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Este artigo avalia a eficicia da gestdo do processo de mudanca organizacional de
uma empresa familiar brasileira, da drea de satide, que esta passando por uma fase

de sucessdo e busca de maior profissionalizacdo. Para atingir o objetivo, foram rea-
lizadas pesquisa de campo e andlise qualitativa, comparando os dados levantados
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com os conceitos identificados na literatura. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas informais, analise de documentos da empresa e observacio participativa,
no periodo de julho de 2005 a janeiro de 2006. O estudo verifica se o processo de
mudanca organizacional da empresa estudada foi ou ndo bem-sucedido e, também, o
avalia com base no modelo proposto por John P. Kotter para a implementacio eficaz
de mudancas nas organizag¢des, comparando os oito passos propostos pelo autor com
o ocorrido na empresa. A avaliacdo do processo de mudanga levou a constatacgio de
que ele ndo teve sucesso. O resultado da pesquisa sugere aplicabilidade do modelo de
Kotter, ja que evidencia que diversos passos apontados pelo autor nio foram seguidos
e tal fato ocasionou problemas no processo de mudanca da organizacao.

Organizational change in a Brazilian family business

This article assesses the effectiveness of management of the organizational change
process and in a Brazilian family business in the healthcare sector. The business is
undergoing a succession process and wants to improve its professional profile. The
study consisted of a field research and a quality analysis that compared the data ob-
tained and the concepts identified in a selected literature. Data was collected through
informal interviews, analysis of the company’s documents and through participant
observation, from July 2005 to January 2006. This article shows if the organizational
change process has succeeded or not, also considering the model proposed by John
P. Kotter for the efficient implementation of changes in organizations, comparing
the eight-stage change process proposed by that author to what actually happened
in the company. The analysis of the change process led to the conclusion that it was
unsuccessful. It suggests that Kotter’s model is applicable to the situation studied
since it shows that several stages mentioned by the author were not followed and
this fact has caused problems in the organizational change process.

1. Introducao

Néo sdo poucos os autores em administracdo que registram um significativo
deslocamento das prioridades dos gestores no decorrer do século XX e no inicio
do atual. Se antes havia necessidade de otimiza¢do dos processos produtivos,
a maior parte emergia das empresas. Ao contrario do que percebemos hoje em
dia, a empresa estava totalmente voltada a reducdo de desperdicios e aumen-
to da produgéo, havendo pouca preocupacio com transformacdes radicais no
produto ou no processo. A crenca principal era de que um bom produto teria
suas vendas asseguradas, caso cumprisse um padrdo razoavel de qualidade.
No cendrio atual, com as sucessivas rupturas tecnoldgicas, com o aumento e
diversificacdo da forca de trabalho, com a globalizacdo, com o crescimento da
competicdo etc., a empresa se depara com uma realidade de maior dinamis-
mo, que exige um importante e continuo incremento de competitividade para
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dar conta de mercados mais agressivos com consumidores mais exigentes.
Com isso, as mudancas nas organizacdes precisam ser mais frequentes, mais
rapidas e, grande parte das vezes, mais profundas, conforme assevera Wood
Jr. (2000), ao afirmar que a mudancga néo €, hoje, uma opcao. Aponta o autor
que as empresas tém gradativamente abandonado uma postura reativa para
assumir uma postura proativa frente as mudancgas. Para Souza Silva (2003),
a questdo que desafia os interessados no tema é como gerenciar a mudanca
organizacional se, historicamente, a ciéncia da administracdo se preocupou
em formar administradores da eficiéncia e ndo gerentes da mudanca. J4 Nei-
va (2003) entende que aspectos vitais como o processo de implementacdo, a
eficacia do desenho, o papel e a eficiéncia dos responsaveis e o impacto desses
programas ainda estdo longe de apresentar respostas mais conclusivas.

Considerando tal realidade, estudos que fagam avaliacdes de interven-
¢bes para a mudanca organizacional suscitam interesse na medida em que
permitem tanto a orientacdo empirica dos responsaveis pelo processo de trans-
formacdo, quanto a avaliacdo da pertinéncia e da atualidade de determinado
constructo tedrico.

Diante dos desafios mencionados, a intencdo deste artigo é fornecer au-
xilio aos gestores de organizacOes imersas em uma realidade repleta de furia
e som, e que se transforma a cada olhar. Sua relevancia aumenta quando se
observa que a mudanga em tela abraca uma empresa nacional, familiar, de
médio porte, que enfrenta um processo de sucessdo em sua estrutura admi-
nistrativa e busca maior profissionalizacdo. Representa um padrdao comum no
cendrio das empresas brasileiras. Ademais, a organizagdo atua em uma area
extremamente vital e carente de nossa sociedade, o setor hospitalar, o que
adiciona uma tonalidade social a presente investigacao.

Partindo da premissa de que o fendmeno de mudanca organizacional
pode ser gerenciado, a pesquisa verificou se o processo ocorrido na empresa
estudada foi ou nido bem-sucedido ao avalia-lo conforme o modelo proposto
por John P. Kotter para a implementacdo eficaz de mudancas nas organiza-
¢oes. Identificadas as falhas, este artigo sugeriu melhorias ou caminhos alter-
nativos para a gestdo da mudanca. Para isso, foi realizada uma comparacio
de cada passo do modelo proposto por Kotter (1996; 1998) com o ocorrido no
processo de mudanca da empresa estudada.

Cabe ressaltar que, devido a diversidade de significados atribuidos ao
conceito de mudanca pelos diferentes autores da administracéo, estabeleceu-
se como recorte a taxionomia de Ford e Ford (1995) e Nadler e colabora-
dores (1994), que sugerem uma definicdo de mudanca organizacional como
intencional e descontinua, respectivamente. Ou seja, mudanca € um processo
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iniciado de maneira deliberada e consciente, envolvendo o redesenho de ca-
racteristicas estruturais da empresa analisada.

Este artigo foi estruturado em cinco secOes, além desta introducdo. Na
segunda, sdo tratados alguns conceitos de mudanca no decorrer de uma breve
revisdo bibliografica. Na terceira secdo é apresentada, de forma sucinta, a me-
todologia que foi utilizada na pesquisa. A quarta apresenta o levantamento de
dados realizado na empresa. Na quinta se¢éo estd a andlise da mudanc¢a com
base no resultado da pesquisa de campo e no referencial tedrico apresentado,
especialmente no modelo proposto por John P. Kotter. Finalmente, na tltima
secdo sdo apresentadas as conclusoes, as consideracoes finais e as sugestoes
para futuras pesquisas.

2. Uma breve visita as teorias de mudanca organizacional

Aqui faremos uma breve revisio da literatura sobre como as questdes relativas
a mudanca organizacional e a gestdo da mudanca tém sido tratadas nas teo-
rias da administragdo, envolvendo tanto discussdes acerca do conceito de mu-
danca quanto apresentacdo de alguns modelos. Tais discussoes se encerram
com a escolha do modelo adotado para o estudo de caso deste artigo.

