e-1SSN: 2236-0972
https://doi.org/10.5585/gep.v11i1.16087

Recebido em: 26 nov. 2019

Aprovado em: 10 fev. 2020

Editora Chefe: Roséria de Fatima Segger Macri Russo
Editor Cientifico: Luciano Ferreira da Silva

A GESTAO DE MUDANCAS EM PROJETOS DE TRAL\ISFORMAQAO DIGITAL:
ESTUDO DE CASO EM UMA ORGANIZACAO FINANCEIRA

CHANGE MANAGEMENT IN DIGITAL TRANSFORMATION PROJECTS:
CASE STUDY IN A FINANCIAL ORGANIZATION

Maria Paula N. Perides
Mestranda em Administragdo na Universidade de S&o Paulo — USP, Brasil.
paula.perides@usp.br

Eduardo Pinheiro Gondim de Vasconcellos

Doutor em Administracéo pela Universidade de Séo Paulo — USP
Professor titular da Universidade de Sao Paulo — USP, Brasil.
epgdvasc@usp.br

Liliana Vasconcellos
Doutora em Administracdo pela Universidade de S&o Paulo — USP
Professora da Universidade de S&o Paulo — USP, Brasil.
lilianav@usp.br
Resumo

Os grandes avangos tecnoldgicos dos Gltimos anos estéo revolucionando habitos e comportamentos da sociedade com novos
produtos e servigos baseados em tecnologias digitais. Para se adaptar a essa nova realidade, organizacdes tradicionais estéo
precisando adequar seus processos e produtos rapidamente. No entanto essa transformacéo exige uma mudanca cultural, que
envolve novas formas de pensar e trabalhar, e mudangas disruptivas sempre enfrentam muita resisténcia em todas as camadas
da organizacdo. Diante desse contexto, o objetivo deste artigo consistiu em investigar como préaticas de Gestdo de Mudancas,
adotadas por uma instituicdo financeira em seu projeto de Transformagdo Digital, contribuem para reduzir a resisténcia e
facilitar a adocdo de novos processos e comportamentos. O procedimento metodoldgico utilizado abrangeu uma pesquisa
qualitativa por meio de estudo de caso Unico. A organizacdo estudada foi uma empresa financeira multinacional, que deu
inicio a um projeto de Transformacdo Digital em 2013, em dmbito global, e, em 2017, em sua filial no Brasil. A coleta de
dados foi realizada mediante entrevistas semiestruturadas, complementadas por documentos publicos e pela vasta
documentacdo disponibilizada pela empresa. A partir dos resultados restou evidente o quanto praticas de Gestdo de
Mudangas sdo pertinentes nos projetos de Transformacdo Digital. Os processos e resultados reportados contribuem para a
literatura sobre o tema, ao trazer uma abordagem sobre o lado humano da Transformacéao Digital, podendo, também, auxiliar

organizacdes que estejam conduzindo processos semelhantes na adocéo de préaticas efetivas para reducao da resisténcia.

Palavras-chave: Transformacdo digital. Gestdo de mudangas. Cultura organizacional. Resisténcia a mudangas. Gestdo de
projetos.

Abstract

The great technological advances of recent years are revolutionizing society’s habits and behaviors, with new products and
services based on digital technologies. In order to adapt to this new reality, traditional organizations need to quickly adapt
their processes and products. However, this transformation requires a cultural change that involves new ways of thinking and
working, and disruptive changes always face a lot of resistance, in all organizational layers. Given this context, the purpose
of this paper was to investigate how the Change Management practices, adopted by a financial institution in its Digital
Transformation project, have contributed to reduce resistance and facilitate the adoption of new processes and behaviors. The
methodological procedure used encompasses a qualitative research through a single case study. The organization studied was
a multinational financial company, which started a Digital Transformation project in 2013, globally, and in 2017 for its
branch in Brazil. Data collection was done through semi-structured interviews, complemented by public documents and by a
vast documentation provided by the company. From the results, it became evident how relevant Change Management
practices are in Digital Transformation projects. The reported processes and results contribute to the literature on the subject,
by bringing an approach on the human side of Digital Transformation and can also assist organizations that are conducting
similar processes in adopting effective practices that help in reducing resistance.

Keywords: Digital transformation. Change management. Organizational culture. Resistance to change. Project management.
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A gestdo de mudangas em projetos de transformacao digital: estudo de caso em uma organizacao financeira

1 Introducéo

O mundo esta vivendo o inicio da quarta
revolucdo industrial, que teve como marco a virada
do milénio e baseia-se na revolucdo digital,
trazendo grandes desafios e oportunidades para as
empresas e seus lideres (Schwab, 2016). Uma das
principais diferengas da quarta revolugdo, em
comparagdo com as anteriores, é a velocidade com
que as mudancas estdo ocorrendo (Schwab, 2016).
Se as tecnologias com potencial revolucionario, até
0 século passado, levavam varias décadas para
passar da invencdo para o impacto macico, hoje,
elas
(Schmidt, Rosenberg, & Eagle, 2014). A palavra-
chave para se adequar a esta nova realidade do
“agilidade”. No

prioridade

estdo evoluindo de forma exponencial

mercado € entanto  esta

caracteristica  nunca  foi para
organizagOes tradicionais. Como observou Eric
Schmidt, ex-CEO (Chief Executive Officer) da
Google, essas empresas foram desenhadas para
minimizar riscos e falhas, e ndo para maximizar
rapidez e inovagdo. S8o as organizagdes projetadas
para serem lentas (slow by design) (Schmidt et al.,
2014).

Para reagir a tal paradoxo, as organizac¢des
tradicionais estdo investindo pesadamente em
Transformacdo Digital, e este é um caminho
inevitdvel. Em seu livro "A Quarta Revolucdo
Industrial”, Klauss Schwab enfatiza que a questdo
ndo é mais se haverd ruptura na empresa ou
organizacdo, mas quando ocorrerd a ruptura e como
ela afetara a organizacdo e seus profissionais
(Schwab, 2016).

Cabe ressaltar que o maior desafio que as
organizac0es estdo encontrando nesta jornada ndo é
tecnolégico. Com a redugcdo das barreiras de
entrada, as tecnologias ndo sdo mais um diferencial

competitivo. As organizacdes precisam ser criativas

e inovadoras e, para isso, tém de contar com 0s
profissionais engajados e que colaborem uns com
0s outros, numa cultura organizacional que
incentive a inovacdo (Kane, Phillips, Copulsky, &
Andrus, 2019).

Transformagdo Digital implica mudangas tanto

Assim, um projeto de

organizacionais como culturais, sendo que
transformagdes dessa natureza, além de complexas,
costumam gerar resisténcia na maior parte dos
profissionais envolvidos, seja por motivos
emocionais, cognitivos ou comportamentais (Oreg,
2006).

Antever essas resisténcias e definir uma
estratégia adequada para endereca-las,
comunicando claramente o porqué da necessidade
de mudanca e encorajando os profissionais a
engajarem-se nesta jornada, é uma responsabilidade
essencial da lideranga, que deve trabalhar para
minimizar as resisténcias e aumentar a performance
da organizacdo ao longo do processo (Elrod &
Tippett, 2002; PMI, 2013).

Posto isso, 0 objetivo deste artigo consistiu
em investigar como as praticas de Gestdo de
Mudancas, adotadas por uma institui¢do financeira
durante seu projeto de Transformacgdo Digital,
contribuem para reduzir a resisténcia e facilitar a
adogéo dos novos processos e comportamentos.

