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RESUMO

Organizagdes e pessoas convivem em uma dinamica sistémica, formando um
caleidoscopio de interrelacionamentos. Assim, ao lidar com um processo de
reestruturacdo organizacional, ¢ necessdrio considerar os impactos para além da
perspectiva administrativa-financeira, tais como a condi¢do humana individual/social,
ambiente de trabalho, funcionamento das equipes € ambientes propicios a colaboragdo e
compartilhamento de conhecimento. Este trabalho investiga o impacto dos processos de
reestruturacao organizacional na dinamica de equipes de trabalho. Para tal, fez-se uso de
um levantamento sistematico para a identificacdo de conceitos presentes na literatura que
estdo associados ao tema, bem como realizou-se a aplicagao de um survey para verificar
se as relacdes observadas se fazem presentes no cotidiano das equipes. Os resultados
obtidos subsidiaram a proposta de elaboragdao de um instrumento de apoio, gerando um
mapa conceitual, aonde foram consolidados alguns fatores/conceitos e seus respectivos
relacionamentos. O instrumento proposto foi entdo submetido a analise conceitual e de
aderéncia por profissionais gestores de equipe, com reconhecida vivéncia em uma
variedade de processos de reestruturagdes organizacionais. Esta troca de experiéncias
ofereceu novas perspectivas, ampliou as discussdes sobre o tema e proporcionou

relevantes propostas de aperfeicoamentos e melhorias ao instrumento.

Palavras-chave: Reestruturacdo Organizacional, Equipes de trabalho, Colaboracao,

Compartilhamento de Conhecimento.
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ABSTRACT

Organizations and people coexist in a systemic dynamic, forming a kaleidoscope
of interrelationships. Thus, when dealing with an organizational restructuring process, it
is necessary to consider the impacts beyond the administrative-financial perspective, such
as the individual/social human condition, work environment, team dynamics, and
environments favorable to collaboration and knowledge sharing. This research
investigates the impact of organizational restructuring processes on team dynamics. To
this end, systematic research (MSL) was performed to identify concepts present in the
literature that are associated with the theme, as well as a survey to verify whether the
observed relationships occur in the daily life of the teams. The obtained results subsidized
devising a support instrument, generating a concept map, where some factors/concepts
and their relationships were consolidated. The proposed instrument was submitted for
conceptual and adherence analysis by professional team managers, with recognized
experience in a variety of organizational restructuring processes. This experience
exchange offered new perspectives, broadened discussions on the subject and provided

relevant proposals for instrument improvement.

Keywords: Organizational Restructuring, Work Teams, Collaboration, Knowledge

Sharing.
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1 Introducao

Este capitulo detalha a motivacdo, o problema, a solucdo e a metodologia desta

pesquisa, além apresentar a estrutura de como esta dissertacao estd organizada

1.1 Motivacao

Uma organizagao pode ser entendida tanto por seu aspecto técnico (razao social, estatuto
social, processos de negocio, recursos € a produgdo de produtos ou servigos), bem como
em seu aspecto comportamental (direitos, privilégios, obrigacdes, responsabilidades etc.)
(Zhang e Liu, 2020). Nesta dissertagdo, uma organizagao ¢ considerada de forma mais
abrangente do que apenas uma empresa ou uma instituigdo. Compreende mais do que
seus equipamentos e bens materiais. A organizagdo ¢ vista como um sistema de relagcao
mutua entre individuos, o negocio, o ambiente e a sociedade. Assim, emogdes € variantes
do comportamento humano podem impactar na condu¢ao de uma solucao, em tomadas
de decisdes ou no inter-relacionamento entre profissionais, individuos ou entidades

envolvidas (Zhang e Liu, 2020).

Dessa forma, a dinamica organizacional estd em constante transformagao, sendo
influenciada e influenciando o ambiente, reflexo natural de seu perfil ndo estatico, e
caracteristica inerente de sua natureza (Chiavenato, 2009; Macore ¢ Helldriver, 2015).
Consequentemente, estas mudangas impactam no desenho dos organogramas e na

composi¢do de poder das organizagdes, provocando a necessidade de mudangas.

No Brasil (década de 90), fusdes e incorporacdes ganharam nova dindmica, tanto
no numero de transagdes quanto na composi¢ao aciondria das empresas, com crescente
entrada de investidores estrangeiros. Processos de privatizagdo trazem novos elementos
para as formas de controle aciondrio das organizagdes, aonde a saida do Estado de
importantes setores (ex.: siderurgico, petroquimico, de energia) implica um redesenho do

tripé classico que deu sustentacdo ao desenvolvimento nacional até os anos 80: capital
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privado nacional, capital estrangeiro e capital estatal (Siffert Filho et al., 1990). Assim,
com a saida do Estado, os capitais do tipo privado nacional e estrangeiro, se rearticularam.
Nesse sentido, o processo de privatizagdo foi ponto de partida para movimentos de

reestruturacao societaria e produtiva em diversos setores (Siffert Filho et al., 1990).

Destaca-se, neste momento, que as duas perspectivas de organizagdo citadas nos
paragrafos anteriores se fazem presente na vivéncia particular do autor e contribuiram
para a motivacdo deste trabalho. Por anos atuando como profissional na area de
Tecnologia da Informagdo, prestando servigos de consultoria como mao-de-obra
temporaria ou em projetos de desenho e execucdo de reestruturacdes de outras
organizacoes, atualmente se encontra diante de cendrio inverso. Hoje, ainda ligado as
areas de Tecnologia da Informagdo e Gestdo de Seguranga da Informagdo e
Conformidades, este profissional ¢ personagem de um processo de reestruturagdo
organizacional, com unificagdo/incorporacao de empresas subsidiarias a sua Holding,
mudancas de organograma, entre outras agdes, a sombra de programas de demissoes, de
mudancas culturais, ¢ mudancas em sua equipe de trabalho. E possivel identificar
questdes que buscam fundamentar os processos de reestruturagdo organizacional, as
incertezas e impactos deste processo levam a um periodo conturbado, a perda de colegas
de trabalho e a desconstrugdo/reconstru¢do de sua identidade, tanto numa perspectiva

pessoal quanto numa perspectiva profissional.

A literatura aborda algumas mudancas que ocorrem em organizagdes que passam
por momentos de crises (Lee e Teo, 2005). A redugdo da estrutura organizacional e a
redug¢do da forca de trabalho compunham solugdes rotineiramente adotadas (Koretz, 1998
apud: Lee e Teo, 2005). Reflexo de uma espécie de ‘receita de bolo’, em que se acredita
que uma reestruturacdo organizacional estimulard o desempenho empresarial,
proporcionara um melhor alinhamento com o ambiente competitivo externo, melhorara
os indicadores financeiros e, em ultima analise, melhorard o desempenho dos valores das
acoes negociadas em bolsa de valores (Cascio, 1993 apud: Lee e Teo, 2005). Mais do que
isso, comumente, pode ser percebido o tema abordado nas publicagdes segundo uma
perspectiva administrativo financeira. Contudo, a perspectiva do profissional inserido
nestes processos de reestruturacdo organizacional enquanto individuo, as relagdes entre
os profissionais, as relagdes intra-equipes ou do profissional para com a organizagao,

apresentam discussoes/publicacdes em volume inferior (Heim e Sardar-Drenda, 2021).
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1.2 Problema

Ao considerar a organizagdo como um sistema de relagdo mutua entre individuos, o
negocio, o ambiente e a sociedade (Zhang et al., 2020), o processo de reestruturagdo
organizacional passa a ser encarado como um processo disruptivo, que impacta nos
padrdes de comunicagao, percepgdes € comportamento dos individuos (Lau et al., 2014),
ao passo que a incerteza ¢ uma caracteristica intrinseca ao proprio processo,
especialmente em suas fases iniciais (Lee e Teo, 2005). Além disso, as relagdes e
relacionamentos constituidos com base na confianga e sentimentos de pertenca, passam a
ser permeadas por sentimento de inseguranga e falta de credibilidade para com seus pares
e seus gestores. Isso faz com que as acdes de colaboragdo e troca de conhecimento e todas
as demais relagdes cotidianas entre os membros da equipe passem a ser impactadas por
conflitos de interesses pessoais e profissionais, por comportamentos de resisténcia a

mudanga ou comportamentos de ‘auto-preservagao’ (Lee e Teo, 2005).

Assim, a partir da execu¢do de um mapeamento sistematico da literatura (MSL)
(Barradas e Diirr, 2024), buscou-se identificar alguns conceitos/fatores presentes de
forma recorrente quando se aborda a questdo dos processos de reestruturagdo
organizacional e a dindmica dentro de uma equipe de trabalho. Apesar da relevancia, nao
foram identificados estudos que sistematizassem esta tematica. Dentre os conceitos/
fatores observados, a relagdo de confianca assume papel de destaque. Ao mesmo tempo
que se pode observar seu impacto nas estruturas de redes de comunicacdo e de
relacionamento intraorganizacionais € na teoria do capital social, estas também impactam
as relacoes de confianga estabelecidas. Assim como as mudang¢as na cultura
organizacional e o ambiente permeado de incertezas (pessoais e profissionais) refletem

nas relagdes de confianga estabelecidas entre equipes de trabalho e com a gestao.

Desta forma, saindo de uma perspectiva puramente voltada para impactos no
negocio e resultados e demonstracdes financeiras, esta pesquisa endereca o problema
segundo uma perspectiva mais granularizada, voltada para as equipes de trabalho e os
individuos, com a seguinte questdo de pesquisa: “Como os processos de reestrutura¢do

organizacional impactam ou geram reflexos na dindmica interna das equipes de

trabalho?”
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1.3 Solucio Proposta

O presente trabalho tem como objetivo entender o impacto e a influéncia de processos de
reestruturacao organizacional sobre a dindmica interna das equipes de trabalho, tentando
identificar caracteristicas, abordagens associadas e dificuldades ou limitagdes sobre a
relevancia de questdes pessoais € socioemocionais que podem impactar ou sofrer impacto

a partir do processo de reestruturagdo organizacional.

Para tal, propoe-se elaborar um instrumento de apoio que consolide os conceitos/
fatores/aspectos que influenciam as relagdes entre os membros de equipes que passam
por processo de reestrutura¢do organizacional. Tal instrumento tera como base as relagdes
observadas através do MSL realizado, complementada com resultados obtidos a partir de
um estudo de campo, a fim de verificar se os conceitos/fatores/aspectos identificados
estdo de fato presentes nas relagdes entre os membros das equipes que passam por
processo de reestruturacao ou se novos fatores, ndo observados a partir das publicagdes

selecionadas, podem ser identificados.

Além de contribuir para a sistematizagdo do tema, apoiando estudos futuros e
identificar desafios e oportunidades, ¢ vislumbrado ainda potencial para desenvolvimento
de ferramental metodologico e tecnoldgico de apoio aos envolvidos em processos de
reestruturacao organizacional, em especial profissionais que atuem como gestor(a) de

equipe.

1.4 Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho, estdo previstas as seguintes etapas:

1. Mapeamento Sistematico da Literatura (MSL), com o objetivo de
compreender os processos de reestruturacdo organizacional e seus
impactos ou reflexos na dindmica interna das equipes de trabalho. A
realizacdo desta etapa auxiliou na defini¢cdo do escopo da pesquisa e gerou
como resultado um artigo detalhando os resultados do MSL (Barradas e

Diirr, 2024);

2. Estudo de Campo, em que um questiondrio/survey busca avaliar se os
conceitos/fatores/aspectos observados através do MSL estdo presentes nas

relacdes entre os membros de uma equipe que passa e/ou passou por um

15



processo de reestruturagdo organizacional. Pode-se avaliar também, a
identificacdo de novos conceitos/fatores/aspectos nao observados como

resultado do MSL;

3. Elaboragdo do mapa conceitual de apoio, a partir dos artigos selecionados
através do MSL bem como dos resultados obtidos com a aplicagdo do

questionario/survey;

4. Avaliagdo do mapa conceitual, através da realizacdo de entrevistas,
possibilitando validar sua aplicabilidade em equipes que passam por

processo de reestruturacdo organizacional; e

5. Identificagdo de pontos de melhorias como complementagdo de novos

conceitos/fatores/aspectos que ainda possam nao ter sido observados.

1.5 Organizacao da dissertacao

Esta dissertacao estd organizada da seguinte forma:

O Capitulo 2, apresenta a fundamentagdo tedrica utilizada como referéncia para o

desenvolvimento desta pesquisa.

O Capitulo 3, apresenta 0 mapeamento sistematico da literatura (MSL), que teve
como objetivo compreender os processos de reestruturagdo organizacional e seus

impactos ou reflexos na dindmica interna das equipes de trabalho, e seus resultados.

O Capitulo 4, apresenta o processo de planejamento da elaboragdo, execucao e

analise da abordagem metodologica proposta.

O Capitulo 5, apresenta o mapa conceitual proposto e o seu processo de

elaboracao.

O Capitulo 6, apresenta a dinamica de avaliacdo proposta para o mapa conceitual
de apoio a processos de reestruturagdo organizacional e as contribuicdes que o0s

entrevistados trouxeram para evolu¢do do mapa conceitual.

O Capitulo 7, encerra o presente trabalho com uma conclusao e identifica¢do de

suas contribuigdes e limitagoes.
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2 Fundamentaciao Tedrica

Este capitulo fundamenta alguns dos temas abordados durante desenvolvimento

da pesquisa.

2.1 Organizacdes

Uma organizagdo pode ser considerada como"... um grupo humano composto por
especialistas que trabalham em conjunto em uma tarefa comum.", Peter Drucker (1999).
Davenport (1994) define que um processo ¢ a ordenacdo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim, entradas e saidas definidas.
Harrington (1997) ressalta que € um conjunto de atividades estruturadas, com execucoes
sequenciais ou paralelas que modificam as entradas em saidas, acrescentando valor as
entradas e gerando produtos ou servicos, sendo que estas atividades podem ser feitas de
forma automatizada ou com interacdo humana. Segundo (Cruz, 2002), um “processo ¢ a
forma pela qual um conjunto de atividades cria, trabalha ou transforma insumos
(entradas), agregando-lhes valor, com a finalidade de produzir bens ou servigos, com
qualidade, para serem entregues a clientes (saidas), sejam eles internos ou externos” Os
processos existem nas organizagdes mesmo que nado estejam claros, visiveis,

documentados ou estruturados.

Em algum momento, a organizacdo pode se deparar com necessidades como
mudangas no mercado, avancos tecnologicos, fusdes e aquisi¢des, ou a necessidade de
melhorar sua eficiéncia operacional, levando a vivenciar processos de reestruturacao
organizacional. Esse processo de reestruturagdo, por sua vez, pode envolver a
reorganizacdo de Orgdos/setores, a redefinicdo de papéis e responsabilidades,

implementagdo de novas tecnologias ou processos, € ainda mudangas culturais.

Considerando o trabalho de Stair et al. (2020), em um ambiente de trabalho global
e frequentes processos de reestruturacdo, tem-se um cenario de rapidas mudancgas e uma
gama diversificada de relagdes e praticas. O sucesso da organizacdo e de seus
profissionais passa a envolver mais do que mera qualificagdo técnica ou recursos

financeiros. Envolve, entre outros, a capacidade e qualidade da comunicagdo, a
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colaboragdo e o compartilhamento de conhecimento entre os individuos e o

estabelecimento de relagdes de transparéncia e confianca.

2.2 Colaboracao

As equipes de trabalho tém se tornado parte estratégica do negécio (Aleixo et al., 2003).
Flood et al. (2018), por exemplo, considera que as equipes de alta performance
apresentam elementos como: objetivos claros, alinhamento de valores, autonomia,
lideranga eficaz e colaboragdo. Adaptando o dito popular, pode-se dizer que ‘a soma das
partes, € maior do que o todo’. Entretanto, ha se de considerar que diferentes percepgoes,
vivéncias individuais e a propria cultura e subculturas organizacionais, impactam

diretamente na perspectiva da colaboragao.

Segundo o Modelo 3C de colaboragao (Figura 1), a colaboragao compreende trés
dimensdes que precisam estar presentes e se inter-relacionando: comunicagdo, que se
caracteriza pela troca de mensagens, argumentacao e negociacao entre os individuos;
coordenagdo, que se caracteriza pelo gerenciamento de pessoas, atividades e recursos; €
cooperacao, que se caracteriza pela atuacao conjunta no espago compartilhado para a

producao de objetos ou informacdes.

NEGOCIACAO

COMPROMISSOS

Vamos precisar
desse recurso.

Deixa comigo,
essa tarefase encaixa/” Temos que concluir

no meu perfil o trabalho em duas
semanas!

i [ 1 T
OPERACAO NO ESPACO COMPARTILHADO

Figura 1. Modelo 3C de Colaboragao (Fuks et al., 2012)
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Tanto o papel de lideranga e coordenacdo (direto ou indireto), as relacdes de
comunicagdo, transparéncia e confianca, e a atuagdo conjunta dos individuos enquanto

unidade/equipe, sdo aspectos considerados durante o desenvolvimento desta pesquisa.

Conforme Fuks et al. (2012) mencionam, a colaboragdo ¢ um aspecto relevante
para os processos de negdcio, uma vez que envolve atores/agentes durante a execugdo de
atividades, seja numa perspectiva individual, seja numa perspectiva de grupo. Ela
proporciona aos participantes o desenvolvimento de habilidades técnicas, pessoais e a
formacgdo de redes sociais, bem como apoia a melhoria no desempenho quantitativo e

qualitativo dos processos de negdcio em si.

2.3 Consideracoes Finais

O presente trabalho propde a investigacao e elaboracao de uma solucao tedrica de apoio
a estudos da academia, bem como fornecer recursos adicionais aquelas organizagdes €
profissionais que passam ou passardo por processo de reestruturacdo organizacional.
Busca atender ao tema da reestruturacdo organizacional segundo uma perspectiva
diferenciada, mais proxima das equipes e dos individuos que as compdem, viabilizando
uma compreensdo segundo a perspectiva do individuo e auxiliando no alcance dos
resultados desejados e buscando alternativas para questdes como a colaboracao e a
formagdo de uma nova cultura do individuo/equipe/organizacao envolvida nesse processo

de reestruturagao.

19



3 Mapeamento Sistematico da Literatura (MSL)

Este capitulo apresenta o mapeamento sistematico da literatura (MSL), que teve
como objetivo compreender os processos de reestruturacdo organizacional e seus
impactos ou reflexos na dinamica interna das equipes de trabalho. Serdo apresentadas as
etapas seguidas ao longo do mapeamento, bem como discutidos os resultados que ajudem

nessa COI’IlpI‘GGl’lSﬁO.

3.1 Método

Apesar da literatura considerar a relevancia do tema, durante as pesquisas iniciais, nao
foram identificados estudos que sistematizassem o impacto da reestruturagdo
organizacional nas dindmicas das equipes de forma global. Em geral, as publicagdes
observadas consideravam apenas situagdes e/ou contexto especificos, com foco em
mudanca de processos, impacto no clima organizacional, ou questdes estruturais e

financeiras, por exemplo.

Desta forma, a execucdo de um Mapeamento Sistematico de Literatura (MSL)
buscou pelo entendimento do impacto e da influéncia de processos de reestruturagao
organizacional sobre a dinamica interna das equipes de trabalho, tentando identificar
caracteristicas, abordagens associadas e dificuldades ou limitagdes sobre a relevancia de
questdes pessoais e socioemocionais que podem impactar o processo ou sofrer impacto a

partir do processo.

Para o desenvolvimento deste trabalho, a execucao do MSL foi realizada entre os
meses de Abril e Julho de 2023, sendo composto pelas seguintes fases: (i) Planejamento,
(i1) Execugao e (iii) Apresentacdo dos Resultados, conforme diretrizes de Kitchenham e

Charters (2007) (Figura 2).
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* Identificagéo * Pesquisar estudos resultados
da necessidade primarios
de SLM . iacd
~ Avaliagdo do§ 34 77 21
* Formulagdo do estudos incluidos
objetivo da * Extragdo de dad ACM Digital
: ¢3o de dados S igita
Pesqulsaf para responder copus IEEEXplore Library
questdo(es) a(s) questdo(des)
* Projeto e de pesquisa

avaliagdo do
protocolo de
pesquisa

(QP): “Como processos de
reestruturagdo organizacional,
impactam ou geram reflexo na
dindmica interna das equipes
de trabalho?”

("organizational restructuring” OR
"organizational culture change" OR
"organizational climate") AND

)

Q

* Documentacdo e

publicagdo dos

Pesquisa de publicagdes
132
Eliminagdo de Duplicatas
130
Filtro por Titulo-Abstract
29
Filtro por leitura completa

27

Publicagoes

Selecionadas

Figura 2. Processo adotado no MSL

3.2 Fase de Planejamento

Inicialmente, foi definida a seguinte questdo de pesquisa (QP): “Como processos de
reestrutura¢do organizacional impactam ou geram reflexo na dindmica interna das

equipes de trabalho?”. Esta QP foi desmembrada nas seguintes subquestoes (Sub-QP):

o  “Sub QPI — Quais as caracteristicas de um processo de reestruturag¢do

organizacional?”’;

o “Sub QP2 — Quais as caracteristicas/dindmicas das relagoes sociais entre

profissionais de uma equipe de trabalho?”’;

o “Sub QP3 - Quais os impactos de um processo de reestrutura¢do
organizacional/mudanca cultural na dindmica de colaboragdo de uma

equipe?; e
o “Sub QP4 - Quais as dificuldades, limitag¢oes e/ou desafios de pesquisa? ”.

Para responder as subquestdes mencionadas, foram definidos termos que
compdem os critérios PICOC (Population, Intervention, Comparison, Qutcomes,
Context) (Pai et al.,, 2004). Como populagdo, foram definidos os processos de
reestruturacdo ¢ mudanca cultural; como intervencdo, foram definidas as dinamicas

sociais, a satisfacdo com trabalho e a colaboracdo; como resultado, a identificagdo de
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caracteristicas, abordagens, questdes, dificuldades e impactos ou limitagdes. Nao foi

utilizado o critério de comparacao.

Os termos foram escritos em lingua inglesa, considerando ser este um idioma
amplamente adotado na literatura cientifica. Apos a realizagdo de alguns testes, chegou-
se a seguinte string base: ("organizational restructuring” OR "organizational culture
change" OR "organizational climate") AND ("social dynamics" OR "work satisfaction).
Destaca-se que foram considerados alguns sindnimos para ampliar os resultados das
buscas como: “characters” OR "approach" OR "open issue”" OR "limitation" OR
"challenge”, para Outcome; “organizational culture change”, para Population; e “well-

being” para Intervention.

Vale lembrar também que a string necessitou ser ajustada, pontualmente, em
funcdo das especificidades de cada base, sendo necessario por exemplo, omitir o Qutcome
e considera-lo apenas durante a andlise das publicagdes, visto que sua utilizagdo na string

de pesquisa reduzia muito os resultados obtidos.

A estratégia de pesquisa envolveu buscas eletronicas em bibliotecas digitais que
armazenam grande volume de trabalhos cientificos relevantes: ACM Digital Library,

IEEEXplore e Scopus.

Para a sele¢dao dos estudos retornados na pesquisa, foram definidos e aplicados
critérios de inclusao (CI) e de exclusao (CE) sobre as publicacdes recuperadas,

identificados conforme indicado na Tabela 1:

Tabela 1. Critérios de inclusdo (CI) e de exclusido (CE)

Critérios de Inclusao (CI) Critérios de Exclusao (CE)

CI1 — Podem ser selecionadas
publicacdes que descrevam conflitos
enfrentados durante o processo de
reestruturacdo organizacional

CE1 — Nao selecionar estudos onde as
palavras-chave nao forem mencionadas
no titulo, resumo e/ou texto completo

CI2 — Podem ser selecionadas
publicagdes que descrevam sobre
reestruturacdo organizacional

CE2 — N3o selecionar estudos em
duplicidade

CE3 — Nao selecionar estudos em que as
palavras-chave sdo utilizadas em um
sentido que ndo respondam as questdes
de pesquisa, no todo ou em parte

CI3 — Podem ser selecionadas
publicagdes que descrevam sobre
mudanca de cultura organizacional

22



CI4 — Podem ser selecionadas
publicagdes que descrevam sobre
relacdes sociais de uma equipe de
trabalho

CE4 — Nao selecionar estudos “literatura
cinza” (estudos que ndo foram
submetidos a revisdes externas)

CI5 — Podem ser selecionadas

publicagdes que descrevam sobre CE5 — Nio selecionar estudos cujo texto

relagdes sociais de uma equipe de completo ndo possa ser analisado
trabalho, no contexto de uma

reestruturacao organizacional ou
mudanca cultural

CI6 — Podem ser selecionadas
publicacdes que descrevem sobre
impactos de um processo de
reestruturacao organizacional/mudanca
cultural na dindmica de colaboracao de
uma equipe de trabalho

3.3 Fase de Execucio

Com a execugdo do protocolo, foram obtidos 132 (centro e trinta e duas) publicagdes,
sendo 21 (vinte e uma) da base de dados ACM Digital Library, 77 (setenta e sete) da base
de dados IEEE Digital Library, e 34 (trinta e quatro) da base de dados Scopus. Deste total,
2 (duas) publicagdes foram identificadas como duplicadas e foram removidas. Também
fora descartada 1 (uma) publicagdao com ressalva de uma ‘nota de retratacao’, enquanto
outras 101 (cento e uma) publicag¢des foram descartadas por ndo responderem as questoes

de pesquisa.

O conjunto de publicagdes foi avaliado em cada etapa ao longo da execugdo. A
selecdo das publicagdes ocorreu aplicando-se os CIs/CEs conforme mencionado
anteriormente, tendo a avaliagdo inicial ocorrido a partir dos titulos, resumos ou palavras-
chave. Em seguida, as 29 (vinte e nove) publicagdes que ainda permaneciam como nao
rejeitadas, conformeTabela 2, que compreendiam publicacdes entre o periodo dos anos
de 1986 até 2023, foram avaliadas a partir de sua leitura completa. Para apoiar a evolugado

do MSL, foi utilizada a ferramenta on-/ine Parsifal (https://parsifal/).
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Tabela 2. Publicagdes ndo rejeitadas

Titulo Autor Ano Fonte SQP1| SQP2| SQP3| SQP4
Toward a Unified View of Dynamic Information ACM Diaital
Security Behaviors: Insights from Organizational | Lin, Canchu and Luo, Xin (Robert) 2021 Li 9 X
. ibrary
Culture and Sensemaking
: Mitra, Tanushree and Muller, Michael and -
Spread of Employee ~Engagement 'in a Large| g, N sadat and Golestani, Abbas and| 2017 ACM Digital X
Organizational Network: A Longitudinal Analysis Masli. Mikhil Library
Using the Hierarchical Linear Model to Construct
Organizational Climate, Organizational Commitment, ) ) ACM Digital
and Work Satisfaction Relationships of Freight Hou, Fu-I'and Wu, Yu-Lung 2014 Library X X X
Forwarder Shipping Companies
Safety Culture Assessment as Crucial Phase for ACM Diaital
Tailoring Human Factors Training: The Case of an | Marchitto, Mauro 2005 Li 9 X
. . ibrary
Italian Refinery
Applying the Human Relations Perspective to the | 5. ACM Digital
Study of NewMedia Rice, Ronald E 1986 Library X
Organizational climate and its impacts on
organizational commitment and perceived \EEE Didital
organizational performance: A comparison of State- | Kien, Nguyen Trung and Konosu, Tsutomu 2021 = P9 X X
o : Library
owned and Non State-owned organizations in
Vietnam
Organizational Culture Change Mostert, Robert and Kern, Johannes 2021 IEEiggtal X
An exploratory study on the intra-organizational . ; . -
network during restructuring: An email network LaL.j.’ Antonio ~and  Tashiro, Hisato and 2014 IEEE Digital X X
. Kajikawa, Yuya Library
analysis
. . N . .. |ldrus, Syukurriah and Omar, Safiah and
Notice of Retraction: Organizational climate and its |\ iy Fauziah and Naziman, Yusrina IEEE Digital
influence on organizational commitment: Case in C o o 2012 ; X X
Hayati Nik Muhd and Masnan, Azizi and Library
Jakarta ; :
Baistaman, Juliana
The assegsm_ent of information syst_ems success from Belkhamza, Zakariya and Wafa, Syed Azizi 2011 IEEI_E Digital X
the organizational context perspective Library
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Titulo Autor Ano Fonte SQP1| SQP2| SQP3| SQP4
Framework of the mediating effect of organizational IEEE Diaital
climate on the relationship between leadership Dzulkifli, Bari'ah and Md.Noor, Haris 2011 Librarg X X
practices and innovative work behavior y
Empirical Research on Organizational Climate for \EEE Didital
Innovation, Extrinsic Motivation and Employee Sun, Rui and Wang, Naijing 2009 = Pl X
S . Library
Innovation in China
Empirical Research on Difference of Organizational IEEE Diaital
Climate for Innovation among Enterprises with Sun, Rui and Chen, Guoquan 2009 Librarg X
Different Market Share in China y
The determinations of employee's knowledge sharing IEEE Diaital
behavior: An empirical study based on the Theory of | Xie, He-feng 2009 Li 9 X
: ibrary
Planned Behavior
The mana_gemer_1t of R&_D_organlzatlo_nal climate Shirahada, Kunio and Niwa, Kiyoshi 2008 IEEE Digital X X
through diagnosis of individual potentials Library
Influence of Job Satisfaction on Performance Levels
among Employe_e:_s in @ Multi-Lingual Diverse Cyltural Irissappane, D. Aravazhi 2006 IEEE Digital X X
Society -An empirical study among employees in Library
India
Theorizing, Measuring, and Predicting Knowledge -
Sharing Behavior in Organizations - A Social Capital Chay Yue Wah and Loh, B. and Menkhoff, 2005 IEEE Digital X X
T. and Evers, H. Library
Approach
Organizational restructuring: a robust DEA-based IEEE Digital
procedure Shlomo, M. and Alexander, V. 1999 Library X
Culture-change and the leader-follower subsystem \lf'VZICh’ K.A.and Mallak, L.A. and Kurstedt, 1991 IEiiggtal X
Organizational Restructuring Lessons: Views From llies, L. 1991 IEE!E Digital X X
the Aftermath Library
Towards developing a comprehensive conceptual
understanding of positive hospltgl cylture and Pavithra, Antoinette 2022 Scopus X X
approaches to healthcare organisational culture
change in Australia
— >
Do organizational subcultures matter? A case study Mello, J.E. and Schloemer, H. 2022 Scopus X

of logistics and supply chain management
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Titulo Autor Ano Fonte SQP1| SQP2| SQP3| SQP4
Assessment of employees’ attitudes toward ongoing . . . -
organizational transformations Heim, Irina and Sardar-Drenda, Nibedita 2021 Scopus X X
Aspects of relationship employee performance and - - -
organizational climate Irimie, S. and Cristian, R.A. and Zeininger, L. 2017 Scopus X X
The aftermath of organizational restructuring:
Destruction of old and development of new social van Emmerik, .J.H. and Euwema, M.C. 2008 Scopus X X X X
capital
Organizational restructuring: Impact on trust and
work satisfaction Lee, G. and Teo, A. 2005 Scopus X X
Work-family conflict, spouse support, and nursing | g, o R and Greenglass, E.R. 1999 Scopus X X

staff well-being during organizational restructuring.
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3.4 Fase de Resultados

Apods a execucdo do processo de MSL e a leitura das publicagdes selecionadas, as
respostas as subquestdes de pesquisa foram formuladas. Na tentativa de se buscar um
melhor entendimento, a consolidacdo das informagdes obtidas foi descrita por Sub-QP,
conforme apresentado a seguir. Importante destacar que os estudos podem apresentar

respostas em mais de uma categoria.

