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Resumo

Nesta dissertacdo, mudanga organizacional € compreendida como uma jornada
complexa, pragmatica, cadtica e subjetiva. Para a sua analise, foi elaborado um
quadro de referéncia que considera a jung&o entre as teorias de Pettigrew (2011), que
foca no porqué mudar (contexto), o qué mudar (conteudo) e 0 como mudar (processo),
e a abordagem do Framework 5M de Badham (2013): manter-se atento, mobilizar,
mapear, usar mascaras e mirar. Teve-se como objetivo analisar como estdo ocorrendo
as mudancgas em uma instituigdo de ensino, denominada Beta, a partir da pandemia
da COVID-19, na percepgéao de gestores e funcionarios. Foi realizado estudo de caso
de carater qualitativo, descritivo e explicativo. A coleta de dados foi realizada por meio
da analise documental e de 12 entrevistas narrativas com os gestores e funcionarios
da Beta. Empregou-se a técnica de analise de conteudo para analisar os dados,
utilizando-se o software NVivo 12 Pro. Os resultados revelaram que a mudancga da
Beta foi caracterizada em trés fases: inicial, de margo de 2020 a maio de 2021, com
ensino e trabalho remotos, sendo o momento mais relevante, quando aconteceram
mudangas radicais em um curto espaco de tempo. O segundo momento vai de maio
de 2021 a outubro de 2021, quando ocorre o ensino hibrido e adaptacdes na Beta; e
o terceiro momento, a partir de outubro de 2021, com o retorno a aula presencial e a
construcdo do ‘novo normal’. Os resultados indicaram que, frente a mudanca abrupta,
decorrente da pandemia, foi desenvolvida uma capacidade de lidar com a mudanca
de forma reflexiva, empatica e humana, reconhecendo a imprevisibilidade da realidade
organizacional e do ambiente externo, o que exigiu atengao e cuidado relacionados
as barreiras, erros e lacunas entre o planejado e o inesperado. Foram desenvolvidas
diferentes estratégias durante o processo de mudanga para mobilizar pessoas que
pudessem auxiliar tanto na tomada de decisbes como na condugédo, respondendo as
demandas dos outros funcionarios. As estratégias e acdes implementadas, devido a
imprevisibilidade do ambiente externo e interno, foram sendo construidas e adaptadas
diariamente. Diferentes papéis foram exercidos no sentido de se implementar a
mudanga, principalmente em termos da criagdo de um clima de compartilhamento, de
liberdade de expressao, de apoio tanto em termos profissionais como pessoais. Foram
também criados espacgos importantes para proporcionar a capacitacdo necessaria dos
funcionarios em relacéo as radicais transformacgdes do trabalho e das aulas remotas.
Pode-se concluir que, diante dos desafios impostos pela pandemia, o gerenciamento
para a mudanca foi realizado de forma criativa e flexivel, sintonizando as dificuldades
enfrentadas com estratégias de apoio, aconselhamento, lideranga e suporte as
equipes, alunos e familiares. Esse processo reforca a ideia de que a mudanca nao é
um acontecimento estritamente ligado a uma légica, planejado e efetivado por etapas,
mas, sim, uma jornada com aspectos pragmaticos, criticos, humanos e discursivos.

Palavras-chave: Mudanga Organizacional; Gerenciamento para a mudanca;

Framework 5M.



Abstract

In this dissertation, to analyze the organizational change, we developed a framework
that considers the junction between the theories of Pettigrew (2011) and Badham
(2013). The first one presents three dimensions - context, content, and process — to
explain the strategical change. And the second discusses the management to change,
in the light of Framework 5M — Mindful, Mobilising, Mapping, Masks, and Mirror. From
this framework, we aimed to analyze the organizational changes in an educational
institution, called Beta, from the COVID-19 pandemic, in the perception of managers
and employees. We carried out a qualitative, descriptive, and explanatory case study.
Data was collected through document analysis and 12 narrative interviews with Beta's
managers and employees. We analyzed the data by means of content analysis
technique, using the NVivo 12 Pro software. The results revealed that the Beta change
was characterized in three phases: initial, from March 2020 to May 2021, with teaching
and remote work, being the most relevant moment, when radical changes took place
in a short space of time. The second moment runs from May 2021 to October 2021,
when blended learning and adaptations take place in Beta; and the third moment, from
October 2021, with the return to face-to-face classes and the construction of the 'new
normal'. The results indicated that, faced with the abrupt change resulting from the
pandemic, they developed an ability to deal with change in a reflexive, empathic and
humane way. They recognized the unpredictability of the organizational reality and the
external environment, which required attention and care related to the barriers, errors,
and gaps between the planned and the unexpected. They developed different
strategies during the change process to mobilize people who could help both in
decision-making and in conducting and responding to the demands of other
employees. The strategies and actions implemented, due to the unpredictability of the
external and internal environment, were built and adapted day-by-day. They played
different roles to implementing the change, mainly in terms of creating a climate of
sharing, freedom of expression, support both in professional and personal terms. They
created important spaces to provide the necessary training for employees in relation
to the radical transformations of work and remote classes. We concluded that, in the
face of the challenges imposed by the pandemic, they managed to change in a creative
and flexible way, tuning the difficulties faced with support strategies, counseling,
leadership and support for teams, students and families. This process reinforces the
idea that change is not an event strictly linked to a logic, planned, and carried out in
stages, but rather a journey with pragmatic, critical, human and discursive aspects.

Keywords: Organizational Change; Management to change; 5M Framework.



Figura 1 -

34
Figura 2 -
Figura 3 -
Figura 4 -

Tabela 1 -
seminais

Tabela 2 -
sucesso

Tabela 3 -
Tabela 4 -
Tabela 5 -
Tabela 6 -
Tabela 7 -
Tabela 8 -
Tabela 9 -

Listas de ilustragoes

Lista de Figuras

.................... Modelo de Mudang¢a Organizacional de Pettigrew (2011)
Cluster dos entrevistados...........ccciieiiiiiiir s 58
Nuvem de palavras - Geral........ccccccovirieeci i 61
Nuvem de palavras categorizadas pelos 5Ms..........cccccccciiiieeninnnnee 62

Lista de Tabelas

Definigoes Teodricas sobre Mudanga Organizacional — autores

............................................................................................................. 17
O modelo de oito passos para implementagdao de mudancgas de

............................................................................................................. 31
Framework SM...........cooiiieiiiieieiiseeenns s s s s nannnnnannns 47
Categorias de analiSe.........ccccovenin s 51
Sintese da metodologia.........ccccuuummmmmmmmmmnnnni - 56
Codificagao das categorias e das subcategorias ................cceeeeeeeee 57
Correlagao de Pearson por similaridade de palavras..................... 60
Descrevendo a mudang¢a na Beta — o contexto da mudancga......... 64
Descrevendo a mudang¢a na Beta — o conteudo da mudanga........ 78

Tabela 10 - Descrevendo a mudang¢a na Beta — o processo da mudanga........ 91



Sumario

1 INErodUGA0 ... s 8
2 Referencial TeOrICO.....cuuuuciiiii i e 16
21 Gerenciamento da mudanga ... 16
2.2 Evolucao da teoria e das pesquisas sobre mudanga organizacional...... 20
2.3 Mudancga organizacional — alguns modelos.........cccccoimmimiiiiimrcsiinnrns 27
24 Gerenciamento para @ MmuUdanGa ........ccccceeeemeerciiiisseerssnssssssssss e s snsnnsssssssees 37

241 Framework SM............ oo s e rrn s s s s s s s e s e e mm e nn 42
3 17121 o T Lo e T |- 1 49
3.1 Caracterizagao da PeSquUiSa ..........ccovvrrmmmmmmmmnsiiisisseesssssssssssss e s s s s smsnnsssssssens 49
3.2 Quadro de Referéncia ou Modelo de Pesquisa.........cccceemmmnciiiiinninnnnnnnnnen. 50
3.3 Unidade de analise e de obServagao........ccccceeuueiiiiiiniismsmsssssnssss e eennnnsnns 51
3.4 Técnica de coleta de dados..........cccoviirimimrmmmiiisis e e s 53
3.5 Técnica de analise dos dados...........cccerrmmmmnniiiiii s e 55
4 Apresentacao e discussao dos resultados .........cccccceiirieciiiieeennns 57
4.1 Analise quantitativa das entrevistas.............ccoimmimciciiiin e 57
4.2 Descrevendo a mudanga na Beta — o contexto ......cccccccceiiiiiimiieeeeccciinnnnnns 64
4.3 Descrevendo a mudanga na Beta — O conteldo...........cccoovimmmrmeemennciiiinnnnns 77
44 Descrevendo a mudanga na Beta — O processo........ccccccivirmmmmremmnnnnnininnnns 91
4.5 Analise dos resultados — framework S5Ms ...........oooimcciiiiiiiiiinieee, 105
5 Consideragoes finais.......cccccuveeemmmmmminiissiiiir e 112
(=T =] =1 3T o - L 118

Y o 1= ¢ Lo | o= Y-S 126



1 Introdugao

Pesquisar e estudar mudanga organizacional n&o é tarefa facil, principalmente por ser
muito complexo entender o tema, que abarca varios enfoques e modelos. Ao mesmo
tempo, revela-se apaixonante a medida em que se descobrem os caminhos e sua
evolugao (Boje et al., 2011; Wood Jr., 2009). Observa-se, na literatura, um alto nimero
de publicacbes sobre o conceito tradicional de mudancga organizacional. Segundo
essa abordagem, entende-se que a mudanga esta relacionada as alteragées nos
componentes das organizagdes, sendo desencadeada de forma intencional ou nao,
por meio de intervengdes, tanto no nivel operacional quanto estratégico, que buscam
melhorias nos resultados das organizagdes (Bartunek & Woodman, 2015; Bressan,
2001; Burnes, 2004). Essa abordagem descreve a mudanga como um processo
racional, l6gico e planejado, sem levar em consideragdo aspectos “nao racionais”,
ligados as pessoas, as emogdes, bem como as questdes politicas (Badham, 2013;
Cancado & Badham, 2019; Pettigrew, 2011).

Apesar do vasto conhecimento sobre tema, ainda existem falhas e incertezas sobre
esse processo e, em varias situagdes, ndao foram evidenciadas melhorias nas
organizagdes que passaram por processos de mudanga (Burnes, 2009; Blackman et
al. 2022). Kotter (1996; 2013) aponta que 50% de todos os programas de mudanca
falham no primeiro estagio. Buchanan (1992), Badham (2013), Hughes (2011) e Beer
& Nohria (2000) destacam que esses numeros podem chegar a 70% de fracasso. Em
parte, esse fracasso pode ser atribuido a maneira como o tema tem sido tratado. O
alto numero de publicagdes na area geralmente discorre sobre temas como lideranga
(Battilana et al., 2010), processos de mudanga (Schreyogg & Sydow, 2011), execugao
de mudanga (Van de Ven & Sun, 2011), paradoxos (Smith & Lewis, 2011) e
desenvolvimento organizacional (Bennis, 1969; Walton, 1969; Beckhard, 1972; Lewin,
1965), normalmente os relacionando a modos de controlar e de monitorar a mudanca
(Balogun, 2006; Jansson, 2013).

Neste contexto, essas abordagens tradicionais e racionais podem resultar em
fracasso, frente a um cenario que exige comportamentos altamente competitivos e
complexos das organizagdes (Wood Jr., 2009; Seo et al., 2012; Al-Haddad & Kotnour,

2015). O reconhecimento do cenario complexo, da inovagéao e da interdependéncia



entre os setores € essencial quando se trata do desenvolvimento de uma estratégia
de mudanca e da sua gestao na pratica (Badham, 2013). Nesse sentido, nas ultimas
décadas, tem sido desenvolvido um discurso crescente acerca de estudos sobre
mudanga organizacional, com base em abordagens pragmaticas e processuais
(Badham, 2013; Beer & Nohria, 2000; Collins, 1998; Weick & Quinn, 1999).

Badham (2013) destaca que entender a complexidade da mudanga organizacional
implica considera-la ndo como um processo, mas sim como um fluxo que nao é
simples e continuo. As organizagdes sdo consideradas como sistemas complexos e
interdependentes, sendo os componentes da mudanca conectados as suas
caracteristicas mais profundas, a exemplo de um iceberg, no qual a ponta da
superficie possui as caracteristicas tradicionais das organizagdes e abaixo estédo
escondidos os aspectos politicos e culturais, as expectativas, a gestdo de pessoas e
os valores (Badham, 2013; Cangado & Badham, 2019). Ele propde deslocar a ideia
do gerenciamento da mudanga, como um processo considerado racional e linear, para
0 gerenciamento para a mudanga, compreendido como uma jornada paradoxal,

complexa e subjetiva, entendendo que as duas abordagens sao complementares.

Com reservas, o autor propde um modelo fundamentado em uma abordagem
pragmatica e critica, denominado Gerenciamento para a mudanga, que complementa
a abordagem tradicional do Gerenciamento da mudanga. Esse modelo de
gerenciamento para a mudancga € denominado Framework 5M, sendo composto de
cinco categorias (iniciadas pela letra M em inglés — mindful, mobilize, map, mask,
mirrow): manter-se atento, mobilizar, mapear, usar mascaras e mirar (Badham, 2013;
Cangado & Badham, 2019). O Framework 5M deve ser visto como uma ferramenta
integrativa, reflexiva e orientada para a agao, proposto para informar, motivar e
encorajar entendimentos praticos, integrando de forma acessivel e simples os
principais conceitos, questdes-chave e perspectivas do gerenciamento para a
mudanga. O gerenciamento para a mudanga busca trazer a tona a natureza cadtica,
paradoxal e emergente da mudanga, a “irracionalidade previsivel” do individuo e do
processo de decisdo organizacional (Ariely, 2008; March, 1983), a ambiguidade e o
caos do comportamento individual e organizacional (Stacey, 2012; Weick, 2001) e a
natureza tacita, confusa e emergente da mudanca na pratica (Pfeffer, 1994; Pettigrew,
2011; Weick & Quinn, 1999).
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Confrontando-se tal caracterizacdo e analisando-se trabalhos empiricos que
aplicaram o Framework 5M (Costa, 2016; Guedes, 2015; Marques, 2019; Guedes et
al., 2016; Costa & Cangado, 2017), foram observadas dificuldades para o
entendimento da mudancga na pratica. O Framework 5M, apesar de apresentar cinco
categorias que poderiam facilitar a pesquisa, de fato, constitui-se como um veiculo
retérico sobre a mudanga, como discutido por Badham (2013), Badham e Cangado
(2014), Badham et al. (2015) e Cangado e Badham (2019). A analise desses estudos
indicou a dificuldade em aplicar as cinco categorias para a elaboragdo de um roteiro
de entrevista, que pudesse nortear estudos empiricos, bem como a dificuldade em se
apresentar e representar efetivamente a mudancga na pratica. Costa (2016) chegou a
esbogar um quadro de referéncia, no qual combinou Pettigrew (2011) e Badham
(2013), mas falhou ao focar seu roteiro de entrevistas somente nos 5Ms e ao dissociar
a apresentacao dos dados a partir de Pettigrew (2011) e de Badham (2013).

Com o objetivo de superar tal dificuldade e reconhecendo a contribuicdo das
abordagens consideradas tradicionais e processuais para a proposicdo do modelo
5Ms, buscou-se estabelecer uma conversagao entre elas. As abordagens tradicionais
trazem contribuicdes mais prescritivas sobre a mudanca — “how to do”, o que envolve
aplicacao de técnicas e modelos. Grande parte do debate sobre planejamento da
mudanga versus emergéncia assume a forma de afirmativas e contra afirmativas
sobre a natureza dos processos de mudanca. Existem visdes conflitantes sobre até
que ponto a mudanga assume a forma de atividades padronizadas regulares

governadas por leis previsiveis ou é contingente, contextual e cadtica (Badham, 2013).

A énfase na antecipagao e planejamento, em parte, reflete a preocupacgao tradicional
do desenvolvimento organizacional (DO) com a mudanga planejada. Considerado
como um processo planejado de mudancga nas organizagdes (Beckhard, 1972; Bennis
1969), o DO parte do seminal modelo de trés fases da mudanga de Kurt Lewin (1947)
- descongelar padrées de comportamento, efetivar a mudancga e voltar a congelar os
padrdes alterados. Como enfatizam os criticos dos modelos 'N step' (Bartunek &
Woodman, 2015; Kanter et al., 1992; Weick & Quinn, 1999; Boje et al., 2011), tais
aspectos, se utilizados como modelo prescritivo, geram uma camisa de forga artificial,

que desconsidera a complexidade do gerenciamento para a mudanga. Mas, se
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aplicadas ao Framework 5M como ferramentas, podem auxiliar no mapeamento,

destacando-se que o mapa nao é o caminho, mas a ajuda no seu entendimento.

Como um modelo complementar as abordagens tradicionais, o gerenciamento para a
mudancga busca em Pettigrew (2011) a ideia da mudanga como uma jornada, cuja
analogia € um rio — calmo e tranquilo, visto de cima ou em um mapa; turbulento,
multidirecional, com diversos fluxos ou afluentes, quando o rio realmente esta em
movimento. O foco na emergéncia e improvisagao na mudanga veio a tona nos anos
de 1980/1990. Desde o trabalho classico de Pettigrew (2011) sobre a natureza
processual da mudanca, foi dado um reconhecimento substancialmente maior a
natureza confusa, complexa, iterativa, contingente e contextual da mudanca
estratégica. Pettigrew (2011) propde apreender essa complexa realidade por meio da

analise do contexto, do conteudo e do processo da mudanca.

Argumenta-se, nesta dissertacdo, que essa abordagem de Pettigrew (2011),
conjugada aos 5Ms (Badham, 2013; Cangado e Badham; 2019), podera contribuir na
elaboracao de um quadro de referéncia que permita a analise e a operacionalizagao
do gerenciamento para a mudanca. Esse modelo podera auxiliar no entendimento das
profundas mudancgas as quais as organizagoes estdo submetidas, frente a pandemia
da COVID-19. Assim, considera-se que esse modelo seja capaz de captar e trazer a
tona a historia vivenciada pelos atores organizacionais nessa jornada cadtica e

complexa de transformacgdes, enquanto elas estdo ocorrendo na pratica.

A pandemia da COVID-19 (coronavirus), originada em Wuhan, China, tornou-se uma
grande ameaca para todos os paises do mundo. O virus foi reconhecido pela
Organizagao Mundial da Saude (OMS) no dia 11 de margo de 2020. No Brasil, desde
o primeiro caso, confirmado em 26 de fevereiro de 2020, foram registrados outros 27,5
milhdes de casos, e 639 mil mortes atestadas até 14 de fevereiro de 2022. Muitas
estratégias para combater a sua disseminagéo impactaram diretamente as atividades
sociais e econdmicas dos paises (Tran et al., 2021). A restricdo social foi a medida
mais difundida pelas autoridades para evitar a disseminacdo da doencga e tentar
abaixar a curva de transmissdo do coronavirus (Malta et al., 2020). Varias medidas
para conter o virus no Brasil foram tomadas pelos estados e municipios, como

fechamento de escolas e comércios ndo essenciais. Nas situacdes mais calamitosas,
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com altos indices de transmissao e de ocupacao de leitos hospitalares, autoridades
publicas decretaram bloqueio total (lockdown) para estabelecimentos, com punigdes

caso nao respeitassem o distanciamento social e suas normativas (Malta et al., 2020).

Diante do efeito existencial avassalador da pandemia da COVID-19, as organizagbes
procuraram reinventar-se, diariamente, de maneira rapida e, por vezes, radical. Todas
as mudangas que ocorreram e estdo ocorrendo nas organizagdes devido a pandemia
da COVID-19 levaram as empresas a repensar e alterar o seu modelo de trabalho
para a sua sobrevivéncia. Grande parte das empresas determinou a seus empregados
o desenvolvimento de suas atividades em casa — home office, mudando-se
radicalmente o modo como o trabalho € executado. Essa e outras mudancas que
estdo ocorrendo durante a pandemia nas organizag¢des trazem a reflexado e a analise
de como os projetos e a estrutura existente funcionardo a partir desse periodo. As
oscilagoes, incertezas, imprevisibilidade que a pandemia ocasionou nas organizagoes
trouxeram grandes desafios para os lideres. Segundo Amis (2021, p. 4), “Com
pressodes, valores e interesses externos t&o significativos, pode parecer insignificante
ou muito dificil de se acomodar, mas as consequéncias de ndo tratar serao
potencialmente graves para aqueles que buscam implementar ou compreender

totalmente como a mudanca ocorre”.

Os efeitos da pandemia da COVID-19 sobre o setor da educagao também estdo sendo
graves. Penin e Vieira (2002) ja alertavam que em momentos histdricos, nos quais a
sociedade é confrontada com mudancgas significativas em suas bases sociais e
tecnoldgicas, o setor da educacéo é obrigado a se adaptar e a mudar de acordo com
as novas atribuicdes que Ihes sdo dadas a partir desse confronto. Assim, o papel da
escola esta de acordo com os interesses da sociedade, por isso ela assume
caracteristicas de uma instituicdo que atenda a esses interesses. Devido ao
distanciamento social, escolas tiveram que adotar medidas para que os estudantes
desenvolvessem suas praticas educacionais de maneira remota. Com isso, nao
somente o ensino, como também as atividades de apoio passaram a ser realizados
virtualmente, o que tem implicado profundas transformagdes em todos os seus
setores, de forma inesperada e rapida (Portela et al., 2020), obrigando-os a ser

reorganizarem radicalmente.
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Para a realizacido desta pesquisa, tomou-se como marco inicial o periodo pés marco

de 2020, inicio da pandemia da Covid-19 no Brasil.

Diante desse contexto, define-se como problema desta pesquisa a seguinte questao:
Como analisar as mudangas que estdo ocorrendo em uma instituicdo de ensino, a
partir da pandemia da COVID-19?

Para responder a essa questao, optou-se por realizar a pesquisa em uma instituicao
de ensino, aqui denominada Beta (nome ficticio), que € uma escola internacional,
voltada a educagao, desde o ensino maternal (dois anos de idade) até o ensino médio.
A instituicdo oferece um ensino com base em valores humanistas que preparam o
aluno para a diversidade do mundo contemporaneo. No periodo do dia 18 de margo
de 2020 a 26 de julho de 2021, o setor administrativo da Beta trabalhou remotamente.
As aulas foram ofertadas de maneira remota no periodo do dia 18 de marco de 2020
até o dia 10 de maio de 2021. A partir do dia 10 de maio de 2021, foi realizado o
retorno das aulas presenciais, seguindo o escalonamento por idade, e a realizagéo de
aulas hibridas; e, em abril de 2022, o retorno as aulas presenciais. Nesse sentido, a

instituicado € um loécus privilegiado para o desenvolvimento da pesquisa empirica.

Nesta pesquisa, teve-se como objetivo geral analisar como estdo ocorrendo as
mudancgas na Beta, a partir do inicio da pandemia da COVID-19, na percepcao de

gestores e funcionarios.

Teve-se como objetivos especificos:

a) Analisar o contexto, o conteudo e o processo das mudangas em curso na
Beta, a partir da percepg¢ao dos gestores e funcionarios;

b) Explicar as mudangas ocorridas na Beta, a partir do framework 5Ms.

Para atingir os objetivos, foi realizado um estudo de caso qualitativo, de carater
descritivo e explicativo. A coleta de dados ocorreu por meio de analise documental e
de entrevistas narrativas com gestores e funcionarios da Beta. Para analise de dados,
foi utilizada a técnica de analise de conteudo.
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Esse estudo justifica-se uma vez que pode enriquecer a discussédo sobre mudanga na
perspectiva pragmatica, bem como por propor a aplicagdo um modelo de anélise ainda
pouco explorado. A partir de uma busca realizada na plataforma Web of Science, no
dia 21 de novembro de 2021, utilizando como palavras-chave (“organization change”
OR “change management” OR “management change”), em topicos, foram
encontrados 4.409 artigos. Ao acrescentar a essa busca original os termos AND
(pragmatic OR critic*), foram encontrados 581 artigos; e ao acrescentar o termo AND
“Framework 5M” nao foi encontrado nenhum artigo. Mantendo-se os termos originais
sobre mudanca e acrescentado o termo AND “Covid-19”, foram encontrados 10

artigos.

Evidencia-se, portanto, uma lacuna no tema gerenciamento para a mudanga e na
abordagem do Framework 5M, com isso, buscou-se nesta pesquisa um avango no
conhecimento sobre o tema, ao discutir teoricamente o gerenciamento para a
mudanca e o Framework 5M, complementado pela literatura tradicional sobre
mudanga organizacional. Portanto, esta dissertagdo apresenta, como contribui¢do
para o conhecimento cientifico, uma discussao simbdlica, discursiva e baseada na

pratica sobre a mudanga organizacional.

Além disso, avanga ao mostrar uma intersecgao entre abordagens que, teoricamente,
sdo consideradas complementares, propondo um quadro de referéncia que conjuga a
abordagem da mudanca estratégica, de Pettigrew (2011), e a do gerenciamento para
a mudanga, de Badham (2013). Esse novo quadro de referéncia pode tanto trazer
compreensao sobre como pesquisar o tema nas organizagdes, quanto aspectos
praticos, a partir dos quais os gestores podem refletir sobre a sua atuagdo na

mudanca.

Os resultados desta pesquisa poderao ser utilizados como diagndstico pela instituigéo
de ensino Beta, identificando como estdo ocorrendo as mudangas a partir da
pandemia da COVID-19, bem como debates tanto para a academia quanto para novos

estudos sobre o tema.

Esta pesquisa insere-se na linha de pesquisa Estratégia em Organizacbes e

Comportamento Organizacional, do Programa de Pds-Graduagao em Administragéao
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de Empresas (PDMA) da Universidade FUMEC e esta ligada ao projeto de pesquisa
de Mudanga Organizacional, coordenado pela professora Dra. Vera L. Cangado,
orientadora desta dissertacédo, cujo objetivo €, a partir de criticas as abordagens
tradicionais de mudanga organizacional, baseadas na tentativa de racionalizar e
controlar o processo, por meio do gerenciamento da mudanga, analisar uma
abordagem mais pragmatica, simbdlica, discursiva e baseada na pratica, denominada
5M.

Esta dissertacao esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro, esta Introducéo,
contempla o tema, a contextualizagéo, o problema, os objetivos e a sua justificativa.
O segundo é o Referencial Tedrico, que aborda os principais tipos, modelos e
conceitos da mudancga organizacional, destacando-se o modelo de gerenciamento
para a mudanga, conforme aponta Badham (2013). No terceiro capitulo, estao
descritos a metodologia, com a caracterizagao da pesquisa, o quadro de referéncia, a
descricdo da unidade de analise, a observagao e as técnicas de coleta e de analise
de dados. No quarto capitulo, estdo descritas a apresentacdo e a discussao dos
resultados. No quinto capitulo, apresentam-se as consideragdes finais. Na sequéncia,

sao apresentados as referéncias e os apéndices.
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2 Referencial Teodrico

O presente capitulo foi estruturado em duas se¢des: na primeira, foram abordados os
conceitos do gerenciamento da mudanga em uma perspectiva racional e tradicional
da teoria; na segunda se¢ao, foram abordados os conceitos de gerenciamento para a
mudanga em uma perspectiva pragmatica, seguindo as proposigcdes de Badham

(2013) e a apresentagéo do Framework 5M.

21 Gerenciamento da mudanga

As teorias tém a capacidade de explicar o que ocorre na realidade e sao
indispensaveis para serem aplicadas na pratica em busca de solucionar os problemas
das organizagbes. A mudanga organizacional ndo € um tema novo na literatura, sendo
possivel encontrar pensamentos, perspectivas e modelos distintos (Oreg et al., 2013;
Boje et al., 2011; Vakola, 2013). As teorias sobre mudanga s&o consideradas
complexas, confusas e, por vezes, contraditérias, sendo necessaria uma base teorica

que sustente o conhecimento sobre o tema (Motta, 2001).

Existe uma infinidade de conceitos sobre mudanga organizacional. A perspectiva
tradicional, aqui denominada de Gerenciamento da mudancga, aborda o processo a
partir da objetividade, destacando ferramentas racionais, metas e estratégia para
implementar a mudanga. Essa formulagao de procedimentos racionais visa garantir o
controle sobre como a organizagao sera no futuro (Stacey, 2012; Collis & Hussey,
2005).

Essa perspectiva, tanto em termos tedricos como praticos, tem crescido
consideravelmente ao longo dos anos, em fungdo de pressdes de forcas
macroecondmicas, da necessidade de reducido de custos, de melhoria na qualidade
dos produtos, entre outros aspectos. Os esforcos de mudanga realizados pelas
organizagodes tém ajudado, de maneira significativa, a sua adaptagao as condicdes de
transformacao, melhorando sua competitividade em busca de um futuro melhor
(Kotter, 1996; 2013; Boje et al., 2011).
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Embora exista uma complexidade sobre o tema abordado, €& possivel observar
convergéncias a respeito do conceito de mudanga organizacional. A Tabela 1, abaixo,
apresenta alguns dos conceitos mais citados de autores seminais sobre mudancga

organizacional.

Tabela1 - Definigoes tedricas sobre mudanga organizacional — autores
seminais

Definigoes Referéncias
Esforgo planejado que abrange toda a organizacdo, para aumentar a eficiénciae a  Beckhard
saude da organizagéo, através de intervengdes planejadas nos procedimentos da (1972, p. 10)
organizagao e usando os conhecimentos fornecidos pelas ciéncias do

comportamento.

Processo de transformacgao continua, de larga escala, abrangente, profunda e Fisher (2002)
multidimensional.

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de Ford e Ford
vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanca (1995)

que percebem.

Sao processos, praticas e técnicas que ajudam as organizagdes a implementarem Kotter (2013)

alteragOes estruturais, estratégicas e operacionais para obterem respostas
significativas para o seu desenvolvimento. Este processo envolve promover e liderar
a transformagao nas empresas, por meio de oito passos.

Considerado um processo que possui trés fases: descongelamento, movimento e Lewin (1965)
recongelamento. A mudanga significa a passagem de um estado para o outro

diferente, a transi¢cdo de uma situagado para outra.

Resposta da empresa as pressdes de seu ambiente interno, visando adaptagdes as Pettigrew
transformagdes ocorridas no ambiente externo, implicando acéo, reagéo e interagdo (2011)
entre as partes do processo.

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas Porras e
objetivando mudancga planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o Robertson
desenvolvimento individual e 0 desempenho organizacional. (1992)
Qualquer transformacgao de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, Wood Jr.
humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto (2000)

da organizacéo.
Fonte: Lima e Bresser (2003) e Cangado et al. (2017).

Observam-se algumas similaridades entre as defini¢gdes, partindo-se da perspectiva
tradicional, que considera a mudanga como algo légico, planejado e racional,
caminhando para abordagem mais pragmatica e critica, que entende a mudanga como

transformacéo e jornada:

a) Acontecimento temporal, l6gico e planejado (Ford & Ford, 1995; Lewin, 1965;
Beckhard, 1972; Porras & Robertson, 1992);
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b) Transformagao organizacional (Fisher, 2002; Beckhard,1972; Pettigrew, 2011;
Wood, Jr., 2009);

c) Jornada continua de aprendizagem (Fisher, 2002).

A diversidade encontrada na abordagem sobre mudancga organizacional acarreta uma
variedade de classificagbes. Embora alguns autores afirmem que é possivel gerenciar
a mudanga, outros, como Pettigrew (2011), indicam a dificuldade de gerencia-la. Para
aqueles que consideram que é possivel gerenciar a mudanga, é importante identificar
os diferentes tipos de mudancga, o que pode permitir aos gestores o aumento do seu
potencial de influéncia, administrado de acordo com o contexto encontrado nas

organizagodes (Pinto & Lyra, 2009).

Nadler et al. (1995) e Weick e Quinn (1999) classificam a mudanga como
continua/incremental ou episédica/descontinua. A mudancga continua/incremental é
constante, cumulativa e evolutiva. Podem ocorrer pequenos avangos, caracteristicos
do cotidiano da organizagédo, cujo acumulo pode propiciar uma mudanga significativa.
Refere-se a continuidade do padrao existente, que pode ter dimensdes diferentes,
mas € realizada dentro do contexto atual da empresa. A mudanca
episodica/descontinua ocorre durante periodos de divergéncia, quando a empresa sai
de sua condicdo de equilibrio. E uma mudanca do padrdo existente, que ocorre em
periodos de desequilibrio e envolve uma ou varias reestruturacdes de caracteristicas

da empresa.