A escolha da organizagdo se deu devido ao
fato de seu setor de atuagdo ser fortemente regulado
e associado a uma cultura organizacional mais
rigida e hierdrquica. [Essa organizacdo esta
passando por um processo de Transformacdo
Digital, iniciado em 2013, e tem um plano de
implementacdo ambicioso previsto para concluséo
em 2022. Entre outros aspectos, este projeto
envolveu a criagdo de uma area de Transformacdo

Digital e da funcdo de CTO (Chief Transformation
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Officer) em varios paises onde esta organizacdo
esta presente.

Esta pesquisa se justifica pelo fato de
agregar a literatura, tanto de Transformacédo Digital
guanto de Gestdo de Mudancas e Gestdo de
Projetos, ao analisar a interagéo de projetos que tém
como objetivo gerar uma grande transformacéo na
organizagdo, com um dos componentes mais
criticos para o sucesso dessa transformacao, que é
justamente a reducéo da resisténcia a ela.

Em termos praticos, a relevancia deste
estudo consiste em oferecer subsidios para
compreender como se da a interacdo da Gestdo de
Mudancas e dos projetos de Transformacdo Digital
a fim de que seja possivel definir praticas efetivas
para que organizacOes e gerentes de projeto atuem
de forma proativa, maximizando a performance e as
chances de sucesso de sua implementacéo.

Este artigo esta estruturado em cinco
tépicos principais: o primeiro refere-se a
introducdo, o segundo apresenta a fundamentacédo
tebrica, o terceiro aborda o0s procedimentos
metodolégicos adotados na pesquisa, no quarto
topico sdo apresentados os resultados e as
discussdes e, por Gltimo, o quinto tépico contém as

consideracdes finais.

2 Fundamentagéo teorica

A fim de ampliar os conhecimentos sobre
0 objeto de pesquisa e contextualizar os resultados,
0 presente tépico trata sobre os conceitos de

Transformacao Digital e Gestdo de Mudancas.

2.1. Transformacao digital

O grande avanco nas aplicagbes de
tecnologias digitais estd modificando a forma como
as pessoas Se comunicam, consomem bens e
servicos ou se relacionam com as demais. O

fundador do Férum Econdémico Mundial, Klauss

Schwab, afirmou que se vivencia a era da revolugéo
digital, em que uma quantidade cada vez maior de
servicos esta utilizando essas novas tecnologias
para oferecer produtos diferenciados (Schwab,
2016).

Esse enorme avango tecnoldgico dos
ultimos anos, caracterizado principalmente pela
onipresenca da internet mével, por sensores cada
vez menores, mais poderosos e mais baratos e pela
inteligéncia artificial, fez com que o escopo da
Transformacdo Digital ultrapassasse os limites dos
processos internos das organizages para redefinir
0s modelos de negdcios tradicionais, transformando
radicalmente a maneira de se relacionar com
clientes e fornecedores (Bharadwaj, Sawy, Pavlou,
& Venkatraman, 2013; Schwab, 2016).

Esta grande transformacdo pode envolver
operagdes essenciais para o negocio e afetar tanto
produtos e processos como a revisdo das estruturas
organizacionais e dos conceitos de gerenciamento.
Nesse contexto, torna-se muito importante formular
uma estratégia de Transformacdo Digital que sirva
como conceito central toda a

para integrar

coordenacdo, priorizacdo e implementacdo de
transformacbes digitais. Segundo Matt, Hess e
Benlian (2015), embora as empresas costumem
definir estratégias de Tecnologia da Informacéao
(T1),

gerenciamento da infraestrutura de TI dentro da

elas geralmente estdo centradas no
organiza¢do, com impacto bastante limitado na
condugdo de inovagdes no desenvolvimento de
negdcios. As estratégias de Transformagdo Digital
assumem uma perspectiva divergente e buscam
objetivos diferentes. Vindo de uma perspectiva
centrada nos negocios, essas estratégias focalizam a
transformacdo de produtos, processos e aspectos
organizacionais devido &s novas tecnologias. 1sso
constitui uma clara diferenca no processo de

automacdo e otimizacdo, visto que as estratégias de
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Transformacdo Digital vao além do paradigma do
processo e incluem mudancas e implicacdes para
produtos, servicos e modelos de negécios como um
todo (Bharadwaj et al., 2013; Matt et al., 2015).
Bharadwaj et al. (2013, p. 472) propbem o
conceito de Estratégia de Negécio Digital como “a
estratégia organizacional formulada e executada
aproveitando recursos digitais para criar valor
diferencial”. Essa definicéo conecta,
explicitamente, a estratégia de negdcios digitais a
criacdo de valor diferencial para o negoécio,

elevando dessa forma, as implicacbes de
desempenho da estratégia de TI, das métricas de
eficiéncia e produtividade aquelas que impulsionam
a vantagem competitiva e a diferenciacio
estratégica.

Cabe, porém, destacar que, ao definir uma
estratégia para a Transformacgdo Digital, além de
considerar todas estas mudangas no ambiente
organizacional, a empresa ndo pode desprezar o
forte impacto gerado na forca de trabalho da
organizacdo. Segundo o relatério sobre o futuro do
trabalho,
Mundial

conquanto ndo substituam completamente as

produzido pelo F6rum Econdmico

(WEF, 2016), as novas tecnologias,

ocupacOes e categorias de trabalho existentes,
provavelmente, substituirdo tarefas especificas
anteriormente executadas como parte desses
trabalhos, com isso, liberando os funcionérios para
se concentrarem em novas tarefas e levando a
mudancas rapidas nos conjuntos de habilidades e
competéncias fundamentais nessas ocupacdes.
Ainda, segundo o mesmo relatério (WEF,
2016),

habilidades essenciais para a maioria das ocupacdes

mais de um terco dos conjuntos de

serd composto por habilidades que ainda ndo sdo
consideradas cruciais para o trabalho atual. No
geral, as habilidades sociais — como persuasdo,

inteligéncia emocional e capacidade de ensinar

outras pessoas — estardo em maior demanda nas
indGstrias do que habilidades técnicas restritas,
como programacdo ou operacdo e controle de
equipamentos. Em esséncia, as habilidades técnicas
precisardo ser complementadas com fortes
habilidades sociais e de colaboragéo.

Uma pesquisa recente conduzida pelo MIT
Sloan Management Review identificou que o maior
desafio que as organizagBGes enfrentam, na era
digital, é justamente atrair e reter talentos com as
habilidades

navegarem neste ambiente em constante mudanca

e competéncias necessarias para
(Kane et al., 2019). A pesquisa também verificou

que a principal causa de insatisfagdo dos
profissionais com as organiza¢cfes nhas quais
trabalham é a falta de oportunidades para
desenvolver novas habilidades. E importante notar
que a aprendizagem continua aparece como
tendéncia ndo apenas entre os millenials.
Profissionais de todas as idades reportaram que
querem trabalhar em empresas que fornecam um
ambiente que os permita aprender e desenvolver
novas habilidades.

Se as caracteristicas da forca de trabalho
das organizagBes digitais estdo mudando, com a
lideranga ndo ¢ diferente. Claro que algumas
competéncias essenciais a um bom lider continuam
sendo necessarias no mundo digital, mas outras
estéo sendo

extremamente importantes

identificadas. Em organizacBes digitais, as
estruturas hierdrquicas sdo menos rigidas e as
equipes trabalham com muito mais autonomia. O
papel da liderangca passa a ser muito mais o de
inspirar a equipe, compartilhando propésito e visdo,
bem como incentivando a colaboragdo, a
criatividade e o desenvolvimento de cada um (Kane
etal., 2019).

Assim, a Transformacdo Digital pode ser

considerada uma disrupgdo tanto no modelo de
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negécio das organizacGes como na sua forma de se
relacionar com clientes, fornecedores e, sobretudo,
com suas equipes. A velocidade com que as
inovacdes tecnoldgicas estdo evoluindo €, sem
duvida, um grande desafio, mas preparar as pessoas
para trabalharem neste ambiente em constante

transformagao pode ser um desafio ainda maior.

