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Plano de aula

1

2

16/abr

23/abr

1. Introducao a mudanca organizacional (slide aula 1)
1.1 Férmula da mudanca (Quizz)

1.2 Reflexdes sobre mudanca

1.3 Dindmica sobre mudanca (leitura paper/ blog - quizz)
1.4 Introducao a mudanca organizacional

Intervalo

1.5 Desafios gerenciais

1.6 Modelos de mudanca organizacional

1.7 Estudos de casos multiplos de transformacao organizacional
1.8 Microfundamentos da mudancga organizacional

1.9 Reflexao dos conceitos & trocas de experiéncias

2. Seminario estudos de mudanca organizacional (slide aula 2)

2.1 Modelos de mudanga processual e descritivos

2.2 Seminario

2.2.1 Modelos ADKAR + Kotter 8-step

2.2.2 Modelos McKinsey 7S Framework + GE’s change model

2.2.3 The Silent Killers of Strategy Implementation and Learning + Obstacles to
Effective Strategy Implementation

Intervalo

2.2.4The age of speed & How-the-implementation-of-organizational-change-is-
evolving (McKinsey) + The Dark Side of Visionary Leadership

2.3 Reflexao sobre os modelos de mudancga - suas vantagens e desvantagens
2.4 Reflexao dos conceitos & trocas de experiéncias + desafios gerenciais

Quizz

Exposicéo e interacdes
Dindmica + Quizz
Exposicao e interagdes
Coffee break
Exposicéao e interagdes
Exposicéao e interagdes
Exposicao e interacoes
Exposicao e interagdes

Exposicao e interacoes

20' apresentacgoes + 10' debates
Grupo 1 (modelos de mudancga)
Grupo 2 (modelos de mudanca)

Grupo 3 (dificultadores e
facilitadores de mudanca)

Coffee break
Grupo 4 (dificultadores e
facilitadores de mudancga)

Trocas de experiéncias
Trocas de experiéncias

30'
20"
50'
20"
10'
20"
20"
30'
20"
20"
4 horas

30

30'
30'

40'
10

40'
30'
30'

4 horas



Nossa jornada de hoje

1  16/abr 1.Introducao a mudanca organizacional (slide aula 1)

1.1 Férmula da mudanca (Quizz) Quizz 30'
1.2 Reflexoes sobre mudanca Exposicao e interacoes 20'
1.3 Dindmica sobre mudanca (leitura paper/ blog - quizz) Dindmica + Quizz 50'
1.4 Introducao a mudanca organizacional Exposicao e interacoes 20'
Intervalo Coffee break 10'
1.5 Desafios gerenciais Exposicao e interagoes 20'
1.6 Modelos de mudanca organizacional Exposicao e interagoes 20'
1.7 Estudos de casos multiplos de transformacao organizacional Exposicao e interagoes 30'
1.8 Microfundamentos da mudanca organizacional Exposicao e interacoes 20'
1.9 Reflexao dos conceitos & trocas de experiéncias 20'

4 horas



Existe uma formula para a mudanca?
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Quizz

O que a letra D significa?
O que a letra V significa?

a. Desenvolvimento
b. Descontentamentocomo
estado atual
c. Direcéo

a. Valorda mudanca
b. Visdodo estadodesejado
c. Velocidadedamudanca

O que a letra F significa? o
O que a letra R significa?

a. Fatorde resisténciaa mudanca
b. Forcanecessériaparaa mudanca
c. Primeiros passos paraa mudanca

a. Reviséo dos processos organizacionais
b. Renovagéo dos conhecimentos
c. Resisténciaa mudanca




Equacao da mudanca Beckhard-Harris

E sua tarefa convencer/influenciar
aqueles que implementariame
trabalhariam com as mudancasde
que elas sao desejaveise que irao
melhorar o ambiente de trabalho

x\/x F>R

Dissatisfaction Vision First Steps Resistance to Change

Este fator é geralmente o
combustivel parao
processo inicial de
mudanca

As pessoas nao gostam de mudangas.
Mesmo depois de todos os argumentos
necessarios terem sido apresentados,
geralmente existe pelo menos alguma
oposi¢ao natural que permanece.