3.4.1 SubQP1 - Quais as caracteristicas de um processo de reestruturacio

organizacional?

Lee e Teo (2005) falam sobre mudancas dentro de organizagdes em crise e a tendéncia
frequentemente observada de redugdo da estrutura organizacional e da sua forca de
trabalho. Outras tantas vezes, este processo torna-se ‘permanente’, acreditando-se que
uma reestruturagdo organizacional estimulard o desempenho empresarial, proporcionara
melhor alinhamento com o ambiente competitivo externo, impactard positivamente os
indicadores financeiros, melhorando o desempenho dos valores das agdes negociadas em

bolsa de valores.

Lau et al. (2014) também argumentam que o processo de reestruturagao
organizacional ¢ considerado um processo disruptivo que impacta nos padroes de
comunicagdo, percepcoes € comportamento dos funcionarios. Os impactos em redes
sociais organizacionais pré-existentes podem afetar de forma consideravel o resultado do

processo de reestruturacao e o desempenho da empresa.

Além disso, tradicionalmente, o processo de reestrutura¢do organizacional gera
efeitos negativos consistentes nos niveis de seguranca no emprego, no cOMpromisso

organizacional e no bem-estar psicologico dos funciondrios (Van Emmerik e Euwema,

2008).

Por fim, a incerteza ¢ inerente ao proprio processo de reestruturacao,
principalmente em suas fases iniciais. A teoria da rigidez da ameaga recebeu apoio
empirico consideravel, principalmente de estudos de crise organizacional e estudos de

resisténcia a mudanca (Lee e Teo, 2005).

De forma resumida, foram identificadas questdes associadas a: reducdo da

estrutura da organizacional, redu¢do da for¢a de trabalho, impacto nos padrdes de
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comunicagdo, percep¢des € comportamento e impactos nas redes sociais pré-existentes

levando a conceitos como a teoria da rigidez da ameaca e a resisténcia a mudangas.

3.4.2 SubQP2 - Quais as caracteristicas/dinamicas das relacoes sociais entre

profissionais de uma equipe de trabalho?

Van Emmerik ¢ Euwema (2008) citam equipes de trabalho como ‘conjuntos
interdependentes de individuos que partilham a responsabilidade por resultados
especificos para as suas organizag¢oes’, enquanto utiliza o conceito de Capital Social
como ‘uma qualidade criada entre as pessoas, enquanto o capital humano uma qualidade

dos individuos’

O capital social ¢ um ativo valioso decorrente da acessibilidade aos recursos por
meio das relagdes sociais, constituindo elementos: (i) cognitivos — ativos que fornecem
aos funcionarios representacdes, interpretacdes e sistemas de significado compartilhados
em uma organizagao; (i) estrutural — envolve interagdes sociais e comunicacdes devido
a centralidade, diversidade e configurac¢ao dos colaboradores na estrutura organizacional,
(ii1) relacional — ativos incorporados nas relagdes baseadas em confianga, obrigagdo e

reciprocidade (Lau et al., 2014).

Bourdieu (1985) define Capital Social como “o agregado de recursos reais ou
potenciais que estdo ligados a posse de uma rede duravel ou de relagoes mais ou menos
institucionalizadas de conhecimento ou reconhecimento mutuo”. As trés dimensoes
principais do capital social incluem: (i) dimensdo Estrutural do capital social = refere-se
aos fatores do clima organizacional que podem auxiliar tais interagdes e redes; (ii)
dimensao Relacional do capital social = tipo de relacionamento pessoal que as pessoas
desenvolvem entre si, através de historico de interagdes e que se baseia na construgdo de
confian¢a e influéncia desta em seus comportamentos; (ii1) dimensdo de Agéncia do
Capital Social = examina o papel dos motivos individuais no seu envolvimento em
interacdes sociais que lhes permitiriam adquirir os recursos disponiveis em tais interagdes

(Wah et al., 2005).

Além disso, grupos de trabalhos estabelecidos partilham de um modelo mental ou
de uma mente coletiva. As mudangas ou a perda de um colega de trabalho, por exemplo,
elimina uma fonte de apoio social e isso pode ter repercussdes negativas no desempenho
profissional. Uma nova equipe de trabalho reflete na necessidade de se cultivar novos

lacos, desenvolver uma nova mente coletiva, desenvolver um novo capital social. As
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atitudes dos funciondrios em relagdo a mudanga organizacional, variando desde a
resisténcia a adogdo e ao seu envolvimento, estdo relacionadas com a avaliagdo desta
mudanga (Van Emmerik ¢ Euwema, 2008). O conceito de sensemaking, refere-se ao
desenvolvimento gradual de um ‘acordo vago’ entre os membros da organizagdo sobre
como interpretar um evento (normalmente, novos, inesperados, confusos ¢ que envolvam
incertezas) e agir para resolvé-lo, sendo a ‘decisdo final’ a culminagdo do processo de
sensemaking organizacional em relagdo ao tratamento daquele evento (Lin, 2021). Uma

espécie de “filtro de percep¢do dominante que molda e influencia a criagdo de sentido”

(Abolafia, 2010 apud: Lin, 2021).

Por fim, mudancas na rede social influenciam o compromisso organizacional dos
profissionais remanescentes, a ambiguidade de papéis, as percepgdes de incerteza e
abertura a mudanga, e as redes de amizade e aconselhamento. Isso afeta negativamente o
ambiente de trabalho e o desempenho, bem como leva-se tempo para construir

relacionamentos intensos entre os funciondrios (Lau et al., 2014).

Assim, pode-se identificar conceitos e caracteristicas como: Capital Social,
compartilhamento de um modelo mental ou uma mente coletiva, necessidade de se
cultivar novos lagos, avaliagdo do profissional acerca da mudanca que estd a ocorrer,
sensemaking, mudangas na rede social, percep¢des de incerteza e redes de amizade e

aconselhamento.

3.43 SubQP3 - Quais os impactos de um processo de reestruturacio
organizacional/mudanca cultural na dinamica de colaboracio de uma

equipe?

Van Emmerik e Euwema (2008) argumentam que, quanto mais positiva for a reagdo dos
funciondrios a reestruturagdo organizacional, menor serd a probabilidade desses
funcionarios continuarem a depender de antigos recursos de capital social e maior serd a

extensao do novo capital social por parte dos funcionarios.

Outro ponto de destaque compreende redes intraorganizacionais abertas,
confidveis e de longo prazo, importantes para uma comunicacdo aberta,
compartilhamento de conhecimento, capacitagio dos funcionarios e lideranga
comprometida, levando a um melhor desempenho. Uma rede de comunicagdo
intraorganizacional forte e consistente desenvolvem atitudes positivas dos profissionais

para o processo de reestruturacdo (Lau et al., 2014).
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Para Wah et al. (2005), o compartilhamento de conhecimento ¢ descrito em termos
de interagdes voluntarias, entre atores humanos [através de] uma estrutura de instituigdes
compartilhadas, incluindo leis, normas éticas, regularidades comportamentais, costumes
e assim por diante. Destaca ainda: a necessidade da organizagdo proporcionar ambientes
de troca, formais e informais, que permitam, preferencialmente, interacdes fisicas; a
expectativa do individuo quanto aos beneficios obtidos quando da partilha, quanto a sua
perspectiva sobre os custos de ndo partilhar conhecimento, podendo se considerar
também a questdo do oportunismo (algo como a busca de interesse proprio como um
comportamento estratégico); questdes como compatibilidade de contexto (definida por
fatores de identificagdo profissionais) e compatibilidade pessoal (considera gostos ou
interesses pessoais semelhantes entre individuos); a motivacdo, e quesitos ligados a
qualifica¢ao/capacidade individual (individuos mais capazes sdo menos propensos a
partilhar o que sabem ao perceberem poucas recompensas, ao contrario daqueles com

competéncia individuais mais fracas).

Em resumo, pode-se identificar questdes associadas a: reagdo positiva a
reestruturacao organizacional e dependéncia de antigos recursos de capital social, redes
intraorganizacionais, comunicagao aberta e confidvel, capacitagdo dos funciondrios,
atuacdo da lideranca, relacdo custo-beneficio para a partilha de conhecimento,
compatibilidades pessoais, a qualificagdo técnica individual e a necessidade da

organizacao proporcionar ambientes de troca.

3.4.4 SubQP4 - Quais as dificuldades, limitacoes e/ou desafios de pesquisa?

Os processos de reestruturacao organizacional, de modo geral, ndo focam em dinamicas
e varidveis micro organizacionais. Porém, as mudancas introduzidas e os altos niveis de
incerteza e caos, inerentes ao processo, tendem a influenciar de forma nao positiva o bem-
estar sociopsicoldgico, a satisfacdo dos membros da organizagdo, o clima organizacional
e o sucesso do processo (‘teoria da rigidez da ameaga’ e ‘resisténcia a mudanga’) (Lee

e Teo, 2005).

Heim e Sardar-Drenda (2021) sugerem que fatores como, por exemplo, a fun¢ao/
cargo profissional, a idade, os anos de experiéncia profissional, o conhecimento do
histérico da empresa, a compreensdao da necessidade da mudanga e a confianga na

lideranga, tém impacto na vontade e capacidade de mudancga individual.
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Além disso, “mudar a cultura é extraordinariamente desafiador, pois valores,
grupos de poder e estruturas profundamente enraizadas sdo de dificil acesso para
influéncia, e os funcionarios ndo respondem de forma previsivel aos esfor¢os de

mudanga” (Alvesson e Sveningsson, 2015 apud: Mostert ¢ Kern, 2021).

Por fim, sobre a execugdo de pesquisas ou estudos de casos, Van Emmerik e
Euwema (2008) observam que seria mais apropriada a utilizacdo de trabalhos
longitudinais, caracterizados por medidas repetidamente ao longo do tempo, o que

permitiria melhor avaliar inferéncias causais e a variagao intra-individuo.

Desta forma, pode-se identificar conceitos e caracteristicas como: falta de foco em
dindmicas e varidveis micro organizacionais, ambientes de incerteza e caos, bem-estar
sociopsicoldgico, influéncia da fungdo/ cargo profissional, a idade, os anos de experiéncia
profissional, o conhecimento do histérico da empresa, a compreensao da necessidade da

mudanga ¢ a confianc¢a na lideranga,

3.5 Discussao

Considere a organizagdo como um sistema de relacdo mutua entre individuos, o negécio,
o ambiente e a sociedade (Zhang et al., 2020); o processo de reestruturagdo
organizacional, como um processo disruptivo, que impacta nos padrdes de comunicagao,
percepgdes e comportamento dos individuos (Lau et al., 2014), ao passo que a incerteza
€ uma caracteristica intrinseca ao proprio processo, especialmente em suas fases iniciais

(Lee e Teo, 2005).

Considere também, que no resultado de uma “... aquisi¢do ou fusdo, as empresas
podem ... deixar de existir estruturalmente, mas a cultura dessas empresas pode
sobreviver sob a forma de subculturas” (Van Marrewijk, 2016 apud: Mello e Schloemer,
2022). Tem-se entao que os membros destas subculturas podem exibir comportamentos
baseados nos valores e normas das suas antigas organizagdes ao invés de assumirem a

nova entidade (Mello e Schloemer, 2022).

Dessa forma, seria possivel observar que a disruptividade e a incerteza sofrem
influéncia direta da cultura e subculturas pré-existentes na organizacdo, ou grupo de
trabalho, ao mesmo tempo que impactam no estabelecimento da nova cultura
organizacional, e consequentemente, refletem nas relagdes e relacionamentos entre os

profissionais.
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Relagoes e relacionamentos constituidos com base na confianca e sentimentos de
pertenca, passam a ser permeadas por sentimento de inseguranga e falta de credibilidade
para com seus pares e seus gestores. A¢des de colaboracdo e troca de conhecimento,
passam a ser impactadas por conflitos de interesses pessoais e profissionais, por
comportamentos de resisténcia a mudanga ou comportamentos de ‘autopreservacao’ (Lee

e Teo, 2005).

Assim, durante as leituras das publicacdes selecionadas, foram identificados
alguns conceitos/fatores presentes de forma recorrente quando se aborda a questao dos

processos de reestruturacao organizacional e a dindmica dentro de um grupo de trabalho.

A Tabela 3 busca ilustrar as relagdes observadas entre tais conceitos ou fatores.

Tabela 3. Relagdes entre conceitos/fatores/aspectos identificados

Conceitos/Fatores/Aspectos Tipo de relagao Conceito
clima organizacional Impacta em colaboragao com a gestao
clima organizacional Impacta em compartilhamento de
conhecimento
Incertezas Impacta em relagao de confianga
Individuo Impacta em equipes de trabalho
ligagbes ponte Impacta em gestdo de mudangas
mudangas Geram Incertezas
mudar cultura organizacional Impacta em relagdes de confianca
mudar cultura organizacional Impacta em comprometimento organizacional
mudar cultura organizacional Impacta em teoria do capital social
novos gestores Impacta em colaboracdo com a gestéo
rede de comunicagao Impacta em redes sociais
intraorganizacional
rede de comunicagao Impacta em teoria da rigidez da ameaca
intraorganizacional
rede de comunicagao Impacta em relagdes de confianca
intraorganizacional
relagdes de confianca Impacta em comprometimento organizacional
teoria do capital social Impacta em rede de comunicagao
intraorganizacional
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Dentre os conceitos/fatores/aspectos observados, a relacdo de confianga assume
papel de destaque. Ao mesmo tempo que se pode observar seu impacto nas estruturas de
redes de comunicacdo e de relacionamento intraorganizacionais e na teoria do capital
social estas também impactam nas relagdes de confianca estabelecidas. Assim como as
mudangas na cultura organizacional ¢ o ambiente permeado de incertezas (pessoais e
profissionais) refletem nas relacdes de confianca estabelecidas entre grupos de trabalho e

com a gestdo (Figura 3).
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Figura 3. Impacto das relagdes de confianca

3.6 Limitacoes e Ameacas a Validade

Foram identificadas algumas ameacas a validade e limitagdes durante a execugdo do

MSL.

Em relagao as ameagcas a validade, a validade externa diz respeito a capacidade de
generalizagdo a partir deste estudo. Desta forma, uma ameaca a validade externa decorre
da string de busca conter termos relacionados as saidas esperadas, assim, pode ter
restringido os estudos retornados. Uma segunda ameaca a validade externa € a quantidade
de estudos rejeitados por nao tratarem do tema. A maioria dos estudos rejeitados estdo
relacionados a projetos pontuais e especificos (como reestruturagdes de equipes de
enfermagem ou equipe de professores de colégio). As ameagas externas relatadas ndo
impactam diretamente os resultados obtidos, lembrando que a generalizacdo ndo ¢ o
objetivo do estudo de mapeamento sistematico, mas sim analisar o estado de um tema de

pesquisa proposto.
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J& a validade interna refere-se a capacidade de tirar conclusdes sobre os resultados
obtidos, havendo a possibilidade de estudos relevantes ndo terem sido considerados. Para
mitigar essa ameaga, protocolo de execucdo do MSL foi previamente definido, revisado

e executado pelos pesquisadores envolvidos.

Em relagdo as limitag¢des identificadas, a primeira € que o processo foi elaborado
ndo prevendo considerar a realizagdo de snowballing. Como mitigacdo, foram utilizadas
como fonte de sele¢do, bibliotecas que indexam diferentes bases e selecionado grande

quantidade de artigos, garantindo consideravel cobertura da area pesquisada.

Outra limitagdo na execugao do MSL ¢ que esta pode sofrer certo viés em funcao
dos pesquisadores envolvidos, podendo levar a rejeicdo de estudos que poderiam
potencialmente responder a questao de pesquisa. A reexecucao por outros pesquisadores
podem levar a inclusdo de estudos, agora descartados, considerados relevantes por esse

novo grupo, identificando informagdes adicionais ao topico pesquisado.

3.7 Consideracoes Finais

Os resultados deste MSL contribuem para a sistematizacdo do tema, apoiando estudos
futuros, bem como para a identificacao de desafios e oportunidades para a Academia e
Industria, bem como desenvolvimento de ferramental metodologico e tecnologico de
apoio aos envolvidos em processos de reestruturagdo organizacional. Assim, ¢ relevante
considerar que as informagdes obtidas através da execucao deste MSL oferecem uma
visdo tedrica que serd considerada como uma referéncia. A partir dela, é possivel um
aprofundamento da pesquisa segundo uma perspectiva pratica, que reflita a vivéncia de

profissionais sobre o tema em questao.
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4 Estudo de Campo

Este capitulo apresenta o estudo de campo realizado para verificar os conceitos/
fatores/aspectos identificados no MSL segundo vivéncia de membros de equipes que
passam/passaram por processo de reestruturagdo organizacional. E detalhado desde o
processo de planejamento e elaboragdo do estudo, passando por sua execugdo, até a

apresentacao dos resultados obtidos apos a aplicacdo do questionario/survey.

4.1 Introducio

Considerando o objetivo deste trabalho de entender o impacto e a influéncia de processos
de reestruturacdo organizacional sobre a dindmica interna das equipes de trabalho,
tentando identificar caracteristicas, abordagens associadas e dificuldades ou limitagdes
sobre a relevancia de questdes pessoais e socioemocionais que podem impactar ou sofrer
impacto a partir do processo de reestruturagdo organizacional, propde-se elaborar um
instrumento de apoio que consolide os conceitos/fatores/aspectos que influenciam as
relagdes entre os membros de equipes que passam por processo de reestruturagdo

organizacional.

Como primeira etapa para elaboragdo deste instrumento, o MSL foi executado e
possibilitou a identificagao de conceitos/fatores/aspectos descritos na literatura sobre o
tema. Porém, entende-se ser importante observar também a pratica, surgindo assim a
necessidade de realizagao de um estudo de campo sobre o tema. Este estudo visa verificar
se os conceitos/fatores/aspectos identificados no MSL estdo de fato presentes nas relagdes
entre os membros das equipes que passam por processo de reestruturagdo ou se novos

fatores, ndo observados a partir das publicacdes selecionadas, podem ser identificados.

Assim, tal instrumento tera como base as relagdes observadas através do MSL
realizado, complementada com resultados obtidos a partir do estudo de campo. Os

detalhes do estudo de campo serdo descritos nas proximas secdes.
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4.2 Fase de Planejamento

Para compreender a pratica sobre processos de reestruturagdo organizacional, foi
realizado um estudo de campo, de carater qualitativo, exploratorio e indutivo (Lakatos e
Marconi, 2017). Um questionario foi desenvolvido e aplicado para verificar se os
conceitos/fatores/aspectos observados através do MSL estdo de fato presentes nas
relagdes entre os membros de equipes que passam por processo de reestruturacdo ou se
novos fatores podem ser identificados. Este questionério foi estruturado de modo a
responder as quatro subquestoes de pesquisa, também utilizadas durante o MSL, bem
como identificar achados que corroborem ou complementem os topicos observados no
MSL e um conjunto de grandes temas identificados pelo pesquisador a partir de alguns
topicos (como por exemplo: identificacdo da hierarquia do respondente; impacto do
contato fisico vs. virtual; identificagdo por know-how/semelhangas/sensemaking; redes
intraorganizacionais; relacionamentos sociais; modelo mental comum/mente coletiva;
capital social; equipe; processo de reestruturacdo; resisténcia ou reagdo a mudangas;
compartilhamento de conhecimento; novos entrantes; efeito tempo de casa; e papel do

gestor). A Tabela 4 apresenta o modelo do questionario aplicado.

Um piloto foi conduzido para validar se as questdes propostas e a estrutura do
questiondrio estavam claras e apresentadas de forma apropriada. Identificando questdes
ou termos que possam nao estar claros ou que requerem revisao, o piloto ajuda a refinar
0 questionario mitigando problemas com outros respondentes durante o processo de

pesquisa em si e que podem influenciar de forma nao desejada os resultados.

Durante esse piloto, estavam envolvidos 2 (dois) profissionais com formagao em
Tecnologia da Informagdo, com mais de 10 (dez) anos de pratica no mercado de trabalho,
com experiéncia em producdes académicas e com vivéncia em algum(uns) processo(s) de
reestruturacdo organizacional. Ao final, foi debatido com os participantes do piloto sobre
sua participacdo e se desejavam enderecar alguma questio especifica ndo apresentada até
o momento. Também foram implementadas as correcdes ou melhorias observadas por
eles, como por exemplo, algumas corre¢des ortograficas e gramaticais, ¢ melhorias na

estruturacao das op¢des das respostas do tipo ‘sim/nao/parcial’ e ‘pouco/nenhum/alto’.
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Tabela 4. Modelo do questionario a ser aplicado

Ps P - Grande tema
ID Q Pergunta no questionario Tépicos observados no MSL .
relacionadas relacionado
Vocé, atualmente, ocupa cargo de:
direcao -
~dire¢ag . sensibilizar sobre
1 chefia intermediaria . .
- . hierarquia de cargos
Perfil do _anallsta
respondente | —t€cnico
Vocé considera relevante a questao de sensibilizar sobre
2 trabalhar com equipes totalmente presencial/ impacto de contato
totalmente remota/ hibrida? fisico
Considerando sua equipe de trabalho, vocé
diria que:
() ocorreram/estao ocorrendo mudangas em
rocessos ou rotinas? . . ,
b = Lau et al. (2014) - processo disruptivo, que impacta
() ocorreram/estao ocorrendo mudangas em ~ S ~ processo de
o o nos padrées de comunicagdo, percepgoes e ~
papéis ou responsabilidades? P reestruturagao
= comportamento dos funcionarios. +
(') ocorreram/estao ocorrendo mudancgas na ~ +
X ) " Lee e Teo (2005) - redugéao da estrutura da .
Sub QP1 - maneira de se relacionar entre os membros” ey relacionamentos
3 . = organizacional e da sua forga de trabalho + L
Quais as ( )se desenvolveu/estao se desenvolvendo . . sociais
caracteristicas | novas redes de relacionamento? Lau et al. (2014) - impactos em redes sociais +
~ s organizacionais pré-existentes podem afetar o A
de um processo | () ocorreram/estdo ocorrendo impacto no ~ resisténcia a
” resultado do processo de reestruturagdo e o
de desempenho? mudancas
~ i . . ) desempenho da empresa.
reestruturagdo | _existiu/existe sentimento de confianga () total
organizacional?” | () parcial () nenhuma, entre os membros?
: _existiu/existem profissionais com
comportamento contrario ou de resisténcia?
Caso tenha se identificado com algum dos
itens citados na pergunta anterior, vocé diria (Van Emmerik e Euwema, 2008) - gera efeitos
4 que se sentiu: negativos nos niveis de seguranga no emprego, no seguranga e bem-

() confortavel
() desconfortavel
X

compromisso organizacional e no bem-estar
psicologico dos funcionarios

estar
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() desde de que as mudangas foram
anunciadas

() apenas ao vivenciar as mudangas
()somente algum tempo depois das mudangas
ocorrerem

Sub QP2 -
Quais as
caracteristicas/d
inAmicas das
relagdes sociais
entre
profissionais de
uma equipe de
trabalho?

Vocé considera/identifica que os membros de
sua equipe, de forma geral, apresentam:

() objetivos alinhados () conflitos de interesse
() necessidades semelhantes

() opinides semelhantes e interesses
semelhantes () opinides e interesses
contraditorios

() maneira de trabalhar semelhante

(') bom relacionamento ( ) apenas seguem
normas/regras formalizadas

() inter-dependéncias ( )autonomia

() colaboracao e cooperagdo _( ) concorréncia
e vaidade( ) interesse na troca de
conhecimento () mantém silos de
relacionamentos antigos

( )eomunicacgao geral boa e transparente (
ymantém silos de relacionamentos antigos

( )sentimento de reciprocidade

( )sentimento de ( )confianga ( )desconfianga
entre os membros

()interesse na formagao de uma unidade
()interesses e destaques individuais

Bourdieu (1985) - ...relagdes mais ou menos
institucionalizadas de conhecimento ou
reconhecimento mutuo”.

+
(Abolafia 2010 apud: Lin 2021) + (Lin 2021) - conceito
de sensemaking, desenvolvimento gradual de um
‘acordo vago’ entre os membros sobre como
interpretar um evento e agir para resolvé-lo... Uma
espécie de “filtro de percepgao dominante que molda
e influencia a criagcéo de sentido”

+
(Van Emmerik e Euwema 2008) -Além disso, grupos
de trabalhos estabelecidos partilham de um modelo
mental ou de uma mente coletiva.

+
(Van Emmerik e Euwema 2008) - As mudangas ou a
perda de um colega de trabalho, por exemplo, elimina
uma fonte de apoio social e isso pode ter
repercussdes negativas no desempenho profissional.
Uma nova equipe de trabalho reflete na necessidade
de se cultivar novos lagos, desenvolver uma nova
mente coletiva, desenvolver um novo capital social.
+
(Lau et al. 2014) - capital social € um ativo decorrente
da acessibilidade aos recursos por meio das relagdes
sociais, constituindo elementos: (i) cognitivos - ativos
que fornecem aos funcionarios representagoes,
interpretagdes e sistemas de significado
compartilhados em uma organizagéo; (ii) estrutural -
envolve interacdes sociais e comunicagdes devido a
centralidade, diversidade e configuragéo dos

modelo mental
comum/mente
coletiva
+

sensemaking
+

capital social
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colaboradores na estrutura organizacional; (iii)
relacional - ativos incorporados nas relagées
baseadas em confianga, obrigagao e reciprocidade
+
Van Emmerik e Euwema (2008) - ... Capital Social
como “uma qualidade criada entre as pessoas,
enquanto o capital humano uma qualidade dos
individuos’

Bourdieu (1985) - ...relagdes mais ou menos
institucionalizadas de conhecimento ou
reconhecimento mutuo”.

+
(Abolafia, 2010 apud: Lin, 2021) + (Lin, 2021) -
conceito de sensemaking, desenvolvimento gradual
de um ‘acordo vago’ entre os membros sobre como
interpretar um evento e agir para resolvé-lo... . Uma
espécie de “filtro de percepg¢ao dominante que molda
e influencia a criacao de sentido”

+
(Van Emmerik e Euwema, 2008) -Além disso, grupos
de trabalhos estabelecidos partilham de um modelo
mental ou de uma mente coletiva.

+
(Van Emmerik e Euwema, 2008) - As mudancgas ou a
perda de um colega de trabalho, por exemplo, elimina
uma fonte de apoio social e isso pode ter
repercussdes negativas no desempenho profissional.
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Uma nova equipe de trabalho reflete na necessidade
de se cultivar novos lagos, desenvolver uma nova
mente coletiva, desenvolver um novo capital social.
+
Lau et al. 2014 - capital social € um ativo decorrente
da acessibilidade aos recursos por meio das relagbes
sociais, constituindo elementos: (i) cognitivos - ativos
que fornecem aos funcionarios representagoes,
interpretacdes e sistemas de significado
compartilhados em uma organizagao; (ii) estrutural -
envolve interagdes sociais e comunicagdes devido a
centralidade, diversidade e configuragdo dos
colaboradores na estrutura organizacional; (iii)
relacional - ativos incorporados nas relagdes
baseadas em confianga, obrigacao e reciprocidade
+
(Van Emmerik e Euwema, 2008) - ... Capital Social
como “uma qualidade criada entre as pessoas,
enquanto o capital humano uma qualidade dos
individuos’

(Lau et al., 2014) - mudancas na rede social..., a
ambiguidade de papéis, as percepcdes de incerteza e
abertura a mudancga, e as redes de amizade e
aconselhamento. Isso afeta negativamente o
ambiente de trabalho e o desempenho, bem como
leva-se tempo para construir relacionamentos
intensos entre os funcionarios
+
(Van Emmerik e Euwema, 2008) - citam equipes de
trabalho como ‘conjuntos interdependentes de
individuos que partilham a responsabilidade por
resultados especificos para as suas organizagdes,
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Hierarquize indicando numeros, o que foi mais
impactante/desafiador para vocé durante
processo de reestruturagao (onde o numero 1
representa 0 menos impactante)?

() lidar com mudangas em processos?

() lidar com a perda de membros da equipe
antiga?

() relacionamento com novos membros
entrantes?

() relacionamento com Gestor(a) imediato(a)?
() se identificar dentro da nova equipe?