Porras e Robertson (1992) e Robbins (2000) caracterizam os tipos de mudanga como
de primeira ordem e de segunda ordem. A mudanga de primeira ordem é linear e
continua, envolvendo alteragdes nas caracteristicas do sistema, porém n&o causa
guebras em bases-chave para a organizagao. Ja a de segunda ordem é uma mudanga
multidimensional, radical, descontinua e com varios niveis, quebrando paradigmas
organizacionais. Essa mudanga pode também ser classificada como transformacional
(Silva, 2001).

Outra tipologia encontrada na literatura a respeito de mudancga € a sua divisao entre
intencional e ndo intencional. A mudanga intencional € quando um agente de mudancga

estabelece condi¢des diferentes do que ocorre no momento e, assim, ela se realiza
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por meio de agdes. Ja a ndo intencional nao é gerada de forma consciente, geralmente

sdo consequéncias inesperadas ou acidentes (Ford & Ford, 1995).

Mintzberg et al. (1998) caracterizam os tipos de mudanga como micromudanga,
focalizada dentro da organizacdo, por exemplo a redefinicdo de cargos em uma
fabrica ou desenvolvimento de um novo produto; e macromudancga, que visa a
organizagao inteira, incluindo suas relagbes com o ambiente, como reposicionamento
no mercado ou alteracéo de todas as suas instalacdes fisicas. A mudancga ainda pode
ser entendida como espontanea ou planejada. A primeira ocorre quando ela nao é
gerada nem controlada pelos dirigentes das organizagées. E oriunda das acdes do dia
a dia e € guiada por pessoas que nao ocupam uma verdadeira posi¢cédo de autoridade.
Ja a segunda acontece de maneira programada, ou seja, € regida por um sistema ou
um conjunto de procedimentos que devem ser seguidos; e dirigida quando precisa de
um guia com posigcao de autoridade para supervisionar a mudancga e garantir sua

implementagao.

Essas tipologias de mudanga podem ser descritas em fungao de sua amplitude e do
foco nos seus efeitos, de acordo com sua natureza. Entende-se a mudanca como uma
alteracdo em uma ou mais dimensdes da organizagao — estratégia, estrutura, cultura,
tecnologia e comportamento (Wood, 2009); ou em custos e processos (Beer, 2000).
Destaca-se que mudanca refere-se a alteragdes que ocorrem de modo mais restrito a
uma ou mais dimensdes organizacionais, representando ajustes finos, de forma
gradual e continua, mantendo os padrbes organizacionais. Ja a transformacéao
organizacional & entendida de maneira mais abrangente, envolvendo as diversas
dimensdes organizacionais (Greenwood et al., 2002; Lima & Bressan, 2003; Motta,
2001; Nadler et al., 1995; Porras & Robertson, 1992; Robbins, 2000; Silva, 2001).

As diversas tipologias refletem-se nas estratégias e nas diferentes metodologias
gerenciais para se lidar com a mudanga, traduzindo as diferentes abordagens tedricas
subjacentes (Lima & Bressan, 2003), que podem ser analisadas em uma perspectiva
historica, que enfatiza a relagao entre a transformagao do ambiente e a evolugao do
pensamento sobre mudanga organizacional (Demers, 1999), tema analisado na

proxima segao.
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2.2 Evolugao da teoria e das pesquisas sobre mudanga organizacional

Grandes modificagdes ocorreram na trajetoria sobre o pensamento, os conceitos e as
pesquisas em mudanga organizacional. Para organizar cronologicamente a evolugao
desse pensamento, Demers (1999) apresenta uma perspectiva histérica com a
identificacdo de grandes trés periodos: o periodo pdés Segunda Guerra Mundial
enfatiza a mudanca como crescimento e a adaptacéo; o periodo a partir do final da
década de 1970, que foca a transformac&o organizacional; e o periodo a partir da
década de 1990, que entende a mudancga a partir da aprendizagem e da evolugéo.
Demers (1999, p. 131) destaca que “Essa divisao permite ver que, por tras da aparente
fragmentacdo dos escritos sobre mudanga nas organizagdes, escondem-se duas
visdes distintas. A primeira foca a gestdo da mudanga organizacional, enquanto a

segunda trata da gestao da capacidade de mudancga das organizagdes”.

Essa visao é corroborada por Grey (2004) e Badham et al. (2012). A perspectiva sobre
como realizar ou gerenciar a mudanga baseia-se no conceito de que €& possivel
controlar sistematicamente as relagdes sociais e organizacionais. A premissa do
controle do processo de mudanga, com descricdo das caracteristicas “how to do”
(como fazer), é revelada nos diversos modelos, sobretudo a partir de meados do
século passado, caracterizados por Badham (2013) como o gerenciamento da
mudanga. Tal perspectiva evolui, a partir da década de 1990, para o entendimento da
mudanga como uma jornada cadtica, complexa, ndo planejada ou racional,

caracterizada como gerenciamento para a mudanca.

De acordo com a classificagdo de Demers (1999), o periodo pds-Segunda Guerra
Mundial é caracterizado pelo crescimento e estabilidade econédmica que se estendeu
até a década de 1970. A mudancga era concebida como processo gradativo de
desenvolvimento, induzido pela propria organizagdo, vista como um sistema em
equilibrio. Nesse contexto, considera-se a mudanga como progresso e evolugao e
como processo gradativo, continuo e linear, alinhado com o pensamento racional,
previsivel e adaptativo. Em relagao a esse periodo, pode-se dizer que a mudanca era
interpretada como uma ciéncia terapéutica, uma implementacdo de técnicas para
atingir a interacdo da forga de trabalho. O principal objetivo era desenvolver os

individuos e grupos quanto a problemas relacionados a resisténcia a mudanga. A
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conducéo do processo de gerenciamento era delegada a um especialista, que oferecia
estratégias e técnicas de engajamento e superagédo (Lewin, 1945; Schein, 1954;
Badham et al., 2012).

No periodo entre as décadas de 1940 e 1950, alguns autores como Lewin (1945) e
Schein (1954) explicam a mudanga como um planejamento organizacional de forma
mais abrangente. A condug&o da mudanca era feita por um especialista, que fornecia
estratégias e técnicas que envolviam etapas de descongelamento, movimentagéo e

recongelamento (Badham et al., 2012).

As abordagens mais representativas dessa fase s&o: Teoria do Crescimento (Haire,
1959; Penrose, 1959), Teoria do Ciclo de Vida (Bingham & Moore, 1959; Whyte,
1961), Teoria da Contingéncia (Burns & Stalker, 1961; Thompson, 1967) e
Desenvolvimento Organizacional (DO) (Bennis, 1969), conforme citado por Demers
(1999).

As teorias de crescimento, por exemplo a de Penrose (1959), advogam que crescer é
uma tendéncia natural da organizagao, na busca por maximizagao dos lucros, sendo
a mudanga organizacional equivalente a um funcionamento mais complexo. Também
a Teoria do Ciclo de Vida foca a evolugéo da organizagéo, entendida por meio da
metafora de um organismo vivo. O conceito foi desenvolvido, a principio, para a area
de ciéncias biofisioldgicas e foi aplicado em outras areas, como nas ciéncias sociais.
Esses estudos tém como propdsito identificar uma légica evolutiva e correlacionar
mudancgas e atributos especificos que caracterizam determinados momentos da vida
da organizagdo, desde o seu nascimento, amadurecimento e envelhecimento (Quinn
& Cameron, 1983; Miller & Friesen, 1984; Hanks & Chandler, 1994). Tal perspectiva
tem respaldo nos estudos classicos de Greiner (1972), sobre o ciclo de vidas das

organizagoes.

A Teoria da Contingéncia é caracterizada como a identificagdo dos fatores de sucesso
para sobreviver em ambiente complexo e como as caracteristicas da organizagao
devem ser adequadas na pratica. E uma teoria de adaptacdo, que concebe a
organizagdo como um sistema aberto, sendo que sua sobrevivéncia e desempenho

dependem da consisténcia entre recursos internos e do ambiente (Demers, 1999). O
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objetivo da Teoria da Contingéncia é aproveitar as oportunidades e vencer os
desafios. Os primeiros trabalhos publicados sobre a teoria foram na década de 1950,

correlacionando o ambiente e as caracteristicas das organizagbes (Wood Jr., 2009).

O Desenvolvimento Organizacional, abordagem mais diretamente identificada com a
mudanga organizacional, € uma estratégia de mudang¢a considerada normativa e
reeducativa, que oferece modelos de intervencdo. E um processo planejado de
mudanga nas organizagbes que busca descongelar padrboes de comportamento,
efetivar a mudancga e voltar a congelar os padrdes alterados, baseando-se no modelo
de trés fases da mudancga de Kurt Lewin (1965). Esse processo inclui a coleta das
informagdes sobre o comportamento das pessoas dentro das organizagdes,
diagnostico dos problemas mais emergentes que envolvem o cliente e a empresa,
definicdo dos problemas prioritarios, determinagao dos recursos internos e externos
com o foco em resolver o problema, estabelecer o plano de agao e escolher os
métodos de avaliagdo dos planos que serdo implementados e os problemas que

devem ser resolvidos (Beckhard, 1972; Caravantes & Pereira, 1981).

Ha também de se ressaltar a existéncia de uma corrente que se contrapde a
perspectiva dominante, ndo em relagdo a ser gradual e continua, mas ao papel do
lider na mudancga. Nessa perspectiva, na Teoria Comportamental da empresa (Cyert,
1963) e na Teoria do Incrementalismo disjunto (Braybrooke & Lindbloom, 1963),
conforme citado em Demers (1999), a organizagdo € entendida como uma arena
politica, como um sistema limitado por sua légica interna, sendo a adaptagdo um

processo emergente de negociagao entre as partes que escapam aos lideres.

Demers (1999) conclui que, nesse periodo, as abordagens estdo mais interessadas
no “que” (processo controlado) do que no “‘como” (na dindmica da mudanga), a
excegao do Desenvolvimento Organizacional. Predomina uma visdo racionalista,
voluntarista e positivista da mudanca, associada ao desenvolvimento, ao progresso e
ao crescimento da organizagao, de forma gradual e continua. Entende-se que a
mudanga nas organizagbes pode ser controlada pelos lideres, que ajustam
estratégias, estruturas e sistemas para adapta-los ao crescimento e demandas de um
ambiente relativamente estavel e previsivel. As teorias tradicionais sobre mudanca

sao de suma importancia para a analise histérica e sdo como um meio de influéncia e
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de inspiracao comportamental para as organizagdes. Entretanto, essas teorias nao
consideram a visao da complexidade, dinamica emocional e subjetiva da mudanca,
caracteristicas de ambientes menos previsiveis e mais turbulentos (Badham et al.,
2012).

Assim, a expansao econdmica, estabilidade e previsibilidade do periodo supracitado
d&o lugar a turbuléncia caracteristica do segundo periodo da década de 1970. E uma
fase caracterizada pela recessao, devido, em grande parte, as crises do petrdleo, a
entrada da concorréncia internacional e a quebra do dominio econdmico mundial dos
Estados Unidos. A mudancga organizacional, a partir dessas pressoes e instabilidades
do ambiente, foca momentos de crise nas organizagdes, sendo algo moroso e dificil

de se concretizar (Demers, 1999).

Os trabalhos publicados nesse periodo tinham como base uma dimensao de mudanca
coercitiva e participativa e a capacidade de os gestores lidarem com processos,
complexidade dos problemas organizacionais e contexto social e politico (Buchanan
& Boddy, 1992). Teorias definem a mudanga como um processo descontinuo e
revolucionario, como crise nas organizagdes que demandam transformacdes radicais,
conduzidas por lideres heroicos, com fins de reposicionar a organizacdo nesse
ambiente instavel. As abordagens mais representativas do periodo sdo: Ecologia das
Populagdes (Clark et al., 1967; Begon et al., 1996), a abordagem Configuracional
(Buchanan & Linowes, 1980), Teoria Cognitiva (Lakoff & Johnson, 1980; Bartunek,
2015) e Teoria do Equilibrio Pontuado (Eldredge & Gould, 1972), conforme citado por
Demers (1999).

A Teoria da Ecologia das Popula¢des (Hannan & Freeman, 1984, citado por Demers,
1999) advoga que o processo de selecdo ambiental € o principal mecanismo de
mudanga, sendo o fator critico na definicdo de quais organizagdes tém sucesso e
quais falham. A mudancga ocorre n&o pela renovagado das organizagcdes, mas pela
substituigdo por organizagdes mais novas € mais bem adaptadas. Esse enfoque, de

alguma forma, complementa a visao contingencialista (Wood Jr., 2009).

A abordagem configuracional questiona a perspectiva de adaptagcdo gradual

caracteristica do periodo anterior. Apesar de compartilhar a visdo da organizagédo com
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a abordagem da ecologia das populagdes, os tedricos dessa abordagem (Miller &
Friesen, 1984; Greenwood & Hinnings, 2002, citados por Demers, 1999) enfatizam as
acgdes dos lideres- estrategistas, responsaveis por realizarem mudangas radicais, tipo

fusdes e aquisigdes, diversificagdo, reorganizagao, downsizing, etc.

A mudanca radical também ¢é enfatizada pelas Teorias Cognitivas (Bartunek, 2015) e
Culturais (Schein, 1985) que indicam que a ruptura nas organizagdes € inevitavel, que
a mudanca de valores e crencas causa descontinuidade e insegurancga. E adicionada
uma dimensdo simbdlica a acdo dos lideres, considerados como pessoas
carismaticas que dao significado a visdo da mudancga, de maneira a torna-la realidade.
(Debowski et al., 2001).

A Teoria do Equilibrio Pontuado integra a visdo da mudanga organizacional como
gradual e radical. A organizacao é caracterizada por longos periodos de estabilidade,
0 que implicaria mudanga gradual, pontuada por curtos periodos de crise, que levam
a reorganizacgéo (Demers, 1999, citando Tushman & Romanelli, 1985).

Portanto, segundo Demers (1999), pesquisas nesse periodo associam mudanca a
crise organizacional, como processo radical e descontinuo, por meio de respostas dos
lideres a crise ou a sua antecipagéo. O sucesso da gestdo da mudanga por meio da
transformacao radical exige, também, uma dimensé&o simbdlica, com apelo tanto para
as emogdes como para a razao. Essa abordagem avanga no sentido de unir o como
fazer a mudanca, a partir da gestao da estratégia e da estrutura, ao focar também as

dimensdes cognitivas e culturais e o papel da lideranga na gestédo dos significados.

Para essa abordagem, surge uma corrente alternativa, baseada nas teorias do
incrementalismo (Quinn, 1978; Johnson, 1988), na formacdo da estratégia
(Minzterberg & Waters, 1985; Pascale, 1984) politica (Pettigrew, 2011),
neoinstitucional (DiMaggio & Powell, 1983) e na teoria do intraempreendedorismo
(Burgelman & Sayles, 1987; Kanter, 1984), conforme citado por Demers (1999). Essa
abordagem alternativa distingue-se da anterior ao destacar e dar lugar ao processo
emergente, em contrapartida ao processo planejado. Enquanto o modelo dominante
baseia-se no lider visionario, esse modelo advoga que o lider ndo sabe com certeza

para onde 0 negdcio precisa ir, que ele € limitado em sua capacidade de implementar
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a estratégia. Nesse sentido, a mudancga radical pode ser vista como a formalizagéo
(ou racionalizagéo), apés um processo de mudanga gradual que nao foi planejado.
Essa abordagem, marginal na década de 1980, preparou o campo para o terceiro
periodo (Demers, 1999).

Por fim, o periodo da década de 1990 é descrito como uma sucessao de crises em
varias areas da economia, abalando a confianga das organizagdes para um eventual
retorno ao equilibrio. Essa fase ampliou a compreensao das dimensdes processuais
e complexas sobre a gestdo da mudanga, tal como o carater politico e social das

organizagdes (Badham et al., 2012).

A mudanga organizacional, considerada anteriormente como algo previsivel ou que
ocorre em momentos de crise, comeca a ser vista como uma realidade do dia a dia,
como o cotidiano das organizagdes, sendo efetivamente a unica coisa previsivel nelas.
A transformagdo da economia global, a alteragdo das relagbes de trabalho, as
demissoes, a precarizagao do trabalho e o empreendedorismo por necessidade, entre
outras, definem um novo contexto que da origem a novas formas de entender a
mudanga organizacional. A organizagdo ndo é mais percebida como uma arquitetura,
mas sim como um arranjo constantemente renovado de acordos e projetos. O lider
comega a ter a funcédo de facilitador e ndo de controlador da mudanga (Armond &
Nassif, 2009).

As perspectivas mais representativas dos anos de 1990 sao as teorias da
aprendizagem (Glynn, Lant, & Milliken, 1994; Nonaka, 1994), as teorias evolucionarias
(Burgelman, 1996), as teorias da complexidade, particularmente a teoria do caos
(Stacey, 2012; Thiétart, 1993), e outras abordagens construtivistas, notadamente
aquelas inspiradas pelo estruturacionismo (Orlikowski, 1996; Tenkasi, Boland,1993),

como citado em Demers (1999).

As Teorias de Aprendizagem englobam alguns conceitos alicergados na psicologia
cognitivo-humanista, que privilegia a comunicagao, a discussdo e a mudanca de
significados para atingir a construgdo dos conhecimentos. A perspectiva cognitiva
enfatiza a aprendizagem como uma mudanc¢a nas estruturas mentais dos individuos

(Argyris & Schon, 1978). A abordagem de organizagdo que aprende destaca a
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natureza continua da mudanca, sendo a aprendizagem vista tanto como resultado da
mudanga cognitiva (aprende-se pensando) quanto como resultado da agao (aprende-
se fazendo). A mudanca é concebida como um processo diario de criagdo, com idas
e vindas entre o individual e o coletivo, entre o tacito e o explicito, sendo papel da
gestao facilitar a passagem entre esses diferentes modos de criar conhecimento

(Baumard, 1996), como citado em Demers (1999).

A abordagem evolucionaria baseia-se no modelo biolégico de evolugédo das espécies,
descrito como variagao, selegao e retencdo. A evolugao organizacional, a partir dessa
perspectiva, pode ser explicada pelo surgimento programado ou aleatério de novas
situagbes (variacdo), podendo alguns serem escolhidos e vivenciados pela
organizagéao, intencionalmente ou ndo — selegéo, elementos que levam a mudanga,
cujos resultados e inovagdes podem ser institucionalizados — retengao, mecanismo
que mantém a estabilidade organizacional. Portanto, estabilidade e mudanga ocorrem
paralelamente nas organizagdes. Segundo Demers (1999), a pesquisa sobre
mudanga a partir dessa abordagem evolucionista tem suas raizes nos trabalhos de
Weick (1996) e de Nelson e Winter (1982).

A Teoria do Caos € uma maneira de analisar a complexidade nos sistemas
socioldgicos, nas organizagdes, na economia, entre outros setores, visando explicar
fendbmenos complexos e imprevisiveis a longo prazo. Compreende que as
organizagdes oscilam entre a ordem e a desordem, como sistemas dindmicos nao
lineares, nos quais a estabilidade e o caos permitem a renovagao, por meio da auto-
organizagdo. A mudanca € entendida como um fendmeno natural, sendo a
coexisténcia da ordem e da desordem fonte de inovagao, ja que o caos permite a
descoberta (Stacey, 2012).

As abordagens estruturacionistas, por sua vez, concebem a organizagdo como uma
construcdo social, resultante de um processo de interagdo que reproduz e modifica
tanto as propriedades e estruturas organizacionais quanto o comportamento dos
atores (Eraly, 1988). Entendem que a mudanca organizacional é inerente as
atividades humanas, parte do cotidiano diario nas organizagdes, realizado no
movimento de ir e vir das praticas dos individuos e dos grupos na relagdo com as

propriedades/estruturas organizacionais. Isso traz o processo de tradugao (por
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exemplo, a visao estratégica sé sera traduzida, em termos concretos, se for realizada
em acgao) e o jogo dos diferentes tipos de conversagao e de diferentes agentes da
mudanga para o centro da mudancga organizacional (Ford & Ford, 1995), como citado
por Demers (1999).

Portanto, o pensamento sobre mudanga organizacional desse periodo implica uma
concepgao integrativa, entendendo que a mudanga faz parte da realidade e do
cotidiano das organizagdes, que € um sistema que equilibra inércia e caos. Essas
abordagens buscam responder “o que”, “o0 como” e “o porqué” da mudanga, adotando
uma visao contextualizada, que considera a histéria, a cultura e as pessoas da

organizagéo vista de dentro para fora (Badham et al., 2012).

Assim, na literatura sobre mudanga organizacional, destacam-se as teorias
tradicionais, relativas a primeira fase da evolucdo, principalmente referentes ao DO
(Bennis, 1969; Walton, 1969; Beckhard, 1972; Lewin, 1965), caracterizando-a como
um processo planejado, racional e neutro, sem levar em consideragcdo a
complexidade, a politica, as reflexdes e as discussdes mais subjetivas que acontecem
diariamente em todos os setores da instituicao, aspectos ja considerados na segunda
fase. A transicdo para terceira fase respalda a abordagem pragmatica e critica da
gestdo para a mudanga, que ndo nega ou ignora a dualidade entre o racional/n&o
racional e a tensdo que acontece em todas as organizagdes, proposta por Badham
(2013).

A seguir, a proxima se¢ao apresentara modelos importantes para esta pesquisa com
0 objetivo de analisa-los e compreendé-los, tanto no aspecto tedrico quanto com

relacdo ao seu uso na pratica para a condugao da mudanga ao longo do tempo.

2.3 Mudanca organizacional — alguns modelos

Os modelos apresentados neste capitulo sdo considerados classicos na literatura e
tém como objetivo sintetizar as principais perspectivas sobre mudancga, ao longo do
tempo. E por meio de modelos como o de Kurt Lewin (1965), modelo de mudanga de
Pettigrew (2011), abordagem do Desenvolvimento Organizacional (DO), entre outros,
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que se torna possivel a analise da mudanca, na medida em que a teoria é capaz de

ser avaliada em momentos distintos (Neiva & Paz, 2007).

Uma das abordagens mais influentes na teoria sobre mudanga organizacional tem
origem nos trabalhos pioneiros de Kurt Lewin (1965), principalmente a partir de seu
artigo “Mudanga como trés etapas: Descongelando, Movendo e Congelando”. O autor
descreve que a mudanga bem-sucedida deve passar por trés fases: descongelar (se
necessario), movendo de um nivel para outro e congelando no novo nivel (Lewin,
1965)

A fase inicial de descongelamento é definida pela criagdo de um desiquilibrio, que
desencadeia uma necessidade de mudanga, gerando uma motivagao para alterar a
situagdo presente. A organizagdo muda para um nivel diferente do inicial, o que
envolve o desenvolvimento de novos valores e comportamentos. Ja a fase de
recongelamento € caracterizada por gerar a consolidagdo, a sustentacdo e a
estabilidade dos processos que foram encadeados, evitando o retrocesso da situagao

anterior (Lewin, 1945).

Esse modelo também atraiu criticas consideraveis (Bartunek & Woodman, 2015;
Kanter et al., 1992; Weick & Quinn, 1999; Burnes, 2009). O modelo de mudancga de
Lewin, com seus pressupostos de inércia, linearidade, progressiva, desenvolvimento,
busca de metas, desequilibrio como motivador e interdependéncia externa de
prevencao, € relevante quando €& necessario criar mudancas. Porém, quando a
mudanga é continua, o problema nao € descongelar, e sim redirecionar o que ja esta
em andamento (Weick & Quinn, 1999). Apesar de ser uma abordagem importante,
precursora para diversos modelos posteriores de mudanga organizacional, questiona-
se ainda se essa concepcao mecanicista, caracteristica de ambientes estaveis dos
anos de 1970, permeada pela l6gica da gestédo e do controle do processo de mudanga,
seria suficiente para explicar a complexidade dos processos de mudanca nas
organizagdes entendidas como sistemas abertos ou como sistemas dinamicos néo
lineares (Badham, 2013; Demers, 1999; Grey, 2004).

Aplicado ao enfoque das organizagbes como sistemas abertos, em constante

alinhamento e ajuste com o seu ambiente externo, 0 modelo das trés etapas da
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sustentagao para a abordagem do Desenvolvimento Organizacional. Conceituar o DO
nao é algo tao facil. O DO pode ser compreendido como uma area de interesse da
teoria das instituigdes que tem por objetivo estudar as mudangas das organizagdes e
efetivar propostas com foco na inovagdo e na adaptagdo organizacional, além de
contribuir com o crescimento das organizagbées (French & Bell Jr., 1981; Hesketh,
1977).

O termo DO é usado para caracterizar intervengdes gerenciais, com o objetivo de
promover o processo de mudanga, entendido como algo planejado, alinhado com os
valores humanos e colaborativos, valorizando o desenvolvimento da organizagao por
meio de acdes que buscam a colaboragao, a confianga e a participacdo das pessoas
que fazem parte das organizagdes (Leite & Albuquerque, 2010). E considerado como
uma estratégia educacional que busca mudar crengas, valores, atitudes das
organizagdes, com o objetivo de adapta-las a novos mercados e desafios (Bennis,
1969). O DO tem a finalidade de ajudar os gestores e remover as barreiras das
organizagdes. Consiste no reaprendizado do grupo ou do individuo a novos desafios
percebidos em uma situagdo que exija uma agao que tenha como resultado a

mudancga de uma estrutura ou de uma dindmica (French & Bell, 1981; Kegan, 1971).

Beckhard (1972) apresenta um modelo de DO que foi desenvolvido por cinco fases
sequenciais:

a) Fase 1 — Diagnéstico da situagao atual: foca a andlise da necessidade da
mudancga e do estado do sistema organizacional;

b) Fase 2 — Planejamento da estratégia de mudanga: atua na elaboragdo de um
plano determinado com quatro modalidades de intervencdo que poderao
compor a jornada: desenvolvimento de equipes, aprimoramento das relagdes
entre os grupos, definicdo de metas e treinamento;

c) Fase 3 — Educacéo: caracterizada pelo esforgco educacional que aborda a
questao do DO (participagdo em seminarios, congressos, palestras);

d) Fase 4 — Consultoria e treinamento: trata-se da consultoria sobre as praticas
atuais, planejamento de novas estratégias e a assisténcia especifica para
executar as atividades de treinamento;

e) Fase 5 — Avaliagéo: consiste em uma avaliagdo continua dos resultados do

programa de mudanga que atua em toda a organizagao.
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A pratica de DO ainda é utilizada em algumas organizagdes de forma adaptada, porém
sem perder os conceitos e os fundamentos tedricos caracteristicos dessa estratégia
de mudancga (Silva Jr. et al., 2010). Entretanto, a critica a perspectiva da mudanca
planejada é central para a abordagem do gerenciamento para a mudanga, proposta
por Badham (2013). A pratica do gerenciamento para a mudancga é caracterizada por
um processo de mudanca que considera as incertezas, os confrontos, as
ambiguidades e os medos que fazem parte do cotidiano das organizagdes. A
necessidade de compreender a transigdo do gerenciamento da mudanga para o
gerenciamento para a mudancga é importante. Pode-se dizer que o gerenciamento
para a mudanga € como uma arte de influenciar pessoas e a si mesmo para atingir
um proposito (Badham, 2013). Alguns modelos de mudanga encontram-se na
interface entre o gerenciamento da mudanga e o gerenciamento para a mudanga,

conforme segue.

Em meados dos anos de 1990, comecou a ser introduzida uma abordagem que
aprofundou o conceito de mudancga, trazendo modelos que respondiam a como fazer
a mudanga, no sentido de auxiliar as organizagdes e 0s seus gestores nesse processo
(Kotter, 1996, 2013; Kotter & Cohen, 2002; Motta, 2001; Wood, 2009).

Uma dessas abordagens sobre mudancga foi elaborada por Kotter (1996; 2013), que
propde oito passos necessarios para que ocorra um processo de mudanga de maneira
efetiva. Mesmo que as organizagdes atuem simultaneamente nas varias etapas, caso
se afastem de um desses passos, isso pode afetar diretamente a ordem proposta para
uma base solida, criando obstaculos para os lideres conduzirem o processo de

mudanca.

O modelo de Kotter (1996; 2013) foi desenvolvido a partir de uma analise de erros que
foram identificados pelo autor como fundamentais para o insucesso da jornada da
mudanga, assim, 0s oito passos, resumidos na Tabela 2, indicam etapas necessarias
para implementar de maneira eficaz uma mudanga na organizagao. O autor ressalta
a importancia de realizar sequencialmente todos os passos, caso pule algum, pode
criar uma dificuldade maior para os gestores conduzirem o processo. A licdo
fundamental que deve ser analisada com os casos de sucesso no processo de

mudancga € aquela em que a jornada passa por uma série de fases, na qual ha uma
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exigéncia de tempo e de dedicacdo dos gestores. Cada organizagdo possui sua
peculiaridade, entretanto, grande parte dos processos de mudanga possui

caracteristicas semelhantes a esses oito passos, conforme apresentado abaixo, na

Tabela 2 (Kotter, 1996; 2013).

Tabela 2 -
sucesso

O modelo de oito passos para implementagiao de mudancgas de

Estabelecer um
senso de urgéncia.

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

Criar uma coalizdo
para a lideranga.

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

Desenvolver visao e
estratégia.

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

Comunicar a visao da
mudanga

Utilizar todos os veiculos possiveis para comunicar constantemente a nova
vis&o e suas estratégias. Fazer com que o grupo responsavel pela lideranca
do processo modele o comportamento esperado dos funcionarios.

Dar empowerment
aos funcionarios para
realizacdo de acgoes
abrangentes.

Eliminar os obstaculos. Modificar os sistemas de estruturas que obstruem a
visdo de mudanga. Encorajar os funcionarios a assumirem riscos e estimular
ideias, atividades e agdes nao tradicionais.

Gerar vitérias de
curto prazo

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

Consolidar os ganhos

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

e produzir mais
mudancgas
Incorporar as

mudangas a cultura
da organizacéo.

Gerar melhoria de performance por meio de comportamento orientado para
0 consumidor e para a producao, aumentar e melhorar a lideranga e criar um
gerenciamento mais efetivo. Articular conexdes entre 0s novos
comportamentos e o sucesso da organizagdo. Desenvolver maneiras de
assegurar o desenvolvimento de liderangas e sucesséo.

Fonte: Kotter (2013).

Os oito passos sao analisados em sequéncia, do primeiro ao oitavo, com uma
explicagao breve sobre algumas implementagdes necessarias para buscar o processo

de mudanca de forma efetiva, segundo Kotter (1996; 2013):

O Passo 1: Estabelecer um senso de urgéncia: ajuda a analisar qual € a necessidade
para a mudanga e sua importancia de agir de forma imediata. E quando se identificam
e observam os potenciais, os problemas e as oportunidades mais necessarias e
importantes para o momento. O Passo 2: Criar uma coalizdo para lideranga: refere-se

a ter a certeza de que o grupo de gestores possui habilidades de lideranga,
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credibilidade, comunicagao e analise para guiar o processo. O grupo de gestores deve
ser relevante e mostrar as pessoas a necessidade da mudanga por meio de
comportamentos influentes. A formagdo do grupo para lideranga deve ser feita de
forma coesa, agindo de maneira impactante e transformadora. O Passo 3:
Desenvolver a visao e a estratégia: refere-se a esclarecer as distingbes entre o
passado e o futuro e como sera essa transformacgao. Deve-se criar uma visdo que
auxilie a direcionar a mudanga de maneira correta e eficaz. Além de criar a visao, este
passo atua no desenvolvimento das estratégias da mudancga. Esses trés primeiros
passos buscam a eliminagéo da inércia, ou seja, caracterizam a fase de descongelar

o status quo, o estado atual (Lewin, 1965).

O Passo 4: Comunicar a visdo da mudancga: consiste em atestar que as pessoas
compreenderam e aceitaram a visdo e a estratégia formada. E necessario utilizar
meios de comunicagao constantes para informar o processo, além de ter um modelo-
guia do papel de concordancia esperado da equipe. O Passo 5: Dar empowerment
aos funcionarios para a realizagdo de agdes abrangentes: permite a atuagdo das
pessoas na visao, livrando dos obstaculos, encorajando na tomada de decisdes e
alterando as estruturas que atrapalham o processo da mudanca. O Passo 6: Gerar
vitérias de curto prazo: propicia tangibilizar os ganhos de curto prazo na performance.
A celebracdo dos ganhos, por meio de reconhecimento e de premiagao, € fundamental
para o processo. Os passos 4 a 6 visam a implementagdo da mudancga, o chegar ao

estado futuro, conforme preconizado na segunda etapa do modelo de Lewin (1965).

