de mudancas repentinas em adicdo as mudancgas incrementais, como mostra o
modelo de equilibrio pontuado (Abernathy; Utterback, 1978), é a atual pandemia da
COVID-19. Por conta do isolamento social, rotinas organizacionais tiveram que ser
adaptadas em questao de dias, criando um cenario cheio de incertezas.

As organizagdes que, em vez de responder com agilidade, insistiram em negar a
situacao e tomar apenas medidas que ndo encontram respaldo na estrutura, foram as que
mais sofreram as consequéncias. Ja aquelas que se tornaram referéncia em mudanca e
inovagao, abragaram a oportunidade e se adaptaram. Os gestores dessas empresas
contam com técnicas de gerenciamento de mudangas, garantindo a longevidade do seu
negocio (Magaldi et al., 2018).

Para Van de Ven e Poole (1995), processos de mudanga podem ser considerados
como o progresso de um estado simples e inferior a um estado mais complexo e superior.
Mudangas organizacionais, por mais simples que sejam, agregam valor, elevando o nivel
da organizagéo. Praticas de gestdo de mudancga elencadas com praticas de gestdo de
projetos sdo tidos como os agentes de transformacédo legitimos dentro da organizacgao,
apesar de poderem causar rigidez, ou levar a ciclos viciosos. A gestdo da mudanga deve
transformar a organizagado de acordo com os desafios gerados pelo ambiente, ajustando
de acordo com o cenario atual (Kotter, 1999).

Diante da recéncia da pandemia, das mudancas impostas pelo contexto de
disrupcao (Hallgren et al., 2018), e das respostas das organizacbes as ameagas trazidas
pela COVID-19, foi realizado um estudo de caso qualitativo com entrevistas e coleta de
documentos multiniveis em uma empresa de e-commerce varejista brasileira. O objetivo
desta analise € responder a pergunta: como a organizagdo e os seus funcionarios
responderam a pandemia da COVID-19, gerando mudangas individuais e influenciando
no processo de mudanga organizacional?

Este estudo argumenta que 1) a autonomia e empoderamento dos funcionarios tém
efeitos positivos ao impedir a resisténcia a mudanga (Stouten et al.,, 2018), 2)
organizagcbes que empoderam seus funcionarios com estruturas minimas sao ageis e
impedem com que exista um equilibrio ou estabilidade (Burgelman; Grove, 2007), e 3)
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confortaveis com as mudancas subsequentes (Kotter, 2005).

Os argumentos sao relevantes para a teoria e pratica em organizagdes por
defenderem uma perspectiva holistica e baseada em estruturas e cogni¢ao
nos processos de gestdo de mudanga. Para isto, este estudo usa o modelo ADKAR®
(Hiatt, 2006) para ilustrar as vantagens e limitagdes de um instrumento de gestdo de
mudancas.

Este artigo encontra-se dividido em quatro se¢des. Na primeira se¢ao, o referencial
tedrico é apresentado, explorando a mudancga organizacional e a sua gestédo, e o modelo
ADKAR®. A segunda secao apresenta o percurso metodologico. Na terceira secao, sao
analisados os resultados obtidos na investigagdo, bem como sua discussao. Por fim, na
quarta segao estdo presentes as consideragdes finais do estudo, juntamente com as
contribuigdes e implicagdes gerenciais.

REFERENCIAL TEORICO

Mudanc¢a Organizacional

A teoria em Mudanga Organizacional ainda € um campo em construgao (Santos,
2014). Os estudos na area sao vastos e existem diversos tipos de aprofundamentos
diferentes (Bressan, 2004).

Van de Ven e Poole (1995) definem mudanga como uma sequéncia de eventos que
se desdobram durante a existéncia da entidade organizacional, e que relatam um tipo
especifico de mudanca. Basil e Cook (1974), conceituam a mudanga como uma resposta
as crises, considerando como principais elementos a tecnologia, o comportamento social
e as instituigdes. Finalmente, Lima e Bressan (2003), resumem o termo como qualquer
alteragao, sendo planejada ou n&do nos componentes das organizagodes.

Sob este prisma, a mudanga organizacional acompanha as organizagbes de
acordo com o avango do cenario ambiental. Tsoukas e Chia (2002) argumentam que
organizagdes devem tratar mudangas como condigao natural, um processo continuo que
acontece junto com a evolugao individual das pessoas e do ambiente.

