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RESUMO

Este artigo teve como objetivo analisar o processo de mudanga ocorrido na preparagdo para venda de uma
empresa do setor de telecomunicagdes. Foram utilizados dois modelos: o de Beer e Nohria (2000), para analisar
a estratégia da mudanca, verificando o seu proposito, a lideranca, o foco, o planejamento, a motivacdo e a
consultoria; e o de Motta (1997), para analisar as mudancas ocorridas, considerando as perspectivas de analise
estratégica, estrutural, tecnologica, humana, cultural e politica. Foi realizado um estudo de caso, de natureza
qualitativa e descritiva, sendo os dados coletados por meio de entrevista semi-estruturada, grupo focal,
observacdo participante e também por meio da analise de documentos internos da empresa. Os resultados
indicaram que a estratégia da mudancga teve como prop6sito a maximizacdo do valor econdémico de venda,
envolvendo uma lideranca forte e autoritaria. Essa estratégia foi pautada na criagdo de um plano denominado
Projeto Aceleracdo (PAC), por meio do qual foram elencadas e priorizadas todas as a¢Bes necessarias para a
mudanga. Foram também trabalhadas questdes relacionadas a estrutura e sistemas, envolvendo incentivos
financeiros como propulsores da mudanga e a contratacdo de uma consultoria para conduzir e controlar o
processo. Foram observadas algumas acdes voltadas para as pessoas que, somadas a um plano de remuneragao
variavel agressivo, além de estratégias de comunicagdo, acompanhamento e controle, criaram o envolvimento e o
comprometimento da equipe, necessarios ao alcance dos objetivos propostos.

Palavras-chave: Mudanca organizacional; Estratégias de mudanca ; Telecomunicagdes.
ABSTRACT

This paper aimed to analyze the change process of the preparation for the sale of a telecommunication enterprise.
In order to analyze this process, we adopted two models: one proposed by Beer and Nohria (2000), to analyze
the strategy of the change, checking its purpose, its leadership, its focus, its planning, its motivation and its
consultancy; and the other, proposed by Motta (1997), to analyze the changes occurred, considering the
perspectives of analysis: strategic, structural, technological, human, cultural and political. We collected data by
semi-structured interviews, focal groups and direct observation techniques, besides the analysis of the company’s
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internal documents. The results showed that the change strategy aimed at maximizing the economic value to the
enterprise sale. It involved a strong and authoritarian leadership. The strategy was focalized in a plan named
Aceleration Project. This plan listed and prioritized all the actions for the change. They also worked questions
related to structure and systems, involving financial incentives as change drivers and the hiring of consultancy to
conduct and control the process. Some actions were geared to people. These actions, added to an aggressive
variable remuneration plan, in addition to the communication strategies, follow-up and control, brought about the
engagement and commitment of the team, needed to reach the proposed goals.

Keywords: Organizational change; Change process; Telecommunications.

RESUMEN

Este articulo tuvo como objetivo analizar el proceso de cambio ocurrido en la preparacion para la venta de una
empresa del sector de telecomunicaciones. Fueron utilizados dos modelos: el de Beer y de Nohria (2000), para
analizar la estrategia de cambio, revisando su propdsito, el liderazgo, el foco, la planificacién, la motivacién y la
consultaria; y lo de Motta (1997), para analizar los cambios ocurridos, considerando las perspectivas de analisis
estratégica, estructural, tecnoldgica, humana, cultural y politica. Se realiz6 un estudio de caso, de naturaleza
cualitativa y descriptiva. Los datos fueron recogidos por medio de entrevista semiestructurada, grupo focal,
observacion participante, asi como por medio del andlisis de documentos internos de la empresa. Los resultados
indicaron que la estrategia del cambio buscé como proposito la maximizacion del valor econémico de venta,
involucrando un liderazgo fuerte y autoritario. Esta estrategia fue basada en la creacion de un plan denominado
Proyecto Aceleracion (PAC), a través del cual fueron seleccionadas y priorizadas todas las acciones necesarias
para el cambio. Fueron de igual modo trabajadas situaciones relacionadas a la estructura y sistemas,
involucrando incentivos econémicos como propulsores del cambio y la contratacion de una empresa consultora
para conducir y controlar el proceso. Fueron observadas algunas acciones hacia las personas que, junto a un plan
de remuneracion variable agresivo, ademas de estrategias de comunicacion, seguimiento y control, generaron el
involucramiento y el compromiso del equipo, necesarios al alcance de los objetivos propuestos.

Palabras clave: Cambio organizacional; Proceso de cambio; Telecomunicaciones.

1 INTRODUCAO

O setor de telecomunicagdes apresenta-se como um dos mais dindmicos da economia mundial, ao longo
dos ultimos anos. A forte presenca do Estado, seja em termos da forte regulamentacdo ou de propriedade, passou
por distintas formas de desregulamentacéo e privatizagdo. Impulsionado pelo crescimento da demanda e por uma
maior convergéncia de tecnologias, novos servigos e operagdes sdo criados, novas parcerias e aliangas
estratégicas, fusdes e aquisi¢des sdo formadas. Desde a década de 1990, o Brasil vem presenciando essa nova
dindmica, com amplo processo de privatizagcbes de empresas do setor de telecomunicagdes, 0 que provocou
grandes mudancgas no cenario nacional, gerando impactos para a sociedade como um todo (MATTOS, 2002;
SIQUEIRA, 1997; VERGARA,; PINTO; 1998). Essa situacdo foi influenciada pela abertura de mercado, por
novas empresas atuando nesse ramo de negocios, impactado pelas novas tecnologias, € por novos processos de
trabalho, sendo a ordem adaptar-se para ndo morrer (BARROS, 2003; DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000).

Diante desse cenario, a mudanga tornou-se presente em todas as esferas das organizagBes, que
precisaram criar condicbes para enfrentar a competitividade instalada (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 2000;
MATTOS, 2002; NEVES, 2000; VERGARA,; PINTO; 1998). De modo geral, a mudanca organizacional pode
ser entendida como modificagOes significativas nos componentes organizacionais, capazes de gerar impacto em
partes ou no conjunto da organizacao (LIMA, 2003; WOOD Jr. 2009).
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Segundo Motta (1997), o éxito da mudanca organizacional depende da simultaneidade de perspectivas.
Ele destaca a importancia da busca de conhecimentos nas variedades, superposi¢des e complementacGes de
modelos, tendo em vista que todos sdo parciais, ndo existindo um modelo Unico como pré-condigdo para a
eficacia da mudanca. Para isso, ele associa o fendmeno aos principais modelos de organizacdo, propondo as
seguintes perspectivas de andlise: estratégica, estrutural, tecnol6gica, humana, cultural e politica.

Complementando a visdo do fenémeno da mudanca organizacional, Beer e Nohria (2000) acrescentam
elementos de analise que permitem identificar a finalidade da mudanca, considerando a existéncia de duas
correntes que as organizacdes adotam como premissa para alcangar os seus objetivos. A primeira delas, chamada
de Teoria E, tem como prop6sito a criacdo de valor econdmico, que é geralmente entendido como o valor para o
acionista, cujo foco é na estrutura e nos sistemas formais. A mudanca é planejada e programatica, conduzida
pelo topo da organizacdo, com o suporte intenso de uma consultoria e de incentivos financeiros. Ja a Teoria O
tem como proposta o desenvolvimento das capacidades humanas da organizacdo para implantar estratégias e
para aprender sobre a efetividade das mudancas realizadas a partir de acdes. O seu foco esta no desenvolvimento
de uma cultura de alto comprometimento. Nesse caso, a mudanga é emergente, menos planejada e programatica.

Tendo como base esses conceitos - os modelos de Motta (1997) e de Beer e Nohria (2000),
respectivamente, este artigo teve como objetivo analisar o processo de mudanca ocorrido na preparacdo para
venda de uma organizagdo do setor de telecomunicacdes. Foi realizado um estudo de caso de natureza descritiva,
em empresa que atuava no mercado de telefonia celular brasileiro e que passou por um processo de venda no
periodo de outubro de 2006 a margo de 2008. Para coleta de dados, foram analisados documentos da empresa e

realizadas entrevistas e grupos focais com os executivos e colaboradores envolvidos no processo de venda.

2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Um volume consideravel de pesquisas e teorizagcGes sobre a mudanca vem sendo realizadas desde
meados da década de 1950 em suas distintas perspectivas racional, técnica, cultural e politica. Do
desenvolvimento organizacional (D.O), caracterizado por Kurt Lewin (1965) na metafora de “descongelar —
mover — recongelar”, ou seja, sair da situacdo atual, buscar o objetivo desejado até alcancar a situacdo desejada,
até a evolugdo para a mudanca organizacional como um processo de continuidade (OSWICK et al., 2005). O
Quadro 1 , apresenta essa evolugdo, focando o discurso tradicional e o emergente para a analise da mudanga
organizacional.