O Passo 7: Consolidar os ganhos e produzir mais mudangas: refere-se a pressionar
mais forte e mais rapidamente, apds o primeiro caso de sucesso. Nao se deve relaxar,
mas sim consolidar o que se deve melhorar. O uso da credibilidade € necessario para
mudar os sistemas, as estruturas e as politicas que nao estdo funcionando no
processo de mudanga. Trazer novos projetos, temas e lideres sdao exemplos
fundamentais para a produgdo de mais mudancas. O Passo 8: Incorporar as
mudangas a cultura da organizagdo: demanda mais tempo para ser efetivado. Os
valores da organizagao sao resultados de muitos anos de experiéncia, portanto, varios
anos de nova experiéncia serdo necessarios para que qualquer mudanga seja
consolidada. Os gestores devem demonstrar como as alteragdes contribuiram para o

sucesso da organizagao. O sétimo e oitavo passos objetivam estabelecer e sustentar
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as mudangas, consolidando-as na cultura da organizagdo e adequando a empresa

para futuras transformagdes (Lewin, 1965; Kotter, 1996; 2013).

Em relagdo aos casos de sucesso de mudanga, algo importante a ser considerado &
quando o processo da mudanga passa por uma série de passos, situacao que exige
que os gestores dediquem seu tempo, sem adiantar as etapas, pois, caso acontega,
isso pode criar uma sensacao ilusoria de agilidade, mas sem resultados efetivos
(Kotter, 2013). O modelo de oito passos fornece uma base necessaria para os
gestores que buscam o sucesso, entretanto, é necessario que os programas de
mudancga considerem o lado comportamental e como os outros individuos reagem a

mudanga (Lawson & Price, 2003).

Outro autor que analisa o processo de mudanga como algo além da racionalidade é
Pettigrew (2011), o qual advoga que a mudanga nas organizagdes acontece por meio
de alteragdes no modo de pensar, na maneira estrutural, cognitiva e material das
organizagdes. Essa mudanga é considerada um processo complexo, incremental,
radical e focado em alteragbes nos papéis, ligada as agdes, as interagdes das partes
e as reacgdes. Sao considerados os aspectos humanos e sociais, as crengas, 0s
valores e as percepcdes humanas. A causa da mudanga nao é considerada linear e
unica, € um processo continuo, envolve varios niveis da organizagdo. O modelo
proposto por Pettigrew (2011) busca responder o que mudar, como mudar e por que

mudar, conforme apresentado na Figura 1.
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Figura1 - Modelo de Mudanga Organizacional de Pettigrew (2011)

Porqué Mudar: contexto
interno e externo

O que mudar: Como

conteudo de mudar:

mudanga processo de
mudanca

Fonte: Pettigrew (2011).

O ponto inicial para analisar uma mudanga organizacional € o conhecimento do seu
contexto (por que mudar), conteudo (0 que mudar) e processo (0 como mudar). O
contexto da mudancga refere-se ao ambiente externo e interno da organizagdo. O
contexto externo € relacionado ao ambiente social, politico e competitivo no qual a
organizacgao esta inserida. Ja o contexto interno refere-se a cultura da empresa, a sua
estruturacdo, a gestdo de pessoas e a seus aspectos politicos. O conteudo esta
relacionado as areas especificas da mudanca. Por fim, o processo sao as agdes e as
reacdes das partes interessadas, com o objetivo de modificar o estagio atual para o

futuro da organizagao (Pettigrew, 2011).

A dimensdo do contexto esta ligada ao “porqué” de a mudanga ter sido originada, a
partir da analise do ambiente externo e interno da organizagdo. O conteudo esta
relacionado ao “o qué” da mudanca, a aspectos referentes ao equilibrio das acdes de
exploragéo e as estratégias que sao realizadas. Ja o processo relacionado ao “como”
esta ligado ao carater temporal e dindmico da mudanga, levando em consideragao as
diferentes maneiras que a organizagdo conduz uma estratégia (Mintzberg, 1998;
Pettigrew, 2011). Por meio da mudanca, a partir dessas dimensdes, podem ser
efetivadas as modificagdes intelectual, cognitiva, estrutural e material, entendendo-a

como algo complexo, humano, em que cada um desempenha sua parte. O processo
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de mudancga esta relacionado as acbes, as interagcdes das partes e as reacdes
(Pettigrew, 2011).

Outro modelo encontrado na literatura sobre mudanga com uma abordagem mais
pragmatica € o modelo com as seis perspectivas de analise, elaborado por Motta

(2001), que sao: estratégica, estrutural, tecnolégica, cultural, humana e politica.

Na perspectiva estratégica, entende-se a organizagdo como um sistema aberto e
inserido em um contexto econdmico, social e politico. As tomadas de decisdo das
organizagdes devem considerar o fluxo de informagdes entre a empresa e o ambiente,
identificando as necessidades que serdo atendidas e as alternativas de acdo. O
comportamento humano e suas competéncias sao valorizados e sdo fundamentais
para o gerenciamento para a mudanca, a formulagao de novas estratégias e a solugao
de problemas (Motta, 2001).

A perspectiva estrutural considera a organizagdo como um sistema de autoridade e
de responsabilidade, observando as regras e as normas que determinam o dia a dia
dos funcionarios. A definicdo prévia do papel formal do funcionario € considerada
como um fator relevante de eficiéncia no processo de mudanca. A visao deve ser na
hierarquia, focando-se na gestéo, nas subordinag¢des e nas responsabilidades (Motta,
2001).

A perspectiva tecnolégica destaca a divisao do trabalho, as especificagcbes de cada
funcdo e como é o tipo da tecnologia que sera utilizada na produgdo. Foca-se no
processo e na informagdo, preocupando-se com producdes eficientes, custo e

qualidade dos produtos e servigos (Motta, 2001).

Na analise de mudanga sob a perspectiva cultural, a organizagéo é vista como um
conjunto de valores e de crengas coletivamente compartihados. E um
empreendimento coletivo, pois ocorre a mobilizacdo de pessoas para a mudanca dos
valores, dos mitos, dos habitos e dos interesses comuns. As referéncias histoéricas e
a socializagao dos funcionarios sao fatores enfatizados no processo da analise cultural
e do comportamento organizacional. Essa perspectiva aborda a identidade da

organizagao, sua cultura e suas formas habituais (Motta, 2001).
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A visao da perspectiva humana, diferente da perspectiva cultural, preocupa-se mais
com o comportamento de maneira individual do que coletivo. Esta centrada na
conexao do profissional com o trabalho, reforcando os fatores psicossociais. A
organizagéao é vista como um conjunto de individuos e de grupos, sendo relevante a
autorrealizacdao de cada funcionario, o comportamento e as interacbes pessoais e
grupais (Motta, 2001).

Na perspectiva politica, a organizagao é analisada como um sistema de poder, no qual
os individuos atuam e disputam maior influéncia no processo de tomada de decisoes,
maximizando os seus interesses ou buscando manter os seus recursos de poder. Os
funcionarios sdo vistos como pessoas que possuem um compromisso com a empresa
e procuram destaques na carreira profissional. As mudangas sob essa perspectiva
incluem aumentar o acesso as informacdes, oferecer maior participagao na gestao e
na formulacado de critérios mais claros de distribuicdo e de concentracdao de poder
(Motta, 2001).

Segundo Motta (2001), a mudanca na organizacdo depende da visdo global e da
interdependéncia entre essas diversas perspectivas de analise, uma vez que a
alteracdo em uma dimensao gera impactos de mudanga nas outras dimensdes. O
autor considera a impossibilidade de haver controle absoluto do processo e de seu
progresso, ja que as influéncias externas e variagbes internas sdo complexas e
instaveis. Porém, ainda que seja considerado um movimento continuo de
transformacao organizacional, mesmo que avance e assuma essa premissa de um
continuum de transformagdo e advogue a impossibilidade do controle total do
processo, 0 modelo ainda tende a racionalidade e ao controle do gerenciamento da
mudanga, por meio do planejamento, direcionamento e aceleragdo da mudanga para

um estado futuro desejado, por meio de intervencgdes.

O modelo proposto por Motta (2001) é similar ao modelo dos 7-S, proposto por
Waterman (1989): structure (estrutura), strategy (estratégia), systems (sistemas),
symbolic behavior (comportamento simbdlico), staff (pessoas), shared values (valores
compartilhados) e skills (competéncias). Essa proposta visa organizar, analisar e
diagnosticar questdes corporativas e planejar de forma eficiente as mudancgas

organizacionais, de acordo com as dimensodes hard — estrutura, estratégia e sistemas
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—, que sado mais facilmente percebidas e identificadas nas organizagdes; e as demais
dimensodes, consideradas soft, por serem intangiveis e mais dificeis de serem
percebidas e analisadas:

a) Estrutura: aspectos formais, definidos a partir do organograma e da descri¢ao
dos cargos;

b) Estratégia: planejamento de agbes para se adaptar as mudangas necessarias
no ambiente externo;

c) Sistemas: procedimentos formais e informais que apoiam a estratégia e a
estrutura;

d) Comportamento simbdlico (anteriormente chamado de estilo): relacionado ao
que a geréncia considera importante, principalmente por meio da linguagem
nao verbal;

e) Pessoas: considerando suas experiéncias, educagdo, treinamentos e a
adequacao entre suas aptidoes e o trabalho que irdo executar;

f) Valores compartilhados: baseados naquilo que a empresa defende e se orgulha
ou gostaria de se orgulhar, disseminados por meio da cultura;

g) Competéncias: considerada uma variavel independente que deve ter o suporte

dos outros elementos.

Esse modelo também esta calcado em uma perspectiva de mudanga como algo
racional, planejado, mas junto com os demais modelos descritos acima auxilia a
compreensao da transi¢ao entre a visao tradicional da mudancga para a abordagem do

gerenciamento para a mudancga.

Na proxima secgéo, serdo apresentados o conceito de gerenciamento para a mudanca,
o Framework 5M e as abordagens centrais para o desenvolvimento da pesquisa

proposta por esta pesquisa.

2.4 Gerenciamento para a mudanc¢a

Existem diversos livros, artigos e perspectivas na literatura sobre o tema de
gerenciamento da mudancga. Apesar das inumeras abordagens e guias a respeito da
mudanga nas organizagdes, existe uma lacuna na literatura sobre como se deve atuar

para fazer essa mudanga acontecer, o que é proposto pelo gerenciamento para a
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mudancga. Essa abordagem do gerenciamento para a mudanga ndo deve ser
analisada como uma simples instrugao ou um novo programa formal de planejamento
estratégico, mas sim como uma jornada, que esta conectada a agéo de persistir com
sucesso diante das frustragdes e oposi¢cdes. Para se ter sucesso nessa jornada, é
necessario fazer o que foi programado, mesmo indo contra as preferéncias e as

expectativas (Badham, 2013).

Existem, ainda, poucos trabalhos desenvolvidos sobre essa abordagem proposta por
Badham (2013), os quais podem ser encontrados, principalmente, no projeto de
pesquisa sobre mudanga organizacional, coordenados por Cangado, com publicagdes
de dissertacbes (Costa, 2016; Guedes, 2015; Marques, 2019); de artigos em
congressos nacionais e internacionais (Badham & Cancgado, 2014; Cancado et al.,
2015; Guedes et al.,, 2016; Costa & Cancado, 2017; Sales et al., 2015); e em
periodicos (Badham et al., 2015; Cangado & Badham, 2019).

Badham (2013) critica as abordagens tradicionais, as quais consideram que a
mudanca ocorra por meio de intervencao linear, episédica, processual e em etapas
planejadas, como se a organizagao pudesse se restringir aos processos racionais de
administracao. Ele propdée o entendimento da mudanga como uma jornada,
complementando essa abordagem tradicional com uma abordagem mais pragmatica,
simbdlica, discursiva e baseada em pratica. Caracteriza esses modelos prescritivos
como gerenciamento da mudanga, concebido como um processo planejado e racional,
em contraposi¢cao ao gerenciamento para a mudanga, como uma jornada de natureza

cadtica, paradoxal e emergente, de mudancga na pratica.

O gerenciamento para a mudanga reconhece e lida com as ambiguidades, os
paradoxos e as ambivaléncias do mundo organizacional. Caso exista a suposig¢ao de
que a mudanga possa ser administrada de forma planejada e racional, o
gerenciamento para a mudanga ira fracassar, devido a falta de reconhecimento das
dimensdes racionais e nao racionais das organizagdes. Por outro lado, a teoria
tradicional sobre mudanga organizacional como processo linear, planejado e racional
nao deve ser descartada. Ela possui um papel importante como fonte de inspiracao,
retérica persuasiva e como um meio de influenciar o comportamento humano. Essa

perspectiva deve complementar o gerenciamento para a mudancga, que € considerado
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uma atividade de lideranca que alinha a irracionalidade a um propdsito. Isso envolve
a motivacao de pessoas para que adotem uma nova direcdo em um processo
complexo de mudanca pessoal e organizacional (Badham, 2013; Badham & Cangado,
2014; Badham et al., 2015).

Outro ponto de suma importancia para a jornada do gerenciamento para a mudancga
€ o0 de nédo ter uma visdo parcial da mudanga, apenas como algo que envolva a
perspectiva politica, a complexidade caotica ou uma dinamica emocional e subjetiva.
A importancia das pessoas e de suas influéncias devem também ser consideradas no
processo de gerenciamento para a mudanga. Deve-se criar um grau de ordem
gerencial mesmo na complexidade existente, envolvendo atividades como: criar
agendas significativas e inspiradoras, mobilizar energia, tempo e recursos para
realizar as tarefas, mapear o que deve ser feito e exercer a influéncia nas pessoas
para o processo de mudanga (Badham, 2013; Badham & Cangado, 2014; Badham et
al., 2015; Cangado & Badham, 2019).

O reconhecimento da inovacao, da interdependéncia e da complexidade é um fator
relevante para ser levado em consideracao quando ocorre o desenvolvimento de uma
estratégia de mudanga, a partir do gerenciamento para a mudanga na pratica.
Contudo, ndo se deve pensar que € exigivel uma técnica racional para controlar
obstaculos. Ao fazer isso, pode-se negligenciar a vida da organizagao e potencializar
a resisténcia inevitavel das pessoas em relacdo ao processo de mudancga.
Reconhecer esses problemas e se adaptar de forma rapida para corrigir os efeitos
disfuncionais € fundamental. Portanto, é importante ndo criar expectativas artificiais
sobre como a organizagdo vai se comportar de maneira racional e negar a
incapacidade de abordar de modo eficaz as dimensdes “nao racionais” da mudanca
(Badham, 2013, Badham et al., 2015; Badham & Cangado, 2014; Cangado & Badham,
2019; Guedes et al., 2016; Costa & Cancado, 2017).

Badham (2013) caracteriza o gerenciamento para a mudanga como uma jornada,
como a arte de influenciar a si proprio e aos outros para alcangar um propdsito. Ele
destaca trés ideias importantes para a compreensdo desse conceito: controle,
pessoas e objetivo.
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As organizagdes buscam a ciéncia e a gestao do conhecimento para analisar como a
mudanga ocorre para efetivamente planejar e concretizar a mudanga, como uma
técnica de controle. Ja o gerenciamento para a mudanga envolve diagndstico e
planejamento, identificando as partes necessarias, desenvolvendo estratégias,
criando estruturas de aconselhamento, estabelecimento da lideranga, treinamento,
regulamentagdo, programagao e apoio das equipes, entre outros. Gerenciar a
mudanga € algo criativo e interpretativo, ndo é apenas uma questdo de aplicar uma
técnica de controle, mas sim de sintonizar com os desafios e de lidar melhor com as

tensdes que acontecem diariamente nas organizagdes (Badham, 2013).

Nas organizagdes modernas, por vezes, observa-se um viés sistematico para abordar
de forma racional a mudancga, priorizando apenas as abordagens de questdes praticas
e subestimando-se a relevancia do papel das pessoas e de suas emocdes no
processo. Sob a perspectiva de pessoas, o gerenciamento para a mudanga considera
de suma importancia na implementacdo da estratégia as questdes pessoais, as
emocgoes, a mentalidade, a motivagcdo e a maneira de influenciar as pessoas dentro

das organizagdes (Badham, 2013).

Na perspectiva de objetivo, o gerenciamento para a mudanga adota a definigdo dos
objetivos para planejar a mudancga. A fim de gerar a acdo da mudanga, € necessario

mobiliza-la efetivamente para a sua realizacao e para influenciar pessoas.

Definir objetivos €, em certo sentido, planejar a "mudancga”. Significa ir além de
aceitar como 0 mundo é ou seguir o habito rotineiramente. Envolve agirem uma
situacdo diferente na qual vocé prefere que vocé, outras pessoas ou 0 mundo
estejam. Portanto, envolve imaginar e decidir fazer uma “mudanga (Badham,
2013, p. 117).

O autor relaciona o gerenciamento para a mudanga a trés metaforas: o iceberg, o
“Vale da Morte” e a montanha russa. A metafora do iceberg sobre a mudanca
organizacional destaca que a “ponta” do iceberg é caracterizada pelos aspectos
racionais e formais das empresas, a preocupacao com os ambientes econdmicos, 0s
projetos estruturais e os sistemas técnicos. Acima da “linha da agua”, observam-se
questdes relativas a tecnologia, tarefas e eficiéncia, bem como aspectos da estratégia
e estrutura. Ja a parte “debaixo d'agua”, refere-se aos aspectos informais, n&o



41

racionais, as questdes culturais, politicas, interesses e identidades (Badham, 2013;
Badham & Cangado, 2014; Badham et al., 2015; Cangado et al., 2015).

Badham (2013) considera a importancia crucial da metafora do “Vale da Morte” para
qualquer tentativa de lidar como o gerenciamento para a mudancga. Essa analise tem
0 objetivo de advertir sobre as dificuldades encontradas na jornada da mudanga, a
questdo central é a ansiedade e as emogdes geradas pelo confronto de varios
obstaculos. O primeiro obstaculo é “entrar’, ou seja, as pessoas devem ouvir e
estarem dispostas a iniciar o processo de mudanga. O segundo obstaculo é “seguir
em frente”, quando niveis decrescentes de confianga resultam na perda do que ja é
feito e as tentativas de reestabelecer a antiga maneira de gestdo devem ser
enfrentadas, uma vez que as tentagbes para desistir sdo grandes (Badham, 2013;
Kanter, 1985). O terceiro obstaculo é “sair” do outro estagio e estabilizar um novo
conjunto de arranjos sem voltar aos antigos habitos. E uma fase desafiadora, pois o
cansago necessario para chegar a esse estagio € alto (Badham, 2013; Badham &
Cancgado, 2014; Badham et al., 2015; Cancado et al., 2015).

Essa metafora tem suas bases na proposi¢cao seminal de Kurt Lewin (1965) sobre os
trés estagios de qualquer processo de mudanga: a) descongelamento — fator
desencadeador do processo; b) mudanga/movimento — é o processo em si; C)
recongelamento — quando ha incorporacdo das mudangas pelas empresas.
Complementando essa abordagem, no gerenciamento para a mudanca essas fases
nao sao estaticas, mas se repetem varias vezes ao longo do processo, tal qual as
descidas e subidas de uma montanha russa (Badham, 2013; Badham & Cancgado,
2014).

A metafora da montanha russa consiste em analisar o gerenciamento para a mudanga
como uma jornada que nao deve ser considerada como linear, ordenada e de natureza
progressiva, mas sim um conjunto de obstaculos, confrontos, altos e baixos. Aprender
a se adaptar ao processo complexo da mudanca pode ser considerado como uma
questdao de inteligéncia emocional e uma conquista intelectual (Badham, 2013;
Badham & Cangado, 2014; Badham et al., 2015).
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O componente critico para analisar o gerenciamento para a mudancga é reconhecer a
incerteza, a complexidade e o processo como elementos centrais da agao. A aplicacao
de métodos simples e de técnicas padronizadas ndo consegue captar a realidade e a
complexidade das organizagdes. Portanto, o gerenciamento para a mudanga envolve
aprender com as tensdes, as frustagdes e as contradigdes. Essa jornada ¢é interativa,

reflexiva e ndo um instrumento de conhecimentos aplicados (Badham, 2013).

Essas imagens retéricas sao importantes para a constituigdo do Framework 5M, em
contraposi¢ao a perspectiva tradicional do gerenciamento da mudanga. Ao propor o
Framework 5M, Badham (2013) o faz com bastante cautela, visto a preocupacgao de
que ele possa ser interpretado como um conjunto de orientagdes e de regras, como
uma prescricdo, caracteristica do gerenciamento da mudanga. Destaca que o
Framework 5M deve ser visto como uma ferramenta integrativa, reflexiva e orientada
para a acgao, proposto para informar, motivar e encorajar entendimentos praticos,
integrando de forma acessivel e simples os principais conceitos, questbes-chave e
perspectivas do gerenciamento para a mudanga (Badham, 2013; Badham & Cangado,
2014; Badham et al., 2015; Cangado & Badham, 2019).

2.41 Framework 5M

O Framework 5M é caracterizado como uma estrutura que orienta e inspira na adogao
de uma aplicagdo mais disciplinada e aprofundada sobre o gerenciamento para a
mudancga. Para a analise desse quadro de referéncia e para toda a jornada da
mudanga, é necessario cultivar habilidades, como: estar atento a possiveis erros,
mobilizar energia, recursos, entusiasmo e emog¢ao. O 5M auxilia na preparagao para
a mudanca, mostrando como deve ser feito o0 mapeamento e ressaltando os pontos

fortes e fracos em busca de uma jornada bem-sucedida (Badham, 2013).

Ele foi desenvolvido para apoiar uma reflexdo critica e possui o intuito de apresentar
a formulagdo de conceitos e de estruturas que se integrem a conhecimentos de
diversas perspectivas, além de influenciar pessoas, desempenhando uma série de
funcdes de influéncia adequadas a cada situagado (Badham, 2013, Badham et al.,
2015; Badham & Cangado, 2014; Cancado & Badham, 2015; 2019; Guedes et al.,
2016; Costa & Cangado, 2017).
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O Framework 5M analisa a maneira de gerenciar para mudar, considerando uma
avaliacao continua e a reflexdo sobre a complexidade das organizagdes, planos de
agao a curto, meédio e longo prazo. Requer olhar e observar como se deve agir em
uma situacao inesperada. Usar a estrutura 5M n&o é recomendavel para empresas
gque empregam suas normas de maneira técnica e racional. O 5M deve ser usado
como um guia que auxilia na maneira de influenciar a si mesmo e aos outros para
alcangar os objetivos definidos. Envolve o reconhecimento do carater emocional,
politico, cultural e subjetivo que fazem parte do dia a dia das organiza¢des (Badham,
2013). Os principios primordiais que existem em cada um dos “Ms” do Framework
5M, como ja foi mencionado, sdo: manter-se atento, mobilizar, mapear, usar mascaras
e mirar (Badham, 2013; Badham & Cangado, 2014; Badham et al., 2015).

O “manter-se atento” apresenta a ideia de estar atento a complexidade da mudanca,
reconhecé-la e identificar os seus perigos potenciais. Existem trés dimensdes
fundamentais desse principio: cuidar da lacuna, barreiras da mudanca e estar atento
a complexidade (Badham, 2013; Badham & Cancgado, 2014; Badham et al., 2015). Em
primeiro lugar, para “cuidar da lacuna” deve-se estar atento as situagdes, estar
cauteloso e consciente sobre os desafios que serdo enfrentados no processo de
gerenciamento para a mudanga. Estar consciente em relagao as barreiras pressupde
reconhecer os desafios, envolve a atencdo para problemas pessoais e sociais a
mudanga. Em segundo lugar, a dimensao “barreiras da mudanga” esta relacionada a
estar atento para remover as condi¢des que impedem que a mudancga aconteca. Estar
ciente das barreiras torna o processo mais conectado com os problemas e as

ameacas enfrentadas (Badham, 2013).

O “manter-se atento” também se relaciona com estar atento de forma plena. Diferente
da visao restritiva da mente coletiva que restringe a percepgao e a agao, € importante
ampliar a percepgao da atengéo, para que seja analisada de maneira mais consciente,
vigilante nas incertezas, mudangas e expectativas inadequadas. Estar atento ndo é
um fendmeno individual, mas sim um conjunto de interagées que estimulam,
disciplinam e apoiam a atengéo plena de modo continuo. Weick e Roberts (1993)
fornecem um modelo que interage com o conceito de atenc&o plena, no qual sédo
caracterizadas cinco dimensdes: preocupagdo com o fracasso, relutdncia em

simplificar, sensibilidade as operacdes, compromisso com a resiliéncia e deferéncia a
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experiéncia. Essas cinco dimensdes sao consideradas componentes sistémicos
fundamentais de alta confiabilidade, que podem ser aplicadas como caracteristicas de

cultura do processo de mudanga (Badham, 2013).

“Mobilizar” apresenta a ideia do gerenciamento para a mudanga como uma atividade
que envolve tanto o intelecto quanto a mobilizacdo proativa e positiva das pessoas e
de fungbes para se certificar de que as coisas serdo realizadas. Existem trés
dimensdes a respeito do mobilizar, sdo elas: a importancia da ado¢cdo de uma
mentalidade empreendedora para enfrentar as adversidades, a importancia de
estabelecer uma coalizdo eficaz para mobilizar a mudancga e a importancia de ter a
energia e a iniciativa necessaria e persistente para entender que a mudanga acontece
com pessoas motivadas e comprometidas. A ideia de mobilizar pessoas e coisas deve
ser analisada como uma dimensao da mudanga que envolve a criatividade, a energia,
a persisténcia e a oportunidade para criar, apoiar, defender e impulsionar o processo
(Badham, 2013).

A mudanca nio deve ser considerada como um processo discreto e simples, uma vez
que as pressdes para que ela acontegca nao vém somente de uma fonte ou de uma
pessoa. Ocorrem varias tensdes e contradicoes dentro do sistema para que ocorra a
necessidade da mudanca. E de suma importancia mobilizar aliancas, que sdo
compostas por elementos internos e externos, para haja a transformagdo na
organizagao. Diante de todos os desafios encontrados no gerenciamento para a
mudanca, a forca das aliancas torna-se essencial para enfrentar cada obstaculo, pois
é a dificuldade de identificagdo de interesses que se convergem que torna tdo arduo
nao somente 0 mapeamento para a mudanga, mas mobilizar e construir as aliangas

de sucesso durante toda a jornada (Badham, 2013).

Em relagdo ao “mapear”’, destacam-se trés ferramentas essenciais: analise de
gaps/lacunas, analise do campo de forca e analise da rota. A analise de lacunas
envolve a identificacdo do estado no qual se encontra a organizagao e para onde se
deseja ir. E considerado um esboco, por vezes, complexo do que a mudancga
realmente é constituida. J& a analise de campo de forca esta relacionada a
investigacdo de como estédo as condigdes ao longo do caminho. E uma forma de

mapear os fatores impulsionadores e restritivos, que determinam como sera a jornada.
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Por fim, a analise da rota é compreendida como o caminho final planejado para o
destino, considerado complexo e flexivel. A metafora “mapear” foi escolhida para
enfatizar a necessidade de se dar informag¢des para os envolvidos na jornada da
mudanga, além de mostrar algumas caracteristicas e o diagnostico da situagdo. O
mapeamento concentra a necessidade de trabalhar, discutir e refletir sobre a
mudanga, suas consequéncias e dindmicas (Badham, 2013) e se difere dos
diagnosticos tradicionais, na medida em que se considera “[...] sua imprecisao, sua
interpretacdo e o seu uso parcial e instrumental. Mapas descrevem o territério, mas

nao sao o territério” (Badham, 2013, p. 55).

O pensamento de que a mudanca é movida de maneira linear e previsivel € uma
ilusdo. Conforme a jornada vai acontecendo, podem ocorrer recaidas, os gestores
podem ser substituidos, os objetivos podem mudar, entre outros aspectos. Pensar no
mapeamento como algo estatico para resolver algum problema € muito dificil,
demorado e requer muitos recursos. Sendo assim, mapear a mudanga implica que ela
precisa ser redefinida, com ciclos. Conforme acontecem as mudangas e surgem as
complexidades, os gestores precisam estar cientes do que esta acontecendo e devem
estar aptos para mapear o processo novamente. Os objetivos do mapeamento séo:
ajudar a evitar negligéncias de informag¢des ndao desejadas; orientar um pensamento
sistematico através de questionamentos; fornecer estrutura para a comunicagao e
permitir o monitoramento; reajuste da jornada da mudancga; ajudar a manter em mente
as questdes-chave sobre mudancga, gerando uma analise mais realista e produtiva
(Badham, 2013).

“Usar mascaras” refere-se ao exercicio da influéncia e lideranga para que a mudanca
ocorra na pratica, por meio de performances sociais. Existem trés dimensobes
importantes para essa perspectiva. A primeira consiste em compreender a pratica de
influenciar a mudanga, como uma performance — ser um ator -, para influenciar as
pessoas, para lidar com interesses e perspectivas contraditérias e com questdes
paradoxais inerentes a mudanga. A segunda trata do aspecto vital de analisar o
controle como tema central do gerenciamento para a mudanga e como o controle é
exercido, ndo no sentido da dominacdo, mas sobre como influenciar pessoas e

eventos. A terceira versa sobre observar a existéncia de tensées duradouras e os
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dilemas de como essa influéncia é praticada (Badham, 2013; Badham & Cancgado,
2014; Badham et al., 2015).

“Usar mascaras” envolve lidar com diferentes interesses e com os paradoxos, papéis
coerentes com as demandas, planejar, improvisar, gerir, liderar, ser coercitivo e
participativo. Vale ressaltar que a compreensao da existéncia de lidar com os
paradoxos no processo de mudanga € fundamental para influenciar pessoas e a si
préprio, requer experiéncia, criatividade e reflexdo. Os agentes da mudanga precisam

construir o entendimento da pratica reflexiva em todo o processo (Badham, 2013).

Por fim, o ultimo “M” do Framework é denominado “mirar’, considerado uma série
continua de experimentos em um ambiente incerto. Nesse aspecto, um ponto
essencial do gerenciamento para a mudanga é uma avaliagao relevante e eficaz, fazer
feedbacks e, em geral, apoiar a reflexao sobre o processo da mudanga e como as
acdes serao tomadas para gerar influéncia na organizagado (Badham, 2013; Badham
et al., 2015; Badham & Cancado, 2014; Cancado & Badham, 2105; 2019; Guedes et
al., 2016; Costa & Cancgado, 2017). Existem trés dimensdes essenciais para reflexao
a respeito do “mirar”: a natureza da pratica reflexiva como uma forma de
conhecimento; a natureza multidimensional da inteligéncia da mudanga e a
importancia da reflexdo que engloba pensamento, sentimento e agéo; a criagao de
espacos de aprendizagem adequados e relevantes (Badham, 2013).

O processo de mudancga é sempre incerto, envolve entender as emocgdes, questionar
pessoas, testar taticas de influéncia, fazer suposi¢cées sobre o contexto inserido e
assim por diante, os quais sao aspectos cruciais para a avaliagao e o desenvolvimento
das organizagbes. Usa-se a metafora do “olhar no espelho retrovisor” para o M de
mirar com o objetivo de refletir esse processo complexo e para aprender com tantos
questionamentos (Badham, 2013; Badham & Cancgado, 2014; Badham et al., 2015).
Em relacédo a criagdo de espagos de aprendizagem, estes ndo devem ser apenas
considerados como uma questao de capacitacao intelectual, mas sim como ambientes
para criacdo de tempo, tolerancia politica, confianca e motivacdo necessaria para
reservar oportunidades de aprendizagem e aproveita-las de maneira eficiente e eficaz
(Badham, 2013).
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Tendo em vista essa discussao tedrica, para fins desta dissertagcdo, define-se
gerenciamento para a mudanga como a perspectiva de mudanga fundamentada na
abordagem critica e pragmatica, considerando-a uma jornada complexa e com
diversos aspectos emocionais e subjetivos. Pode-se dizer que € uma arte de
influenciar pessoas e a si mesmo para atingir um propédsito. Esse exercicio deve ser
aplicavel para garantir que um programa de mudanga acontega na pratica (Badham,
2013; Badham et al., 2015; Cangado & Badham, 2019).

A andlise dos trabalhos empiricos (Costa, 2016; Guedes, 2015; Marques, 2019;
Guedes, Cancgado, & Muylder, 2016; Costa & Cangado, 2017) indicou a dificuldade de
aplicar o Framework 5M para entender a mudanga em curso ou que ja tenha
acontecido nas empresas. O Framework 5M, apesar de se apresentar em cinco
categorias que podem facilitar a analise dos dados, constitui-se como um veiculo
retérico sobre a mudanga, como alertado por Badham (2013), Badham e Cangado
(2014), Badham et al. (2015) e Cancado e Badham (2019). Dessa forma, observou-
se a dificuldade em operacionaliza-lo, por meio de um roteiro de entrevista, que
pudesse nortear estudos empiricos. Costa (2016) chegou a esbogar um quadro de
referéncia, no qual combinou Pettigrew (2011) e Badham (2013), mas falhou ao focar

seu roteiro de entrevistas somente nos 5Ms.