Os humanos geralmente sao mais
motivados para evitar perdas do que para
obter ganhos e melhorias

Primeiros passos refere-se a
praticidade das tarefas iniciais
necessarias para trabalharem
direcao ao objetivo

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



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

ReflexOes sobre

mudanca
organizacional




A forca da
cultura
organizacional...
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‘Culture eats

& 5y strategy for

breakfast’

- Peter Drucker
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Only three things’s pen‘rratﬁrally in

and underperformance Everythmg else
requires leadership.

——  Peter Drucker ——

O papel da lideranca na mudanca organizacional




100% dos clientes sao
pessoas. 100% dos
funcionarios sao pessoas.

Se voce nao entende de
pessoas, VOCe nao
entende de negocios.




O grande desafio...

Equilibrio

Liderar

Lider — Pessoas
Como fazemos
Escolha / Propésito
Confianga / Empowerml|ent
Eficacia/Inovagéo
Mentalidade exponencial

Gerenciar

Gestor — Tarefas
O que fazemos
Posicao / Metas

Controle / Centralizagao

Eficiéncia / Produtividade

Mentalidade incremental

O equilibrio dessas duas competéncias (papéis) é que fara a diferenca
e trara melhores resultados com as pessoas. Lideranca Ambidestra!

Fonte: Crescimentum, adaptado.






O que é a gestdao de mudanca organizacional?

A gestao de mudancas organizacionais, portanto, € um conjunto de
processos aplicados em todos os setores da empresa para garantir

gue os resultados e objetivos propostos pelas alteracdes sejam
alcancados.

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



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

O que objetiva a mudanca organizacional?

Uma mudanca organizacional se refere a qualquer alteracao realizada
na empresa, sempre com objetivo de melhorar resultados e
acompanhar as exigéncias do mercado.

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



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

Dinamica sobre mudancas

Aqui vamos compartilharo material o texto em word sobe mudancga organizacional para discussao em grupos




Quais os tipos de mudanca organizacional?

Mudancaincremental:

 Oqueé?
¢ Qual a suaimportancia?

¢ Paraqueserve?



Quais os tipos de mudanca organizacional?

Mudanca transformacional:

 Oqueé?
¢ Qual a suaimportancia?

¢ Paraqueserve?



Quais os tipos de mudanca organizacional?

Mudanca evolucionaria:

 Oqueé?
¢ Qual a suaimportancia?

¢ Paraqueserve?



Quais os tipos de mudanca organizacional?

Mudanca revolucionaria:

 Oqueé?
¢ Qual a suaimportancia?

¢ Paraqueserve?



Quais os tipos de mudanca organizacional?

Exemplos de mudanca:

¢ Incremental — otimizar processos; alteracdes de softwares - tipo um novo ERP;

¢ Transformacional - transformar o ambiente corporativo, para acompanhar os avancos
tecnologicos, o que requer muito mais planejamento;

¢ Evolucionaria — quando é preciso evoluir para atender as expectativas e necessidades
de seus clientes e se posicionar a frente da concorréncia;

¢ Revoluciondria — precisa realizar mudancas organizacionais revolucionarias,
abrangendo uma nova proposta de atuacao ou até mesmo um novo modelo de
gestao.

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



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

Mudanca organizacional

Portanto, a mudanca organizacional € algo constante nas empresas,
uma vez que elas, necessitam implementar novas estrategias de
forma estruturada, dinamica e adaptativa (Jabri e Jabri, 2022; Lindsay,

Smit e Waugh, 2018).



Mudanca por qué?

Estudo conduzido pela Price Waterhouse relata que 76% dos executivos dizem que
a “habilidade de se adaptar as mudancas” sera uma “vantagem competitiva
fundamental” (PROSCI, 2018).