Quadro 1 — Discursos da Mudanca Organizacional

Discurso Tradicional Discurso Emergente

Abordagem de Macro-Centralizada (exemplo: Micro-Descentralizado (exemplo:
mudanga Desenvolvimento Organizacional) gerenciamento da mudancga)
Ambiente Relativamente estavel e previsivel Turbulento e de rapidas mudangas
Stakeholders Consultores e clientes Gerentes e empregados
Natureza do processo Discreta orientagdo para mudanga Orientagdo para mudanga continua
Foco da mudanca Enfase nos problemas Enfase na melhoria continua
Alvos da mudanca Objetos e artefatos tangiveis (exemplo: | Fenémenos invisiveis (exemplo:

regras, desenho do trabalho, estrutura) imagem, identidade, gestdo do

conhecimento, visdo)
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Preocupagdo central Demonstrar a necessidade da mudanga | Gestdo da retérica da mudanca

Estratégia de mudanca | Reativa e incremental Proativa e emergente

Fonte: Adaptado de Oswick e outros (2005, p.385)

Observa-se, desde a década de 1990, o acirramento dos debates a respeito do tema mudanca
organizacional, motivado pelas crescentes transformacgdes tecnoldgicas, politicas, econdmicas e sociais pelas
quais passam as organizacfes em todo o mundo (ADIZES, 1995; BEER, 2010; BURKE, 2011). Armenakis e
Bedeian (1999), ao revisarem a producdo sobre a tematica da mudanca organizacional nos anos 1990, confirmam
quatro areas estudos: aqueles voltados para questdes substantivas do contexto geral da mudancga organizacional;
andlises centradas em forcas ou condicOes internas e externas das organizaces que influenciam as mudangas;
acOes especificas voltadas para as técnicas utilizadas na implantagdo da mudanga; e monitoramento das reagdes
comportamentais advindas da mudancga organizacional. Por sua vez, Burke (2011) sustenta que os estudos
relacionados a mudanca envolvem analises geradas sob uma vertente académica, além daqueles gerados por uma
vertente comercial, além de uma terceira categoria denominada de “livros de estoria” que contemplam a analise
da mudanca de uma perspectiva geral e por vezes lidica. Essa categorizacdo revela a amplitude da andlise da
mudanga em diversos campos, bem como a magnitude de interesses sobre o fendmeno da mudanga
organizacional. Alguns estudos podem ser citados, demonstrando essa diversidade de interesses: Collins (1998)
alerta para o cuidado com os manuais que ensinam as mudancas ou que incutem ferramentas que poderiam
solucionar quaisquer tipos de problemas na implantacdo da mudanca organizacional. Kotter (1998) e Adizes
(1998) abordam o processo de mudanca por meio de etapas que se iniciam com o diagnostico da situacéo atual.
Beer (2010) ressalta que a mudanca organizacional oferece variadas perspectivas de analise, desde uma mudanca
estrutural voltadas para modificacfes internas e para melhoria do desempenho geral, passando pelas mudancgas
voltadas para reducéo de custos as mudancas voltadas para as pessoas e cultura; Obadia, Vidal e Melo (2007)
investigam modificagdo de processos.

Esse movimento constante de mudangas é reflexo da propria evolugdo, que exige organizagdes mais
voltadas para os clientes, tendo como plano central a questdo da qualidade de seus produtos e servigos (TOSEY;
ROBINSON; 2002). A mudanga vem tornando-se elemento permanente entre as praticas gerenciais, nas diversas
dimensdes organizacionais (COLLINS, 1998). Independente do motivo pelo qual a empresa muda, de acordo
com Herzog (1991), as pessoas exercem papel fundamental, ja que as mudangas ocorrem em decorréncia das
alteragdes no comportamento humano. O grande desafio estd na mudanga das pessoas e da cultura
organizacional como forma de buscar renovagdo de valores, a fim de obter vantagem competitiva (BENNIS;
NANUS, 1988; BURKE, 2011).

Conforme observa Wood Jr. (2009), uma das grandes dificuldades sobre o tema esta em construir um
corpo coerente de idéias a respeito de um universo tedrico e pratico multifacetado, que evolui de forma
turbulenta. O autor destaca que uma das caracteristicas do tema é a alta velocidade com que as correntes
dominantes se tornam ultrapassadas, dando lugar a novas abordagens. Reconhecendo a complexidade desse
contexto multifacetado da mudanca, Wood Jr. (2009, p. 25) afirma que os conceitos de mudanca parecem refletir

os focos de interesses de diferentes pesquisadores do tema. Apoiando-se em diversos conceitos, ele define a
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mudanga como “qualquer transformacédo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnol6gica, humana ou de
qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagéo”.

Motta (1997) conduz o estudo da mudanca organizacional sistematizando a producéo préatica e tedrica
de modelos de mudanca de maneira critica e problematizada. Para ele, ndo existe uma Gnica e melhor maneira de
inovar, porém ele entende que a pratica e os conhecimentos ja teorizados oferecem variadas opgdes para
enfrentar a inovagdo. Dessa forma, propde um exame dos principais modelos conceituais de organizacdo e as
respectivas formas e instrumentos de mudanca que lhes séo associados, focando seis perspectivas de analise:
estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica.

Na perspectiva estratégica, a organizagdo € vista como um sistema aberto e inserido em um contexto
social, econdmico e politico, focando-se em aspectos relacionados a sua razdo de ser, seus produtos e servicos.
Dessa forma, entende-se que para mudar uma organizagdo € necessario fazer uma redefinicdo de sua misséo,
seus objetivos e suas formas de identificar e selecionar alternativas de acao.

Na perspectiva estrutural, a organizagdo é vista como um sistema de autoridade e responsabilidade, ou
seja, por meio do conjunto de normas e orientacdes que determinam o comportamento das pessoas empenhadas
na tarefa comum. Para mudar uma organizacdo, segundo Motta (1997), é necessario alterar a forma pela qual se
distribuem formalmente a autoridade e a responsabilidade.

Na perspectiva tecnolégica, a énfase é dada a diviséo do trabalho, a especializacdo de fungdes € ao tipo
de tecnologia a ser empregada na producgdo. Entende-se que para mudar uma organizacdo € preciso alterar sua
tecnologia, especializacdo de fungBes e seus processos produtivos.

Na perspectiva humana, de acordo com Motta (1997), a organizacdo € vista como um conjunto de
individuos e grupos, definindo como relevantes os objetivos e a autorrealizacdo individual, o comportamento e
as interacOes pessoais e grupais, bem como a organizacdo informal. Para mudar uma organizacédo, € necessario
alterar atitudes, comportamentos e a forma de participagdo dos individuos, visando o alcance dos objetivos da
empresa, bem como dos objetivos pessoais.

Na perspectiva cultural, a organizacdo é vista como um conjunto de valores, crencas e habitos
compartilhados por todos. Esse conjunto é Unico para cada organizacdo, diferenciando-a das outras. Para que
uma organizacdo mude, € necessario alterar ou substituir a programacdo coletiva, pois ela sé ocorre a partir da
mobilizagdo das pessoas, alterando-se seus valores, crengas, habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagens e
interesses comuns.

Na perspectiva politica, a organizacdo é vista como um sistema de poder, no qual pessoas ou grupos
procuram maior influéncia no processo decisorio, tendo em vista os interesses individuais na carreira e na
organizacdo. Entende-se que para mudar uma organizacdo € necessario provocar a redistribuicdo de poder, de
forma a satisfazer novas prioridades de acéo.

Conforme mencionado por Motta (1997), os modelos se desenvolvem ao longo do tempo e véao se
complementando ou adquirindo caracteristicas opostas, em busca de uma visdo de maior totalidade do fenémeno
organizacional. Cabe aos condutores da mudanga atentar para a pluralidade de analises e para a compreensdo das
interdependéncias entre elas, ndo descartando nenhuma, embora uma ou vérias dimensdes possam ser priorizadas

em determinada intervencao.
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Beer e Nohria (2000) ressaltam as correntes adotadas como premissas pelas organizacdes para
promoverem as mudancas, abordam o problema da mudanca organizacional sob perspectivas diferentes, mas que
em muitos casos, nenhuma delas consegue resolver por si sé 0s objetivos da geréncia: adaptar-se, sobreviver e
prosperar no longo prazo. Os autores apresentam entdo a Teoria E e a Teoria O e ponderam que a sintese entre
elas requer énfase simultanea e igual entre os valores dos acionistas e o desenvolvimento das capacidades
organizacionais, sugerindo que a estratégia de mudanca deva ter caracteristicas das duas abordagens. Os autores
propdem a analise da mudanca organizacional em cada uma das perspectivas — Teoria E e O — a partir das
seguintes dimensdes: proposito, lideranga, foco, processo, sistema de recompensas e consultoria.