No artigo publicado por Cangado & Badham (2019), observou-se um avango na

operacionalizagao das categorias dos 5M, conforme apresentado, na Tabela 3:

Tabela 3 - Framework 5M

Dimensao Variaveis
Manter-se - Racionalidade x imprevistos
atento - Agir consciente

- Ter cuidado com as lacunas, barreiras e complexidade
- Reconhecer o papel das emogdes, da politica e de compromissos concorrentes

. - Mobilizar pessoas e recursos de forma proativa
Mobilizar - Lidar com burocracias, desfazer estruturas = mentalidade empreendedora
- Criar coalisbes
- Superar inércias e resisténcias

- Mapear caracteristicas, padrdes e dindmicas da jornada com flexibilidade

Mapear - Dar espago ao incerto e & ambiguidade
- Usar ferramentas diagndsticas: campos de forga, anadlises de gaps como
norteadores = pratica social complexa
Usar - Influenciar pessoas por meio de performance

mascaras - Lidar com diferentes interesses e com os paradoxos
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Dimensao Variaveis

- Adotar multiplas mascaras — papéis coerentes com as demandas, com
autenticidade e credibilidade
- Planejar e improvisar, gerir e liderar, ser coercitivo e participativo

- Olhar em espelhos: olhar para futuro, tendo como referéncia o passado

Mirar - Refletir, avaliar e proporcionar feedback
- Incorporar multiplas dimensdes — inteligéncia intelectual, emocional e sabedoria
pratica

- Criar espago de aprendizagem
Fonte: Cancado e Badham (2019, p. 443)

O “manter-se atento” implica aceitagdo da irracionalidade e subjetividade. O
“mobilizar” é caracterizado como uma necessidade e exigéncia proativa de pessoas e
de recursos, com o objetivo de apoiar o empreendimento da mudanga. O “mapear” a
mudanga auxilia na orientagdo e na criagdo de um apoio na jornada flexivel
da mudanca. A dimensédo “usar mascaras” é caracterizada pela maneira de criar
performances sociais eficazes para a mudancga. E, por fim, o “mirar’ traz como
elemento final a habilidade de reflexdo, de feedback e de avaliagdo (Badham &
Cangado, 2019).

Tal operacionalizagado pode auxiliar na compreensao do discurso dos entrevistados,
mas nao na elaboracao de questdes para conducao de entrevistas sobre a mudanca.
Argumenta-se, portanto, que, para elaboracdo do roteiro semiestruturado, para
aplicacdo em pesquisas empiricas, deva-se pautar pela proposigcao de Pettigrew
(2011), identificando o contexto da mudanga — o porqué mudar -, o conteudo da
mudancga — 0 que mudar -, e processo da mudanga — como mudar. Perguntas amplas

em entrevistas narrativas poderao trazer a tona a retorica dos 5M.

Nesse sentido, para este estudo, optou-se por utilizar a intersecdo do modelo de
Pettigrew (2011) e do quadro de referéncia 5M (Badham, 2013), para realizagéo da
pesquisa empirica, cuja metodologia sera apresentada no proximo capitulo. Dessa
maneira, a combinag&o da abordagem de Pettigrew (2011) com a de Badham (2013)
e a de Cangado e Badham (2019) pode auxiliar na elaboragdo de um quadro de
referéncia que permita a andlise e a operacionalizagdo do gerenciamento para a

mudanca.
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3 Metodologia

Este capitulo descreve a metodologia da pesquisa. Na primeira secao, apresenta-se
a caracterizagéo da pesquisa; na segunda se¢ado, o quadro de referéncia; na terceira
secao, a descricdo da unidade de analise e de observacao; na quarta se¢ao, a técnica

utilizada para a coleta de dados; e, na ultima sec¢ao, a técnica de analise dos dados.

3.1 Caracterizagao da Pesquisa

Para atingir o objetivo da pesquisa, que foi analisar como estdo ocorrendo as
mudangas na Beta, a partir da pandemia da COVID-19, foi realizado um estudo de
caso de carater qualitativo e descritivo-explicativo.

Estudo de caso é um estudo de natureza empirica, que investiga determinado
fenbmeno, geralmente contemporéneo, dentro de um contexto real do cotidiano,
quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto em que ele se insere ndo sao
claramente definidas. Os estudos de caso tentam esclarecer o motivo pelo qual uma
decisdo ou um conjunto de decisdes foram tomadas, como foram implementadas e
quais resultados foram alcancados. Possuem a caracteristica de uma analise mais
profunda de um ou mais objetos (casos), para que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. O estudo de caso pode ser classificado por meio do seu conteudo e
do objetivo final (exploratérios, explicativos ou descritivos) ou quantidade de casos
(caso unico — holistico ou incorporado; ou casos multiplos — também categorizados
em holisticos ou incorporados) (Yin, 2005). O estudo de caso € elaborado por meio
da insergdo no campo de estudo de um intérprete, o qual devera observar e registrar
o caso. Contudo, enquanto capta a situagao, o pesquisador deve examinar o que foi
analisado e, por vezes, redirecionar suas observagdes com o propésito de refinar ou
de fomentar as suas conclusdes. Um estudo de caso bem elaborado € aquele que se
mostra reflexivo e busca crescer com o propésito de encontrar melhores resultados,

preservando as diversas realidades (Stake & Easley, 1995).

No contexto desta pesquisa, o mais indicado é o uso do método qualitativo, por se
tratar de uma abordagem voltada para a exploragado e a compreensédo do significado

que os individuos ou os grupos dao a uma situagao social ou humana, adequado para
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analisar as mudancas na Beta. O estudo qualitativo descreve a complexidade de um
determinado problema, analisa as interagdes dos elementos, compreende e classifica
0S processos que sao vivenciados por individuos ou grupos, contribui no processo de
mudang¢a de um determinado grupo e auxilia na compreensao do comportamento da

populacao (Richardson, 2007).

Neste trabalho, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso unico, qualitativo, na
Beta (nome ficticio da instituicdo pesquisada), por se tratar de uma instituicdo de
ensino conceituada no Brasil e no mundo e que passa por intenso processo de

mudanca, iniciado a partir da pandemia da COVID-19.

A pesquisa descritiva compreende os estudos que buscam descrever e tracar
informagdes em relagdo a um assunto (Gil, 2010). J& na pesquisa de carater
explicativo, sdo considerados os estudos realizados para explicar um fenbmeno, ou
seja, o motivo pelo qual um determinado evento acontece. A pesquisa explicativa pode
ser considerada como uma continuagdo de uma pesquisa descritiva, quando acontece
a identificacdo dos fatores que determinam o fenémeno, exigindo que ele seja
detalhado e caracterizado (Collis & Hussey, 2005; Gil, 2010).

Trata-se de um estudo descritivo, pois possui a finalidade de descrever situacoes,
fatos, opinides e comportamentos dos gestores e funcionarios da Beta. A natureza
explicativa deste trabalho deu-se por testar a teoria da mudanca por meio da
intercessdo dos modelos de mudangca de Pettigrew (2011) e o modelo de
gerenciamento da mudanca de Badham (2013), buscando identificar elementos
determinantes para que ocorram certos acontecimentos e fendmenos (Collis &
Hussey, 2005).

3.2 Quadro de Referéncia ou Modelo de Pesquisa

Para realizagao desta pesquisa, foi utilizado um quadro de referéncia (Tabela 4) que
conjuga o modelo de mudanga organizacional de Pettigrew (2011) — porqué, o qué,
como mudar - aos 5Ms (Badham, 2013; Cang¢ado e Badham; 2019), o qual foi a base
tedrica fundamental para as entrevistas narrativas desta dissertacdo e permitiu a

analise da mudanca organizacional na Beta.
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Tabela4 - Categorias de analise
5M/Mudanca Contexto Conteudo Processo
O porqué mudar O qué mudar Como mudar
Manter-se Ambiente externo; Cuidado com as Reacgoes dos diferentes atores
atento: Turbuléncias lacunas, barreiras e — processo humano e
macroambientais complexidade; complexo;
(politicas, sociais e Reconhecer o papel das
econdmicas); emocdes, da politica e de
Racionalidade x compromissos concorrentes;
imprevisto Consciéncia e atencgéo as
resisténcias
Mobilizar Ambiente interno — Cuidado com Criar coalisoes; criar
habilidade do lider burocracias; mentalidade empreendedora
para mobilizar Superar inércia
recursos
Mapear Mapear Acbes e exploragdes — Estratégias para que a
caracteristicas, usar ferramentas; mudanca acontega;
padrdes e dinamicas Dimensdes da Dar espaco ao incerto e a
com flexibilidade; mudanga — estratégia, ambiguidade
estrutura, tecnologia,
pessoas, cultura
Usar Captar mudancgas Estimular a mudanga; Acles, interagbes e reagoes
mascaras externas; captar percepcgao das dos diversos atores envolvidos
Monitorar setores pessoas; na mudanga;
internos atencdo aos interesses | Carater temporal e dindmico da
€ paradoxos mudanca;
Criar performance — influenciar
pessoas;
Adotar multiplos papéis;
Planejar e improvisar, gerir e
liderar, ser coercitivo e
participativo
Mirar Nivel horizontal e vertical da mudanga;
Conexao entre passado, presente e futuro;
Variagbes sociais, politicas e econdmicas da mudanca;
Refletir, avaliar resultados; proporcionar feedback; espacos de aprendizagem

Fonte: Elaborado pela autora

As diferentes dimensodes dos dois autores nortearam a coleta e analise dos dados,

visando a compreensao da mudanga em curso na Beta.

3.3 Unidade de analise e de observagao

A unidade de analise refere-se ao o0 que sera pesquisado, ela delimita o caso e
direciona a coleta de dados (Yin, 2005). Pode ser um unico sujeito ou situagao, uma
comunidade ou até mesmo uma nagéo (Stake, 2000). Ja o conceito de unidade de
observagédo é caracterizado como um elemento ou uma agregagao de elementos

sobre os quais se coletam as informacgdes (Yin, 2005).
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A unidade de analise desta pesquisa foi a instituicdo de ensino Beta, nome ficticio
utilizado com o objetivo de preservar o sigilo das informagbes e resguardar a

instituicdo. A autorizacgao para a realizagcdo do estudo encontra-se no Apéndice A.

A Beta foi criada ha cerca de 40 anos, com o intuito inicial de oferecer uma educacgao
com padrdes internacionais. Atende a alunos de todas as nacionalidades, oferecendo
uma educacao multicultural, pautada por valores humanistas e com a visdo de que o
conhecimento esta relacionado a uma ampla gama de experiéncias emocionais,
fisicas, intelectuais, que desenvolvem a sensibilidade do aluno e o preparam para o
mundo contemporaneo. Com o objetivo de promover a diversidade, a Beta valoriza a
pluralidade do conhecimento, por isso a equipe de professores tem formacao e
experiéncia didatico-pedagogica no Brasil e no exterior. A escola possui uma proposta
didatica para alunos desde os dois anos de idade até o ensino médio. As aulas sao
ministradas por professores especializados que tém o compromisso de ensinar

metodologias de estudo que contemplem os seus propdsitos escolares.

A sua estrutura organizacional segue uma proposta didatico-pedagdgica com
orientagcdes e exigéncias do Ministério da Educacdo do Brasil, tanto quanto as
exigéncias do Ministério da Educacgao do exterior. A proposta pedagogica da Beta é
dividida em quatro fases: Escola Materna (alunos com idade de 2 a 5 anos), Escola
Elementar (alunos com idade de 6 a 10 anos), Escola Média (alunos com idade de 11

aos 14 anos) e Escola Superior (alunos com idade de 15 a 18 anos).

A instituicdo, como todas as escolas no Brasil, foi profundamente afetada pela
pandemia da COVID-19, passando a oferecer atividades de ensino remoto no periodo
de 18 de marco de 2020 a 10 de maio de 2021, de acordo com determinagcdes do
Ministério da Educacao (MEC) e dos Conselhos de Educacao Nacional e Estaduais.
Essa decisao nao estava prevista no planejamento escolar, o que acarretou uma série
de transformacgdes, tanto para a administracdo da escola como para o processo de

aprendizagem (Monteiro, 2020).

Neste estudo, para analisar essas transformacgdes que estdo ocorrendo na Beta,
foram selecionados funcionarios da escola que atuaram e estdo atuando como

agentes de mudancga e que tenham informacgdes relevantes sobre a mudanca. Para a
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unidade de observacao, foi realizada uma entrevista com a Direcdo e a analise do
organograma, bem como foram selecionados 12 funcionarios que atuaram no
processo de mudancga da Beta para realizac&do de entrevistas individuais:
a) Diretor Geral (1);

) Coordenadores (2);
c) RH(1);

) Professores (5), sendo que trés deles participaram diretamente das tomadas
de decisoes;
e) Tecnologia da Informagéo (2);
f) Setor Administrativo (1).

Esses funcionarios serao identificados no texto da seguinte forma: Funcionario do
Setor Administrativo (ADM1); Diretor Geral (D1); Coordenadores (C1 e C2);
Funcionario do setor de Recursos Humanos (RH1); Professores (P1, P2, P3, P4 e P5);
Funcionarios da area de Tecnologia da Informagédo (TI1 e TI2). Considera-se que
esses atores organizacionais tenham o conhecimento de fatos e de informacgdes
relevantes, tanto do periodo anterior a mudancga provocada pela pandemia, quanto

daquelas que estdo ocorrendo no momento.
3.4 Técnica de coleta de dados

A técnica de coleta de dados é considerada um processo que busca agrupar os dados
por meio de técnicas de pesquisa. Pode ser vista com uma tarefa desafiadora e dificil
de ser executada, caso ndo ocorram um planejamento e uma condugdo bem
estruturada, requer habilidades do pesquisador e a preparagéo de um roteiro e a sua
conducgao. A pesquisa com estudo de caso deve analisar varias fontes, com dados em
convergéncia e com preposigdes tedricas para direcionar a analise dos dados. Os
dados podem ser coletados por meio de diversas fontes, como entrevistas, grupos,
artefatos fisicos e documentos (Yin, 2005).

Os dados podem ser classificados como primarios ou secundarios. Os dados
primarios sao aqueles coletados na fonte, obtidos por uma situagdo ndo controlada,
por intermédio de questionamentos e observagdes. Os dados secundarios abrangem
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documentos, livros e registros formais sobre a unidade de analise a ser pesquisada
(Collis & Hussey, 2005).

Os dados secundarios foram coletados por meio de pesquisa documental, a qual é de
suma importancia, pois € a partir dos registros que se podem gerar novas informagdes
que auxiliam no processo de compreensao do estudo (Yin, 2005). Para a obtencao de
dados secundarios, foi analisado o organograma da instituicdo e as publicagbes em
websites da empresa Beta.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas narrativas, realizadas
presencialmente e online, as quais tiveram como objetivo coletar as percepgdes dos

principais atores da mudanca na instituicao Beta.

As entrevistas narrativas sao caracterizadas como ferramentas que visam a
profundidade de forma n&o estruturada, de aspectos especificos, a partir de histérias
dos entrevistados, que se cruzam com o contexto situacional. Este modelo de
entrevista busca estimular e encorajar o entrevistado a contar algo sobre algum
acontecimento importante em sua vida ou em um contexto social. A base da entrevista
narrativa € a reconstrugao dos acontecimentos sociais a partir do ponto de vista dos
informantes, sendo que a influéncia do entrevistador deve ser minima. Neste aspecto,
é empregada a comunicacdo cotidiana de ouvir e contar histérias. E importante
ressaltar que o entrevistador deve respeitar a linguagem que o entrevistado conduz,
sem impor qualquer outra forma, pois o0 método narra que a perspectiva do
entrevistado € melhor apreendida quando a linguagem esponténea é utilizada. A
linguagem particular empregada € constituida como uma cosmovisdo, sendo
reveladora e colaborativa. Portanto, as entrevistas narrativas emergem a partir de uma
troca entre o entrevistador e os participantes (Jovchelovich & Bauer, 2002). Para

conduzir as entrevistas, foi utilizada a Tabela 4 como guia para o roteiro de perguntas.

As entrevistas foram agendadas e realizadas de forma online, através da plataforma
Teams. No inicio da entrevista, de forma verbal e gravada, os entrevistados foram
informados do objetivo da pesquisa e de seus direitos e, caso concordassem,
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), apresentado no

Apéndice B. As entrevistas foram gravadas e transcritas para posterior analise.
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3.5 Técnica de analise dos dados

Os dados foram analisados por meio da técnica de analise de conteudo. A analise de
conteudo consiste em um conjunto de técnicas de analise das comunica¢gdes com o
objetivo de obter, por meio de procedimentos sistematicos de descricdo das
mensagens e de indicadores, conclusdes de conhecimentos relacionados as

condigdes de produgao das mensagens (Bardin, 2011).

A andlise de conteudo € uma técnica metodoldgica que pode ser aplicada em diversos
discursos e em todas as formas de comunicacdo. O pesquisador procura entender as
caracteristicas, os modelos e as estruturas que estdo por tras dos fragmentos de
mensagens. O analista deve entender o sentido da comunicagdo como um receptor
normal e, ao mesmo tempo, desviar o olhar, buscando outro significado, outra
mensagem (Godoy, 1995). Essa analise possui iniciativas de explicitagao,
sistematizacéo e expressao do conteudo da mensagem coletada, com o objetivo de
realizar as dedug¢des e as justificativas sobre a origem das mensagens.

A analise de conteudo pode ser organizada em trés fases, conforme aponta Bardin
(2011): pré-analise; exploragdo do material; tratamento dos resultados, inferéncia e

interpretacéo.

A etapa da pré-analise € a fase em que se organiza o material que sera analisado com
o objetivo de torna-lo operacional, sistematizando as ideias principais e iniciais. Essa
etapa € composta de quatro processos: (i) leitura flutuante (o pesquisador toma o
conhecimento do texto, transcrigdo das entrevistas); (ii) escolha dos documentos; (iii)
formulacédo de hipoteses e objetivos (0 que o pesquisador ira verificar); e (iv)
elaboracao de indicadores (mediante recortes de textos dos documentos estudados).
A segunda etapa é a exploragdo do material, que consiste na codificacdo do material,
na definicdo de categorias de analise, na identificagdo das unidades de registro e das
unidades de contexto nos documentos. Essa etapa é de extrema relevancia, pois
possibilitara o incremento das interpretacées e da inferéncia. A ultima etapa é a fase
do tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacédo. Nela ocorrem a condensagao
e o destaque das informagdes para serem analisadas, € 0 momento da reflexdo e da

critica dos dados coletados (Bardin, 2011).
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As entrevistas realizadas foram transcritas e organizadas no software Nvivo. O uso
deste se justificou por contribuir para separar, organizar, categorizar e codificar os
trechos dos entrevistados (Corsi et al., 2020; Bringer et al., 2006). O percurso de
codificacdo contribuiu para aumentar a interagdo da pesquisadora com os dados,
utilizando os recursos do Nvivo. O estudo fez o uso dos seguintes recursos do
software: codificacdo das entrevistas, estrutura de andlise das categorias e
subcategorias, quadros do volume de codificagdo, hierarquia de codificagéo,
correlacdo de Pearson, dendrograma por similaridade de palavras e matriz de
codificagao (Bringer et al., 2006).

A légica de analise de dados incorpora o langcamento das categorias e das
subcategorias a partir da revisao sistematica da literatura das cinco dimensdes do
Framework 5M, em que a principal categoria da pesquisa é: mudanga organizacional
explicada por contexto, conteudo e processo. As subcategorias sao: manter-se atento,
mobilizar, mapear, usar mascaras e mirar. Para categorizagdo dos dados primarios e
das informag¢des secundarias obtidas, foram utilizadas as categorias de analise da
Tabela 5. Esse processo apoiou a atribuicao de significados dos trechos codificados
nas subcategorias de andlise, tanto na inferéncia quanto para a interpretacdo. Os
dados foram interpretados a partir de sua significagdo em confronto com a teoria
pertinente (Bardin, 2011).

Na Tabela 5, apresenta-se a sintese da metodologia:

Tabela 5 - Sintese da metodologia
Objetivos Autores Técnica de Técnica de
coleta de analise dos
dados dados
Analisar o contexto, conteudo e Kotter (2013); Badham (2013); Entrevista Analise de
processo das mudangas em curso  Wood (2011); Burnes (2009); narrativa e conteudo
da Beta, a partir da percepgdo dos Badham & Cancado (2014); pesquisa
gestores e funcionarios. Marques (2019); Costa (2016); documental
Ferraz  (2015);  Cangado,
Badham, Sales e Tanure
(2015); Guedes, Cangado &
Muylder (2016).
Explicar as mudangas ocorridas Badham (2 013); Badham & Entrevista Andlise de
na Beta, a partir do Framework Cangado (2014); Cancado & narrativa e conteudo
5Ms Badham, 2019 pesquisa
documental

Fonte: Elaborada pela autora.
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4 Apresentacao e discussao dos resultados

Este capitulo apresenta os resultados obtidos por meio da pesquisa documental e da
analise de conteudo das entrevistas. A primeira segao apresenta a analise quantitativa
das entrevistas a partir da codificagdo do software NVivo. Nas seg¢des seguintes,
descreve-se a mudancga a partir do resultado da intersegao das teorias de Badham
(2013) — O Framework 5M - e a teoria de mudancga organizacional elabora pelo autor
Pettigrew (2011) — contexto, processo e conteudo ocorrido na Beta. Na quinta secao,
apresenta-se uma analise dos resultados, explicando a mudanga por meio do

Framework 5Ms.

4.1 Analise quantitativa das entrevistas

A avaliagao quantitativa das entrevistas trouxe evidéncias sobre a qualidade dos
dados e da codificagcdo realizada, a partir das premissas tedricas do modelo de
mudanca de Pettigrew (2011) e do Framework 5M (Badham, 2013). A Tabela 6
apresenta a estrutura de codificacdo dos trechos das entrevistas, a partir das
categorias (contexto, conteudo e processo — Pettigrew, 2011) e das subcategorias de
analise (5M’'s — Badham, 2013; Cang¢ado & Badham, 2019). Apresenta-se a
codificagdo por numero de entrevistados e por numero de trechos codificados.

Tabela 6 - Codificacao das categorias e das subcategorias
Contexto Conteudo Processo

Categorias por que mudar o0 que mudar como mudar Total
Manter- se atento 12 56 12 40 12 71 171
Mobilizar 10 32 11 32 12 41 107
Mapear 12 27 12 45 12 49 117
Usar mascara 12 53 12 36 12 55 145
Mirar 9 22 11 33 12 43 95
190 186 259 635

Fonte: Dados de pesquisa.

A categoria que teve o maior numero de codifica¢des foi “manter-se atento”, com 171
trechos codificados. A segunda categoria com maior numero de codificagao foi usar
mascaras, com 117 trechos. A mudanga da Beta foi algo inesperado devido ao

contexto do ambiente externo da pandemia da Covid-19, nesse sentido, as
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turbuléncias macroambientais, a racionalidade e o imprevisto deste cenario fizeram
com que estivessem atentos e conscientes das ambiguidades na jornada. Além disto,
o reconhecimento do papel das emocgdes, da politica e da atencéo as resisténcias foi
presente no processo da mudanga. Por se tratar de uma mudanca abrupta e
complexa, a equipe foi liderada de forma humana, compreendendo o momento cadético
que o mundo estava vivendo e fez com que este processo ocorresse com foco na
seguranga, na empatia e em busca de amenizar as resisténcias e barreiras
encontradas nesta jornada. Portanto, dado o momento no qual as imposi¢des externas
determinam mudancas abruptas, justifica-se o foco maior das entrevistas no manter-

se atento, bem como no processo de liderar e conduzir as pessoas nesta jornada.

Na Figura 2, apresenta-se um grafico do tipo dendrograma, que indica,
respectivamente, a codificagdo por numero de entrevistados e trechos codificados e
as observagbes aglutinadas por similaridade de conteudo textual, ou seja, por
similaridade de palavras. O colchete representa o conjunto formado por suas divisdes.
Quando os colchetes indicam menor distancia para a extremidade, a relagdo do
conjunto de entrevistados é maior, portanto, maior forga argumentativa em dire¢des
similares. De outra forma, quando a distancia dos colchetes para a outra extremidade

€ maior, a relagao por similaridade de palavras € menor.

Figura2 - Cluster dos entrevistados

—_

Fonte: Dados de pesquisa, 2022.
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Pode-se inferir que os entrevistados D1, C2 e C1 tiveram uma forte forca de relacéo
narrativa. Esses trés entrevistados estavam na linha de frente na tomada de decisdes,
faziam parte das liderangas formais da Beta. Portanto, tiveram um discurso alinhado

e mais aproximado e foram os principais condutores da mudanca.

A aglutinagao do cluster TI1 em relagao aos outros clusters é devido ao processo de
mudanga tecnolégica que aconteceu na Beta durante o periodo. Devido a
transformacdo do trabalho de aulas presenciais para o sistema remoto, foi
implementada a plataforma digital para dar continuidade ao ensino a distancia. O
cluster TI1 participou do grupo mobilizado para tomada de decisdes definido pela
diretoria da Beta. Portanto, além dos processos estratégicos de como a plataforma
poderia atender a demanda da Beta, o suporte de Tl ofereceu o auxilio tecnolégico
necessario em relagcao as duvidas da plataforma para os professores, coordenadores

e diretoria, o qual foi fundamental para que a mudancga acontecesse.

Percebe-se que os clusters P4 até ADM1 indicam maior forga de relagao narrativa em
comparagao ao conjunto de entrevistados C1 até Tl12. Pode-se inferir que os clusters
P4 até ADM1 eram os entrevistados que tinham cargos semelhantes e que
vivenciaram momentos de adaptagao do trabalho remoto e seus desafios de maneira

proxima e compartilhada.

Na Tabela 7, apresenta-se o resultado do teste da correlacdo de Pearson por
similaridade de palavras, em que o par de entrevistados mais préximos de 1 indica
maior forga de relacdo e o resultado préximo de -1 indica menor for¢ca de relagédo. A
correlagdo de Person pode indicar relacdo de conteudo para construgdes de
complementariedade, de tendéncias, de discordancias e de confirmacdes de
argumentos. O coeficiente no valor acima de 0,7 indica uma correlagao forte, de 0,50
a 0,70 indica uma correlagdo moderada e abaixo de 0,50 positivo ou negativo indica

uma correlagao fraca.
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Tabela7 - Correlagao de Pearson por similaridade de palavras
Fonte A Fonte B Pearson Fonte A Fonte B Pearson
™ P1 0,95 P3 C1 0,92
P5 P3 0,94 ADM1 P4 0,92
P3 P4 0,94 T P2 0,91
P5 P4 0,94 P3 D1 0,91
P3 P1 0,94 C1 D1 0,91
P1 RH1 0,94 P5 RH1 0,91
P1 P2 0,94 ADM1 C2 0,91
ADM1 P1 0,93 P5 C2 0,91
ADM1 P3 0,93 RH1 C1 0,91
P5 P1 0,93 ADM1 C1 0,91
ADM1 P2 0,93 D1 C2 0,91
P4 C2 0,93 ADM1 D1 0,91
ADM1 RH1 0,93 T P4 0,91
P1 C2 0,93 T P5 0,91
P1 P4 0,93 P2 D1 0,90
P4 RH1 0,93 T D1 0,90
P3 P2 0,93 P4 D1 0,90
P2 C1 0,93 T C2 0,90
RH1 P2 0,93 P4 C1 0,90
P2 C2 0,93 T C1 0,89
RH1 C2 0,93 TI2 P2 0,89
ADM1 P5 0,92 P5 D1 0,89
ADM1 T 0,92 P5 C1 0,89
C1 C2 0,92 TI2 RH1 0,89
P1 D1 0,92 TI2 C1 0,89
RH1 D1 0,92 TI2 D1 0,88
T RH1 0,92 TI2 C2 0,87
P1 C1 0,92 P1 TI2 0,87
P4 P2 0,92 ADM1 TI2 0,87
P3 RH1 0,92 T TI2 0,86
T P3 0,92 P4 TI2 0,84
P5 P2 0,92 P3 TI2 0,84
P3 C2 0,92 P5 TI2 0,84

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

O entrevistado TI1 e P1 seguido do entrevistado P5 e P3 apresentam os maiores
resultados: 0,94 respectivamente. A menor relagao entre os entrevistados P5 e TI2
mostra os resultados de 0,84, que indica uma relacdo menor comparado com 0s

outros pares, sendo, entretanto, ainda considerada como forte correlagao.
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A correlagdo de Person demonstrou a complementariedade e as confirmagdes de
argumentos dos entrevistados, uma vez que a correlagao entre eles foi forte em todas
as comparacgodes. Portanto, tais analises confirmam a qualidade dos dados e
respaldam a analise qualitativa, apresentada no capitulo 4.2.

A Figura 3 apresenta a nuvem de palavras, considerando as 300 palavras mais citadas
na analise geral da pesquisa. O tamanho das palavras representa maior numero de
vezes empregada por entrevistados. A cor similar indica que a palavra foi emprega
dentro de um mesmo paragrafo e, por isso, esta associada a um contexto l6gico de
conteudo narrado pelo entrevistado. A nuvem de palavras pode contribuir para a
conexdo entre temas e indicar tendéncias entre as categorias de analise dos

conteudos apresentados nas entrevistas.

Figura 3 - Nuvem de palavras - Geral
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Fonte: Dados de pesquisa, 2022.

Observa-se que as palavras mais mencionadas foram: aula, escola, professores,
plataforma e mundo. Percebe-se que a transicado das aulas do sistema presencial para
o remoto e a implementagao da plataforma foram pontos relatados com frequéncia
nas entrevistas. Sabe-se que uma das maiores mudangas na Beta foi a mudancga

tecnoldgica, portanto, o resultado é justificado com a apresentagao das palavras mais
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citadas. A palavra “mundo” esta relacionada as transformagbes do ambiente externo
devido a pandemia Covid-19.

Apresentam-se, na Figura 4, as nuvens de palavras relativas a cada um dos 5Ms:

Figura4 - Nuvem de palavras categorizadas pelos 5Ms
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Fonte: Dados de pesquisa, 2022.

Observa-se que o foco central da categoria “Manter-se atento” € a palavra escola,

podendo-se destacar, ainda, pandemia, mar¢co, mundo e Brasil. Essas palavras

remetem a operacionalizagdo do M — agir conscientemente, cuidado com imprevistos,
com complexidade, lacunas e barreira. Nesse momento inicial da pandemia, cuja
complexidade e imprevisibilidade eram altissimas, o foco teve de ser na escola,

buscando referéncias do que ocorria no mundo e no Brasil.
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Em termos da mobilizagéo, a palavra que mais se destaca € suporte, seguida de
equipe, reunido, pessoas, professores, escola e tempo. Essas palavras sao
caracteristicas do “mobilizar”. A diretoria da Beta mobilizou pessoas para dar auxilio
nas tomadas de decisdes e oferecer apoio a equipe. Além disto, foram mobilizados
recursos para implementar a plataforma de forma rapida e que atendesse a demanda
da instituicdo. A palavra “equipe” esta relacionada a criacdo de coalizbes e de uma
mentalidade empreendedora. Os entrevistados relataram a importancia de estarem
unidos neste momento de mudancga, criando lagos mais fortes para enfrentar as

barreiras e lacunas existentes.

Em relacdo ao “Mapear”, as palavras destacadas com as setas em vermelho foram:
processo, entender, plataforma e material; no centro da nuvem aparecem as
preocupacdes centrais: mundo, aula, casa e escola. As ferramentas usadas durante
esse periodo foram fundamentais para a transicao do ensino presencial para o ensino

remoto, bem como nas fases de retorno ao ensino presencial, a partir de abril de 2022.

As palavras destacadas com as setas em vermelho em relagdo a categoria “Usar
mascaras” foram: aula, familia, casa e pais. Os diferentes atores (alunos, pais,
familias, professores, etc) foram liderados com a adogdo de multiplas mascaras,
visando a autenticidade e coeréncia na conducdo da mudanca. A palavra “casa” pode
se relacionar ao trabalho remoto e as aulas virtuais, um momento desafiador devido a
complexidade da mudanca. Portanto, foram adotados multiplos papéis no momento

do planejamento e da gestéao das pessoas.