Quais os niveis de aplicacao da mudancga?
1. Individual=>como apoio através da sua jornada de mudanca;
2. Projeto=> para maximizacao de resultados;

3. Organizacional => para implementacao de estratégias, reduzir barreiras e
incorporacao das mudancas.

Em qualguer um desses niveis, a gestdao da mudanca concentra-se em ajudar no
entendimento de “como mover” do “estado atual” para um “estado desejado”.



|0S gerencials
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O problema gerencial

Segundo Ansoff (1990) o desafio

N principal da administracdo é
Tomada de equilibrar o esfor¢co a tomada de
decisao!! Estratégia futura decisdo para otimizar e alinhar os
o O Problema recursos disponiyeis a fim d(_a se
Dltrecgc(; Gerencial alcancar os objetivos estratégicos.
Ambiente externo prg/;r;c;) ° = Desta forma, €  necessario
(Oportunidades e Ameagcas) g - pote ncializar:
v ~ -~ . v Je I 7z
i As analises e métodos para
_ * Resistencias (complacéncia, velocidade da mudanga, falta de = ~
+ Visao patrocinio e apoio, coalizdo fraca, aspecto politico, relacao de poder, reﬂexao € fo rm UIag ao da
. iss3 . b ia, d . bai ia, A i
. \"f'fs“ B Estratégia vigente S A Teak Lorn s OA AT, SSRGS &8, estrategia futura pretendida.
alores equilibrio das atividades estratégicas, recursos, visdo de curto Definir o problema gerencia';

prazo, pouca clareza de prioridades, comunicacdo, natureza
humana: ego, medo, vieses, ansiedade, motivacgao, ...)

>
> <

A i Os metodos para a gestdo
= Formulagao (andlises do ambiente, visdo e missao, tomada de decisoes, diretrizes, estratégias, alocacao de reo rg anizal‘ a me | hO I co nf |g Ura(; ao

recursos, politicas, objetivos e metas, envolvimento, conflitos, comunicacao, ...)
* Alinhamento (estrutura de recursos, capacidades, sinergias, integragdo, orcamento, informagoes, conflitos, dOS recursos.

comunicagao, clima para agao, participacao, metas, incentivos, ...) SO b anova estratég ia_

Ambiente interno
(Forgas e Fraquezas)

. Execugéo (comunicagdo, acdo mobilizadora, clareza, foco, prioridades, disciplina, confianga, conflitos,
protagonismo, autonomia, gerenciamento, lideranga, fluxo de informacdes, poder de decisao, patrocinio, planos de
acao, treinamento, mudangas de atitude - individuo e organizacao, flexibilidade estratégica, adaptabilidade,

agilidadf, aprendizados, feedback, ...) A melhor transform ac ao para
* Gestao da Mudanga (protagonismo, coalizao, urgéncia, planejamento, visdo sensivel - coragdo e mente, .

estratégias, comunicagdo, engajamento, capacitagao, conflitos, conquistas de curto prazo, incentivos, agcdes nao allnhar a eStrUtu ra.

tradicionais, celebragao, incentivos, consolidar ganhos , institucionalizagdo, aceleradores, Never Give Up...) CO m amenorres iS t én Ci a

Figura — Equilibrio do esfor¢co na jornada de transformacao.
Fonte: Santos 2020 com base em: Ansoff (1990); Fischmann e Almeida (2018), e outros autores.



» Operacional:

Planejamento estratégico— PE

orienta o

foco no curto prazo na

buscade eficiéncia

jaN

Plano de
desenvolvimento
de operacgdes

Plano
estratégico

l Diretrizes

O Objetivos
O Estratégias
U Orgamentos

/

O Projetos
O Orcamentos

Eficiéncia

»< — Estratégica

Inovacao

|

Recursos ]

Plano de
desenvolvimento
de potencialidades

> <

O Projetos

Plano de
desenvolvimento
estratégico

O Projetos
U Orgamentos

I

O Orcamentos

» Estratéegico: apresenta a
¥ orientacao futura,
sobretudo, a eficacia dado

0 ambiente organizacional

» Administrativo - tatico:
cria a integracdo e
otimizagao interna dos
recursos para promover
a eficacia e a eficiéncia

LV

Figura — Planos PE.