Wah et al. (2005) - o compartilhamento de
conhecimento é descrito em termos de interagoes
voluntarias, entre atores humanos [através de] uma
estrutura de instituigdes compartilhadas, incluindo leis,
normas éticas, regularidades comportamentais,
costumes e assim por diante
+
(Wah et al., 2005) - o compartilhamento de
conhecimento é descrito em termos de interagdes
voluntarias, entre atores humanos [através de] uma
estrutura de instituigdes compartilhadas, incluindo leis,
normas éticas, regularidades comportamentais,
costumes e assim por diante. ...

+
(Van Emmerik e Euwema, 2008) - argumentam que,
quanto mais positiva for a reacao dos funcionarios a
reestruturagao organizacional, menor sera a
probabilidade de esses funcionarios continuarem a
depender de antigos recursos de capital social e maior
sera a extensao do novo capital social por parte dos
funcionarios.

+
(Lau et al., 2014) - redes intraorganizacionais abertas,
confiaveis e de longo prazo, importantes para uma
comunicagao aberta, compartilhamento de
conhecimento, capacitagdo dos funcionarios e
lideranga comprometida, levando a um melhor
desempenho. Uma rede de comunicagao
intraorganizacional forte e consistente desenvolvem
atitudes positivas dos profissionais para o processo de
reestruturagao”

relacionamentos
+

desempenho
+

equipe
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Sub QP3 -
Quais os
impactos de um
processo de
reestruturagao
organizacional/
mudanga
cultural na
dindmica de
colaboragao de
uma equipe?

Vocé considera que em sua nova equipe de
trabalho, a comunicagéo:

ocorre de forma ( ) predominantemente formal
ou () predominantemente informal

ocorre de forma ( )melhor ( )ndo mudou ( )pior,
especificamente entre os membros

ocorre de forma ( )melhor ( )ndo mudou ( )pior,
especificamente entre os membros e gestor
ocorre de forma ( )predominantemente

( )raramente, com foco na colaboragao

ocorre de forma ( )predominantemente

( yraramente, com foco na imposigcéo de regras

Wah et al. (2005) - ... expectativa do individuo quanto
aos beneficios obtidos quando da partilha, quanto a
sua perspectiva sobre os custos de nao partilhar
conhecimento, podendo se considerar também a
questao do oportunismo (algo como a busca de
interesse préprio como um comportamento
estratégico); questdes como compatibilidade de
contexto (definida por fatores de identificacao
profissionais) e compatibilidade pessoal (considera
gostos ou interesses pessoais semelhantes entre
individuos); a motivagao, e quesitos ligados a
qualificagao/capacidade individual (individuos mais
capazes s&o0 menos propensos a partilhar o que
sabem ao perceberem poucas recompensas, ao
contrario daqueles com competéncia individuais mais
fracas)

+
Wah et al. (2005) - ... Destaca ainda: a necessidade
de a organizagao proporcionar ambientes de troca,
formais e informais, que permitam, preferencialmente,
interacoes fisicas;

compartilhamento de
conhecimento
+

reagdo a mudanca
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Vocé costuma compartilhar seus
conhecimentos:

() apenas quando requisitado?

() apenas se for obrigatorio?

(') apenas com colegas antigos/ja conhecidos?
() naturalmente/sempre que possivel?

( )de maneira formal X (') informal?

( )_por meio de interacgdes fisicas X ()
interagdes virtuais X ()
ambientes/repositérios formais?

() apenas se impactar em alguma atividade
sua?

() apenas em momentos oportunos?

() com a intengéo de reconhecimento?

() para destacar suas habilidades?

() apenas em assuntos ligados a sua
especialidade?

() apenas com aqueles que dominam ou
atuam o/no mesmo tema que vocé?

() apenas com pessoas legais?

() ndo se sente confortavel em compartilhar?
( )acredita que nao tem o que compartilhar?
() cada um que se vire. Se nao sabe, corre
atras

(Alvesson e Sveningsson 2015 apud: Mostert e Kern,
2021) - Além disso, “Mudar a cultura é
extraordinariamente desafiador, pois valores, grupos
de poder e estruturas profundamente enraizadas séo
de dificil acesso para influéncia, e os funcionarios néo
respondem de forma previsivel aos esforgos de
mudancga”

conhecimento
+
redes intra-
organizacionais

Sub QP4 -
Quais as
dificuldades,
limitagcdes e/ou
desafios de
pesquisa?

Poderia citar 3 itens que mais impactaram sua
participagcado na nova equipe?

(Alvesson e Sveningsson 2015 apud: Mostert e Kern,
2021) - Além disso, “Mudar a cultura é
extraordinariamente desafiador, pois valores, grupos
de poder e estruturas profundamente enraizadas séo
de dificil acesso para influéncia, e os funcionarios néo
respondem de forma previsivel aos esforcos de
mudanga”

+
(Heim e Sardar-Drenda, 2021) - a fungédo/cargo
profissional, a idade, os anos de experiéncia
profissional, o conhecimento do histérico da empresa,
a compreensao da necessidade da mudanga e a

reacdo a mudanga
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—_

confianga na lideranga, tem impacto na vontade e
capacidade de mudanca individual.

Como vocé indicaria o impacto de cada ator
abaixo no comportamento do grupo, quando
uma nova equipe é estabelecida:

Seu Gestor Imediato () alto () baixo ()
nenhum

Diretoria da Organizacdo ( )alto ( )baixo ()
nenhum

Profissional de alta qualificagao técnica ()
alto () baixo () nenhum

Profissional com baixa qualificagdo técnica (
alto () baixo ()nenhum

Profissional com mais anos de casa () alto
() baixo () nenhum

Profissional recém contratado () alto  (
)baixo () nenhum

—_

Para os papéis que indicou com alto impacto,
poderia escrever brevemente como ou o
porqué?

(Alvesson e Sveningsson 2015 apud: Mostert e Kern,
2021) - Além disso, “Mudar a cultura é
extraordinariamente desafiador, pois valores, grupos
de poder e estruturas profundamente enraizadas séo
de dificil acesso para influéncia, e os funcionarios néo
respondem de forma previsivel aos esforgos de
mudanga”

+
(Heim e Sardar-Drenda, 2021) - a fungao/cargo
profissional, a idade, os anos de experiéncia
profissional, o conhecimento do histérico da empresa,
a compreensao da necessidade da mudanga e a
confianca na lideranga, tem impacto na vontade e
capacidade de mudanga individual.

(Van Emmerik e Euwema, 2008) - observam que seria
mais apropriada a utilizagao de trabalhos
longitudinais, caracterizados por medidas
repetidamente ao longo do tempo, o que permitiria
melhor avaliar inferéncias causais e a variacao intra-
individuo.

papel do gestor
+

tempo de casa
+

novos entrantes

—_

Vocé acredita que as percepgoes e
sentimentos comentados até aqui, seriam
especificos para sua equipe/atividade, ou se
aplicam para outras equipes da organizagao?

Por fim, sobre a execugéo de pesquisas ou estudos
de casos, (Van Emmerik e Euwema, 2008) observam
que seria mais apropriada a utilizagao de trabalhos
longitudinais, caracterizados por medidas
repetidamente ao longo do tempo, o que permitiria
melhor avaliar inferéncias causais e a variagao intra-
individuo.

efeito tempo
e
abrangéncia

Vocé acredita que o fator tempo poderia alterar
as percepgoes e sentimentos comentados até
aqui?

Quanto tempo estimaria (em meses) para uma
reavaliacdo de suas percepcoes e
sentimentos?

efeito tempo
e
abrangéncia
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Durante o planejamento, também foi estabelecido que os respondentes do
questionario proposto compdem um grupo voluntario de profissionais com atuacgio
profissional em organizacdes diversas, que exercem ou teriam exercido funcgdes/cargos
diversos ao longo de seus anos de profissdo e que, em algum momento, tenham
vivenciado algum processo de reestruturagdo de equipes de trabalho. Neste grupo
existem: individuos representando profissionais da equipe original que incorporou novos
profissionais e processos, € também individuos representando profissionais originarios de
outra equipe (novos entrantes); atores representando profissional de gestdo imediata da
equipe reestruturada, profissionais sem cargo de gestdo; alguns profissionais com mais
tempo de casa do que outros; bem como alguns profissionais que possem caracteristicas

mais técnicas, enquanto outros possuam caracteristicas menos técnicas.

Considerar as respostas destas diferentes perspectivas/visdes propiciaria observar,
por exemplo, a existéncia de influéncia de questdes especificas ligadas a equipe (mais
operacional, mais técnica, mais gestdo), questoes ligadas a idade biologica ou talvez ao
tempo/vinculo do profissional com a organizacao, especificas ao tipo de negocio, além
de questdes com algum tipo de caracteristica regional. A possibilidade de realizacdo de
uma analise mais ampla da relevancia da proposta, independente da estratégia a ser
utilizada, proporcionaria um momento oportuno para a identificagao de oportunidades de

melhorias ou eventuais ajustes.

Para a aplicacdo do questionario, propds-se o uso do servigo de formularios
disponiveis on-line, viabilizando assim, a participacao de profissionais de uma mesma
equipe que atuem de localidades geograficamente diferentes, ou ainda de um grupo de

profissionais que possua membros atuando tanto de forma presencial quanto remota.

4.3 Fase de Execucio

A aplicagdo do questiondrio teve como objetivo a observacao do tema na vida cotidiana,
a fim de verificar se os conceitos/fatores/aspectos identificados no MSL estdo de fato
presentes nas relacdes entre os membros de equipes que passam por processo de
reestruturacao ou se novos fatores, ndo observados a partir das publicagdes selecionadas,

poderiam ser identificados.

Visando obter informagdes preliminares ou insights iniciais e sem prejudicar os

resultados finais e a confiabilidade do estudo em questdo, foi utilizado o método de
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amostragem por conveniéncia, considerando criar amostra com base na disponibilidade,
acessibilidade ou conveniéncia, sem considerar critérios especificos ou aleatoriedade na
selecdo, e contando com um método rapido, facil e simples para coletar dados, geralmente
com pouco ou nenhum investimento, em um curto periodo de tempo, mas atentando a

resultados que possam induzir a generaliza¢des inadequadas ou conclusdes imprecisas.

O questionario foi desenvolvido e disponibilizado através a ferramenta on-line
GoogleForms, considerando ser uma ferramenta sem custos financeiros para sua
utilizacdo, além de viabilizar simplicidade na apresentacio do questionario e
proporcionar a participagdo de profissionais de diversas localidades geograficas que

atuassem tanto de forma presencial quanto remota.

Como grupo de respondentes, foram considerados membros de comunidades de
pesquisa e alunos de institui¢do educacional, tendo sido convidados a participar do
preenchimento do formulario apds o recebimento de um /ink para acesso ao questionario
(https://forms.gle/Npp4EY Zsfohk3hpR6). Este convite foi divulgado através de
mensagens compartilhadas em listas de e-mails ou grupos de trabalho. O convite era
composto, basicamente, por uma breve apresentagdo da pesquisa, assim como a
identificacdo e contato dos pesquisadores. Informava também que a participagdo era
voluntaria, que as informagdes pessoais dos participantes ndo seriam coletadas, e que nao
havia interesse na divulgacao das respostas para além de fins académicos. Acessado o
link para o questionario, era primeiramente disponibilizado o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE). Aqueles respondentes que indicaram nao concordar com o

TCLE deveriam ser desconsiderados para o fim desta pesquisa.

Considerando o carater exploratorio, respeitando a privacidade do respondente e
aderéncia a legislacdo de protecdo de dados pessoais, ndo foram solicitadas nem
armazenadas, por exemplo, informagdes sobre género, classe, raca ou credo, nem a

identificacdo da organizacdo onde o profissional trabalha/trabalhava.

As respostas que serdo apresentadas no item a seguir, foram obtidas a partir de um
grupo de 16 respondentes, apreciadas durante o periodo de coleta de dados do dia 15 de
abril de 2024 até 03 maio de 2024. No Anexo B, sdo apresentadas as respostas obtidas de

forma integral.
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4.4 Fase de Resultados

Apo6s a aplicacdo do questiondrio, os dados foram tabulados e analisados de modo a
responder as quatro subquestdes de pesquisa, também utilizadas durante o MSL, bem

como identificar achados que corroborem ou complementem os topicos ja observados.

4.4.1 Perfil dos respondentes

O convite proposto para participagdo na pesquisa através da resposta ao questionario foi
atendido por 16 pessoas. Todas tiveram acesso € confirmaram consentimento ao Termo

de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme Figura 4.

Confirmo a leitura e concordo com o TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO.

16 respostas

@ Estou de acordo
@ N3o estou de acordo

Figura 4. Participagdo no questionario
Deste grupo, sua grande maioria (14 pessoas), informou ja ter vivenciado um

processo de reestruturacao organizacional, conforme Figura 5.

Vocé ja vivenciou um processo de reestruturagéo organizacional?

16 respostas

® Nao
® sim

v

Figura 5. Vivéncia em processos de reestrutura¢ao organizacional

4.4.2 Sub QP1 - Quais as caracteristicas de um processo de reestruturacio

organizacional?

Com relacdo a opinido sobre o processo de reestrutura¢do organizacional na equipe de

trabalho, os respondentes poderiam escolher uma ou mais alternativas.
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Sobre as caracteristicas de um processo de reestruturagao organizacional

Em sua opinido, voceé diria que durante o processo de reestruturagido organizacional

em sua equipe de trabalho: (Vocé pode marcar mais de uma opgao)

16 respostas

Ocorreram/est&o ocorrendo mu...
Ocorreram/estéo ocorrendo mu._.

Qorrerram/estdo ocorrendo mu... 6 (37,5%)

Se desenvolveu/estdo se dese. .. 7 (43,8%)
Existiu/existem profissionais co.
O sentimento de confianca em_
O sentimento de confianca em_

O sentimento de confianca em...

12 (75%)

11 (68,8%)

|_E| Copiar

13 (81,3%)
14 (87,5%)

Figura 6. Caracteristicas de um processo de reestruturagdo organizacional para equipe

Conforme indicacao do grafico da Figura 6, as respostas destaque foram elencadas

na Tabela 5. Esta observacao leva a caracterizacdo de um entendimento comum de que

um processo de reestruturagdo organizacional impacta em mudancas de papéis e

responsabilidades, mudangas em processos € mudangas em atividades, refor¢ando a ideia

de que um processo de reestruturacao organizacional impacta diretamente o individuo,

suas relagdes e relacionamentos, indo além da tradicional perspectiva administrativo

financeira da organiza¢do. Pode-se também observar a presenca de um comportamento

de resisténcia a mudangas bem como sentimento de confianga parcial em sua nova equipe.

Tabela 5. Respostas destaque sobre caracteristicas de um processo de reestruturagio organizacional

Opcao Quantidade | Percentual

Ocorreram/estdo  ocorrendo  mudangas em papéis ou

- 14 87,5%
responsabilidades
Ocorreram/estéo ocorrendo mudangas em processos ou atividades 13 81,3%
Existiu/existem profissionais com comportamento contrario ou de 19 759

(o]

resisténcia ao processo de reestruturagéo organizacional
O sentimento de confianga em seus pares é/era parcial 11 68,8%

Questionados sobre como se sentiram com relagao aos itens da questdo anterior,

durante a evolugdo do processo de reestruturagdo organizacional, os respondentes
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puderam escolher entre as alternativas “Confortavel” ou “Desconfortavel”, sendo

possivel apontar apenas uma resposta para cada momento.

Considerando ter se identificado com algum dos itens citados na pergunta anterior,
vocé diria que se sentiu:

15
I Cesconfortavel [ Confortavel

10

Desde de que as mudancas foram Apenas ao vivenciar as mudancas Somente algum tempo depois das
anunciadas mudangas ocorrerem

Figura 7. Sentimento de conforto x desconforto

Conforme indicagdo da Figura 7, as respostas obtidas indicam que o sentimento
de desconforto ocorre predominantemente no momento inicial ou de antincio do processo
de reestruturagao organizacional. Esse sentimento passa a assumir um equilibrio durante
a evolucao/vivéncia do processo em si, tendendo a se tornar mais confortdvel com o

passar do tempo.

4.4.3 Sub QP2 — Quais as caracteristicas/dinamicas das relacées sociais entre

profissionais de uma equipe de trabalho?

O item seguinte perguntava sobre como o respondente observava alguns aspectos
comportamentais dos demais membros de sua equipe, tendo como opgdes de resposta
“Sim”, “Ndo”, “Parcial” ou “Ndo se Aplica”, e sendo possivel apontar apenas uma

resposta para cada sub-item.
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Vocé considera que, durante o processo de reestruturagdo, os membros de sua equipe, de forma geral, apresentavam/apresentam:

B Nao M Parcial 00 Sim M Néao se Aplica

Jalil

- o @ e
\e\‘ 5‘5‘6 (\\o"ﬂg g\\\o w\'b e(\a"s \e@"%
o° e o [ " b o
10
0
P o o A o 2%
W S e o © ¥
o gﬁ“\ | @ ¢ Gcﬁgp“ ‘w‘\a \(\@e‘% o d@v“

Figura 8.Comportamentos da equipe

Conforme indicacgao da Figura 8.Comportamentos da equipeFigura 8, as respostas

que mais se destacaram estao listadas na Tabela 6.

Tabela 6. Destaques na resposta sobre aspectos comportamentais dos membros da equipe

Item Sim” | “N&o” “Parcial”

Objetivos alinhados 11
Comunicagao geral boa e transparente 5 10
Bom relacionamento 9 6
Sentimento de reciprocidade 5 9
Sentimento de confianga mutua 11
Apenas seguem normas/regras formalizadas 9

Conflitos de interesse 7
Concorréncia e vaidades 10

Autonomia 5 4 7
Necessidades Semelhantes 5 6
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Item Sim” “Ndo” “Parcial”

Opinides e Interesses semelhantes 9
Interesse na formagcao de uma unidade 5 4 6
Interesses e destaques individuais 11
Mantém silos de relacionamentos antigos 10

interesse na troca de conhecimento 9

Colaboragéao 7 9
Cooperagao 8 7

Considerando as respostas fornecidas, observa-se indicagdo de que, ao vivenciar
processos restruturagdo organizacional, os respondentes consideram que sua equipe
apresenta objetivos parcialmente alinhados, semelhante a questao da comunicagdo que ¢

parcialmente boa e transparente.

Indicam também que o quesito relacionamento oscila entre bom e parcialmente
bom. Em sua maioria, consideram que existe sentimento de reciprocidade, apesar de a

sensacdo de confianga mutua ser parcial.

Em sua maioria, indicam identificar questdes ligadas a concorréncia e vaidades,
enquanto a existéncia de conflitos de interesses ¢ identificada de formal parcial. A
autonomia do profissional ¢ observada de forma equilibrada (prevalecendo a percepcao
de forma parcial), € o comportamento segue de forma preferencial ao atendimento a

normas e regras formalizadas pela instituigao.

O interesse na formag¢@o de uma unidade ocorre de maneira equilibrada; opinides
e interesses semelhantes, s3o observados pela maioria dos respondentes, ¢ a identificagao
de necessidades semelhantes dentro da equipe de trabalho, ocorre de maneira equilibrada,

oscilando entre ser observada e ser parcialmente observada.

Questdes como interesses e destaques individuais sdo observados de forma parcial
e, em sua maioria, os respondentes indicaram que permanecem mantendo seus silos de

relacionamentos antigos.
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O interesse na troca de conhecimento ¢ predominante e, quando questionados
sobre a observagdo da Colaboracio e da Cooperagdo na equipe, ambos os itens surgem

com valores equilibrados entre sdo observados e parcialmente observados.

A questdo sexta pedia que o respondente ponderasse sobre o grau de impacto dos
itens indicados em si proprios, podendo-se optar por “Alto”, “Pouco” e “Nenhum”,
sendo necessario indicar apenas uma op¢ao para cada sub-item. Conforme indicacao da
Figura 9, as respostas obtidas indicam que tanto lidar com mudangas em processos,
quanto lidar com a perda de membros da equipe antiga, considerando todas as respostas,
impactam de forma equilibrada, com pequeno destaque para a opcao ‘pouco’ impactante.
Além disso, ao serem questionados sobre se identificar dentro da nova equipe, e sobre o
relacionamento com novos membros da nova equipe, tem-se que sdo itens considerados
majoritariamente como pouco relevantes, ao passo que o relacionamento com gestor(a)

imediato(a) ¢ destacado como de alto impacto.

0 quao impactante/desafiador foi para vocé:

I Nenhum [l Pouco Alto
10

Lidar com mudangas Lidar com a perda de Relacionamento com Relacionamento com  Se identificar dentro da
em processos? membros da equipe novos membros da gestor(a) imediato(a)? nova equipe?
antiga? nova equipe?

Figura 9. Desafios pessoais

44.4 Sub QP3 - Quais os impactos de um processo de reestruturaciao
organizacional/mudanc¢a cultural na dinidmica de colaboracio de uma

equipe?

A questdo seguinte solicitava que fosse realizada uma comparagdo relacionada a
comunicagdo intra-equipe, nos momentos antes e apos processo de reestruturag¢do

organizacional. Dentre as alternativas de respostas, era possivel indicar mais de uma.
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Comparando sua equipe antes e apds processo de reestruturagdo organizacional, vocé diria que a

comunicagao passou a ocorrer: (Vocé pode marcar mais de uma opgao)
16 respostas

de forma melhor 6 (37,5%)

de forma pior 2(12,5%)

4 (25%)

de modo predominantemente f...

de modo parcialmente formal 6(37,5%)

de modo predominantemente i... 2 (12,5%)

com foco na colaboragéao

com foco em regras e hierarquias 7 (43,8%)

Figura 10. Equipe antes e depois do processo de reestruturagdo organizacional

Conforme indicacdo da Figura 10, considera-se que a comunicagdo passou a
ocorrer predominantemente com foco em regras € na hierarquia formal e/ou de forma
parcialmente formal, sendo considerada em sua maioria como um processo de

comunicacao melhor ao anteriormente vivenciado.

A oitava pergunta questionava sobre como o respondente costuma/costumava
compartilhar seus conhecimentos. Foram apresentadas como alternativas de respostas
“Sim” e “Ndo”, sendo possivel selecionar apenas uma op¢ao como resposta para cada

item.

Em sua nova equipe, vocé costuma compartilhar seus conhecimentos:
. Neo I SIm
15

10

@
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Figura 11. Costume de compartilhar conhecimento

Dentre as respostas obtidas, indicadas na Figura 11, destaca-se que todos os

respondentes acreditam que possuem algum conhecimento que possa ser compartilhado
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e, praticamente a totalidade dos respondentes, indicaram se sentir confortaveis em

compartilhar seus conhecimentos.

Além disso, o ato de compartilhar conhecimento nio foi caracterizado como uma
questdo de obrigatoriedade ou imposi¢ao. De forma geral, os respondentes indicaram que
ele tende a ocorrer de forma natural, sempre que possivel, principalmente de maneira
parcialmente formal, tanto por meio de interagdes fisicas, quanto por meio de interagdes

virtuais.

Destacam ainda que este processo ocorre nao apenas quando esta acdo impacta
diretamente em sua atividade, corroborando com a caracteristica indicada pela maioria
dos respondentes de que, ao compartilhar conhecimento, nao existe uma intengdo de ‘se

destacar’.

Indica-se também que o compartilhamento se d4 de forma indiscriminada entre
colegas antigos/ja conhecidos e também com os novos colegas de trabalho, independendo

se a pessoa atua no mesmo tema que o respondente.
4.4.5 Sub QP4 — Quais as dificuldades, limitacoes e/ou desafios de pesquisa?

Em seguida, foi solicitado que o respondente citasse 3 (trés) itens que, em sua opinido,
mais teriam impactado sua participagdo na nova equipe, apdés o processo de
reestruturacao. Para sua resposta, foi oferecido um campo de texto livre, possibilitando

resposta aberta, de carater ndo obrigatorio.

Apenas oito respondentes optaram por contribuir com alguma informagao nesta
questdo. As informacgdes fornecidas, em formato de frases ou pequenos paragrafos, foram
analisadas ¢ desmembradas em ‘palavras-chaves’ presentes nos proprios textos e, em
seguida, agrupadas por correlacdo. A Figura 12 destaca as palavras e suas ocorréncias,

onde os campos com maiores areas indicam maior ocorréncia.
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cliente comunicagdo
1 1

processos
3

cooperacdo | turn-over objetivos
1 1 1

ambiente/clima resisténciaa | falta de
gestor/gestdo organizacional relacionamentos mudanga iniciativa
7 3 2 1 1

Figura 12. Itens que impactaram na participagdo na nova equipe

Desta forma, pode-se destacar os maiores impactos para os respondentes sao
‘gestor/gestao’, seguido por ‘processos’ e ‘ambiente/clima organizacional’. Para
exemplificar o destaque para o ‘gestor/gestao’, pode-se considerar algumas das respostas
obtidas como: “O gestor, que ja ndo conseguia atender a equipe, se perdeu de vez
perdendo o foco do trabalho e da equipe influenciando o trabalho de todos”’; “Mudanc¢a
do gestor imediato”; “Mudanc¢a gestdo” e “Patrocinio gerencial”. Ja para ‘processos’,
pode-se considerar respostas como: ‘processos definidos’; ‘mudan¢a na forma de
trabalhar’ e ‘defini¢do dos processos’, enquanto para ‘ambiente/clima organizacional’,
pode-se considerar: ‘ambiente de trabalho’; ‘o ambiente fica ruim (convivio, dnimo)’ e

‘mudanga do ambiente fisico’.

A décima questdo solicitava que o respondente avaliasse o impacto de cada ator
indicado para o comportamento do grupo, podendo ser selecionada apenas uma das

opcdes “Nenhum”, “Pouco” e “Alto”, para cada uma dos 6 (seis) atores indicados.
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Como vocé indicaria o impacto de cada ator no comportamento do grupo, quando uma nova equipe
é estabelecida:

I Nenhum [ Pouco Alto
10
Seu Gestor Diretoria da Profissional de alta  Profissional com Profissional com Profissional recém
Imediato Organizagao qualificacdo baixa qualificagdo  mais anos de casa contratado

técnica técnica

Figura 13. Atores e impactos no comportamento da equipe

Foi observado, a partir da Figura 13, que os maiores impactos foram considerados
para os atores “Gestor Imediato” e “Profissional com mais anos de casa”; os atores
“Diretoria da Organiza¢do”, “Profissional de alta qualificacdo técnica” e “Profissional
com baixa qualifica¢do técnica” apresentaram equilibrio entre alto e pouco impacto;
enquanto “Profissional recéem-contratado” foi indicado com caracteristicas de pouco

impacto.

Em seguida, para os atores que foram indicados com “alto impacto” na questao
anterior, foi solicitado que o respondente tecesse um breve comentdrio de como ou o
porqué desta classificacdo. Fora oferecido um campo de texto livre, possibilitando

resposta aberta, de carater nao obrigatorio.

Onze respondentes optaram por contribuir com comentérios. As informacdes
fornecidas, em formato de frases ou pequenos pardgrafos, foram analisadas e

desmembradas em ‘palavras-chaves’ presentes nos proprios textos, conforme Figura 14.

’

Os atores “Gestor Imediato” (9 mengdes) e “Profissional com mais anos de casa’
(8 mengdes), novamente apresentaram comentarios semelhantes com destaque para: “é
referéncia para comportamento da equipe”, possui ‘“‘melhor andlise critica”, ¢é

’

considerado como um “orquestrador da mudanga” e “pegas-chave no dia a dia do

trabalho”.

O ator “Profissional com mais anos de casa” (8 mengdes) foi associado ao ator

“Profissional de alta qualificagdo técnica” (4 mengdes), tendo ambos recebido
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comentarios “tendem a ter voz ativa”, “tendem a virar referéncia” e “poder”, além de

terem sido caracterizados como “influenciadores”;

O ator “Diretoria da Organiza¢do” (1 meng¢do), foi associado a “poder”. Aos
atores “Profissional com baixa qualificacdo técnica” (5 mengdes) e “Profissional recém-
contratado” (2 mengdes), foram feitas referéncias como ‘‘freiam o grupo” e “precisam

de treinamento”.

Profissional
. de alta de boixa Alta
de maior e e nove na Gestor -
.. qualificagdo |qualificagtio e gestiio
senioridade L. L. organizaciio
técnica técnica
alinhamento da equipe
burocracia

compromisso com principios da organizagio

€ referéncia para comportamento _
- E

freiando o grupo’ 53 %

impdem nova forma de trabalhar

lideram agdes ou grupos

mais expostos

melhor andlise critica

orquestrador da mudanga

pecas chave no dia a dia

poder

precisam de treinamento Y}\\ \ﬁ
8 4 5

provoca sentimetno de desconfianca

sdo influenciadoras

sentem maior stress as mudangas

tendem a dificuldades de adaptagiio
tendem a ter voz ativa

tendem a virar referéncias

Ndamero de vezes que foi citado

Figura 14. Por que ator ¢é de alto impacto?

A décima segunda pergunta provoca o respondente a avaliar se as percepgdes
discutidas no decorrer do questionario seriam especificas para sua equipe/atividade ou
se aplicam a outras equipes e organizagoes. Foram oferecidas como alternativas de
resposta “Ndo sei avaliar “, “Para qualquer tipo de equipe/atividade” ou “Apenas para
equipe/atividade semelhantes a minha”, sendo possivel a escolha de apenas uma opgao.
A partir da Figura 15, pode ser observado que ndo existe uma tendéncia de resposta para
esta pergunta, pois somados os respondentes “Ndo sei avaliar” + “Apenas para
equipe/atividade semelhantes a minha” ¢ alcangado um equilibrio com os respondentes

“Para qualquer tipo de equipe/atividade”.
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Vocé acredita que as percepgdes comentadas até aqui, seriam especificas para sua
equipe/atividade, ou se aplicam a outras equipes e organizagdes?

16 respostas

@ Nao sei avaliar

@ Apenas para equipe/atividade
semelhantes a minha

() Para gualquer tipo de equipe/atividade

Figura 15. Se aplicam a qualquer equipe e organizagao?