Mudanca organizacional: um esforco de conceituacdo

A mudanca organizacional ndo é uma questiao nova dentro da literatura sobre
organizacdes. E possivel visualizar uma grande convergéncia entre alguns dos
textos mais antigos e outros mais recentes que tratam do assunto. A novida-
de é o ritmo, além da forca, com que as alterac6es do ambiente vém sendo
impostas as organizac¢des. Para Huber e Glick (1995), esse ritmo veloz da mu-
danca é provocado por duas forcas no ambiente organizacional: a crescente
efetividade da tecnologia de informagéo e da tecnologia de transporte. Silva
(1999) afirma que estamos vivendo uma mudanca de época, e ndo uma época
de mudancas, devido a profundidade das alteracoes que vém ocorrendo desde
o final do século passado na estrutura social. Rondeau (1999) sugere que as
organizacdes mudam porque a maneira de pensar a gestdo também sofre mo-
dificagcbes com o tempo. Isso acontece tanto pelo surgimento de novos mode-
los de gestdo e novas ferramentas, quanto pela propria evolugéo das correntes
de pensamento em administracio e gestdo de empresas.

Para Souza Silva (2003) os gerentes da época do industrialismo foram
racionais, e os atuais sdo conceituais, contextuais, e com grande sensibilidade
humana, social, cultural, ecolégica e comunicativa. Sua reflexdo rejeita a con-
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cepcdo da organizacgio percebida como algo objetivo e independente da nossa
percepcdo. Nessa visdo, a mudanca € tratada de forma equivocada, como um
instrumento para mudar coisas, mas ndo para mudar pessoas. As pessoas costu-
mam ser pressionadas para se adaptarem as mudancas realizadas na dimensao
dura das organizacdes, porém suas concepcoes de mundo, da natureza, da or-
ganizacdo, do futuro e dos fins ndo mudam. Ainda segundo Souza Silva (2003),
a literatura internacional registra que as teorias derivadas das contribuicbes
cléssicas de Adam Smith, Karl Marx, Emile Durkheim, Max Weber, Frederick
Winslow Taylor, Henri Fayol e Chester Bernard estdo em declinio, e novas con-
tribuicoes tedricas para a gestdo da mudanca organizacional estdo surgindo.

A partir da riqueza de opcdes tedricas a serem seguidas, para uma dis-
cussdo sobre mudanca impde-se um significativo esforco no sentido de deli-
mitacio do conceito. Com base em uma revisdo detalhada da literatura, Lima
e Bressan (2003) reunem diversas defini¢bes para o conceito de mudanca
organizacional, apresentadas no quadro 1.

As autoras complementam o quadro com a definicdo de mudanca pro-
posta por Porras e Robertson (1992) que se baseia na categoria da mudanca:
planejada ou ndo. Esses autores ressaltam que a mudanca planejada é aquela
resultante de intervencdes gerenciais, objetivando melhorias dos desempe-
nhos organizacional e individual. Para os autores, a mudanc¢a no comporta-
mento dos membros da organizacéo € a esséncia da mudanca organizacional
e, além disso, qualquer mudanca de sucesso s6 consegue persistir no tempo
se, em resposta as mudancas nas caracteristicas organizacionais, os individuos
alteram seu comportamento de maneira apropriada.

Com base nessas consideragdes, Lima e Bressan (2003:25) propdem o
conceito para mudanca organizacional que foi considerado neste artigo:

Mudanca organizacional é qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos compo-
nentes organizacionais — pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas
relacOes entre a organizacdo e seu ambiente, que possam ter consequéncias
relevantes, de natureza positiva ou negativa, para eficiéncia, eficacia e/ou sus-
tentabilidade organizacional.

Os diferentes focos de abordagem da mudanga organizacional d&o ori-
gem a uma variedade consideravel de classificacGes. Apesar de alguns auto-
res afirmarem, com veeméncia, que a mudanca ndo pode ser gerenciada, boa
parte dos textos encontrados na literatura diz que isso é possivel. A partir dai,
percebe-se a importancia de se identificar os diferentes tipos de mudanca, per-
mitindo ao gerente aumentar seu potencial de intervencéo, agindo de acordo
com a situacdo com que deve lidar.
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Quadro 1
Algumas defini¢des de mudanca organizacional
Definicdo encontrada Referéncia
Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas, Porras e
visando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o Robertson
desenvolvimento individual e o desempenho organizacional. (1992)
Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de vista Ford e Ford
individual, que possibilita s pessoas pensarem e falarem sobre a mudanca que (1995)
percebem.

Resposta da organizacdo as transformacdes que vigoram no ambiente, com o intuito  Nadler et al.
de manter a congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas,  (1994)
arranjos/estrutura e cultura).

Qualquer transformacéo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, Wood Jr. (2000)
humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizagdo.

Qualquer modificacdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais formais ~ Bressan (2001)
e informais mais relevantes (pessoas, estruturas, produtos, processos e cultura);

modificacdo que seja significativa, atinja a maioria dos membros da organizacdo

e tenha por objetivo a melhoria do desempenho organizacional em resposta s

demandas internas e externas.

Fonte: Lima e Bressan (2003).

Em sua revisdo de literatura, Lima e Bressan (2003) apresentam varias
classificacOes, mas destacam que a tipologia de mudanca organizacional mais
amplamente divulgada refere-se a mudanca transformacional versus incre-
mental. O quadro 2 apresenta algumas das tipologias identificadas pelas auto-
ras, acrescidas da classificacdo de Ford e Ford (1995) sobre a intencionalidade
das mudancas e dos dois diferentes critérios de classificacdo de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (1998). O primeiro é baseado na amplitude da mudanca
e o segundo trata da forma como é conduzido o processo.

Com base nos diferentes critérios apreendidos da literatura sobre mu-
danca, Silva (2001) prop6e uma sintese de classificacdo apresentada no qua-
dro 3. Segundo o autor, é importante ressaltar que, por conta das ambiguida-
des existentes na forma como os termos sdo utilizados nos diferentes critérios
presentes na literatura, foram realizadas algumas escolhas quanto a sua uti-
lizagdo, podendo essa selecdo néo ser coincidente com as escolhas de outros
autores. Deve-se observar também que as diferentes dimensoes apresentadas
podem influenciar-se mutuamente, e que os tipos de mudanca identificados
em cada uma delas devem ser entendidos como posicées de um mesmo conti-
nuo e nao como elementos discretos.
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Quadro 3

Sintese dos critérios de classificacao observados na literatura sobre a

mudanca

Tipo de critério

Classificacoes da mudanca organizacional

Quanto & intencionalidade

Quanto ao controle sobre
O processo

Quanto & amplitude das
dimensdes organizacionais
afetadas

Quanto a frequéncia de
ocorréncia

Quanto a profundidade
das alteracdes provocadas
na organizagdo

Quanto ao principal tipo
de contetido afetado

Intencional (também chamada de deliberada) — aquela cujo processo é
originado, conscientemente, por uma decisdo da organizacao.

N&o intencional (também chamada de emergente) — aquela cujo
processo tem origem em circunstancias ndo previstas e que acontece sem
que a organizacdo tenha assumido uma op¢do consciente para realizé-la.

Programada (também chamada de planejada — ¢ importante ressaltar
aqui que existe certa ambiguidade planejada no emprego do termo,

que algumas vezes é utilizado como sindnimo de mudanca intencional)
— aquela cujo processo segue uma sequéncia de eventos projetados pela
organizacdo.