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



Competitividade estratégica &

Gestao da mudanca

GESTAO DA
MUDANCA

A A y A A

Planejamento Formulagdo da

Estratégico Estratégia

Feedback ou Retroalimentagdo
(aprendizagem e crescimento)

Alinhamento Execucdo da
Organizacional Estratégia

A v A
Descongelar K > m < &8 Recongelar

Competitividade

Estratégica

Figura — Modelo esquematico.
Fonte: Santos 2020, com base na teoria estudada.

Segundo o0s estudos a mudanca estruturada
aumenta as chances de vencer as barreiras
internas e o status quo. Com efeito, promove-se o
desejo e 0 engajamento necessarios na formulacao
e execucdo das estratégias para criacdo de valor
(Hitt et al, 2008; Kotter, 2013).

O grande desafio a ser suplantado esta na
coordenacao dessas atividades onde as diretrizes
estratégicas sado executadas através de planos
estratégicos, taticos e operacionais. Permitindo
assim: testar as hipoteses formuladas, analisar os
resultados alcancados e adaptar o plano quando
necessario. Com efeito, esse ciclo de feedback
permite acelerar o processo de aprendizagem na
busca de competitividade estratégica.



Modelos de mudanca organizacional




Modelos de mudanca organizacional

Pesquisas recentes discutem sobre os modelos de mudancas (Santos et al., 2023;
Kotter, 2013) e recomendam trés estagios que permeiam do planejamento a
implementacao da estratégia:

** Inicialmente, é necessario criar o desejo e a consciéncia da real necessidade
de mudanca (Descongelar);

s Em seguida promove-se o0 engajamento e capacitacdo necessarios para
implementar as estratégias (Mover);

s E por JUltimo, promove-se 0s novos comportamentos necessarios a
sustentacdo dos resultados através de praticas de gestdao (Recongelar).

Esses trés estagios, se bem planejados e implementados, aumentam as chances de
sucesso da mudanca.



Modelos de Mudanca Organizacional.

Lewin

(1947)

Ansoff
(1990)

Hiatt
(2006)

Kotter
(2013)

I Santos et al.
(2023)

CRIAR O CLIMA PARA
A MUDANCA

Descongelar

-Realizar diagnodstico estratégico
-Identificar fontes de resisténcia e
promover apoio a mudanga
-Projetar o processo de mudancgas

e

-Consciéncia (Awareness) da
razao da mudanga

-Desejo (Desire) de engajar e
participar da mudanga

X

-Estabelecer senso de urgéncia
-Criar coalizao administrativa
-Desenvolver a visao e estratégias
-Comunicar a visao e estratégias

.

-Estabelecer a coalizdo gerencial
-Definir a visao estratégica
-Planejar e comunicar a visao e

g\

ENGAJAR E CAPACITAR
A ORGANIZACAO

estratégias
N -

Fonte: Santos etal., 2023, atualizado pelos autores.

Mudar
- /
. R
-Acompanhar e gerir 0 processo
de mudancgas
-Assegurar €xito e lidar com
resisténcias
>,
-Conhecimento (Knowledge)
sobre como mudar
-Habilidade (Ability) de como
mudar
A
. . e
-Engajar e capacitar a
organizagao
-Realizar conquistas de curto
prazo
M o
4 e
-Capacitar os funcionarios para
assumir riscos e aplicar novas
ideias
Y. .

IMPLEMENTAR E
SUSTENTAR A
MUDANCA

Recongelar

(

%

-Institucionalizagcao da estratégia
-Assegurar dualidade dos novos
comportamentos concorrenciais e
empreendedores

/

-Refor¢o (Reinforcement) para
garantir que a mudanca
permanecga

R

J .