2.2 Gestao de mudangas

Mudancas organizacionais afetam os
profissionais da empresa de diversas maneiras,
causando reagdes individuais distintas em cada um
deles. Vérias publicacdes, nas ultimas décadas,
analisam tanto os fatores que podem facilitar o
processo da mudanca como aqueles que podem
levar ao seu fracasso. O elemento em comum, que
une todas as barreiras ao processo de transformacéao
da organizagdo, é justamente a resisténcia a
mudanca (Rosenbaum, More, & Steane, 2018).

Modelos que estudam as varias fases da
mudanca remontam ao periodo logo ap6s a 22

Guerra Mundial, quando Kurt Lewin, pesquisador

Figura 1 — Curva da mudanga

r

Fase Inicial

Performance

Transicao

do MIT, apresentou seu trabalho decompondo o
processo de mudanga em trés  fases:
descongelamento do estado presente, mudanca para
0 novo nivel e a consolidacdo neste novo nivel
(Elrod & Tippett, 2002; Lewin, 1947; Rosenbaum
et al., 2018).

Desde entdo, varios autores tém publicado
estudos e modelos sobre as muitas fases das
mudancgas organizacionais. Elrod e Tippett (2002)
estudaram 15 modelos propostos por esses
pesquisadores e perceberam que um ponto em
comum entre eles é que, no primeiro estagio, ha
sempre um nivel de performance relativamente
constante. No entanto, ao entrar na etapa de
disrupcdo, ou transicdo, essa performance diminui.
Uma vez atingido o novo nivel de normalidade, a
performance é restabelecida e, na maioria das
vezes, aumenta em relacdo a fase inicial (Figura 1).
Esta queda de performance durante a transicdo foi
experimentalmente medida pelos autores em um
trabalho anterior (Elrod & Tippett, 1998 apud Elrod

& Tippett, 2002).

Fase Final

4

Tempor

Fonte: Adaptado de Elrod & Tippett (2002, p. 284).
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Mover a organizagdo de um estado inicial
para um estado futuro desejado é justamente o
objetivo  dos  projetos  conduzidos  pelas
organizacdes (PMI, 2016). O Project Managament
Institute (PMI) define Gestdo de Mudangas como
“uma abordagem abrangente, ciclica e estruturada
para a transicdo de pessoas, grupos e organizacfes
de um estado atual para um futuro, com o0s
beneficios pretendidos” (PMI, 2013, p.7). Ainda

segundo 0 mesmo instituto:

O gerente de projetos € responsavel por
garantir que os beneficios pretendidos sejam
alcangados por meio dos resultados do projeto.
Ao aplicar a Gestdo de Mudancgas, 0 objetivo
do gerente de projetos é entregar as mudancas
adotadas  (integradas ao trabalho da
organizacdo) e garantir que os beneficios

Figura 2 — Variagdes da resisténcia a mudanca

AUMENTO DA RESISTENCIA

<

REDUCAO DA PERFORMANCE

TEMPO

Fonte: Prosci (2016, p. 8).

Conquanto a resisténcia a mudanga seja
inevitdvel e considerada uma reacdo natural em
processos de mudancgas organizacionais (Thomas,
Sargent, & Hardy, 2011), a sua causa ndo pode ser
associada apenas a tendéncia de permanecer na
“zona de conforto”. Mckinley e Scherer (2000)

ressaltam que se, por um lado, as mudancas

pretendidos estejam no caminho certo para
serem entregues operacionalmente ao longo do
tempo. (PMI, 2013 p. 93)

O principal objetivo da Gestdo de
Mudangas é justamente minimizar o impacto da
resisténcia a mudanga, reduzindo a perda de
performance que ocorre no periodo de transicéo.
Como pode ser observada na Figura 2, a curva da
mudanca acontece com intensidade diferente para
cada individuo ou departamento de uma
organizacdo. Porém, caso a resisténcia seja muito
intensa, pode resultar na perda de profissionais
valiosos para a organizacdo ou até, em ultimo caso,

no fracasso do processo de mudanca (Prosci, 2016).

Perda de produtividade
Insatisfagao dos empregados
Resisténcia passiva

Turnover de empregados valiosos
Impacto tangivel no cliente
Resisténcia ativa

Exclusao da mudanga

4

organizacionais podem promover a alta direcdo
uma sensacdo de ordem cognitiva, visto que alinha
a empresa a uma necessidade identificada; ela gera,
ao mesmo tempo, um sentimento de desordem
cognitiva em seus subordinados, por conseguinte,
perturbando os processos de negdcios estabelecidos

e lancando alternativas para formas conhecidas de
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fazer o trabalho. Outras variaveis como o medo de
perder poder, prestigio, ou até o emprego também
estdo fortemente ligadas a esse comportamento
(Oreg, 2006).
devidamente

Se esses fatores ndo forem
identificados e gerenciados pela
organizagdo, um ambiente de turbuléncia pode
instalar-se e colocar em risco o processo de
transformagdo (Mckinley & Scherer, 2000). Por
outro lado, a confianca na gestio e uma
compreensdo adequada sobre a necessidade da
mudanca estdo entre os fatores que podem reduzir
este impacto (Oreg, 2006).

Em 1995, John P. Kotter escreveu um
artigo em que analisa o processo de mudanca

organizacional em mais de cem empresas que

principais erros cometidos pelas organizaces, que,
depois, seriam convertidos, pelo autor, nos oito
passos para a transformacdo organizacional. Sao
eles: estabelecer um senso de urgéncia, formar uma
coalisdo para orientar a mudanga, criar uma Vviséo,
comunicar a visdo, empoderar as equipes, criar
metas de curto prazo, consolidar as melhorias e
tornar a mudanga parte da cultura organizacional
(Kotter, 1995, 1996).

Ja Rosenbaum et al. (2018) analisaram
uma vasta literatura sobre o assunto e identificaram
os fatores mais frequentemente associados ao
fracasso das mudancas e que, se fossem mais bem
gerenciados, poderiam facilitar sua aceitagdo. Os

sete principais fatores estdo descritos na Tabela 1.

precisavam se reestruturar para atender as novas
demandas de um mercado cada vez mais exigente

(Kotter, 1995). Nesta obra, o autor identifica os oito

Tabela 1 - Principais fatores de fracassos em Projetos de Mudanga

Principais Fatores
de Fracasso nas
Mudancas

1.Estrutura e
conteudo da
comunicagao sobre
mudanca

Descricdo

A maneira como a mudanga é comunicada para a organizacdo pode influenciar
fortemente no seu sucesso ou fracasso (McClellan, 2011). Armenakis e Harris (2002)
ressaltam que os profissionais precisam acreditar que a mudanga é realmente
necessaria, que ela tem suporte e patrocinio da alta gestdo e que conseguirdo ter
habilidades necessérias para serem bem-sucedidos no processo. Os autores propdem
ainda trés estratégias para enderegar esses pontos: comunicacdo persuasiva
(comunicagéo direta com os envolvidos), participacdo ativa (envolver as pessoas em
atividades para desenvolver o aprendizado de novas habilidades e competéncias) e
gestdo adequada da informagdo (divulgar informacGes ndo sé de fontes internas,
como também externas & organizagdo, como palestrantes ou artigos da imprensa,
trazendo mais contetdo e credibilidade ao tema). Ja Kotter (1995, 1996) destaca a
importancia de comunicar a visdo repetidamente em todos os veiculos de
comunicagdo possiveis.