A questao seguinte pergunta se o respondente acredita que o fator tempo poderia
alterar as percepgoes e sentimentos comentados durante o questiondrio, podendo escolher
entre “Ndo” e “Sim”, sendo possivel a escolha de apenas uma opgao. A Figura 16 indica
que, majoritariamente, os respondentes acreditam que o fator tempo impacta no processo
de reestruturacdo organizacional e pode influenciar nas percepgdes vivenciadas pelos

profissionais.

Voceé acredita que o fator tempo poderia alterar as percepcoes e sentimentos comentados até

aqui?
16 respostas

® Nao
® Sim

Figura 16. Relevancia do fator tempo

Como ultima questdo, foi oferecido ao respondente um espaco para comentdrios
adicionais, tendo sido disponibilizado um campo texto para comentarios livres. Foram
obtidas apenas quatro respostas. Um respondente ressaltou que seus comentérios
tomaram como base um periodo no qual atuava como estagiario e uma escola técnica-

profissionalizante. Um segundo respondente mencionou que acredita que toda
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“reestruturagdo precisa ser discutida com a equipe”. Um terceiro respondente comentou
que processos de reestruturagdo necessitam de “dire¢do clara e bem estudada’ e que “na
medida do possivel, <deve> ser transparente”, “pras pessoas comprarem a ideia”. O
quarto respondente destacou que “um desafio significativo é a comunica¢do” e que a
“falta de preparagdo para esses processos”, o carater de “surpresa” e os “sentimentos
extremamente negativos entre os membros do grupo” tendem a impactar negativamente

0 processo.
4.5 Teoria e pratica de processos de reestruturacao organizacional
Este item apresenta os objetivos gerais das questdes propostas no questionario bem como

busca comparar as respostas obtidas com as informagdes obtidas a partir do resultado do

MSL. Em seguida sdo apresentadas algumas consideragdes a partir dos comparativos

realizados.
4.5.1 Sub QP1 - Quais as caracteristicas de um processo de reestruturagcio
organizacional?

Buscando explorar como os respondentes caracterizam e/ou entendem um processo de

reestruturacao, foram elaboradas as questdes 03 e 04 do questionario.

Conforme previsto a partir dos dados obtidos no MSL, pode ser identificada
associacao direta entre o processo de reestruturagdo organizacional com papéis e

responsabilidades, processos, resisténcia a mudanga e confianga parcial.

Seguindo este alinhamento, fora observado também sensagdo desconforto no
momento inicial/antincio do processo de reestruturacdo organizacional, passando

sensacao de conforto com o evoluir do processo.

Apesar dos dados obtidos através do MSL indicarem tendéncia que os
profissionais apresentam sensacao de desconforto durante a vivéncia do processo de
reestruturacdo organizacional, os dados obtidos a partir do questionario indicam algum

equilibrio entre a sensa¢do de desconforto e conforto.

Nao fora observada referéncia a performance individual ou da equipe a partir

questionario, apesar deste tema ter sido observado no MSL.

Observando a presenga dos itens resisténcia a mudancas e o sentimento de

confianga parcial, pode-se propor também que existe relacdo entre ambos, aonde no
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momento de maior resisténcia a mudanga, a confianga € menor, ao passo que a perspectiva

da confianga cresce quando a resisténcia a mudanga diminui.

Além de observar a existéncia de visibilidade sobre mudangcas em papéis,
responsabilidades, processos € impacto na relagdo de confianga, pode-se também sugerir
que existe influéncia do fator tempo nestas percepgdes. Contudo, ndo foi possivel
identificar se existe um tempo médio ou esperado onde estas sensagdes comegam a
mudar. Este tipo de andlise talvez exija estudo de uma massa de dados maior e cenarios
mais variados e, ainda assim, talvez ndo seja possivel elaborar uma ‘regra geral’ (haveria

de se considerar culturas, momentos historicos-sociais, questoes geograficas e etarias...).

Com relagdo a referéncia a performance, identificada durante o MSL, pode-se
entender que ndo tenha surgido no questionario pois o foco deste era o processo de
restruturacao organizacional em si, um momento de transi¢ao, de mudangas. Desta forma,
referéncias a avaliagdo de performance e/ou outros indicadores de desempenho devem
surgir em momento um pouco mais a frente, apos a implantacdo de fato da nova estrutura

e das novas dinamicas de equipe e de cultura.

4.5.2 Sub QP2 - Quais as caracteristicas/dinidmicas das relacdes sociais entre profissionais

de uma equipe de trabalho?

Para esta SubQuestdo, foram elaboradas no questionario: a questdo 05, que buscava
explorar sobre a formacao de modelos mentais/mente coletiva, capital social e o
sentimento de pertencimento e sensemaking, enquanto a questao 06 buscava explorar

sobre o conceito de equipe e os relacionamentos intra-equipe.

Conforme previsto pelo MSL, pode-se observar entre a equipe a identificagdo de
interesses e necessidades comuns bem como relagdes de confianga em processo de

construc¢ao.

Pode-se observar destaque e consideracao de impacto principal para o papel do
gestor imediato, tanto na literatura quanto nas respostas ao questionario. Ainda de
encontro ao MSL, a questdo da perda de antigos colegas e as mudangas em processos,

ndo apresentaram grandes impactos.

Contudo, apesar de os novos membros da equipe serem destacados na literatura,

0 questiondrio indicou que estes possuem pouco impacto na vida real.
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Apesar da indicagdo dos respondentes em observar o interesse da nova equipe em
formar uma unidade, a resposta soa contraditéria se considerarmos o destaque do
comportamento predominantemente focado em normas/regras e a tendéncia a
manutengao de silos antigos de relacionamentos. Esta contradi¢do parece um sinal de um
capital social em processo de construcdo, aonde o individuo se apega ao formal no

momento inicial de um novo relacionamento, até que a confianga seja conquistada.

O equilibrio entre as respostas que citavam relagdes de colaboracdo e cooperagao
deixa em duvida o real entendimento dos conceitos e a real aplicacao destes na vida real.
Isso porque, na questdo, fora mencionado que ‘colaboracdo’ deveria ser entendida
enquanto interagdo entre os profissionais engajados em prol de uma tarefa ou ideal
comum e onde assim poderia ser identificado um sentimento de pertencimento e parceria;
enquanto a ‘cooperacao’ deveria ser entendida como uma simples realizagdo conjunta de
tarefas ou atividades e que poderia ser reflexo, por exemplo, de uma condi¢do imposta e

pontual.

Mas talvez o principal ponto a se considerar seja o destaque do papel do gestor
imediato. Ele talvez possa ser considerado umas das chaves de sucesso nos processos de
reestruturacao organizacional. Espera-se que esteja ciente e alinhado com a nova cultura
e objetivos da organizagdo, acredita-se que € o ‘ponto de contato’ entre os profissionais
da equipe e a alta diregc@o. Precisa estar envolvido com o processo, a0 mesmo passo que
precisa envolver a equipe. Deve guiar e conduzir, facilitando ou dificultando todo o

Processo.

Com um olhar mais amplo, as respostas obtidas nestas questdes podem também
abrir brechas para observagdes sobre como o processo de reestruturagdo organizacional é
conduzido pela organizagdo, por exemplo: O quanto o processo de comunicacdo oficial
da organizagdo pode ser considerado claro, transparente, tempestivo e efetivo? As
estratégias e acdes para fomentar a nova cultura e evitar competicdes entre o0s
profissionais sdo implementaveis? Sdo objetivo da organizagdo? Como sdo trabalhadas e
ha interesse em se conduzir estratégias de alocacdo de pessoal e reestruturacdo das

equipes?

61



4.5.3 Sub QP3 — Quais os impactos de um processo de reestruturacio organizacional/

mudancga cultural na dinimica de colaboracio de uma equipe?

As duas questdes seguintes, buscavam atender a SubQuestao 03. A questdo 07 buscava
explorar o compartilhamento de conhecimento e reagdo a mudangas; enquanto a questao
08 buscava explorar questdes ligadas ao conhecimento e redes intraorganizacionais de

relacionamento.

A maioria dos respondentes indicou melhora na comunicacdo, semelhante ao
indicado a partir do MSL, onde se destacou o estabelecimento de uma rede de
comunicacdo em construcdo. Contudo, os respondentes também ressaltaram que o

processo de comunicagdo se da/dava de maneira, predominantemente, formal.

Tais respostas podem sinalizar uma perspectiva inicial caracterizada por baixo
foco na colaboragdo, um periodo de vivéncias conturbadas ou mesmo um periodo de
contradigdes, visto que ao mesmo tempo em que ha citacdes de comunicagdo focada na
troca de conhecimento, esta comunicacdo se baseia fortemente em hierarquias

institucionais.

Espera-se que o processo de colaboragdo ocorra de maneira natural e voluntaria;
que seja um ambiente confortavel e prazeroso. Contudo, quando surgem citacdes a
processos € meios formais, guiados pela hierarquia institucional, remete a uma espécie de
rotina ou obrigacao, a pouca liberdade e autonomia do individuo, a um ambiente de pouca

troca, pouco colaborativo.

Neste ponto, observa-se alguns pontos de contradi¢ao: (i) enquanto os dados do
MSL mencionavam a tendéncia da formacao de silos de dominio onde ocorreria troca de
conhecimento por assuntos e grupos de profissionais mais especificos, os respondentes
sinalizaram uma posi¢do de indistingdo com relacdo a estas especificidades, sugerindo
disponibilidade e interesse de troca de conhecimento em qualquer dominio € com
qualquer profissional; (ii) Apesar de indicar conforto e interesse em compartilhar (tanto
no MSL quanto no questiondrio), este cenario parece conflitar com a preferéncia de uso
de formas parcialmente formais e a ndo identificagdo de repositorios formais no

questionario.

Neste ponto, a sensacdo ¢ de ndo ser clara a observagdo de um sentimento de
unidade/equipe estabelecido, o foco ainda parece mais individual do que na equipe e a

presenca de resisténcia a mudanga. Pode representar um novo capital social ainda ndo
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constituido, mas talvez em construgdo. Indica a necessidade de investimento em
comunicagdo e a troca de conhecimentos, como ferramentas ou meios para se atingir

objetivos comuns da equipe, fortalecer lacos de unido e sentimento de pertencimento

O equilibrio entre o compartilhamento de conhecimento através de meio fisico e
meio virtual, desperta curiosidade. Como boa parte das publica¢des alcangadas pelo MSL
sdo de anos antes do evento do COVID, acredita-se que a popularizagdo de tecnologias e
sistemas de trabalho hibridos ou remotos possa ter modificado essa dindmica, gerando a

divergéncia observada.

Pensando também na divergéncia observada com relagcdo ao compartilhamento de
conhecimento, onde o questiondrio nao indicou a ocorréncia em silos de dominios
especificos, novos questionamentos surgem. Vale considerar o porte da organizagao?
Seria coerente imaginar a mesma tendéncia de respostas € comportamento em pequenas/

médias organizagdes comparadas a multinacionais?

A esta altura, destacamos a comunicacao, ao lado do papel do gestor imediato
(citado em questdes anteriores), como fatores a serem considerados como pontos-chave
no processo de reestruturagdo organizacional. Ambos parecem propiciar o
estabelecimento de um sentimento de pertencimento e relagdo de seguranga, pois
poderiam ser relacionados diretamente com a formagdo da nova cultura, diminuir a
resisténcia a mudangas e estreitar lacos reduzindo a dependéncia de posturas estritamente

formais.

4.5.4 Sub QP4 — Quais as dificuldades, limitacoes e/ou desafios de pesquisa?

Visando atender a SubQuestdo 04, foram disponibilizadas as questdes 09, 10 e 11, que
buscavam explorar mais especificamente o papel do gestor, o papel de novos profissionais
na equipe e o fator tempo atuando na mesma institui¢cao do profissional, respectivamente;
e as questoes 12 e 13, que buscavam explorar o impacto do fator tempo pds processo de
reestruturacdo bem como a abrangéncia dos itens/fatores abordados para tipos diversos
de organizagdes. A primeira questionava se o respondente percebia que as perguntas e
resposta seriam especificos para sua equipe/atividade, ou se aplicam para outras equipes
da organizagdo, enquanto a segunda questionava se o fator tempo poderia alterar suas

percepgdes e sentimentos.

A questdo 09 solicitava aos respondentes que fosse ponderado os itens que mais

impactaram a equipe ao fim do processo de reestruturacdo e, mais uma vez, foram

63



destacados: o ‘gestor imediato’, o ‘ambiente/clima organizacional’ e a questdo dos
‘relacionamentos entre os profissionais’. Diferente do esperado a partir do MSL e das
respostas obtidas em perguntas anteriores deste questionario, os itens ‘processos’ e
‘compartilhar conhecimento’ apresentaram alguma relevancia e ndo foi observada

relevancia para o item ‘comunicagdo’.

De forma semelhante, porém sendo com uma perspectiva focada apenas em
atores, as respostas a questdo 10 e os dados obtidos pelo MSL coincidem ao indicar
relevancia para os atores ‘gestor imediato’ e ‘profissional com mais anos de casa’,
enquanto os atores ‘profissional de alta qualificagdo técnica’ e ‘profissional de baixa
qualificacdo técnica’ apresentaram relevancia equilibrada, diferente do previsto pelo

MSL.

Em seguida, oferecido um espago textual para resposta, na questao de nimero 11,
os atores gestor imediato e profissional de maior senioridade (com mais tempo
trabalhando na institui¢do) receberam comentérios semelhantes como os destacados a

seguir:

“O gestor é o orquestrador da mudanga, assim como os profissionais de maior
senioridade, que possuem condi¢do de fazer melhor andlise critica e melhoria dos

processos”’

“Gestores e profissionais mais experientes/mais qualificados costumam ser as

pecas-chave no dia a dia do trabalho”

>

“As pessoas que trabalham ha muito tempo sdo influenciadoras.’

“Sdo profissionais que reconhecidamente lideram agoes ou grupos e eles ajudam

em como a equipe vai ser comportar”’

Apesar da elaboragdo e revisao do questionario, foi observado que a expressao
‘profissional com mais anos de casa’ na questdo 10, foi alterada para ‘profissional com
maior senioridade’ na questdo 11, de forma ndo intencional. Nao fica claro se esta
alteracdo poderia ter confundido ou facilitado a compreensdo e gerado algum tipo de

impacto para o entendimento do respondente.

Pode ser observado também que, ainda que na questdo anterior o impacto ou

relevancia dos atores ter obtido resultados equilibrados, independente da qualificacdo
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técnica, nesta questdo foram fornecidos comentarios negativos apenas ao profissional de

baixa qualificacdo técnica, como:

“Profissional com baixa qualificagdo técnica ele podera ter dificuldades de se
adaptar as novas necessidades, portanto para esse profissional, pode gerar mais stress

as mudancas.”

“..profissionais novos e de baixa qualificacdo precisam de treinamento e
entender os processos da equipe, assim tendo um impacto maior no comportamento do

grupo freando ele (o processo).”

Pode-se considerar que, apesar de o processo de reestruturagdo organizacional ser
um projeto amplo, que alcanca toda a organizacdo e profissionais, seus reflexos sdo
sentidos de forma mais impactante nos microssistemas de convivéncia e relacoes
diretamente ligadas a cada profissional. Ou seja, mudancas de estrutura, de direcao, de
diretrizes ¢ normas, de negocio, de cultura etc. sdo mais relevantes individualmente,

sentidas como mudancas de micromundos.

Elos proximos, relagcdes de confianga com pessoas proximas, profissionais e
condutas referenciadas a partir de individuos préoximos (como o gestor imediato), sdo
marcadores que guiam e balizam a evolu¢do da equipe e, consequentemente, geram

reflexo no processo de reestruturacao organizacional como um todo.

Retomando a questdo do capitulo de Introdugdo, o processo de reestruturagao
organizacional pode ser repensado, com objetivos mais granulares e direcionados,
focando no impacto em micro processos ou grupos menores, explorando recursos de
o A s . . . .
influéncias locais' dentro da nova estrutura desejada, quase com um conjunto de 'micro

reestruturacdes organizacionais'

Em seguida, a questdo 12 questionava se, na percepcao dos respondentes, os temas
abordados e as respostas fornecidas no questionario se aplicariam exclusivamente em um
tipo de organizagdo, setor de atividades ou caracteristica de equipe. As respostas que
afirmavam ‘ndo saber’ e aquelas que afirmavam ‘ser aplicavel apenas a equipes
semelhantes as suas’ apresentaram os mesmos valores (25% cada uma), enquanto as

demais respostas indicavam ser aplicavel a ‘qualquer tipo’ (50%).

O resultado equilibrado que foi observado, possibilita identificar indicios de itens
comuns, independente da opinido individual, porém ndo podem ser totalmente

generalizados. Considerando que o questionério prové o olhar segundo perspectiva do
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individuo e lembrando que os processos de reestruturagdo organizacional ocorrerem em
momentos temporais especificos, em organizagdes distintas, que cada organizagdo possui
cultura e subculturas preexistentes, ¢ que cada individuo possui redes de relagdes e
necessidades especificas, as perspectivas de generalizagdo s6 conseguem  ser
proporcionadas a partir de uma visao mais ampla e fazendo-se usa de recursos de estudo

estatistico.

Ja na questdo 13, observa-se que, assim como previsto no MSL, o fator tempo
impacta nos sentimentos, percep¢oes € na acomodacdo dos individuos. Seguindo a
relacdo com a literatura, pode-se associar esta percepcao ao processo de formacdo de
novas redes de relacionamento, impactando na formacao de um novo capital social, que,
paralelamente, impacta na perda ou ‘sufocamento’ de uma cultura/subcultura antiga, e

consequentemente promove uma diminui¢do na resisténcia a mudanga do individuo.

4.6 Consideracoes Finais

A partir da tabulacao e computo das respostas obtidas, pode-se identificar semelhangas e
novidades que contribuem para o desenvolvimento de ferramental metodologico e
tecnologico de apoio aos envolvidos em processos de reestruturagdo organizacional,

conforme apresentado na Tabela 7.

E relevante considerar que as informagdes obtidas a partir do questionario
oferecem uma perspectiva da vida real, da pratica, da vivéncia de profissionais. Esta
perspectiva deve ser considerada como uma informagao adicional ou um aprofundamento
sobre o tema, agregando valor as informagdes ja obtidas como referéncia, através da

realizagao do MSL.

Tabela 7. Relagdes entre conceitos/fatores/aspectos identificados apos questionario

Conceitos/Fatores/Aspectos Tipo de relagdo Conceito
Comunicacao Impacta em Relagdes de confianca
Mudancas Geram Incertezas
Nova Equipe Impacta /é impactado Comunicagao
Nova Equipe Impacta em Relagao de confianca
Nova Equipe Impacta em (Provoca) Compartllhgmento de
conhecimento
Nova Equipe Impacta em (Provoca) Maior formalismo

66




Nova Equipe Impacta em (Provoca) Novo capital social
(estabelecer unidade)
Novo Gestor Impacta em Colaboracéo
Novo Gestor Impacta em Nova Equipe
Novo Gestor Impacta em Relacao de Confianga
Novo Gestor Impacta em Sub-cultura
Processo de . .
~ . é Atividades
reestruturagdo organizacional
Processo de . . .
~ . é Papéis e responsabilidades
reestruturagdo organizacional
Processo de .
~ . é Processos
reestruturagdo organizacional
Processo de ~ )
~ o Impacta em Relagcao de confianca
reestruturagdo organizacional
Profissional com mais anos de .
Impacta em Nova equipe
casa
Profissional com mais anos de ~ )
Impacta em Relacao de confianca
casa
Profissional com mais anos de
Impacta em Sub-cultura
casa
Tempo Impacta em Individuo
Tempo Impacta em Relagao de confianca

Dentre os conceitos/fatores/aspectos observados, fica claro que o conceito de
‘processo de reestruturagdo organizacional’ em si ¢ formalizado como um conjunto de
“atividades” + “papéis e responsabilidades” + “processos”. Estes conceitos nado
influenciam ou sofrem influéncias de outros, uma vez que sdo caracteristicas natas do

processo de reestruturacao organizacional.

O ator ‘novo gestor’ que ja possuia um papel de conceito destaque previsto no
MSL, segue se destacando, porém observa-se a presenca de um novo ator, o ‘profissional
com mais tempo de casa’ com influéncia/impacto semelhante. Sao conceitos/fatores que
influenciam em diversos aspectos/fatores, impactando diretamente na equipe, no
individuo e em seu comportamento, ao passo que sofre pouco impacto de outros

conceitos/fatores.

O fator/conceito ‘comunicacdo’, se destaca com impacto/influéncia mais no

grupo/equipe de trabalho do que no individuo diretamente.

O fator/conceito ‘individuo’ apesar de desempenhar papel de pouco impacto
diretamente no processo, destaca-se por sofrer impacto do ‘grupo/equipe de trabalho’, do

‘novo gestor’ e do ‘profissional com mais tempo de casa’.
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Fica claro que um processo de reestruturagdo organizacional reflete diretamente
nos microssistemas de convivéncia e relacionamentos, impactando individualmente cada
profissional. Além disso, existem atores que assumem papel de destaque, principalmente
o gestor imediato e, secundariamente, o profissional com mais tempo de empresa, tanto

no sentimento de pertencimento quanto na gera¢ao do sentimento de confianga.
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5 Apresentacao do mapa conceitual de apoio a

processos de reestruturacio organizacional

Este capitulo apresenta o instrumento de apoio elaborado a partir da compilagao

dos dados dos capitulos anteriores desta pesquisa.

5.1 Elaboracao do instrumento

A comparacao dos conceitos/fatores consolidados quando da realizacdo do MSL com
aqueles obtidos a partir da consolidagdo das respostas ao questionario, possibilita o
estabelecimento de uma visdo tedrica e pratica sobre o impacto de processos de
reestruturacao. Possibilita também se pensar em tratamentos a partir de micromundos/
microssistemas, fazendo-se uso de recursos que possibilitem agilidade, clareza e
objetividade na comunicagdo. Comunicacdes globais/formais segundo uma perspectiva
da organizacdo somadas a comunicacdes direcionadas as equipes ou nichos, mais

focados.

E relevante pensar, por exemplo, que o processo de aculturamento ¢ adaptagio
precisa ser promovido de maneira mais proxima das equipes. O ‘Gestor’ e ‘Profissional
com mais anos de casa’ precisam atuar como pecgas-chave para guiar equipes e individuos
para a nova cultura e promover ambiente de confianca e colabora¢io. E necesséario
estabelecer relacionamentos interpessoais, criando uma referéncia mais proxima do
individuo do que o processo de reestruturacdo em si e do mero uso de recursos

tecnologicos ou administrativos.

Para isso, o passo primeiro compreendeu realizar a consolidagdo, em uma Unica
tabela, dos conceitos e relagdes observadas entre eles, permitindo assim a identificacdo
de mencdo a conceitos/fatores comuns, que foram identificados tanto a partir do MSL
quanto a partir do questiondrio. A Tabela 8 apresenta os conceitos/fatores identificados
em ordem alfabética. Os itens destacados com na cor laranja, representam conceitos
obtidos a partir do MSL, enquanto os itens destacados na cor azul representam aqueles

obtidos a partir das respostas ao questionario.
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ID

1

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Tabela 8. Consolidado dos conceitos/fatores identificados

Conceitos/Fatores/Aspectos

Clima organizacional

Clima organizacional
Comunicacao
Ligagdes ponte
Incertezas
Individuo
Mudangas
Mudangas

Mudar cultura

organizacional

Mudar cultura

organizacional

Mudar cultura

organizacional

Nova Equipe

Nova Equipe

Nova Equipe

Nova Equipe

Nova Equipe
Novo Gestor
Novo Gestor

Novo Gestor

Tipo de relagao

Impacta em

Impacta em
Impacta em
Impacta em
Impacta em
Impacta em
Geram

Geram

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta e é

impactado por

Impacta em
(Provoca)
Impacta em
(Provoca)
Impacta em
Impacta em
(Provoca)
Impacta em
Impacta em

Impacta em

Conceito
Colaboracao
Compartilhamento
de conhecimento
Relagdes deconfianga
Gestdo de mudancgas
Relagao de confianca
Equipes de trabalho
Incertezas
Incertezas

Comprometimento

organizacional

Relagdes de confianca

Teoria do capital social

Comunicacao

Maior formalismo
Novo capital social
(estabelecer unidade)
Relagao de confianca
Compartilhamento de
conhecimento
Colaboracéao
Nova Equipe

Relagdo de Confianca

Origem

MSL

MSL
Questionario
MSL
MSL
MSL
MSL

Questionario

MSL

MSL

MSL

Questionario

Questionario

Questionario

Questionario

Questionario
Questionario
Questionario

Questionario
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21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

Conceitos/Fatores/Aspectos

Novo Gestor
Novo gestor

Processo de reestruturacao

organizacional

Processo de reestruturacao

organizacional
Processo de reestruturagao
organizacional
Processo de reestruturagao
organizacional
Profissional com mais
anos de casa
Profissional com mais
anos de casa
Profissional com mais
anos de casa
Rede de comunicagéo

intraorganizacional

Rede de comunicagéo

intraorganizacional

Rede de comunicagao

intraorganizacional

Relagdes de confianca

Tempo

Tempo

Teoria do capital social

Tipo de relacéo

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Conceito
Sub-cultura

Colaboracao

Atividades

Papéis e

responsabilidades

Processos
Relagcao de

confianca

Nova equipe
Relagcao de

confianga

Sub-cultura

Redes sociais
Relagdes de
confianga
Teoria da rigidez
da ameaga

Comprometimento

organizacional
Individuo
Relagao de
confianga

Rede de comunicagao

intraorganizacional

Origem
Questionario

MSL

Questionario

Questionario

Questionario

Questionario

Questionario

Questionario

Questionario

MSL

MSL

MSL

MSL

Questionario

Questionario

MSL
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Apbs isso, como passo segundo, desconsiderou-se aqueles registros que apresentem
indicativo na coluna “Tipo de Relagdo” com valor “é”, uma vez que estes registros sao
apenas ratificacdo de vocabulos/significantes e ndo representam relagcdo de causa/efeito
de fato (Conceitos/fatores: ‘Processo de reestrutura¢do organizacional’, itens 23, 24 e 25

da Tabela 8).

No passo terceiro, conforme Tabela 9, buscou-se tratar expressdes ou palavras
semelhantes, como por exemplo: (1) “Mudancas” e “Mudar cultura organizacional ”; (ii)
“Comunica¢do” e “Rede de comunicagdo intraorganizacional”; e (iil) “Geram” e
“Impactam”, possibilitando a formagdo de conceitos/fatores proximos ou correlatos e
minimizando estratificagcdes ou granularidade que, neste momento, possam mais

confundir do que agregar valor.

Tabela 9. Tratamento por semelhanca

IDM Conceitos/Fatores/Aspectos Tipo de relagao Conceito Origem

1 Clima organizacional Impacta em Colaboragao MSL
Compartilhamento de
2 Clima organizacional Impacta em conhecimento MSL
30 Comunicacao Impacta em Redes sociais MSL
3 Comunicacao Impacta em Relagbes de confianca Questionario
31 Comunicacao Impacta em Relagdes de confianca MSL
32 Comunicacao Impacta em Teoria da rigidez da ameaca MSL
5 Incertezas Impacta em Relagao de confianca MSL
6 Individuo Impacta em Equipes de trabalho MSL
4 Ligacdes ponte Impacta em Gestdo de mudancgas MSL
Comprometimento
10 Mudancas Impacta em organizacional MSL
8 Mudancas Impacta em Incertezas MSL
9 Mudancas Impacta em Incertezas Questionario
11 Mudangas Impacta em Relagdes de confianca MSL
12 Mudancas Impacta em Teoria do capital social MSL
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13

17

14

15

16

22

18

19

20

21

27

28

29

33

34

35

36

Conceitos/Fatores/Aspectos

Nova Equipe

Nova Equipe

Nova Equipe

Nova Equipe
Nova Equipe
Novo gestor
Novo Gestor
Novo Gestor
Novo Gestor

Novo Gestor

Profissional com mais anos

de casa

Profissional com mais anos

de casa

Profissional com mais anos

de casa

Relagdes de confianga

Tempo

Tempo

Teoria do capital social

Tipo de relacéo

Impacta e é

impactado por

Impacta em

Impacta em

Impacta em
Impacta em
Impacta em
Impacta em
Impacta em
Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em

Impacta em
Impacta em

Impacta em

Impacta em

Conceito

Comunicacao

Compartilhamento de

conhecimento
Maior formalismo

Novo capital social

(estabelecer unidade)
Relagao de confianga
Colaboragao
Colaboragao
Nova Equipe
Relagao de Confianga

Sub-cultura

Nova equipe

Relagao de confianga

Sub-cultura

Comprometimento

organizacional
Individuo
Relagao de confianca

Rede de comunicagao

intraorganizacional

Origem

Questionario

Questionario

Questionario

Questionario
Questionario
MSL
Questionario
Questionario
Questionario

Questionario

Questionario

Questionario

Questionario

MSL
Questionario

Questionario

MSL

Por fim, no passo quarto, observou-se a possibilidade de tratar a coluna

‘Conceitos/Fatores/Aspectos’, elaborando agrupamentos de mais alta granularidade a

partir de caracteristicas semanticas das palavras ou expressdes, denominados aqui como

‘Categoria’, conforme Tabela 9.
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Ainda no passo quarto, fazendo uso do recurso de categorizacdo como uma solugdo para
se estruturar a informagao ja existente sobre os conceitos/fatores correlatos, simplificando
a apresentacao e respeitando o campo semantico, o quadro pode ser apresentado de forma
a considerar uma coluna  ‘Categoria’, em  substituicdo a  coluna
‘Conceitos/Fatores/Aspectos’, conforme

Tabela 10 e Tabela 11.