Dirigida — aquela em que, embora ndo haja uma sequéncia rigida de
eventos programados, o controle do processo é assumido pela diredo da
organizacao.

Espontdnea — aquela que acontece sem que a direcdo da organizagdo
tenha o controle sobre o processo.

Macro — aquela que envolve uma grande variedade de dimensdes inter-
nas e externas da organizagao.

Micro — aquela que acontece de modo local, interno & organizacéo, envol-
vendo um conjunto restrito de dimensdes.

Evolutiva (também chamada de incremental) — aquela que tende a ser
composta por pequenas alteracdes que acontecem de modo sequencial,
frequente, mas que, em longo prazo, podem produzir grandes alteracdes
em diferentes dimensdes da organizacao.

Episddica (também chamada de intermitente) — aquela cujo processo é
marcado por um inicio, meio e fim, geralmente em um curto espaco de
tempo.

Normal (também chamada de marginal ou continua) — aquela que tende
a provocar pequenas alteragdes no conjunto global de dimensoes da
organizacdo, com relacdo ao estado inicial.

Radical (também chamada de severa ou descontinua) — aquela que
tende a provocar grandes alteracdes no conjunto global de dimensdes da
organizacao.

De natureza predominantemente técnica/econdmica — a que tende a
afetar mais as dimensdes estruturais, processuais, tecnoldgicas e econdmi-
cas do que as relacdes humanas na organizacao.

De natureza predominantemente humana/social — aquela que tende
a afetar mais as relagdes humanas da organizacdo do que as dimensées
estruturais, processuais, tecnologicas e econémicas.

Fonte: Adaptado de Silva (2001).
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Silva (2001) acredita que, apesar de ndo representar toda a gama de
classificacées que pode ser encontrada na literatura sobre a mudanga orga-
nizacional, essa variedade de critérios apresentados no quadro 3 € suficiente
para demonstrar a diversidade de enfoques que tém sido adotados para a
abordagem do tema nas teorias da administragao.

O que mudar e como mudar: o modelo de Kotter

O modelo cléssico do processo de mudanca organizacional € baseado na propos-
ta de Kurt Lewin para a mudanca social. Lewin (1951) notou que muitas vezes a
mudanca persistia apenas durante um curto intervalo de tempo até que as pes-
soas e as condi¢des revertessem ao seu estado anterior. De acordo com o autor,
para que as mudancas sejam bem-sucedidas, as organizacoes devem seguir trés
etapas: o descongelamento do status quo, o movimento para uma nova condi-
¢do e o recongelamento da mudancga para torna-la permanente. Apesar de ter
sido concebido em 1951, este modelo ainda é extremamente popular, podendo
ser encontrado em diversas versoes, enriquecido pela visdo de diferentes espe-
cialistas do desenvolvimento organizacional. Outros modelos tratam da forma
como a mudanca ocorre, e se preocupam com sua implementacdo e em como
gerencia-la. Em sua revisdo da literatura sobre a metodologia para a gestdo da
mudanga, Francisco (2003) destaca os modelos de Kerr e Ulrich (citados por
Becker, Huselid e Ulrich, 2001) e Hammer (2002), entre outros, e muitos deles
indicam passos para a implementacio eficaz de mudancas.

Afinada com essa orientacdo esta a proposta de Kotter (1998), citada
com frequéncia por conta de sua atualidade e abrangéncia, além de sua preo-
cupacdo em compreender as razdes dos fracassos de boa parte dos esforcos em
transformacoes empresariais. Esse autor acredita que, apesar das particulari-
dades de cada caso, a maioria dos processos de mudanca envolve oito erros
criticos, apresentados no quadro 4.

Quadro 4
Oito erros fatais em um processo de mudanca

Permitir complacéncia O maior erro cometido pelos gestores da mudanca é nao estabelecer um

excessiva. sentido de urgéncia entre os membros da organizacdo. A dificuldade em
fazer com que os individuos abandonem suas zonas de conforto costuma
ser subestimada.

Falhar na criacéo de Os altos executivos devem se comprometer com a mudanga e montar um
uma coalizdo administra- - grupo de pessoas que tenha poder suficiente para liderar o processo trabalhando
tiva forte. em equipe. Nos casos em que essa coalizdo ndo € suficientemente forte, os

progressos tendem a ser apenas aparentes € momentaneos.

Continua
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Subestimar o poder da
vis@o corporativa.

Comunicar a visd@o de
forma ineficiente.

Permitir que obstdculos
bloqueiem a nova viséo.

Falhar na criacéo de
vitdrias de curto prazo.

Declarar vitéria prematu-
ramente.

Negligenciar a incorpora-
¢@o sdlida das mudancas
a cultura corporativa.

Na auséncia de uma vis&o apropriada o processo de transformacdo pode
facilmente se dissolver em confusdes, incompatibilidades e desperdicio de
tempo com projetos que seguem uma direcéo errada ou nenhuma direcdo.
A visdo tem um papel fundamental no direcionamento e alinhamento dos
esforcos de mudanca.

Mesmo que as pessoas estejam insatisfeitas com a situacao atual, ndo
fardo sacrificios, a ndo ser que acreditem que a mudanca é realmente
possivel e que seus potenciais beneficios sdo atraentes. Se ndo houver
credibilidade e abundancia na comunicacdo, os funcionarios ndo se envol-
Verdo no processo.

As iniciativas de mudanca costumam falhar, mesmo que os empregados
estejam comprometidos com a nova visdo, quando as pessoas sentem
que n&o tém poder para superar os grandes obstaculos em seu caminho.

Muitas pessoas ndo continuam se esforcando, a ndo ser que haja sufi-
ciente evidéncia, em seis ou oito meses, de que estdo sendo produzidos
resultados esperados. Na auséncia de visdes de curto prazo, muitos funcio-
narios desistem ou desenvolvem forte resisténcia.

Apds alguns anos de trabalho duro, as pessoas ficam tentadas a declarar
vitoria do programa de mudanca na constatacdo do primeiro grande resul-
tado de melhora. Enquanto as mudancas ndo forem consolidadas na cultu-
ra da organizacdo, o que pode levar de trés a 10 anos, 0s Novos processos
sdo frageis e sujeitos a regresséo.

As mudancas se consolidam apenas quando passam a ser vistas

pelos individuos como atividades rotineiras e incorporadas & cultura da
organizacdo. E importante mostrar as pessoas envolvidas como suas
crencas e atitudes ajudaram a melhorar o novo desempenho. Também
é preciso que haja tempo suficiente para assegurar que os gerentes
personificaram a mudanca.

Fonte: Adaptado de Kotter (1996).