Num processo de transformacdo, os gerentes sdo obrigados a romper com padrGes
que fizeram com que a organizacdo fosse bem-sucedida até entdo e engajar 0s
funcionarios para operar num ambiente até entdo desconhecido (Tushman & IllI,
1996). O papel dos executivos seniores neste ambiente pode variar dependendo do
contexto, mas sempre representa um fator essencial para o sucesso da mudanga
(Bartunek, Balogun, & Do, 2011). N&o basta a alta direcdo apoiar a mudanca, é
necessario que este patrocinio seja ativo e visivel durante todo o processo (Prosci,
2016). Também Kotter (1995, 1996) enfatiza este ponto ao falar da criacdo de
coalisdo para liderar a mudanga.

2.0 papel dos
gerentes seniores e
da dire¢do nas
mudancas dentro da
organizagédo
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3.Tensdes entre 0
foco organizacional
e o foco das pessoas

Todo processo de mudanca tem o lado da organizacdo e o lado das pessoas (Bunker
& Wakefield, 2005). Gestores costumam definir planos de acdo focalizando apenas
0S processos, operagdes e estruturas, bem como métricas de avango e sucesso que
consideram s@ essas dimensdes. A maneira cComo as pessoas reagem aos processos de
mudanca e as emogGes que estdo envolvidas, muitas vezes, ndo é considerada. Para
que a mudanga seja bem-sucedida é preciso que os gestores desenvolvam a empatia e
estabelecam uma reagéo de confianca e suporte com seus funcionarios durante todo o
processo, buscando atuar de forma equilibrada entre o foco da organizaco e o foco
das pessoas (Bunker & Wakefield, 2005).

4.Desconsideracéo do
papel da cultura
organizacional

Schein (1984) define a cultura organizacional como um “conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas” (p.4).
Processos de transformacdo exigem novas formas de trabalhar e de comportar-se,
fazendo com que haja necessidade de uma mudanca cultural. E, segundo Schein
(1984), ndo ha um modelo Unico para gerir um processo de mudancga cultural, assim,
cabe aos dirigentes orquestrar a mudanca empregando as técnicas que julgarem mais
adequadas. Para Kotter (1995, 1996), ndo se pode considerar que a mudanca esta
implementada até que os novos comportamentos e formas de trabalhar estejam
incorporados na cultura organizacional. Caso contrario, em pouco tempo antigos
comportamentos podem retornar e a mudanca pode regredir.

5.Pouca compreenséo
do impacto dos
niveis de prontiddo
para mudangas
pelos agentes de
mudanca

Armenakis, Harris e Mossholder (1993) postularam que a prontiddo para mudancas
“reflete-se nas crengas, atitudes e intencGes dos membros da organizacdo em relacdo
a até que ponto as mudangas sdo necessarias e a capacidade da organizacdo de
implementar com sucesso essas mudangas” (p. 681). Drzensky, Egold, & van Dick
(2012) propdem que as organizagdes devem buscar uma cultura de mudanga como
elemento-chave da cultura geral da organizagdo. No entanto esse ndo é um processo
de curto prazo. Assim, o0s agentes de mudanca devem estar conscientes da
necessidade de melhorar a prontiddo para mudanga em seus funciondrios,
principalmente nos mais identificados com a cultura atual da organizagéo, porque
eles provavelmente serdo mais produtivos e mais propensos a produzir efeitos
multiplicadores (Drzensky et al., 2012).

6.Foco limitado na
importancia do
engajamento dos
funcionérios no
planejamento e
execucao da
mudanca

Um principio fundamental do gerenciamento efetivo de mudancgas é que as pessoas
apoiam o que elas ajudam a criar. A participacdo ativa das pessoas no processo de
mudanca é o elemento mais importante da mudanca efetiva (Levasseur, 2003). Kotter
(1995, 1996) ressalta que planejar alguns ganhos de curto prazo é uma boa estratégia
para aumentar a confianga da equipe e a credibilidade no processo.

7.Processos
inadequados de
planejamento por
falta de diagndstico
organizacional
apropriado

O diagnoéstico organizacional desempenha um papel critico nas iniciativas de
mudanca organizacional em termos de escolha de intervencdes apropriadas e
contribuigdo para a prontiddo para mudanca dentro de uma organizagdo (McFillen,
O’Neil, Balzer, & Varney, 2013). Na auséncia de um processo de diagndstico
rigoroso, lideres organizacionais, provavelmente, resolverdo os problemas errados
e/ou escolherdo as solucbes equivocadas, desperdicando recursos geralmente
limitados e gerando descrédito nos profissionais da organizacdo. Subestimar o
esforco necessario para mover as pessoas de sua zona de conforto ou superestimar o
engajamento da lideranga para a transformacdo também costumam ser erros de
diagndstico que impactam fortemente o sucesso da mudanca (Kotter, 1995, 1996).

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
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De acordo com o proposto por Oreg
(2006), este estudo considera a resisténcia a
mudanga um conjunto multidimensional de atitudes
frente a mudanca,

englobando componentes

afetivos, cognitivos e comportamentais. Dessa
forma, torna-se possivel captar a complexidade do
fendmeno da resisténcia. O componente afetivo
considera sentimentos sobre a mudanga, o
componente cognitivo envolve pensamentos sobre a
mudanga e 0 componente comportamental
representa acBes em resposta & mudanca (Oreg,
2006).

Os fatores identificados na revisdo
bibliografica de Rosenbaum et al. (2018), descritos
supra, abordam as trés dimensdes consideradas por
Oreg (2006), de maneira abrangente, durante todo o
processo de transformacdo e também englobam os
oito passos propostos por Kotter (1995; 1996).
Assim, para entender como as préaticas de Gestéo de
Mudancas adotadas pela organizagdo -estudada
impactaram a aceitacdo do processo de
Transformacado Digital, esta pesquisa analisou essas
préticas frente a cada um dos sete fatores criticos
identificados na Tabela 1 e, aqui, relata como cada
um contribuiu para a aceitagdo do processo de

mudanca.

3 Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa teve o objetivo de analisar as
acles de gestdo da mudanga relacionadas a
implantacdo da Transformagdo Digital em uma
empresa multinacional do ramo financeiro. Quanto
a abordagem, a pesquisa foi de tipo qualitativa, pois
a intencdo foi entender e particularizar diferentes
aspectos relacionados aos fenémenos de maneira
aprofundada (Gibbs, 2009). No que diz respeito aos

objetivos, tratou-se de uma pesquisa descritiva.

Nesse tipo de pesquisa, os fendbmenos (variaveis)

sdo observados, registrados, analisados e
correlacionados sem que haja sua manipulacdo
(Cervo, Bervian, & Silva, 2007).

A estratégia de pesquisa adotada foi o
estudo de caso Unico. Segundo Yin (2001), estudos
de caso sdo a estratégia preferida quando perguntas
"como" ou "por que" sdo colocadas e quando o foco
esta em um fendmeno contemporaneo, desse modo,
permitindo a relagdo com uma variedade mais
ampla de evidéncias. Conforme afirma Godoy
(2010), no estudo de caso, a preocupagao ndo esta
em generalizar os achados de uma circunstancia
para todos 0s outros casos, mas sim evidenciar suas
peculiaridades e singularidades. Eisenhardt e
Graebner (2007) ressaltam que um estudo de caso
bem-construido deve considerar entrevistas que
limitem o viés dos informantes, apresentacdo rica
de evidéncias em tabelas e declaracdo clara dos
argumentos tedricos. A escolha da empresa
financeira como caso Unico de estudo se deu devido
a adequacdo da realidade da organizagdo com o
objetivo proposto nesta pesquisa, visto que ela esta
passando por um processo de Transformacdo
Digital, que, entre outros resultados, inclui uma
mudanca organizacional e cultural.