Dentre os problemas elencados aos estudos de mudancga organizacional, Chaves,
Marques e Dias (2005), destacam a dificuldade de formar organizagbes proativas e
flexiveis as exigéncias do ambiente de mudancgas. Levando em conta que nem todas as
mudangas s&o planejadas, existe a necessidade de as organiza¢des nao resistirem ou se
comportarem defensivamente frente as crises, o que influencia na adaptabilidade das
organizagdes frente as externalidades do mercado. A adaptagéao, neste sentido, se tornou
um fator crucial para a sobrevivéncia da organizagdo no cenario de mudangas. Porém,
antes da adaptacao, a proatividade € uma caracteristica mais relevante, fazendo que a
organizagcdo simultaneamente responda as pressdes ambientais, e dite o seu préprio
ritmo ao mercado.
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identificando-se os diferentes tipos de mudanca, agentes, e o potencial de
intervencao dos agentes para responder a situacdes (Pinto; Lyra, 2009).
Outros autores mostram que organizagdes sdo tanto estruturas quanto
padrées emergentes de mudanga, paradoxalmente enfatizando que a adaptacgéo
estrutural as novidades ¢é o trabalho dos gestores (Tsoukas; Chia, 2002).

Organizagdes de estruturas tradicionais, como as burocraticas e hierarquicas, nao
conseguem adotar novas tecnologias com agilidade, perdendo a chance de otimizagao de
resultados. As estruturas nestas organizagbes nédo permitem a visdo proativa com a
insercdo de novos elementos em prol do futuro (Noori, 1997). Em razado disso,
compreender os fatores que influenciam a organizagdo, como seu ambiente, suas
pessoas e a empresa em si, auxilia a adotar estratégias de mudanga que otimizem os
resultados (Robbins et al., 2010).

Mudanc¢a Organizacional Durante a Pandemia da COVID-19

A pandemia da COVID-19 forcou adaptagdes nos processos de trabalho,
acelerando o0s processos de mudangca. Abrindo um campo para inovacdes
organizacionais que nao tinham a sua viabilidade de aplicagdo avaliada, como o trabalho
remoto (Uhl-Bien, 2021).

Sarkara e Clegg (2021), argumentam que as medidas adotadas para conter a
pandemia interromperam abruptamente grandes e pequenas empresas em todo o mundo
no inicio de 2020, apresentando uma forma muito rapida e inesperada mudanca, uma
crise extrema. Assim, a pandemia deixa um desafio para os gestores de mudanga,
precisando promover o engajamento dos subordinados e adotar uma postura resiliente.
De certa forma, a liderancga resiliente ndo é resultado de ensino ou treinamento, mas de
insights estratégicos com espacgo para improvisagao conforme os eventos surgem (Cunha
et al., 2012).

Oliveira e Cunha (2021) mostram a importdncia da permeabilidade das
organizagdes no contexto pandémico ao relatar casos de pacientes oferecendo propostas
de mudanca e inovagao aos seus hospitais por meio da “centralizacdo descentralizada"
dos esforgos de lideranga. Roemer et al. (2021) argumentam a favor da disposigéo para a
mudanca dos funcionarios, enfatizando o papel da mindfulness no balanco entre o
bem-estar no trabalho e o estresse por conta da pandemia e pressdes resultantes.
Similarmente, Amis e Janz (2020) defendem que organizagdes que confiam em seus
funcionarios e criam um ambiente de compartiihamento de informag¢des e conhecimento
sS40 mais capazes de sobreviver as crises ambientais por meio da agilidade na mudanca.

Organizagdes em ambientes incertos precisam estar preparadas para improvisar
quando a mudanca chega, a medida que as pessoas inventam, improvisam ou aprendem
novas maneiras de interpretar e experimentar o mundo, geram mudancgas organizacionais
significativas (Feldman, 2000).
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O Modelo ADKAR®

O modelo ADKAR® é uma estrutura para gerenciadores de mudanca. Este
método apresentado por Hiatt (2006) visa limitar a resisténcia a mudanca organizacional,
e ja foi estudado em diversas iniciativas de mudanga, como a criagao de uma cultura de
seguranca de dados (da Veiga, 2018), mudangas em equipes de enfermagem durante a
crise de COVID-19 (Balluck et al., 2020) implementagéo de sistemas organizacionais com
mudancga de processos (lkhram, 2018), dentre outros.

No modelo, as dimensdes de 1) consciéncia e 2) desejo tendem a tirar a
organizacao do seu estado atual, que comeca a exigir uma necessidade de mudanca que
ainda ndo comecgou. O 3) conhecimento e a 4) habilidade ocorrem durante a transigao, e
o retorno foca nos resultados futuros e no 5) reforgo a mudanga (Quadro 1).