As palavras em destaque, com as setas em vermelho, relacionadas ao “Mirar” foram:
treinamento, aprender e capacitagao, as quais estdo relacionadas as caracteristicas
do “Mirar’. Espacos de aprendizagem foram criados e gerenciados através de
treinamentos necessarios para a transicdo do modelo presencial para o remoto e
posteriormente para o hibrido. Estes treinamentos foram cruciais para o aprendizado
e para dar mais segurancga aos funcionarios no momento de lecionar e trabalhar com
algo que jamais tinham vivenciado. Os espacgos de aprendizagem funcionaram como
apoio e suporte para a equipe, que trocava experiéncias tanto profissionais como

pessoais, em torno das fortes emocgdes oriundas do momento.
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Com as nuvens de palavras e os diferentes conteudos para cada um dos Ms, pode-
se comprovar a adequacgao da codificagdo, na medida que cada conjunto de palavras
remete ao correspondente M. Portanto, esses dados estatisticos sugerem a
adequacao das codificacbes e da categorizagdo das entrevistas, cujo resultado e

analise sao apresentados nas proximas secoes.

4.2 Descrevendo a mudanga na Beta — o contexto

Visando expor os resultados das entrevistas, a partir das premissas tedricas do
modelo de mudanga de Pettigrew (2011) e do Framework 5M (Badham, 2013),
apresenta-se, na Tabela 8, a codificagdo das entrevistas nas respectivas categorias
de analise, referente ao contexto da mudanca. A fonte representa o numero de
entrevistados e os trechos codificados sdo as citacbes ou referéncias textuais,
identificadas em cada entrevista. Apresentam-se, ainda, alguns exemplos de trechos
codificados das entrevistas que s&o considerados relevantes e que contextualizam

cada um dos 5Ms.

Tabela 8 - Descrevendo a mudanca na Beta — o contexto da mudancga

Catego- F trechos Exemplos trechos
. onte cps
rias codificados

Na Europa ja acontecia, de uma forma geral. Até a vivéncia e o
contato que a gente tem com pessoas fora do Brasil. Mas a gente
nao tinha essa nogdo que pudesse chegar até aqui. Mas as

12 56 noticias eram assustadoras. E ai com aquela angustia,
entendendo, ouvindo, ouvindo: "olha, vai chegar, vai chegar" (C2
— manter-se atento).

Manter-
se atento

A primeira coisa que a gente fez, quando realmente houve essa
questao, foi disponibilizar para os professores que nao tinham
computador, emprestar um notebook para eles, para eles
poderem ter acesso. Entdo, a grande maioria, 95%, foi um
notebook que ja tem acesso, com webcam, microfone e tudo mais.
Nés adquirimos também mesas digitalizadoras, para que os
professores conseguissem, principalmente aqueles das areas de
exatas, fazer conta de matematica, mostrar la as informagdes (e
passamos para eles) [00:12:52]. (T12- mobilizar).

Mobilizar 10 32

O que a gente precisava na hora é entender o contexto e saber
algumas agdes pequenas. Mas tinham de ser certeiras e que iam
agregar maior valor. A gente trabalhou basicamente que é: o que

Mapear 12 27 a gente tem em maos, 0 que a gente precisa agora nesse
momento. Esse agora foi por um periodo bom. No primeiro ano a
gente trabalhou pensando assim. (TI1 -mapear).

Usar 12 53 Eu acho que é porque eles foram muito acolhidos, sabe? Eu nao
mascara consigo ver outra resposta. E eu conhego comunidades escolares,
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eu tenho grandes amigos inseridos em escolas, e eu nao vi todo
mundo com esse suporte, muito pelo contrario, eu vi muita gente
desistindo, muita gente saindo, muitas queixas, e eu pensava
assim: "N&o, a minha realidade é outra". (C1 - usar mascaras).

N&o adianta a gente fazer esse processo sem, no minimo,
mergulhar com os professores no processo de capacitagao sobre
tecnologia. A escola nunca passou por isso dessa maneira. Esta
na hora de a gente fazer e nés vamos fazer. (D1 - mirar).

Mirar 9 22

Total 190

Fonte: Dados de pesquisa.

Em “Contexto da mudancga” houve um total de 190 citagdes, sendo que a categoria
“‘Manter-se atento” representa o maior numero de citagdes (56 trechos codificados),
com a participagao dos 12 entrevistados. A segunda categoria mais citada foi “Usar
mascaras”, apresentando 53 trechos, para os 12 entrevistados. A categoria que
apresentou menor numero de citagdes foi “Mirar”, com 22 falas de nove entrevistados.
Pode-se inferir que esse resultado reflita o estagio e as caracteristicas da mudanca
em curso na Beta — mudanca que ocorreu de forma abrupta, a partir da pandemia da
Covid-19, impondo alteragdes radicais e com consequéncias tanto para as rotinas de
trabalho como para a vida da sociedade em geral. Entdo, o estar atento a essas
mudangas, as intensas e pressdes do contexto externo pode, efetivamente,
predominar nesse momento. Aliado ao manter-se atento, destacou-se a necessidade
de conduzir as equipes, por meio da acido das liderancas, que tiveram que usar

diferentes estratégias relativas a categoria “Usar mascaras” (53 citagdes).

A analise da mudancga na Beta tem como marco inicial a pandemia da Covid-19
(doenca respiratéria causada pelo coronavirus), cujo primeiro caso conhecido data de
dezembro de 2019, na China. Rapidamente a doenca espalhou-se pelo mundo e, em
20 de janeiro de 2020, a Organizagdo Mundial da Saude (OMS) classificou o surto
como emergéncia de saude publica de ambito internacional, sendo, em 11 de margo

de 2020, classificado como pandemia (Brasil, 2020).

Devido a necessidade do distanciamento social, a pandemia da Covid-19 levou ao
fechamento de escolas, em todo o mundo. O fechamento de escolas da Educacéao
Basica no Brasil atingiu mais de 44 milhdes de alunos
(https://pt.unesco.org/covid19/educationreponse, recuperado em 15, maio, 2020). Os

orgaos governamentais brasileiros regulamentaram o ensino remoto, visando a
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continuidade dos estudos. O Conselho Nacional de Educacgao, conselhos estaduais e
outros 6rgaos da area tomaram diversas providéncias, entre elas a normatizagao do
ensino remoto: “As escolas da educacao basica e as instituicdes de ensino poderao
distribuir a carga horaria em um periodo diferente aos 200 dias letivos previstos em
Lei N.° 9.394, de 20 de dezembro de 1996” (Brasil, 2020). Portanto, foi autorizado, de
forma excepcional, a mudanca das disciplinas presenciais, em andamento, para o

ensino remoto.

Nesse contexto, a partir de meados de margo de 2020, a instituicdo Beta vivenciou
um periodo de mudancas drasticas, tendo, no ambiente externo, o elemento
desencadeador - a pandemia da Covid-19 (C1, C2, D1, P2, P2 — manter-se atento).
No inicio de margo de 2020, frente as noticias sobre a Covid-19, a diretoria da Beta
reuniu-se para analisar as turbuléncias macro ambientais que atingiam o mundo.
Segundo relato de D1, foi realizada a analise do ambiente externo, dos imprevistos
ocasionados e das incertezas, por se tratar de uma pandemia sobre a qual pouco se
conhecia e sem qualquer projegcdo de como seria, quanto duraria ou quando iria
acabar. Diante da proliferacao de casos de Covid-19 em outros continentes e das
noticias de fechamento dos estabelecimentos na Europa, a diretoria da Beta ja antevia
a necessidade de fechar a institui¢gao, para garantir a seguranga dos funcionarios, dos
alunos e de outras pessoas que ali circulavam. Ja se sabia que o virus era de alta
transmissdo e possivel letalidade, transmitido por meio do contato fisico entre as
pessoas. Mesmo sem saber o futuro e as consequéncias da Covid-19 no Brasil, mas
acompanhando de perto a situacdo na Europa, a diretoria tomou a decisao de fechar

a escola (D1, RH1 — manter-se atento).

Na Europa ja acontecia, de uma forma geral. Até a vivéncia e o contato que a gente tem com
pessoas fora do Brasil. Mas a gente nao tinha essa nogéo que pudesse chegar até aqui. Mas as
noticias eram assustadoras. E ai com aquela angustia, entendendo, ouvindo, ouvindo: "olha, vai
chegar, vai chegar" (C2 - manter-se atento).

Bom, e ai o que eu fiz naquele momento? Recebi o telefonema, fui atras do diretor académico,
que a gente chama ... o reitor que a gente tem. E ele ficou horrorizado, falou “n&o tem jeito, nés
nao temos como parar!”. Falei, “ndo, temos dois dias para fechar a escola!”. Era uma segunda,
vocé tem que fechar numa quarta (D1 - manter-se atento).

Com toda a complexidade e incerteza sobre a situacao, e fazendo frente a resisténcia
e/ou descrenga sobre a sua gravidade, a decisdo do fechamento da escola foi tomada.

Alguns gestores e funcionarios da Beta acreditavam que a pandemia nao iria se
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estender por mais do que 15 dias e que logo as atividades seriam retomadas (D1, C2,

P1, P4, P5 — manter-se atento).

Foi isso. Quando comegou, a gente com o pensamento: "ja, ja volta. Daqui 15 dias volta, até o
final de marco a gente ja esta |4 na escola de volta". E ai, estamos até hoje vivendo essas
mudancas (P4 - manter-se atento).

No comeco eu achava que a gente voltaria. A escola sempre falou: "ndo sabemos". A diretoria
sempre foi clara nesse aspecto, nunca deu esperanca: "daqui a um més a gente pode voltar" (P5
- manter-se atento).

Na Europa, de uma forma geral, até a vivéncia e o contato que a gente tem com pessoas fora do
Brasil, e assim, a gente nao tinha essa nogao que pudesse chegar até aqui. Mas as noticias eram
assustadoras. E ai com aquela angustia, entendendo, ouvindo, ouvindo: "olha, vai chegar, vai
chegar", aquela ameaga. Mas assim, ninguém acreditando porque principalmente a gente,
brasileiro, a gente tem sempre um pensamento positivo com relagdo a essas questdes de
pandemia, ou guerra, qualquer coisa, para a gente € uma coisa muito distante (C2 — manter-se
atento).

Mas a diretora tinha convicgao sobre a decisao do fechamento: “As pessoas diziam -
nds ndo vamos chegar nisso”. E eu falei, “gente, nés ndo vamos voltar agora. Pelo
que estou vendo da Europa, nés ndo vamos voltar’. Nesse ponto, eu fui muito
pragmatica, de dirigir as pessoas para, no minimo, a pandemia até junho” (D1 — usar
mascaras). Assim, a diretoria reuniu-se com os funcionarios para comunicar a decisao

do fechamento:

E ai chegou. E ai quando estava assim na eminéncia de fechar ... ela falou: "olha, a questao nao
esta simples". E ai, eu lembro que a gente estava em um dia normal de aula, com todos... esse
fantasma rondando ali, essas informagdes... A gente foi chamado para uma reunido, no final do
nosso turno - era até uma hora da tarde ... e a tarde, nds fizemos essa reunido, e nessa reuniao
foi informado que noés iriamos fechar. Essa sensagao, assim, eu ndo tenho explicagao, é dificil
até te dizer o sentimento que tomou conta, a gente: "como assim?", "vai, vai fechar". Entdo nessa
reunido estavamos todo o corpo diretivo juntos, coordenagdes, todo mundo junto; e ai pensando
como que poderia ser, e imediatamente: "o qué, que a gente de fazer que a escola exista e
continue funcionando de alguma forma” (C2 - mobilizar).

No dia 13 de margo de 2020, através de um comunicado oficial para os pais, alunos e
funcionarios, a diretoria da Beta informou que, devido ao aumento dos casos de Covid-
19, a instituicdo seria fechada, a priori, até o dia 31 de margo. O comunicado
estabelecia que os alunos tinham dois dias para ir a escola para retirar seu material,
e que a continuidade dos estudos seria realizada de forma remota. Os comunicados
a comunidade foram sendo atualizados e alterados, seguindo as decisdes e normas
governamentais, priorizando o distanciamento social devido a pandemia da COVID-
19 (C1, C2, Adm 1 - mobilizar).
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No dia 13 de margo... lembro como se fosse ontem, era uma sexta-feira ... nés ja soltamos um
comunicado, avisando o fechamento da escola que, a priori seria até o dia 31, e que os alunos
teriam ainda segunda e terga-feira, para virem a escola para retirar o material. Na segunda, eles
podiam vir a escola e teriam aula. A partir da terga, era so para retirada de material, € na quarta
ndo tinha mais aluno na escola, s6 tinhamos professores e equipe pedagdgica. E um suporte
gigante e forte, que naquela época veio da (inint) [00:05:53], para nos assessorar, para cuidar de
todo esse processo, de como que nds iriamos inserir (C1, mobilizar).

Durante o periodo do dia 13 de margo de 2020 a 31 de margo de 2022, a dire¢ao da
Beta orientou aos professores que preparassem um plano de estudo para os alunos
efetivarem as atividades escolares, de forma remota. A escola possui um aplicativo
chamado ClipEscola, que é uma agenda virtual, semelhante a estrutura de uma
agenda fisica. O corpo docente da Beta, os alunos e os responsaveis conseguem
mandar mensagens pelo aplicativo. Sendo assim, os alunos receberam, via
ClipEscola, um documento de cada disciplina, com arquivos com os conteudos a
serem estudados e atividades a serem executadas. Foi também disponibilizado um e-
mail da coordenacao, para o qual eles enviavam as duvidas e as atividades a serem
corrigidas. O ClipEscola foi implementado na Beta em maio de 2019, e continua sendo

utilizado atualmente na instituicdo (C1, C2, T1, P3, P5 - mapear).

A gente tem uma ferramenta de comunicacéo, (com os pais, chamada Clip Escola) [00:24:23].
A gente fez essa aquisicdo em 2018, para 2019, que é o que? E trocar a agenda de papel por
essa agenda virtual. Entdo a gente manda comunicados, manda avisos, manda notas para
casa, manda videos institucionais, para os pais, tudo por essa ferramenta. E |a também tem
um canal de comunicagéo do pai com a Beta (T2, mapear).

Entdo, a principio, a gente mandou atividades para casa, que as criangas teriam que fazer, os
alunos teriam que fazer, para depois a gente pensar no que ia acontecer (P3 - manter-se atento).

O contato com as familias foi algo mais recorrente devido a necessidade de manter os
comunicados sobre a pandemia e seus desfechos de forma mais rapida, neste caso, o
uso do Clipescola foi uma estratégia interessante para filtrar as mensagens e formalizar
as informagdes sobre a pandemia, o que foi importe para ndo sobrecarregar os

professores com um volume alto de mensagens (P2, C2 — usar mascaras).

Alguém falava assim: “estou com esse problema”. Minha orientagéo era: “manda um e-mail no
Fale Conosco”, para eu nao aparecer nesse ponto (TI2, usar mascaras).

Entdo chegou um momento, que antes as professoras conseguiam ver as mensagens no
ClipEscola para elas responderem, s6 que parava na coordenacgao: "ok, resposta adequada", eu
aprovava ou ndo. Estava tdo pesado, que a gente resolveu filtrar, a professora ndo vé mais, a
gente via, e a gente tratava caso a caso (C2, usar mascaras).
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No dia 17 de marco, a escola fechou para os alunos. Devido ao posicionamento do
Sindicato dos Professores, com o objetivo de manter o distanciamento social para a
classe, no dia 18 de marcgo, os professores passaram a realizar o trabalho remoto, em
casa. Por determinagdo da instituicdo, o trabalho remoto foi estendido aos outros
funcionarios (RH1, Adm1).

Todos tiveram que lidar com um inicio incerto, sem saber como a pandemia poderia
refletir no cenario das escolas e no mundo. Para conseguir lidar com este inicio, foram
construindo a mudanca através da percepc¢ao, da analise do ambiente externo e da
compreensao da gestdo humana de entender como o outro estava reagindo (C2, D1,

C1, RH1 — usar mascaras).

E todo mundo ja foi para a casa, na semana seguinte ninguém mais ficou aqui, eles ja nos tiraram
de cena. Naquele inicio onde: "ndo, s6 usa mascara médico, enfermeiros". Aquele inicio muito
esquisito que ninguém sabia de nada (C1 - manter-se atento).

Entdo a gente trazia isso, porque é uma construgdo, entender como que o outro também esta
reagindo no momento de caos (C1- Usar mascaras).

Para a tomada de decisdes, foi realizado um acompanhamento diario do status de
outras instituigdes, escolas e normativos do governo brasileiro sobre a pandemia (D1,

RH1, C2 — manter-se atento).

Entao a gente foi falando: "olha, nés estamos trabalhando dessa forma". E fomos comegando a
observar (inint) [00:25:47] que estava acontecendo nas outras escolas, e vice-versa. Entdo a
gente trazia isso, porque é uma construgao, entender como que o outro também esta reagindo
no momento de caos (C2 - manter-se atento).

E logo que nés fechamos, a medida também que a gente descobria as outras escolas, a gente
também, sempre nas reunides a gente agregava, se alguém soubesse a gente falava: "olha,
soube que na escola tal € assim e assim; na escola do meu sobrinho" (C1 — manter-se atento).

Durante os 15 primeiros dias de fechamento, a diretoria percebeu que a pandemia
poderia se estender e que seria necessario mudar a maneira de ministrar as aulas.
Teriam de alterar, também, as rotinas do setor administrativo, como: envio de boleto
para a casa dos pais, envio de material fisico para os alunos, solicitacbes dos pais de

forma online, entre outros (C2, RH1, Adm1 - mapear).

Foi outra mudanca importante, porque antigamente os pais iam la retirar, o0 material ficava no
almoxarifado e determinada data, antes de iniciar o ano, mandava um e-mail: "olha, vocé ja esta
com seus livros pagos, vem e retira". O almoxarifado tinha uma cépia das fichas, do material que
foi comprado, e os pais iam la presencialmente retirar. Com a pandemia, esse processo foi todo
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via motoboy, a Beta contratou uma empresa, e falou assim: "hoje vai sair entrega para bairros
tais, tais e tais", pegava todo material e saia entregando (Adm 1, mapear).

Diante da proliferacdo dos casos de Covid-19 no Brasil, a diretoria optou pela
continuidade das aulas de forma remota. Para implantar o processo remoto, a dire¢cao
da Beta mobilizou recursos para dar o suporte tecnologico, disponibilizando
computadores e outras ferramentas necessarias para efetivar as atividades de forma

remota (T12, D1- mobilizar).

A primeira coisa que a gente fez, quando realmente houve essa questo, foi disponibilizar para
os professores que nao tinham computador, emprestar um notebook para eles, para eles
poderem terem acesso, entdo a grande maioria, 95%, foi um notebook que ja tem acesso, com
webcam, microfone e tudo mais. Nés adquirimos também mesas digitalizadoras, para que o
professor conseguisse, principalmente aqueles das areas de exatas, fazer conta de matematica,
mostrar la as informagdes (e passamos para eles) [00:12:52]. (T12, mobilizar).

Para que os professores conseguissem mudar o processo de lecionar e entender que
a aula remota seria uma nova realidade para todas as escolas do Brasil, a lideranca da
Beta tomou a decisdo de capacita-los. Mudangas tecnolégicas ja estavam sendo
planejadas, mesmo antes da pandemia. O objetivo era de ampliar conhecimento e

trazer inovagdes a instituicdo (D1, RH1, C1, C2 - mobilizar).

Bom, como eu sou uma profissional que trabalha para a educagdo e educagao corporativa
também, e via a necessidade de trazer mais tecnologia para a Beta. Eu entrei e fui tentando
trazer um pouco mais de tecnologia. Tirei o tradicional Pacote Office da programacgéo e coloquei
linguagem de programacao para os alunos. Coincidéncia, no dia que a gente teve que fechar
a escola, eu estava em reunido com o time de Tl que trabalha comigo na outra empresa para
a gente ja pensar trazer uma plataforma para sustentar e apoiar as agdes presenciais. Foi muita
coincidéncia (D1, mobilizar).

E entdo o nosso tecnoldgico cresceu muito, te digo porqué: em fevereiro de 2020, eu ndo me
lembro exatamente o periodo, mas ja estava rolando a covid na China, e eu lembro perfeitamente
da gente indo para Sao Paulo, toda a equipe de coordenagado, e a gente ia para uma feira
tecnoldgica, e onde nds conhecemos varias demandas educacionais digitais, e chegamos com
muita novidade para poder inserir, e ai logo depois comegou. E ai a gente teve a oportunidade
também de ter uma reunido para poder falar o qué que a gente gostou, o qué que a gente queria,
e ai com essa pegada isso também aconteceu durante a pandemia. Porque muita coisa também
foi chegando, sabe? Muito (quiz) [00:23:00], muita novidade daquilo que vimos foi sendo
implantado até pela prépria equipe docente (C1, manter-se atento).

Inicialmente o treinamento para capacitacido dos professores foi realizado de forma
presencial e, posteriormente, devido ao fechamento da Beta, passou a ser virtual (P2,
P3, RH1, C2). O treinamento presencial foi realizado nos dias 16 e 17 de margo e visou
preparar os professores para as aulas virtuais. Conforme (D1), “n6s conseguimos

capacitar os professores em dois dias porque no terceiro dia ja ndo se podia mais os
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professores entrarem na escola, porque o sindicato (ja) [00:12:50] proibiu. Entdo a
gente continuou a capacitagao no virtual” (D1, mirar). A incerteza e a imprevisibilidade
levaram a definicdo de que mesmo se o retorno presencial acontecesse, seria
necessario capacitar estes profissionais, em busca de uma mudanga a longo prazo.
Portanto, a vontade de mudar foi crucial para a implementagcdo de novos recursos
tecnoldgicos (C2, D1, RH1, P4 - mirar).

Nao adianta a gente fazer esse processo sem, no minimo, mergulhar com os professores no
processo de capacitagdo sobre tecnologia. A escola nunca passou por isso dessa maneira, esta
na hora de a gente fazer e nés vamos fazer (D1, mirar).

Independente dessa extensdo de pandemia, de um futuro imprevisivel para todo mundo, apesar
de a gente tentar ter uma bolinha de cristal e querer que isso acabasse logo, a gente ja foi
entrando, por exemplo, com o treinamento do professor. A gente ja foi fazendo esses
investimentos, porque, independentemente de ser 15 dias, 20, um semestre, a gente queria que
(a coisa) [00:26:02] fosse muito perfeita e que fosse confortavel para todo mundo (RH1, mirar).

Antes de a escola precisar ser fechada, eles fizeram cursos, nos capacitaram com cursos de...
deixa eu ver se eu me lembro bem. Eram coisas na area de gravagdo de aula, entédo, a gente
aprendeu a usar aplicativo para gravar aula, para editar, entdo, para edi¢cdo de aula. A gente fez
um de podcast, para a gente aprender a usar um aplicativo de podcast. Que mais? Que eu me
lembre, foram esses dois, mas sempre para essa parte mais tecnolégica, para a gente aprender
algum outro recurso, ferramenta, para a gente usar nas aulas que, provavelmente, seriam online
por um tempo. Esses, nds fizemos presencialmente, foram dois, se eu ndo me engano (P4, mirar).

O investimento nos treinamentos presenciais e remotos foi de suma importancia para
monitorar as necessidades, ansiedades e preocupag¢des dos professores. A
capacitagcado fez com que eles ficassem mais seguros para lidarem com a mudancga

das aulas presencias para as aulas remotas (D1, C1 — usar mascaras).

A gente entendia, por exemplo, no investimento do treinamento, que a gente traria um pouco
mais de conforto para o professor que estava em uma ansiedade grau dez para poder dar conta
de uma coisa que era muito nova para ele. Entao, a gente queria isso, queria que fosse bem feito
e confortavel para todo mundo. A gente estava também pensando nesse bem-estar de quem
estava produzindo o nosso trabalho que a gente tinha que entregar (RH1, usar mascaras).

Durante o processo de treinamento, os professores tiveram de lidar com a questao do
curto espaco de tempo serem capacitados. Eles se organizaram e se uniram para
compartilhar experiéncias e dar suporte uns aos outros. Tendo a preocupagao em
manter o ensino com a mesma qualidade, todos se comprometeram para conseguir
entregar um ensino de qualidade, havia uma prontidao para a mudanga, mesmo frente
a grandes dificuldades (D1, C1, P2, P3, P4 - mirar).

E muito interessante. Quando nao foi uma mudanca planejada, ela ¢ uma mudanga emergente
ali, vocé via as pessoas com muita prontiddo para mudar. Existia uma prontidao para mudar.
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Eu posso te falar que € muito dificil falar isso dentro de uma escola no Brasil, mas existia, pelo
menos nhaquele primeiro grupo, existia, “nés vamos fazer”. E eu lembro direitinho que um
professor falou, “uma coisa me preocupa: eu fui aluno dessa escola. Essa escola é reconhecida
pela qualidade da educacgado. Nos temos que colocar isso como premissa, vamos fazer uma
educacéao a distancia de qualidade”. Eu ndo esqueco que ele falou, “eu me comprometo com
isso”. E eu tive que passar para aquele time imediato questdes técnicas de educagao a
distancia, “assincrono é assincrono, vamos fazer isso”, e eles bolando ali, com muita prontidao,
qual seria o processo (D1, mirar).

Alguns professores ndo tinham conhecimento tecnolégico suficiente para lidar com a
dindmica online e precisaram de uma atengdo maior para conseguirem se inserir na
mudanca. Muitos estavam inseguros e tinham receio de n&o conseguir se adaptar (D1,
C1, C2, P1 - mirar).
Acho que a primeira coisa é que a gente consegue fazer. Aquele medo, aquela insegurancga, claro
que ainda existe, mas a gente se sente muito mais forte, tanto pessoalmente quanto
profissionalmente, sabe? Coisas que a gente ndo imaginava que a gente conseguiria fazer e a
gente conseguiu, sei 14, tinham pessoas mais velhas na escola que gravavam videos, que vocé

nao imaginava, que no comego nao sabia usar o e-mail, e hoje é tudo no e-mail, tem celular.
Tinha professor na escola que nao tinha WhatsApp (P4, mirar).

As incertezas e as mudangas, tanto no ambiente externo como na instituicdo, geraram
ansiedade e inseguranga nos profissionais. Além do contexto da pandemia, que
envolvia mudangas sociais drasticas, como distanciamento social e lockdown, os
professores tiveram que lidar com o processo de transformacao para as aulas virtuais.
Aspectos como sair de uma rotina de trabalho presencial para o trabalho remoto
implicaram diversos desafios familiares e pessoais. Nesse momento sofrido, o grupo
que liderou a mudanga posicionou-se de maneira acolhedora em relagdo aos

profissionais (Adm1, P1, C1, P3, TI1 — usar mascaras).

E dificil falar assim, porque tem varios prismas esses momentos. Quando eu falo pandemia, foi
uma coisa muito pesada para a humanidade em termos de perda mesmo, perda de pessoas
muitos jovens, perda de pessoas que se a gente nao tivesse passado por esse momento, ainda
estariam aqui (TI1, usar mascaras).

Eu acho que é porque eles foram muito acolhidos, sabe? Eu ndo consigo ver outra resposta. E
eu conheco comunidades escolares, eu tenho grandes amigos inseridos em escolas, e eu ndo vi
todo mundo com esse suporte, muito pelo contrario, eu vi muita gente desistindo, muita gente
saindo, muitas queixas, e eu pensava assim: "ndo, a minha realidade é outra" (C1, usar
mascaras).

Uma coisa que foi muito interessante, que eu achei muito positiva em termos da gestéo, eu ouvia,
a gente tem colegas de outras escolas, os professores muito desamparados, assim, muito
sozinhos, as escolas exigindo uma entrega e sem nenhum recurso (P2, usar mascaras).

Tanto para a acolhida aos professores, como para as questdes técnicas e de processo,

a diretoria da Beta criou um grupo com alguns professores e coordenadores, que, junto
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com seis consultores externos, foram fundamentais para dar suporte aos funcionarios
e a diregcdo. Esse grupo auxiliou ainda na tomada de decisbes e no cuidado aos

assuntos relacionados a mudancga (D1, P2, P3 - mobilizar).

[...] chamei alguns professores mais jovens, que ja estavam acostumados mais com a tecnologia
e ja gostavam, chamei um grupo que acabou sendo um grupo de tomador de decisdo. No dia
seguinte, ja montamos imediatamente turmas para os professores. E isso, ao mesmo tempo,
fazendo a comunicagdo para os pais. Entdo o administrativo tem que pensar na comunicagao,
no apoio, entdo nds fizemos um time multidisciplinar, um cuidando de comunicagao, outro de
curriculo, onde nés sentamos e falamos: agora como vai ser? Vamos trazer aqui, nés vamos usar
quais tecnologias? (D1, mobilizar).

Outra decisédo importante, para dar suporte as aulas remotas, foi a implementacao de
uma plataforma virtual que ja era utilizada por outras empresas do grupo da Beta e foi
adaptada para atender a demanda dos alunos e funcionarios. A equipe externa de TI,
que atende todas as empresas do grupo, fez uma personalizagdo e uma ambientagao
na plataforma para atender as necessidades da Beta. Alguns recursos foram
integrados, como a ferramenta Zoom e as provas online (T1, T12, P5, D1 - mobilizar).

As primeiras semanas, a gente sé mandava umas atividades para as criangas, a gente néo teve
contato com eles, mas a escola ja se preparou toda. Acho que a escola realmente percebeu a
situagédo, a gravidade da situagao, entao criou uma plataforma que foi especifica para as criangas,
foi muito bom; é claro que o comeco nao foi facil (P5, mobilizar).

Falei, “n6s estamos na seguinte situagdo: nds temos que trabalhar na educacgao a distancia e eu
comegaria, para a gente pensar que existem dois modelos na educagao a distancia, o sincrono
e o assincrono. Entdo nés vamos ter que tomar algumas decisdes, eu ndo sei como vai ser agora.
Noés estamos em margo, a gente tem que fazer isso 0 mais rapido possivel. Nos ja temos uma
plataforma, a gente traz a plataforma para ca, comega o trabalho de, em primeiro lugar, definindo
aqui que nés vamos capacitar primeiro os professores para atuagao (D1, mobilizar).

A equipe externa de Tl, nos primeiros seis meses do fechamento da Beta, atuou de
forma muito intensa para a implementagao da plataforma, com um volume muito grande
de trabalho. A gestao teve que liderar de modo que as prioridades fossem executadas
e lidar com o cansago dos funcionarios de maneira que conseguissem atender a

demanda da Beta (T11, D1 — usar mascaras).

E uma equipe que é acostumada a fazer algumas sprints rapidas, pequeno periodo, mas de
uma intensidade muito grande, entdo as vezes ficar duas, trés semanas direto, mas depois tem
que parar, porque nao da para ser esse periodo que eu falei. Fiquei um ano ai em um periodo
muito intenso. Porque € uma produgéo intelectual que precisa estar com a mente descansada,
entdo a gente também tentava fazer essa revisdo. Nao é revisao, é revezamento. Agora a gente
consegue fazer uma sprint. Vamos dar um gas, preciso entregar isso rapido. Ja trabalhamos
muita hora extra, vamos voltar o ritmo. E uma equipe que precisa estar em um ritmo mais
saudavel, mas teve varios momentos de sobrecarga também. O que a gente faz é tentar ndo
deixar que isso seja a longo prazo e seja constante (TI1 — usar mascaras).
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Devido a impossibilidade de se planejar antecipadamente essas mudancgas, foram
definidas pequenas acbes, que precisavam ser certeiras e que atendessem as
necessidades da Beta. O objetivo era entender o contexto e agir, tomar decisdes de
forma rapida para suprir as necessidades naquele momento e avaliar como aprimorar

0 processo de mudanga (C2, RH1, D1, TI1 - mapear).

A previsibilidade, o planejamento futuro, ndo sei pela minha praticidade, hora nenhuma isso me
incomodou. Hora nenhuma isso foi um problema e eu acho que se fosse uma pessoa la
preocupada com isso, ndo saia do lugar. O que a gente precisava na hora é entender o contexto
e saber algumas ag¢des pequenas, mas tinham de ser certeiras e que iam agregar maior valor. A
gente trabalhou basicamente que é: o que a gente tem em maos, o que a gente precisa agora
nesse momento. Esse agora foi por um periodo bom. No primeiro ano a gente trabalhou
pensando assim. (Tl1, mapear).

Além das mudancas internas, as familias dos alunos também foram monitoradas. As
familias estavam assustadas, muitos pais estavam trabalhando na linha de frente para
combater e tratar pacientes com COVID-19. Era um mix de emoc¢des, de ndo entender
0 que iria acontecer, a preocupagdao com os familiares, a inseguranga do
distanciamento social. A questdo do fechamento da instituicdo, por vezes, néo era
compreendida pelos pais dos alunos, mesmo frente a regulamentagdo governamental
(P1, P2, P5, C1, C2, RH1, ADM1, D1 — usar mascaras).