Quanto a coleta dos dados foram utilizadas
entrevistas e andlise de documentos. De maio a
junho de 2019, conduziram-se trés entrevistas
semiestruturadas — em que o entrevistador utiliza
uma lista de topicos a serem abordados, com
flexibilidade para ajustar a cada entrevistado
(Patton, 2002). A primeira entrevista foi realizada
com 0 superintendente responsdvel pela area de
Transformacdo Digital no Brasil e teve duracdo de
50 minutos. A segunda entrevista foi com o atual
gerente de cultura e teve duracdo de 59 minutos e

49 segundos. A terceira, realizada novamente com
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0 superintende a fim de aprofundar alguns dos
temas abordados e sanar algumas duavidas, teve
duracdo de 25 minutos. Nas duas primeiras
entrevistas foi utilizado um roteiro de apoio com
questBes abertas, baseadas na revisdo da literatura,

como pode ser visto na Tabela 2. Essas entrevistas

Tabela 2 — Roteiro de entrevista

foram gravadas mediante dispositivo eletronico
(smartphone) com o consentimento  dos

entrevistados e, posteriormente, transcritas. A
Gltima entrevista, realizada por telefone, ndo foi
gravada, mas teve seu contetido documentado pelos

autores e validado, ulteriormente, pelo entrevistado.

Topico

Questdo

Autor

1. Estrutura e contetido da
comunicacao sobre mudancga

1.1 Foi criada uma viséo para a mudanga? Em caso
afirmativo, como a visdo foi comunicada?

Kotter (1995,1996)

1.2 Como foi realizada a comunicagéo (quem
comunicou e que formatos e meios de
comunicacgéo foram utilizados)?

Armenakis e Harris
(2002)

1.4 Quais aspectos da mudanca foram enfatizados
nas comunicagcfes? Houve preocupagéo em

Armenakis e Harris
(2002); McClellan

comunicar o porqué da mudanga € o risco de ndo (20112)

mudar?
2. O papel dos gerentes 2.1 Como foi definida a estratégia de Kotter (1996);
seniores e da dire¢éo nas implementacdo? Quem participou? Tushman e 111 (1996);
mudancas dentro da Oreg (2006)

organizacéo

2.2 Quem foi o patrocinador e como foi sua
participagdo ao longo do projeto?

Armenakis e Harris
(2002); Bartunek et al.
(2011); Prosci (2016)

2.3 Como foi o envolvimento da alta lideranga e
dos gestores durante o processo?

Armenakis e Harris
(2002); Bartunek et al.

(2011)
3. TensGes entre o foco 3.1 Houve preocupacgdo em esclarecer aos Bunker e Wakefield
organizacional e o foco das envolvidos como os objetivos do projeto poderiam | (2005)

pessoas

estar alinhados as suas expectativas profissionais?
Como?

4. Desconsideracéo do papel
da cultura organizacional

4.1 Houve uma avaliacdo de como a cultura
organizacional poderia contribuir ou prejudicar o
processo de transformag&o?

Schein (1984); Kotter
(1995, 1996)

4.2 Foram consideradas ac¢6es para iniciar um
processo de mudanga cultural na organizagéo?
Como foram estimulados novos comportamentos e
valores?

Schein (1984); Kotter
(1995, 1996)

5. Pouca compreenséo do
impacto dos niveis de
prontiddo para mudancas
pelos agentes de mudanca

6. Foco limitado na
importancia do engajamento
dos funcionarios no
planejamento e na execugéo
da mudanca

5.1 Foi avaliado o nivel de prontidao para
mudancas da organizago?

6.1 Quais a¢des de engajamento foram
implementadas?

6.2 O resultado das a¢des de engajamento foi
avaliado?

Drzensky et al. (2012)

Levasseur (2003);
Kotter (1995, 1996)

Levasseur (2003);
Kotter (1995, 1996)

7. Processos inadequados de
planejamento por falta de
diagndstico organizacional
apropriado

7.1 Foi realizado um diagndstico dos principais
pontos que deveriam ser tratados durante o
processo?

McFillen et al. (2013);
Kotter (1995, 1996)

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
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Para andlise dos dados, o material
transcrito das entrevistas foi codificado a partir das
categorias identificadas no referencial tedrico,
conforme sugerido por Miles e Huberman (1984).
Os dados das entrevistas foram triangulados com o
resultado da  andlise

dos documentos

disponibilizados  pelos entrevistados, como
reportagens em jornais de comunicagdo interna,
depoimentos e fotografias dos eventos realizados e
divulgados na intranet, relatério de resultados de
negécio dos anos 2016, 2017 e 2018, material de
divulgacdo do Planejamento Estratégico de 2016,
comunicados internos e relatérios de mercado sobre
a inddstria de seguros. A seguir sdo apresentados 0s

principais resultados e as discussdes.

4 Apresentacdo da empresa e anélise dos
resultados

Esta secdo estd dividida em quatro
subsecBes: na primeira sdo evidenciadas as
caracteristicas da empresa pesquisada; em seguida,
é descrito o cenario atual da industria de seguros
que motivou o projeto de Transformac&o Digital na
organizacdo; a terceira se¢do descreve como esta
sendo conduzido o projeto em &mbito global e no
Brasil; e, por ultimo, expbe-se a analise da
interacdo da estratégia de Transformagdo Digital no
Brasil e os sete fatores criticos mencionados na
revisdo bibliografica: comunicagdo sobre mudanca,
papel dos gerentes seniores e da direcdo, foco
organizacional versus o foco das pessoas, papel da
cultura da organizacdo, nivel de prontiddo para
funcionérios no

mudancas, engajamento dos

planejamento e execucdo e planejamento e
diagnostico apropriado. Com o objetivo de

preservar a identidade da empresa estudada, os

nomes dos programas criados pela organizacéo

foram substituidos por nomes ficticios.

4.1 Historia e caracteristicas da empresa estudada

A empresa objeto deste estudo é uma
subsidiaria de seguros de vida, propriedade e
acidentes de um dos maiores conglomerados
financeiros do mundo, presente em 75 paises, com
aproximadamente 189 mil colaboradores e lider
europeu em servicos bancérios e financeiros. A
companhia de seguros foi fundada ha mais de 40
anos e esta presente em 35 paises, com forte
atuagdo nos mercados europeu, asiatico e latino-
americano. Possui mais de cem milhdes de pessoas
asseguradas por todo o mundo, cerca de 10 mil
colaboradores e, em 2018, alcangou um montante
de € 31,8 bilhdes em prémios brutos. O modelo de
esta baseado no

negbcio da organizacdo

desenvolvimento de produtos e  servigos

personalizados, distribuidos por mais de 500
parceiros em mdaltiplos setores entre bancos
comerciais, bancos de montadoras, financeiras de
crédito ao consumidor, canal digital e redes de
varejo.

Como uma das principais empresas de
seguros massificados, ela é lider mundial no ramo
de seguros de crédito. A companhia vem
expandindo sua gama de solucGes de protecdo de
seguros com seguros de vida, saude, vida,
orcamento, renda, cartdo de pagamentos, seguros de
protecdo financeira e de protecdo da propriedade,
garantias estendidas, de propriedade individual e de
acidentes e assisténcia.

A empresa abriu sua filial no Brasil, em
2000, onde distribui

financeira, residencial, garantia estendida, acidentes

seguros como protegdo

pessoais e automdvel. Com essa estrutura,
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comercializa aproximadamente um milhdo de
apolices por més, possui mais de 50 parceiros de
neg6cios e paga mais de 27 mil indenizacdes, de
todos os tipos, a cada més. Em 2018, o faturamento
da empresa, no Brasil, atingiu o valor de R$ 2,1
bilhdes.

A equipe brasileira conta com cerca de 450
colaboradores, sendo que alguns estdo na empresa
desde a sua abertura no pais. Parte desse grupo
encontra-se, hoje, nos cargos da média geréncia na
organizacdo. Ainda assim, a idade média dos
profissionais é de 30 anos, composta, em boa parte,

por nativos digitais.