O modelo serve para compreender a mudanca a nivel individual, demonstrando
como as organizagdes podem aumentar as suas chances de sucesso no processo de
mudanca.

Quadro 1: Fatores de cada elemento do modelo ADKAR (Hiatt, 2006).

Fatores de cada elemento do modelo ADKAR®

Elemento Fatores

Awareness (consciéncia) | (1) A visdo pessoal do estado atual;

(2) A forma como o individuo percebe os problemas;
(3) A credibilidade do emissor;

(4) A circulagéo de informagdes erradas ou rumores;
(5) A contestabilidade das razdes da mudancga.

Desire (desejo) (1) A natureza da mudanga (o que é a mudancga e como ira afeta-lo);

(2) O contexto organizacional ou ambiental para mudanga (como a
organizagao é vista);

(3) A situagéo pessoal de um individuo;

(4) O que motiva (os motivadores intrinsecos que s&do Unicos para o

individuo).
Knowledge (1) A base atual de conhecimentos de um individuo;
(conhecimento) (2) A capacidade ou competéncia para adquirir conhecimento adicional;

(3) Os recursos disponiveis para instrucao e formagao;
(4) O acesso ou a existéncia de conhecimentos necessarios.

Ability (habilidade) (1) Bloqueios psicologicos;

(2) Habilidades fisicas;

(3) Capacidade intelectual

(4)Tempo disponivel para desenvolver as habilidades necessarias;
(5) Disponibilidade de recursos.

Reinforcement (1) O grau de importancia do reforgo para a pessoa impactada pela mudanga;
(reforgo/sustentabilidade) | (2) A associagao do reforgo com o progresso ou realizagdo demonstrada;

(3) A auséncia de consequéncias negativas;

(4) Sistemas de responsabilizagédo para refor¢car a mudanca.
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O modelo ADKAR®, para Hiatt (2006), € um fluxo que surge de baixo para
cima focando nos individuos, as suas necessidades e as suas
contribuicbes ao processo. Nao avaliando apenas os aspectos técnicos,
resultando numa maior taxa de sucesso na gestdo de mudancga organizacional. As
etapas do modelo seguem uma sequéncia natural de como as mudangas sao
vivenciadas.

METODOLOGIA

Este estudo, caracterizado como exploratério qualitativo, utilizou método
participante (Spradley, 2016; Creswell, 2007). Este desenho de pesquisa permite
identificar e analisar achados que n&o podem ser quantificados, como narrativas,
emogdes, comportamentos e outras percepgdes subentendidas pelo pesquisador (Godoy,
1995; Flick, 2009).

O estudo foi realizado dentro de uma empresa brasileira do setor de varejo. O seu
plano de negdcio engloba servicos como varejo offline, marketplace, e-commerce e
servigos financeiros. A organizacédo tem 10 anos de atuagdo no mercado, mas ganhou o
seu destaque nos ultimos anos devido a velocidade do seu desenvolvimento, atraindo
aportes milionarios e sendo matéria de revistas e publicacbes do segmento de negocios.
Junto do crescimento em faturamento, a organizagao também cresceu o seu quadro de
funcionarios, que atualmente conta com mais de duas mil pessoas. Entrevistas,
observacao participante e documentos, foram combinados para triangular os achados
com a intengdo de prover rigor ao estudo (Denzin; Lincoln, 2006; Merriam, 1998). Foi
elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado. Foram entrevistados 10 funcionarios
da organizagéao, de diferentes niveis hierarquicos: alta gestdo, média gestao e operacional
- buscando uma diversidade de enquadramentos e pontos de vista.

As observacgdes participantes foram realizadas remotamente por meio da imersao
dentro da organizagao por meio de reuniées e encontros virtuais, conectando informagdes
coletadas ao contexto no qual elas estao localizadas. Durante o estudo foi elaborado um
acervo de documentos coletados - noticias, arquivos publicos, comunicacdo em redes
sociais, videos e demais materiais - a fim de criar uma base de dados para obter um
encadeamento de evidéncias.

A analise das entrevistas, documentos, e observagdes envolveu separacdo das
ideias, frases e paragrafos, no processo de codificagdo sugerido por Bardin (2011) para
analise de conteudo, usando o Modelo ADKAR® como referéncia otimizando a forma de
identificar convergéncias e divergéncias. Foi realizada uma classificagdo dos
acontecimentos de acordo com o0 modelo ADKAR® de gerenciamento de mudangas.
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Com a chegada da pandemia da COVID-19, a organizacado estudada foi
forcada a iniciar um novo processo de mudanca, tendo que adaptar
modelos de trabalho para modalidades remotas em menos de uma semana. Foram
adotadas medidas temporarias, porém sem uma previsao concreta sobre a volta. Dentro
do cenario de incertezas, as agbes mais concretas foram surgindo, com o passar dos
dias. Em pouco tempo, os colaboradores estavam adotando a modalidade remota de
trabalho.