-Consolidar ganhos e produzir
mais conquistas

-Estabelecer novos métodos na
cultura

|\_/\

-Institucionaliza¢do ao longo da
jornada e ao final
-Assegurar criagao de valor

o o o e e e e e e e e e e e Y 2



Selecdao dos casos estudados

Foi possivel visitar empresas como:

Segundo YIN (2015, p.30), a selecao dos
casos deve considerar que:

Serasa Experian, Banco Itau, Sales Force,
Weme e Bosch, além de aproximacao e

Vocé precisa de acesso suficiente aos dados

co.ntados noutras empresas como i o s

Localiza; SENAI SC, FNQ e Mercer. Dessa entrevistar pessoas, revisar documentos ou

forma possibilitou conhecer outras registros ou fazer observacdes de campo.

N . N Com acesso a mais do que um unico caso

realldades, trocarlnforma(;oese candidato, vocé deve escolher o(s) caso(s)

entender 3 importéncia do tema de com maior probabilidade de esclarecer suas

guestdes de pesquisa. Sem esse acesso,

Mudancas. vOCé deve considerar mudar suas questdes
dancg & d id d "

de pesquisa, levando a novos candidatos aos
guais voceé tenha acesso.

)BOSCH OBMC AHYUNDAI

HERTY NEAFSTRIES BRRGL




Resumo da situacao problema

Empresa Caso A

O objetivo de transformacéao
era atingir o breakeven de
custos, onde por alguns
anos essa unidade de
negocios nao vinha
performando, e seria
descontinuada no Brasil.

Empresa Caso B

O objetivo de transformacao era
equilibrar o breakeven de
custos, 0 negocio nao vinha
performando e seria
descontinuada sua operacao no
Brasil. Adicionalmente, ao
desafio financeiro houve todo um
processo de profissionalizacao
da empresa, com efeito
aumentando a complexidade da
jornada de transformacao.

Empresa Caso C

O objetivo era a transformacao
da area de investimentos em
comunidade agil com
atendimento para ganhar
maior agilidade e velocidade
com o cliente no centro das
decisdes, frente a ameaca
das novas corretoras.



The current issue and full text archive of this journal is available on Emerald Insight at:
https://www.emerald.com/insight/0953-4814.htm

The journey of business
transformation: unfreeze, change
and refreeze — a multiple case study

Edilson Santos and Mauricio Queiroz
Fundacao Instituto de Administracao, Sao Paulo, Brazil
Felipe Mendes Borini
Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, Brazil
Daniel Carvalho

Fundagao Instituto de Admanustracao, Sao Paulo, Brazil, and

Joel Souza Dutra
Urniversidade de Sao Paulo, Sao Paulo, Brazil

Abstract

Purpose — The purpose of the study is to identify which factors facilitate and hinder change management in
the business stratlegy execulion journey and contribulte to its transformation.
Design/methodology/approach — Companies that have implemented organizational transformation
projects, as an adaptive response to their survival, were studied. The authors chose to work with three
companies that went through strong changes in the period between 2014 and 2019. A total of 12 prolessionals
were interviewed, encompassing top management and team members.

Findings Cases were described, and the learning from them culminated in the recommendation of six
managerial propositions, which should guide change agents in the planning and execution of their business
transformation journeys.

Research limitations/implications The [indings were observed in the three case studies that
implemented change management strategies. Failure case studies were not considered, which could present
other managerial propositions.

Originality/value — The results of the article highlight the importance of coalition issue before the urgency in
the organizational change model and also the importance of institutionalization along the change journey. As a
managerial contribution is the model called “framework of the journey ol execution and transflormation ol
corporate strategy”, which serves as guidance for executives and agents of change in organizations.
Keywords Strategy execution, Strategy formulation, Change management, Facilitating and hindering factors