As familias, as familias. As familias estavam... ndo sei, elas ficaram muito assustadas com essa
escola fechada. Eu acho, a leitura que eu tenho: eles ndo conseguiam entender que o mundo
estava lacrado. Que era o shopping fechado, que era a loja favorita deles que estava fechada,
que o restaurante estava fechado; mas eles focaram que a escola estava fechada, entendeu? Eu
acho que eles ficaram muito focados: "mas a escola esta fechada". E foi o grande desafio, o pior
era lidar com isso, e lidar as vezes quando fazia aquelas reaberturas graduais, lidar tipo assim:
"por que que vocés nao reabrem?". Entao ninguém entendia que nés estavamos debaixo de uma
autoridade maior (C1, manter-se atento).

Muito trabalho. E as familias ficavam muito ansiosas, porque se saisse alguma coisa fora al
daquele horario previsto, eles criavam uma ansiedade: "eu nao fui trabalhar...", ja tinha gente
fazendo com trabalho presencial, "...e porque vocés criaram esse horario, e agora ela nao
conseguiu fazer, que horas que ela vai fazer, ela vai ser prejudicada?". E até a gente tentar
descontruir que ninguém vai ser prejudicado, que esse nao é o intuito da escola, que a escola
vai... "a hora que a gente disponibilizou ndo esta legal, entdo me fala o seu horario” (C2, usar
mascaras).

A gente teve que trabalhar muito fortemente (o ensino) [00:09:34] com as familias de que a aula
era para a crianga. As vezes, a gente percebia que o pai fazia a atividade para a crianca, tentava
ensinar ali, a gente entende perfeitamente aquela ansiedade de fazer a coisa acontecer, eles
faziam dessa forma, entdo, a gente teve que, realmente, dar aula para crianga, dar aula para as
familias e tentar organizar isso com as familias, mas a gente foi conseguindo fazer de uma forma,
na maior parte das vezes, tranquila. As vezes, a coordenacdo tinha que entrar, tinha que
conversar com a familia (RH1, usar mascaras).



75

Foi também necessario acompanhar a percepg¢ao dos alunos, administrar as reagdes e
monitorar as aulas. Era importante que os professores expressassem o contexto da
pandemia de acordo com o perfil de cada aluno. A compreensao da necessidade de
distanciamento foi necessaria para que os alunos menores entendessem o motivo das

aulas remotas (C1, C2, P2 — usar mascaras).

Nao, pelo contrario. Tinha dias que a gente ouvia os meninos, sabe? Eles queriam falar, eles
vinham conversar, e tinha que ter esse momento também, a gente ndo podia fingir que nada de
excepcional estava acontecendo, porque estava acontecendo, e isso claro que tinha que
aparecer (P2 - usar mascaras).

A partir de maio de 2021, eles enfrentaram outra mudancga radical e desafiadora: o
retorno gradual as aulas presenciais, observando-se os protocolos de seguranga e o
distanciamento social. Foi necessario reinventar-se outra vez e tomar decisdes rapidas
para assegurar e administrar ndo sé os funcionarios, mas também os alunos e os
responsaveis. Foram entao mobilizados recursos e pessoas para que tudo acontecesse
de forma correta e dentro da legislagédo. Foi contratada uma assessoria de saude e
seguranga para amparar e responder as duvidas a respeito do distanciamento social
(C2, C1, RH1 - mobilizar).

Fora isso, a gente também tinha uma assessoria de saude e seguranga para poder também
amparar a gente no que a gente também é mais leigo: questdo de distanciamento, como € que
faz, como é que deixa de fazer? Apesar de ter uma legislacao, uma diretriz da prefeitura, o que
era mais viavel? Entdo, a gente tinha um médico e uma enfermeira que apoiaram a gente nesse
momento para trazer uma seguranga mais técnica (RH1, mobilizar).

O setor de Tecnologia da Informagao da instituicdo foi mobilizado com o intuito de
estruturar as salas de aulas para que os professores conseguissem lecionar para os
alunos presencial e remotamente. Para atuacdo na forma hibrida, os alunos foram
divididos em grupos (azul e amarelo) e estes grupos revezavam - um dia na escola, o
outro em casa (C1, TI1, P1, P3, P5 — usar mascaras). Os professores e coordenadores
da Beta tiveram que lidar com os desafios do formato hibrido, uma vez que muitos
alunos ndo gostaram da divisdo dos grupos, todos queriam estar 100% de forma
presencial (C2, P2). “Eles ndo concordavam com esse hibrido, sabe? Todo mundo
queria estar no grupo amarelo e no azul simultaneamente, para vir todos os dias,

entendeu?” (C1, usar mascaras).
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O desafio de administrar as aulas de modo que os alunos que estivessem presentes
em sala de aula e os que estavam no remoto compreendessem a matéria foi desafiador
e muito complexo, tanto para os professores quanto para os alunos (P2, P3, P4 - — usar
mascaras). Além disto, o fato de alguns alunos que tinham somente um computador em
casa, ou, até mesmo, alguns que nao tinham nenhum disponivel, levou a uma
administracdo de forma mais flexivel para captar as mudangas externas e gerir os
setores internos (C1, T12 — usar mascaras).
Entdo, a data, taxonomia, para que nao s6 o aluno que estava ali acompanhando, mas aquele
que porventura ndo podia acompanhar, ou o pai que conseguisse entrar ali ... Porque o EAD tem
isso também, é um sistema meio louco, porque era hibrido, ndo era hibrido, era sincrono, nao
era assincrono, era ao vivo, nao era ao vivo. Nés tivemos tudo que vocé puder imaginar, meninos
que podiam acompanhar, meninos que nao tinham como acompanhar, meninos que eram
trigémeos, que tinham um computador, mais um filho menor. Entdo, nés tivemos tudo que vocé

puder imaginar ao mesmo tempo, entdo, como € que a gente vai garantir que na casa dessas
criangas todos tinham um computador? (P3, usar mascaras).

Agora, pessoalmente, eu achei que esse foi o pior, porque eu estava na sala de aula lidando com
criangas que tinham acabado de chegar na escola, de ver a escola de novo, de ver os colegas,
de nos encontrar, com todos aqueles protocolos - ndo pode encostar, ndo pode fazer isso, nao
pode... entdo, foi dificil, a gente teve que dar atengdo para quem estava em casa (P4, usar
mascaras).
A partir de outubro de 2021, houve o retorno das aulas 100% presencial. A Beta
manteve o formato hibrido para alunos com casos sintomaticos e para os casos
positivos de Covid-19. “Mas logo passou, salvo engano, em setembro, ou outubro, ja
nem me lembro, todo mundo voltou. Mas nds permanecemos com o hibrido para os
casos sintomaticos e para os casos positivos de Covid” (C1, mapear). Esse formato

hibrido estendeu-se até abril de 2022. Conforme TI2: “olha, vamos manter o hibrido até
0 inicio do ano”, e quando chegou o inicio do ano, a gente conversou mais: “Vamos
deixar até entdo (o inicio de abril, até para o pai se) [00:23:47] sentir mais a vontade,

porque tinha a questdo da vacinagao das criangas e tudo mais™ (T12, mapear).

Os funcionarios do setor administrativo mantém-se no sistema hibrido, desde agosto de
2021. A diretoria da Beta avaliou que o trabalho remoto ndo impactou a qualidade e a
entrega das demandas do setor administrativo e, ao contrario, foi um diferencial que
agradou, devido a necessidade de nao precisar se deslocar todos os dias para a Beta.
Essa decisao ndo é definitiva, € sempre avaliada para verificar se esta dando certo ou
nao. Ficou estabelecido que os funcionarios dos setores administrativos trabalham duas

vezes por semana presencialmente na Beta e, os outros dias, remotamente (D1).
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O financeiro, a secretaria, 0 marketing, basicamente as areas administrativas que nao estéo
ligadas ao operacional da escola, que ndo é um disciplinar ou que nao é um professor que tem
que estar ali todo dia, ndo é uma enfermeira ou uma biblioteca, alguma coisa assim que ja
requer que eles estejam ali. As areas administrativas que podem fazer o servigco em casa, a
gente esta hibrido, entdo dois dias a gente fica na escola e trés dias a gente fica home office
(Adm1, mapear).

Eu tenho colegas que moram la em Sabara, e vocé vé que o servico, o trabalho, ndo é uma
coisa obrigatéria que precisa estar presencialmente, noés conseguimos fazer todo nosso
trabalho em home office. Entdo tem coisas que realmente é preciso encontrar as pessoas,
trocar ideias, mas da forma que esta hoje esta muito bom, porque esta todo mundo
conseguindo conciliar (Adm1, mapear).

Portanto, a partir das entrevistas, pode-se perceber trés grandes momentos: inicial, de
margco de 2020 a maio de 2021, com o ensino online, sendo 0 momento mais
impactante, quando aconteceram mudangas radicais em um curto espago de tempo e
em que, sem qualquer estimulo diferenciado, concentra -sea maior parte das falas. O
segundo momento vai de maio de 2021 a outubro de 2021, quando ocorre 0 ensino
hibrido e as adaptacbes na Beta; e o terceiro momento, a partir de outubro de 2021,

com o retorno a aula presencial e a construgédo do ‘novo normal’.

Na proxima secao, apresenta-se a mudanca na Beta, analisada a partir do conteudo,
que se refere ao ‘o que mudar’ (Pettigrew, 2011), caracterizando-se os 5Ms (Badham,
2013).

4.3 Descrevendo a mudang¢a na Beta — O conteudo

Este capitulo descreve o resultado das entrevistas, a partir dos modelos tedricos de
mudanga de Pettigrew (2011), focando-se o conteudo, e do Framework 5M (Badham,
2013). A Tabela 9 apresenta a codificagdo das entrevistas nas respectivas categorias
de analise relativas ao conteudo (0o que mudar). A fonte representa o numero de
entrevistados e os trechos codificados s&o as citagbes ou referéncias textuais,
identificadas em cada entrevista. Apresentam-se, ainda, alguns exemplos de trechos
codificados das entrevistas que sao considerados relevantes e contextualizam cada

um dos 5Ms.
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Tabela9 - Descrevendo a mudanga na Beta — o conteudo da mudanca

Catego- F Trechos Exemplos trechos
. onte ips
rias codificados

Foi um desafio grande. De aprender, primeiro. Antes da pandemia,
a gente usava muito papel, caneta, nosso diario onde a gente
anotava falta, anotava as coisas. A gente ainda tinha o fisico, e ai
Manter- se 12 40 foi tudo passando para ca aos poucos. Ai veio a pandemia, a gente
atento ja tinha algumas coisas mais voltadas para ca, mas gravar aula &
uma coisa que a gente nunca tinha feito. A gente assistir, a gente
gravar! No comego, é muito dificil: "ndo, esta muito ruim, faz de

novo, faz de novo" (P4, manter-se atento).

Chegou a fase hibrida. Para a gente o desafio chegou antes, por
que, foi o0 que, preparar uma sala para ter o modelo hibrido. Entéao,
assim, a gente pensou ndo somente nos equipamentos, como

Mobilizar 11 32 também na conexao. Entdo a gente teve que fazer um ajuste na
nossa velocidade da internet, deixar as salas preparadas para ter
uma velocidade grande para poder suportar, porque sao aqui 69
salas que teriam o Zoom, ao mesmo tempo (T12, mobilizar).

Tinha também o Conselho de Educacgéo, e eu entrei em contato
com o Conselho de Educacdo de Minas que estava com
documentos mais recentes e peguei esse documento, falei “gente,
eles ja estdo fazendo isso aqui, com certeza o Brasil inteiro vai

Mapear 12 45 seguir’. Antes mesmo eu ja estava com o documento na mao para
tentar antecipar todo esse processo. Entdo tem esses documentos
todos de conselho, de ministério, de secretaria, e esse processo foi
todo trabalhado (D1, mapear).

Durante a pandemia varias vezes o RH fez reunides com a gente
para saber como que a gente estava lidando com as coisas, como
Usar 12 36 a gente se sentia, o que a gente queria para ser melhorado, tivemos
mascara varios momentos assim com a diregdo, com a coordenacgao (P5,

usar mascaras).

E essa capacitagado continuou. Eu fui trazendo em agosto, depois
eu continuei trazendo profissionais que ja tinham acostumado a
fazer cursos para a educagao basica no presencial, mas entendiam
muito de educacgao a distancia. E na hora que ela viu os materiais -
ela é uma profissional de Sdo Paulo que eu conhecia -, falou, “ndo

Mirar 11 33 . o, ~
estou acreditando que esses professores fizeram isso”. A gente ndo
acreditava, entédo eles também ganharam mais capacitagéo, e um
movimento dos professores também buscando se capacitar por
conta prépria, buscando cursos que pudessem melhorar a
performance deles, trazer os softwares (D1, mirar).

Total 186

Fonte: dados da pesquisa

Observa-se que a categoria “Mapear”, referente ao conteudo, representa o maior
numero de citagdes (45 trechos codificados), com a participagao dos 12 entrevistados.
A segunda categoria mais citada foi “Manter-se atento”, apresentando 40 trechos, para
12 entrevistados. A categoria que apresentou menor numero de citagdes foi “Mobilizar”,
com 11 entrevistados e 32 falas. Percebe-se uma diferenca de 13 citacbes entre a

categoria que teve o menor numero de citagbes — Mobilizar (32) — e a que teve maior
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numero — Mapear (45). Pode-se relacionar esse resultado ao momento de
transformacgdes radicais na Beta, que exigiu definicbes estratégicas com foco em
multiplos fatores de forma integrada e multidisciplinar e tomada de decisdes rapidas e
eficazes, como: buscar entender as lacunas, barreiras e burocracias durante a jornada,
utilizar diferentes ferramentas, captar interesses das pessoas e estimular o processo,

entre outros aspectos que foram fundamentais para que a mudanca acontecesse.

Durante o periodo de fechamento da Beta, de 17 de margo de 2020 a 10 de maio de
2021, os funcionarios passaram a trabalhar de forma remota, em home office. Foram
419 dias de trabalho remoto, com diversos desafios e complexidades. Os funcionarios
tiveram que se adaptar ao trabalho remoto juntamente com os desafios pessoais e
familiares, inerentes ao periodo da pandemia — trabalho, casa, filhos, distanciamento

social, entre outros (C1, P2, Tl1, P4, P3, Adm 1 — manter-se atento).

Foi bem dificil o periodo inicial, porque vocé que tem crianga, vocé sabe. A gente se viu
multitarefas, porque a gente continuou trabalhando, nés sé pegamos os nossos computadores e
levamos para casa, e a gente teve uma adaptagdo de como fazer isso remotamente, trabalhar,
adaptar (ADM1, manter-se atento).

Entéo vocé tinha que lidar com tudo ao mesmo tempo: é o lugar que vocé mora que passa um
barulho, vocé ndo pode conversar, vocé nao pode gravar aula porque o barulho esta acontecendo
(C1, manter-se atento).

Para utilizar a plataforma ja existente no grupo que a Beta pertence, foi necessario
adapta-la para atender as demandas especificas da instituigdo. Lidar com essa
complexidade em um periodo curto para implementar a plataforma, treinar os
professores e coloca-la no ar foi uma agéo de superagao e estimulo a mudancga (D1,
C1, C2). A plataforma foi sendo construida e adaptada a medida que surgiam novas
demandas (D1, TI1). Além disto, foi necessario analisar a integragdo de algumas
ferramentas, como o Zoom, dentro da plataforma para que os alunos e professores

conseguissem acessar diretamente (TI1, TI2 — manter-se atento).

E assim, a gente tinha que estar com essa linguagem e te falo, isso era novo para todo mundo,
assim, acho que para todos os professores, de modo geral, com excegéo daqueles que ja tinham
canais no Youtube, que ja estavam um pouco mais familiarizados, quem estava dentro de escola,
essa mudanga foi radical, e em pouco tempo, e a gente teve que dar conta (P2, manter-se atento).

E tomamos uma decisdo muito imediata de ir para uma plataforma... a gente ja tinha plataforma,
mas de comegar, mesmo separado, em uma plataforma - no primeiro momento nao integrada a
nossa -, de sincronos, que foi o Zoom que foi escolhido. Ao mesmo tempo tinha uma confuséo
que o Zoom estava gerando problemas, entado foi muito tumultuado isso, mas nés batemos firme
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que seria 0 Zoom porque é o que atenderia melhor didaticamente. A gente estava analisando o
Teams, o Meeting e o Zoom. Tinha outro na hora. Nés decidimos pelo Zoom pela similaridade
com... a necessidade técnica de dar uma aula. O Zoom é facil de gravar, o Zoom tem aplicagdes
que poderiam ajudar o professor e tudo (D1, mapear).

Em marco de 2020, foi realizada uma reunido com diretores, professores
coordenadores e toda a parte administrativa para informar a necessidade da mudanca
do ensino presencial para o remoto. A tomada de decisao foi feita de forma muito rapida,
devido a necessidade de mudanga drastica. As reunides eram constantes para construir
a plataforma e entender como seria a divisdo das aulas remotas (P1, D1, C1 — manter-

se atento).

Falei, “n6s estamos na seguinte situagdo: nds temos que trabalhar na educacgao a distancia e eu
comegcaria, para a gente pensar que existem dois modelos na educagéo a distancia, o sincrono
e o assincrono. Entdo nés vamos ter que tomar algumas decisdes, eu ndo sei como vai ser agora.
Noés estamos em margo, a gente tem que fazer isso 0 mais rapido possivel. Nos ja temos uma
plataforma, a gente traz a plataforma para ca, comega o trabalho de, em primeiro lugar, definindo
aqui que ndés vamos capacitar primeiro os professores para atuagao (D1, manter-se atento).

Inicialmente, foi montado um cronograma com aulas e atividades de forma assincrona,
cada turma de alunos tinha um cronograma adequado para todas as atividades (C1,
C2). Emrelacao a educagéo remota, foi necessario entender os dois modelos possiveis:
aulas gravadas (assincronas) e aulas online, “ao vivo” (sincronas). O primeiro passo foi
ensinar os professores a diferencga entre as aulas sincronas e assincronas e o que seria
necessario para realizar cada uma delas. Para que a plataforma fosse atualizada com
as aulas sincronas e assincronas, o segundo passo foi capacitar a maneira de inserir
os videos e slides de forma adequada na plataforma (C1, TI1, TI2 — manter-se atento).
E, o terceiro passo, foi o de capacitar os professores e coordenadores sobre a utilizacdo

da ferramenta Zoom, para conseguirem realizar as aulas sincronas (TI1, TI2 - mapear).

A principal mudanga (foi, assim, ver, essas duas) [00:15:40], uma, do nada, ele ter que aprender
a fazer uma aula assincrona, ou seja, muitas vezes abrir no Power Point, colocando ali slides,
(colocando ali, inserindo videos e audios) [00:15:54], para transformar isso em um video completo
e subir na plataforma, essa foi a primeira coisa. A segunda coisa, como fazer esse upload desse
arquivo na plataforma. E a terceira, como ele iria trabalhar no Zoom, como um anfitrido (TI1,
manter-se atento).

Eu estava na escola nesse dia e ai eu participei dessa comunicagéo toda e eu lembro, tem alguns
flashes que eu lembro de eu comecar a falar algumas coisas sobre aulas sincronas e
assincronas, que € muito comum nesse ambiente de educagéo corporativa. Ai que eu fui la no
quadro explicar o que eram aulas sincronas e assincronas. Eu (inint) [00:06:53] “gente, como que
a gente vai comegar a colocar um contexto diferente aqui?” (TI1, mapear).
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Para as aulas assincronas, os professores tinham de grava-las e envia-las aos
coordenadores que verificavam se eram necessarias alteracbes “para que tudo
estivesse com muita qualidade” (C1, C2, D1 — manter-se atento). Para que o processo
acontecesse, os professores e coordenadores tiveram que superar as barreiras e
dificuldades desse novo processo — aulas gravadas, algo novo e desafiador para todos
(P1, P3, C1 — manter-se atento).

No comeco era muito desafiador, claro, eu gravava 16 vezes a mesma aula, assim, se eu
gaguejava: “Nao ficou bom, parei”, ai comecava: “Esta péssimo. Nossa”, levantava, falei: “Como
€ que vai ser isso?” (P2, manter-se atento).

Foi um desafio grande. De aprender, primeiro. Antes da pandemia, a gente usava muito papel,
caneta, nosso didrio onde a gente anotava falta, anotava as coisas. A gente ainda tinha o fisico,
e ai foi tudo passando para ca aos poucos. Ai veio a pandemia, a gente ja tinha algumas coisas
mais voltadas para c4, mas gravar aula é uma coisa que a gente nunca tinha feito. A gente
assistir, a gente gravar, no comego, € muito dificil: "n&do, esta muito ruim, faz de novo, faz de
novo" (P4, manter-se atento).

Além do trabalho dos coordenadores de acompanhar e verificar a qualidade das aulas
gravadas, existia ainda a necessidade de avaliar o que seria permitido em relagéo ao
conteudo das aulas, devido ao uso de direitos autorais. O uso das ferramentas e
estratégias para que as aulas fossem gravadas de forma eficaz fez com que a Beta
mobilizasse alguns coordenadores para liderar essa mudanga (D1 — usar mascara). Foi
uma tarefa extremamente delicada e trabalhosa - a verificagdo de todo o processo e
lidar com a burocracia de que as aulas gravadas estivessem de acordo com a lei de

direitos autorais e de uso da imagem (C1, C2 - mobilizar).

N&o, ai chamava a professora, por exemplo: pegava a aula e assistia, ai printa onde esta o erro,
manda l& no e-mail, e devolvia para a professora: "olha, observar minuto tal, vocé esta falando
essa frase que esta incorreta; esse slide aqui que esta printado, corrigir, corrigir isso aqui; usar
outra imagem". A gente tinha o cuidado também de usar as questées do banco de imagem, a
gente ja especificava quais que poderiam ser usados, por causa de direitos autorais. A mesma
coisa para o material que podia ser usado, entdo a gente pedia para usar o material da editora,
ou material das editoras online; e as editoras, algumas ajudaram muito, entdo eles
disponibilizaram o acesso online para que as professoras conseguissem trabalhar. Youtube, tinha
muito material que nao era adequado no Youtube, entdo a gente teve uma longa pesquisa para
ver o qué que podia, o qué que ndo podia, e ai quando fosse usar um video do Youtube... um
desenho animado do Youtube, tinha que extrair para colocar na aula, porque vocé nao pode
colocar direto, porque se o menino clicasse, depois 0 Youtube continuava mostrando outras
coisas. Entdo elas aprenderam a extrair esse contetido para colocar nas aulas. No final da aula,
tinha que sempre colocar a bibliografia de tudo que usou naquela aula. Entdo assim, foram muitos
detalhes (C2, mobilizar).

Aulas gravadas, além de ser tarefa nova para professores e coordenadores,

demandavam um tempo superior em comparacao a preparacao de uma aula presencial.
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Diversas vezes, os professores gravavam, regravavam, editavam. Tinham de estar
ainda atentos a didatica, a dinamica e a atualidade (C1, C2, RH1, P2, P1, P4 — manter-

se atento).

Imagina assistir dez disciplinas por dia para entregar, para postar, e ai tinha um horario
diferenciado de aula, uma carga horaria mais reduzida, mas que, para o professor, era estendida.
Entao, as vezes, o professor, por exemplo, uma disciplina que ele tivesse cinco aulas na semana
com aquela turma, ele estava fazendo duas aulas gravadas, mas isso gerava um desgaste muito
maior para ele de tempo do que duas aulas que ele postasse ali (RH1, manter-se atento).

Tem que regravar um milhdo de vezes, mas o maior desafio com os videos foi realmente a edigdo.
No meu caso, que também tem a questado que eu queria que fosse perfeito, acaba que faz varias
vezes e esta em casa, tem filhos, tem o barulho normal, todo mundo reformando casa, entao com
aquele lugar tinha (inint) [00:15:33] barulhos, entao foi dificil essa parte (P5, manter-se atento).
Além da capacitacdo para o uso da plataforma, os professores foram treinados,
inicialmente de forma presencial: em cada sala era apresentado um conteudo:
discussao sobre as premissas da aula online, elaboracdo de um modelo mental de
como deveria ser a base do processo de mudancga, melhor forma de estruturar o
conteudo, e aspectos bem operacionais, como a forma de organizar aulas a distancia,
como gravar aulas, como se comportar frente as cameras, entre outros (D1, C1, P2,

P3, P4 - mirar).

Nés fizemos salas, uma era sobre como organizar um conteido a distancia, quais sao as
premissas, a gente tem um modelo mental desenhado do que deveria ser base, 0 que em uma
educacao a disténcia pega e como estruturar um conteudo. (D1, mirar).

Imediatamente, os professores ja foram fazendo treinamentos de como fazer uma videoaula, de

como gravar, do que era bacana, do que néo era, eles passaram um dia inteiro treinando (RH1,

mirar).
Apods o fechamento da escola, os professores continuaram sendo treinados de forma
remota. A diretoria contratou especialistas para treinar os professores: por exemplo,
um design instrucional, com experiéncia em transformar uma aula presencial em
ensino remoto; outro profissional que trabalhou a maneira de os professores se
comportarem frente as cameras, entre outros. Os professores também buscaram se
capacitar por conta prépria, algo que trouxe uma maior seguranga para o processo de
aulas remotas (P2, P3, P4 - mirar). Aléem disso, a diretoria trouxe profissionais que
tinham experiéncia em educagao a distancia para promover cursos e treinamentos (D1

- mirar).
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Fizemos também cursos de capacitacéo para editar aula, para gravar, até mesmo curso de
retérica, para a gente aprender a falar, a roupa, o ambiente. Entéo, foi bem legal (P4, mirar).

E essa capacitagdo continuou. Eu fui trazendo ... eu continuei trazendo profissionais que ja
tinham costume de fazer cursos para a educagao basica no presencial, mas entendiam muito de
educagao a distancia. [...] E na hora que ela viu os materiais - ela € uma profissional de Sao Paulo
que eu conhecia -, falou, “ndo estou acreditando que esses professores fizeram isso”! A gente
ndo acreditava!l entdo eles também ganharam mais capacitagdo, e houve um movimento dos
professores também, buscando se capacitar por conta prépria, buscando cursos que pudessem
melhorar a performance deles, trazer os softwares (D1, mirar).

A capacitacao e os treinamentos oferecidos pela Beta tiveram um retorno positivo na

percepcgao dos professores. A pandemia acelerou o processo de desenvolvimento e a

necessidade de aprendizado e, portanto, foi um momento de capacitacdo rapida e

eficaz (D1, RH1, P5 - mirar).

Eu acho que, assim, o quanto o meu repertério de ferramentas se ampliou nesses dois anos,
talvez eu, nem sei se até eu me aposentar eu ja teria me apropriado de tantos! porque vocé sabe
que é a necessidade que faz a gente se apropriar das coisas, € a hora que vocé precisa mesmo
(P2, mirar).

Agora, teve muita coisa positiva que eu lembro. E que muitos professores avaliavam as aulas

deles e falavam: “nossa, minha aula estd mondétona”. Eu acho que isso trouxe um... vocé gravar

um video e rever ele traz muita oportunidade de melhorias (RH1, mirar).
A preparagao e ministragdo das aulas sincronas foi outra grande mudanga para a
instituicdo. Mesmo com o suporte oferecido, o momento foi desafiador para os
professores: como lidar com a conexao, acesso aos alunos de forma virtual, fazer aulas
didaticas para captar a atengao dos alunos, etc. A diferenca entre a aula presencial e a
aula sincrona era grande e o processo de planejar e ministrar essas aulas envolveu
dedicagao e superagao, sendo considerado uma evolugao e uma melhora em relagao

as aulas assincronas (P1, P3, P4, C1 - mobilizar).

Entéo, quando abriu as aulas ao vivo, foi uma melhora e tanto! A gente sofreu também, porque
ndo é a mesma coisa, tem que se ambientar - o que eu fazia no quadro, nao tinha como fazer
exatamente da mesma maneira. Tinha essa questdo do ludico, por exemplo, eu usava muito
material concreto, nas aulas de matematica, e era mais dificil, ndo tinha como utilizar esses
materiais. Ndo sabia se realmente os meninos estavam entendendo isso, entao tivemos que nos
reinventar todas (P5, mobilizar).
Para que as aulas pudessem acontecer de forma correta, eficaz e organizada, a
coordenacéao percebeu as lacunas e estrategicamente viu que seria necessario criar e
adaptar algumas regras para o ambiente remoto (C1, C2 - mobilizar). De maneira
flexivel, a coordenacio e os professores comegaram a adaptar principios utilizados no

presencial para o virtual (P1, C2 - mobilizar), por exemplo, uma das regras foi a ndo
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obrigatoriedade de ligar as cameras. Os coordenadores entravam nas salas online
durante as aulas para verificar se tudo estava funcionando e, caso necessario, davam

um suporte maior.

Mas com o professor ali, dentro da casa do aluno, gravando a aula, tendo a possibilidade de
visualizar aquele aluno, fomos criando regras. Porque a escola, qualquer instituicdo, é regida
também por regras, mas e as regras do online? As regras do online precisaram ser adaptadas.
Entdo por exemplo, se aqui a presenga para computar presente do aluno, ela é necessaria
fisicamente falando, no remoto ndo era necessario, ndo era obrigatério a cAmera ligada por
exemplo, porque nés sabiamos que nem todos os alunos tinham uma webcam dentro de casa,
que todos estavam lacrados em uma casa, entdo que as vezes eu nao tinha também uma
maquina para todos, que as vezes aquele aluno ia assistir do celular, que as vezes aquele aluno
ia ter que ver a aula gravada posteriormente (C1, mobilizar).

Essas mudancas nas aulas remotas e reunides online implicavam atencao a lei de
protecao da dados. A Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais — LGPD —, aprovada
em 2018, estabelece regras para o uso, coleta, armazenamento e compartilhamento
de dados, visando garantir seguranga, privacidade e transparéncia no uso de
informagdes pessoais (https://www.gov.br/cidadania/pt-br/acesso-a-informacao/lgpd).
Tendo como base os critérios da LGPD, era realizada uma rigorosa revisao pelos
coordenadores e pela diretoria, em relacdo ao conteudo das aulas, ao acesso dos
alunos via plataforma, a adequacao de softwares, entre outros aspectos importantes
(D1, C2, RH1, TI1, TI2 - mapear).

A gente tinha acabado de colocar a Lei Geral de Protecédo de Dados, entdo a gente estava muito
criterioso com todo software que o professor iria usar. A gente estava vendo varias escolas
usando - como foi no Brasil inteiro -, softwares. Eu falei, “gente, calma ai, nés temos uma lei aqui,
nds somos uma empresa que tem que seguir isso aqui”, e os professores foram buscando e nés
fomos validando cada software que eles traziam. Para gravar uma aula, eles, “tem um software
que ajuda aqui com musiquinha, com joguinho”. A gente analisava, essa equipe analisava e
colocava. E algumas vezes o professor ja usava e depois que a gente analisava (D1, mapear).

Para o bom funcionamento da Beta, a plataforma foi, e ainda é, uma ferramenta
essencial que trouxe diversos beneficios para a escola. Além de disponibilizar as aulas
gravadas, os alunos podiam receber e avaliar o conteudo disponibilizado. Outro recurso
que a plataforma oferecia era o controle de presenca e frequéncia, a analise de quantos
alunos assistiram a aula, acessaram o link, etc (C2, TI1, P2 - mapear). A mudanga em
relacdo a frequéncia dos alunos do presencial para o remoto foi uma estratégia
necessaria de avaliacdo. A plataforma auxiliou neste acompanhamento durante o

processo de aulas remotas (T12, P4 - mapear).
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Entao a gente tinha varias ferramentas, assim, que davam esse feedback de como € que estava
sendo a participagao desse aluno, ele tinha o espaco de curtir, ele podia comentar a aula, tinha
coisa que a gente pedia, de trabalho, de entrega, tudo, o fluxo de trabalho, de informagéo, era
tudo via plataforma (P2, mapear).

Ficava tudo la. Dava até uma estatistica: “Olha, esse aluno assistiu X% das suas aulas”, ainda
que ele tenha entrado todos os dias (P2, mapear).