4.2 O cenario atual da indUstria de seguros

Embora o resultado financeiro da

organizacdo aponte para margens de lucro
confortaveis, a lideranca da empresa ndo esta alheia
as grandes transformagdes pelas quais o0 mercado de
seguros estd passando. O aumento da expectativa
de vida, o risco de ataques cibernéticos, o aumento
do trabalho em regime temporario ou freelancer e a
mudanca climética sdo sé algumas das mudancas
que tém feito consumidores buscarem por opcdes
de seguros mais abrangentes, ou customizadas.
Todavia as seguradoras tém demorado em
se movimentar e atender a essas novas demandas.
Uma pesquisa recente, publicada por uma empresa
de consultoria, corrobora a visdo da lideranca da
organizacdo. Segundo a pesquisa, a resposta lenta
as ameacas emergentes criou lacunas significativas
de cobertura para os clientes expostos a esses
riscos. O relatorio estima que 83% dos clientes de
seguros pessoais tém média ou alta exposicdo a
ataques cibernéticos e a viver mais do que suas
poupancas, e apenas 3% e 5%, respectivamente, sao
cobertos de forma abrangente contra essas

eventualidades. Entre os clientes empresariais, 81%

estdo expostos a custos crescentes de salde dos
funcionarios, contra os quais apenas 17% estdo bem
87%

cibernéticos com menos de 18% de seguro

cobertos; estdo em risco de ataques
abrangente; e quase 75% estdo ameacados pelo
aumento das catastrofes naturais, para as quais
apenas 22% séo efetivamente cobertos (Capgemini,
2019).

Por sua vez, os recursos de avaliacdo de
riscos podem ser significativamente aprimorados
por meio da implantacdo de novas tecnologias
como o aprendizado de maquina, a inteligéncia
artificial e as andlises avancadas de dados. A
automatizacdo da avaliagdo de riscos pode melhorar
a velocidade de langamento no mercado de novos
produtos e oferecer as seguradoras uma vantagem
competitiva na estruturacdo de novas ofertas.

Vale ressaltar, também, o surgimento, nos
Gltimos anos, de vérias startups neste segmento de
mercado. S&0 as chamadas Insurtechs (juncdo dos
termos em Insurance -

inglés seguro — e

Technology — tecnologia). Essas empresas ja
oferecem solugBes para avaliagdo de risco de
setores  especificos,

como, por exemplo, a

inteligéncia climatica. O desenvolvimento de
parcerias com essas empresas tem sido uma das
solucBes adotadas pelas empresas tradicionais na

sua jornada para a Transformac&o Digital.

4.3 A Transformacao digital na Organizacao

Em vista de todas essas transformacdes
pelas quais 0 mercado de seguros esta passando, a
empresa estudada decidiu, em 2013, iniciar um
programa de Transformacdo Digital. Naquele ano
foram criadas duas novas areas na matriz com
reporte direto ao presidente global (Figura 3): a
area de Transformacdo Digital e a &rea de Dados,

tendo como lideres o Chief Digital Transformation
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Officer (CTO) e o Chief Data Officer (CDO),
respectivamente. Foram também criados dois novos
laboratdrios: o Data Lab, com a missdo de
armazenar e analisar a imensa quantidade de dados
que a empresa dispde sobre seus parceiros e

segurados, transformando-os em informagdes que

permitam criar novos produtos e processos que
agreguem valor a essa comunidade; e o Innovation
Lab, um espaco para incentivar uma cultura de
inovacdo, fornecendo métodos, ferramentas e
conhecimento para acelerar ideias e projetos

inovadores.

Figura 3 — Estrutura Organizacional da area de Transformacéao Digital na matriz

CEO
Global
Chief Digitg\l Chief Data Officer
Transformation cDO
Officer (CTO) (CDO)
I |
Innovation Lab Data Lab

Fonte: Elaborado pelos autores (2019), adaptado das entrevistas.

Para reforcar esse processo, a empresa
lancou, no final de 2015, um novo Plano
Estratégico até 2020, com cinco pilares principais.

Sao eles:

a. Transformar dados em valor para os clientes:
acelerar a transformacdo digital iniciada em
2013, colocando os dados no centro da estratégia
corporativa. O objetivo é automatizar 80% de
todos os processos até 2020.

b. Criar novas experiéncias para os parceiros de
distribuicdlo e segurados:  repensar a
experiéncia do cliente para tornar a empresa
mais agil e inteiramente dedicada a satisfazer os

parceiros de distribuicio e os segurados.

Oferecer servigos personalizados, antecipando
suas expectativas e desenvolvendo iniciativas
eficazes de prevencéo diéria de riscos.

c. Manter a posicdo de empresa inovadora que
coloca as pessoas em primeiro lugar:
aprimorar a “jornada dos funcionarios” para
fortalecer o0 engajamento das  equipes,
oferecendo um ambiente de trabalho mais aberto
e inspirador, incentivando a inovacdo aberta,
colaborando com startups e apoiando
empreendedores internos.

d. Apoiar o crescimento: alavancar as capacidades
empresariais para continuar construindo um

modelo de negdcios diversificado. Adaptar a
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cobertura geogréfica e setorial para capturar
novas oportunidades em paises emergentes.
e. Manter as margens de lucro e equilibrar os
riscos: o plano de transformacdo deve aprimorar
a eficiéncia operacional, fornecendo margem a
empresa  continuar desenvolvendo-se,
gerenciando com eficiéncia o perfil de risco e os
investimentos financeiros e cumprindo as novas
regulamentacdes.
Como pode ser observado, o Plano
Estratégico da empresa esta fortemente apoiado nas
iniciativas de Transformacdo Digital. Apesar de o
grupo ter definido metas globais para este
programa, a empresa optou por descentralizar a
priorizagdo das iniciativas digitais em cada uma de
suas unidades, desse modo, respeitando a realidade
e as especificidades de cada regido. Assim, em
2016, foi lancado o programa Insurance Forward,
em que cada pais foi convocado a indicar quais
seriam 0s projetos considerados mais importantes

para a sua regido.

Nessa época, 0 Brasil chegou a propor um
projeto de criacdo de produtos B2C (business to
consumer — oferecidos pela empresa diretamente
para 0 consumidor final), porém, para acelerar a
transformacdo do modelo de negédcio, de provedor
de produtos para provedor de servigos a seus
parceiros, foi decidido manter o foco na formatacéo
de uma estrutura que buscasse conhecer
profundamente as necessidades dos clientes, nédo
apenas por meio de andlise dos dados disponiveis,
mas também de uma grande interacdo com a area
comercial e com os parceiros de negdcio com o
intuito de formatar produtos sob medida para
atender as necessidades do mercado local.

Em 2017, foi entdo criada a éarea de
Transformacdo Digital no Brasil e feita a
elaboragdo do primeiro plano para area. O Chief of
Transformation Officer do Brasil reporta-se ao
vice-presidente de Financas e Transformagéo e tem
reporte matricial ao CTO global. A area é composta
por quatro geréncias, conforme se verifica na

Figura 4.

Figura 4 — Estrutura Organizacional da area de Transformacao Digital no Brasil

VP Finangas e
(gTbOI Transformagéao
e Brasil
e |
I
CTO Brasil
|
[ | I |
Negdcios Customer Business cultira
Digitais Experience Analytics

Fonte: Elaborado pelos autores (2019), adaptado das entrevistas.