O modelo de Kotter se desenvolve, entdo, a partir da andlise desses

erros — identificados pelo autor como cruciais no insucesso da implementa-
¢do de mudancas organizacionais — e apresenta uma sequéncia de oito eta-
pas, resumidas no quadro 5, para preveni-los ou elimina-los. Kotter (1998)
indica que esses sdo 0s oito passos necessarios para a implementacéo efe-
tiva de um processo de mudancga. Para o autor, as mudancas de sucesso de
qualquer magnitude passam por esses oito estagios, usualmente na sequén-
cia apresentada no quadro 5. Embora normalmente as organizagdes operem
em multiplas fases simultaneamente, o autor acredita que pular, mesmo
que apenas um dos passos, ou se afastar da ordem proposta sem uma base
sélida pode criar dificuldades para aquele encarregado de conduzir o pro-
cesso de mudanga.
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Quadro 5

O processo de oito passos para implementa¢cdo de mudancas de sucesso

Estabelecer um senso de
urgéncia.

Criar uma coalizéo para a
lideranca.

Desenvolver visdo e
estratégia.

Comunicar a visd@o da
mudanca.

Dar empowerment aos
funciondrios para realizagdo
de acbes abrangentes.

Gerar vitdrias de curto
prazo.

Consolidar os ganhos e
produzir mais mudangas.

Incorporar as mudangas ¢
cultura da organizacdo.

Examinar o mercado e as realidades competitivas. Identificar e analisar
crises, ameacas e oportunidades.

Reunir um grupo com poder suficiente para liderar a mudanca. Garantir
que esse grupo trabalhe como uma equipe.

Criar uma visdo que ajude a direcionar os esforcos de mudanca.
Desenvolver estratégias para atingir esses objetivos.

Utilizar todos os veiculos possiveis para comunicar constantemente

a nova visdo e suas estratégias. Fazer com que o grupo responsavel
pela lideranca do processo modele o comportamento esperado dos
funcionarios.

Eliminar os obstaculos. Modificar os sistemas de estruturas que obstruem
a visdo de mudanca. Encorajar os funciondrios a assumirem riscos e
estimular ideias, atividades e acdes nao tradicionais.

Planejar visdes de ganho ou melhorias de performance. Criar esses
ganhos. Reconhecer visivelmente e recompensar as pessoas que
tornaram esses ganhos possiveis.

Utilizar o aumento de credibilidade para modificar sistemas, estruturas e
politicas que ndo estejam harmonizados entre si e ndo sejam adequados
a visdo da mudanga. Contratar, promover e desenvolver pessoas que
possam implementar a visdo da mudanca. Revigorar o processo com
novos projetos, temas e agentes de mudanca.

Gerar melhoria de performance por meio de comportamento orientado
para o consumidor e para a producdo, aumentar e melhorar a lideranca
e criar um gerenciamento mais efetivo. Articular conexdes entre os novos
comportamentos e o sucesso da organizacdo. Desenvolver maneiras de

619

assegurar o desenvolvimento de liderancas e sucessao.

Fonte: Adaptado de Kotter (1996).

Tomando por base tal orientacdo tedrica, foi possivel desenvolver um
trabalho de investigacdo, estruturado a partir da metodologia a seguir.

3. Alguns aspectos metodologicos

O processo de coleta de dados passou por fases distintas, como: pesquisa bi-
bliografica, investigacdo documental e pesquisa de campo, além de observa-
¢do participante e de entrevistas. O levantamento de dados para a descricdo e
avaliacdo do processo de mudancga deste artigo foi realizado por uma pesqui-
sadora inserida na empresa, fazendo parte de seu quadro de funcionarios du-
rante os sete meses do periodo de coleta, atuando em observacdo participati-
va. Foi possivel a realiza¢édo de entrevistas informais com funcionarios, andlise
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documental e participacdo em diversas reunides gerenciais que possibilitaram
a compreensao de peculiaridades e complexidades dos varios contextos orga-
nizacionais.

Foram entrevistados seis gestores (area médica, operacional, finan-
ceira, apoio ao cliente, informdtica e saide preventiva), o supervisor de
uma das unidades, o diretor e um de seus assessores. As entrevistas foram
realizadas em ambientes informais no ambito da convivéncia didria na or-
ganizacdo e abordavam aspectos relativos ao histérico da organizacéo, o
processo de mudanca, a rotina de trabalho, a relacdo com os colegas e com
o diretor, e a visdo de futuro. Os dados mais relevantes eram registrados
por escrito durante a entrevista e, ao término, era feito um resumo de toda
a conversa.

Gracas a concordancia da direcdo da empresa com a realizacdo da pes-
quisa, foi facilitado o acesso a diversos documentos significativos para a ava-
liacdo do processo de mudanca organizacional no periodo selecionado. Foram
avaliados documentos especificos do processo de mudancga e outros, referen-
tes a rotina diaria da organizacao.

A participacdo em diversas reunides ligadas direta ou indiretamente ao
tema também foi extremamente relevante na obtencdo de informacdes perti-
nentes, principalmente no que se refere as opinides dos gestores sobre a orga-
niza¢do. Os dados foram coletados entre julho de 2005 e janeiro de 2006, e o
trabalho no campo possibilitou o cruzamento com os resultados obtidos nas
analises documental e bibliografica.

Os dados coletados foram tratados qualitativamente e, para isso, foi uti-
lizada a técnica da analise de contetido, proposta por Bardin (1977), na qual a
organizacdo da analise é feita em torno de trés polos cronoldgicos: a pré-ana-
lise, a descricdo analitica e a interpretagéo referencial. O estudo concentrou-
se no periodo compreendido entre agosto de 2004, momento da criacdo da
primeira unidade Famed Rede, e janeiro de 2006, encerramento da coleta de
dados da pesquisa. O periodo foi escolhido por caracterizar de forma revela-
dora as mudancas sofridas pela empresa e por ser acessivel ao pesquisador.

4. O caso Famed
A seguir, é apresentado um breve histdrico e uma contextualizacdo da organi-

zacdo pesquisada. A partir desse mapeamento, o processo de mudancga orga-
nizacional é descrito com base na pesquisa de campo.
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Apresentacdo da empresa

A Famed é uma empresa de porte médio, classificada pela Abramge (Associa-
¢do Brasileira de Medicina de Grupo), como uma das 30 maiores empresas
de medicina de grupo no Brasil. Sua histéria volta aos anos 1960, quando um
grupo de médicos, de um centro de exceléncia de medicina na época, criou a
empresa com a proposta de cuidar da saide das pessoas, tendo como objetivo
o equilibrio e a qualidade de vida, dentro e fora das empresas. Ao longo dos
anos que se seguiram, a Famed foi administrada quase exclusivamente por
médicos, até que, no ano 2000, iniciou-se um projeto de gestdo profissional.
Houve uma grande mudanca no organograma, e o principal executivo passou
a ser o filho do fundador da empresa — um economista. Gradativamente, ele
foi assumindo o controle da organizacido e provocando diversas transforma-
¢Oes. Entre outras mudancas, varios diretores deixaram a empresa e cargos
importantes passaram a ser ocupados por profissionais ndo médicos.

A Famed, originalmente uma tnica empresa, sempre exerceu atividades
de uma operadora de planos de satide e de uma rede propria. No processo de
profissionalizacdo, foi identificada a necessidade de separacdo dessas duas
atividades, dando origem a Famed Rede e a Famed Planos. A Famed Rede
¢ composta por um grupo de hospitais e centros médicos que oferecem um
grande complexo de servicos de satide, incluindo consultas médicas, exames,
internacdes e procedimentos hospitalares. A Famed Planos é uma operadora
de planos de satiide que administra a satide de seus assegurados, que também
se utilizam das unidades e servicos préoprios, a Famed Rede. Devido ao fato de
as duas atividades funcionarem de forma simultinea e complementar, algu-
mas vezes fica dificil visualizar a separacdo das duas organizacoes.