Awareness: Consciéncia para mudar

Quando houve as primeiras noticias sobre a pandemia da COVID-19 até as
primeiras medidas tomadas pela organizagdo, o ponto de vista dos colaboradores foi
unanime. Ficaram abalados e impactados pela velocidade que a mudancga iniciou, porém,
naquele momento, lidavam apenas como se fossem medidas provisorias. Um dos
entrevistados relatou:

“De inicio fiquei um pouco assustada pela gravidade porque é muito dificil vocé ver
uma empresa mandando todo mundo para casa e trabalhar de casa.” (Participante 07)

Entretanto, mesmo assustados, confiaram na organizagao e nas suas propostas de
mudancga por dois fatores: 1) ndo havia alternativa sendo confiar e acreditar que o
processo de mudanca seria bem-sucedido, e 2) a organizacdo tem um track record
positivo em mudangas organizacionais.

O canal de comunicagao da empresa com os seus funcionarios é claro e agil, como
sugerido por Hiatt (2006) e Kotter (1999), ndo dando tempo para a circulagdo de rumores.
A organizagao preza pela transparéncia, conforme relato de um dos entrevistados:

“Todo cuidado que eles (a organizagao) tém é de manter a gente inteirado, toda
sexta-feira eles mandam um giro, volta e meia eles fazem all hands|...] Eu acho que eles
cuidam, eles sao muito ‘pessoas’, né” (Participante 02)

Mesmo vivenciando um cenario de incertezas (Hallgren et al., 2018; Feldman,
2000), a organizagao buscou transmitir segurangca aos seus colaboradores, houve um
esforgo para transmitir orientagbes claras, disponibilizando cartilhas, apresentagdes,
canais de comunicacdo e apontando pessoas especificas para orientacdo e sanar as
duvidas.

A consciéncia sobre a situagao e a necessidade de mudar ficaram salientes, uma
vez que o mundo inteiro precisou mudar. Nao houve contestacdes internas, foi uma
mudanca influenciada fortemente pelo cenario externo, ndo dando brechas para duvidar
do evento motivador. A sociedade sofreu uma imersao integral na conscientizagao sobre
a pandemia da COVID-19.
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Os funcionarios da organizagéo sao inseridos num ambiente onde ciclos de
divergéncia e convergéncia (Dooley; Van de Ven, 2017) sdo encorajados,
com relativa tolerancia a erros e encorajamento a experimentacéo e inovagao. Parte dos
entrevistados sao funcionarios em inicio de carreira que buscam oportunidades internas
de desenvolvimento e defendem que o constante cenario de evolugdo da organizagao
proporciona uma grande expectativa por promogdes e progressdes de carreira.

Para a organizagao, e consistente com o que Hiatt (2006) argumenta, mudanga é
sinbnimo de crescimento e o crescimento organizacional significa a conquista dos seus
objetivos profissionais. Os funcionarios entendem que para estar dentro de uma
organizacdo de base tecnoldgica e crescimento exponencial, precisam ser ageis e
flexiveis, abragando a mudanca: “tenho que ser mais autbnomo nas minhas atividades, ja
que a empresa conseguiu crescer e tomar tal proporgcao” (Participante 09).

Desta maneira, as informagbes coletadas mostram que o desejo de mudar, por
parte dos funcionarios, parece ser parte de um ethos, de uma cultura instalada na
organizacgéao, ativada por mecanismos de expectativa entre superiores e pares, estimulo a
experimentos, entusiasmo pela inovagao, e fomento a vulnerabilidade.

Para reforgcar essa cultura que inspira a mudancga, o time de recrutamento e
selecédo entende que precisa buscar pessoas alinhadas com a estratégia da organizacgao,
ao invés de buscar por habilidades técnicas. Os funcionarios tém caracteristicas
comportamentais e demograficas similares, gerando um senso comum motivador para
permanecer na organizacao. Grande parte dos funcionarios sao jovens de até 30 anos, no
inicio de suas carreiras, que buscam por experiéncias. A impossibilidade de manter essa
proximidade entre as pessoas foi uma das maiores reclamacgdes dos entrevistados: “Sinto
falta da convivéncia das pessoas, o clima ali da empresa, poder tomar café. [...] la todo
mundo junto” (Participante 01).