Explorando inicialmente a teoria E, Beer e Nohria (2000) sustentam que os lideres adeptos dessa teoria
gerenciam a mudanca de cima para baixo, focados em objetivos relacionados as expectativas do mercado
financeiro. Geralmente, as equipes de gestdo ndo participam dos processos de tomada de decisdes. A maioria dos
empregados é envolvida no processo de mudanga como encarregada de implantar o plano de agéo e ndo como
participante das escolhas estratégicas. Geralmente, os lideres possuem objetivos financeiros muito agressivos,
com prazos curtos para a implantacdo das mudancas, ndo sendo possivel construir um consenso entre as pessoas
da organizacdo sobre as decisdes a serem tomadas. Como a velocidade é essencial nesse contexto, os lideres
tomam as decisdes para que a equipe implante as aces, principalmente no ambito de fusBes e aquisi¢des, como
ressalta Barros (2003).

Beer e Nohria (2000) explicam que a adogéao desse tipo de lideranga faz sentido quando a empresa esta
em uma situacdo complicada, que coloca em risco a sua sobrevivéncia. Conger (2000) complementa, afirmando
que apenas 0s executivos do topo da organizacdo podem tomar os tipos de decisfes estratégicas que promovam
mudangas capazes de manter as organizacdes vivas nesse mundo de negdécios turbulento.

O foco inicial da Teoria E estd em estruturas e sistemas que, conforme Beer e Nohria (2000), sdo
elementos que integram o hardware da organizacdo e que podem ser mudados rapidamente a partir de instrucdes
vindas de cima para baixo, para a producéo de resultados financeiros rapidos. Galbraith (2000) complementsa,
argumentando que as mudancas estratégicas que as empresas precisam fazer s6 podem ser alcancadas mediante o
uso de alavancas gerenciais poderosas como a estrutura e 0s sistemas.

Na Teoria E, de acordo com Beer e Nohria (2000), o enfoque é na mudanca planejada. Os objetivos
financeiros e os programas para atingi-los dominam a agenda, ja que as expectativas do mercado de capitais
forgam um programa curto e apertado para a mudanca. Esses autores preconizam que um esforco de mudanga
cuidadosamente planejado e bem sequenciado facilita a coordenagdo interna e inspira a confianca externa.

De acordo com Ghoshal e Barlett (2000), os dirigentes que comandam uma reviravolta econdmica, 0
fazem seguindo um claro plano sequencial. Um dos primeiros passos nesse tipo de iniciativa consiste em rever o
portfélio de negdcios da empresa, buscando foco e alinhamento com os objetivos da organizacdo de sobreviver e
prosperar. Esse alinhamento deve ser feito de cima para baixo, tendo em vista que somente a alta administracdo
pode dar o direcionamento estratégico, evitando acdes e custos desnecessarios em ag¢des que ndo sao prioritarias.

As mudangas gerenciadas a partir do enfoque da Teoria E dependem dos incentivos financeiros para
motivar os colaboradores a focarem na criagdo de valor econdmico (BEER; NOHRIA, 2000). De acordo com
Jensen (2000), os incentivos que alinham os interesses da geréncia e os dos acionistas sdo essenciais para que a
mudanga ocorra. Achar os incentivos corretos, argumenta Wruck (2000), é a chave para se obter a atencdo dos
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gerentes e foca-los nas coisas certas, garantindo que as decisdes ndo sofram influéncias por consideracdes
politicas ou pessoais. Em processos de mudanca que visam o alcance de melhorias rapidas no valor econémico,
as companhias frequentemente contratam grandes empresas de consultoria para obter as melhores préaticas de
mercado, bem como conhecimentos que possam dar suporte a equipe interna na condugdo do processo de
mudancga, segundo Beer e Nohria (2000).

Explorando a teoria O, observa-se que o proposito dos esforgcos da mudanga é desenvolver capacidades
organizacionais, particularmente a capacidade dos empregados de envolverem-se com a identificacdo e a
resolucdo de problemas relacionados ao trabalho. O objetivo é criar um sistema de trabalho no qual os
colaboradores se tornam emocionalmente comprometidos com desempenho da empresa. Ao focar a eficacia e a
eficiéncia com a qual o trabalho é desempenhado em cada nivel, os lideres das mudancas acreditam que a
empresa aumentara o seu valor econémico (BEER; NOHRIA, 2000).

Senge (2000), como um dos apoiadores da Teoria O, utiliza a teoria dindmica de sistema que define as
organizagOes como sistemas dinamicos ndo lineares, sujeito a mudangas ndo programadas. O autor defende que a
construcdo da capacidade organizacional para o aprendizado € o caminho mais saudavel para atender aos
interesses dos acionistas no longo prazo. Dessa forma, os proponentes da Teoria O buscam manter contratos
sociais e psicoldgicos com os funcionarios, evitando reestruturagdes radicais e demissfes, comuns nos esforcos
de mudanca da Teoria E.

De acordo com Beer e Nohria (2000), altos niveis de envolvimento e colaboracdo caracterizam o
enfoque da mudanga baseada na Teoria O. Esses elementos, segundo Bennis (2000), sdo essenciais para a
construcdo da parceria, confianga e comprometimento, considerados vitais para a melhoria do desempenho de
longo prazo. Dessa forma, o enfoque da mudanga baseada na Teoria O considera a participacdo dos
colaboradores como elemento chave para o sucesso do processo. Essa participagdo permite a obtencdo de
informacdes necessarias ao processo de elaboragdo das estratégias, além de ser um elemento importante de
reducdo de possiveis resisténcias (BEER; NOHRIA, 2000).

O foco nos valores e no comportamento é o marco de todas as estratégias de mudancas conduzidas pela
Teoria O. A alta geréncia tipicamente articula conjuntos de valores ou principios para guiar 0 comportamento
dos colaboradores, com o propdsito de criar envolvimento emocional e garantir o comprometimento. Assim,
quando desenvolvido, o controle hierarquico torna-se menos necessario (BEER; NOHRIA, 2000).

De acordo com Hirschhorn (2000), os colaboradores apbiam-se em sistemas e estruturas, criando, a
partir dai, um significado moral. Logo, o ponto central de um processo de mudancga é a cultura organizacional —
sistemas de crencas e valores que ao longo do tempo deram legitimidade a estrutura e ao sistema. Simplesmente
mudar a estrutura e os sistemas ndo muda a cultura. As mudangas culturais requerem gerenciamento para
envolver as pessoas emocionalmente, levando-as a examinar o porqué da estrutura existente e a identificar a
proposta para enfrentar os desafios que estdo confrontando a organizagcdo (HIRSCHHORN, 2000).

Os propositores do enfoque da Teoria O, como Weick (2000), sugerem que 0 sucesso aparente dos
esforcos de mudanca planejados centralmente, favorecidos pela Teoria E, podem ser bastante ilusérios. De
acordo com esse autor, as organizacdes estdo constantemente mudando em decorréncia de experimentagdo

continua. Logo, o foco da mudanca deve ser dado no aprendizado, como um processo continuo e emergente.
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Esse processo mais emergente, que vem de baixo para cima, € visto como o mais provavel de apresentar
mudanga duradoura do que um processo programatico, planejado centralmente.

De acordo com Beer e Nohria (2000), nas estratégias de mudanca baseadas na Teoria O, é dada menor
énfase aos incentivos financeiros, utilizados como um mecanismo suplementar. Os propositores do enfoque da
Teoria O aceitam que o dinheiro é importante, naturalmente, na medida em que move as pessoas, porém ndo
consegue motiva-las, engajando-as emocionalmente. Conforme destacam Ledford e Heneman (2000), as
estratégias conduzidas por incentivos obtém uma concordancia mais rapida que, porém, ndo se traduz em
comprometimento. Além disso, uma estratégia de mudanga conduzida por objetivos requer dos executivos o
conhecimento prévio da direcdo da mudanca e do comportamento requerido. Ledford e Heneman (2000)
defendem que essa estratégia adequada e o comportamento necessario seriam descobertos durante o processo de
mudanga, implicando alteragdes no sistema de incentivos previamente acordados. Essas alteracfes tendem a
provocar uma quebra de confianga, rompendo com o seu tecido cultural. Com base nestes argumentos, Ledford e
Heneman (2000) sugerem que é melhor utilizar incentivos mais tarde nos processos de mudanca.

Diferentemente de companhias que utilizam grandes empresas de consultoria para assisti-las com as
transformagdes da Teoria E, geralmente os esforgos conduzidos a partir da Teoria O utilizam consultores
especializados em conhecimento organizacional para atuarem pontualmente, fornecendo suporte para questdes
envolvidas no processo de mudanca (BEER; NOHRIA, 2000). Shaffer (2000) argumenta que solugdes
empacotadas sdo raramente bem sucedidas na obtencdo de resultados. O seu fracasso ndo esta ligado a qualidade
da solucdo oferecida, mas a capacidade da organizagdo para coloca-la em vigor.