Dava pra ele o tempo de permanéncia, entdo ela te fornece muitos dados que sao ricos. E no
comego, 0 Nosso processo de avaliagdo. No inicio da pandemia, era o tempo de permanéncia
deles na escola, ja era uma categoria de nota ali, que a gente queria garantir que eles se
acostumassem a assistir as aulas, que para nés, naquele momento, era muito mais importante o
processo do que o produto final, a gente sabe que se ele acompanhasse o processo, produto
final ja estava meio garantido ali, ele estar assistindo as aulas, entdo foi uma forma de garantir
essa aderéncia inicial, depois a gente foi tirando esse percentual, digamos assim, de nota por
frequéncia so, a gente ja foi cobrando um pouco mais de resultado, mas primeiro a gente quis
garantir essa frequéncia e essa permanéncia na escola. Por exemplo, os videos, no comego das
aulas assincronas, a plataforma ndo te deixa adiantar o video, o aluno tem que assistir o video
todo, ndo da para pular, ndo (P2, mapear).

O suporte de Tl interno da Beta, juntamente com o suporte externo responsavel pela
implementagao da plataforma, analisou diversas ferramentas e verificou qual seria a

mais adequada e que atendia as necessidades da Beta (TI1).

Eu, por parte de TI, fui incumbido, até antes disso ja, de procurar uma ferramenta, duas
ferramentas, na verdade, uma ferramenta para fazer a comunicagao online, (na teoria, com os
pais) [00:04:45], com os alunos e a escola, (em) [00:04:50] uma plataforma, e ai foi aquela
correria. Eu lembro que a gente chegou em trés ferramentas para conversa online, seria o Webex,
0 Zoom e o Google For Education para fazer o Google (Meet) [00:05:04], foi muito corrido para
ver questao de pregos, ver como a ferramenta funcionava, se ela atendia a questao de seguranga
(T12, mapear).

A dinamica da plataforma e o formato personalizado para a Beta, fez com que os alunos
conseguissem acessa-la de maneira clara e objetiva, personalizagdo essa que foi uma
estratégia da instituigdo para buscar uma maior aproximag¢ao dos alunos com a escola
(D1, TI2, P4, RH1 - mapear).

A plataforma é muito interessante, muito legal, e as criangas sabiam usar. A gente falava, criangas
que nao tinha assisténcia da familia, a gente abria ali, na hora, o Zoom: "vai, vocé vai..."; "nao,
eu ja imprimi". Entao, as criangas aprenderam a usar. A gente quer criar um podcast, vai colocar
Ia; uma brinquedoteca, que a gente esta pensando, colocar alguns jogos la (P4, mapear).

A gente conseguiu fazer uma adaptagéo, trazer para dentro da escola, entdo, ela virou uma
plataforma propria e que, para a gente, foi bem tranquilo porque a gente adaptou. A gente nao
foi atras de um Google (For Education) [00:46:55], para entender aquilo, a gente ja tinha alguma
coisa e funcionou muito bem dentro da escola (RH1, mapear).

Devido ao retorno 100% presencial no inicio de abril de 2022, a plataforma foi desligada
para aulas remotas, porém o conteudo ainda esta disponivel para os professores,

coordenadores e para a diretoria (P1, P2, P4 - mapear).
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A plataforma, até semana passada, a gente ainda utilizava, porque, além de tudo, a plataforma
virou um lugar, também, onde eu posso disponibilizar material completar de uma maneira mais
eficaz, entdo, ela esta ali. Mas ela também era onde a gente disponibilizava aulas assincronas,
entdo, ainda tem essa possibilidade para o professor. Por exemplo, se eu quiser uma aula que
eu gravei para turmas passadas, a matéria € a mesma, se quiser colocar la como material
complementar, eu consigo ter esse lugar. Mas ela era usada, sobretudo, porque ela também era
ponta de acesso com o Zoom (P1, mapear).

Quando a gente voltou agora para o modelo 100% presencial, sem o hibrido, a plataforma n&o
existe para alunos, ela existe para a escola (RH1, mapear).

O setor de Tecnologia de Informagao da Beta ofereceu o suporte técnico necessario
para as familias e alunos em relagdo ao acesso, login e outras duvidas para que
conseguissem acessar a plataforma com facilidade. Os coordenadores auxiliavam as
familias por meio de reunides virtuais, respostas por e-mail, entre outras ferramentas.
Foi também oferecido suporte emocional, captando a percepc¢ao tanto dos alunos
quanto das familias, buscando uma mensagem especifica para cada perfil (D1, C1, C2,

P2 — usar mascaras).

Entdo assim, uma forga tarefa montada, pesada. Eu acredito que enquanto escola, nés nunca
trabalhamos tanto na nossa vida. Era muito desgastante, foi muito desgastante. Agora para fazer
tudo acontecer, a gente também nao podia so6 cuidar da estrutura nossa, nés tinhamos também
que cuidar das familias. Entdo era atendimento atras de atendimento, e com muito tato; porque
eu nao podia simplesmente fazer um atendimento (C1, usar mascaras).

Eu lembro que eu fiz reunides em agosto com os pais das criangas de Fundamental 1, justamente
conversando com eles sobre a gente trazer momentos de alegria, para a gente lembrar da
pandemia também. Porque vocé via muitos pais ainda com problemas, muitas familias... ndo era
questao financeira, mas era questao emocional mesmo! as vezes levando o menino para esse
lugar - um adulto reclamando da pandemia com um aluno (em casa) [00:29:22] — Entao, o menino
trazia isso como se fosse ele, uma dor de um adulto! Entdo, eu falando com os pais, eu lembro
que os pais choravam, falei, “gente, eu sou avd, vamos la, eu ndo quero que os meus netos
tenham uma mensagem so6 ruim. Se eu fosse vocés, eu nao ia querer isso, eu gostaria que vocés
me ajudassem a trazer momentos felizes”. Enquanto eles estdo na aula, eles adoram, as criangas
nao tiveram esse problema. Entao os pais estavam trazendo essas questdes. Esse foi um desafio
muito grande para mim (D1, usar mascaras).

O grupo da mudancga também esteve atento as necessidades dos funcionarios durante
o periodo de trabalho remoto. Por meio de varias reunides, buscou captar suas
percepgdes, interesses, paradoxos, com o objetivo de dar um suporte necessario e
auxilia-los neste processo de mudanga (D1, C1, C2, RH1 — usar mascaras). Foram
criados espacgos para acolhimento, para que falassem sobre suas angustias e suas
dificuldades. Este suporte foi fundamental para que conseguissem entender o

momento, de forma mais leve e flexivel (P2, P4 — usar mascaras).

Entao a gente fazia reunido, além das coordenacgdes, faziamos reuniées com as professoras. Ai
traziamos pessoas para conversar com elas também, abrimos muito, muito espago para que elas
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falassem das angustias. Entdo assim, as vezes com uma equipe especifica para acolher aquilo
ali, ai elas choravam mesmo: "olha, esta dificil, eu ndo sei o qué que eu fago, eu tenho que fazer
aula, eu tenho que fazer a comida de casa, eu tenho que dar atengao para o meu marido, eu
tenho que acompanhar o meu filho porque ele também (inint) [00:35:54] casa, eu tenho que
gravar aula” (C2, usar mascaras).

Durante a pandemia, varias vezes o RH fez reunides com a gente para saber como que a gente
estava lidando com as coisas, como a gente se sentia, 0 que a gente queria para ser melhorado,
tivemos varios momentos assim com a diregdo, com a coordenagéo (P5, usar mascaras).

Buscaram ter o cuidado de ouvir e entender de forma humana e empatica a
necessidade dos seus funcionarios. Durante o periodo remoto, buscou-se dar a
liberdade necessaria para que os professores e funcionarios conseguissem expressar

suas necessidades (C2, D1 — usar mascaras).

Nao, isso sempre foi muito nosso, a escola € muito cuidadosa, sabe, cada escola, cada
coordenacgao é muito cuidadosa. Tanto que quando nés faziamos reunides, e... porque 0S NOSS0s
gestores cuidaram muito de nos, eles mimaram a gente. Entdo quando a gente as reunides
semanais, a gente ja falava dessa demanda: "olha, a gente esta precisando fazer isso" (C1, usar
mascaras).

Entao, € um ambiente que €, além de tudo, € muito familiar, precisando, é familiar, mas ndo deixa

de ser profissional. Entao, nds temos um suporte, nds temos a quem recorrer, e as pessoas que
estdo nos cargos de lideranga sao humanas, as necessidades humanas dos funcionarios sao
atendidas, elas sdo ouvidas, mas as pessoas profissionais e os funcionarios também. Entao, ndo
consigo fazer isso, preciso de um apoio técnico para isso, ok, vamos providenciar. Nao tenho
isso, preciso aprender a falar uma lingua tal, melhorar, nés temos esse suporte (P3, usar
mascaras).

Os momentos de compartilhar ideias, sugestdes e desabafos foram importantes para
os professores durante o processo de mudanca. O estimulo necessario para que esta
ocorresse foi proporcionado pela escola de forma humana e empatica, levando a
criagdo de um espago de compartihamento de conhecimento e de emogdes, de
sinergia entre as pessoas, além do sentimento de seguranca e de acolhimento (P2,
RH1, P5 - mirar).

Nés tinhamos momentos também com a coordenagao, que também a gente podia desabafar,
falar as coisas, tinha esse suporte. Eu tive problemas familiares, e a coordenacgao foi... sabe?
"N&o preocupa com isso, a gente vai dar um jeito". Entdo, eu acho que, no fundo, a gente se
sentia segura, a gente sabia que ia dar certo de alguma forma. Se eu ndo conseguisse, alguém
ia conseguir fazer para mim naquele momento. E se a outra ndo conseguisse, estava ali o grupo,
ai a gente se falava: "olha, acho que a colega tal ndo esta legal", e ai a gente foi fazendo assim,
dessa forma. Se nao fosse isso, ndo sei como teria sido, nao (P4, usar mascaras).

(N6s tivemos) [00:41:24] essa liberdade. As vezes, a coordenagdo mandava mensagem: "gente,
vocés sabem o que esta acontecendo em outra escola?", porque, as vezes, a gente tem grupos
de colegas de outra escola, entdo, a gente trazia: "olha, no colégio aqui perto da minha casa, no
colégio tal estd acontecendo isso". Entdo, para trazer ideias, tinha esses momentos de
compartilhar essas coisas que vinham de fora, e algumas pesquisas que a escola fazia com a
gente, mandava aqueles formularios perguntando: "o que vocés estao precisando aprender?",
nao sei. Ai a gente colocava la: "Excel, edigao de video". Ou, por exemplo: "aplicativos que vocés
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tém usado para a gente compartilhar com os outros professores", porque a escola &€ muito grande,
entao, tem professores que eu nem conhego la na escola, entao, era 0 momento de eu falar: "eu
uso o Canva, eu uso o Animaker" e passar isso para a escola toda, e a escola toda (dividir o que
estava usando) [00:42:21] (P4, mirar).

Outra mudanca significativa para o formato de aulas remotas foram as semanas de
provas. A forma de realizacdo da prova teve que mudar, uma vez que os professores
nao tinham como verificar se o aluno estava burlando regras e acessando informagdes
para conseguir responder as questdes. As provas passaram a ter um modelo baseado
no desenvolvimento do raciocinio, mesmo que os alunos utilizassem recursos para
consultas (P1, P4 - mobilizar). Foi um momento muito trabalhoso e complexo para os
professores que tiveram que cadastrar questdes, testar e discutir com os coordenadores
sobre o seu conteudo, colocar audio nas questdes para alunos que ainda ndo eram
alfabetizados, dentre outras atividades. As provas eram disponibilizadas dentro da
plataforma, com um horario estipulado para iniciar e terminar (C1, C2, P2, TI2 -

mobilizar).

A prova era uma etapa de uma construgdo, tinha que ser uma prova inteligente, que o menino,
mesmo com o livro, ele tivesse que ter aprendido para ele poder fazer essa devolugao para a
gente, entéo era tudo isso acontecendo ao mesmo tempo, todas essas (P2, mobilizar).

Entao eles faziam as provas dessa forma. Deu muito trabalho, porque as professoras tinham que
cadastrar questéo por questao, resposta por resposta, testar a prova. Ai depois elas vinham com
a gente, a gente assistia a prova junto, fazia a prova junto, discutia, tinha questédo que estava com
alguma ambiguidade ou ndo, se estava certa ou ndo, para a prova existir. E ai n6s entendemos
que os alunos do primeiro ano nao sao alfabetizados, eles ndo sabem ler. Como que eles iam
fazer prova? Na sala de aula, a professora Ié para ele a prova, o qué que nés fizemos? Colocamos
audios em todas as questdes. Entao todos os (inint) [00:47:03] que tinham, todas as questdes
que tinham, tinham &udio, no primeiro e no segundo ano. Ai tinha o audio da questéo, o aluno
ouvia, e ai respondia, e ai deu certo. Entdo assim, até nés chegarmos até esse modelo, que foi
como nos fechamos, finalizamos, foi uma construgdo gigantesca. Em todos os sentidos (C2,
manter-se atento).

As aulas sincronas iniciaram-se em agosto de 2020 de forma escalonada. O Ensino
Médio iniciou o ano letivo com aulas sincronas no periodo da manha e assincronas
no periodo da tarde. Este segmento tem carga horaria de 8 aulas /dia - eles tinham 6
hs/aula na modalidade sincrona e 2 hs/aula, na assincrona. Ja o Ensino Fundamental
Il iniciou em agosto de 2020 com algumas aulas sincronas e algumas assincronas, a
definigdo era feita de acordo com cada matéria e era alinhada com os coordenadores.
O Ensino Fundamental | e a Educagao Infantil iniciaram as aulas sincronas em
setembro de 2020, neste periodo eles mantiveram as aulas assincronas e iniciaram

as sincronas. Em fevereiro de 2021, ainda no mesmo ano letivo, as aulas passaram a
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ser somente sincronas para todos os segmentos. Em maio de 2021, foi liberado o
retorno presencial para alunos com idade de 3 a 6 anos, abrangendo a Educagéao
Infantil e 1° ano do Fundamental |, os outros segmentos permaneceram com aulas
sincronas de forma remota. O modelo hibrido comecgou a partir de agosto de 2021. E,

em abril de 2022, todos os alunos voltaram com aulas 100% presenciais (C1, RH1).

A preparacgdo para receber os alunos de forma hibrida foi um novo desafio para a
instituicdo. A partir dos protocolos governamentais e das normativas da Secretaria da
Educacéao, buscou-se adequar o conteudo para garantir que tudo estivesse de acordo
com as normas estipuladas (D1, RH1 - mapear). Todas as demandas, solicitacoes e
normas dos 6rgdos governamentais eram registrados e computados, para caso

precisassem, tudo estava de acordo (C1, D1 - mobilizar).

Mas nos tivemos assim... ndo foi a tempo e hora, mas tivemos sim protocolos a serem seguidos,
que a proépria Secretaria de Educacao tratou de divulgar, e assim nés cuidamos de seguir (C1,
mobilizar).

Entdo a gente comecgou a receber legislacdo e todo dia chegava uma coisa nova, porque tem a
Secretaria de Educacéao, tem também o Ministério da Educacao. A gente comecgava, falei, “gente,
eu vou apostar, vai ter que valer educagao a distancia, vai ter que valer porque nao tem outra
alternativa, eles vao validar”, a gente ficava na duvida, qual é a carga horaria? Porque a educacao
a distancia vocé pode reduzir a carga horaria para dar o mesmo contetdo (os professores ficam)
[00:35:58], “esta rendendo mais a minha aula”, isso pode, mas vai valer? Tem que cumprir a
carga horaria? Nao tinha? Entdo esses documentos todos vieram facilitando, entdo foi depois
(livre) [00:36:10] de carga horaria, coisas desse tipo. Tinha também o Conselho de Educacgao, e
eu entrei em contato com o Conselho de Educagao de Minas que estava com documentos mais
recentes e peguei esse documento, falei “gente, eles ja estdo fazendo isso aqui, com certeza o
Brasil inteiro vai seguir”. Antes mesmo eu ja estava com o documento na mao para tentar
antecipar todo esse processo. Entdo tem esses documentos todos de conselho, de ministério, de
secretaria, e esse processo foi todo trabalhado (D1, mapear).

Inicialmente, a maior preocupacado foi em relacdo ao distanciamento social. O
protocolo de seguranga foi implementado para conseguir atender os requisitos
solicitados pelos 6rgdos municipais — distanciamento, uso de mascaras, aventais,
entre outros (C1, P4, P3, P3 - mobilizar).

Foi muito alegre, mas ao mesmo tempo ela foi muito problematica porque a volta significava
também... o administrativo teve que trazer todos os protocolos de saude e seguranga para dentro
da escola. Entdo professor com mascara dando aula. Os mais novos, dos anos mais novos,
tinham que por avental, mascara, depois face shield, e a gente enquanto esta nesse processo...
Ent&o, eles estavam muito chateados com isso, eles estavam muito incomodados com isso. Nos
testamos (alguma) [00:38:02] mascara que fosse transparente aqui, mas que pudesse respirar.
Eu acho que o maior problema foi justamente esse de seguir todos os protocolos quando vocé
volta (D1, mobilizar).
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Tinha todo o protocolo de distanciamento, entdo era complicado assim. Eu achei muito dificil. O
hibrido eu ndo dominei, ndo, eu continuo sem saber como lidar com esse hibrido, que enquanto
ainda estava todo mundo, que no comego era assim, metade da sala ia em um dia, outra metade
no outro (P2, mobilizar).

O maior desafio do modo hibrido foi adaptar as aulas presenciais e simultaneamente
lecionar para a outra parte de alunos de forma remota. Além da preparacdao dos
professores para o uso das tecnologias necessarias, eles tiveram que adaptar as aulas
para que os alunos que estivessem em casa ou presentes em sala de aula
conseguissem entender a matéria. Para que tudo ocorresse da melhor forma possivel,
foram contratados estagiarios para auxiliar os professores durante as aulas (C1, P2,

P4 - mapear).

A gente colocou, no fundamental um, que a gente entende que era onde eles podiam vir até a
idade de oito anos, parece, entéo, foi a primeira e a segunda série s6 que a gente tinha na escola,
no inicinho do hibrido, a gente colocou estagiarios na sala para ajudar, porque, as vezes, um
menino que estava la no fundo da sala, ele tinha uma demanda que o professor, as vezes, nao
conseguia chegar até ele porque ele ndo podia sair da frente da camera, a cAmera nao fazia 360,
ela tinha uma amplitude grande, mas ela nao fazia 360 (RH1, mapear).

O processo de mudanga do modelo hibrido foi acompanhado. Muitos professores
tiveram dificuldade com este modelo, por isso a coordenacéo da Beta deu atengao aos
diferentes paradoxos e estimulou o processo (C2, D1, P3 — usar mascaras).

E os professores, as vezes, eles falavam: "os meninos ndo me respondem, eles ndo ligam a
camera". Entéo, eles colocaram em xeque o potencial deles, e ai a gente tinha que sentar e
conversar. Eu conversava muito com eles, falava: "olha, a gente esta fazendo diferente, mas as
coisas funcionam assim, a gente tem que entender do outro lado também o quanto que esta dificil
para esses meninos". A gente entendia o lado do professor, eu acolhia e tudo mais, mas tentava
mostrar para eles que era dificil para o outro também que estava la do outro lado. Enfim, quando
a gente volta para um presencial, que nao foi presencial s, ele foi um modelo hibrido (RH1, usar
mascaras).

A Beta manteve o formato hibrido até abril de 2022 para alunos com casos sintomaticos,
casos positivos de Covid-19 ou por determinacéo dos pais ou responsaveis pelo aluno.
O retorno 100% foi algo muito esperado pelos professores devido a complexidade de
lecionar de forma hibrida (P1, P4, P5 - mirar).
O hibrido foi pior do que o virtual. Porque o hibrido teve esse... agora o presencial, o que eu sinto
€ como se fosse um alivio. No clima vocé vé uma felicidade muito grande de ter voltado, os alunos

e os professores, é uma felicidade contagiante, mas eu vejo uma reflexdo sobre todo o processo
(D1, mirar).

Tinha todo o protocolo de distanciamento, entdo era complicado assim. Eu achei muito dificil. O
hibrido eu ndo dominei, ndo, eu continuo sem saber como lidar com esse hibrido, que enquanto
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ainda estava todo mundo, que no comego era assim, metade da sala ia em um dia, outra metade
no outro (P2, mobilizar).

Portanto, ao descrever conteudo da mudanga na Beta, conclui-se que as categorias
“Mapear” e “Manter-se atento” foram as que tiveram o maior numero de trechos
codificados. Este resultado pode estar relacionado ao momento de mudanga da Beta,
que exigiu tomada de decisdes rapidas, abrangentes e eficazes. Buscaram romper as
barreiras e lacunas encontradas na jornada, utilizaram ferramentas para que a mudanca
acontecesse, além de captar a percepg¢ao das pessoas para estimular a mudancga e

diminuir as resisténcias.

Na proxima secao, apresenta-se a mudanca na Beta, analisada a partir do processo,
que se refere ao ‘como mudar’ (Pettigrew, 2011), caracterizando-se os 5Ms (Badham,
2013).

4.4 Descrevendo a mudang¢a na Beta — O processo

Este capitulo descreve o resultado das entrevistas, a partir dos modelos tedricos de
mudanga de Pettigrew (2011) — contexto, conteudo e processo - e do Framework 5M
(Badham, 2013), referente ao processo da mudancga. A Tabela 10 apresenta a
codificagdo das entrevistas nas respectivas categorias de analise inseridas no
processo (como mudar). A fonte representa os entrevistados e os trechos codificados
sdo as citagdes ou referéncias textuais, identificadas em cada entrevista. Apresentam-
se, ainda, alguns exemplos de trechos codificados das entrevistas que s&o

considerados relevantes e contextualizam cada um dos 5Ms.

Tabela 10 - Descrevendo a mudanga na Beta — o processo da mudancga

N° trechos

codificados Exemplos trechos
Foi uma construgao, nao foi nada assim de imediato, porque nao
teve essa... as pessoas que pensavam dessa forma ficaram mais

Categorias Fonte

Manter- se ) ; . . . . .
12 71 resistentes; depois elas conseguiram integrar, e viram que a coisa
atento .
era possivel (C2, manter-se atento).
Eu acho que foi uma... 0 que eu sinto é que houve assim, cada
um pegou na méo de quem achou na frente e tinha muita gente
Mobilizar 11 41 dando a mé&o para apoiar. Entdo ficaram alguns pivos que

apoiavam todo esse processo, porque € um volume muito grande
de pessoas produzindo conteudos, com dificuldade de produzir
conteudo, com dificuldade de usar a plataforma e subir conteudo.
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Nao falo nem que foi um trabalho em equipe. Teve uma base ali
que suportou toda essa estrutura para cima (TI1, mobilizar).

E ai, agora em abril, a gente ja estava planejando isso, mas, por
agenda, a gente s6 conseguiu fazer em abril. Ai, sim, a gente
trouxe uma pessoa, ai, sim, um psicologo que trabalhou com os
professores um pouco disso, de onde € que esta a questao, é do

Mapear 12 49 professor? E do aluno? E da familia? Ela est4d em todos os
lugares. E 0 que a gente aqui vai precisar desenvolver para
atender essas demandas todas e fazer o trabalho de uma forma
menos sofrida para a gente (RH1, mapear).

Entdo, assim, a gente passou também a absorver essas coisas.
Entao a gente fazia um papel de guia quase que espiritual: "calma,
vai dar tudo certo". Quem falava isso para a gente, a gente: "ndo

12 55 sei, mas vai dar, vai dar tudo certo, nés estamos juntos".
Trabalhava muito, a gente gostava muito de trabalhar com as
meninas junto com a gente (C1, usar mascaras).

Usar
mascara

A gente vai la atras, faz uma reflexao |a atras, para ver o qué que
aconteceu, onde foi que chegou a esse ponto. O qué que nosso
grupo, a minha equipe de professores: "gente, olha, por que que
isso aconteceu? Vamos fazer uma reflexdo nesse sentido?".
Entao assim, é refletir o tempo todo: "olha, de repente, se isso

Mirar 11 43 tivesse sido diferente, se essa conduta tivesse sido diferente, se
essa aula tivesse sido de uma outra forma, ou se essa crianga
estivesse organizada de outra forma, a gente poderiamos ter
evitado? Sim. N&o é garantido ndo, porque com crianga tudo vai
acontecendo. Mas entdo vamos mudar isso? Isso ndo esta
funcionando" (C2, mirar).

Total 259
Fonte: dados da pesquisa.

A categoria “Manter-se atento”, referente ao processo, representa o maior numero de
citagdes (71 trechos codificados), com a participacédo dos 12 entrevistados. A segunda
categoria mais citada foi “Usar mascaras”, apresentando 55 trechos, para 12
entrevistados. A categoria que apresentou menor numero de citagdes foi “Mobilizar”,
com doze entrevistados e 41 falas. A categoria “Manter-se atento” teve o maior
numero de trechos codificados em toda a pesquisa, talvez refletindo o processo dessa
jornada complexa, o reconhecimento do papel das emocgdes, da politica e dos
compromissos concorrentes. Por meio das mascaras, as liderangas adotaram

multiplos papéis, coerentes com as agdes e reagdes dos diversos atores.

O reconhecimento do papel das emocgbes concorrentes e da complexidade da
mudancga foi fundamental para que a Beta conseguisse gerir e liderar a jornada. O
impacto da noticia sobre a pandemia da Covid-19 e o fechamento da escola ocasionou

diversas reagdes nos diferentes atores da mudanga, inclusive algumas resisténcias.
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A necessidade imediata de tomar decisdes foi algo inesperado e abrupto, porém a
lideranca analisou a mudanga como se fosse uma construgao diaria, uma adaptacao
em meio ao caos, com o principio de sempre manter a exceléncia e empenho da

equipe nas definicbes das estratégias (C1, C2, P2, RH1 — manter-se atento).

Honestamente, eu trabalho com mudanga de paradigmas (como) [00:14:45] trazer tecnologias
para a educagao, e eu nunca vi tanto empenho. Tem a ver com a caracteristica das pessoas da
escola, mas existe também essa mudancga que é como se... caiu um raio, eu tenho que sair desse
raio. Caiu, como eu sobrevivo aqui? Entdo também tem esse impacto (D1, manter-se atento)

Foi uma construgao, nao foi nada assim de imediato, porque nao teve essa... as pessoas que
pensavam dessa forma ficaram mais resistentes; depois elas conseguiram integrar, e viram que
a coisa era possivel (C2, manter-se atento).

E uma empresa que exige, cobra exceléncia, mas, a gente ndo consegue entregar uma coisa
que nao seja de exceléncia, nos minimos detalhes, com muito cuidado, mas que também nos da
o suporte, entdo, tivemos pessoas pensantes, e pensando em promover momentos também
agradaveis (P3, usar mascaras).

Inicialmente, a necessidade de aprender novas tecnologias e de lidar com diversas
fragilidades referentes ao distanciamento social mostrou que a mudanga é
caracterizada como algo complexo, carregado de emogdes, por isso foi essencial que
a instituicho compreendesse as diferentes subjetividades relativas aos alunos,
familiares e funcionarios (D1, C1, P4 — manter-se atento). O medo de perder uma
pessoa por causa da Covid-19, o receio de sair de casa para fazer algo necessario, 0
inesperado sobre como seriam as aulas remotas, como a Beta iria se posicionar em

relacdo a pandemia, entre tantos outros aspectos, foram questdes centrais nesse

processo (P2, P3, C2 — manter-se atento).

Muito estresse, muito complicado, mas porque a gente acabou tendo que aprender tudo do zero,
porque é claro que tem pessoas que tém mais facilidade, geralmente as pessoas mais novas tém
mais facilidade com isso, mas eu nunca tinha editado um video (P5, manter-se atento).

Sobretudo, no principio, foi muito penoso para todo mundo, porque ao mesmo tempo vocé tinha
que performar ali uma certa normalidade, porque a vida continuava, vocé tinha que continuar
dando aula, estava todo mundo morrendo de medo de morrer, de perder um ente querido (P2,
manter-se atento).

A gente teve que processar tudo isso, controlar tudo isso, entdo no inicio foi bem dificil. Como eu
falo 1a, a gente foi jogado para o digital, porque a gente teve que adaptar com reunides online,
crianga interrompendo; no inicio até um periodo de seis meses mais ou menos, a gente
trabalhava final de semana, noite, porque a gente tinha aquela questao de a gente n&o conseguir
seguir o horario certinho, porque tinha que parar para dar uma aula online, ou dar uma comida,
alguma coisa assim, entéo foi bem dificil esse inicio, depois no segundo ano a gente conseguiu
adaptar (Adm1, manter-se atento).

Entdo, o primeiro momento foi um momento de muita angustia, um momento de meu Deus! o
que eu vou fazer, como eu vou resolver as minhas questdes, ao mesmo tempo que eu tinha que
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dar suporte para as outras pessoas. E depois, entramos na rotina, e ai a rotina foi ficando menos
dificil, mas ndo menos pesada, porque foi muito doido, foi um momento, para os professores, e
eu acho que para toda a comunidade escolar, de muito sofrimento. Eu ndo digo somente pelo
lado da escola, dos discentes, dos docentes, mas dos discentes também, os alunos sofreram, os
professores sofreram, os pais sofreram, porque eu tenho certeza que eu tenho alunos que tinham
suporte 100% dos pais, mas eu tenho alunos que nao poderiam ter esse suporte porque os pais
nao estavam ali, porque tinham que estar, muitos trabalhando na linha de frente do COVID, e nés
aqui também vivendo um momento que a gente sabe que nio estava atingindo aqueles alunos,
a maioria que a gente sabia, até entdo, atingir. Entdo, foi muito dificil, e além de tudo a gente
estava vivendo uma pandemia (P3, manter-se atento).

Nesse primeiro momento do fechamento da escola, a percep¢ao dos funcionarios € que
o apoio oferecido foi primordial. Compreender a necessidade de se reinventar em meio
ao caos foi um ponto importante para que a mudanca ocorresse. Contudo, as reacdes
a reinvencgao foram captadas de formas diversas, sendo que a a diretoria da Beta liderou
esse processo de motivar, acolher e levar a mensagem personalizada para cada
funcionario (D1, C2 — usar mascaras). Segundo TI1: “Acho que foi um periodo onde a
gente teve que se reinventar, simplificar muita coisa na vida e adaptar com o modelo
novo de dar aula... muita gente confiava no que ja conhecia e acho que nem passava

pela cabeca que ia ter que se reinventar”.

O grupo da mudanga da Beta acompanhou de forma proxima seus funcionarios, alunos
e familiares com o objetivo de gerir de maneira participativa, humana e empatica,
oferecendo o apoio necessario (D1, RH1 — usar mascaras). Houve maior aproximagao
entre a diretoria e os funcionarios, havia momentos importantes com trocas de
experiéncias, amparo, compreensao, focando o trabalho em conjunto (C1, C2, RH1, D1

— usar mascaras).

N6s ficamos mais proximos da coordenagdo também, entdo, a relagdo é diferente. No pessoal
também, entdo, acaba que a gente conversa mais, a gente consegue ter um pouco mais de
leveza. Sabe quando a gente sente que a gente ja passou tanta coisa? Vamos ficar calmos agora,
vai dar tudo certo. Entdo, essa eu acho que é a visdo da coordenacao, talvez da diregéo, para a
gente hoje, de mais confianga, eu sinto. Eu vejo uma leveza maior minha e vejo das outras
colegas também. E da coordenagdo. Nao € uma cobranga menor, mas € uma cobranca diferente,
que a gente se sente mais a vontade, a gente pode falar. Eu me sinto com mais liberdade de falar
com a coordenacéo alguma coisa: "olha, eu acho que assim n&o esta funcionando, vamos fazer
assim?", ou entao, "eu estou querendo fazer isso, eu posso fazer isso?"; "pode, pode fazer isso,
0 que vocé esta precisando?". Entéo, eu vejo que tem uma liberdade maior, uma confianga, uma
seguranga que a gente sente maior depois disso tudo (P4, mirar).

Entao assim, e isso € muito daquilo que a gente recebe, porque a gente so6 oferece daquilo que
a gente esta cheio, entédo se a gente esta cheio de amor, de esperanga, a gente vai oferecer isso
para o outro. Entdo a escola tem muita participagdo também nessa reatividade nossa, sabe? A
gente causa aquilo que a gente recebeu (C1, usar mascaras).
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A coalisdo dos funcionarios foi primordial para que a mudanga ocorresse. A troca de
ideias, recursos e o compartilhamento de habilidades trouxe uma unido e interagdes
inovadoras, incrementando o trabalho em equipe (C1, P1, P2, P3). A tenséo e a
ansiedade sobre a mudanca foi ficando cada vez mais leve, como resultado do suporte
entre os funcionarios e o apoio da diretoria da Beta, que abrandou o momento (D1, P5,

P4 - mobilizar).