Paper type Research paper

1. Introduction
Change management is a subject of great importance, whether in times of crisis, such as the
COVID-19 pandemic, or in less turbulent times, but requiring restructuring or a strategic
review. There are several studies of change management models (Lewin, 1952; Lippitt e/ «/.,
1958; Ansoff, 1990; Hamel, 2000; Luecke, 2003; Hiatt (ADKAR), 2006; Kotter, 2013). All studies
emphasize three-stage models: creating the climate for change (unfreeze), engaging and
empowering the organization (change) and deploying and sustaining the change (refreeze).
For change to occur, strategic management is required, comprising everything from
planning to strategic execution. Most studies focus on planning as a response to the
environment (Vlados, 2019; Uhl-Bien and Arena, 2018; Hitt ef @/., 2008). Few, however, studies
pay attention to change management (Kotnour, 2015; Kotter, 2013; Todnem, 2005). In other
words, the articles do not delve into change management in the execution of business
strategy. Given this, this article aims to identify the facilitating and hindering factors of
change management in the journey of business strategy execution. Case studies were

The jourmey of
business
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Os oito passos
da mudanca
bem-sucedida

Fonte: Santos et al, 2013

EIGHT STEPS TO TRANSFORM A SUCCESSFUL ORGANIZATION AND ITS DRIVING FORCE

1. ESTABLISHING A SENSE OF
URGENCY

2. CREATING AN ADMINISTRATIVE
COALITION

3. DEVELOPING A VISION AND
STRATEGY

4. COMMUNICATING THE VISION OF
CHANGE

5. INVESTING IN EMPLOYEE
EMPOWERMENT FOR COMPREHENSIVE
ACTIONS

6. ACHIEVING SHORT-TERM
ACCOMPLISHMENTS

7. CONSOLIDATING GAINS AND
PRODUCING MORE ACHIEVEMENTS

8. ESTABLISHING NEW METHODS IN
CULTURE

U Examination of market and competitor realities
Oldentification and discussion of crises, potential crises, or key new
opportunities

U Formation of a group with enough authority to lead the change
HMotivation of the group to work together as a team

U Creation of a vision to help direct the change effort
U Development of strategies to realize that vision

W Use of each vehicle to communicate the new vision and strategies
L Management coalition should model expected employee behavior

QRemoval of obstacles and shift of systems or structures that undermine the
vision of change
U Encouragement to take risks and apply non-traditional ideas and actions

L Planning for visible performance improvements, or "achievements"
[ Creation of these achievements and visible staff recognition and reward

L Use of credibility to change all incompatible systems, structures, and policies
that are not suited to the transformation vision
U Strengthening of the process with new projects and change agents

U Creation of better performance with customer-oriented behavior and
productivity, with better leadership and more effective management, and
development of means for leadership succession

ENGAGE AND

IMPLEMENT
AND SUSTAIN

CREATE THE CLIMATE FOR CHANGE

w
I
-
o
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=
O
a
=
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=
o
g
N
=
<
)
o
o

CHANGE




Erros mais
comuns na
implementacao
de mudancas

Fonte: Santos et al, 2013

Errors

1. Allowing excessive
complacency

Hindering/Difficulting Factors

Underestimating the comfort zone; past successes; absence of visible crises; people on the defensive; lack of
feedback on performance and knowledge of the external environment; lack of confidence; confusion between
urgency and anxiety... "The biggest mistake is to dive into a project without establishing a high sense of urgency in
managers and employees."

2. Failing to create a strong
administrative coalition

Lack of sponsorship; backstage battles; personal interests; low reputation of leadership and members of the change
committee... "The mistake is not having enough sponsorship from the top echelon, and the formation of a weak or
insufficient team to challenge tradition."

3. Underestimating the
power of vision

Unclear vision; incompatible, confusing and time consuming projects; behind-the-scenes manipulation... "The
mistake is not establishing a clear, sensible, and useful vision that directs the change effort to guide the decision-
making process, aligning and inspiring actions by a large number of people."

4. Communicating the vision
insufficiently

Lack of trust; few communication events; low involvement of managers and employees; behaviors opposed to the
vision by the coalition... "Major change is usually impossible unless most employees want to help, usually to the
point of making short-term sacrifices."

5. Allowing obstacles to
block the new vision

Fear of the unknown; comfort zone; organizational structure; internal policies; performance evaluation, and
compensation systems... "New initiatives fail when employees, while supportive of the new vision, feel powerless
against obstacles in their path."