No comeco de 2003 foi implementado um novo desenho para organi-
zagdo dos servicos médicos, com a inclusdo da figura dos chefes de especia-
lidades, para fortalecer e separar as fungoes tipicas de uma rede de hospitais
e centros médicos das fungdes tipicas de uma operadora de planos de saude.
Finalmente, em agosto de 2004, foi anunciada a mudanca que é o objetivo
deste artigo: a criacdo da Famed Rede.

O ponto de partida do processo de mudanca: a paralisacao
Na carta de antincio da inauguragéo oficial da primeira unidade Famed Rede,

em 2004, foram apresentados: o modelo de gestdo de saude da empresa, a
nova estrutura de organizacao e os motivos para a separac¢éo. De acordo com o
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documento, embora as duas operacdes tivessem o mesmo objetivo e a mesma
missdo de proporcionar saude e qualidade de vida para as pessoas, ficou claro
que se tratava de estruturas com caracteristicas muito diferentes. A divisdo
das duas atividades tinha duas metas: permitir um controle gerencial mais
apurado para cada uma delas e concentrar o foco em cada uma das dreas
de negoécio. A carta deixava claro que a transformac@o de todas as unidades
proprias em Famed Rede ndo seria realizada em uma dnica operacdo. Devido
a procedimentos de ordem juridica e burocratica, ela deveria ser paulatina e
progressiva, a comecar com a unidade que acabava de ser inaugurada.

Em outubro de 2004, foi apresentado um novo organograma para a
empresa, explicitando a separacdo entre a operadora, a rede e a direcio cor-
porativa. A gestdo da Famed Rede era exercida por um comité formado pelos
coordenadores das areas de operacdes, apoio ao cliente, enfermagem, médica
e saude preventiva, sendo esse colegiado subordinado diretamente a direto-
ria. No fim daquele ano, foi apresentado o plano estratégico da Famed para
2005, que identificava, entre as acGes com alta prioridade, o cumprimento das
metas financeiras da Famed Rede e seu projeto de gestdo, que incluia revisio
de processos — com identificac@o de dificuldades e pontos fracos, e adequacéo
de formularios; estudos de produtividade; problemas para o levantamento de
informacOes e apresentacdo de solugbes para todos os problemas identificados.

Entre agosto de 2004 e junho de 2005, muito pouca coisa mudou efe-
tivamente nas unidades da rede propria, e diversas a¢des apontadas como
imprescindiveis no documento distribuido aos médicos em julho de 2004 con-
tinuavam sem ocorrer, seja por parte das chefias, seja pelas demais instancias
da organizacdo. Como exemplo, é possivel citar a informatizacdo dos pron-
tudrios — indicada como uma das metas de curto prazo — que se iniciou
somente em maio de 2005 em apenas um dos centros médicos, ao passo que
as outras unidades continuavam trabalhando com prontuarios em papel. Ade-
mais, nenhuma das acoes relacionadas a Famed Rede no Plano Estratégico de
2005 estava concluida, assim como também ndo havia nenhuma mudanca na
politica de cargos e salarios.

Em julho de 2004, antes do inicio da coleta de dados da pesquisa, foi
feita uma consulta ao diretor, explicando a intencdo da pesquisa e solicitando
autorizagdo para sua realizacdo. Na entrevista, o diretor manifestou sua con-
cordancia e relatou alguns fatos do processo de mudanca, destacando, princi-
palmente, a necessidade de que os gestores adquirissem uma visdo de gestéo
de negdcios totalmente inexistente até o momento. A seguir, apontou como
um dos maiores problemas para a mudanca o fato de os gestores estarem com-
pletamente envolvidos com as rotinas e problemas didrios da operagédo: “Tem
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coisas que a gente pode melhorar, todos estdo sendo tragados pelo dia a dia,
ndo estamos conseguindo remar contra as dguas”. Manifestando frustracao,
falou do modelo de gestio de satide da Famed e das criticas a seu respeito:

Eu defini um modelo que € a tnica coisa que me orienta. (...) Ha quatro anos
venho sendo criticado — é uma resisténcia velada por parte de diversos direto-
res e assessores. (...) Como eu ndo tenho outra pilastra em que me segurar, eu
insisto nessa visdo estratégica, (mas) os dados mostram que apesar de estarmos
andando pra frente, estamos muito longe do objetivo.

Na convivéncia didria com os membros da organizagdo, nas entrevistas
informais e na observacdo das rotinas da empresa, varios aspectos do pro-
cesso de mudanca puderam ser levantados. Foram abordados diversos temas
relativos a separacdo da Famed Rede, entre eles a auséncia de integracdo das
unidades, a dificuldade na definicdo das funcoes de diversas chefias e a falta
de aderéncia ao modelo de atendimento.

No que se refere a busca da padronizacdo das unidades, com unificacdo
de procedimentos e forma de atendimento de todos os centros médicos, estava
claro que as unidades continuavam funcionando de maneira totalmente inde-
pendente. As informacdes fornecidas pelas diversas unidades eram diferentes
e ndo havia comunicacio entre os gerentes. Em uma conversa informal, um
funcionario afirmou: “E como se a unidade X nio fizesse parte da Famed”. E
concluiu: “Os processos acontecem de maneira diferente em cada unidade.
Uma néo tem conhecimento do funcionamento da outra”.

Em relacdo ao modelo, foram dados diversos depoimentos confusos.
A nocdo aparente é de que ele era pouco conhecido, bastante questionado
e com apenas uma pequena parte posta em pratica. Um gestor entrevista-
do criticou: “Ele acredita no ideal de satde do pai. J4 mostrei que esse modelo
ndo da retorno”. Um médico afirmou: “N4o sei o que é o modelo”. Em reunido
dos gestores com o diretor, este justificou o objetivo do modelo: “O mode-
lo é racionalizar o atendimento em funcdo das caracteristicas da demanda.
(...) Linha de acdo: trabalhos que resultem num melhor uso. (...) Foco claro
de organizar o trabalho”. Mas finalizou revelando saber que as coisas nio esta-
vam funcionando da maneira desejada: “Os dados mostram que nosso modelo
esta fora de foco”.

Um dos pontos mais relevantes destacados foi a definicdo da funcédo
dos gerentes médicos, ou a falta dela. Na verdade, a proposta indicada como
uma das metas de curto prazo na carta de anuncio da inauguracdo da pri-
meira unidade Famed Rede, de que a separacdo das empresas tornaria mais
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clara a definicéo das atividades de todos os profissionais, definitivamente nao
se concretizou. Uma das maiores dificuldades observadas no dia a dia trata-
va da confusdo de papéis entre os gerentes médicos, gerentes operacionais e
chefes de especialidades. Nos depoimentos de varios gerentes e funciondrios
era nitida a percepg¢do de que todos tém duvidas em relagdo as funcoes e res-
ponsabilidades de cada um dos profissionais, conforme desabafo feito por um
funciondrio: “Eu ndo sei nem pra quem eu devo encaminhar esse relatdrio”.
O diretor deixou claro que percebia a confusdo existente: “H4 ainda um des-
compasso muito grande entre as dreas, o que estamos fazendo aqui? Qual o
caminho? Qual é o passo? (...) Erramos muito”.

