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Tema Mudança Organizacional



Plano de aula



Nossa jornada de hoje



Existe uma fórmula para a mudança?



Quizz 
O que a letra D significa?

a. Desenvolvimento

b.  Descontentamento com o 
estado atual

c. Direção 

O que a letra V significa?

a. Valor da mudança 
b. Visão do estado desejado 

c. Velocidade da mudança  

O que a letra F significa?

a. Fator de resistência à mudança
b. Força necessária para a mudança

c. Primeiros passos para a mudança 

O que a letra R significa?

a. Revisão dos processos organizacionais

b. Renovação dos conhecimentos
c. Resistência à mudança    



Equação da mudança Beckhard-Harris

Este fator é geralmente o 
combustível para o 
processo inicial de 

mudança

É sua tarefa convencer/influenciar
aqueles que implementariame 

trabalhariam com as mudanças de 
que elas são desejáveis e que irão 
melhorar o ambiente de trabalho

Primeiros passos refere-se à 
praticidade das tarefas iniciais 
necessárias para trabalhar em 

direção ao objetivo

As pessoas não gostam de mudanças.  
Mesmo depois de todos os argumentos
necessários terem sido apresentados, 
geralmente existe pelo menos alguma

oposição natural que permanece.
Os humanos geralmente são mais 

motivados para evitar perdas do que para 
obter ganhos e melhorias

Source: https://www.businessballs.com/change-management/formula-for-change/

https://www.businessballs.com/change-management/formula-for-change/


Reflexões sobre 
mudança 
organizacional 



A força da 
cultura 

organizacional…



O papel da liderança na mudança organizacional



A importância de entender sobre pessoas 



O grande desafio…

Gerenciar
Gestor → Tarefas

O que fazemos
Posição / Metas

Controle / Centralização
Eficiência / Produtividade
Mentalidade incremental

Tração
Direção e 

Equilíbrio

Liderar
Líder → Pessoas

Como fazemos
Escolha / Propósito

Confiança / Empowerm|ent
Eficácia / Inovação

Mentalidade exponencial

O equilíbrio dessas duas competências (papéis) é que fará a diferença 
e  trará melhores resultados com as pessoas. Liderança Ambidestra!

Fonte: Crescimentum, adaptado.





O que é a gestão de mudança organizacional?

A gestão de mudanças organizacionais, portanto, é um conjunto de 
processos aplicados em todos os setores da empresa para garantir 
que os resultados e objetivos propostos pelas alterações sejam 
alcançados.

Fonte: Gestão de mudanças organizacionais: entenda o que é esse conceito (compila.com.br)

https://blog.compila.com.br/gestao-mudancas-organizacionais/


O que objetiva a mudança organizacional?

Uma mudança organizacional se refere a qualquer alteração realizada 
na empresa, sempre com objetivo de melhorar resultados e 
acompanhar às exigências do mercado. 

Fonte: Gestão de mudanças organizacionais: entenda o que é esse conceito (compila.com.br)

https://blog.compila.com.br/gestao-mudancas-organizacionais/


Dinâmica sobre mudanças 

Aqui vamos compartilhar o material o texto em word sobe mudança organizacional para discussão em grupos 



Quais os tipos de mudança organizacional?

Mudança incremental: 

❖ O que é?

❖ Qual a sua importância?

❖ Para que serve?



Quais os tipos de mudança organizacional?

Mudança transformacional: 

❖ O que é?

❖ Qual a sua importância?

❖ Para que serve?



Quais os tipos de mudança organizacional?

Mudança evolucionária: 

❖ O que é?

❖ Qual a sua importância?

❖ Para que serve?



Quais os tipos de mudança organizacional?

Mudança revolucionária: 

❖ O que é?

❖ Qual a sua importância?

❖ Para que serve?



Quais os tipos de mudança organizacional?

Exemplos de mudança: 

❖ Incremental – otimizar processos; alterações de softwares - tipo um novo ERP; 

❖ Transformacional - transformar o ambiente corporativo, para acompanhar os avanços 
tecnológicos, o que requer muito mais planejamento; 

❖ Evolucionária – quando é preciso evoluir para atender às expectativas e necessidades 
de seus clientes e se posicionar à frente da concorrência; 

❖ Revolucionária – precisa realizar mudanças organizacionais revolucionárias, 
abrangendo uma nova proposta de atuação ou até mesmo um novo modelo de 
gestão. 