Neste sentido, propomos que a distancia entre pessoas poderia exacerbar o papel
da lideranga em estimular a mudancga, uma vez que o referencial dos pares, conversas de
corredor, etc., foram abreviados.

Knowledge: Conhecimento para mudar

Por conta da inser¢dao do trabalho remoto, os funcionarios ganharam autonomia
para gerenciar a rotina de trabalho. Nesta etapa, uns dos pontos essenciais era um alto
dominio das fungdes atribuidas a cada colaborador, o nivel sociocognitivo defendido por
Lakshman (2005). Porém, devido ao rapido crescimento da empresa durante o processo
de mudanga, metade dos colaboradores atuais foram integrados ao time com as
mudangas em execugao.

“Quando a gente entrou no Home Office ... eu meio que ja sabia quais eram as
minhas atividades, que eu tinha que fazer todo dia, qual seria minha rotina..., mas eu

Persp. Contemp., v.19, 02435, 2024 - ISSN: 1980-0193 n



ARTIGO ORIGINAL

DOI: https://doi.org/10.54372/pc.2024.v19.3438

090 Perspectivas

0 Contemporaneas imagino que para quem € novo e ja entra direto no Home Office talvez seja

um pouco mais complicado” (Participante 06).

Os novos funcionarios conseguiram serem inseridos dentro das rotinas
organizacionais, sendo integrados de maneira eficiente devido aos esforgos
de socializagcdo e onboarding. O resultado foi considerado tado satisfatério que a
organizagado abriu vagas de trabalho na modalidade remota permanentemente. O que
comegou como improvisagao (Cunha; Clegg, 2019) concretizado como pratica. Um ano
depois do comeg¢o da pandemia e dos mandatos de distanciamento social, existem
funcionarios em diversas regides do pais e até mesmo em outros paises.

Um problema com contratagbes remotas, segundo os achados, € cognitivo. Um
entrevistado mostra que “a equipe dobra, mas a gente ndo consegue dobrar o
conhecimento tdo rapido” (Participante 04), defendendo que o crescimento da
organizacdo traz limitagdes em termos de base de conhecimento disponivel e
efetivamente utilizada. Pelos achados, é possivel propor que apesar do crescimento da
organizacgéo, ndo houve um investimento em praticas de gestdo do conhecimento porque
“todo mundo tem muita coisa pra fazer, e ninguém consegue me dar atengdo, eu
precisava de atencao de alguém pra me ajudar a resolver aquilo” (Participante 10).

Uma maneira pela qual gestores estdo constantemente em contato com seus
subordinados € pelo processo de gestdo de sucessdes. A empresa investe em marketing
para seus funcionarios, e tem programas com, por exemplo, encontros quinzenais com
diretores, para preparar os futuros lideres, capacitando todo o seu time de subordinados,
em diferentes posigdes hierarquicas. Neste programa, os participantes séo introduzidos
em conceitos sobre resiliéncia e dominio para gerenciar futuros processos de mudanca.
Esta iniciativa, conforme Hiatt (2006), é relevante para desenvolver os funcionarios para a
aceitacdo, proposicao e liderangca (Lakshman, 2007) de processos de mudanga
organizacional.

Ability: Habilidade de mudar

Uma nova modalidade de trabalho, exigiu novas habilidades dos funcionarios.
Comunicagao, falar em publico e a exposigéo foi uma das habilidades mais requisitadas.
Pensando nisso, foram propostas reunides semanais, com equipes pequenas, com
espacgos para compartilhamentos de projetos e/ou materiais de desenvolvimento.

O time de gestdo de pessoas entendeu a volatilidade do momento e intensificou as
atividades do processo de gestdo de sucessbes, selecionando funcionarios para
encontros quinzenais com diretores, para preparar os futuros lideres. Neste programa, os
participantes sao introduzidos em conceitos sobre resiliéncia e dominio para gerenciar
futuros processos de mudancga. Esta iniciativa, conforme Hiatt (2006), é relevante para
desenvolver os funcionarios para a aceitagao, proposicao e lideranca (Lakshman, 2007)
de processos de mudanga organizacional, e pode ser considerada como uma habilidade
chave desta organizagdo para enfrentar a mudancga.
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para auxiliar na adaptagdo e prevenir o burnout, além de palestras e
eventos para orientagao sobre as medidas necessarias. Para saude fisica,
promovendo programas de saude e bem-estar fisico com aulas de
meditacdo e alongamento.