As acdes para contornar o impasse e a constatacdo do fracasso

Em setembro de 2005, foi anunciado que o Comité de Gestdo da Famed Rede
ficava temporariamente dissolvido porque sua composicdo “exigia mudancas
para que seus integrantes pudessem se dedicar exclusivamente as tarefas
de gestdo”. Pouco tempo depois, o diretor convocou uma reunido com os
gestores da Famed Rede para alinhamento de estratégias. Na abertura do
encontro, declarou ter conhecimento de que a situacdo estava confusa. Di-
rigindo-se aos gestores, afirmou saber que havia “desalinhamento e falta de
entendimento entre papéis na tentativa de buscar um sistema melhor”. Tam-
bém apontou que o processo de mudanca precisava de mais comunicacéo e
néo tinha seus passos definidos: “N&o da pra deixar claro na primeira fala.
Néo da pra ver cada passo a priori”. Porém, se mostrou descontente com a
falta de compreensdo por parte dos gestores: “Se a minha primeira linha de
comando ndo consegue entender (...) Ainda tem coisas que eu falo e sdo
interpretadas como ordem... ai ‘caem na vala’ porque podem ser besteiras.
Néo da pra dizer o passo a passo”. Ao finalizar a reunido apresentou um sen-
timento de preocupacdo: “Saio com a sensacdo de que estamos numa zona
de perigo”.

Em dezembro de 2005, foi apresentado um novo organograma con-
solidando alteracdes ja efetuadas e oficializando a criacdo de um novo co-
mité para a gestdo da Famed Rede. Apds a comunicacdo, foi realizada mais
uma reunido, com alguns gestores médicos e os membros do novo comité,
para falar dos objetivos da organizacdo e da necessidade do acompanha-
mento de indicadores estratégicos e da tomada de atitudes para solugédo
dos problemas existentes. Referindo-se ao novo comité, alguns dos presen-
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tes manifestaram duvidas em relacdo a eficdcia desse modelo de gestéo.
O diretor explicou que o comité ndo tinha funcio executiva: “O comité
ndo faz nada. Ele delibera e aprova como filtro para a diretoria”. Afirmou
também que o comité deveria fiscalizar os custos: “(...) ndo podem tomar
medidas que aumentem os gastos”.

No final de 2005, foi contratada uma empresa de consultoria com a
intencdo de desenvolver um sistema de gestdo por competéncias para toda
a operacdo da Famed durante o ano de 2006. A primeira etapa do trabalho
foi a realizacdo de entrevistas individuais, feitas pela consultoria, ao longo do
més de dezembro de 2005. Foi selecionado um grupo de 35 pessoas entre os
principais gestores da empresa. As entrevistas duraram cerca de uma hora e
meia cada e foi assegurada a confidencialidade dos nomes. Apesar de ndo ha-
ver um questiondrio-padrio formal, os mesmos pontos foram abordados com
todos os gestores.

As opinides dos gestores nessas entrevistas foram reunidas e consoli-
dadas em um relatério que foi apresentado ao diretor em janeiro de 2006.
Logo apds a leitura pelo diretor, o relatério foi apresentado e discutido, sob
a forma de um workshop, com os consultores, o proprio diretor e 25 dos ges-
tores entrevistados. O quadro 6 apresenta um resumo dos pontos abordados
que interessam para este artigo. Nele, se encontram as opinies listadas pelos
consultores, acrescidas dos comentarios realizados ao longo do workshop.

Na conclusdo do workshop, o diretor destacou que o trabalho havia sido
desenvolvido com base em entrevistas individuais com os gestores da empre-
sa e que, destes, 25 estavam presentes. “Este é um retrato fiel, pintado pe-
los gestores da Famed, sobre a situacdo da empresa.” A maioria dos gestores
manifestou concordancia com a afirmacdo dizendo que “se reconheciam no
retrato”. Ele complementou afirmando que, quando leu o relatério, a sensacgéo
foi semelhante aquela que temos algumas vezes ao olhar uma foto e pensar
“Nossa... como eu estou gordo!” Todo o tempo se falou do “nosso negoécio”
sem nenhuma distincdo entre rede e operadora.

No dia 30 de janeiro de 2006, tltimo dia de coleta de dados da pes-
quisa, o diretor enviou aos gestores um e-mail que representava de maneira
significativa o estado em que se encontrava o processo de mudanca orga-
nizacional. Em um trecho da comunicacdo, ele revela a frustracdo com o
estado da organizacio:

Hoje estive na unidade X com uma visita. (...) Creio que a tltima vez que estive
na unidade foi ha cerca de 3 ou 4 meses e algumas observagdes que fiz junto a
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Maria, hoje, continuavam imutaveis. Nao ¢ a primeira nem a segunda vez que
pergunto ao responsavel pelo centro médico o porqué de certas coisas e a res-
posta € ... ja pedi”, “ja falei”, “ja passei”.

Estes fatos refletem problemas simples e imediatos e problemas muito mais
complexos, que me preocupam mais: a falta de no¢do do quio urgente preci-
samos de gestores que assimilem a responsabilidade de ser um AGENTE gera-
dor de resultados e solugdes para agregar valor ao nosso negécio. Estamos no
caminho, mas é preciso determinar o foco e, a partir deste, montar a equipe e

produzir mudancas (...).

Parece claro que o processo de implementacdo da mudanca néo aten-

deu as expectativas da direcdo da empresa.

Quadro 6
Resumo da visdo do diretor e principais gestores da organiza¢do
no final da coleta de dados

Cenario:

v auséncia de visdo de conjunto e de mercado. Os gestores olham apenas para dentro da organiza-
cdo. "Todo mundo estd olhando a arvore e nao a floresta”;

v conflitos internos promovidos por mudancas e busca de profissionalizacdo da organizacéo;
v descompasso entre planejamento e operacdo. “A operacdo é complicada e pesada”;

v distancia entre administracdo e unidades — auséncia de planejamento e integracdo. ‘As unidades
ndo tém cultura de gestdo de negocios e apagam muito incéndio”;

v comunicagdo ruim. Informacéo truncada, ndo chega aos destinatarios. “N&o sabemos quais os
limites, com quem interagimos. Ndo temos a capacidade de enxergar qual a posicdo que ocupamos

"o

e onde as informacdes devem chegar”” “Existem muitos feudos e segmentacdo”;

v dificuldade de apuragdo de resultados. Auséncia de indicadores e dados defasados. “Faltam fluxos,
processos e informacdes. Sobram antigos vicios, pessoas antigas e rotinas mecanicas”;

v excesso de controle e cobranca. “Muitas reunides, muitos e-mails”;
v hiato de visdo entre a diretoria e as geréncias. "Aceitam sem concordar”.
Resultados esperados:

v vérios itens indicados. Entre eles: atender indices da ANS, obter informacdes répidas e precisas,
mapear processos e implantar solucdes;

v o diretor destacou que em nenhum momento foram citadas a sobrevivéncia da empresa nem a
perpetuidade do negécio. “H& uma falsa impressao de que ndo ha ameaga”.