Fonte: Gestão de mudanças organizacionais: entenda o que é esse conceito (compila.com.br)

https://blog.compila.com.br/gestao-mudancas-organizacionais/


Mudança organizacional

Portanto, a mudança organizacional é algo constante nas empresas, 
uma vez que elas, necessitam implementar novas estratégias de 
forma estruturada, dinâmica e adaptativa (Jabri e Jabri, 2022; Lindsay, 
Smit e Waugh, 2018).



Mudança por quê?
Estudo conduzido pela Price Waterhouse relata que 76% dos executivos dizem que 
a “habilidade de se adaptar às mudanças” será uma “vantagem competitiva 
fundamental” (PROSCI, 2018). 

Quais os níveis de aplicação da mudança? 

1. Individual => como apoio através da sua jornada de mudança; 

2. Projeto => para maximização de resultados;

3. Organizacional => para implementação de estratégias, reduzir barreiras e 
incorporação das mudanças. 

Em qualquer um desses níveis, a gestão da mudança concentra-se em ajudar no
entendimento de “como mover” do “estado atual” para um “estado desejado”.



Desafios gerenciais 



O problema gerencial 

Figura – Equilíbrio do esforço na jornada de transformação. 

Fonte: Santos 2020 com base em: Ansoff (1990); Fischmann e Almeida (2018), e outros autores.

Segundo Ansoff (1990) o desafio 

principal da administração é 
equilibrar o esforço à tomada de 
decisão para otimizar e alinhar os 

recursos disponíveis a fim de se 
alcançar os objetivos estratégicos. 

Desta forma, é necessário 
potencializar: 

As análises e métodos para 
reflexão e formulação da 

estratégia futura pretendida.
Definir o problema gerencial;

Os métodos para a gestão 
reorganizar a melhor configuração 

dos recursos. 
Sob a nova estratégia;

A melhor transformação para 
alinhar a estrutura. 
Com a menor resistência.

Tomada de 

decisão!!



Figura – Planos PE. 

Fonte: Santos 2020 com base em ANSOFF (1990 p.166).

➢Estratégico: apresenta a 

orientação futura, 
sobretudo, a eficácia dado 
o ambiente organizacional

➢Operacional: orienta o 

foco no curto prazo na 
busca de eficiência

➢Administrativo - tático: 

cria a integração e 
otimização interna dos 
recursos para promover 
a eficácia e a eficiência

Planejamento estratégico – PE 



Figura – Modelo esquemático. 

Fonte: Santos 2020, com base na teoria estudada.

Segundo os estudos a mudança estruturada 

aumenta as chances de vencer as barreiras 

internas e o status quo. Com efeito, promove-se o

desejo e o engajamento necessários na formulação 

e execução das estratégias para criação de valor 

(Hitt et al, 2008; Kotter, 2013). 

O grande desafio a ser suplantado está na 

coordenação dessas atividades onde as diretrizes 

estratégicas são executadas através de planos 

estratégicos, táticos e operacionais. Permitindo

assim: testar as hipóteses formuladas, analisar os 

resultados alcançados e adaptar o plano quando 

necessário. Com efeito, esse ciclo de feedback

permite acelerar o processo de aprendizagem na

busca de competitividade estratégica.

Competitividade estratégica & 
Gestão da mudança



Modelos de mudança organizacional 



Modelos de mudança organizacional
Pesquisas recentes discutem sobre os modelos de mudanças (Santos et al., 2023; 
Kotter, 2013) e recomendam três estágios que permeiam do planejamento a 
implementação da estratégia:

❖ Inicialmente, é necessário criar o desejo e a consciência da real necessidade 
de mudança (Descongelar);

❖ Em seguida promove-se o engajamento e capacitação necessários para 
implementar as estratégias (Mover);

❖ E por último, promove-se os novos comportamentos necessários à 
sustentação dos resultados através de práticas de gestão (Recongelar). 

Esses três estágios, se bem planejados e implementados, aumentam as chances de
sucesso da mudança.



Fonte: Santos et al., 2023, atualizado pelos autores.

Modelos de Mudança Organizacional.

(1947)



Seleção dos casos estudados

Foi possível visitar empresas como: 

Serasa Experian, Banco Itaú, Sales Force, 
Weme e Bosch, além de aproximação e 

contados noutras empresas como 
Localiza; SENAI SC, FNQ e Mercer. Dessa 

forma, possibilitou conhecer outras 
realidades, trocar informações e 

entender a importância do tema de 
mudanças.

Segundo YIN (2015, p.30), a seleção dos 

casos deve considerar que:

Você precisa de acesso suficiente aos dados 

para o seu caso potencial – seja para 

entrevistar pessoas, revisar documentos ou 

registros ou fazer observações de campo. 