Mesmo com o distanciamento fisico, os gestores se esforcaram para estarem
presentes na rotina dos seus funcionarios. Eles entenderam que além das habilidades
técnicas e reunides de trabalho, eram necessarios ter momentos de conversas. De fato,
os subordinados gostaram deste ponto, se sentiram mais préximos e mais confortaveis
em relagao ao processo de mudanga:

“Ontem mesmo eu tive uma conversa com ele, nés ficamos conversando um bom
tempo sobre a vida. Assim, eu falei para ele na semana passada, né, ‘ai ndo sei se eu
sirvo para esse trabalho’. Por ter falado isso, ele se preocupou, ai ele me chamou para
conversar” (Participante 03).

Alguns respondentes pontuaram que tiveram uma carga horaria mais extensa no
inicio da mudanga por dificuldade em gerir o tempo, mas hoje, para a maioria deles, esta
questao foi estabilizada. Para aqueles que ainda se sentem sufocados com as demandas
para pouco tempo de trabalho, a organizagcdo promove um ambiente acolhedor para
relatar com sinceridade os pontos que incomodam e buscar uma solugao juntamente com
a equipe, como sugere Uhl-Bien (2021).

A organizagado também ofereceu todo o suporte necessario para adaptacdo na
modalidade home office. Além dos materiais, durante a pandemia ofereceram um
subsidio mensal para ajuda de custo de luz e internet, muito bem aceito por alguns dos
entrevistados, como relata o trecho a seguir:

“‘Da para ver assim o cuidado que eles tém com o funcionario. Enquanto outras
empresas, na primeira oportunidade que tiveram de reduzir o salario dos funcionarios, ja
aproveitaram. Aqui ndo, ganhamos uma ajuda de custo de cem reais para todo mundo,
além de nao abaixar os salarios, deu um mini aumento, né? [...] E disponibilizar a cadeira,
essas coisas do escritorio para a casa também” (Participante 08).

Levando em consideragao que a organizagao reduziu alguns custos em funcéo das
adaptagdes organizacionais, como o corte do vale transporte, ja que os funcionarios nao
estavam se locomovendo até o ambiente de trabalho, este subsidio mensal apenas foi
uma despesa realocada em um episédio de bricolage (Lévi-Strauss, 1967). Cunha et al.
(2012) mostram como essa realocagao pode ser considerada como um insight estratégico
levando pessoas a interpretar a organizacao (Feldman, 2005) de novas maneiras.

Com base nos achados, a organizagao teve sucesso ao enderegar os bloqueios
psicologicos, capacidade intelectual, e habilidades dos funcionarios por meio da gestao
do processo de mudanca que se passou de forma holistica, com a participacao
interdepartamental de gestores (Hiatt, 2006).
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Antes de iniciar o processo de mudanga organizacional, a organizagao ja
tinha o habito de reconhecer e recompensar os seus funcionarios, que para
Gilani et al. (2017) representa uma boa pratica de gestdo de mudangas. Além das
celebragdes, existem grupos de reconhecimento no canal de comunicagao interna, onde
sdo parabenizados diariamente os funcionarios que ganharam algum destaque e
merecem reconhecimento. Os colaboradores sentem-se tdo inseridos na organizagéo,
que consideram-se recompensados sO de ver a organizagao crescer, pois veem isso
como um crescimento mutuo (funcionario e organizacao).

Para nao perder os avangos obtidos, a organizagao tem indicadores de controle e
desempenho atualizados frequentemente. Eles sao relatados em reunides mensais,
parabenizando aqueles que evoluiram, incentivando uma melhoria continua. O
reconhecimento dos esforgos dos funcionarios, para Robbins (2010), influencia a maneira
com que a organizagdo muda por meio do engajamento.

Dimensoées desconsideradas pelo modelo ADKAR®

Hiatt (2006) argumenta que o modelo ADKAR® auxilia gestores a compreender a
mudanga em um nivel individual. Entretanto, o modelo ndo deixa claro se este nivel
individual se refere por exemplo, a cognicdo e emogao, ou as dimensdes materiais e
simbdlicas. Ferramentas de gestdo usualmente tém tamanho unico e séo faceis de copiar
e colar entre organizagdes (Miller; Hartwick, 2002). O modelo ADKAR®, ao postular cinco
dimensdes para processos complexos de mudanga, desconsidera outras possiveis
dimensodes de processos de mudanga, conforme articuladas pelos informantes.

Entrevistados afirmam que “eu precisava da ajuda de alguém pra resolver aquilo,
tem vezes que me sinto abandonado” (Participante 05) quando relatam suas experiéncias
ao trabalhar de casa em meio ao isolamento social. Uma pesquisa no método ADKAR®
revela que a dimensao emocional do trabalho é abordada em apenas um paragrafo com
uma citagdo a um autor externo (Hiatt, 2006:121). Entretanto, todas as entrevistas
realizadas trouxeram um relevante componente emocional que influenciou as etapas de
mudanca: “tem funcionario que sofre, ndo tem se sentido bem durante um tempo, ou tem
problemas com o cdnjuge, com os pais, etc., ndo é facil” (Participante 07).