6. Failing to create short-
term victories

Not programming short-term victories; not getting the means to produce clear improvements; misalignment of goals;
not recognizing/rewarding people.... "Real transformations take time and risk losing momentum if there are no
short-term goals to be achieved and celebrated."

7. Declaring victory
prematurely

Discontinue momentum at the sign that the war is over; force of tradition and status quo... "After a period of hard
work, people may be tempted to declare project victory with the first considerable improvement in performance."

8. Neglecting to incorporate
change into the corporate
culture

Not stabilizing the transformation; misdirection of focus of change agents; not reviewing policies and norms that
reinforce the new culture; not defining rolling modelling; having flaws in the succession and meritocracy process...
"Change is established only when it becomes the way of doing things, when it seeps into the blood of the
organization."




Modelo conceitual do estudo

1

1. Establish a sense of
urgency

2. Create administrative
coalition

3. Develop vision and
strategies

[ 4. Communicate the vision

and strategies

5. Engage and empower the
organization

6. Achieve short-term
accomplishments

7. Consolidate gains and
produce more achievements

2

Refreeze

8. To establish
new methods in culture

1. Allow excessive
complacency

2. Fail to create the
administrative coalition

(3. Underestimate the power i

of vision

( . - -
4. Communicate the vision

poorly

5. Allow obstacles that block
the new vision

6. Fail to create short-term
victories

7. Declare victory
prematurely

J

Stages of Change
Lewin (1952)

Eight Facilitating
Factors

8. Neglect the solid
incorporation into the
culture

J

Eight Hindering
Factors

Strategic Actions Strategic Information

Strategic Results

Strategy

Execution

Feedback

Strategic Competitiveness

Fonte: Santos et al, 2013




Resultados e analises dos casos

Number of
citations

Categories Hidering Factors Facilitators

DIF 1 Allow excessive complacency FAC 1 Establish a sense of urgency

DIF 2 Fail to create a strong administrative

Preparation for  coalition

the change (Unfreeze)
DIF 3 Underestimate the power of vision

FAC 2 Build management coalition
FAC 3 Develop vision and strategies

DIF 4 Communicate the vision insufficiently FAC 4 Communicate vision and strategies

DIF 5 Allow obstacles to block the new vision

. FAC 5 Engage and empower the organization
Executing the move

(Change) . . . :
DIF 6 Fail to create short-term wins 10 81 FAC 6 Accomplish short-term achievements
; FAC 7 Consolidate gains and produce more
DIF 7 Declare victory prematurel 1 69 :
Incorporate change P Y achievements
(Refreeze) TIF 8 Neglect to incorporate solidly into : .
corporate culture 2 FAC 8 Establish new methods in the culture

Fonte: Santos et al, 2013



Framework da jornada de transformacao empresarial

Strategic competitiveness Feedback cycle

Above-average return
Hitt et al. (2008)

<

e
- ~ Eight Steps of Change
Strategic $ Kotter (2013)
Competitiveness oS
(Achieving the [ Facilitators —» >
Vision) o 3 < Difficulting Factors <
A =
A _J O
[y =) =
\
. L6 =
Alignment and 5 2
execution 35 o
B <
J £
A A =}
SE 2R "‘7’
c
e 5 (1)
Vision and Strategies ':
(Intended direction) 0
Unfreeze 05 0
o2 e
A A % g =
= O wn
JPE 2
Stages of Change — Environment @
Lewin (1952) Strate (internal and
y external) )
Adapted by the Authors A

(Ansoff, 1990)

Feedback cycle

Fonte: Santos et al, 2013



Proposicoes 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



Evolucao dos estudos da
jornada de transformacao...



Descongelamento da Mudanca Organizacional
e Microfundamentos da Estratégia

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

Em tal estudo foi evidenciada a formacao da “coalizao da mudang¢a” como principal
facilitador na fase do “descongelamento”.