Para alinhar todas as areas de negdcio da
organizacdo e aumentar o engajamento digital, a
organizacdo optou por uma modelo de atuacdo
transversal,

no qual a responsabilidade pelos

projetos de transformacdo fica nas areas de negocio
e é suportada pela area de Transformagdo Digital.
A geréncia de Negdcios Digitais tem como

objetivo principal compreender a realidade e as
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necessidades dos parceiros de negécios para poder
propor solucbes sob medida para suas demandas.
Assim, essa area tem uma forte interacdo com a
area comercial, inclusive, participando de visitas e
reuniGes com 0s parceiros.

A area de Customer Experience busca
entender toda a jornada do cliente, desde o primeiro
contato com o parceiro de negdcio, passando por
todas suas interagdes nos demais pontos de contato
dentro da empresa, como a area de Ouvidoria, 0
Departamento Juridico e o Contact Center. Dessa
maneira, busca propor uma melhor experiéncia para
o cliente, como reducdo da burocracia e do tempo
de regulagéo do sinistro.

O departamento de Business Analytics
conta com uma equipe de cientistas de dados, estes
buscam consolidar e analisar a grande quantidade
de informagdes disponiveis sobre os clientes e
parceiros. Esta area tem, também, uma forte ligacéo
com o CDO global, para alinhamento e suporte
estratégico em areas como Inteligéncia Artificial.

E, finalmente, a area de Cultura, que
trabalha efetivamente junto com os gerentes de
projeto das areas de negdcio e a area de Recursos
Humanos para promover as mudangas técnicas e
culturais fundamentais para viabilizar todas as
mudangas, tanto nos processos
habilidades

trabalhar neste novo cenério. A seguir, destaca-se

como nas

competéncias e necessarias para
as principais iniciativas que estdo sendo lideradas

por esta area para suportar os gerentes de projeto:

a. Programa de re-skill e up-skill: tem como
objetivo requalificar e preparar as pessoas para as
novas funcBes e atividades que estdo surgindo
com a transformacéo digital, como, por exemplo:
treinamento em Business Analytics na matriz
europeia e contratacdo de consultoria externa para

implementacdo de metodologias ageis. A empresa

sabe que, por atuar no ramo financeiro, as regras

de compliance e seguranca sdo muito rigorosas, 0

que torna mais dificil adotar processos de

desenvolvimento mais flexiveis. Assim, para
conduzir os projetos de Transformacédo Digital, os
gerentes de projetos, juntamente com a empresa
de consultoria especializada, criaram o Método

Insurance, que € mais agil e flexivel que as

metodologias tradicionais, mas respeita as
regulamentacdes necessarias a este setor.

b. Insurance Talks: sdo palestras mensais com
uma hora de duragdo e que abrangem temas que
sejam relacionados a Transformacdo Digital. Na
primeira parte da palestra, um convidado discorre
sobre um assunto, que pode ser uma nova
tecnologia, um novo aplicativo ou até uma
metodologia. Na segunda parte, um profissional
da prépria seguradora faz a ligagdo entre o tema
tratado e as iniciativas que estdo acontecendo na
empresa. O evento conta com estrutura de happy
hour e tem como principal objetivo fomentar a
cultura e contagiar as pessoas para a
Transformacdo Digital. As primeiras palestras
tiveram a adesdo de aproximadamente 20
pessoas. Hoje, as palestras atraem mais de 80
profissionais por sessao.

c. Parcerias com empresas de fomentacdo a
inovacdo: a d&rea patrocina a participacdo de
profissionais das &reas de negdcio em palestras,
workshops e treinamentos sobre o tema de
Transformacdo Digital. Todos os departamentos
sdo incentivados a inscrever seus profissionais
nesses eventos, dando preferéncia aqueles que
apresentam algum tipo de desconforto em relacéo
aos projetos de mudanca. Recentemente, alguns
profissionais participaram de uma delegacdo em
visita @ China para conhecer empresas e startups
que estdo oferecendo solugbes inovadoras no

ramo de seguros.
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d. Parcerias com Startups: a &rea procura entender
as dores de uma area de negdcio ou departamento
e busca no mercado empresas startups que
tenham solugdes que possam enderecar esses
problemas. Para isso, estabeleceu parceria com
uma empresa que faz a curadoria de startups,
apresentando-as as organizacdes conforme sua
necessidade. Caso a solugdo se mostre adequada,
a startup é chamada para detalhar sua solucéo e,
se for o caso, pode ser contratada pela empresa.

e. Definicdo de metas compartilhadas: as metas
relacionadas a area de Transformacdo Digital sdo
utilizadas como indicador para avaliar o
desempenho, e ndo apenas dos profissionais dessa
&rea, mas, também, das areas de negocio. Esse é
um forte fator de engajamento entre as areas.

Para governanca dos projetos da area foi criado

o Comité da Transformagdo, do qual participam o

CEO do Brasil, todos os seus subordinados diretos,

os diretores das areas de Tecnologia, Marketing,

Projetos, Recursos Humanos e a equipe de

Transformacdo Digital. Esse Comité relne-se

mensalmente para alinhar todos os integrantes com

relagdo ao andamento dos projetos da area,
identificar e resolver eventuais problemas e tomar
decisoes.

Recentemente, a empresa contratou uma
consultoria especializada em Cultura
Organizacional para realizar uma avaliagdo da
cultura atual da unidade brasileira e definir os
principais atributos da cultura desejada. Esse
trabalho deve incluir também a definicdo de
indicadores que mecam o avanco em direcdo a
cultura desejada, bem como um plano de acéo para
atingir este resultado. Este trabalho estda em
andamento com previsdo de término no final de

2020.

4.4 A Transformacgéo Digital da Empresa Estudada
x Os Fatores Criticos de Gestdo da Mudanca

Conforme exposto no capitulo de
Fundamentacdo Teorica, Rosenbaum et al. (2018)
identificaram, em seu estudo, sete fatores
considerados criticos em processos de mudangas
organizacionais. A Tabela 3 sintetiza os resultados

da aplicacdo ao caso estudado.
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Tabela 3 — Resultados das analises

Topico

Acoes realizadas e sua efetividade

Estrutura e conteido da
comunicagdo sobre mudanca

A comunicagdo sobre a criagdo da area de Transformagdo Digital ressaltou sua natureza colaborativa,
assim, refor¢ando que a area ndo ¢ a “dona” dos projetos de transformagdo, mas, sim, sua facilitadora.
Conforme recomendado por Armenakis e Harris (2002), varios eventos com palestrantes externos foram
promovidos pelo departamento, ajudando a disseminar conhecimento sobre os conceitos de Transformacéo
Digital, novidades tecnoldgicas que estéo surgindo e necessidade de mudanga na empresa. Esses eventos
tém contribuido fortemente para despertar nos profissionais 0 engajamento e a vontade de fazer parte do
processo de transformagao.

O papel dos gerentes seniores e
da direcdo nas mudancas na
organizagao

O patrocinador do processo de Transformacdo Digital no ambito global é o préprio CEO da organizagéo.
No Brasil, o presidente assumiu a posicdo em janeiro de 2018, ja com a missdo de alavancar a
Transformacéo Digital na unidade, sendo o patrocinador da mudanca no pais. A criagdo do Comité de
Transformacdo, com toda a alta direcdo da organizagdo, e reunides mensais, em que sdo reportados 0s
status de todos os projetos relacionados a Transformacéo Digital, além de sinalizar a importancia dada ao
tema, também, facilitou o engajamento e o alinhamento entre os gestores das varias areas.

Tensdes do foco organizacional
versus foco das pessoas

A empresa atua no Brasil, desde o ano 2000, e alguns profissionais estdo na organizagdo desde o inicio de
sua operacdo. Uma boa parte deste grupo, hoje, atua em cargos de média geréncia, 0 que o torna
potencialmente mais sujeito ao sentimento de inseguranca e desordem cognitiva identificada por Mckinley
e Scherer (2000). No entanto a idade média dos profissionais € de 30 anos, ou seja, ¢ uma populacdo
jovem, muitos deles nativos digitais. Neste publico a aceitagdo desse novo programa tem sido grande.
Esses profissionais tém-se mostrado entusiasmados com as novas tecnologias e os modelos de negécio que
estdo sendo propostos. Aqueles que revelam algum desconforto com as mudangas estdo sendo convidados
a participar de palestras e treinamentos para que se sintam mais confiantes em relagdo ao processo.