Em muitas empresas, que as iniciativas de mudanga misturam as abordagens das duas teorias; 0 maior
desafio dos lideres, portanto, estd centrado na busca pela resolugdo da tensdo entre elas, de forma a minimizar os
efeitos negativos de cada uma. O objetivo, de acordo com Beer e Nohria (2000), deveria ser a integracdo dessas
duas teorias e de suas estratégias como uma forma de resolver a tensdo entre elas. Essa integracdo € essencial
para os executivos que querem desenvolver organizages que satisfacam as necessidades dos acionistas com

capacidade de adaptacdo que permita a sobrevivéncia no longo prazo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este artigo analisa o processo de mudanca organizacional ocorrido como preparacdo para a venda de
empresa do setor de telecomunicacdes, atuante no ramo de telefonia mével no ano de 2007. Realizou-se um
estudo de caso (YIN, 2005), de cunho qualitativo (BABBIE, 1989; MILES; HUBERMAN, 1984), de natureza
descritiva (COLLIS, HUSSEY:; 2005). As fontes primarias de dados privilegiou como ferramenta de coleta de
dados a realizagdo de entrevistas com executivos e gestores, que seguiram o roteiro baseado no modelo de
pesquisa (BOYD; WESTFALL, 1989), complementadas por grupos focais envolvendo os coordenadores
(MORGAN, 1988), além da observagdo direta, uma vez que um dos autores do artigo trabalhava na empresa
pesquisada e vivenciou o processo de mudanga. O publico entrevistado foi composto por atores organizacionais
que participaram ativamente do processo de planejamento e de implantagdo da mudanga para a venda,
totalizando 29 pessoas: quatro membros da diretoria, oito gerentes, dezesseis coordenadores e o entdo presidente
da empresa. Documentos internos da empresa, tais como apresentacOes, atas de reunifes e noticias internas
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complementaram a pesquisa, compondo as fontes secundarias de dados, conforme sugerido por Collis e Hussey
(2005). Como foram utilizadas multiplas fontes de evidéncias, procedeu-se a confrontacdo das fontes entre si, e
destas com a teoria, permitindo a construgdo de uma explicacéo sobre o fendmeno estudado (YIN, 2005).

Para atender aos objetivos propostos nesta pesquisa, a mudanga organizacional foi analisada por meio

das perspectivas de Motta (1997) e de Beer e Nohria (2000), conforme apresentado na Figura 1:

Figura 1 — Modelo de Anélise

ESTRATEGIA DA MUDANGCA

TEORIA“E"” E TEORIA “O"
BEER, NOHRIA [2000)

PROFGSITO PLAMEJAMENTO
LIDERAMGA MOTIVACAD
FOCO CONSULTORIA

MUDANCAS OCORRIDAS

PERSPECTIVAS DE AMALISE
MOTTA(1997)

CSTRATEGICA HUMAMNA
CETRUTURAL CULTURAL
TECHOLOGICA POLITICA

Fonte: Elaborado pelos autores

Para a analise da estratégia adotada para a mudanga, optou-se por utilizar o modelo de Beer e Nohria

(2000), a partir da descricéo das Teorias E e O, conforme apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 — Modelo de Beer e Nohria

Propdsito e meios Teoria E Teoria O

Proposito Maximizar valor econdmico Desenvolver capacidades organizacionais

Lideranca Top-down (de cima para baixo) Participativa

Foco Estrutura e sistemas Cultura

Planejamento Programada Emergente

Motivacédo Incentivos como propulsores da Incentivos ndo sdo os propulsores da
mudanga mudanga

Consultoria Empresas grandes, conducdo da | Empresas pequenas, suporte & mudanca
mudanga

Fonte: (BEER; NOHRIA, 2000, p. 4)

Para analisar as mudangas ocorridas, optou-se por utilizar o modelo de Motta (1997), em funcéo de este
modelo considerar diversas perspectivas de andlise, o que permite um olhar sobre todos o0s aspectos

organizacionais susceptiveis a mudanca (Quadro 3):
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Quadro 3 — Modelo de Motta

Perspectiva Temas Prioritarios de Analise Unidades Basicas de Analise
Estratégica Interfaces da organizacdo com o meio ambiente Decisdo (interfaces ambientais)
Estrutural Distribuicdo de autoridade e responsabilidade Papéis e status
Tecnoldgica Sistemas de producdo, recursos materiais e intelectuais | Processos, fungOes e tarefas.
para desempenho das tarefas

Humana Motivacdo, atitudes, habilidades e comportamentos | Individuos e grupos de
individuais, comunicacao e relacionamento grupal referéncia

Cultural Caracteristicas de singularidade que definam a | Valores e habitos
identidade ou programacéo coletiva de uma organizacdo | compartilhados coletivamente

Politica Forma pela qual os interesses individuais e coletivos sdo | Interesses individuais e
articulados e agregados coletivos

Fonte: (MOTTA, 1997, p. 73)

Optou-se pela utilizacdo dos dois modelos, considerando publicos diferentes, o que permitiu elaborar
analises diferenciadas de acordo com a visdo de cada grupo. O modelo de Beer e Nohria (2000) foi utilizado para
a andlise da estratégia da mudanca, tendo como referéncia a visdo do presidente e dos executivos que tinham o
conhecimento do planejamento e da estratégia do processo de mudanga; o de Motta (1997), para a andlise da
mudanga propriamente dita, considerando-se a visdo dos executivos e gestores - diretores, gerentes e
coordenadores. Os gestores compreenderam um publico importante para a analise das mudangas propriamente
ditas, tendo em vista que eles receberam o planejamento da mudanga pronto para ser executado e tiveram que
engajar suas equipes para a conquista dos resultados; ja os executivos, além do olhar na estratégia, também
tinham o olhar na operacdo. Os entrevistados, apresentacdo dos dados, sdo identificados pelo cargo ou grupo

focal, seguido de nimero sequencial correspondente a ordem em que foram entrevistados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 A Preparacdo para o Processo de Mudanga

A empresa iniciou suas operagfes em 1993, como uma unidade da holding da empresa de telefonia fixa,
pertencente ao Sistema Telebras. Em 1998, ocorreu a privatizagdo do Sistema Telebras, originando a formacao
da empresa estudada, resultado da aquisicdo pelo consorcio Telepart Participacbes S/A, Telesystem International
Wireless (TIW), Banco Opportunity e fundos de penséo.

Nesse momento, o Opportunity, como um banco investidor, langou fundos de investimento fechados
(equity private) que visaram captar recursos para participar das privatizacdes, com a aquisi¢do de dinheiro no
mercado para financiar a compra de a¢des. Foram langados dois fundos, um de natureza internacional, adquirido
pelo City Group, e um de natureza nacional, composto por diversos fundos de pensdo, liderados pela Previ. Foi,
entdo, montado um consércio composto por esses dois fundos de investimentos, gerido pelo Opportunity e pelo
TIW, conforme relato do Executivo 3. Iniciou-se, entdo, um longo e desgastante processo, que envolveu brigas
interminaveis entre os acionistas, causando rompimentos e trocas sucessivas de controle da empresa. No curso
dessa evolugdo, envolvendo interesses divergentes recheados de agdes judiciais, o City Group rompeu

definitivamente com o Opportunity, aliando-se aos fundos de pensdo e assumindo o controle da empresa, em
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setembro de 2006. Essas situagOes conflituosas ndo sdo incomuns nesse tipo de processo, conforme ressalta
Barros (2003).

Em razdo desses desentendimentos societarios ocorridos nos anos de 2004 a 2006, revelou o Executivo
3, a empresa foi prejudicada, pois o processo de tomada de decisdo e a aprovacao de estratégias e das contas em
geral, envolvendo o Conselho de Administracdo e o Conselho Fiscal, era dificil e moroso. Completando esse
cenario, 0 mercado de telecomunicacgOes passava por grandes transformacdes, envolvendo fusdes, aquisicOes e a
entrada de novos competidores, agravando ainda mais a situacdo da empresa estudada.

A empresa seguia perdendo participacdo de mercado e os resultados financeiros ndo eram satisfatérios,
0 que gerava ainda mais pressdo dos acionistas. O posicionamento de mercado estava confuso, resultando na
quebra de confianga dos clientes. Os empregados mostravam-se desanimados, com sentimento de perda do jogo.
Tudo conduzia a uma situacdo de inércia total, reforcaram diversos entrevistados. Ainda segundo informagdes
obtidas nas entrevistas e nos documentos internos, no momento em que os desentendimentos societarios
chegaram ao fim, em setembro de 2006, o City Group assumiu o controle com um corpo executivo novo,
iniciando em outubro de 2006 a Gltima gestdo da empresa, tendo no comando o presidente entrevistado, que
finalizou o processo de venda da organizacdo em margo de 2007. “Encontrei uma empresa sem rumo, em uma
situacdo muito complicada em relagdo aos resultados financeiros. Se ndo fosse feito nada, a empresa iria,
literalmente, para o buraco em pouco tempo. Estava perdendo participacdo de mercado, sofrendo com o aumento
de saida de clientes e a rentabilidade estava indo por agua abaixo” declarou o Presidente. Diante dessa situacao,
0 novo presidente iniciou um trabalho arduo de entendimento da situacdo da empresa, com o objetivo de
recuperar os resultados financeiros, tendo em vista o processo da venda.