Tabela 10. Tratamento segundo semantica

(0Z-1Te[o iK'l  Conceitos/Fatores/Aspectos :;?aoggg Conceito Origem
S~ | ) Relagdes de confianga MSL+Quest
S o L mpacta :
] i Comunicagao em Redes sociais MSL
.g Teoria da rigidez da ameaga MSL
>
5
o < Ligacdes ponte Img;cta Gestdo de mudancgas MSL
© Individuo 'mgfn(’ta Equipes de trabalho MSL
Impacta e
™ é .
— impactado Comunicacao Quest.
por
Compartilhamento de
~ conhecimento
7o) . .
;_ Nova Equipe Maior formalismo
- Novo capital social
n Impacta (estabelecer unidade) Quest.
< em
2
6
= e Relagéo de confianga
. Colaboragéo MSL+Quest
o .
N -
o Novo gestor Impacta Nova Equipe Quest.
o5 N em Relacéo de Confianca Quest.
Sub-cultura Quest.
Nova equipe Quest.
a Profissional com mais Impacta
e8] ~ .
c:_ anos de casa em Relacao de confianca Quest.
N
Sub-cultura Quest.
O=E® (. Clima organizacional Colaboragéo MSL
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01T [osIEETWlM Conceitos/Fatores/Aspectos :-(;Faoggg Conceito Origem
Impacta Compartilhamento de MSL
em conhecimento
(2]
©
o I t
5 e} Incertezas mpacta Relacao de confianga MSL
8] em
£
Comprometimento
3 & organizacional MSL
On
c A MSL_Quest
g S Mudangas Imgfncta Incertezas _
= o Relagdes de confianga MSL
® Teoria do capital social MSL
n ®
S
B0& | o 3 . Impacta Comprometimento
8 O & Relagdes de confianga . MSL
o 5 em organizacional
12 )
o Individuo Quest.
o ‘o]
qE; 2 Tempo Impacta ) .
- ™ em Relagao de confianga Quest.
o
=23 Impact Rede d icaca
528 3 Teoria do capital social mpacta ede de comunicagao MSL
83 @ em intraorganizacional
|_
Tabela 11. Apresentacdo por Categoria
Categoria Tipo de relagao Conceito Origem
Relacées de confianca MSL+Quest.
L Impacta em Redes sociais MSL
Comunicacao X —
Teoria da rigidez da ameaca MSL
Impacta em Gestdo de mudancgas MSL
Impacta em Equipes de trabalho MSL
Impacta e é L
impactado por Comunicacao Quest.
Compartilhamento de
conhecimento
p Maior formalismo
85048 Impacta em . . Quest.
Novo capital social
(estabelecer unidade)
Relagao de confianga
Colaboracao MSL+Quest.
Impacta em -
Nova Equipe Quest.
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social

intraorganizacional

Categoria po de relagao onceito Orige
Relacao de Confianca Quest.
Sub-cultura Quest.
Nova equipe Quest.
Impacta em Relacao de confianga Quest.
Sub-cultura Quest.
. Colaboracéao MSL
Clima Impacta em i
organizacional p Compar’ulhgmento de MSL
conhecimento
Incertezas Impacta em Relacdo de confianca MSL
Comprometimento organizacional MSL
Incertezas MSL+Quest.
Mudangas Impacta em - -
Relagdes de confianga MSL
Teoria do capital social MSL
Relag_oes de Impacta em Comprometimento organizacional MSL
confianca
Tempo Impacta em Individuo Quest.
P P Relagéo de confianga Quest.
Teoria do capital Impacta em Rede de comunicagao MSL

Além disso, a partir da analise destas categorias, julgou-se relevante associa-las a

conceitos que embasam o tripé de Sistemas de Informacdo ¢ o Modelo 3C, como o

exemplo da Tabela 12Erro! Fonte de referéncia nio encontrada.:

Tabela 12. Relagdo dos com Tripé de Sistemas de Informacéo e Modelo 3C

Conceitos do Tripé de SI Categoria
Tecnologias Mudancas
Pessoas + Comunicagado + Tempo +
Pessoas
Relagdes de confianca + Incertezas
Clima organizacional + Mudangas +
Processos

Teoria do capital social

Conceitos do Modelo 3C

Categoria

Comunicacao

Comunicacéao

Coordenacao

Pessoas + Teoria do capital social

Cooperacao

Pessoas + Relagdes de confianga +

Incertezas + Teoria do capital social
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5.2 Mapa conceitual de apoio a processos de reestruturacio organizacional

Segundo Joseph Novak (Santos, A. O et al, 2021) e (Lima, G. A. B., 2004), um Mapa
Conceitual pode ser definido como uma ferramenta administrativa para organizar e
representar graficamente o conhecimento e relacdes significativas entre conceitos, em
forma de proposigdes. Pode ser basicamente descrito como uma representagdo grafica,

geralmente em formato de diagrama, que representa relagdes entre conceitos e/ou ideias.

Ao se fazer uso de um mapa conceitual, consegue-se demonstrar um nivel
aceitavel de compreensdo sobre o tema, sendo considerado uma maneira de se representar

o conhecimento tacito, segundo uma aplicagdo mais formal:

e (Contém conhecimentos gerais proximo ao topo do mapa, com os

conceitos relacionados organizados hierarquicamente abaixo;
e Mostram topicos com links cruzados e multiplas relacdes.

Na construgdo do instrumento aqui elaborado, pode-se identificar as seguintes

estruturas caracteristicas de um mapa conceitual:

e conceitos = os Conceitos/Fatores/Aspectos padrdes, observados com
frequéncia, ou ainda, caracteristicas percebidas durante um processo de

reestruturacao organizacional;

e palavras/frases de ligagdo = as linhas que conectam estes conceitos
possuem expressoes de ligagdo que tentam descrer a relagdo entre dois
conceitos. Foram identificadas da maneira mais objetiva e clara possivel,
contendo basicamente um verbo + preposi¢ao (exemplo: “impacta em”,

indicando que um conceito exerce influéncia ou gera efeitos sobre outro);

e estrutura proposicional = as proposi¢cdes sdo declaragdes significativas
constituidas por dois ou mais conceitos relacionados com palavras de
ligacdo. Estas declaracdes também sdo conhecidas como unidades
semanticas ou unidades de significado. Conceitos e proposigdes sdo a
base para a criagdo de novos conhecimentos em um dominio.
Essencialmente, um mapa conceitual transmite visualmente um conjunto

de proposi¢des sobre um determinado topico;

e hierarquia = se faz presente e pode ser observada em alguns conceitos,
onde tem-se 0s conceitos mais gerais e, subsequentemente, conceitos mais
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especificos ou exclusivos. Como tal, um mapa conceitual ¢ projetado para

ler de cima para baixo;

e questdo central = ¢ identificada como a questdo da pesquisa, ¢ a partir dela
se ¢ desenhado o mapa conceitual. A questdo central deve estar no topo

do mapa conceitual e servir como um ponto de referéncia;

e links cruzados = sdo relagdes entre conceitos em diferentes dominios do
mapa conceitual, permitindo que vocé visualize como as ideias dentro

destes diferentes dominios estdo interligadas.

A utilizagdo deste instrumento propicia, dentre outros beneficios, a facilidade de
compreensdo, devido a seu formato visual; possibilita integrar conceitos; proporciona
aprendizado colaborativo; permite representar relagdes complexas de forma mais clara e
precisa; e estimula o pensamento critico, a partir da analise e definicao das relacdes entre

0S conceitos.

A partir destes conceitos, € fazendo-se uso da ferramenta gratuita MindMeister
(https://www.mindmeister.com/), produziu-se uma representacdo grafica dos
conceitos/categorias identificados, organizando-se o instrumento como visto na Figura
17. Os subitens a seguir detalham cada um desses conceitos e relagdes associadas,
representando as influéncias que cada Categoria exerce sobre cada Conceito/Fator

identificado.

Clims orgenizaciona Formalismo

Teoris da rigidez da smesca Mudenges

Relagdes de confisnga

Processos de reestruturagdo organizacional e

seus impactos/reflexos na dinamica interna [ Ligagies ponte
Equipe das equipes de trabalho? (viséo geral) ( ~ ) P —
—————— Comunicagio )
{ Compartilhemente de
Profissional com mais tempao de Conhecimento
casa
Pes
Ges
Individue
[T el socie ]—o—(cCaac» ]
-
Tempo

Figura 17. Instrumento proposto — Visdo geral, conceitos/categorias e subitens
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5.2.1 Categoria: Comunicacio

Detalhando a relagdo de impacto gerada pela ‘Comunicagdo’, tem-se a Tabela 13:

Macro-Conceitos ‘

Comunicacéao

Tabela 13. Categoria — Comunicagao, versao original

Tipo de relagao Conceito Origem
Relagdes de confianga MSL+Quest.
Impacta em Redes sociais MSL
Teoria da rigidez da MSL
ameaca
Impacta em Gestéo de mudancas MSL

Para a representacao no diagrama, adotou-se novamente o recurso de categorizagdo como

uma solugdo para se estruturar a informagdo ja existente sobre os conceitos/fatores

correlatos. O item °‘Redes sociais’ foi considerado como equivalente a categoria

‘Pessoas’, enquanto o conceito ‘Gestdo de Mudancas’ foi equiparado a categoria

‘Mudanga’, conforme Tabela 14.

Tabela 14. Categoria — Comunicagdo, versdo final

Relacdes de confianca

Pessoas

Clims organizacions

Processos de reestruturago organizacional e
seus impactos/reflexos na dindmica interna
das equipes de trabalho? (visdo geral)

Tempo

Macro-Conceitos Tipo de relagao Conceito Origem
Relacdes de confianca MSL+Quest.
Comunicacéo Impacta em PESSOAS MSL
Teoria da rigidez da ameaca MSL
Impacta em MUDANCAS MSL
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Figura 18. Instrumento proposto — 'Comunicagéo’

Assim, conforme representado na Figura 18, ‘Comunica¢do’ impacta em
‘Pessoas’, ‘Mudangas’ e ‘Relacdes de confianga’. Em ‘Mudancas’, pode ser considerado
0 impacto da comunicagdo organizacional e processos de notificagdo ou informes dentro
da organizagao que tratem do processo de reestruturagao em si. Em ‘Pessoas’, o impacto
da comunicagao ¢ refletido no convivio, na troca de informacdes e nos relacionamentos
interpessoais. De forma semelhante, seu impacto nas ‘Relagdes de confianca’ pode
propiciar a consolidagdo de sentimentos positivos de pertencimento, unidade de equipe e
transparéncia ou nao tao positivos, como relagdes de maus tratos, abuso de poder ou falta

de clareza.

5.2.2 Categoria: Pessoas

Detalhando a relagdo de impacto gerada por ‘Pessoas’, tem-se a Tabela 15:
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Tabela 15. Categoria — Pessoas

Categoria Tipo de relacao Conceito Origem
Impacta em Equipes de trabalho MSL
Impacta e é impactado por Comunicacéao Quest.
Compartilhamento de
conhecimento
Maior formalismo
Impacta em - . Quest.
Novo capital social
(estabelecer unidade)
Relacdo de confianca
Pessoas Colaboragéao MSL+Quest.
Impacta em Nova Equipe Quest.
P Relacdo de Confianca Quest.
Sub-cultura Quest.
Nova equipe Quest.
Impacta em Relagcao de confianga Quest.
Sub-cultura Quest.
Processos de reestruturagdo organizacional e
seus impactos/reflexos na dinamica interna
das equipes de trabalho? (visdo geral)
a \—O
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Figuras 19. Instrumento proposto — 'Pessoas’
As Figuras 19 representam, ‘Pessoas’ e seu impacto em ‘Equipes de trabalho’,

‘Comunicag¢ao’, ‘Compartilhamento de conhecimento’, ‘Maior formalismo’, ‘“Novo capital
social’, ‘Relagao de confianga’, ‘Colaboragdo’ e ‘Sub-cultura’.
‘Pessoas’ sdo a base das organizacdes e dos processos. A valorizagdo e o
fortalecimento deste pilar tendem a fortalecer a organizagdo rumo ao sucesso. Sua relacao
com os demais conceitos pode representar uma espécie de ecossistema interconectado.
Considerando-se ‘Equipes de trabalho’, as personalidades, potencialidades,

limitagdes e o comportamento de cada individuo refletem no dia a dia de suas atividades
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e consequentemente, nas equipes de trabalho. Esta diversidade, por exemplo, pode levar
a necessidade de um maior ‘Formalismo’ em estruturas e processos, apesar de ser um

limitante a espontaneidade, inovagao e a colaboracao.

Pensando em ‘Comunicacdo’, ha de se considerar que a qualidade da comunicagao
entre as pessoas reflete no fluxo e informagao e compreensao. O ‘Compartilhamento de
conhecimento’, por sua vez, ¢ dependente da disposicdo a ‘Colaboracdo’ de cada
individuo e das ‘Relagdes de confianca’ estabelecidas entre eles. A formacao de ‘Sub-
cultura’ surge a partir da interagdo entre grupos e individuos, e, consequentemente,

refletem em praticas de trabalho, na comunicag@o e normas de convivéncia e apoio.

5.2.3 Categoria: Clima Organizacional

Detalhando a relagdo de impacto gerada por ‘Clima organizacional’, tem-se a Tabela 16:

Tabela 16. Categoria — Clima organizacional

Categoria Tipo de relagao Conceito
Colaboracéao MSL
Clima organizacional Impacta em Compartilhamento de MSL
conhecimento

Clima organizacional

Mudangas

Relagdes de confianca
Processos de reestruturagdo organizacional e
seus impactos/reflexos na dindmica interna
das equipes de trabalho? (visdo geral)

Ligagbes ponte
————————— Comunicacio ~
Compartihamente de

Cenhecimento

Teoria do capital social J—O—[Co aboracio ]
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Clima crganizacional

Mudancas

Relagdes de confianca
: : Processos de reestruturagdo organizacional e
seus impactos/reflexos na dinamica interna
das equipes de trabalho? (visdo geral)
_-‘_——(Co\“u‘lca;éo

Figuras 20. Instrumento proposto — 'Clima organizacional'
A Figuras 20 representam o ‘Clima organizacional’ e seu impacto em

‘Compartilhamento de conhecimento’ e ‘Colaboragao’.

Pode-se considerar que ambientes onde o individuo vivencie apoio e incentivo,

sd0 mais propensos a serem ambientes colaborativos e de conhecimento compartilhado.

Profissionais que se sentem valorizados e seguros, tendem a estar disponiveis para
a troca e colaboracdo. Barreiras sdo rompidas, falhas e erros sao tratados como ligdes

aprendidas, o foco passa a ser o desenvolvimento coletivo e surge espaco para inovagoes.

5.2.4 Categoria: Incertezas

Detalhando a relagdo de impacto gerada por ‘Incertezas’, tem-se a Erro! Fonte de referéncia nio

encontrada.Tabela 17:

Tabela 17. Categoria — Incertezas

Categoria Tipo de relagao Conceito
Incertezas Impacta em Relagao de confianca MSL
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Figura 21. Instrumento proposto — 'Incertezas'

A Figura 21 representa, ‘Incertezas’ e seu impacto em ‘Relagdes de confianca’.
As ‘Incertezas’, podem abalar estruturas de confianga nas relagdes, ao passo que ‘Relagdes
de confianga’ tendem a minimizar o medo e a inseguranca diante de ‘Incertezas’. Um
ambiente de confianga, permite o compartilhamento de preocupagdes, a colaboracdo e

sinergia para solugdes, contribuindo assim para a reducao da sensagao de risco.

5.2.5 Categoria: Mudancas

Detalhando a relacdo de impacto gerada pela ‘Comunicagdo’, temos a Tabela 18:

Tabela 18. Categoria — Mudangas

Macro-Conceitos Tipo de relagao Conceito
e
Mudancas Impacta em Incertezas MSL+Quest.
Relagdes de confianca MSL
Teoria do capital social MSL
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Relagfes de confianca
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Processos de reestruturac¢do organizacional e
seus impactos/reflexos na dindmica interna
das equipes de trabalho? (visdo geral)

o

Impacta em
Teoria do capital social
Impacta em
Impacta em
Clima organizacional
Mudancas
Impacta em Incertezas
Relzgdes de confianca Processos de reestruturagdo organizacional e
seus impactos/reflexos na dindmica interna
das equipes de trabalho? (visao geral)
°
Impacta em

Tecnia do capital social

Figura 22. Instrumento proposto — "Mudangas'

A Figura 22 representa ‘Mudangas’ e seu impacto em ‘Teoria do capital social’,
‘Relagdes de confianga’, ‘Incertezas’ e em ‘Comportamento’, que, de alguma forma, sdo

interdependentes.
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Com relagdo a ‘Comportamento’, considera-se a maneira como o individuo
responde as mudangas em si, como por exemplo, maior ou menor resisténcia & mudanga
e as suas atitudes e respostas futuras. Ainda que, inicialmente, possa ser um impacto
confuso e conflitante, & natural que com o passar do tempo o individuo passe por processo
de adaptagcdo. Em uma propor¢ao mais ampla, o impacto no ‘comportamento’ pode levar

a impactos culturais ou sociais, impactando assim uma nova realidade para um coletivo.

Com relagdo a ‘Incertezas’, pode-se considerar como o individuo lida e responde
as davidas e inseguranga com relacdo ao futuro, seja numa visdo pessoal, profissional
e/ou social. Um cendrio de incertezas pode afetar a tomada de decisdes, a moral, o

desempenho e até a resiliéncia.

Ja o impacto em ‘Relacdes de confianga’ considera como ou quanto estas relacdes
podem ser fortalecidas ou enfraquecidas. Desconfiancas, diividas e instabilidade sobre o
futuro profissional e pessoal, podem impactar as relacdes de confianga. Ambientes onde
relagdes de confianga sdo observados, tendem a contribuir para um ambiente de aceitagao,
de adaptacao e de colaboragdo, passando a se encarar as ‘Mudancas’ como oportunidade.
O estabelecimento de uma comunicagdo clara e objetiva pode manter ou ajudar a

estabelecer ‘relagdes de confianca’.

A teoria do capital social versa sobre a relevancia das redes de relacionamentos,
normas, relagdes de confianga e a cooperacao de um grupo ou sociedade. Em momentos
de crise, por exemplo, redes de relacionamentos podem oferecer apoio material e
emocional ao individuo e as grupo. Os grupos, por exemplos, tendem a mais facilmente

se adaptar a mudancas, tornando mais fécil a aceitagao ou implantagdo de culturas.

Considera-se o impacto em ‘Teoria do capital social’, uma vez que as redes de
relacionamentos entre os individuos influenciam na forma como as mudancas sdo
percebidas e vivenciadas, a0 mesmo tempo em que ‘Mudangas’ podem influenciar em

estruturas pré-existentes na organiza¢ao ou num grupo.

5.2.6 Categoria: Relacdes de Confianca

Detalhando a relagdo de impacto gerada por ‘Relagdes de confianca’, tem-se a Tabela 19:

Tabela 19. Categoria — Relacdes de confianga

Categoria Tipo de relagao Conceito

Relagbes de Comprometimento
confianga organizacional

Impacta em MSL
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Impacta em

Sub-Cultura

Clima organizaciona Formalismeo
Mudangas

Comprometimento

Relacdes de confianga

Incertezas

Processos de reestruturagdo organizacional e
seus impactos/reflexos na dinamica interna
das equipes de trabalho? (visdo geral)

Pessoas

Teoria do capital socia

Figura 23. Instrumento proposto — 'Relagdes de confianga'

Conforme representado na Figura 23, ‘Relagdes de confianga’ impactam em
‘Comprometimento’. O fortalecimento das relagdes de confianca reflete diretamente na

melhora do comprometimento.

Relacdes de confianga tendem também a promover espagos de comunicagao
melhor e mais transparentes, reforcando o comprometimento. Os individuos, ao
identificarem relacionamentos e ambientes seguros, se dedicam e se comprometem mais
as atividades do trabalho. Essa relacao tende ainda a proporcionar ambiente fértil para o

Sucesso, a 1OIlgO prazo.

5.2.7 Categoria: Tempo

Detalhando a relacdo de impacto gerada pela ‘Tempo’, temos a Tabela 20:

Tabela 20. Categoria — Tempo

Categoria Tipo de relagao Conceito
Individuo Quest.
Tempo Impacta em - -
Relagao de confianca Quest.
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Figura 24. Instrumento proposto — "Tempo'

Assim, conforme representado nas Figura 24, ‘Tempo’ impacta em ‘Individuos’
(mais especificamente do que na categoria ‘Pessoas’) e em ‘Relagdes de confianca’. Em
‘Individuos’, pode ser considerado o tempo cronoldgico e as adaptagdes que o individuo
passa ou precisa passar durante o exercicio de seu cotidiano profissional. De forma
semelhante, seu impacto nas ‘Relac¢des de confianga’ pode ser observado considerando-
se, por exemplo, teorias de adaptagao e resiliéncia. A ideia de que, a medida que o tempo
passa, as pessoas tendem a reajustar suas perspectivas € comportamentos, impactando em

uma melhora nas relagdes de confianga e na diminuigao da resisténcia as mudangas.
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5.2.8 Categoria: Teoria do Capital Social

Detalhando a relagdo de impacto gerada por ‘Teoria do Capital Social’, tem-se a Tabela

21:

Tabela 21. Categoria — Teoria do capital social, versdo original

Categoria Tipo de relacao Conceito
Teoria do_ capital Impacta em R_ede de comunicagao MSL
social intraorganizacional

Para a representagdao no diagrama, adotou-se a tratativa de reclassificar o item
‘Redes de comunicagdo intraorganizacionais’ como equivalente a ‘Comunicacio’,

conforme Tabela 22.

Tabela 22. Categoria — Teoria do capital social, versao final

Categoria Tipo de relagao Conceito
Teoria do capital Impacta em COMUNICAGAO MSL
social
Clima organizaciona

Mudancas

Incertezas

Relagdes de confianga

Processos de reestruturagdo organizacional e
seus impactos/reflexos na dinamica interna
Pessoas das equipes de trabalho? (visdo geral)

Teoria do ca

~
Tempo
pital socia }—0

Figura 25. Instrumento proposto — 'Teoria do capital social’

Conforme representado na Figura 25, ‘Teoria do capital social’ impacta em
‘Comunica¢do’. Considerando estudiosos com Pierre Bourdieu e James S. Coleman (Wah
et al. 2005 e Melo et al. 2015), a categoria ‘Comunicacdo’ pode ser impactada pelo capital

social enquanto um conjunto de recursos, mais ou menos institucionalizados pelo
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convivio e pelo reconhecimento em formacdo de grupos, bem como pelo ambiente
politico e econdmico no qual os individuos estdo inseridos, ou em outras palavras,
‘sistemas no nivel dos grupos sociais alimentam os sistemas no nivel dos individuos, e

vice-versa’.

5.3 Consideracoes Finais

O instrumento aqui proposto tem como objetivo prover uma solucao teorica de apoio a
estudos da academia, bem como recursos adicionais aquelas organizagdes e profissionais,
que passam ou passardo, por processo de reestruturagdo organizacional, podendo
futuramente evoluir para a constru¢do de modelos ou talvez para o desenvolvimento de

solugdes tecnologicas.

Baseado na solugdo de um mapa conceitual, busca atender ao tema da
reestruturacao organizacional segundo uma perspectiva mais granular, mais proxima das
equipes e dos individuos que as compdem, podendo alcangar, em especial, individuos
ligados diretamente ao planejamento e a implementagao de um processo de reestruturagao
organizacional, viabilizando uma compreensdo segundo a perspectiva do individuo e
auxiliando no alcance dos resultados desejados e buscando alternativas para questdes

como a colaborag¢ao e a formacao de uma nova cultura.

Pode-se observar que itens como ‘Tempo’, estdo além do controle ou manipulagao
quer seja do individuo quer seja da organizacdao. Seus impactos, apesar de terem sido
destacados, exigem, necessariamente, alguma vivéncia do individuo/profissional em
processos de reestruturacdo organizacional e a passagem cronoldgica do proprio tempo.
O ‘Tempo’ influencia o ‘Individuo’, que influencia a ‘Equipe’, e assim as relagdes

internas da equipe vao se transformando.

Por outro lado, algumas categorias, como ‘Pessoas’ e ‘Comunicagdo’ sdo muito
relevantes dentro do processo de reestruturacdo organizacional e impacto em equipes de

trabalho, uma vez que geram impacto em uma diversidade de Fatores.

J& as ‘Relacdes de confianca' podem ser observadas como fator/conceito
altamente impactado, sofrendo influéncia de varios itens: ‘Mudancas’; ‘Incertezas’;
‘Pessoas’; ‘Comunicagdo’ e ‘“Tempo’. Em especial, dentro da categoria ‘Pessoas’, 0s
fatores/conceitos ‘Equipe’, ‘Gestor’ e ‘Profissional com mais anos de casa’, impactam

diretamente nas ‘Relac¢des de confianga’.
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Ainda com relagdo aos fatores/conceitos ‘Gestor’ ¢ ‘Profissional com mais anos
de casa’, observa-se seu impacto em ‘Sub-cultura’, dentro da categoria ‘Clima
Organizacional’, a qual, por sua vez, impacta em ‘Colaboragao’ e em ‘Compartilhamento
de conhecimento’. Desta forma, pode-se considerar que os fatores/conceitos ‘Gestor’ e
‘Profissional com mais anos de casa’ impactam na ‘Colaboracdo’ e no

‘Compartilhamento de conhecimento’.

Os individuos, tendem a perceber que ¢ possivel, ou talvez menos complicado, se
adaptar a seus pares de equipe de trabalho, enquanto a adaptacdo a um ‘Gestor’ ou

‘Profissional com mais anos de casa’ pode ser um desafio a realizagao de suas atividades.

A figura de lideranga/poder, sendo ele formal (‘Gestor’) ou informal (‘Profissional
com mais anos de casa’), gere e guia o micro-mundo da equipe de trabalho. Apesar de
tradicionalmente este papel ser associado ao gestor imediato, ele pode ser facilmente
exercido pelo profissional com mais tempo de empresa. A influéncia que estes
profissionais exercem no grupo, no dia a dia, sua operacionaliza¢do, no pensamento €
adaptagdo ¢ muito mais direta e imediata do que se pensar em um programa/projeto de

reestruturacao a nivel organizacional, de forma ampla e pulverizada.

As Figura 26 apresentam, no detalhe, o mapa conceitual proposto.

[

»
Processos de reestruturacdo organizacional e
[ rpaca o - seus impactos/reflexos na dinamica interna

. das equipes de trabalho? (visdo geral)
=D =
[ rpece o}
[ mpocs o= =
o
[irpecaon ]
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pactss/reflexos na dindmica interna
as equipes de trabalho? (visio geral) (1)

Figura 26. Instrumento proposto — Detalhado
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6 Avaliacao do Instrumento

Este capitulo descreve a avaliagdo do instrumento de apoio elaborado, dos seus
critérios e objetivos, segundo uma perspectiva da vivéncia e percepcdes de profissionais

gestores de equipe.

6.1 Introducao

O instrumento € apresentado como um Mapa Conceitual e deve ser considerado como
uma ferramenta para organizar e representar graficamente o conhecimento e relacdes
significativas entre os conceitos/fatores observados durante a pesquisa. Uma tentativa de
se representar grafica e formalmente um conhecimento tacito, de se reconhecer e

compreender mais sobre o tema.

As interagdes entre individuos que compdem as equipes de trabalho, podem ser
consideradas um sistema sociotécnico que relaciona pessoas, tecnologias e processos
(Laudon et al., 2004). Desta forma, o conhecimento das perspectivas sociais permite
minimizar os impactos negativos de processos de reestruturagdo organizacional nas
atividades da equipe de trabalho, proporcionando ao gestor a compreensao sobre este

momento e buscando alternativas para melhorar a colaboracao dentro da equipe.

Fazendo-se uso do instrumento, deve ser possivel avaliar se o individuo/
profissional que vivencia um processo de reestruturacdo organizacional reconhece ou
valida as relagdes e praticas identificadas. Mais especificamente, este instrumento deve
ser passivel de reconhecimento e utilizagdo daqueles profissionais que exer¢am papel de
gestor de equipe. Ator que, a0 mesmo tempo, possui responsabilidades e objetivos junto
a organizacdo e ao processo de reestruturacdo em si, e também estd ligado ao trato das
atividades do dia a dia, das rotinas de trabalho e do relacionamento direto com um grupo
de individuos/profissionais diversos que vivenciam este processo. Atuando enquanto
gestor de equipe, o profissional deve conseguir se apropriar do instrumento de forma

pratica e de modo que consiga agregar em suas atribuicdes de gestao.
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6.2 Planejamento da avalicio

A avaliagdo do instrumento elaborado ocorreu através da realizagdo de entrevistas com
alguns profissionais, gestores de equipe, que tenham ou estejam vivenciando um processo
de reestruturag¢do organizacional. Esta estratégia visa garantir que pessoas envolvidas em
processos de reestruturagdo organizacional consigam validar a estrutura/organizacao
proposta para se consolidar teoria e pratica, além de apontar possiveis limitagdes
existentes e propiciar a evolucao do instrumento antes de coloca-lo em pratica na vida

real.

Esta alternativa atende também a dificuldade e complexidade de se realizar uma
aplicacdo do instrumento proposto em uma organizacao ou equipe que de fato esteja
vivenciando um processo de reestruturacao organizacional. O tempo de implantacao deste
tipo de processo nao coincidiria com o tempo de desenvolvimento da pesquisa e se faria
necessaria a autorizagdo formal da instituicdo para que o pesquisador acompanhasse o

processo e tivesse livre acesso aos profissionais envolvidos.

Dessa forma, foram enviados, via e-mail, convites para 03 (trés) profissionais que
de atuacdo em areas de negdcio distintas, mas que ja vivenciaram processos de
reestruturacao organizacional enquanto gestores de equipe, em momentos recentes de
suas vidas profissionais. Além do convite com breve apresentacdo do pesquisador e
pesquisa em andamento, fora encaminhado o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), apresentado no Anexo C, para leitura e assinatura em caso de

interesse em participar.

A entrevista com cada profissional ocorreu de forma individual, em sessdes
distintas de aproximadamente 1 (uma) hora de duracdo. Foram realizadas através de
ferramenta de video conferéncia, sendo realizadas apenas apds o recebimento do TCLE

formalmente assinado.