Estilo de gestao:
v lideranca forte, participativa, orientadora;

v delegacdo de poderes com decisao final centralizadora;

v forte cobranca por resultado que na prética ndo se concretiza. “As cobrangas ndo chegam |4 embaixo”’

Continua
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Processo de mudanca:

v choque entre os antigos e novos;

v falta de consolidacdo da nova filosofia internamente;
v falta de percepcdo de que fazem parte do resultado;

v pessoas que emperram o processo;
v dificuldade em obter informagoes. “As informacdes da rede sé&o frageis!” “Faltam informacdes geren-

"o

ciais”" “Ndo temos indicadores estratégicos, nem médicos nem de gestdo.”

O diretor destacou algumas dificuldades encontradas e terminou reforcando que o processo néo estava
funcionando de maneira adequada. Citou que quando assumiu seu cargo, em 2000, a dire¢do da
empresa era composta por cerca de 10 diretores que, perguntados sobre a visdo do negdcio, apresen-
taram opinides completamente diferentes, com apenas duas pertinentes.

Em 2000 nao havia organograma na empresa. “Nos Ultimos 14 meses, atualizei trés vezes o organo-
grama. (...) Essas mudangas indicam que as coisas ndo estavam funcionando. Pessoas foram afastadas
porque ndo cumpriram suas metas. Comités foram dissolvidos!

A gerente de recursos humanos acrescentou que “todos tém consciéncia de que essas mudancas
foram feitas por falta de resultados”.

5. Analise da mudanca organizacional

A partir da descricdo do processo de mudanga com base nos resultados da
pesquisa de campo, é apresentada a andlise da mudanca organizacional, con-
trapondo-a com as etapas do modelo proposto por John P. Kotter.

Conceito e classificacées diante do modelo de Kotter

A criacdo da Famed Rede representa isoladamente uma mudanca organiza-
cional completa. De acordo com as classificagdes apresentadas pelos diversos
autores na segunda se¢do deste artigo, a separagdo da Famed Rede representa
um tipo de mudancga transformacional, de segunda ordem, descontinua e ra-
dical. E um processo de mudanca episédico e intencional e para a garantia de
sua implementagao € necessario que ela seja dirigida.

E interessante destacar a diferenca entre a intencdo da mudanca na
visdo do diretor e a percepcido da organizacdo sobre o processo. A mudan-
ca almejada é uma macromudanca, na definicio de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (1998), mas os gestores estdo focados em uma micromudancga, pois
olham apenas para dentro da organizacdo. Na visdo dos gestores, 0 processo
de mudanca é o oposto do desejado pelo diretor, pois eles o tratam como um
processo linear e continuo, com pequenas alteracdes e ajustes nos padrdes
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existentes. Qutro ponto interessante a destacar no processo € a diferenca entre
as duas maneiras bdsicas de lidar com a mudanca organizacional: de forma
reativa e de forma proativa. A intencdo do diretor € mudar deliberadamente o
status quo da organizacdo, mas a realidade mostra que na rotina dos gestores
os problemas vinham sendo resolvidos a medida que apareciam.

Em relacdo as propostas de Kotter, seis dos oito erros mais comuns
apontados pelo autor sdo facilmente identificados no caso estudado. Eles sdo
apresentados no quadro 7.

Quadro 7
Erros identificados no processo de mudanca estudado

Permitir complacéncia. Entre os gestores da Famed ndo hé senso de urgéncia.

Falhar na criagdo de uma O comité criado para a gestdo da empresa foi extinto antes de

coalizdo administrativa forte.  completar um ano. Nao foi identificado um grupo de pessoas
comprometidas com a mudanca e com poder suficiente para liderar o
Pprocesso.

Subestimar o poder da visdo ~ N&o ha uma visdo clara e apropriada sobre o processo de
corporativa. transformacdo. Os esforcos de mudanca sdo desalinhados.

Comunicar a visdo de forma A comunicacdo é abundante, porém ineficiente. Ha excesso de mensa-

ineficiente. gens e reunides, mas pouca clareza na definicdo de responsabilidades
e metas. Existem gestores com crencas contrarias & visdo, gerando
entre os grupos descrenca na mensagem.

Permitir que obstdculos blo-  Os gestores tendem a ficar paralisados quando encontram alguma
queiem a nova visao. dificuldade.

Falhar na criagdo de vitérias ~ N&o ha sinais visiveis de que estdo sendo produzidos resultados espe-
de curto prazo. rados. Ha mensagens claras indicando falhas.

A seguir é apresentada uma avaliacdo de como o processo de mudanca
se comportou em relacdo a cada um dos passos indicados pelo autor.

Primeiro passo: estabelecer um senso de urgéncia

Na avaliacdo do processo de mudanca da Famed Rede € facil perceber que
ndo ha um senso de urgéncia estabelecido. O comentario do diretor na ultima
comunicagdo registrada reforca essa afirmagao: “(...) problemas muito mais
complexos e que me preocupam mais: a falta de nocdo do quéo urgente preci-
samos de gestores que assimilem a responsabilidade de ser um agente gerador
de resultados e solucGes para agregar valor ao nosso negdcio”.
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Segundo passo: criar uma coalizdo para a lideranca

Na criacdo da estrutura independente para a Famed Rede, foi instituido um
comité para sua gestdo. Essa iniciativa parecia estar de acordo com as indica-
¢oes do autor. O comité foi formado por um membro de cada uma das areas da
empresa, com posicdo gerencial. A instituicdo do comité de gestdo parecia um
bom passo, porém sua dissolu¢do, menos de um ano depois de ter sido criado,
aponta que a equipe nao funcionou de maneira adequada. Alguns comentarios
do diretor parecem esclarecer os motivos. Explicando aos gestores a funcdo do
comité, ele afirmou: “O comité nio faz nada”, deixando claro, desse modo, a
baixa autonomia para promover as mudancas. Afirmou também que os mem-
bros do comité “(...) ndo podem tomar medidas que aumentem os gastos”. Ou
seja, além de ndo possuirem poder, também nio possuiam or¢amento.

Terceiro passo: desenvolver visdo e estratégia

O processo de mudanca estudado nao apresenta uma viséo clara. Em diversos
pontos das entrevistas, documentos e reunides, surgiram comentdrios sobre
a auséncia de metas e desconhecimento do planejamento estratégico, apesar
da existéncia do documento Plano Estratégico 2005, apresentado no final de
2004. O relatério da consultoria de gestdo por competéncia destacou a exis-
téncia de um hiato entre a diretoria e as geréncias. E importante ressaltar que
esses comentdrios foram feitos na presenca do diretor. E interessante notar
que a separagdo da organizacido em operadora e rede é anunciada e indicada
como necessdria e vantajosa, porém, a missdo apresentada é apenas uma para
as duas empresas.