Para iniciar o processo de mudanca da empresa, visando a recuperacao dos resultados financeiros para a
possivel venda, o presidente trabalhou nos trés primeiros meses de sua gestdo em um diagndstico operacional,
com o objetivo de conhecer a fundo a operacédo, além de entender com clareza a situagdo contabil e fiscal da

empresa. Para esse diagndstico, o presidente definiu duas frentes de trabalho:

Contratou-se uma consultoria externa para tirar uma foto da situacdo de cada éarea; e, em
paralelo, trabalhou-se em conjunto com as areas no sentido de entender em detalhes o
funcionamento de cada uma delas. Foi entdo criado um plano, denominado “Projeto
Aceleracdo” (PAC), no qual foram elencados todos os projetos prioritarios da empresa. (...) Era
necessario estancar o sangue que ja estava derramando, com agBes de curtissimo prazo, e
estabelecer acdes de curto e médio prazo para restaurar a satde financeira, criando condigdes
de crescimento (Presidente).

Os pilares do PAC compreendiam a necessidade de aumentar a receita, de um lado, e de preparar a
empresa para a venda, de outro. Esse plano, denominado também de “Agenda Operacional 2007”, representou a
principal estratégia para a mudanca da empresa, reunindo todos os projetos necessarios a obtencao dos resultados
pretendidos. Foram priorizadas as agdes nas areas por meio de um controle rigido, feito pessoalmente pelo

presidente, envolvendo representantes de todas as areas, além da consultoria externa contratada.
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4.2 Analisando a Estratégia da Mudanca, segundo o Modelo de Beer e Nohria

A analise da estratégia da mudancga na empresa de telefonia celular segundo a perspectiva de Beer e
Nohria (2000) privilegiou as entrevistas com o nivel estratégico da época, focando a visdo do presidente e dos

principais executivos. As entrevistas indicaram que todos 0s executivos compreenderam o propésito da mudanca

a partir de uma mesma oOtica: aumentar o valor de mercado da empresa para a sua venda. Segundo o0s
entrevistados, 0 contexto em que a empresa estava inserida pedia uma estratégia de mudanca nesses moldes.
Alguns afirmaram que ndo cabiam agbes demoradas; era preciso agir rapido e focar no valor econémico. Dessa
forma, o papel da gestdo impulsionou toda a empresa na direcdo de resultados financeiros, posicionando o
processo de mudanca no quadrante da Teoria E, conforme modelo de Beer e Nohria (2000).

Apesar de o processo de mudanga estar relacionado basicamente a producdo de lucros e de valor
econdmico, percebeu-se que existiam pontos de preocupacdo com as capacidades organizacionais, ocorrendo
acoes especificas de preparagdo das pessoas para 0 alcance dos resultados esperados.

Em relagdo ao estabelecimento da lideranca, na visdo do presidente, as equipes estavam dispersas,

funcionando como feudos e s6 existia uma forma de mudar isso: implantar um planejamento de acfes focadas
nos objetivos que se queria atingir. O presidente afirmou que “era preciso ter pulso forte para colocar marcha na
equipe e estabelecer a cadéncia, para que as coisas acontecessem no momento certo”. N&o existia tempo para
discussédo das estratégias com as pessoas; logo, ndo foi um processo participativo, ao contréario, foi impositivo.
Porém, durante o percurso, quando todos ja estavam focados em uma mesma direcdo, o presidente disse que
permitiu que a equipe Crescesse e se expressasse.

Observou-se também que a maioria dos executivos legitimou esse formato de lideranca, tendo em vista
0 contexto e a situagdo interna das areas. Eles entendiam que era necessario um direcionamento forte para a
recuperacdo da autoestima da equipe, que se encontrava baixa diante da falta de visdo de futuro, acompanhada da
forte pressdo por resultados, sem defini¢des claras das a¢des necessarias.

Ao mesmo tempo, algumas pessoas declararam que tiveram uma experiéncia bastante sofrida durante a
fase inicial da gestdo do presidente, pois ele chegou determinando as acfes e ndo admitia questionamentos.
Conforme o executivo 4 “O presidente procurava esgotar todas as possibilidades e ia no limite das coisas,
fazendo com que quebrassemos a passividade diante de situagdes complexas e de conflitos”.

Apesar de a experiéncia inicial ter envolvido situagdes bastante conflituosas, todos concordaram que
diante da situagdo e com o pouco tempo que tinham, ndo era possivel um tipo de lideranca diferente. Observou-
se, em algumas situacdes, que alguns executivos resgataram o orgulho proprio, a partir do cumprimento das
metas estabelecidas. Percebeu-se, nas entrevistas, que a lideranca do presidente foi muito importante para o
direcionamento dos objetivos para as areas. Ficou claro que as areas estavam perdidas, sem foco, o que acabava
gerando desgastes e brigas internas, uma vez que ndo existiam prioridades estabelecidas pela alta administragao:
“O presidente chegou na empresa totalmente legitimado pelos acionistas para imprimir sua gestdo em uma
operacdo pura: colocar a operagdo nos eixos, limpar os trilhos, ndo para a venda imediata e nem para brilhar no
mercado somente. Era tudo junto, afirmou o Executivo 3.

Ficou claro, pelas entrevistas, que a lideranga da mudanca foi estabelecida de cima para baixo, com o
foco principal em objetivos financeiros, tendo em vista a situagdo complicada da empresa, que colocava em risco
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sua sobrevivéncia. Confirma-se a proposi¢do de Conger (2000) sobre a natureza da mudanga que exigia uma
conducdo de cima para baixo, atestando a Teoria E de Beer e Nohria (2000).

Em relacdo ao foco da mudanca, de acordo com o presidente, o objetivo era trabalhar acdes que
pudessem surtir efeitos em um espago curto de tempo, revertendo a situacdo financeira da empresa. A partir do
diagnostico operacional, realizado nos trés meses iniciais da nova gestdo, foram estabelecidas as principais

frentes de trabalho, conforme apresentado na Figura 2:

Figura 2 - Frentes de trabalho do PAC
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Fonte: Dados da pesquisa

Essas frentes de trabalho foram organizadas de forma a cobrir os elementos que agregassem valor ao
negécio. Segundo os entrevistados, foram trabalhadas agGes que impactaram a estratégia da empresa como um
todo, abrangendo todos os itens relacionados ao negécio de telefonia mével.

De acordo com os entrevistados, essa organizagdo permitiu que fosse dado foco as agdes, bem como ao
acompanhamento e controle efetivos. O presidente afirmou que os resultados s6 apareceriam se todas as agdes
fossem feitas de forma coordenada: “O resultado era do todo e ndo de partes isoladas.” Portanto, os dados
indicam que o foco da mudanca foi em trabalhar elementos relacionados a operagdo da empresa, que, de acordo
com Beer e Nohria (2000), sdo elementos que compdem o hardware da organizagdo. Ou seja, o0 foco ndo era em
mudar a cultura, trabalhando envolvimento emocional, e sim em trabalhar agdes, envolvendo alavancas de
geracdo de valor econdmico, ligadas a estrutura e aos sistemas.

Em relagdo ao processo de planejamento da mudanca, na visdo da maioria dos executivos, o grande

mérito da gestdo do presidente foi ter conseguido fazer um trabalho de integracdo de todas as areas, direcionando
as agBes por meio de um plano Unico, o Projeto Aceleragcdo (PAC). Com a criagdo desse plano, o presidente
definiu e priorizou os principais projetos e subprojetos necessarios ao incremento da receita e a manutencdo da

participagdo de mercado. Para 0 acompanhamento das acOes, o presidente informou que estabeleceu um ciclo
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semanal de reunibes, nas quais era feito o compartilhamento do progresso dos projetos, envolvendo painéis de
indicadores com semaforos, apresentando possiveis riscos. Durante esse acompanhamento, era possivel fazer
alguma mudanca em agdes que ja haviam sido planejadas anteriormente, de forma a ajustar desvios, caso fosse

necessario. Os indicadores acompanhados foram definidos em conjunto com as areas para cada a¢do do plano.

Eram indicadores de negocio e mediam a efetividade das agbes. Ou seja, ndo se
tratava somente de verificar se as acdes estavam sendo feitas no prazo; era preciso
ver, acima de tudo, se estavam surtindo o efeito esperado. As reunifes de
acompanhamento serviam também para isso: ver o que estava dando errado e
corrigir o mais rapido possivel, colocando a agdo no curso certo (Executivo 1).