A dimensao “comunicacao”, para Hiatt (2006) é prevista apenas para a parte de
conscientizacdo/awareness como uma atividade contributiva para a gestdo de mudancas.
Entretanto, as entrevistas mostram que o trabalho dos gestores na gestdo de mudancga é
moldado por diferentes tipos de comunicagdo, como ilustrado no Quadro 2.
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Quadro 2: Diferentes Tipos de Comunicacao Gerencial.

“o que eu preciso cobrar o pessoal no primeiro
Comunicagao Como Exigéncias horario, o que eu preciso entregar nos proximos dias,
tenho que cobrar’ (Participante 07)

“uma reunido atras da outra, enfra em reunido,
cancela reunido, reunido de ultima hora no horario
Comunicagédo como Reunido Formal que a gente ja tem reunido, remarca todas as
reuniées, refaz agenda, é isso que eu fago”
(Participante 06)

“surgiu um problema, vou na mesa da pessoa e
Comunicacdo como Resolver Problemas resolvo, agora tem que marcar horario, coisa que a
gente néo faria 1&” (Participante 10)

“ele manda um whatsapp perguntando como foi o dia,
Comunicagado como Presenca na Vida se ta tudo bem, entéo ele ta conseguindo gerenciar
bem apesar de ter um time muito grande”
(Participante 02)

Funcionarios se apropriaram da dimensdao de confianga em seus colegas em
diversos momentos, também. Confianga no processo de mudancga, no modelo ADKAR®
(Hiatt, 2006) é revelada pela confianga dos subordinados em seus gestores. Por outro
lado, um gestor entrevistado argumenta que “quando eu falo de equipe eu falo de
confianca. No escritério vocé vé a pessoa trabalhando, sabe o que ela ta fazendo.
Remotamente vocé néo sabe se estdo fazendo o que vocé pediu” (Participante 01).

A dimensdo de confianga articulada pelo entrevistado refere-se a confianca
emanando do gestor em relacdo ao seu subordinado, o caminho contrario do proposto
pelo modelo ADKAR®. O gestor ainda confessa que “no comego (a confianga) foi meio
dificil, mas depois de um més, um més e meio, dois, a gente viu que n&o tinha muito o
que fazer, era confiar e cobrar” (Participante 07).

Este ultimo excerto mostra que a confianca é dada pelo contexto disruptivo
(Hallgren et al., 2018), e ndo pela vontade do gestor de confiar. A autonomia dos
funcionarios, neste sentido, refere-se a inabilidade dos gestores de manter as suas
fungdes como anteriormente, e ndo uma politica organizacional.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Este estudo mostrou um caso em que as mudangas organizacionais s&o resultados
de mudangas individuais realizadas pelos funcionarios, ocorrendo devido ao ambiente
externo e das necessidades da prépria organizagao. Interpretar como estes aspectos
influenciam, e saber ajustar dentro do ambiente, auxilia a organizagdo a atingir suas
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funcionarios responderam a pandemia da COVID-19, gerando mudancas
individuais e influenciando no processo de mudancga organizacional. Foi
adotada uma estratégia de pesquisa qualitativa, mapeando e classificando
as informacgdes de acordo com o modelo ADKAR® de gerenciamento de mudancgas.

No inicio da pandemia os gestores passaram a confiar e incentivar a autonomia
dos seus colaboradores, pratica que foi recebida como um voto de confianga e que
contribuiu no apoio ao processo de mudancga. Neste sentido, concluimos que a autonomia
e empoderamento dos funcionarios tém efeitos positivos ao impedir a resisténcia a
mudanca (Stouten et al., 2018). Uma limitacdo deste achado € que ha outros elementos
presentes, como a impossibilidade de microgerenciar um time remoto, que podem ter
transformado a confianga do gestor em uma consequéncia do cenario de disrupgéo
(Hallgren et al., 2018) gerado pela COVID19.

A autonomia concedida aos funcionarios gerou uma otimizacdo ao fluxo das
atividades individuais, agilizando a tomada de decisbes e contribuindo para o
desenvolvimento de inovagdes por meio de experimentos, tentativa e erro, e ciclos de
divergéncia e convergéncia (Dooley; Van de Ven, 2017). Os funcionarios sugerem que a
autonomia contribuiu para um sentimento de pertencimento do processo, propondo que
organizacbes que empoderam seus funcionarios com estruturas minimas sao ageis e
impedem com que exista um equilibrio ou estabilidade, mas contribui para a lei da
variedade de requisitos de Ashby (Ashby, 1956; Cunha; Clegg, 2019; Burgelman; Grove,
2007).