Papel da cultura da organizagéo

A criacdo de uma geréncia dentro da area de Transformacéao Digital, com foco especificamente na cultura
organizacional, por si s, jA mostra a preocupacdo da empresa com tal tema. Varias iniciativas lideradas
por essa area estdo em andamento, conforme reportado na se¢do anterior. Uma consultoria especializada
foi contratada para analisar o gap entre a cultura atual e a cultura desejada pela unidade brasileira e
elaborar um plano de agdo para endereca-lo. A intencéo é desenvolver na empresa uma cultura voltada a
inovagdo. Porém trata-se € um processo lento e ainda ha uma longa jornada a ser percorrida.

Compreensdo do impacto dos
niveis de prontiddo para
mudangas pelos agentes de
mudanga

Embora ndo tenha realizada uma avaliagdo formal do nivel de prontiddo para mudancas, os lideres da area
de Transformagdo Digital no Brasil demonstraram, desde o inicio, preocupagdo com o desafio que uma
cultura de empresa financeira tradicional representa para uma transformacdo do porte pretendido. Isso
chegou a ser expresso durante as entrevistas e € associado principalmente a prépria natureza do negdcio,
regido por normas rigidas de regulamentacéo e profissionais da média geréncia com muito tempo de casa.
Esses fatores foram levados em consideracdo na definicdo da estratégia de transformagdo adotada pela
unidade, que tem buscado engajar os profissionais menos afeitos a mudangas por meio de agdes de
comunicagdo e participagdo. A definicdo de metas com indicadores relacionados a Transformacéo Digital
para todas as areas de negocio também contribuiu para o estimulo a aderéncia as mudancas.

Importéncia do engajamento
dos funcionarios no
planejamento e execucéo da
mudanga

Neste ponto, duas estratégias adotadas pela empresa se mostraram acertadas. A primeira foi a criagdo do
programa Insurance Forward, no qual a matriz incentivou cada pais a definir suas proprias prioridades e
estratégias para a adogdo Transformacdo Digital, desde que alinhadas com a estratégia global da
organizagao. Este programa gerou engajamento e aderéncia das unidades a estratégia de transformacéo. A
segunda foi estratégia da unidade brasileira de delegar as areas de negdcio a responsabilidade pelos
projetos de transformacéo, deixando a area de Transformagdo Digital como facilitadora do processo, com
atuacdo transversal, assim, fornecendo conhecimento e suporte técnico. Essa forma de atuacdo ajudou a
reduzir as resisténcias das areas de negécio, criando um sentimento de protagonismo e gerando
engajamento. Dessa maneira, as areas se sentem parte das solugOes propostas e compartilham de seu
SUCeSSO.

Planejamento e diagndstico
organizacional apropriado

Ao delegar a cada unidade regional a definigdo de sua estratégia para implementacdo do processo de
Transformacdo Digital, a empresa evitou que processos definidos pela matriz, que poderiam ter baixa
aderéncia a realidade local, prejudicassem o programa. Os executivos brasileiros, com uma visdo muito
mais proxima da cultura local, tiveram muito mais condicdes de definir uma estratégia e uma estrutura
adequadas as necessidades na organizacéo no pais.

Fonte: Os autores (2019).
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A experiéncia da implementacdo do
programa de Transformacdo Digital no Brasil se
tornou um caso de sucesso na organizagdo. Em
2019, o programa de palestras e parcerias com
startups recebeu na matriz o prémio Open
Innovation, que é oferecido as melhores iniciativas
de incentivo a inovacao. Entre os principais fatores
identificados pela area para o bom desempenho

estdo:

a. A realizacdo de entregas de valor para o
cliente: o auxilio na identificagdo de solucbes
para os problemas enfrentados pelas areas de
negdcio, bem como o aporte de conhecimento e
insights sobre os parceiros e seus clientes, tem
feito com que a é&rea seja reconhecida por
contribuir de forma proativa com o resultado da
organizagéo.

b. As competéncias técnicas e comportamentais
da equipe: os profissionais que compfem a
equipe sdo seniores em suas &areas de atuacdo,
sendo reconhecidos e respeitados por sua

Além

consciéncia da necessidade de trabalhar de forma

competéncia  técnica. disso, tém
colaborativa com demais areas da organizacao e

possuem um viés de integracdo e resiliéncia.

5 Considerac0es finais

Este artigo teve como objetivo analisar
como as agdes de Gestdo de Mudangas, associadas
ao projeto de Transformacdo Digital em uma
empresa multinacional do ramo financeiro, vém
contribuindo para reduzir a resisténcia as mudancgas
e facilitar a adocdo dos novos processos e
comportamentos. Para analisar esse estudo de caso
no referencial teérico, o0s

foram identificados,

principais fatores de fracasso em programas de

transformacdo organizacional e analisado como a

organizacdo em questdo tratou cada um desses

pontos.

Restou claro, a partir dos dados
apresentados, que todos o0s tdpicos foram
enderecados pela organizagcdo, desse modo,

contribuindo para uma melhor aceitacdo das
mudangas pelos envolvidos. O engajamento dos
profissionais em todas as etapas do processo de
transformacéo foi uma preocupacdo da alta gestéo,
desde o inicio do processo, o que ficou evidenciado
na descentralizacdo das decisbes, na estrutura
organizacional  adotada, nas  comunicages
realizadas, nos programas de capacitacdo e nos
eventos de motivacao.

Todavia vale ressaltar que, conforme ja
mencionado, o plano de Transformacéo Cultural
esta apenas comecando. O longo periodo para
implementacdo e conclusdo desse projeto esta

associado a dificuldade de transformar valores
estabelecidos e comportamentos enraizados na
antiga cultura da organizacdo. O trabalho que esta
sendo conduzido junto com uma consultoria
especializada deve focalizar o desenvolvimento de
novos comportamentos e novas competéncias para
adequar o time as necessidades de uma organizacéo
digital.

A contribuicdo tedrica deste estudo se da
em razdo de a literatura sobre Transformacdo
Digital ter priorizado, até o momento, estratégias
técnicas, como a definicdo das tecnologias mais
importantes e a capacitagdo técnica da equipe, mas
¢ escassa ao tratar das maneiras como as
organizacfes podem lidar com a forte resisténcia
encontrada nesses processos. Assim, este artigo
agrega ao analisar a interacdo entre praticas de
Gestdo de Mudancgas e projetos de Transformacao

Digital. A contribuicdo pratica estd associada aos
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subsidios que foram oferecidos para compreender
como se da essa interacdo. Tal explanacdo pode
auxiliar na definicdo de praticas efetivas para que
as acOes de gestdo de mudancas atuem de forma
proativa, para tanto, auxiliando organizacbes e

gerentes que estejam liderando projetos de

transformagcéo.
Por se tratar de um estudo de caso Unico,
os resultados encontrados na empresa pesquisada

ndo devem ser generalizados para outras

organizacfes. Sendo assim, pesquisas futuras

podem ampliar o ndmero de organizagdes

analisadas, realizando comparagGes a respeito da
interacdo da gestdo de mudancas e dos projetos de

transformagéo digital, por conseguinte,

aprofundando o conhecimento sobre esse tema.
Outra sugestdo consiste em conduzir uma pesquisa
de abordagem mista (Creswell, 2003) triangulando

dados qualitativos e quantitativos.
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