Dessa forma, é possivel concluir que o enfoque do processo foi o da mudanga programada, a partir da
criacdo do PAC, envolvendo agBes necessarias para o alcance dos resultados financeiros. Esse formato é
preconizado na Teoria E por Beer e Nohria (2000), que enfatiza que um esfor¢co de mudanga cuidadosamente
planejado e bem sequenciado facilita a coordenacéo interna e inspira a confianca externa. Porém, foi observada a
ocorréncia de mudangas emergenciais, necessarias para ajustar alguma acdo que porventura ndo estivesse
contribuindo para o processo, fruto do acompanhamento e controle estabelecido pelo PAC.

Diante do objetivo principal, que envolvia a necessidade de recuperacdo dos resultados financeiros, foi

necessario trabalhar com metas internas muito agressivas, a fim de propiciar a motivacdo do processo de

mudanca. Para isso, a presidéncia e o0 corpo executivo entenderam que era necessario trabalhar na reformulacéo
do processo de participacdo nos lucros, de forma que ela fosse atraente o suficiente para fazer com que as
pessoas mantivessem o foco nos resultados. Todas as pessoas que ocupavam cargo gerencial tinham participagdo
nos lucros, a medida que as metas iam sendo cumpridas. Com a reformulagdo, foram criados aceleradores que
previam aumento nos ganhos a partir de determinados requisitos de cumprimento, de forma que quanto mais se
atingisse ou até superasse a meta, podia-se, inclusive, dobrar ou triplicar o ganho previsto inicialmente.

Além de destacarem a reformulacdo do processo de participacdo nos lucros, 0s executivos mencionaram
também a transparéncia no processo de comunicagdo e a contemplacdo de pessoas estratégicas das areas que ndo
faziam parte do corpo gerencial. Dessa forma, é possivel concluir que a motivacao do processo de mudanga teve
como propulsores os incentivos financeiros que, de acordo com Wruck (2000), sdo elementos essenciais para dar
aos gestores o sentido de que eles estdo sendo recompensados pelo trabalho arduo a que estdo sendo submetidos.

Para a conducdo do processo de mudanca, o presidente informou que optou pela contratagdo de uma

consultoria de grande porte, com a qual ele ja havia trabalhado anteriormente, e com experiéncia em
telecomunicacdes para agregar valor a empresa. O pressuposto era o de que, se ele queria trabalhar com as
melhores préaticas do mercado, tinha que ser assertivo desde o inicio, mesmo ndo conhecendo a equipe interna.
Percebeu-se que alguns executivos apresentaram resisténcia a contratacdo da consultoria: “Acho que nédo era
necessario. Inicialmente, o presidente ndo conhecia a equipe que tinha e talvez ndo tivesse sido necessario gastar
tanto dinheiro com a consultoria. Eles vieram falar coisas que a gente ja sabia” (Executivo 2).

Porém, segundo o presidente, mesmo depois de conhecer a equipe interna, a contratagcdo da consultoria
era necessaria, tendo em vista a necessidade de dar o suporte adequado as ages, trabalhando no controle de
prazos e custos, além da agregacdo de valor ao negécio. De acordo com a visdo dele, o mercado de

telecomunicacdes € um dos mais dificeis de ser gerido, pois os resultados s6 aparecem quando a empresa
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conhece em detalhes as alavancas de geracdo de valor. A opgdo da contratacdo de uma grande empresa de
consultoria enquadra o processo de mudanga no quadrante da Teoria E, de Beer e Nohria (2000), corroborando,
mais uma vez, o proposito principal da mudanca de gerar valor para o acionista, tendo em vista o processo final
de venda da empresa.

De forma geral, o processo de mudanga ocorrido na organizacdo estudada no periodo de outubro de

2006 a marco de 2008 pode ser sintetizado conforme o modelo de Beer e Nohria (2000) no Quadro 4:

Quadro 4 — Estratégia de Mudanca na Organizagdo Estudada

ligados a operacéo da empresa.

Propdsito e Meios Teoria E Teoria O

Proposito Maximizar valor econémico da | Ocorreram iniciativas de desenvolvimento das
empresa, restaurando a sua salde | capacidades organizacionais como preparacdo
financeira para a venda. da equipe para enfrentar os desafios da

mudancga.

Lideranca Foi estabelecida de cima para baixo, | Apés o direcionamento dado para as areas,
configurando-se um processo | envolvendo as principais agdes que deveriam
impositivo e envolvendo conflitos | ser feitas, ocorreu um processo no qual as
iniciais. pessoas da equipe puderam se expressar e

apresentar suas ideias ligadas ao plano pré-
estabelecido.

Foco Estrutura e sistemas, elementos | Apesar de a cultura ndo ter sido o foco, o

processo como um todo gerou como

consequéncia mudangas culturais.

Planejamento

Programada por meio da criacdo do
Projeto Aceleragdo (PAC).

A existéncia do PAC néo impediu a ocorréncia
de mudancas emergentes ao longo do percurso,
como forma de ajustar alguma agdo que
porventura estivesse dando errado.

consultoria de grande porte para a

Motivacédo Incentivos financeiros agressivos a | Existéncia de agbes motivacionais ligadas ao
partir da reestruturacdo do processo | bem-estar fisico, mental e social dos
de participagdo nos lucros. colaboradores.

Consultoria Contratagdo de uma empresa de | Ndo foram contratadas empresas menores para

suporte ao processo de mudanca.

definicdo e a condugdo do processo
de mudancga.
Fonte: Elaborado com os dados da pesquisa a partir do modelo de Beer e Nohria (2000)

Conclui-se que o processo de mudanga ocorrido para preparar a venda da empresa pode ser posicionado
no quadrante da Teoria E. Porém, apesar de o contexto exigir uma estratégia nesses moldes, voltada
essencialmente para a maximizacdo do valor econdmico, a lideranca do processo permitiu que ocorresse a
integracdo pontual das duas teorias e de suas estratégias, como forma de resolver a tensdo entre elas e tentando
minimizar os efeitos negativos de cada uma, agindo segundo a proposta de Beer e Nohria (2000).

4.3 Analisando a Estratégia da Mudanca, segundo o Modelo de Motta

A andlise da estratégia da mudanca na empresa de telefonia celular, segundo a perspectiva de Motta
(1997), foi realizada a partir das entrevistas com o nivel estratégico da época, focando a visdo dos principais
executivos e do nivel gerencial, considerando as perspectivas de analise: estratégica, estrutural, tecnoldgica,

cultural e politica.
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Considerando a perspectiva estratégica, foi possivel identificar, na visdo dos executivos e gestores, que

0 processo de mudanca foi pautado, inicialmente, em um plano que envolvia metas desafiadoras, com o objetivo
de recuperar a saude financeira da empresa. Em todas as entrevistas, esse plano foi citado como elemento-chave

do processo, responsavel por direcionar as agdes, manter o foco e estabelecer prioridades nas areas.

As pessoas compraram a causa junto com o presidente. Isso ndo foi logo de cara. No
inicio, foi complicado, mas depois todos comecaram a entender as intengdes. E,
cOmo amavamos a empresa, queriamos dar 0 sangue para que as coisas dessem
certo, ndo importando se depois seriamos vendidos (Gerente 8).

Outro ponto importante percebido pelos gestores foi a transparéncia no processo de comunicacdo. De
acordo com eles, eram realizados encontros periodicos com o presidente, nos quais era dado o posicionamento
de todas as acoes, além de serem passadas informagdes em relagdo ao processo da venda. Essa agdo foi muito
importante para a criacdo da confianga na nova gestdo. Em relagdo a estratégia de posicionamento de mercado,
de acordo com os gestores, a nova gestao redirecionou 0s gastos com patrocinios para iniciativas mais praticas.

Dessa forma, a empresa ndo estava mais sendo vista em eventos.

O presidente ndo acreditava muito na exposi¢cdo da marca em eventos, festas,
simplesmente para constar. Ele queria algo mais concreto e, além disso, queria ver o
real retorno das agdes. Por isso, acabou logo com os patrocinios existentes, que ele
achava que nao surtiam efeito algum (Grupo 2).

Foi possivel perceber, de acordo com as entrevistas, que a mudanca, na perspectiva estratégica, focou
acOes importantes, por meio do estabelecimento do plano de trabalho de forma bastante enfatica, com o objetivo
de recuperar a saude financeira da empresa. Nesse ponto, percebeu-se que a ideia ndo era trabalhar uma nova
visdo, novos valores, e sim resgatar 0s que ja existiam e que estavam adormecidos. Conforme declaracdo do
Gerente 6, “O presidente chamou todo mundo e pediu para que dessem o que poderiam dar. Deu um abrago em
cada um ... as pessoas voltaram a trabalhar em equipe a partir da legitimacéao das liderancas das areas”.

Do ponto de vista externo, focou-se em um novo posicionamento, buscando resgatar valores que
também estavam adormecidos ou escondidos, trabalhando de maneira a legitimar a marca com agdes
sustentaveis e ndo somente para aparecer no mercado.