Os funcionéarios sentiram-se confortaveis, mesmo estando em um ambiente
instavel, pois as mudangas ocorridas na organizagdo tem um track-record, um passado
positivo que levou ao crescimento exponencial da empresa. Os respondentes contribuem
para a ideia de que organizacbes em constante mudanga e a beira do caos (Weick;
Sutcliffe, 2015) habilitam seus funcionarios a se sentirem confortaveis com as mudancgas
subsequentes (Kotter, 2005).

Finalmente, o estudo mostra que apesar da existéncia de uma grande quantidade
de ferramentas e modelos de gestdo de mudanga, como o modelo ADKAR de Hiatt
(2006), a organizagao nao adotou e ndo se manteve fiel a apenas uma abordagem para
gerenciar as diversas mudancgas causadas pela pandemia. Cada funcionario e gestor teve
a oportunidade de fazer sentido (sensemaking) de maneiras diferentes, com respaldo em
uma estrutura minima. A aplicagdo do modelo ADKAR sobre os dados levou a algumas
conclusdes especificas sobre o processo de gestdo de mudanga organizacional.

Primeiro, a pandemia mitigou a necessidade das etapas de awareness e desire.
Em um cenario disruptivo de vida-ou-morte (Hallgren et al., 2018), a auséncia de resposta
agil leva as organizagdes e pessoas a sucumbir. Ndo apenas responder as mudangas
ambientais, mas fazé-lo com agilidade, parece-nos ser um requisito para a sobrevivéncia
das organizagbes. Para isso, a gestdo de mudanga n&o pode ficar restrita a apenas um
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organizacional, a arte da mudanga continua, como postularam Brown e
Eisenhardt (1997).

Segundo, o passo-a-passo de modelos de gestdo de mudangas ndo podem
ser considerados como sendo sequenciais, um pré-requisitos de um para outro. O modelo
ADKAR tem como premissa que a consciéncia para a mudanga acontece a priori, sendo
que o desejo de mudar tem implicagbes para a consciéncia de mudar. Awareness para a
mudanga inclui o conhecimento que o ambiente requer respostas rapidas em meio a uma
pandemia. ApOs estarmos imersos na organizagdo, propomos que O processo de
mudancga em meio a COVID-19 seja desestruturado, iterativo e improvisado, ao invés de
estruturado, ordenado e planejado. As capacidades de cada individuo de abracgar a
complexidade, paradoxos, e improvisar com uma mentalidade de experimentagdo e
aprendizado foram chave para o aprendizado de como lidar com a crise que exigiu
mudancga (Antonacopolou; Scheaffer, 2014).

Uma implicagdo gerencial e tedrica imediata deste achado é a crescente atengao
as dinamicas de confianga dentro das organizagdes (Reed, 2001). No caso em foco, a
gestdo de mudanga € influenciada por elementos relacionais, de controle, e de
transparéncia (Bachmann et al., 2015). Esses mecanismos ja existiam na organizacgao, e
nao foram criados para a mudanca, facilitando o processo conforme argumentam Donthu
et al. (2020). Muito se tem falado sobre como sera o cenario pos-pandemia na empresa
estudada. Ainda existem muitas hipoteses de como irdo ocorrer 0s proximos passos, mas
a empresa esta preparando os seus colaboradores para estarem prontos independente
do contexto. A preparacao para a mudanca é feita de uma maneira mais comportamental
e experimental do que técnica (Tint et al., 2015), oferecendo aos funcionarios autonomia e
espacos para bricolage e improvisagao (Cunha; Clegg, 2019).

Este estudo é relevante, do ponto de vista académico, servindo como fonte de
praticas e discussao sobre gestdo de mudancga, discutindo sobre um caso de uma
empresa que passou por processo de mudancga organizacional.

N&o obstante, este estudo considera poucos termos para realizar a analise integral
dos fatores que influenciaram a eficiéncia do processo de mudanga organizacional.
Assim, sugere-se para pesquisas futuras a analise de outros fatores que influenciam no
sucesso do gerenciamento de mudanga organizacional. Finalmente, novas pesquisas que
analisem a mudanga organizacional sob o efeito da pandemia da COVID-19 sao
necessarias a fim de aprofundar a compreensdo sobre o impacto do evento nas
organizacoes.
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