As entrevistas ocorreram de forma estruturada e moderada pelo pesquisador, a fim
de captar as percepgdes destes gestores de equipes para validar, complementar e/ou
refinar os conceitos extraidos da literatura e os conceitos captados através da aplicagao
do questionario. Todas as entrevistas foram gravadas, com consentimento expresso dos
entrevistados, a fim de auxiliar nas analises e transcricdes durante a redacdo dos

resultados obtidos. A primeira entrevista foi realizada em 01/11/2024 com o
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“Entrevistadol”, a segunda em 06/11/2024, com o “Entrevistado2” e a terceira em

14/11/2024, com o “Entrevistado3”.

Foram elaborados os questionamentos, conforme apresentado na Tabela 23:

Tabela 23. Roteiro proposto para as entrevistas

Questao Respostas esperadas

1. Vocé vivencia ou ja vivenciou
algum processo de reestruturagdo

organizacional?

Sim

Nao

2. Durante esta vivéncia,
desempenha ou desempenhou papel de
gestor de equipe?

Poderia falar um pouco do seu

envolvimento neste periodo?

Sim

Nao

3. O instrumento permite
reconhecer os fatores e as relacdes
vivenciadas na equipe que passou por
um  processo de  reestruturacdo

organizacional?

Totalmente

Parcialmente

N3ao Permite

4. O instrumento permite avaliar as
relacdes e relacionamentos ¢ fazer uso
desta informagdo para implementar
melhoria nas dinamicas de trabalho de
uma equipe, durante um processo de

reestruturacdo organizacional?

Totalmente

Parcialmente

N3ao Permite

5. O instrumento permite
identificar gargalos ou pontos criticos,
de atividades, relacionamentos ou
comportamento, de uma equipe,
durante um processo de reestruturacao

organizacional?

Totalmente

Parcialmente

N3do Permite
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Questao

Respostas esperadas

6.1. O instrumento permite observar

impactos (conceitos) associados?

Poderia falar um pouco mais?

Totalmente

Parcialmente

Nao Permite

6.2. O instrumento permite observar

possiveis motivos (origem)

associados?

Poderia falar um pouco mais?

Totalmente

Parcialmente

Nao Permite

7. O instrumento permite sua
utilizacdo como ferramenta de apoio na
conducao de suas atribuigdes de gestao
de equipe ou auxiliando na elaboragao
de estratégias, durante um processo de

reestruturacao organizacional?

Totalmente

Parcialmente

Nao Permite

8.1. O instrumento permite que vocé se
identifique no processo de
reestruturacao organizacional, enquanto

Gestor(a)?

Totalmente

Parcialmente

N3ao Permite

8.2. O instrumento permite que voce se
identifique no processo de
reestruturacao organizacional, enquanto

INDIVIDUO?

Totalmente

Parcialmente

N3ao Permite

9.1. O instrumento poderia ser utilizado
como recurso/insumo de capacitagao de
ANTES do

gestores periodo de

reestruturacao?

Como seria?

Totalmente

+

Resposta aberta

Parcialmente

—+

Resposta aberta

Nao

9.2. O instrumento poderia ser utilizado

como recurso/insumo de capacitacdo de

Totalmente

+

Resposta aberta

Parcialmente

—+

Resposta aberta

Nao
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Questio Respostas esperadas

gestores DURANTE o periodo de

reestruturacao?

Como seria?

10. Em uma préoxima vivéncia de

processo de reestrutura¢do De forma De forma
organizacional, vocé faria uso desta Integral Parcial
" ~ Nao
ferramenta na sua pratica de gestdo de + "
equipe? Utilizaria

Resposta aberta | Resposta aberta

Como ou Por qué?

11. Dentre as relagdes apresentadas,
voc€ destacaria alguma em especial? Resposta aberta

Qual/Quais? E por qué?

12. Vocé identifica alguma necessidade
de melhoria/evolu¢do no instrumento Resposta aberta

proposto?

Destaca-se que o direcionamento apresentado na tabela acima para a obtencao de
respostas fechadas para parte das questdes busca ser uma orientagdo para o tipo de
observagao que se espera ter por parte do entrevistado, mas ndo ¢ um fator restritivo. A
todo momento foi permitido ao entrevistado elaborar reflexdes e opinides além do
previsto no roteiro original da entrevista. A decisdo pela utilizacdo da estratégia de
entrevista com profissionais foi tomada para, justamente, viabilizar um ambiente de maior
aproximacdo com o participante, proporcionando, em alguns momentos, a troca e

compartilhamento mais amplo de informacgdes e experiéncias.

6.3 Realizacio das Entrevistas

Ao iniciar os encontros, o objetivo da entrevista foi formalizado. Para todo entrevistado
que indicou estar de acordo em seguir participando do encontro, foi apresentado ao

instrumento, visual e conceitualmente. Nenhum dos entrevistados sinalizou desinteresse
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no decorrer da entrevista, sendo assim, todas ocorreram de forma integral de seu inicio

ao fim.

Apbs o esclarecimento de alguma duvida inicial sobre a pesquisa ou sobre a
dindmica, os entrevistados foram indagados sobre a validade e adequacdo do instrumento.
Cabe destacar que, as informagdes fornecidas a partir deste momento representam as
percepgdes e opinides individuas dos profissionais, e foram consideradas sempre de

forma anonimizada.

Ao fim, ndo existindo mais comentdrios ou questdes a serem avaliadas, a
participacdo do entrevistado foi agradecida, a gravacdo foi finalizada, e a entrevista

oficialmente encerrada.

6.4 Analise dos resultados

6.4.1 Primeira Entrevista

A primeira entrevista ocorreu no dia 01/11/2024, sexta-feira, por volta das 14horas. Sua

duragdo total foi de, aproximadamente, 46 minutos.

Apo6s saudacdo inicial, questionou-se sobre a possibilidade de gravacao da
entrevista para fins de analise e transcri¢ao posterior. O profissional, de sexo masculino
e identificado a partir deste momento como ‘Entrevistadol’ concordou, se demonstrando

solicito e interessado na troca durante toda a entrevista.

De forma breve, apresentou-se a pesquisa em curso e fora explicada a dindmica
proposta para a entrevista. Dando inicio a entrevista de fato, foi solicitado que o
Entrevistadol se apresentasse, destacando sua carreira e experiéncia como gestor de
equipes. A seguir, sdo apresentadas as informacdes obtidas bem como algumas

transcri¢oes de sua fala.

Seu historico profissional inclui atuacdo na area militar (cerca de 8 anos no
exército brasileiro), empresa multinacional (cerca de 1 ano, desempenhando papel de
gestdo de equipe de tecnologia) e empresa de economia mista (cerca de 20 anos, ocupando
cargos de gestdo em equipes de ligadas a recursos humanos, beneficios e saude e

seguranga do trabalho).

Questionado sobre o papel de gestor nestas instituigdes tdo diferentes, o

entrevistado indicou que percebe similaridade no papel de gestor, independentemente de
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sua darea/equipe de atuagdo. Neste momento, destacou como palavra-chave

«

“flexibilidade”, citando algo que ouviu e pratica a algum tempo: “... nas organizagoes, a
for¢a da gravidade te puxa ‘pra cima’, vocé quem escolhe se quer ir ou ndo. Sempre
surgem oportunidades, das mais diferenciadas. Vocé precisa estar atento, preparado e

disposto a aceitar novos desafios”.

Tanto na experiéncia militar como atualmente, vivenciou alguns processos de
reestruturacdo organizacional e, inclusive, vivencia atualmente. Destacou que entende
existirem duas diferencas marcantes nestes processos: (a) uma ‘“reestruturagdo simples”,
aquela que trata apenas de “caixinhas do organograma” ou da “mudanca de atividades
de uma ou outra equipe”; e (b) uma “reestruturac¢do complexa”, que seria aquela [como
a que esta vivenciando neste momento] que envolve “mudanga cultural” e esta é [em sua
percep¢ao] o maior desafio em qualquer restruturacao, porque “a cultura td enraizada
nas pessoas”... “por isso muitas vezes as empresas preferem mudar as pessoas do que

’

ficar tentando mudar a cultura’... “gasta-se esfor¢o muito grande pra mudar cultura...’

Questionado como ele, enquanto gestor, vivencia este processo, o Entrevistadol
relata que o gestor “precisa achar uma forma de fazer o colaborador entender o porqué
da mudang¢a”. Se nao conseguir passar um propo6sito da mudanga para sua equipe, estd
fadado ao fracasso. Destaca que “ndo basta movimento da empresa”, “... depende do
gestor passar uma mensagem positiva ao empregado, para ele aceitar a mudanga, se ndo
ele faz resisténcia tao grande que ele ndo vai aceitar...” € ocorre que “ou vocé perde o

colaborador, ou ele vai ser um detrator deste processo de mudanga”.

Ressalta o papel do gestor como fundamental, indicando que seu papel ¢ “alinhar
expectativa do colaborador com a necessidade da empresa”, “se ndo alguma coisa no

processo ndo vai acontecer’”’.

Em seguida, o mapa conceitual elaborado, tanto o modelo simplificado (apenas
conceitos raiz) e completo (todos os conceitos e relacionamentos) foram apresentados. O
Entrevistadol informou que compreendeu o desenho visual e conceitualmente, € 0 mesmo
seria de facil compreensdo, conforme Tabela 24. Ressaltou que “Todos os pilares
comentados no mapa precisam de algum foco... se algum dos pilares ndo for pensado,
provavelmente vai ter fracasso no processo de mudanga”, mas precisaria fazer um

refinamento, um “... alinhamento das expectativas de cada atividade dessas”.
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Tabela 24. Entrevistado1 - Reconhecimento e avalia¢do de fatores e relagoes

O instrumento permite reconhecer os fatores e as relagdes
vivenciadas na equipe que passou por um processo de Totalmente

reestruturacdo organizacional?

O instrumento permite avaliar as relacdes e relacionamentos e
fazer uso desta informagdo para implementar melhoria nas .

Parcialmente
dindmicas de trabalho de uma equipe, durante um processo de

reestruturacdo organizacional?

Demonstrou incomodo com o conceito “Relacao de confianca”, pois ‘‘ja ndo sei
nem mais se se usa isso”. Entende que deveria ser suprimido e substituido por

“«

“Comprometimento”, explicando que “... Relacdo de confianga é muito complicado de
se conquistar e manter ativo, nem todo mundo que esta na sua equipe talvez seja de

confianga... mas acho que o comprometimento sim faz a diferenca’”

Neste ponto, foram destacados os relacionamentos identificados no mapa
conceitual (que impactam e sao impactados) por ‘relagdo de confianga’ e questionado se,
ao substituirmos ‘relacao de confianga’, estes relacionamentos se manteriam diretamente
ligados a ‘comprometimento’, se deveriam ser suprimidos ou precisariam ser reavaliados.

I

O Entrevistadol indicou que Confianga é uma caracteristica mais voltada ao
individuo. Ndo sei se hoje vocé precisaria desta relagdo de confianga 100% . Considera
It 4 . , ~
que ‘“se ha comprometimento, ha entrega de trabalho... o cara pode ndo ser realmente
muito confiavel por suas atitudes, mas pode ser comprometido e entregar”. Para ele, a
“relagdo de confianc¢a envolve mais relagdo da alta dire¢do da organizag¢do com cargos
de geréncia. Talvez ai vocé precisasse incluir como um outro pilar, ... se a gente ta
falando de equipes, confianca ndo é necessariamente uma das caracteristicas que eu

precisaria ter para a equipe, mas pra alta gestdo da empresa e gestores, a confianca

passa a ser um pilar”.

Com relagdo aos demais itens, demonstrou acordo com todos, destacando alguns

pontos como:

e Comunicacdo: “..se vocé ndo tiver comunicagdo ndo eficiente, pode ter

certeza que teu projeto ndo vai ter sucesso... faz parte da base”
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Processo de Mudanga: “sucesso no processo de mudanga, ta diretamente
ligado ao processo de comunicagdo, se vocé que fazer mudan¢a, mas
comunicagdo é falha, ou essa mudanga fica muito lenta, ou ndo vai

acontecer”.

Pessoas: “Tem uma relagdo direta com Mudangas”. ‘“antigamente a
gente falava muito de competéncias, entdo as vezes vocé precisa fazer um
recrutamento externo para capturar novas competéncias’.  Entdo
“processo de mudan¢a as vezes passa pela necessidade de vocé
incorporar novos perfis ou competéncias diferenciadas... para ajudar
nesta reestrutura¢do.”. “... as vezes precisa buscar fora da empresa’...
“se vocé tem pressa de fazer a mudanga, precisa trazer uma pessoa ja

preparada com aquele perfil”.

Tabela 25. Entrevistado1 — Gargalos e impactos

O instrumento permite identificar gargalos ou pontos criticos,

de atividades, relacionamentos ou comportamento, de uma

associados? Poderia falar um pouco mais?

) Parcialmente
equipe, durante um processo de reestruturagdo
organizacional?
O instrumento permite observar impactos (conceitos)
Totalmente

Quando questionado sobre os gargalos ou pontos criticos (Tabela 25), o

Entrevistadol afirma reconhecer os impactos conforme indicados “no desenho”,

demonstra dificuldade de reconhecer gargalos simplesmente dele e complementa.

destacando “coisas” que seriam “essenciais” como:

Comunicagdo: que “se relaciona com o engajamento da equipe”

Perfis profissionais: que se relaciona com cultura/mudangas/pessoas, pois
“se os perfis que vocé tem ndo sdo adequados pra mudanga que vocé quer
fazer, ai vocé vai gastar muita energia... perfil técnico/profissional, ndo
individual”. Assim, “pra fazer refletir no instrumento, talvez tivesse que
avaliar o tamanho da reestrutura¢do que a empresa fosse fazer, porque
assim, se vocé vai fazer uma reestrutura¢do mas sem mudanga de

cultura... as variaveis seriam outras...”. “Se considerar realidade atual,
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onde a gente (ele e sua organizagdo) vive um processo com mudanga
cultural, ai vocé realmente gasta esfor¢o maior pra trazer novos perfis
quanto pra fazer comunica¢do”. Depende do cenario’ qual vocé ta

aplicando o modelo”

Com relacdo a identificacdo de origens, conforme Tabela 26, entende que ndo ¢
possivel. Entende que “seria o inverso”. O uso do instrumento e as identificagdes de um
determinado conceito ajuda a tratar uma falha ou necessidade, os conceitos apresentados
seriam “o meio pra gente tentar fazer essa identificagdo”, por exemplo, “o uso da
comunicagdo poderia ajudar na identificacdo de algum problema”... ““Se realmente fizer
uso da comunica¢do pra absorver resultados, vai te ajudar saber o que estd gerando o

problema”... “Talvez tivesse inclusive que usar outras ferramentas”.

Tabela 26. Entrevistadol — Possiveis motivos

O instrumento permite observar possiveis motivos (origem) .
) ) ) Nao Permite
associados? Poderia falar um pouco mais?

Conforme Tabela 27, o Entrevistado1 indica a possibilidade de sua identificagao
como gestor no processo de reestruturagdo organizacional: “Sim, é uma realidade”.
“Daria para usar o modelo até porque vocé fez o levantamento de varios pontos que

>

realmente sdo cruciais em qualquer de mudancgas ou reestruturagdo.” ... “Tem varios

pilares que sdo fundamentais. Entdo daria para utilizar este modelo sim”.

Também indiciou a possibilidade de sua identificacao como individuo no processo
de reestruturagdo organizacional: “Eu acho que da pra usar, que o mesmo modelo daria
pra ser aplicado pro proprio gestor quanto pelo individuo como aferrado pela

’

mudanga”. “Dda pra rodar dos dois modos”

Tabela 27. Entrevistado1 — Identificagdo como Gestor ¢ Individuo

O instrumento permite que vocé se identifique no processo de
o Totalmente
reestruturacdo organizacional, enquanto GESTOR(a)?

O instrumento permite que vocé se identifique no processo de
o i Totalmente
reestruturacdo organizacional, enquanto INDIVIDUO?
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Quando questionado sobre a utilizagdo do instrumento como recurso de
capacitagdo, a partir da Tabela 28, o Entrevistadol relatou “Ai eu tenho duvidas, se
realmente” ... “acho que se for uma pessoa que vai virar gestor que vai assumir uma
nova drea ou um novo processo, e ela identificasse o modelo, acho que ela poderia

utilizar o modelo pra se guiar né, porque vocé tem ai as diversas dreas afetadas”

Tabela 28. Entrevistado1 — Utilizago e recurso de capacitacio

O instrumento poderia ser utilizado como recurso/insumo de
capacitacdo de gestores ANTES do periodo de reestruturagao? Parcialmente

Como seria?

O instrumento poderia ser utilizado como recurso/insumo de
capacitacdo de gestores DURANTE o periodo de Parcialmente

reestruturacao? Como seria?

Em uma proxima vivéncia de processo de reestruturacdo
De forma

organizacional, vocé faria uso desta ferramenta na sua pratica de

) Parcial
gestdo de equipe? Como ou Porqué?

Neste momento, em resposta a Tabela 29, o Entrevistado1 retomou alguns pontos
que ja havia citado durante o decorrer da entrevista: “Comunicag¢do e Pessoas,

dependendo da mudanga ™.

Tabela 29. Entrevistado1 — Destaques

Dentre as relagdes apresentadas, vocé destacaria alguma em
) ) Resposta aberta
especial? Qual/Quais? E por qué?

Uma vez tendo citado ‘Pessoas’, o Entrevistadol foi questionado sobre o ator
‘profissional com mais anos de casa’, uma vez que este havia assumido papel relevante
durante a fase de resposta ao questionario. Em sua avaliagao, ele respondeu que “Hoje jd
ndo utiliza isso”... “Tempo de empresa ou experiéncia naquela empresa talvez ndo seja
tdo relevante quanto outras caracteristicas”. “...posso de repente trazer alguém de
mercado que possa ajudar e talvez suplante esta necessidade de ter uma pessoa muito
experimentada na equipe, que talvez possa ser uma pessoa que tenha muita experiéncia,

mas ndo tem perfil de agregar... nesse caso o efeito seria negativo”. “Melhor de repente
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ter pessoa nova com perfil mais agregador.” do que ter um profissional que “...pode

contaminar o processo... boicota o processo”

Respondendo ao item da Tabela 30, o Entrevistadol sugere a inclusdo, sem
precisar exatamente como ou onde, da necessidade de se “buscar de perfil adequado (de
profissional)”, pois entende que “... ndo adianta simplesmente treinar equipe, as vezes
vocé ndo tem o perfil adequado para a reestruturagdo... precisa buscar externo que possa
acelerar o processo”. Afirma ainda que esta perspectiva se aplicaria tanto para um

profissional quanto para alguém exercendo cargo de gestao.

Tabela 30. Entrevistadol — Melhorias

Vocé identifica alguma necessidade de melhoria/evolugdo no
) Resposta aberta
istrumento proposto?

ApOs estas perguntas, foi agradecida a participagao do profissional e ressaltado
compromisso de anonimicidade esclarecido no TCLE. A gravacdo foi finalizada e a

entrevista encerrada.

6.4.2 Segunda Entrevista

A segunda entrevista ocorreu no dia 06/11/2024, quarta-feira, por volta das 16:30horas.

Sua duracao total foi de, aproximadamente, 40 minutos.

Apo6s saudacdo inicial, questionou-se sobre a possibilidade de gravacao da
entrevista para fins de analise e transcri¢ao posterior. O profissional, de sexo masculino

e identificado a partir deste momento como ‘Entrevistado2’ concordou.

De forma breve, apresentou-se a pesquisa em curso ¢ fora explicada a dinamica
proposta para a entrevista. Dando inicio a entrevista de fato, foi solicitado que o
Entrevistado2 se apresentasse, destacando sua carreira e experiéncia como gestor de
equipes. A seguir, sdo apresentadas as informacdes obtidas bem como algumas

transcrigdes de sua fala.

Seu historico profissional inclui atuagdo em organizagdes privadas, de atuagao no
segmento de Telecomunicagdes e Bancos, tendo desempenhado papel de gestdo de

equipes pelo menos nos ultimos 9 (nove) anos.

Destaca que suas respostas serdo baseadas nos processos de reestruturagio

organizacional que vivenciou, em especial, os casos de fusdes de empresas “...pensando
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em grandes empresas que jd passei, nas fusoes que aconteceram... ‘com’+ fusdo’ é mais

coerente, estou mais acostumado, (risos)...”

Relatou ainda que sua experiéncia comegou como coordenador de equipe,
lideranca de projetos e geréncias, justificando por ter demonstrado habilidade e
proatividade “deixa dar uma organizagdo dessa bagun¢a aqui. A gente estd se matando
de trabalhar e, poxa, alguém tem que por ordem na casa. Eu comecei a fazer isso por

conta propria...”. Desde entdo, tem recebido convites para cargo de gestao de equipes.

Ressalta ainda que acredita que seu_sucesso no desempenho de papel de gestor se
deve a acreditar em e lidar com pessoas: “O que me ajudou bastante foi pensar em
pessoas, pensar nas pessoas. Cada pessoa é diferente. Nao posso tratar tudo da mesma
forma. ... tem aquela que é super rapida, extremamente rdpida, ninguém consegue bater
a velocidade dessa pessoa, mas erra portugués... e tem outra que extremamente
estratégica, poxa, ideias maravilhosas, mas ndo poem em prdtica. ... cada pessoa é um
talento diferente. Até porque, se eu tenho dois talentos iguais no mesmo time, ndo precisa

de um deles fazer a mesma coisa que o outro...”

Em seguida, o mapa conceitual elaborado, tanto o modelo simplificado (apenas
conceitos raiz) e completo (todos os conceitos e relacionamentos), foram apresentados.
O Entrevistado2 informou que compreendeu o desenho visual e conceitualmente, e o
mesmo seria de facil compreensdo. Também complementou com o comentario “..legal

porque eu posso contribuir com alguns temas ali, ndo é?”

O Entrevistado2 demonstrou, conforme Tabela 31, algum incémodo com o
conceito “Pessoas”, “O que falta? ...Para mim, o que estranhei é aquela parte de pessoas
ali, ‘profissionais, com mais tempo de casa’, ta? Por que colocou aquilo?”. Foi
explicado entdo que este conceito ‘profissional com mais tempo de casa’ fora destacado
pela sua experiéncia, durante a pesquisa MSL e aplicacdo de questionarios, aonde fora
considerado seu possivel papel de influéncia sobre outros profissionais da equipe,
podendo impactar, positiva ou negativamente, o processo de reestruturacdo. Outro
destaque, por exemplo, o conceito ‘gestor’, que surge como um ator que exerce um papel
tanto na rotina do dia-a-dia da equipe quanto na ligagdo com a alta administrag¢do e o

processo organizacional.
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Tabela 31. Entrevistado2 - Reconhecimento e avaliacdo de fatores e relagdes

O instrumento permite reconhecer os fatores e as relagdes
vivenciadas na equipe que passou por um processo de Parcialmente

reestruturacdo organizacional?

O instrumento permite avaliar as relacdes e relacionamentos e
fazer uso desta informacdo para implementar melhoria nas

Totalmente
dindmicas de trabalho de uma equipe, durante um processo de

reestruturacdo organizacional?

O Entrevistado2 entdo questiona, por que ndo tem ‘profissional com menos de
casa’?”. Entende que “...esse também impacta. E vocé pode ver o meu exemplo, eu tenho
hoje menos tempo e estou aqui impactando em muitas outras equipes e gestores de outras

’

areas, ... talvez até mais do que acho que aquele profissional que tenha mais tempo.’

“«

Refor¢a que o profissional com mais tempo de casa “... tem um historico, tem o
legado, conhece muito”. Contudo, “o fato de conhecer muito, ndo me interprete mal, ...
as vezes esta la parado com todo o conhecimento dele. O cara que é novo, comeg¢a a
impactar, comeg¢a a invadir, invadir ndo, a conectar, mas ndo tem o conhecimento de

casa, né? Entdo sdo duas figuras que podem aparecer ali.”

Observando que o argumento tendia a uma avaliacdo focada mais na
performance/produtividade ¢ menos na colaboragdo e comportamento que estes
profissionais poderiam influenciar na equipe, o Entrevistado2 foi questionado sobre a

relagdo entre tempo de casa e conhecimento da empresa X performance.

Reavaliando sua resposta, o Entrevistado2 comentou que “Eu acho que de
influéncia, muito mais o gestor. ... ds vezes, é o gestor com menos tempo de casa pode ter

maior influéncia ali...”.

Pensando em um profissional, de forma geral, “Talvez se vocé colocasse esse
profissional com mais tempo, depois de ‘Equipe’, como uma subdivisdo da ‘Equipe’ ou
‘Individuo’. ... pra mim, ... o cara tem mais tempo de casa, ele pode influenciar isso e
aquilo, mas ndo porque no tempo de casa. Nao significa que é um influenciador.
...quantas vezes eu jd vi nessas reestruturagoes, ... [por exemplo] em um cendrio de

mainframe, ‘ndo vamos mexer no que esta funcionando’... E esse profissional ndo
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influenciava nada, ndo queria nada. Pelo contrario, ... a influéncia talvez se fosse até

pior..., quem influenciava mesmo era o gestor, ou um funciondrio novo ...”

Conforme Tabela 32, o Entrevistado2 destacou que consegue entender e
reconhecer as relagdes desenhadas, porém, para considerar como uma ferramenta, nao
atenderia, esperava mais. Comenta que “...mostra so o ‘impacta em’ ai, ndo consigo saber
0 que é critico... eu ndo consigo ver ai um critério de prioriza¢do, do que atacar...”.
“Talvez o que falte ai, ... simbolos, numero... ndo esta claro assim, poxa, estou vendo que
tem varios possiveis impactos, né? Vamos atacar em? Ndo sei, fica muita coisa.”
“Sugestdo, definir assim, o que que eu preciso focar primeiro? Selecionar sua lista de

prioridades.... Mas cada um vai fazer de um jeito, do seu jeito...”

Tabela 32. Entrevistado2 — Gargalos e impactos

O instrumento permite identificar gargalos ou pontos criticos,
de atividades, relacionamentos ou comportamento, de uma .
. Nao Permite
equipe, durante um processo de reestruturagdo

organizacional?

O instrumento permite observar impactos (conceitos) _
Parcialmente

associados? Poderia falar um pouco mais?

O instrumento permite observar possiveis motivos (origem) _
Nao Permite

associados? Poderia falar um pouco mais?

Também fez questdo de destacar que ao utilizar a expressdo ‘impacta em’,
“Impacto ndo significa coisa ruim. Entdo, eu ndo consigo saber onde é o meu problema.
Se vocé usar a palavra impacta em, ndo significa problema, mas também ndo é solugdo.
Pode ser as duas coisas, pode ser uma das duas coisas. Esse é um ponto que tem que
deixar claro: ‘impacta negativamente em’ ou ‘impacta positivamente em’ ou s6 ‘impacta
em’?, me impacta como? Eu vou ter que avaliar... para enxergar impactos, esperava
maior detalhamento ou valoregoes”. Comentou ainda que “eu conhegco uma ferramenta
que mostra mais ou menos isso ai. Ndo, ndo. Isso ndo, é obvio. Um formato semelhante
assim, de conexoes. Ndo entre nesse nivel de detalhe, de ter uma informagdo no meio da

linha, mas sim... conexoes com uma visao 3D”
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O Entrevistado2 responde, conforme Tabela 33, positivamente para ambos os
itens, “...como gestor, me ajuda. Para entregar para a equipe, ... para cada um se

’

enxergar, fora cada um responsavel aqui por ponto...” .

Tabela 33. Entrevistado2 — Identificagdo como Gestor e Individuo

O instrumento permite que vocé se identifique no processo de
o Totalmente
reestruturacao organizacional, enquanto GESTOR(a)?

O instrumento permite que vocé se identifique no processo de
o , Totalmente
reestruturacao organizacional, enquanto INDIVIDUO?

Ao falar sobre os itens ligados a treinamento e capacitagdao do gestor, afirmou,
conformeTabela 34, que o instrumento proposto “E uma das varias ferramentas que a

1w«

lideranca pode ter. Existem varias formas de zerar. Essa é uma delas.” “...cada caso, é
um caso. A gente ndo tem uma bala de prata aqui, ndo tem um modelo exato. Mas tem

algo que possa ser um caminho, um norte... é o que vocé ta mostrando aqui.”

Tabela 34. Entrevistado2 — Utilizag8o e recurso de capacitagdo

O instrumento poderia ser utilizado como recurso/insumo de
capacitacao de gestores ANTES do periodo de reestruturagao? Parcialmente

Como seria?

O instrumento poderia ser utilizado como recurso/insumo de
capacitacdo de gestores DURANTE o periodo de Parcialmente

reestruturacao? Como seria?

Em uma proxima vivéncia de processo de reestruturacao
De forma

organizacional, vocé faria uso desta ferramenta na sua pratica de

i Parcial
gestao de equipe? Como ou Porqué?

Quando questionado sobre a utilizagdo da ferramenta em sua pratica, respondeu
que “Sim” mas com algumas ressalvas ou melhoramentos: “... desde que eu tivesse ai
essa questdo de complementar... talvez a ferramenta pudesse mostrar criticidade e
prioridade dos temas... Se eu puder ter essa classificagdo, eu vou la e coloco todos os
resultados e me traz esse grdfico com essas informagoes... primeiro isso, depois isso e

depois isso. Isso é bom? Isso é ruim? Visoes positivas e negativas... Talvez seria muito
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interessante porque hoje eu vejo aqui relacionamentos ou impactos, so ndo sei onde

’

atuar.’

Quando questionado sobre as relagdes apresentadas (Tabela 35), o Entrevistado2

mencionou;:

Tabela 35. Entrevistado2 — Destaques

Dentre as relagdes apresentadas, vocé destacaria alguma em

especial? Qual/Quais? E por qué?

Pessoas: “Outro ponto também, obviamente, é a questdo das pessoas, né?
Como ¢ que as pessoas vdo se sentir no momento de reestruturag¢dao? Eu
sou util aqui ou ndo sou? Qual é seu critério de sele¢do? E como é que eu

vou ser julgado, né? Que existe muita preocupag¢do de julgamento, né?”