Conclui-se que apesar de ndo ter ocorrido uma redefini¢do da missao, foi feita uma reestruturagdo dos
objetivos da empresa e de sua forma de identificar e selecionar alternativas de acdo, que, segundo Motta (1997),
sdo itens que compreendem 0s aspectos necessarios para que ocorram mudancas, considerando a perspectiva
estratégica.

Sob a perspectiva estrutural, na visdo dos executivos e gestores, foram trabalhadas algumas a¢oes com o

objetivo de nivelar a importancia de todas as areas, além terem sido feitas algumas intervencdes pontuais, mas
todos entenderam que o foco principal ndo era esse. Segundo o Gerente 5, “O presidente trabalhou arranjos com
a equipe existente, mesmo porque ndo se pensava em demissfes. E como ele ndo conhecia a equipe que tinha,
ele colocou a consultoria e alguns pontos-chave na equipe interna para lhe dar a confianga de que as coisas iriam

acontecer”.
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Alguns executivos mencionaram mudancgas realizadas com o objetivo de aumentar a agilidade no
processo de tomada de decisdes, como: criacdo de reunides semanais com a diretoria, enfatizando que esse item
foi colocado para todos os gerentes como uma pratica que deveria ser adotada com as equipes; e proposta de
mudanga nos formatos das salas da diretoria e também dos gerentes, para que todos pudessem ficar mais juntos

e, com isso, compartilhar ideias e tomar decisGes mais rapidamente.

No nosso negécio é importante ter agilidade. Somos pequenos e precisamos de
agilidade nas decisfes para que consigamos competir no mercado. Nada de salas
fechadas, gestores inacessiveis. E preciso estar junto da equipe e dos outros gestores,
viver a operacéo, o dia a dia. E ai que esta a maior riqueza; é onde as coisas de fato
acontecem. E se queremos provocar mudancas, precisamos ter este entendimento
primeiro (Executivo 1).

Com a criagdo do PAC, foi trabalhada a estruturacdo da equipe para conduzi-lo e, como todas as a¢Oes
da empresa estavam relacionadas nesse plano, houve uma definicdo de estrutura por projetos. Todas as areas da
empresa possuiam um representante, responsavel por acompanhar os trabalhos da sua area, fazendo a
comunicacdo dos status das atividades para o Project Management Officer (PMO), representado por outra
consultoria. O PMO trabalhava na coordenacéo das frentes, respondendo diretamente ao presidente.

Logo, foi possivel perceber que, por meio dessa estruturacdo, a equipe trabalhou de forma unida,
independente da area. Conforme citado pelo Gerente 1: “O presidente fez a empresa entender que ela (a
empresa) funciona melhor se todos trabalharem em cooperacdo”. Diante dessa estruturacéo, foi possivel também
enxergar que a forma de distribuicdo formal da autoridade e responsabilidade foi alterada. Esses itens, de acordo
com Motta (1997), compreendem as iniciativas de mudanca, considerando a perspectiva estrutural.

Como o foco da mudanga consistia em trabalhar os itens relacionados a operacdo, conforme
mencionado pelo presidente e por todos os entrevistados, a partir da analise do processo de mudanga por meio da

perspectiva tecnoldgica foi possivel identificar que existiram pontos de preocupagdo com o processo produtivo,

envolvendo recursos materiais e intelectuais.

Um dos itens de mudanca verificado foi em relagdo a organizacdo do Centro de Distribuigdo. De acordo
com entrevista realizada com um dos executivos, existiam muitas mudancas a serem feitas no Centro de
Distribuicdo, visando trabalhar tanto a arrumacéo fisica como a légica. A partir do trabalho fisico de organizacéao
dos produtos nas prateleiras, foram trabalhados itens relativos ao processo, envolvendo as pessoas e a forma de
trabalho. A partir dai, foram trabalhados os sistemas de gestdo para dar sustentacdo ao novo processo, criando
controles operacionais para 0 acompanhamento efetivo por meio de sistemas de informacéo.

Assim, concluiu-se que ocorreram alteracdes em itens que envolviam tecnologia, ligados diretamente a
especializacdo de funcgbes e aos seus processos produtivos o que, segundo Motta (1997), esta relacionado a
perspectiva tecnoldgica do processo de mudancga organizacional.

Considerando a perspectiva humana de anélise do processo de mudanca, observou-se, de acordo com as

entrevistas realizadas com os executivos e gerentes que, apesar de o foco nado estar relacionado diretamente a
gestdo de pessoas, existiram acdes especificas, que foram conduzidas em conjunto com a diretoria de RH. Essas
acOes envolveram continuidade em programas voltados a salde e a qualidade de vida, tais como: torneios
esportivos, eventos comemorativos e consultas com profissionais da salde, visando ao bem-estar fisico e mental.
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Porém, ficou claro que essas acdes s6 foram mantidas porque existia um objetivo maior, que precisava ser
conduzido em conjunto com a equipe existente. Ou seja, considerando 0 momento em que a empresa estava —
muito préximo ao de sua venda —, ndo era possivel partir para estratégias de demissdes ou de substituicdo de
pessoas. Era preciso que a equipe existente comprasse a ideia e trabalhasse em conjunto com a nova gestao para
0 alcance dos resultados. Dessa forma, de acordo com um dos executivos, agbes que dessem a nogdo de
continuidade e integragdo precisavam ser mantidas, evitando a dispersdo e desmobilizagdo da equipe. “Era
necessario desenvolver acdes voltadas para a gestdo de pessoas que ndo permitissem que a empresa parasse.
Mas, a0 mesmo tempo, estas acdes precisavam considerar o momento complicado em que a empresa se
encontrava” (Executivo 1).

Outro ponto que foi comentado pelos gerentes foi a criacdo do Comité Gestor de RH, que envolvia um
representante por area, tendo por objetivo fazer a leitura do cenario atual, trabalhando e propondo agdes
compativeis com o momento da empresa. Esse item visava ao estabelecimento de um clima organizacional
favoravel, além de cuidar de itens especificos envolvidos em acordos coletivos.

Para sacramentar o compromisso da equipe com os novos desafios, o presidente, em conjunto com a
area de RH, trabalhou a reviséo do Plano de Remuneragdo, de forma a torna-lo o mais atrativo possivel, para que
as pessoas pudessem se engajar. Observou-se pelas entrevistas com os gerentes e coordenadores que essa
estratégia surtiu efeito, pois todos reconheceram de forma positiva e acrescentaram que a nova gestdo deu mais
oportunidades a todos, por meio de processos de recrutamento interno e treinamentos que visaram a promogao
do desenvolvimento e da capacitacdo gerencial. Afirmou-se no Grupo focal 1 que “o nivel de pressdo e cobranca
por resultados foi assustador. Porém, a gente teve a contrapartida que ajudou a equilibrar, ja que quanto mais a
gente fazia, mais poderia ganhar”.

Dessa forma, foram observadas iniciativas relacionadas a mudanga de atitudes, de comportamentos e da
forma de participagdo dos individuos, que, segundo Motta (1997), compreendeu o escopo de um esforco de
mudanga sob a perspectiva humana, envolvendo a revisao de praticas de motivacao, lideranca e reconstrucdo do
sistema de recompensas, de carreira e de aperfeigoamento pessoal.

Considerando a perspectiva cultural, alguns executivos mencionaram que a ideia inicial era preservar a

cultura, de forma que os resultados pudessem ser atingidos. Ou seja, ndo podia existir choque de cultura, com
riscos de perdas de funcionarios e, até mesmo, de ocorréncia de problemas de identidade com a empresa. “A
marca e a cultura da empresa eram muito fortes. Ndo poderiamos mexer nisso de forma alguma! Inclusive,
entendiamos que este era um ponto valioso e que se conseguissemos 0 engajamento de todos ficaria mais facil a
conquista dos resultados” (Executivo 1). Essa visdo foi compartilhada por alguns gerentes, que entenderam que

ndo ocorreu mudanca de cultura, mas sim acréscimo de novos valores a equipe.

O presidente percebeu que a empresa tinha uma forte cultura instalada, envolvendo trabalho em
equipe e pessoas altamente comprometidas com o que faziam. Ele, entdo, agregou novos
valores, criando senso de urgéncia nas equipes e fazendo com que nos, gerentes, buscassemos
0 maximo de detalhes sobre 0 nosso trabalho (Gerente 4).

Porém, alguns gerentes entenderam que essas agdes se traduziram em mudancas culturais, tendo em

vista a mudanca provocada em todas as esferas da organizacdo, alterando-se a forma com que a empresa lidava

com as questdes internas. “Ele mudou totalmente a cultura da empresa. Saimos da zona de conforto para uma
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avalanche de projetos. Ser agil, dar explicagdes o tempo todo, ir no detalhe da operacdo. Todos tinham que
correr atras, se virar para que as coisas acontecessem. O presidente colocou todos andando em um mesmo
passo”, afirmou o Gerente 5.