“O descongelamento possui como premissa criar motivagGo e entusiasmo para mudar,
assegurar o patrocinio (buy in), questionar o status quo e os beneficios da mudanca,
comunicando as pessoas a necessidade da mudanca (Kotter, 2013)”.

“A coalizdo da mudanca consiste na existéncia de pessoas chave da alta lideranca em
numero suficiente, com patrocinio e com poder de decisdo para reunir os conhecimentos e
credibilidade necessdrias para impulsionar a mudanca (Kotter, 2013).”



Descongelamento da Mudanca Organizacional
e Microfundamentos da Estratégia

Dentro da estratégia os microfundamentos, sao 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 mudanca organizacional (Reeves & Deimler, 2011).

Figura— Modelo geral de explicacdo das ciéncias sociais.

“Social 4 Social
facts” (e.g, > outcomes
institutions) ®
"macrd’
1 3
“micro”
Conditions @ » ® Individual
of individual 2 action

action

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



Descongelamento da Mudanca Organizacional
e Microfundamentos

Figura — Modelo conceitual.

DESCONGELAMENTO
(CRIAR O CLIMA PARA A MUDANCA)

P1. Formagao da P2. Definigcao da P3. Comunica¢ao da
Coalizao para Visdao & Estratégias Visdao & Estratégias
mudanga

Fatos @ » ® Resultados

.. Individuos -
soclals soclals

Liderangas Q <9Times/Grupos

O > @
Condicoes de Acoes
acoes individuais individuais

Fonte: Santos et al, 2024 — artigo Semead e submetido para publicacao.




Resultados e analises da investigacao

Quadro 2 — Mapa visual do fendmeno (como se originou e desenvolveu).

3
o 3 Busca suporte e : . . o Envolve a
£ 3 organizacional Promove capacitacio Lida com barrelras Ajustq as es"crateglas organizacib
a € ) ’ T R (ex: cultura, clientes, (ex: clientes diferentes,
(V]
u:, & (metodg, des.enﬁvol.\nmento e sensibllizagao mudanca de padro) fluxo de aprovacdes) (report, progress?s e
3 e visdo sistémica ) tomada de decisoes)
<

. Desenvolve :
Forma e integra Envolve o time

um grupo eStrlatEglaS (avalia progressos, passo a
(recebe criticas de outras passo e ajuste de rota)

pessoas para fechar o gap)

L a =1

Relne

conhecimentos
(especializagdo)

Busca apoio interno

(pessoas-chave)
(autoridade e motivagao)

Time
Como é formado?

* "

o el Gera clareza Integra projetos e

3 Vg comimedas Conecta as pessoas || Envolve os individuos Serrr egnv:Ivi(Jios

2 ) com o propdsito da || (promove clareza - visio | gosiargets

5 € Insegurang¢as e sair de A para B) (integra atividades e (gere atrasos, progressos,

k= ¢ contribuigdes) testes e validagdes)
0 il 4 i 0

Conquista aval junto | ~Constrdia viséo / _Promove reconhece 0s
ao top management | Proposito e direciona alinhamento e progressos
(patrocinio, suporte e os esforcos da encoraja a fazer (contégio positivo,

) poder de decis3o ) ) mudanca ) diferente ) aumenta clareza e

Abraca a mudanca
(identifica real necessidade
e urgéncia da mudanga)

DESCONGELAMENTO / CRIAR O CLIMA PARA A MUDANGCA

Lideranga
Como emerge e atua? Como sdo envolvidos?

P1. Formagdo da Coalizdo ) P2. Defini¢do da P3. Comunicacdo da
Visao & Estratégias Visao & Estratégias

para mudanga

Fonte: Santos et al, 2024 — artigo Semead e submetido para publicacao




Contribuicao da investigacao

Figura 4 — Framework do descongelamento na jornada de transformacao.

Eventos de =
interagcdo da Envolve a Coalizéo da Mudanga
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Fonte: Santos et al, 2024 — artigo Semead e submetido para publicacao



Reflexdao dos conceitos e trocas de experiéncias
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