“E obviamente, quanto maior a maturidade das pessoas em relagdo
ao profissionalismo, capacitag¢do, maior a vivéncia, mais elas vdo estar
cientes de que, poxa, eu fagco meu trabalho e faco bem feito. Se
eventualmente eu fui cortada, foram basicamente por 2 motivos: (i) Corte
de custo mesmo, que tem que acontecer, ou (ii) eu achava que eu atendia

e nao atendo.”

Sobre a questdo de desligamentos de profissionais relacionados a
ndo atendimento de expectativas ou ndo adequagdo a nova equipe €
atividades, comenta ainda que “E muito importante lideranca ter fatos,
dados e indicadores. Constantemente mostrar ali, ndo so para o
colaborador, mas para todo o time ‘Como estamos?’ ‘Ndo td legal isso,
ndo ta legal aquilo’... “Vocé escuta muitas vezes esse ‘ndo td legal, ndo ta
legal... Até que chega uma hora que vocé chega pro funciondrio e ‘tchau’.

’

Isso também é um aspecto da reestruturagdo que pode acontecer.’

‘

Comunicagdo: “... por exemplo, comunicagdo, que é um tema que eu gosto
bastante. Comunicagdo. Ela ndo pode ser unidirecional... Ela tem que
funcionar com trés principais pontos: emissor, mensagem e receptor.”

“«“

isso é obvio, ... mas tem gente que ndo entende o obvio...” “o

“«“

destinatario que é, as vezes, a maior dificuldade.”
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e Relacdes de Confianca: “Vejo ali, relacoes de confianca. Também
extremamente importante, ...muito ligado também como parte de
pessoas... obviamente cada um dando uma abertura ou os seus limites,
ne?”.

e Tempo: “Uma relagdo de confian¢a, vocé ndo faz ali no primeiro

momento e pronto ... preciso de um tempo para a relagdo de confianca.”.

“... esta muito ligado...”.

Tabela 36. Entrevistado2 — Melhorias

Vocé identifica alguma necessidade de melhoria/evolucdo no
) Resposta aberta
instrumento proposto?

Ao fim, adicionalmente as informagdes ja compartilhadas, o Entrevistado2 pediu
a palavra para algumas consideracdes gerais (Tabela 36). “Certo, deixa eu colocar
algumas perguntas... umas provocagoes. Ndo sei se ¢ o escopo aqui também, mas

tentando contribuir com outras visoes em relagdo a todo o trabalho”:
(1) “Sera que esse tipo de coisa poderia estar gerando um produto? ”

(i1) “Porque eu partiria para [utiliza¢do de] um modelo desse? Que tem de
diferencial. ...Eu falei, existem varias formas de fazer a gestdo ...O diferencial de uma

solucdo dessa?”

(i11) “Sera que talvez isso aqui a gente ndo consiga, como um colega falou ai de
talvez uma ferramenta... tipo ferramentas que fazem avaliagdo comportamental e isso
aqui comegar a surgir sozinho....”. Em sendo um produto, pensar na “Precifica¢do disso,
quanto custaria? ... “Por 30 dias, teste o modelo. Se ndo gostar, ndo paga... futuramente,

‘

talvez conceito de licenciamento...”. Ou alternativamente, “...até pensar em parcerias...
Como que esse modelo poderia ser vendido para outras empresas? ...poxa, esse modelo
eu ndo vou conseguir sozinho, estd dificil, por que ndo uma parceira disso?

consultorias de treinamento de executivos ndo tem nesse modelo... vocé usa o meu

modelo, em contrapartida, o pessoal do teu curso paga esse percentual ali...”

Ao fim, pediu a palavra e complementou “... tudo que a gente faz, tem um motivo...

quero ajudar as pessoas, quero ajudar o planeta, quero salvar o mundo... Ninguém
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trabalha de graga, entendeu? Tudo isso que vocé tem aqui, poxa, isso tem valor. Esse teu
trabalho aqui tem valor... e o valor ndo precisa ser so humanitario, ajudar as pessoas,
ajudar as empresas, pode ser sim comercial... Melhorar a qualidade desse instrumento,
sabe? Vamos aperfeicoar... até para expandir ou para crescer, para virar uma
ferramenta, como eu falei... por exemplo, modelo ISSO, NIST ... sempre tem uma versdo

’

mais aperfei¢oada.”.

ApOs estas perguntas, foi agradecida a participagdo do profissional e ressaltado
compromisso de anonimicidade esclarecido no TCLE. A grava¢do foi finalizada e a

entrevista encerrada.

6.4.3 Terceira Entrevista

A terceira entrevista ocorreu no dia 14/11/2024, quarta-feira, por volta das 10h30. Sua

duragdo total foi de, aproximadamente, 53 minutos.

Apo6s saudacdo inicial, questionou-se sobre a possibilidade de gravacao da
entrevista para fins de analise e transcricao posterior. O profissional, de sexo masculino

e identificado a partir deste momento como ‘Entrevistado3’ concordou.

De forma breve, apresentou-se a pesquisa em curso e fora explicada a dinamica
proposta para a entrevista. Dando inicio a entrevista de fato, foi solicitado que o
Entrevistado3 se apresentasse, destacando sua carreira e experiéncia como gestor de
equipes. A seguir sdo apresentadas as informacdes obtidas bem como algumas

transcri¢oes de sua fala.

Seu histérico profissional inclui atuagdo em organizagdes de economia mista,
tendo atuado em grandes projetos de implantagao de sistemas entre 2004 e 2009. O inicio
de sua atuagdo como gestor de equipe ocorreu em 2013, com equipes menores e locais.
Nos ultimos 11 anos, tem exercido papel de gestor, sendo atualmente diretor de uma

equipe numerosa e distribuida por diversas regides do Brasil.

O Entrevistado3 ressaltou que, para as respostas a serem fornecidas, consideraria
processos de reestrutura¢do organizacional que vivenciou, desde aqueles onde ocorreram
mudangas de atividades e responsabilidades, que sdo mudangas “menos dolorosas e mais
simples”, até o processo “mais diferente” que ja vivenciou, mais “dificil e doloroso”,
que vivencia atualmente e onde acontecem “mudangas de negocio, estrutura, pessoas e

cultura”. Mencionou que “assumi [atualmente] o papel de Diretor... tenho uma equipe
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mista, com profissionais mais antigos com quem ja tinha alguma intimidade e também
novos/recéem-contratados no mercado... aléem de ter uma equipe espalhada

geograficamente”.

O Entrevistado3 compartilhou que sua carreira como gestor de equipes teria
iniciado apods ter se destacado durante a participagdo em grandes projetos para a
organizagdo em que trabalhava e que entende que sua primeira atuagdo como gestor de
equipe ndo foi uma tarefa simples, pois “sempre tem o fato de vocé estar assumindo uma
equipe de profissionais que até ontem eram seus colegas de trabalho, sem nenhum tipo
de hierarquia e agora passam a ter algum vinculo de hierarquia formal”... “deve ser
normal/natural, a relagdo entre pessoas ndo precisa mudar, eu sempre bati nesta tecla,
mas inevitavelmente passa sim a ter um olhar diferente, tanto dos colegas em relagdo a
vocé, quanto sua em relag¢do as atividades como um todo”... “o primeiro momento é um

momento de ‘se conhecer’”.

Comentou ainda que, posteriormente, ao assumir cargos de gestdo em um nivel de
superintendéncia, ‘‘foi menos dificil sobre a otica de gestor e colaborador porque ndo
existia necessariamente essa ‘geréncia direta’ do dia a dia [das pessoas e equipes]”. Ao

“«

assumir cargo de Diretor, “... completamente diferente de todas essas [situagdes] que eu
ja vivi. Eram pessoas com quem eu ndo lidava no dia a dia, era uma cultura
completamente diferente, digo de sociedade, forma de trabalhar, habitos, sem criticas,
sem deméritos, apenas uma constatagdo... chegando num ambiente desconhecido... era

>

um diretor carioca chegando no meio de um colegiado do Nordeste.’

“Tem ai uma diferenca muito grande de tempo/ritmo, diferenca de forma de
interagir com as pessoas ... foi um processo, eu ndo tenho duvidas, muito dificil pra
ambas as partes, mas passamos por isso de uma forma bem tranquila ... o que permeou
tudo isso foi o espirito de mudanga...”. Atualmente, assumiu nova posi¢do em uma area
de negobcios diferente da organizagdo, “onde existe uma relagdo pessoal diferente, ...
equipe menor... em sua maioria de fora [recém-contratados] ... grande parte espalhada
pelo pais.... ndo tenho uma presenga fisica muito grande com meus liderados ... mas acho
que funciona muito bem o remoto, quando vocé tem pessoas que sdo de fato ligadas no

’

processo e estdo imbuidas do projeto.’

Em seguida, o mapa conceitual elaborado, tanto o modelo simplificado (apenas

conceitos raiz) e completo (todos os conceitos e relacionamentos), foram apresentados.
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O Entrevistado3 informou que compreendeu o desenho visual e conceitualmente, e
reconheceu boa parte conceitos/fatores como alinhados a sua maneira de pensar e agir,
“Ndo tem nada que me incomode ou que eu dé falta... acho que ta tudo representado ai...
na minha humilde percepgdo, acho que os pontos chave estdo todos ai... mudanga,
pessoas, a parte da comunica¢do, as incertezas é inevitdvel né,... eu acho que a relagdo
de confianga é importante para comegar esse processo e, principalmente seguir nesse
processo, mas eu acho que ¢ o ponto que talvez mais rapidamente fragilize, dependendo

do caminho que o negocio tomar...”.

Complementando especificamente sobre ‘relagdes de confianga’, fez questdo de
destacar que “...é pra estar ai, acho que é um ponto fundamental é dai, particularmente,
que eu normalmente comeco meus processos de mudanca, entendeu? E dai que comeca
toda minha narrativa e minhas atitudes, pra seguir nesse processo de mudanga... se ndo

tiver isso, a gente ndo consegue seguir”.

Em sua avalicao, conforme Tabela 37, o Entrevistado3 sugeriu uma nova relagao
e observou a possibilidade de relagdes indiretas, “eu vou fazer uma correla¢do aqui, eu
ndo sei se faz sentido. Eu acho que a comunicagdo impacta também no tempo... porque
quando a comunicagdo é clara, é objetiva, enfim, ndo deixa muita duvida, eu acho que

os tempos de respostas, de todo mundo, é melhor. Desde a pessoa, até a organizagdo...”.

“O que hoje eu vejo, é o seguinte: o ponto crucial, por mais que a gente esteja
falando de pessoas, e realmente pessoas é que movem tudo, a comunicagdo é tdo
importante quanto... porque é a comunica¢do que faz as pessoas irem pra direita ou pra
esquerda, pararem de rodar, pararem de ficar preocupadas com alguma coisa que talvez
nunca aconte¢a. Acho que a comunicagdo, ela realmente é um ponto é crucial meio que

para todo esse mapa... se ndo diretamente, mas indiretamente, entendeu?”.

Considerando seu historico profissional, citado no inicio da entrevista, o
Entrevistado3 foi provocado a refletir se existiriam tipos/caracteristicas de processos de
reestruturacdo diferentes ou se toda reestruturagcdo seria um processo comum. Apos
alguns segundos de pensamento, ele respondeu que “fodos [processos]| que eu passei
foram reestruturagoes de menor impacto, sobre a dtica de pessoas, [porém] sobre a dtica
de processos e sistemas... sdo de grande impacto nas modificacoes e melhorias... esse

[processo] de agora, na minha percepgdo, é muito maior porque ele envolve ndo apenas

114



uma empresa ... e todos estdo num mesmo caminho unico ... sobre todos os aspectos:

’

processos, sistemas, pessoas...’

Tabela 37. Entrevistado3 - Reconhecimento e avaliagdo de fatores e relagdes

O instrumento permite reconhecer os fatores e as relagdes
vivenciadas na equipe que passou por um processo de Parcialmente

reestruturacdo organizacional?

O instrumento permite avaliar as relagdes e relacionamentos e

fazer uso desta informagdo para implementar melhoria nas
Totalmente

dindmicas de trabalho de uma equipe, durante um processo de

reestruturacdo organizacional?

Respondendo os itens da Tabela 38, o Entrevistado3, destacou “eu to aqui
imaginando coisas... eu ndo sei se esse desenho me daria todas as respostas, mas me leva
a essas reflexoes. Porque o que acontece, o processo de mudanga, ele literalmente é
ciclico, entdo assim... essa ‘relagdo de confian¢a’ que a gente ja citou, ela é construida
no inicio desse processo, mas ela precisa ser mantida ou ‘regada’ (pensando numa flor
ou numa semente) ao longo de todo esse processo... porque vdao acontecer inflexoes... ou
mudangas top-down, que talvez ndo passem nem pelo gestor... que ela [a mudanga] vai
quebrar aquela relagdo de confianca, porque vocé [gestor| em tese tinha combinado algo
diferente com as pessoas... e agora sera ‘descombinado’... e ndo necessariamente essas
pessoas vdo ter a percep¢do, ou senso, de que essa relagdo de confianga ndo foi
quebrada... mas que aconteceu algo exogino a essa rela¢do que mudou o ‘rumo da

prosa’.”

“Esse processo [de reestruturacdo organizacional] é desgastante, mentalmente e
fisicamente, pra todo mundo... pro colaborador, pro gestor, independente do nivel dele”.
Destaca que, tanto entre sua equipe quanto entre outros gestores e diretores, tem

“«“

defendido o pensamento de que “...sozinho, esquece. ninguém passa por esse processo.
A gente tem que estar juntos pra passar por este processo.... é um processo que envolve

prioritariamente, pessoas...”.

Pensando mais especificamente no papel de um gestor de equipe, afirma que
“..mais do que tudo, a gente tem de ser muito honesto com a gente mesmo... e eu

privilegio uma forma muito ‘reta’ de comunicagdo... ndo é questdo de ser mais ou menos
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empatico, de ser mais emotivo ou menos emotivo, é uma questdo de vocé ter tudo muito

«

claro, de vocé ter essa relagdao de confianga muito aberta... “..vocé, pessoalmente
falando [enquanto pessoa], pode até se sentir mal [falando em momentos de cobranga ou
desligamentos], mas profissionalmente, enquanto gestor, vocé estda com a consciéncia
tranquila, porque vocé fez uma comunicagdo clara e trabalhou a confian¢a com o cara
[o profissional] . Destaca mais uma vez que “... tudo vem muito da comunicagao...acho
que ela realmente é o cerne de todo esse processo de reestruturagdo’ e complementa que

)

“..as vezes, a gente tem de pensar com a cabega do dono... um olhar diferente...’

Tabela 38. Entrevistado3 — Gargalos, impactos ¢ motivos

O instrumento permite identificar gargalos ou pontos criticos,
de atividades, relacionamentos ou comportamento, de uma .
. Nao Permite
equipe, durante um processo de reestruturacdo

organizacional?

O instrumento permite observar impactos (conceitos)
associados? Parcialmente

Poderia falar um pouco mais?

O instrumento permite observar possiveis motivos (origem)
associados? Nao Permite

Poderia falar um pouco mais?

O Entrevistado3 responde positivamente para ambos os itens da Tabela 39: “sim,
consigo enxergar dos dois lados...”, citando como exemplo: “do mesmo jeito que eu sei
que minha comunicagdo impacta na minha equipe, eu sei que também sou afetado como
individuo™.

Tabela 39. Entrevistado3 — Identificagdo como Gestor ¢ Individuo

O instrumento permite que vocé se identifique no processo de
o Totalmente
reestruturacdo organizacional, enquanto GESTOR(a)?

O instrumento permite que vocé se identifique no processo de
Totalmente

reestruturacio organizacional, enquanto INDIVIDUO?

116



Questionado sobre a utilizagdo do instrumento como insumo de capacitagdo
profissional do gestor de equipe, o Entrevistado3 avalia, conforme Tabela 40, que, “com
essa matriz [0 instrumento proposto] ...acho que da sim pra construir e da pra trabalhar
n situacoes assim desse processo [de reestruturagdes], essas interrelagoes ...”. E
complementa, “é muito curioso, porque assim, antes de virar gestor, eu ndo sei se eu
teria tudo pra falar... ndo sei se esse material seria tdo empdtico pra mim, falta vivéncia
talvez... porque vocé de fato so conhece estes problemas quando vocé de fato comega a
exercer uma gestdo... Mas eu acho que de certa forma, se ndo no momento pré [assumir
cargo de gestao], mas talvez no momento logo apds [assumir cargo de gestao]... pro gestor
ndo sentir desamparado... acho que serviria sim. Porque na hora que vocé [gestor de
equipe] para pra refletir sobre determinado problema que surgir, e vai surgir... Vou
relativizar o que eu falei, eu acho que dependendo da vivéncia profissional e pessoal de
cada pessoa, talvez tenha mais ou menos aderéncia no momento pré (antes de se assumir

a gestao). Logo depois de se assumir uma gestdo, acho que seria comum a todos, faz todo

o sentido”.

Tabela 40. Entrevistado3 — Utilizag8o e recurso de capacitagdo

O instrumento poderia ser utilizado como recurso/insumo de
capacitacao de gestores ANTES do periodo de reestruturagao? Parcialmente

Como seria?

O instrumento poderia ser utilizado como recurso/insumo de

Totalmente
capacitacdo de gestores DURANTE o periodo de
reestruturacao? Como seria?
Em uma proxima vivéncia de processo de reestruturacao
De forma
organizacional, vocé faria uso desta ferramenta na sua pratica de
Parcial

gestao de equipe? Como ou Porqué?

Quando questionado sobre sua ado¢@o do instrumento, responde que “usaria mais
no sentido de entender onde existiriam os problemas ou gargalos, em determinada
situagdo, entendeu? Eu té6 materializando aqui na minha cabeca muito isso, ... no centro
desse universo, uma situagdo especifica ... que é algo que o gestor até dependendo do

nivel de gestdo e de maluquice que ele esta inserido, ele até faz pouco... que é para pra
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refletir sobre todos estes aspectos ai, e em varios momentos até eu me incluo nesta

’

afirmativa.’

Tabela 41. Entrevistado3 — Destaques

Dentre as relagdes apresentadas, vocé destacaria alguma em
) ) . Resposta aberta
especial? Qual/Quais? E por qué?

Em resposta aos itens da Tabela 41, o Entrevistado3 reafirma que, conforme vem

destacando em varios momentos da entrevista, seus destaques seriam:
e Comunicagao
e Pessoas
e Relagoes de Confianga

Em resposta ao item de melhorias da Tabela 42, o Entrevistador3 responde que

cara eu ndo sei... porque realmente os meus pilares, eles realmente jd estdo

representados ai. Entdo acaba que meu olho se vira muito pra isso”.

Tabela 42. Entrevistado3 — Melhorias

Vocé identifica alguma necessidade de melhoria/evolugao no
) Resposta aberta
instrumento proposto?

Neste momento, foi trazida a discussdo uma observagdo levantada pelo
Entrevistado2 referente ao fator ‘Pessoas’. Foi questionado ao Entrevistado3 sobre a
presenca do ‘profissional com mais tempo de casa’ e a auséncia do ‘profissional com
menos tempo de casa’: “confesso que quando vi esse cara la nos desenhos [profissional
com, mais tempo de casal], eu pensei de forma positiva. Aquele cara experiente, o cara
que conhece da estrutura da empresa que ele ta atuando... porque o mais tempo, ndao
necessariamente precisa ser um cara mais velho de idade... eu entendi que esse cara pode
ser uma lideranca intrinseca dentro da equipe (e ai pode ser para o bem o para o mal)
... ele ndo precisa ser gestor... pode ser um lider nato, alguém que ja tava ali, alguém que

entende de todo um processo [atividade de trabalho], ja conheces os caminhos...”

Sobre o ‘profissional com menos tempo de casa’, afirma que “... depende, ... digo
por experiéncias proprias ... se esse profissional ja chega como gestor, ja tem uma
hierarquia, o que ja proporciona uma aceita¢do ‘mais rapida’... porque se chega como
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um profissional como outro qualquer, vai depender da equipe em que ele esta sendo
inserido. Sob a dtica dele, ele ta chegando em um ambiente meio inospito, ... um ambiente
de duvidas,.. ‘o que eu vou encontrar?’ e ‘como eu serei recebido?’... eu tive alguns
relatos assim”. Finalizou com “Hoje, os profissionais que eu recebi de fora [trés
pessoas], eles de fato vieram para suportar a saida de profissionais com mais tempo de
casa, ...que ja tinham um conhecimento do assunto [especificidades técnicas e expertise
do negocio] que ndo dava tempo pra treinar outra pessoa da equipe. Dai a gente precisou
de gente que ja chega com algum nivel, uma bagagem de conhecimento técnico que seja...

)

eles ndo comegcam do zero, ja comegam dois ou trés degraus acima...”.

ApOs estas perguntas, foi agradecida a participacdo do profissional e ressaltado
compromisso de anonimicidade esclarecido no TCLE. A gravacdo foi finalizada e a

entrevista encerrada.

6.5 Discussio

As entrevistas ofereceram um conjunto de contribuicdes que corroboravam ou
complementavam as propostas existentes no mapa conceitual. As proximas subsecdes

discutem essas contribuicoes.

6.5.1 Destaques

A participagdo de todos os entrevistados ocorreu de maneira positiva e dedicada. Todos,
voluntariamente, comprometeram algum tempo de suas agendas atribuladas e

demonstraram interesse no tema e colabora¢ao com o trabalho de pesquisa desenvolvido.

De forma geral, tanto a estrutura utilizada para representacdo, quanto os conceitos/
fatores elencados foram de facil entendimento, identificacdo e associagdo com suas

respectivas vivéncias.

Os conceitos/fatores ‘Comunicacao’ ¢ ‘Pessoas’ foram destacados em todas as
entrevistas, podendo ser considerados como itens criticos, impactando tanto como agentes
de mudanga, quanto agentes que sofrem mudanga; tanto como foco de problemas, quanto

foco de solugdes.

J& o conceito ‘Relagdes de confianca’ foi amplamente citado e caraterizado como
um elo entre todos os outros fatores por 2 dos 3 entrevistados. Ambos afirmaram que este

conceito seria um de seus fundamentos pessoais e profissionais, e que entendem que toda
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relacdo entre pessoas ¢ ancorada em ‘relagdes de confianca’. Assim, sob a Otica da
organizagdo, este conceito também requer atengdo e tratamento para sustentar as equipes

e 0 bom funcionamento no dia a dia.

Destaca-se ainda, de forma especial, os comentarios dos Entrevistados 2 e 3 que
caracterizam processos de reestruturagdes organizacionais como momentos conturbados
e desgastantes, mentalmente e fisicamente, para todos os profissionais que vivenciam este
momento, independente do cargo que ocupam na organizacao, sendo essencial

estabelecer um ambiente de confianga, lagos de parceria e foco em um objetivo comum.

Todos atribuiram valor a pesquisa desenvolvida, identificando como uma
ferramenta de apoio alternativa, ou adicional, para um gestor de equipe que esteja
vivenciando ou venha a vivenciar processos de reestruturacdo organizacional, tendo sido,
inclusive, comentada a possibilidade de seu aprimoramento e elaboragdo de solugdo

tecnologica a ser comercializada.

6.5.2 Pontos para reavaliacio

Foi considerada a necessidade de alguma alteracao ou adaptacao no modelo proposto. Em
sua maioria, os entrevistados consideraram que o instrumento ndo seria 100% aplicavel a

todo e qualquer cendrio de reestruturacao organizacional, cabendo algumas adaptacdes.

Mencionou-se, por exemplo, que talvez seja necessario considerar ‘tipos
diferentes de reestruturagdo’, como: mais ou menos complexas, organizagdes de maior
ou menor porte, reestruturagdes que considerem apenas mudangas de estrutura ou aquelas

que envolvem mudangas de cultura.

Alguns conceitos foram questionados de formas contraditorias pelos
entrevistados. Por exemplo: (i)‘relacdo de confianga’ fora destacado, mas também foi
considerado possivelmente inadequado tendo como sugestdo ser substituido por
. ) L e . . , .
comprometimento'; (ii)‘profissional com mais tempo de casa’ deveria ser realocado
abaixo de outro item, em um terceiro nivel, e também ter adicionado um conceito paralelo

de ‘profissional com menos tempo de casa’.

Considerando a estrutura e apresenta¢do do instrumento de apoio, a principal
critica ou ressalva faz referéncia a notagdo das setas que indicam relacdes entre os
conceitos/fatores. Apesar de permitirem uma fécil visualizagao da existéncia de relagdes,

essa estratégia nao proporcionou clareza na identificacdo do tipo de relagdo (positiva ou
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negativa) e da relevancia destas relacdes, ficando qualquer tipo de anélise sendo elaborada
numa perspectiva subjetiva e limitada a experiéncia prévia ou sensibilidade do gestor.
Questionou-se a possibilidade de adotar alguma espécie de valoragdo, pesos ou outro tipo

de medida que estabelecesse relagdes de causa-efeito ou algum tipo de priorizagao.

Por fim, fora ainda questionada a possibilidade de aprimoramento da ferramenta
ndo s6 como uma vertente de pesquisa académica, mas também a partir de sua
comercializacdo como produto ou como recurso a ser utilizado por instituigdes que

oferegam capacitacao para gestores ou consultorias que atuem no ramo.

6.6 Consideracoes Finais

Todas as entrevistas ocorreram de forma satisfatoria. Todos os entrevistados
demonstraram interesse pelo tema e pela participacao no apoio ao desenvolvimento desta
dissertagdo. Parafraseando um dos entrevistados, todos destacaram que “Esse processo
[de reestruturacdao organizacional] é desgastante, mentalmente e fisicamente, pra todo
mundo... pro colaborador, pro gestor, independente do nivel dele” e que este processo

precisa ser vivenciado e trabalho em ambiente de parceira gestor-empregado.

Os trés entrevistados tiveram participagdo ativa, com momentos de troca,
questionamentos, sugestdoes € muito compartilhamento das suas vivéncias e praticas

pessoais.

Além disso, algumas alteragdes no mapa conceitual foram sugeridas, entre
inclusdes de conceitos/fatores ou alteragdes de relagdes, algumas melhorias e adaptagdes
na ferramenta também. Dentre elas, considera-se aqui a inclusdo do fator/conceito
‘profissional com menos tempo de casa’ ¢ o aninhamento deste ¢ do ‘profissional com

mais tempo de casa’ sob o fator/conceito ‘equipe’ (Figura 27).
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ncenezas

m Processos de reestruturagdo organizacional e
= seus impactos/reflexos na dinamica interna
das equipes de trabalho? (visdo geral)

Figura 27. Categoria ‘Pessoas’ - atualizada apos entrevistas

Para o fator/conceito ‘Comunicacdo, foi gerada uma nova relacdo apontando

indicando seu impacto em ‘tempo’, conforme Figura 28.

Relagdes de confisnge

Processos de reestruturagdo organizacional e
seus impactos/reflexos na dinamica interna
das equipes de trabalho? (visdo geral)

Impacta em

Figura 28. Categoria ‘Comunicagdo’ - atualizada apos entrevistas
A sugestdo de descartar o fator/conceito ‘relacio de confianca’ nao foi
considerada neste momento, pois dois dos trés entrevistados ressaltaram este fator como
basico e principio norteador de suas conducdes de gestdo de pessoas. Este item poderd

ser mais bem avaliado a partir do desenvolvimento de trabalhos futuros.

122



Finalmente, a sugestdo de se adotar algum tipo de valora¢do ou pesos sobre os
relacionamentos, apesar de ser considerada pertinente, requer maior tempo para
avaliagdo, além de requerer a identificacdo de melhor estratégia ou modelo para sua

métrica e representacao.
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7 Conclusao

Este capitulo apresenta as conclusoes desta dissertagdo, suas contribuigdes e suas

limitagdes, além de apresentar potenciais trabalhos futuros.

7.1 Epilogo

A presente pesquisa explorou o tema dos processos de reestruturagdo organizacional e
seus impactos na dinamica das equipes de trabalho segundo uma perspectiva diferenciada,
considerando os impactos para além da perspectiva administrativa-financeira, tais como
a condicao humana individual/social, ambiente de trabalho, funcionamento das equipes e
ambientes propicios a colaboracdo e compartilhamento de conhecimento. Durante seu
desenvolvimento, possibilitou-se identificar os principais fatores que influenciam este

processo € como eles afetam tanto os individuos quanto sua equipe de trabalho.

Os resultados observados destacaram, por exemplo, a importancia da
‘Comunicagao’, transparente, direta e eficiente durante o processo de reestruturacdo; o
estabelecimento de ‘Relacdo de confianca’ entre os membros da equipe e seu(sua)
gestor(a), a fim de garantir que as mudangas sejam compreendidas e implementadas em
um ambiente sadio e participativo; a ‘Colaboracdo’ e o “Compartilhamento de
conhecimento’, fundamentais para a dindmica cotidiana € o consequente sucesso do
processo de reestruturagao; € o ‘“Tempo’, como um fator determinante na adaptacao e

resposta dos individuos.

Com a proposicao de um modelo conceitual a ser utilizado, especialmente, por
aqueles profissionais que ocupam cargo de gestores de equipe, espera-se contribuir para
uma compreensdo diferenciada dos processos de reestruturacdo organizacional. Espera-
se que este trabalho seja Util ndo s6 como base para futuras pesquisas, mas também como
praticas organizacionais, promovendo equilibrio entre o negodcio e o individual, aos

profissionais que vivenciam momentos de mudancas conturbados e desafiadores.
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7.2 Contribui¢des da pesquisa

A valorizagdo das relagdes interpessoais, a criagdo de um ambiente sadio e colaborativo
sdo essenciais para que as organizagdes abordem a reestruturacdo de maneira holistica,
considerando os impactos em todos os aspectos do tripé de Sistemas de Informagao para

garantir uma transi¢do suave e bem-sucedida.

Esta pesquisa contribui para a literatura existente ao sistematizar os conceitos/
fatores associados a reestruturacdo organizacional, ampliando as perspectivas de

investigacao sobre o tema e servindo de referéncia para estudos futuros.