Dessa forma, foi possivel concluir que, mesmo que o foco ndo fosse trabalhar itens relacionados a
cultura, ocorreram mudangas nessa perspectiva, por meio da mobilizagdo das pessoas para o alcance de
determinados objetivos, fazendo com que alguns valores, crencas e habitos comegassem a ser alterados.

Analisando as mudancas ocorridas, considerando a perspectiva politica, observou-se que o formato de

lideranca estabelecido rompeu os parametros das gestdes anteriores, alterando-se a configuragdo de distribuicdo
de poder entre as areas de forma drastica. De acordo com as entrevistas realizadas com os gerentes, a empresa
antes se resumia a diretoria de Marketing e o restante existia para fazer e apoiar o que o Marketing definia. Essa
configuracdo e esse modo de enxergar a empresa geravam um descolamento entre as areas e a estratégia da
empresa. Somente o Marketing tinha acesso as estratégias, e essa area definia com as demais a forma de
trabalhar as acfes. Logo, ndo eram esgotadas todas as possibilidades e alternativas de solucdo de forma conjunta.
A nova gestdo trabalhou na direcdo contraria desse fluxo, mostrando que todas as areas tinham a sua importancia
e precisavam de autonomia para as decisbes que as envolviam. Observou-se que houve iniciativas de
redistribuicdo de poder, com vistas a satisfazer novas prioridades de acdo, definidas a partir do PAC,
corroborando a teoria do modelo de Motta (1997) relacionada a perspectiva politica.

Finalizando, os resultados obtidos por meio da realizacdo das entrevistas, dos grupos focais e da
observacdo participante, bem como do acesso a documentos internos da empresa, demonstraram que 0 processo
de mudanca da organizacdo estudada, ocorrido no periodo de outubro de 2006 a marco de 2008, compreendeu
uma estratégia de mudanga voltada para a maximizacgéo do valor econdémico da empresa para a sua venda, com 0
estabelecimento de uma lideranca forte e autoritaria. Essa estratégia foi pautada na criagdo de um plano para a
conducéo dos esforgos de mudanca denominado Projeto Aceleragdo (PAC), por meio do qual foram elencadas e
priorizadas todas as a¢fes necessarias para o alcance dos resultados. O foco das agdes do PAC foi na atuagdo em
elementos da operacdo da empresa, visando a obtengdo de resultados rapidos e efetivos do ponto de vista de
geracdo de valor econémico. A estratégia da mudanca se mostrou eficaz, gerando transformagdes em todas as
esferas da organizacdo — estratégia, estrutura, tecnologia, pessoas, cultura e politica — que se traduziram em
resultados efetivos para a empresa. Esses resultados permitiram que o processo da venda da empresa fosse

concluido em margo de 2008.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo proposto neste artigo objetivou analisar o tema mudanca organizacional, envolvendo o
processo de mudanca ocorrido como preparacdo para a venda de empresa de telefonia celular que atuava no
mercado brasileiro. O contexto de grandes transformages do setor de telecomunicacfes, somado a situacdo
especifica da organizacdo estudada, que estava sendo preparada para a venda, constituiu um importante pano de
fundo para ilustrar os estudos do fenémeno de mudanca, trazendo possibilidades de analises por meio de

modelos teodricos adotados. As analises do processo de mudanca foram feitas mediante a utilizacdo de dois
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olhares: um sobre a estratégia, considerando a visdo do presidente e dos executivos; e outro sobre as mudancas
propriamente ditas, considerando a visdo dos executivos e gerentes.

Para o olhar sobre a estratégia, foi empregado o modelo de Beer e Nohria (2000), que permitiu a visao
de elementos importantes da estratégia de mudanca, o qual propbe duas teorias: a Teoria E, ligada a
maximizacdo do valor econémico; e a Teoria O, ligada ao desenvolvimento de capacidades organizacionais. A
pesquisa permitiu caracterizar o posicionamento dos esforcos de mudancga ocorridos na organizagdo no periodo
de outubro de 2006 a mar¢o de 2008, no quadrante da Teoria E, tendo em vista a necessidade de recuperar 0s
resultados financeiros para a venda. Foi possivel verificar coeréncia entre os elementos propostos por Beer e
Nohria (2000) para compor a Teoria E com os fatos ocorridos no evento de mudanca pesquisado. Isso
demonstrou que um esfor¢o de mudanga concentrado na ideia de maximizacdo do valor econdémico envolveu
uma lideranca autoritaria, estabelecida de cima para baixo, pautada em um plano bem sequenciado de acdes, que,
foi sustentado em mudangas na estrutura e sistemas e ndo na cultura. Para que a equipe se engajasse no esforgo
de mudancga, que envolveu grandes desafios, um dos pontos essenciais foi o estabelecimento de incentivos
financeiros agressivos, mantendo a equipe focada em uma mesma direcdo, o0 que, mais uma vez, corroborou a
Teoria E do modelo de Beer e Nohria (2000).

Porém, apesar de o contexto no qual a empresa estava inserida ter exigido uma estratégia nesses moldes,
voltada essencialmente para a maximizagdo do valor econdmico, percebeu-se que a lideranga do processo
permitiu que ocorresse a integracdo pontual das duas teorias e de suas estratégias, como forma de resolver a
tensdo entre elas, tentando minimizar os efeitos negativos de cada uma, agindo segundo a proposta de Beer e
Nohria (2000). Ou seja, percebeu-se a ocorréncia de iniciativas de desenvolvimento das capacidades
organizacionais, visando a preparacao das pessoas para os desafios da mudanca. Apds o direcionamento geral do
plano, observou-se que as liderangas puderam se expressar mais, apresentando suas ideias e contribuindo para o
plano preestabelecido. Foram observadas algumas mudancgas culturais na empresa, como consequéncia do
préprio planejamento da mudanca. Por outro lado, por mais que a iniciativa tenha sido planejada com o
estabelecimento de objetivos e acdes de maneira clara, durante o percurso ocorreram mudangas, como forma de
ajustar alguma agdo que porventura ndo contribuisse para os objetivos propostos.

Em relacdo as mudancgas propriamente ditas, a partir da perspectiva de analise estratégica do modelo de
Motta (1997), observou-se que, apesar de ndo ter ocorrido uma redefinicdo da missdo, foi feita uma
reestruturagdo dos objetivos da empresa e de suas formas de identificar e selecionar alternativas de acao, tendo o
PAC como fonte para esse processo. Como o plano de acdo foi predefinido pelo presidente, tendo as areas que
cumpri-lo, foram percebidas alteracbes na forma de distribuicdo formal da autoridade e responsabilidade,
impactando diretamente a estrutura da organizacéo.

Alguns dos projetos priorizados pelo PAC envolveram itens relacionados a tecnologia, ligados a
especializacdo de funcdes e de seus processos produtivos que, segundo Motta (1997), estdo relacionados a
perspectiva tecnoldgica do processo de mudancga organizacional. Percebeu-se também que, apesar de o foco do
processo de mudanga ndo estar relacionado a mudanca de cultura, ocorreram mudancas nessa perspectiva, a
partir da mobilizagdo das pessoas para o alcance de determinados objetivos, fazendo com que alguns valores,

crengas e habitos fossem alterados. Além disso, a fim de estabelecer novas prioridades de acgdo, ocorreram
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iniciativas que causaram a redistribuicdo de poder entre as areas, gerando mudancas na esfera politica da
organizacao.

As mudancas ocorridas sob o olhar das diversas perspectivas de analise de Motta (1997) tiveram como
fonte de impulso as acdes realizadas nas pessoas que foram desde os incentivos financeiros — neste caso, como o
principal agente de mudanga — até a¢Bes motivacionais, envolvendo programas de desenvolvimento técnico e de
aperfeicoamento pessoal.

A analise por meio do modelo de Motta (1997) enriqueceu o debate, confirmando alguns elementos que
haviam sido analisados pelo modelo de Beer e Nohria (2000). Essa situacdo evidenciou a coeréncia entre as
visOes dos publicos entrevistados e permitiu observar a existéncia de um elo que integrou pessoas e processos em
uma mesma dire¢do, o PAC, por meio do qual foram elencadas e priorizadas todas as agBes necessarias ao
alcance dos resultados. Da mesma forma, o processo mescla agfes do discurso tradicional e emergente em
termos da mudanca organizacional, como preconizados por Oswick et al. (2005).

Os resultados desta pesquisa permitiram uma visdo ampla do processo de mudan¢a ocorrido como
preparacdo para a venda organizagdo do setor de telecomunicagdes, tendo percorrido as principais estratégias
utilizadas para provocar a mudanca, bem como as mudangas ocorridas nas diversas esferas da organizacdo. Além
disso, a pesquisa propiciou a complementacdo dos registros histéricos da evolucao do setor de telecomunicagdes
no Brasil, tendo sido possivel recuperar importantes momentos relativos ao evento da privatizacdo, seguidos dos
movimentos de fusdes e aquisi¢cbes, compondo itens responsaveis pelo redesenho do modelo de prestacdo de

servigos de telefonia no Pais.
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