Com acesso a mais do que um único caso 

candidato, você deve escolher o(s) caso(s) 

com maior probabilidade de esclarecer suas 

questões de pesquisa. Sem esse acesso, 

você deve considerar mudar suas questões 

de pesquisa, levando a novos candidatos aos 

quais você tenha acesso.



Resumo da situação problema

Empresa Caso A 

O objetivo de transformação 

era atingir o breakeven de 

custos, onde por alguns 
anos essa unidade de 

negócios não vinha 

performando, e seria 

descontinuada no Brasil. 

Empresa Caso B

O objetivo de transformação era 

equilibrar o breakeven de 

custos, o negócio não vinha 
performando e seria 

descontinuada sua operação no 

Brasil. Adicionalmente, ao 

desafio financeiro houve todo um 

processo de profissionalização 
da empresa, com efeito 

aumentando a complexidade da 

jornada de transformação. 

Empresa Caso C

O objetivo era a transformação 

da área de investimentos em 

comunidade ágil com 
atendimento para ganhar 

maior agilidade e velocidade 

com o cliente no centro das 

decisões, frente à ameaça 
das novas corretoras.





Os oito passos 
da mudança 

bem-sucedida

Fonte: Santos et al, 2013



Erros mais
comuns na

implementação
de mudanças

Fonte: Santos et al, 2013



Modelo conceitual do estudo

Fonte: Santos et al, 2013



Resultados e análises dos casos

Fonte: Santos et al, 2013



Framework da jornada de transformação empresarial

Fonte: Santos et al, 2013



Proposições gerenciais do estudo

➢ P1. The transformation journey must be started through a management coalition capable of
overcoming organizational inertia;

➢ P2. The transformation journey requires creating and developing a management coalition
to undertake efforts and define the strategic vision;

➢ P3. The transformation journey requires efforts to plan and communicate the strategic
vision;

➢ P4. In the transformation journey, empowering employees to take risks, apply ideas, and
perform nonroutine activities is essential;

➢ P5. In the transformation journey, institutionalization is paramount at the end of the
project, but especially during the execution journey;

➢ P6. The transformation journey must promote better performance by formulating,
implementing, and adapting value-creation strategies.

Fonte: Santos et al, 2013



Evolução dos estudos da 
jornada de transformação ...



Descongelamento da Mudança Organizacional 
e Microfundamentos da Estratégia 

Em seus estudos, Santos et al, (2023) identificaram uma maior concentração de 
fatores facilitadores quanto de dificultadores na fase do descongelamento, a partir 
do modelo de oito passos da mudança (Kotter, 2013). 

Em tal estudo foi evidenciada a formação da “coalizão da mudança” como principal 
facilitador na fase do “descongelamento”. 

 “O descongelamento possui como premissa criar motivação e entusiasmo para mudar, 
assegurar o patrocínio (buy in), questionar o status quo e os benefícios da mudança, 
comunicando às pessoas a necessidade da mudança (Kotter, 2013)”.

 “A coalizão da mudança consiste na existência de pessoas chave da alta liderança em 
número suficiente, com patrocínio e com poder de decisão para reunir os conhecimentos e 
credibilidade necessárias para impulsionar a mudança (Kotter, 2013).”



Dentro da estratégia os microfundamentos, são os fatores que sustentam o processo 
das capacidades organizacionais (Felin e Foss, 2005; Barney e Felin, 2013; Vaz et al, 
2021), como a capacidade de mudança organizacional (Reeves & Deimler, 2011). 

Fonte: Felin et al., 2015, baseado na “Banheira de Coleman” (1990).

Figura – Modelo geral de explicação das ciências sociais.

Descongelamento da Mudança Organizacional 
e Microfundamentos da Estratégia 



Fonte: Elaborado pelos Autores.

Figura – Modelo conceitual.

Descongelamento da Mudança Organizacional 
e Microfundamentos

Fonte: Santos et al, 2024 – artigo Semead e submetido para publicação.



Quadro 2 – Mapa visual do fenômeno (como se originou e desenvolveu).

Resultados e análises da investigação

Fonte: Santos et al, 2024 – artigo Semead e submetido para publicação



Contribuição da investigação
Figura 4 – Framework do descongelamento na jornada de transformação.

Fonte: Santos et al, 2024 – artigo Semead e submetido para publicação



Reflexão dos conceitos e trocas de experiências
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Obrigado,
Até a próxima aula…

Edilson Santos
Érica Fernanda 
Paulo César 
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