Como exemplo, pode-se citar a participacdo no XIX Simposio Brasileiro de
Sistemas Colaborativos (SBSC 2024) nas linhas de ‘Artigos de Pesquisa’ e também
‘Desenho de Pesquisa, com os artigos ‘Compreendendo o Impacto de Processos de
Reestruturagdo Organizacional na Dindmica de Grupos de Trabalho’ e ‘Reestruturagao
Organizacional e Colaboragdo: Organizando fatores de influéncia na dinamica de

equipes’, respectivamente.

Destaca-se também, uma maior compreensao sobre fatores que influenciam os
processos de reestruturacdes organizacionais, como: a comunicacdo, as relacdes de

confianca, a colaboracao e compartilhamento de conhecimento.

Além disso, a pesquisa apresenta um modelo conceitual que pode ser utilizado por
gestores(as) durante os processos de reestruturacdo, como uma ferramenta pratica para

apoio a identificacao e abordagens durante o processo.

7.3 Limitacées da pesquisa

Retomando o objetivo da pesquisa de avaliar o impacto e a influéncia de processos de
reestruturacdo organizacional sobre a dindmica interna das equipes de trabalho, ainda que
exista investimento e cuidado durante a conduc¢ao da pesquisa e elaboracao do
instrumento de apoio, ha sempre de se considerar o envolvimento das pessoas/individuos,
suas relagdes e percepcdes. Questdes pessoais € socioemocionais podem impactar, ou

sofrer impacto a partir do processo de reestruturacdo organizacional.

Desta forma, ndo existe a inten¢do de que esta pesquisa seja considerada como
verdade absoluta, nem mesmo que o instrumento proposto seja considerado uma ‘receita

de bolo’. O objetivo principal é apoiar ou permitir a elaboracdo de estratégias que
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possibilitem minimizar impactos negativos e potencializar os impactos positivos das

equipes que passam por processos de reestruturagdo organizacional.

Como possivel fator limitante da pesquisa, vale considerar que ndo sdo todos os
profissionais de uma organizagdo que conseguem ter acesso ou conseguem compreender
metas estratégicas e assim as acdes de nivel tatico ou operacional ficam diretamente
associadas ao gestor da equipe. Embora os individuos possam conhecer suas obrigacdes
operacionais no cotidiano, nao ¢ possivel garantir que todos tenham clareza de seu
envolvimento no processo de reestruturacdo organizacional, assim como pode ndo ser

claro os impactos deste processo nas suas vidas.

Ressalta-se também que, durante as pesquisas e a elaboragdo do instrumento, nao
foram consideradas quaisquer tratativas ou identificagdo relacionadas, por exemplo:
contato, diversidade de género, faixa etaria, localizagdo geografica, identificacdo de
culturas especificas ou carateristicas regionais. No questionario, optou-se pela nao
identificacao expressa dos cargos e tempo de experiéncia do respondente. Esta foi uma
estratégia adotada tanto para se preservar a anonimidade do respondente, como também
permitir uma ‘validacao’ dos dados identificados através do MSL. A intengao foi permitir
ao respondente respostas como individuo, mais em reflexo as suas vivéncias e percepgoes,
e menos reflexo de seu cargo ou papel/atividade. Desta forma, had de se considerar a
possivel necessidade de adaptagdo de alguns itens pontuais, ao se aprofundar o tema
segundo caracteristicas regionais ou mesmo questoes ligadas a género e idade, por

exemplo.

Além disso, tanto os questiondrios quanto as entrevistas foram realizadas com uma
populacdo de profissionais a qual o pesquisador possuia algum tipo de facil acesso e
apenas aqueles que se apresentaram interessados em contribuir com a pesquisa. Os
resultados obtidos poderiam ser diferentes se consideradas instituigdes distintas ou
mesmo com integrantes diferentes. H4 de se considerar também que ndo existiu a
aplicacdo do modelo em acompanhamento em tempo real de processo de reestruturagao
organizacional para se validar a utilizagdo e refinamentos do artefato, devido a sua

complexidade e a limitacdo de tempo da pesquisa.
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7.4 Trabalhos futuros

Como trabalhos futuros, identifica-se a possibilidade de realiza¢ao da pesquisa com novas
amostras de profissionais a serem entrevistados, visando mitigar divergéncias e

ampliando a base de conhecimento sobre o tema.

Visualiza-se também a possibilidade de realizagdo de uma analise e investigacao
mais profunda a partir de um estudo longitudinal, talvez considerando uma imersao em
uma organizacao e equipe onde se pudesse vivenciar a vida e a pratica real, ao passo que
um processo de reestruturacao organizacional estivesse acontecendo. Como este cendrio
requer um tempo que pode superar os prazos da pesquisa de mestrado e considerando ser
um tema delicado ou até sigiloso para algumas instituicoes, este aprofundamento fica
proposto como um trabalho futuro, lembrando ser necessario tramitar projeto junto ao

Comité de Etica em Pesquisas da UNIRIO.

Outro ponto passivel de estudo futuro, diz respeito a questao do compartilhamento
de conhecimento através de meio fisico e meio virtual, considerando que boa parte das

publicacdes alcangadas pelo MSL sdo de anos antes do evento do COVID.

Considera-se ainda a possibilidade de evolug¢ao do instrumento proposto a fim de se
obter um catdlogo de reestruturagdo organizacional, contendo, por exemplo, boas
praticas, identificando o que atrapalha ou apoia o processo de reestruturacao ou ainda,

perguntas que apoiem a operacionalizag¢do da pratica.

Finalmente, além de novas publicagdes académicas, vislumbra-se ainda a
possibilidade de se explorar comercialmente a aplicabilidade e novas versdes no mapa
conceitual proposto. Pode-se buscar sua utilizagdo como ferramenta de capacitagdes de
gestores(as) de equipe de forma conceitual, a partir de parcerias com institui¢des de
treinamentos, ou ainda se considerar a elaboracdo de uma aplicagdo ou software que
possibilitasse um gestor(a) alimentar um mapa conceitual com seus inputs e, de forma
dindmica e interativa, obter indicativos de relacionamentos, identificar pontos de destaque

e alertas sobre pontos criticos para seu cenario especifico.
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A tabela a seguir apresenta listagem das 132 (centro e trinta e duas) publicagdes obtidas a partir da execugdo do protocolo MSL.
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Anexo B —

Respostas do Questionario

A tabela a seguir apresenta as respostas obtidas através da aplicagdo do

questionario.

Resnondente

Carimbo de

data/hora

Confirmo a leitura

e concordo com o
TERMO DE
CONSENTIMENT
O LIVREE
ESCLARECIDO.

Vocé ja vivenciou
um processo de
reestruturagao
organizacional?

Em sua opiniao, vocé diria que durante o processo
de reestruturacao organizacional em sua equipe de
trabalho: (Vocé pode marcar mais de uma opgao)

01
09/04/2024

17:41

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
atividades, Ocorreram/estdo ocorrendo mudangas em
papéis ou responsabilidades, Ocorreram /estao
ocorrendo mudangas na maneira de se relacionar entre
0s membros da equipe, Se desenvolveu/estao se
desenvolvendo novas redes de relacionamento,
Existiu/existem profissionais com comportamento
contrario ou de resisténcia ao processo de
reestruturagao organizacional, O sentimento de
confianga em seus pares é/era parcial

02
10/04/2024

09:13

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
atividades, Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em
papéis ou responsabilidades, O sentimento de confianca
em seus pares é/era total

03
15/04/2024

16:07

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
atividades, Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em
papéis ou responsabilidades, Se desenvolveu/estao se
desenvolvendo novas redes de relacionamento,
Existiu/existem profissionais com comportamento
contrario ou de resisténcia ao processo de
reestruturagdo organizacional, O sentimento de
confianga em seus pares é/era parcial

04
15/04/2024

16:10

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
atividades, Ocorreram/estdo ocorrendo mudangas em
papéis ou responsabilidades, Se desenvolveu/estio se
desenvolvendo novas redes de relacionamento,
Existiu/existem profissionais com comportamento
contrario ou de resisténcia ao processo de
reestruturagdo organizacional, O sentimento de
confianga em seus pares é/era parcial
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05
15/04/2024

16:27

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
atividades, Ocorreram/estdo ocorrendo mudangas em
papéis ou responsabilidades, O sentimento de confianga
em seus pares é/era parcial

15/04/2024

17:09

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
atividades, Ocorreram/estao ocorrendo mudancas em
papéis ou responsabilidades, Ocorreram /estao
ocorrendo mudangas na maneira de se relacionar entre
0s membros da equipe, Se desenvolveu/estao se
desenvolvendo novas redes de relacionamento,
Existiu/existem profissionais com comportamento
contrario ou de resisténcia ao processo de
reestruturagao organizacional, O sentimento de
confianga em seus pares é/era parcial

07
15/04/2024

17:12

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em papéis ou
responsabilidades, Existiu/existem profissionais com
comportamento contrario ou de resisténcia ao processo
de reestruturagao organizacional, O sentimento de
confianga em seus pares é/era parcial

08
15/04/2024

17:13

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
atividades, Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em
papéis ou responsabilidades, Ocorreram /estao
ocorrendo mudangas na maneira de se relacionar entre
0s membros da equipe, Se desenvolveu/estao se
desenvolvendo novas redes de relacionamento,
Existiu/existem profissionais com comportamento
contrario ou de resisténcia ao processo de
reestruturagao organizacional, O sentimento de
confianga em seus pares é/era parcial

09
15/04/2024

20:25

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
atividades, Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em
papéis ou responsabilidades, Ocorreram /estao
ocorrendo mudangas na maneira de se relacionar entre
0s membros da equipe, Se desenvolveu/estao se
desenvolvendo novas redes de relacionamento,
Existiu/existem profissionais com comportamento
contrario ou de resisténcia ao processo de
reestruturagdo organizacional, O sentimento de
confianga em seus pares é/era parcial

10
16/04/2024

02:41

Estou de acordo

Sim

Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em papéis ou
responsabilidades, Existiu/existem profissionais com
comportamento contrario ou de resisténcia ao processo
de reestruturagao organizacional, O sentimento de
confianga em seus pares é/era parcial
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Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
atividades, Ocorreram/estdo ocorrendo mudangas em

< '§ papéis ou responsabilidades, Ocorreram /estao
N ° § ocorrendo mudanga_s na maneira de se relacilonar entre
- NS Py sim 0s membros da equipe, Se desenvolyeu/estao se
93w © desenvolvendo novas redes de relacionamento,
S\_D § Existiu/existem profissionais com comportamento
G contrario ou de resisténcia ao processo de
reestruturacao organizacional, O sentimento de
confianga em seus pares é/era parcial
S Ocorreram/estdo ocorrendo mudangas em processos ou
N 5 atividades, Ocorreram/estdo ocorrendo mudangas em
S 9 & papéis ou responsabilidades, Existiu/existem
S Fs 3 Sim profissionais com comportamento contrario ou de
,% = 3 resisténcia ao processo de reestruturacéo
-~ 3 organizacional, O sentimento de confianga em seus
w pares é/era parcial
3
5 S
§ N & Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
bt R S 3 Sim atividades, Ocorreram/estdo ocorrendo mudangas em
g N 3 papéis ou responsabilidades
N B
w
3
N S o o
S o~ © Existiu/existem profissionais com comportamento
3 FT 3 Sim contrario ou de resisténcia ao processo de
g N 3 reestruturagdo organizacional
[q\] -—
(2]
w
S Ocorreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
N 5 atividades, Ocorreram/estéo ocorrendo mudangas em
S N & papéis ou responsabilidades, Ocorreram /estéo
=t e L Nao ocorrendo mudangas na maneira de se relacionar entre
g N 3 0os membros da equipe, Existiu/existem profissionais com
N 3 comportamento contrario ou de resisténcia ao processo
e de reestruturagao organizacional
< =
N o
[=NTe} 8 ~
d N o N&o qurreram/estao ocorrendo mudangas em processos ou
- o atividades
QA S
& 2
i
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Considerando ter se identificado com algum dos itens citados na pergunta anterior, vocé

diria que se sentiu:

(]
b (]
S| (T ®
() b
'g 3 g [Desde de que as mudancgas [Apenas ao vivenciar [Somente algum tempo depois
g_ g 8 foram anunciadas] as mudancgas] das mudangas ocorrerem]
g8°
o
o
N
o
gl | S ¥ | confortavel Confortavel Confortavel
ol | ¥ = | Confortave onfortave onfortave
==
[e2]
o
N
S m
8| | ¥ & | Desconfortavel Desconfortavel Confortavel
&=
=~
o
~
N
O~
N o . . .
8| | ¥ & | Desconfortavel Desconfortavel Confortavel
=
(o]
~
N
Qo
3| | F & | Desconfortavel Desconfortavel Confortavel
==
0
~
N
S~
NN . . .
8l | ¥ g | Confortavel Confortavel Desconfortavel
==
‘o)
~
N
S o
3l = E Desconfortavel Desconfortavel Confortavel
==
e}
~
N
SN
8l | & = | Confortavel Confortavel Confortavel
==
~
e}
~
N
O m
8| | & = | Desconfortavel Desconfortavel Desconfortavel
o~
e}
~
N
ISEe)
AR g Desconfortavel Desconfortavel Confortavel
SN
o}
~
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16/04/2024

02:41

Desconfortavel

Desconfortavel

Confortavel

16/04/2024

15:00

Desconfortavel

Confortavel

Confortavel

17/04/2024

13:06

Desconfortavel

Confortavel

Confortavel

20:52

Desconfortavel

Desconfortavel

Desconfortavel

21:47

Confortavel

Confortavel

Confortavel

21:52

Confortavel

Confortavel

Confortavel

29/04/2024 | 20/04/2024 | 20/04/2024 | 20/04/2024

21:15

Confortavel

Confortavel

Confortavel
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O quao impactante/desafiador foi para vocé:

Comparando sua equipe antes e
apos processo de
reestruturacao organizacional,

2 o &~ | B —_ TR © vocé diria que a comunicag¢édo
S T O S © [} (™ O T~ S5 .
2 S8 g0 @ E SF g 3 oL S8 | & > (Vocé pode marcar mais de uma
S |E8| 857 | 8885|8585 | S58 | 555 |oeed0
N [3) [T o
& S8 588 | 5882 | s§8s | 5§35 | 252
g |O 8S9 | 8583 | 8883 | @882 | @53
JEs | A8EF | XoE | XoE | 2378
<
AN .
s de modo predominantemente
3l | § X | Pouco Pouco Pouco Pouco Pouco formal, com foco em regras e
S hierarquias
o
<
AN .
<R de modo predominantemente
S |5 g Nenhum | Pouco Alto Pouco Nenhum |formal, com foco em regras e
S© hierarquias
e
~ Nas grandes organizagées em
g que eu trabalhei, as
~ restruturagao organizacional,
< .
sempre foram motivadas pelo
2 & | Pouco Alto Nenhum | Pouco Pouco P! . P
S lado financeiro e sempre foram
~~ PR
g top down, chegando a dizimar
s} areas inteiras, portanto a
N comunicacgao ficou inalterada.
<t
AN
Qo de forma melhor, de modo
3| F S Alto Pouco Pouco Pouco Pouco predominantemente informal,
UQ) - com foco na colaboracao
©
<
AN .
S N de modo predominantemente
3 | 5 & | Nenhum | Alto Nenhum Pouco Alto informal, com foco em regras e
S+ hierarquias
©
<
[aN] .
S Q de modo predominantemente
S | F = | Pouco Alto Pouco Pouco Pouco formal, com foco na
S+ colaboracéo
©
<
AN
S N
AN
8| | § = | Pouco Nenhum | Pouco Nenhum |Nenhum |de forma melhor
o~
(o]
~
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15/04/2024 17:13

de forma pior, de modo
parcialmente formal, com foco
na colaboragado, com foco em
regras e hierarquias, O gestor
continuou sendo 0 mesmo,

Alto Pouco Pouco Alto Pouco porém ele nunca teve foco na
equipe, o seu foco era na
camada acima dele, dentro da
equipe tudo acontece de forma
colaborativa e pacifica sem
intervencao do gestor

<
AN .
2 0 de forma pior, de modo
< & | Pouco Alto Nenhum Alto Pouco parcialmente formal, com foco
o . .
= em regras e hierarquias
©
<
AN
O — .
N de modo predominantemente
F Y | Pouco Pouco Pouco Pouco Pouco P
I formal
Qo
(]
~
<
AN
Qo
N de forma melhor, com foco na
5 & |Alto Pouco Pouco Alto Alto ~
oP colaboragao
~
(]
~
<t
AN .
S Q de modo parcialmente formal,
< & | Pouco Alto Pouco Pouco Pouco com foco em regras e
2+ hierarquias
=
<t
AN .
Q N de modo parcialmente formal,
< & | Alto Pouco Alto Alto Alto com foco em regras e
S« hierarquias
N
<
AN
O~
N .
F f_r- Nenhum | Pouco Nenhum Nenhum | Pouco de modo parcialmente formal
g N
N
<
[aN]
S N
N
< - | Alto Alto Pouco Alto Pouco de forma melhor
SN
~
o
N
<
AN
Q0
AN
< = | Nenhum | Pouco Nenhum Nenhum | Nenhum |de forma melhor
SN
(o))
N
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Poderia citar 3 (trés) itens

Como vocé indicaria o impacto de cada ator no
comportamento do grupo, quando uma nova equipe
€ estabelecida:

que, em sua opiniao, mais
g 8 o |teriamimpactadosua 5 s E‘ T o 3 o 5 T -
$ | o & |participacdo nanovaequipe, | 3~ | & & SR E S S o SN0 s 2
S| §§ |ap6s oprocessode 8-3 SN |2 8% 25387% ggg @ =
& | $§ |reestruturagio? S5 | 38 |5% £ 8 S 'g £ 8 SgaT| 5 Y
1] (9] =0 (1] (1] (]
A L S | 82 |fesS8| &3S (koS &89
= =0 ST T w = 0O T w 0@ O = < 0
<
AN ~ .
o Q (] (@]
| 8% Coordenagéao .d"." liderancga, o 8 o 8 o 8
ol | <~ |processos definidos, troca de Z 3 Z 3 = 3
S — | conhecimento a a o
o
<
S Mudanga d tor imediato; Q o S o £
™ udanga do gestor imediato; 3 3 5 3 5
ol S : : i I <
o g & | mudanga na area cliente; Z 3 3 = 3 =
S © | mudanga na forma de trabalhar o o 2 o 2
e
<
a IS g
o~ Q Q
o §2 2 S -g 2 -E S
© < [¢) < )
o (0] ()
5 o z pa o
©
<
o (o] o o
< S ° Patroc[mo gerenmal, o 8 o 3 o 38
ol I comunicagao transparente, Z 3 Z 3 = 3
5 = | definicdo dos processos o o o
©
<
g N~ . . . (o] (o] o
10 g o | Hierarquia, ambiente de je! g S je! S Je)
© 3 i (o] (o] o
% © | trabalho, cooperagéo da equipe < g g < g <
©
< PPN . ;. .
N Distancia fisica da nova equipe. =
o o (o] o
AN & | Mudanca na forma de ta o o o 2 o o
© § ~ Desl?gamento de pessoas < < S S < S
© préximas z
©
<t
S 8 8 g
Bl| §& s | 2| 3 2 = 3
S o < o < < a
e}
~
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A equipe aumentou muito de
tamanho e as pessoas e o foco

® se perdeu; O gestor, que ja ndo
~ conseguia atender a equipe, se
- 1S 1S o o
< perdeu de vez perdendo o foco 5 5 ° 3 o 3
S | do trabalho e da equipe < < = 3 = 3
§ |influenciando o trabalho de 2 2 o o
Q todos; o tamanho da equipe
2 |influenciou na troca de
informagbes entre os membros,
diminuindo a frequéncia.
L_‘N’_ Apos reestruturagéq por
S problemas, a maioria esta na
< defensiva; Muitas pessoas ) 3
(o] : -9 8 8 =] 8 =)
) ficam com medo de tomar Z Z Z 3 Z 3
Q iniciati : o o
F iniciativa (e cometerem erros);
o O ambiente fica ruim (convivio,
2 | animo)
<
AN
O «— Q o o
AN
Qo < < o o o
(e}
~
<
P2 £
o
8 8 8 E 8 o o o
3% s | £ 3 2 3 2
SEy o () o o
%) z
©
N
o © Q
38 Sl 3| % 2 < | =
ISAS o
N~
~
<
AN ~
Q N Mudgnga ge§tao, mudanga do 8 ° ° 8 o 8
< & | ambiente fisico e mudanga no 3 Z Z 3 Z 3
S N | relacionamento. o o o
N
<
g £ £
Sy 8 | 3 5 8 8 8
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Respondente

Carimbo de
data/hora

Para os atores que indicou
"alto impacto”, poderia
comentar brevemente como
ou o porqué determinado
ator impacta/impactou no
comportamento do da nova
equipe:

Vocé acredita que
as percepgoes
comentadas até
aqui, seriam
especificas para
sua
equipe/atividade,
ou se aplicam a
outras equipes e
organizagées?

Vocé acredita
que o fator
tempo poderia
alterar as
percepgoes e
sentimentos
comentados até
aqui?

Vocé gostaria de fazer
algum comentario
adicional sobre o
Impacto de Processos
de Reestruturacao
Organizacional na
Dinamica de Equipes de
Trabalho?

09/04/2024 17:41

O gestor é o orquestrador da
mudanga, assim como os
profissionais de maior
senioridade, que possuem
condigéo de fazer melhor
analise critica e melhoria dos
processos

Sim

10/04/2024 09:13

Um novo gestor imediato
sempre impde uma nova
forma de trabalhar,
burocracia, sentimento de
desconfianga, entre outras
coisas; com o tempo todos se
adaptam e chegam a um
acordo

Para qualquer tipo
de equipe/atividade

Sim

15/04/2024 16:07

Para o Gestor Imediato ele
tera que reconhecer o
potencial de todos os novos
membros para poder delegar
de uma melhor forma; e
quanto ao Profissional com
baixa qualificagédo técnica ele
podera ter dificuldades de se
adaptar as novas
necessidades, portanto para
esse profissional, pode gerar
mais stress as mudangas.

Para qualquer tipo
de equipe/atividade

Nao

15/04/2024 16:10

Gestores e profissionais mais
experientes/mais qualificados
costumam ser as pegas

chave no dia a dia do trabalho

Para qualquer tipo
de equipe/atividade

15/04/2024 16:27

O gestor imediato sempre
esta conversando e alinhado
com a equipe, por isso
destaquei, nos outros
profissionais novos e de baixa
qualificagao precisam de
treinamento e entender os
processos da equipe, assim
tendo um impacto maior no
comportamento do grupo
freiando ele.

Para qualquer tipo
de equipe/atividade

Sim

Essas respostas vem de
experiencia como
estagiario numa escola
SENAI para ser
especifico, durante um
problema economico e
mudancga de lideres,
estruturas de rganizacéo
de ferramentas e
materiais foram refeitas,
além de demigdes e
novas contratacoes,
mesmo ndo sendo na
area computacional acho
importante essa visao da
area educacional e
mecanica.
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15/04/2024 17:09

A alta gestéo é o guia para as
mudangas. As pessoas que

Para qualquer tipo

. : : = Sim
trabalham ha muito tempo de equipe/atividade
séo influenciadoras.
N
Ay
N~
- Apenas para
N equipe/atividade Sim
I semelhantes a
= minha
o
~
T}
~
m ~
Ay ~ . Uma reestruturagéo
= S8o profissionais que Apenas para precisa ser discutida com
S reconhecidamente lideram equipe/atividade a equipe, para que ela
S agbes ou grupos e eles sqer‘r?elhantes a Nao osqsaF():o’n?ribuiﬁ1 com o
g ajudam em como a equipe vai . P
b ser comportar minha processo melhorando o
) P resultado final.
©
O comportamento do gestor
vai delimitar o que as pessoas
vao se sentir confortaveis
o para fazer ou nao; A diretoria Importante a organizagédo
g sabidamente tem mais poder ter uma direcgao clara e
I3Y que o Gestor imediato, entdo bem estudada g, na
N se gestor nao for compativel Para qualquer tipo sim medida do possivel, ser
Q com diretoria ele pode ser de equipe/atividade transparente sobre pra
~ . o
p§ tolhido ou mandado embora; onde esta indo e os
e} profissionais com alta motivos, pras pessoas
- qualificagao técnica ou até comprarem a idéia
muitos anos de casa tendem
a virar referéncias e terem
mais voz, poder e influéncia
Um desafio significativo &
a comunicagao
inadequada e a falta de
A Os atores que mencionei tém preparagao para esses
g um impacto significativo processos. Com
< devido a sua posicao . frequéncia, as equipes
N NP o Para qualquer tipo = =
S hierarquica na organizacgéo e de equine/atividade Nao s&o pegas de surpresa,
g a0 Seu Compromisso com os quip resultando em
Q principios formais da sentimentos
e organizacao. extremamente negativos
entre os membros do
grupo.
o
o
Yo}
- Apenas para
S Sentem mais o impacto por equipe/atividade Sim
8 se sentirem expostos semelhantes a
S minha
\
©
~

162




17/04/2024 13:06

Todos os atores que
participam diretamente e

ativamente na equipe N&o sei avaliar Nao
impactam no comportamento
da equipe.
(9]
0
o
N
q ~ . . .
q N&o sei avaliar Sim
o
<
o
~
o
N
N~
<
-~
N Apenas para
§ equipe/atividade sim
N semelhantes a
I inh
3 minha
~
o
N
AN
0
~
N
v ~ . . .
a N&o sei avaliar Sim
q
<t
o
~
o
N
Yo}
~
-
N
v ~ . . ~
a Novas regras Nao sei avaliar Nao
o
<t
o
~
[}
N

163




Anexo C - tErvo pE cONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Este ¢ um convite para participagdo voluntaria na pesquisa intitulada “Impacto de
Processos de Reestruturacdo Organizacional na Dindmica de Equipes de Trabalho”,
conduzida por Rafael G Barradas e Bruna Diirr, como parte integrante da pesquisa e
dissertagdo para conclusdo do curso de Mestrado no Programa de Pos-Graduagdo em
Informatica do Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia da Universidade Federal do

Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO).

Vocé participara de uma entrevista, onde serdo consideradas sua opinido e
percepc¢ao individual, sem a identificagdo do(a) respondente. Em geral, serdo solicitadas
respostas com base em experi€éncias ou vivéncias relacionadas aos processos de
reestruturacao organizacional, a dindmica de colaboracdo e compartilhamento de
conhecimento dentro de uma equipe de trabalho e o instrumento proposto pelo

pesquisador.

Os dados obtidos por meio desta pesquisa serdo confidenciais e ndo serdo
divulgados em nivel individual, visando assegurar o sigilo de sua participagdo. Nao

havera compartilhamento de dados pessoais com outrem.

Cabe reiterar minha responsabilidade enquanto pesquisador e cidaddo, para com
a coletividade e a comunidade na qual estou inserido, para com o meio Académico e para
com a Industria. Nao ¢ intengdo desta pesquisa servir como isca ou armadilha para

detectar ou captar faltas ou acusagoes.

O pesquisador se compromete a tornar publicos, nos meios académicos e
cientificos, os resultados obtidos de forma consolidada, sem a identificagdo de individuos
ou instituicdes participantes, conforme previsto neste consentimento do participante.
Qualquer mencao explicita, identificada ou identificavel que venha a ser observada nas

respostas sera anonimizada.
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Objetivo Geral:

Complementar e avaliar o instrumento de apoio: Mapa Conceitual sobre “Impacto
de Processos de Reestruturacdo Organizacional na Dinamica de Equipes de

Trabalho”

Sobre o tema:

Organizagdes e pessoas convivem em uma dinamica sistémica, formando um
caleidoscopio de interrelacionamentos. Assim, ao pensar em um processo de
reestruturacdo organizacional, € necessario considerar impactos para além da
perspectiva administrativa-financeira, tais como a condi¢cao humana individual/
social, ambiente de trabalho, funcionamento das equipes e ambientes propicios e

processos de colaboracdo e compartilhamento de conhecimento.

O instrumento proposto busca atender ao tema da reestruturacao organizacional
segundo uma perspectiva mais granular, mais proxima das equipes e dos
individuos que as compdem, podendo alcancar em especial, individuos ligados
diretamente ao planejamento e a implementacao de um processo de reestruturagao
organizacional, viabilizando uma compreensdo segundo a perspectiva do
individuo e auxiliando no alcance dos resultados desejados e buscando

alternativas para questdes como a colaboragdo e a formagao de uma nova cultura.

Procedimentos:

Sera efetuado entrevista individual com o(a) participante, fazendo-se uso de

ferramenta Google Meet ou Zoom.

Entrevistado(a):

Os voluntarios(as) participantes serdo entrevistados pelo pesquisador. Toda e
qualquer davida podera ser esclarecida através do e-mail de contato indicado ou

durante a sessao.

Sua identidade ndo sera solicitada e ndo havera divulgacdo de qualquer tipo de

informacao que viole sua anonimidade.
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Nao ha despesas pessoais para a participagdo neste estudo, bem como ndo ha

compensagdes financeiras.

Responda ao e-mail convite recebido com o seu “de acordo” se:

e Foi informado(a) dos objetivos trabalho de pesquisa, “Impacto de Processos de
Reestruturagdo Organizacional na Dinamica de Equipes de Trabalho”, de maneira

clara e detalhada e teve suas duvidas sobre a participacao esclarecidas.

e Esté ciente de que, a qualquer momento, podem ser solicitadas novas informagoes

e também ¢ possivel modificar sua decisdo de participagao.
e Autoriza a gravagao da entrevista para ser usada como parte da pesquisa.

e (Concorda em participar desse estudo.

Esse documento serd gerado em duas vias, ficando uma posse do pesquisador e outra em
posse do(a) entrevistado(a). Em caso de duvidas, entre contato com o pesquisador por

meio do e-mail: rafael.barradas@edu.unirio.br

Nome por extenso

Assinatura

Local e Data
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