Quarto passo: comunicar a visdo da mudanca

Para Kotter (1998), é necessario que os trés primeiros passos tenham ocorrido
sem falhas para que a comunicagdo da visdo possa ser efetiva. Ou seja, na au-
séncia de um elevado senso de urgéncia as pessoas podem ndo demonstrar in-
teresse em conhecer a nova visdo; se a selecdo do grupo da coalizdo adminis-
trativa ndo tiver sido adequada, ocasionara dificuldade na criacdo e no envio
da mensagem apropriada, e se a visdo ndo tiver sido bem-elaborada nenhuma
comunicac¢do podera ser eficaz. Além de todos esses pontos serem percebidos
no processo de mudanca em questdo, varios problemas de comunicacéo sdo
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indicados nas entrevistas e documentos analisados. A partir de documentos
internos e de entrevistas, as opiniGes sobre a comunicacido sdo unianimes em
identificd-la como um ponto negativo.

Quinto passo: dar empowerment aos funciondrios para realizacao
de acoes abrangentes

Como indicado nas entrevistas e nos documentos analisados, o diretor exerce
uma lideranca forte com decisdo final centralizadora. A delegacdo de poderes
indicada no tépico que se refere ao estilo de gestdo no relatdrio € restrita e
limitada, e tem regras pouco claras, dando a impressao de seguir critérios pes-
soais. Como destaca Kotter (1998), a auséncia do empowerment faz com que
os funcionarios néo se sintam capazes de enfrentar as mudancas e desistam de
ajudar e tomar as providéncias necessarias.

Sexto passo: gerar vitdrias de curto prazo

Para Kotter (1998), uma boa vitdria de curto prazo deve possuir pelo menos
uma dessas trés caracteristicas: visibilidade, permitindo que um grande ndame-
ro de pessoas consiga enxergar por conta propria se os resultados sdo efetivos
ou ndo; auséncia de ambiguidade, com pouca argumentacido a respeito do
resultado obtido; e relacéo clara com o esfor¢co de mudancga. No caso estudado
ndo foi possivel encontrar evidéncia de comemoracdes de vitérias de curto
prazo. Nao ha sinais visiveis de que estdo sendo produzidos resultados espera-
dos. Ha, porém, mensagens claras indicando falhas.

Sétimo passo: consolidar os ganhos e produzir mais mudancas

Segundo Kotter, nas transformac6es bem-sucedidas, a coalizdo administrativa
utiliza a credibilidade proporcionada pelas conquistas de curto prazo para
impulsionar o processo, empreendendo ainda mais projetos ou projetos maio-
res. No caso da criacdo da Famed Rede, ndo foi identificada uma coalizio
administrativa forte, nem a celebracdo de conquistas de curto prazo. Portanto,
torna-se impossivel o passo de consolidacido dos ganhos seguido da producéo
de mais mudancas.
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Oitavo passo: incorporar as mudancas a cultura da organizacdo

A transformacao cultural € o ultimo passo indicado por Kotter (1998) para a
implementacdo de um processo de mudanca, porque demanda muito tempo
para que seja efetiva. Os valores compartilhados sdo produto de muitos anos
de experiéncia da organizacéo e, portanto, diversos anos da nova experiéncia
sdo necessarios para que qualquer alteracdo seja consolidada. No caso da Fa-
med Rede, € facil perceber que as mudancas ainda ndo ocorreram da maneira
desejada, e muito pouca coisa — ou quase nada — se alterou na cultura da
organizacdo. Apesar de os passos nédo terem ocorrido de maneira correta, ndo
permitindo, portanto, que ocorra a incorporacido das mudancas a cultura da
organizacao, o autor indica que essa preocupacao deve estar presente desde as
primeiras fases do projeto de mudanca, pois sua compreensio ¢ fundamental
na elaboracdo de cada uma das etapas. As mudancas ndo incorporadas a cul-
tura da organizacdo costumam ser muito frageis e estdo sujeitas a regressao.
Concluindo a andlise da mudanca da Famed Rede de acordo com os oito
passos indicados por Kotter, percebe-se que praticamente nenhum deles foi
seguido. A auséncia desses passos parece realmente indicar a existéncia de fa-
lhas presentes no processo e explicar algumas das dificuldades encontradas.

6. Conclusao e consideracoes finais

No cendrio atual, as organizacoes no mundo todo vém enfrentando um clima
constante de mudanca nos negdcios. Muitas estdo se reestruturando devido
aos novos desafios, e as incapazes de se adaptar enfrentam sérios problemas
de sobrevivéncia. A despeito da relevancia do tema, diversas pesquisas reve-
lam que a maioria das iniciativas de mudanca fracassa. O envolvimento de
pessoas talentosas e comprometidas conduzindo a mudanca, com substanciais
recursos alocados a esse esforco e altos interesses em risco, ndo garante a efi-
cdcia dessas mudancas. Dai a importincia da busca de ferramentas que auxi-
liem o gestor nesse inevitavel e arriscado processo. Assim, este artigo analisou
o resultado de um processo de mudanca em empresa de médio porte do setor
médico, contrapondo sua conducao ao modelo de John Kotter.

A avaliacgéo do processo de mudanca da empresa levou a constatacéo de
que ele nao foi bem-sucedido no periodo estudado, com base nas percepcoes
dos gestores e da alta administracdo da empresa. Em relagdo ao modelo pro-
posto, percebeu-se que a empresa ndo seguiu seus passos, o que pode explicar
algumas das dificuldades encontradas.
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Todavia, um modelo, que é uma reducdo da realidade, ndo consegue
captar a totalidade dos fatores intervenientes em processos de transformacéo.
Cabe ressaltar as caracteristicas de empresa familiar, a despeito de seu tama-
nho e complexidade, que podem mascarar relagdes de poder nio descortina-
das pelas orientacoes de Kotter. Nao raro, um processo sucessorio traz, em seu
bojo, histéricos familiares que podem sensibilizar emocdes e afetar a racio-
nalidade de tomadas de decisdo, agredindo a eficacia organizacional em um
momento tio critico. E plausivel supor que situacoes semelhantes surjam de
forma importante em outras empresas familiares brasileiras do mesmo porte.

Pensar em mudanca sem que a lideranca seja pesadamente considerada
é outro dado que suscita consideragéo, e nio fica claro até que ponto as carac-
teristicas pessoais do principal gestor influenciaram, conscientemente ou néo,
suas opgodes estratégicas no decorrer do processo. Ao longo deste artigo pode-
se perceber a forte influéncia da personalidade do diretor, com sua gestdo cen-
tralizadora, no processo. A ser verdade tal conjectura, haveria uma explicacéo
para o fato de apenas alguns passos do modelo terem sido seguidos, a despeito
de uma verbalizacido que aponta para a uma nova ordem.

Por ultimo, deve ser mencionada também a forte resisténcia dos mem-
bros da organizacdo em relacdo a mudanca, perceptivel no decorrer das en-
trevistas. Esses aspectos, porém, néo fizeram parte do foco deste artigo, fican-
do a sugestdo de que novas pesquisas sejam feitas nessas areas, em especial
apontando para as relacoes entre a personalidade do gestor responsdvel na
conducdo da mudanca e a empresa, e seus lacos familiares com o patriarca,
para o caso de organizacOes em fase de sucessio.
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