Entdo, tinha isso no inicio, sabe? Essa tensdo entre a gente, o que nos unia também. A gente
falava: "olha, o que vocé esta usando, que esta ficando boa a sua aula? Olha o que eu fiz", e a
gente comegou a trocar ideia, trocar recurso, ou uma tinha mais habilidade para fazer uma coisa:
"me manda, deixa que eu fago isso para vocé, e vocé faz isso para mim?". A gente foi se ajudando
de uma maneira surpreendente, que, se nao fosse essa unido que a gente teve entre as
professoras, ndo sei como teria sido (P4, mobilizar).

Foi um trabalho de equipe, achou que cada um ajudou o outro, tinha caso as vezes que eu nao
conseguia ajudar um professor, porque eu estava ajudando ja um outro, ai o outro professor
mesmo: “Nao, espera ai que eu vou te ajudar e tudo mais, vou te dar um suporte”. Foi um trabalho
de equipe e para mim mudou bastante mais na questdo de ter uma visédo, assim, de empatia,
sabe? De como o trabalho da pessoa, hoje, o que ela tem que fazer, entender o que ela tem que
fazer, para tentar ajuda-la e principalmente para (acalma-la, sabe? Para poder fazer funcionar)
(TI2, mobilizar).

Essa unido, a empatia e a liberdade de compartilhar experiéncias e estratégias que
funcionaram para cada um fez o processo de mudancga ser mais participativo, dinadmico
e colaborativo (C1, C2, P3, P2 - mobilizar). A lideranga da Beta propiciou esse ambiente,
acolheu e entendeu que fatores do ambiente externo nao atingiam somente o ambito
profissional, mas também o social e pessoal. As perdas, como as profissionais que
presenciaram o 6bito de familiares por causa Covid-19, dentre outros aspectos que a
pandemia ocasionou, foram enfrentados em conjunto, pela equipe, a partir dessa

perspectiva da gestdo humana e empatica que esteve presente durante o processo (D1,

P1, P4, P3 — usar mascaras).

E. Eu acho que foi uma... 0 que eu sinto é que houve assim, cada um pegou na méo de quem
achou na frente e tinha muita gente dando a mao para apoiar, entao ficaram alguns pivés que
apoiavam todo esse processo, porque € um volume muito grande de pessoas produzindo
conteudos com dificuldade de produzir conteudo, com dificuldade de usar a plataforma e subir
conteudo. N&o falo nem que foi um trabalho em equipe. Teve uma base ali que suportou toda
essa estrutura para cima (TI1, mobilizar).

N6s trabalhamos juntos o tempo inteiro, acredito que as falas sdo as mesmas, as lamurias sédo
as mesmas, mas, por outro lado, todo mundo muito forte. A gente ndo tinha distingdo de que eu
trabalhava, nao trabalhava com Ensino Médio, ndo, precisava estar |3, eu estava 13, elas estavam
aqui (P3, mobilizar).

Teve gente que perdeu — eu perdi pessoas da minha familia — entdo, a escola entendeu. Outras
pessoas também tiveram que ficar afastadas mais tempo. E a gente se ajudando: "ndo, pode
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deixar que eu faco a aula dela de amanha", e se era gravada, a gente fazia as aulas gravadas e
dava aula online. N6s fizemos um suporte para nés muito grande (P4, usar mascaras).

A lideranga da Beta buscou assegurar aos seus funcionarios que eles ndo seriam
colocados em risco, nem em termos de saude ou de perda do emprego. Na medida do
possivel, buscou informa-los em relacdo a mudanca e como seriam 0s proximos
passos, reconhecendo o papel das emocgdes e das diferentes reagdes. Somente uma
professora, que ja estava aposentada, desistiu. Para os que tinham mais dificuldade
para absorver as mudangas, foi estimulado o ambiente de ajuda entre os professores,
além dos coordenadores para dar o suporte necessario (C1, D1, P1, TI2, RH1, P5 —

manter-se atento).

E o tempo inteiro deixando muito claro que assim: ndo vamos colocar vocés em risco (P1, manter-
se atento).

Porque isso também gerou um desespero no comego, 0 povo: e se eu nao souber... Inclusive,
parte dessa ansiedade, eu sei de alguns dos professores que adoeceram, foi essa ansiedade: eu
nao dou conta de fazer, eu nao sei fazer, vou ser demitido. Mas muito da cabecga do professor,
porque a escola foi muito bacana, muito clara, assim: vocés sdo nossa prioridade; o que a gente
tiver que capacitar, a gente vai capacitar; ninguém aqui vai ser demitido; ndo vai ter nenhuma
reducao de salario, porque esta, supostamente, reduzindo carga horaria, essa carga horaria que,
na teoria, vocés ndo estdo tendo - que isso é mentira, que, na verdade, estdo gastando mais
tempo -; vocés vao estar utilizando com cursos e tal. Entao, nisso, a escola foi muito bacana (P1,
manter-se atento).

O RH o tempo inteiro junto, inclusive para sentir o clima de resisténcia. A gente teve uma perda
de uma professora que ela estava ja aposentada e ela decidiu ndo dar mais aula, porque ela
falou, “eu ndo dou conta”, uma excelente professora. Nos tivemos uma desisténcia. E ai aqueles
professores que tinham mais dificuldades a gente estava mais perto, dando mais préximo, e eu
coloquei, além dos coordenadores, pessoas chaves que eram professores mais jovens que ja
tinha uma cultura, mais assim, dando apoio também (D1, usar mascaras).

Em relagéo as resisténcias a mudancga, o grupo da mudancga buscou liderar e gerir as
diferentes reacdes (C1, D1, C2 — manter-se atento). Diante de toda a complexidade
emergencial da mudancga, as poucas resisténcias que surgiram foram sanadas, sendo
muito inferiores se comparada com uma mudancga planejada, pois 0 processo foi um

meio de “sobrevivéncia” (D1 — manter-se atento).

E ai quando as primeiras sairam, a gente falou: "n&o, isso aqui ndo funciona, essa aula esta muito
grande, essa aula esta muito curta; o qué que falta nessa aula? Olha, falta introduzir, vocé precisa
se apresentar, por mais que todo mundo te conhega, mas agora a gente estd em casa", "mas eu
nao concordo de aparecer no video". A gente teve essas situagdes também: "e a minha imagem?
Eu ndo concordo, eu ndo vou, eu nao sou professora para eu dar aula na casa das pessoas".
Entéo a gente teve que lidar com isso também, a gente trouxe também algo nesse sentido para
os professores, que era necessario, que era importante. A gente teve algumas resisténcias nesse
sentido: "ndo quero aparecer no video de forma alguma". Entdo no primeiro momento, até a

pessoa conseguir se soltar, a gente deixou o audio aparecer, em outros momentos criava um
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emoji, mas a gente falou: "(inint) [00:11:36] & tao importante seu aluno te ver, é tdo importante
ele nao perder o contato com vocé" (C1, manter-se atento).

Entdo foi uma mudanga emergencial, ela teve essa caracteristica e isso gerou, na minha
opinido... é fundamental para uma mudanga, é a sobrevivéncia, entdo é diferente de vocé
planejar. Talvez se eu planejasse eu teria mais resisténcia, como eu ja estava comegando a
planejar, por isso a turma de Tl estava la (D1, manter-se atento).

Além da unido dos funcionarios, foi incentivada a mentalidade empreendedora. Devido
a necessidade de tomar decisdes e aprender diversos assuntos novos, cada um teve
de buscar informagdes e tiveram a liberdade de compartilhar com os outros (P3, P4,
P5). Alguns professores fizeram cursos externos e puderam auxiliar os outros
professores com esse conhecimento adquirido; outros tiveram a oportunidade de ajudar
os colegas que tinham mais dificuldade em editar, gravar e postar os videos na
plataforma. Essas e outras iniciativas que foram importantes para contribuir com a
mudanca (P1, RH1, C2). Na medida em que os professores e profissionais de apoio
foram rompendo as dificuldades, por meio dessa constru¢ao conjunta, eles passaram a
achar as aulas online ricas, pois trouxeram a possibilidade do uso de muitos recursos.
Tinha essa parte, porque tinha isso também, todo mundo acho que um pouco correu atras
também de tentar se informar, todo mundo saiu buscando ferramentas, tal, e nessa época
apareceu um curso muito interessante, para mim, que foi um curso que socorreu muita gente,
que, assim, tinha muitas ferramentas, sabe, muitos recursos novos para quem era (inint)
[00:11:43]. E ai, por incrivel que parega, eu fui gostando da tal da online, fui gostando, passei a

gostar de fazer, assim, eu vi que minha aula podia ser muito rica online, e até mais rica que o
presencial, sabe? Porque eu podia usar muitos outros recursos com os meninos (P2, mobilizar).

Eu fui o apoio das minhas colegas em todos os niveis da escola, um apoio quase de TI, de auxilio
com as pessoas que nao sabiam lidar com tecnologia, com computador, com edigéo de video,
com planilha, com sistema, e também ajudei a escola nas questdes atras das aulas. Eu estava
no auxilio das tomadas de decisbes, porque eu estava fazendo uma ponte entre a escola, entre
0 que o sistema, entre o que as pessoas estavam definindo, e eram os executores do sistema,
com os meus colegas, tanto os alunos, quanto os professores. Entdo, todas as decisdes da
escola, como deveriam ser as provas, qual o tipo de prova, qual a melhor forma, questbes
pedagdgicas também, eu também estava incluida e ajudando na elaboracdo desse sistema,
dessa nova metodologia, porque a gente criou uma nova metodologia nova, um ensino a
distancia na educagao basica néo existia, até a gente ter essa pandemia (P3, mobilizar).

Um exemplo da mentalidade empreendedora foi a incorporacdo de aulas extras de
portugués para os alunos que estavam no processo de alfabetizagdo e que estavam
com dificuldade no aprendizado. Essa estratégia foi proposta por uma professora que
viu a necessidade, fez a sugestdo e a diretoria a implantou. Alfabetizar os alunos no
formato virtual foi uma mudanga extremamente desafiadora para a Beta. (D1, P2 -
mapear). A instituicio manteve-se atenta as incertezas e as ambiguidades,

respondendo com a adogao de estratégias flexiveis por meio de uma construgao diaria
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e da adequacao das definigbes as necessidades e a realidade daquele momento (C1,

RH1, D1 — manter-se atento).

Sim, exato. Eu falo com as minhas colegas, vocés ensinaram criangas a ler e a escrever
virtualmente, e € um momento em que elas pegam na mao das criangas para ensinar a fazer,
pegar no lapis (P3, mapear).

Uma professora percebeu que tinham varias criangas com varias dificuldades, foi feita uma
proposta e a escola adorou, e falou: "vamos comegar com o portugués”, entdo portugués fez o
ano inteiro, foi o ano inteiro fazendo isso, e deu resultados maravilhosos, tanto que todas as
criangas chegaram na terceira sabendo ler (P5, mobilizar).

Para permitir a implementacao das aulas na plataforma, o que demandou cerca de 10
dias, foi estruturado um processo, visando atingir a qualidade e o padrao aos quais as
familias estavam acostumadas. Foi criado um cronograma, um check list do que cada
aula deveria conter, foram estabelecidas cores para diferenciar cada matéria, templates
especificos, entre outros. Essa estratégia foi importante para os professores
conseguirem entregar uma aula expositiva clara e didatica (C1, P4 - mapear). Outra
estratégia importante foi analisar as prioridades de cada matéria para aplicar nas aulas
remotas, uma vez que nio se sabia quanto tempo a situacao iria durar ou como seria o
processo de aprendizagem. Dessa forma, os professores de cada matéria investiram
no ensino dessas prioridades. Na medida em que o tempo passou, eles acabaram
conseguindo trabalhar com a matéria toda, ndo deixando nenhuma “pendéncia” para o

proximo ano, da mesma forma como seria no presencial (C1, P2, P5 - mapear).

Da muito trabalho. Entdo, assim, uma aula, essa uma aula levava quase 10 dias para existir, no
minimo, de uma semana a 10 dias. Por qué? Ela tinha que produzir, a professora tinha que fazer
a pesquisa, montar a aula, criar. E ai a gente estruturou de uma forma, que todas... eu ndo podia
entregar uma aula... a professora X fazer uma aula inferior a Y. Entdo a gente tinha esse
equilibrio, a gente buscava equilibrar. Entdo a gente criou um cronograma assim: "na sua aula
vocé tem que ter: apresentacao, todas as aulas vao precisar ter um PowerPoint". Entao a gente
criou um template, templates especificos, cada disciplina tinha a sua cor. Entdo os templates da
aula de matematica, era por exemplo amarelo. Entao o template tem o padrao la da escola, e
depois iam ser desenvolvido. Entdo o qué que nao poderia faltar na sua aula? Introducéo, o
template principal falando do qué que é a aula: aula de matematica sobre os nimeros. Depois
ela ia se apresentar, ia contar: "olha, hoje nés vamos ver isso, € isso, e iSso, espero que Vocés
gostem", e ai comegava a aula dela. Ent&o ela ia narrando a aula, e explicando. Ent&o elas tinham
alguns programas que comegaram a aparecer, que a gente também nao conhecia, tinha um que
enquanto ela fala, o ponteiro ia la explicando, exemplificando, desenhando, entdo (inint)
[00:18:23] quadrado, ia la enquanto ela falava. Entao ficou uma coisa... foi construindo coisa...
ficou muito bonita (C2, mapear).

No inicio, a gente pegou e falou: "o qué que é imprescindivel que o0 meu aluno aprenda na minha
matéria?". Entdo a professora de portugués selecionou la o qué que entrou na frente de tudo,
entdo isso aqui ele tem que aprender. Eu tenho que aplicar para ele. Entdo a gente trabalhou
com as prioridades naquele momento. Sé que a situagao... elas foram ganhando tanta confianga,
a situagao foi acontecendo de uma forma tao natural, que quando terminou de trabalhar com
essas prioridades, elas voltaram e comegaram a trabalhar com o que elas imaginaram que néo
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seria possivel de se trabalhar. E ao final, no nosso caso em agosto, a gente conseguiu aplicar,
trabalhar com o livro, todo normal, como se fosse no presencial também (C2, mapear).

E muito mais tempo. Porque, assim, a gente que d& aula ha muito tempo, por exemplo, vocé vai
explicar, assim, vocé chega |3, vocé vai explicar, sabe? Vocé esta ali. Agora, no online nao da:
“Entao, gente, vou explicar, vou fazer umas anotag¢des”, ndo funciona, e nao funciona mesmo
(P2, usar mascaras).

O retorno para o ensino hibrido, a partir de agosto de 2021, implicou novos desafios
para Beta. A diretoria teve que liderar estratégias, adotar multiplos papéis, improvisar,
gerir e liderar para que a mudancga acontecesse. As salas tinham que estar estruturadas
para receber os 50% dos alunos e, simultaneamente, lecionar para os outros 50% que
estavam em casa. O suporte tecnologico foi fundamental neste retorno. A preparagéo
das 69 salas para a fase hibrida foi de muito trabalho e dedicacéo. Foi necessario avaliar
0S equipamentos, a conexao, reajustar a velocidade da internet para suportar diversas
aulas ao mesmo tempo (T12). Foram adquiridos 42 novos computadores para as salas,
microfones, amplificadores, projetores e colocado webcam em todas as salas. O
objetivo do projetor era para o aluno que estivessem em casa conseguisse visualizar as
aulas de forma precisa. Além disto, foi necessario contratar mais dois funcionarios da
area de tecnologia para dar um suporte aos professores durante as aulas (TI2, P2 -

mapear).

E no retorno da sala, o professor tem que forgar mais a voz. Entdo, assim, a gente ja pensou
nesse ponto, que tem professor que (inint) [00:36:04], entdo tivemos que colocar esses dois
equipamentos. Além disso, eram duas webcams, uma webcam que fica aqui, igual a vocé assim,
e uma webcam que fica no teto da sala, préximo ali ao projetor, para poder visualizar o quadro.
Entéo o que ao professor tinha que fazer? A gente pensou, o professor vai chegar para dar aula,
ele loga no computador, ele abre o Zoom para poder entrar na aula online e vai receber as
criangcas que estdo em casa, enquanto isso tem as criangas que estdo na sala de aula com ele
(T12, mapear).

Outra estratégia implementada durante o modelo hibrido foram as aulas em formato
“bolha”. Para que o contato entre professores e alunos fossem o minimo devido a alta
transmissao do virus da Covid-19, foi definido que todas as aulas seriam lecionadas
somente por um professor para cada turma, portanto, sem o rodizio de professores
por matéria. Nesse sentido, os professores tiveram que estudar e entender as outras
matérias para ensinar aos alunos (C1, RH1 - mirar). Foi necessaria muita dedicagao
€ unido entre os professores para prepararem as aulas e compartilharem o andamento
das turmas (P2, P4, P5 - mapear). O periodo do modelo hibrido foi considerado pelos

entrevistados um dos mais desafiadores (P1, P2, P4, P5 - mapear). A dinamica e a
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preparagdao das aulas eram diferentes e ter que gerenciar dois formatos

simultaneamente era complicado e desafiador.

[...] mas o professor, a gente teve que mudar, inclusive, a nossa estratégia de aula. Nossos
professores do fundamental, desde o primeiro ano do fundamental, eles entram em todas as
salas, entéo, eles ndo tém uma professora regente, eles tém um professor de matematica, um
de portugués ... que passam em todas as salas. Tinha que ter um sistema de bolhas, entao, a
gente fez a bolha com o professor. O aluno, ele vinha na aula um dia sim, um dia néo, porque a
gente podia receber 50% dos alunos. Hoje, um professor, por exemplo, o professor que era de
matematica, ele teve que dar aula de matematica, de portugués, de histéria, de geografia. Ele é
pedagogo, ele tem formacao para fazer tudo isso, s6 que, aqui na nossa escola, o costume dele
era dar aula s6 de matematica (RH1, mapear).

Bem desafiador. E muito dificil, porque s&o dois formatos diferentes. Quando vocé esta em casa,
vocé cria toda uma dindmica para uma aula, que € uma aula feita para estar aqui, entdo eu vou
compartilhar meu PowerPoint, vou desenhar, vou compartilhar um video, vou fazer uma série de
coisas. Quando a gente passa isso para nao ser nem um, nem outro, € bem desafiador (P1,
manter-se atento).

Durante o periodo de trabalho remoto e hibrido, além do cuidado com os professores
e funcionarios, as demandas das familias e alunos foram administradas de forma
empatica, como ja mencionado. Foi elaborada e enviada a residéncia dos alunos uma
caixa com diversos materiais que eles poderiam precisar para seguir as aulas, enviado
com um presente, para demonstrar carinho e cuidado nesse momento tado desafiador
(C1, C2 — usar mascaras). As familias que matricularam seus filhos durante a
pandemia e que nao puderam conhecer fisicamente a escola puderam realizar um
tfour virtual, que mostrava as dependéncias da escola, por meio de um link no site da
Beta. Apos a liberagao da entrada dos pais na escola, foi realizado um encontro para
apresentar a escola presencialmente aos pais e alunos, o que foi muito elogiado (TI2,
C1, D1 - mirar).

A gente fez uma caixa com lapis, lapis de cor, borracha, apontador, tudo personalizado, e
mandamos entregar para cada crianga também. Ent3o, ela recebeu essa caixa, foi um encanto,
eles ficaram muito felizes com esse presente que eles ganharam. Com papéis, porque se a
professora de arte quiser trabalhar e pedir a vocé um papel verde, estava la na caixa. A professora
de matematica vai usar a tabuada, entdo pode pegar la na caixa que a sua tabuada esta la
impressa e plastificada. A gente teve todo um cuidado, e mandamos uma carta falando disso, da
saudade, do aprecgo, do carinho. Varios momentos do ano, as professoras também mandando. A
gente fazia reunido com as familias, ai cada professora recebia o seu grupo de familia por 20
minutos, individualmente. Entao a familia entrava, a gente usou (inint) [01:03:11], ai agendava a
reunido, igual médico. Ai agendava, conversava com a professora 20 minutos. Ent&o elas fizeram
esse atendimento também em varios momentos durante o ano. Elas mandavam mensagens para
as criangas, para a familia, de incentivar, de agradecer. Entdo teve muita essa parte assim desse
acolhimento, e para mostrar: "a gente esté aqui, nés estamos juntos" (C2, usar mascaras).

A gente sabia que as familias estavam em uma condigdo muito fragilizada também, era preciso
acolher essas criangas, esses adolescentes que estavam sozinhos, que estavam privadas do
convivio com grupo. Entao, assim, foi uma hora de todo mundo usar todos os recursos, assim,
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nao so profissionais, sabe, mais afetivos, pessoais, todo mundo estava inteiro ali, o tempo inteiro.
Sabe? Tinha hora que chorava, um apoiando o outro, os lagos ficaram mais estreitos (P2 manter-
se atento).

N&o so virtual, é a presenca fisica e esse contato, seja nds mesmos, seja com as criangas. E
emocionante. E ai nos fizemos, s6 para concluir, alguns dias... tem 15 dias, nds abrimos a escola
para quem nao conhecia, porque noés tivemos familias que matricularam, as transferiram para a
escola, sem conhecer, fazendo s6 visita virtual. Entdo nés abrimos, a gente recepcionou, as
professoras fizeram um four caminhando por todos os espacos da escola, ai ao final cada familia
recebeu uma flor com uma mensagem. Assim, tinha familia indo embora chorando, foi muito
emocionante, sabe (C2, Mirar).

Ocorreram também momentos de compreensdo e empatia por parte dos alunos em
relacdo ao trabalho dos professores. Eles perceberam o volume de trabalho e o
empenho da escola e sensibilizaram-se pelo momento e pelos esforgos da escola e dos
professores (C1, P2, P5).

“Professora, mas a gente via os horarios que vocé gravava a aula, assim, a gente ia te criticar no
qué?”, entdo teve essa coisa bonita, sabe? Teve aquela coisa linda, teve um dia que os meninos
ligaram todas as cameras, eles tinham um cartdozinho, sabe? “Obrigado. Estamos juntos”, teve
umas manifestagcdes assim, bem bonitas, sabe? (P2, manter-se atento).

E ai eu acho que até as familias foram ficando mais sensibilizadas, os meninos eram muito
sensiveis a isso, as vezes acontecia. Teve uma vez que aconteceu isso com uma colega, tinha
um erro na aula dela, e depois ela viu, ela falou: “Gente, por que vocés ndo me avisaram?”, ai os
meninos falaram assim: “Professora, as vezes vocé gravava a tela a gente via o relégio, a gente
via que vocé estava gravando aula de madrugada, a gente ia te falar alguma coisa?”, entao eles
tinham essa empatia com a gente, sabe? (P2, manter-se atento).

Visando estar mais proxima, incentivar e também possibilitar um momento de lazer,
foi realizada uma aula de culinaria virtual para os funcionarios, com a contratacao de
um chef de cozinha e o envio do material para a preparacdo da receita. Os
funcionarios tiveram a oportunidade de se unirem, mesmo que virtualmente, e se
sentiram reconhecidos. A direcdo da Beta também enviava presentes em datas

marcantes — Natal, Pascoa, etc (P3, C2, RH1 — usar mascaras).

Foi feito um workshop, eles contrataram um chef, mandaram material para casa, para cada casa
de funcionario, tudo o que a gente ia precisar para fazer aquela receita. Teve uma noite que todo
mundo conectou, e todo mundo foi para a cozinha, entao foi muito bacana. A gente néo teve em
nenhum momento mensagem negativa de que néo ia dar certo, alguma coisa ndo, sempre
puxando assim: "vai dar certo, nds conseguimos passar por isso" (Adm1, usar mascaras).

Toda época a escola mandava alguma coisa para a gente, por exemplo: na Pascoa mandam
chocolates para casa; no Natal também uma cesta bem caprichada; na época dos Professores,
mandou um presente, mandou um kit para cozinhar em casa, ai chamou um chef, e ai todo mundo
com esse kit cozinhou, a escola toda junta em casa. Entdo a escola fez eventos assim para
agregar, para trazer... ai entrega um vinho, um champagne, sabe? Um espumante. Uma coisa
nesse sentido teve. O reconhecimento € muito nesse sentido. (C2, usar mascaras).
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Durante esse periodo, aconteceram momentos de reflexdo, de avaliagdo dos
resultados e da conexao entre o que estava ocorrendo e o planejamento futuro (P2,
D1, C2 - mirar). O momento foi muito dificil, mas também de muito aprendizado. Pelo
fato de a mudanga nao ter sido algo planejado, as reflexdes e reunides eram feitas de
forma continua, as alteragdes eram realizadas conforme a demanda e em alinhamento

com as estratégias (D1, RH1- mirar).

Isso, todo mundo esta muito grato no que aprendeu, no suporte que a escola nos deu, s6 que
todo mundo muito exaurido. Entdo, eu acho que até hoje nés temos dificuldade para sentar, s6
de a gente pensar em refletir sobre isso, vem muita coisa (P3, mirar).

Entao a gente vai la atras, faz uma reflexao la atras, para ver o qué que aconteceu, onde foi que
chegou a esse ponto. O qué que nosso grupo, a minha equipe de professores: "gente, olha, por
que que isso aconteceu? Vamos fazer uma reflexdo nesse sentido?". Entdo assim, é refletir o
tempo todo: "olha, de repente, se isso tivesse sido diferente, se essa conduta tivesse sido
diferente, se essa aula tivesse sido de uma outra forma, ou se essa crianga estivesse organizada
de outra forma, a gente poderia ter evitado? Sim. N&o é garantido ndo, porque com crianga tudo
vai acontecendo. Mas entdo vamos mudar isso? Isso ndo esta funcionando" (C2, mirar).

Elas nao eram tao planejadinhas, elas eram continuas, era como se estivesse fazendo parte do
processo essa reflexdo, ela estava dentro ali, porque quando vocé esta planejando, tudo bem,
mas com uma mudanga nao planejada, a reflexdo se da continuamente, a gente estava testando
tudo ao mesmo tempo e refletindo, tomando decisdes. Entdo a gente fazia reuniées formais do
que nos precisamos fazer, mas a gente via todo mundo marcando, “gente, vamos marcar isso
aqui”, uma busca das pessoas de organizar isso, essa reflexdo - o que deu certo e o0 que nao
deu, o0 que nés vamos continuar ou nao -, foi paralelo a todo o processo (D1, mirar).

No inicio de 2022, foi realizado um encontro com um profissional de psicologia para
conversar sobre a percepcdo da pandemia, como a equipe se sentia em relagao as
mudangas, o impacto da pandemia para a vida de cada um (P2, C1, P4, P5 — usar
mascaras). Foi um momento importante e sofrido, por isso, muitas vezes, eles preferiam
nao falar sobre as dores causadas pela pandemia; mas também foi um momento de
reflexdo sobre o processo de mudanga. Além disso, a Beta tem um psicologo
educacional para atender os funcionarios quando necessario, para auxiliar na condugao
de reunides e em como lidar com diversos assuntos com os pais, alunos e funcionarios
(RH1 — usar mascaras).
A gente teve um encontro na escola, que a escola propds para a gente conversar, e sabe quando
€ um assunto delicado que a gente parou de falar? A gente ndo conversa muito disso com as
pessoas, com as professoras, porque foi um periodo muito delicado. Entdo, quando a gente fez
esse encontro, a gente chorava, falava: "n&o quero falar sobre isso, 0 que essa psicologa esta

vindo aqui conversar?". E passava um pouco, a gente estava chorando. Eu acho que foi tudo
acumulando, sabe? (P4, usar mascaras)

A gente tem na escola um psicologo educacional que, muitas vezes, eu trabalho muito junto com
ela porque tem professor que, as vezes, principalmente professor, eles vao direto a ela ao invés
de passar nos Recursos Humanos. Por que eles fazem essa ponte? (Eu acho que é) [00:16:41]
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esse vinculo, porque ela trata muito com os professores. Ela trata as questdes educacionais, trata
questdo de aluno, as vezes, uma condug¢ao com algum aluno, ela vai tratando. Entéo, eles ja tém
esse vinculo. Entdo, as vezes, eles vao direto |a. Eu trabalhava muito com ela. As vezes, ela nem
vinha nas reunides, mas eu sentava, conversava: "olha, o que vocé acha disso? Como é que
estd isso?". E a gente ia trabalhando, mas n&o teve uma estrutura diferenciada para isso, ndo
(RH1, usar méscaras).

Como consequéncias do modelo hibrido e remoto, observa-se que as turmas estao
mais heterogéneas, tanto em termos emocionais como em relagdo a absorgcéo do
aprendizado. Alunos que tiveram apoio da familia estdo acima da média, enquanto
outros apresentam dificuldades de aprendizagem e problemas comportamentais.
Alguns alunos estdo em fase de adaptagao em relagéo a convivéncia com os colegas
e com o0 ambiente escolar - foram quase dois anos de aulas remotas (P5, P1, RH1,
D1 - mirar). Outros tiveram crescimento educacional, porém o emocional, devido a
falta de contato, distanciamento social e a fragilidade causada pela pandemia, ficou
aquém. O retorno ao presencial exacerbou essas diferengas, o desnivel entre alunos

e, consequentemente, a heterogeneidade das turmas (D1, C2 - mirar).

Eu estava comentando outro dia com uma outra pessoa, eu falei: "Nunca vi umas salas, umas
turmas tao heterogéneas", sempre foram, mas teve aquelas criangas que parecem que os pais
ficaram ajudando muito, estdo maravilhosas, estéo até acima da média, mas muitas estao abaixo,
e ndo tem aquele centrdo que geralmente tem, acabou tendo esse desnivel muito grande,
acredito que também nas outras turmas, eu falo da minha que eu peguei (P5, mirar).

Isso, e também uma outra questao que eu percebi sé com esse curso, que é a questao emocional,
a gente reparou muitos conflitos entre as criangas e a gente pensou, a psicologa até falou: "mas
pensem bem, essas criangas ndo vivenciaram nada, eles nao tinham como ter esses conflitos
entre criangas, coisas que eles tém quando sédo pequenininhos". Entdo chegaram agora como se
fossem criangas do ensino infantil, que estdo tendo que lidar com isso, e realmente eles nao
sabem lidar (P5, usar mascaras).

Entdo nés estamos nessa fase de voltar a (tangibilizar) [00:32:49], e vocé vé desafios muito
grandes em sala de aula em termos de maturidade. Ha um retrocesso na maturidade, houve
alguns (danos) [00:32:59] para os meninos, entdo os professores também estao enfrentando um
novo desafio, que os meninos chegavam mais maduros em determinada série, vocé vé que esta
em um atraso. Ele ficou muito privado das regras da escola, ele ficou muito privado do convivio
com os colegas, entéo ele esta todo tumultuado aqui agora. Isso nas escolas maiores, mas vou
te trazer um exemplo. A crianga, as vezes, estava em fase de independéncia da mamadeira
porque ja ndao mamava. Ela voltou a mamar. Eu vi criangas de bico. Mas isso, agora vou trazer
para vocé, isso em um outro nivel, dos meninos mais velhos, aparece, mas nao é tao tangivel
porque esta muito mais ligado a emogao e comportamento. Entdo houve uma aceleragao de
varias competéncias entre eles, € claro, mas o emocional... eu conversando com as
coordenadoras que sao psicologas, pedagogas, elas falam que houve um decréscimo dessa
maturidade, entdo nds agora estamos com uma psicéloga dentro da escola trabalhando os
professores para eles entenderem que esses meninos estao em outra fase (D1, mirar).

Para os alunos que estdo em desnivel, foram oferecidas aulas particulares e suporte
extra em algumas matérias (P5). Para auxiliar os professores, esta sendo realizado

acompanhamento psicologico, de maneira que eles possam entender a mudanga na
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vida dos alunos, ter empatia e sensibilidade para esse retorno presencial (RH1, D1 -

mapear).

Entdo agora nés estamos com outro trabalho, que é com a psicéloga, com os professores para
entender essa mudanca nos alunos, nessa vida agora com eles. Entdo a gente tem trabalhos
interessantissimos que podem ser pesquisados no sentido desse processo (D1, mapear).

Desenvolver, trazer mais autonomia para a crianga, entendeu? E ai, a gente teve que retomar
isso, tanto com as familias quanto com os alunos e com os professores, porque eles também
tinham uma mentalidade assim: "esse menino vai chegar aqui ja adaptado”, e ndo chegou. A
gente teve que trabalhar muito isso. E ai, agora em abril, a gente ja estava planejando isso, mas,
por agenda, a gente s6 conseguiu fazer em abril, ai sim a gente trouxe uma pessoa, ai sim, um
psicélogo que trabalhou com os professores um pouco disso, de onde é que esta a questao, é
do professor? E do aluno? E da familia? Ela esta em todos os lugares. E o que a gente aqui vai
precisar desenvolver para atender essas demandas todas e fazer o trabalho de uma forma menos
sofrida para a gente (RH1, mapear).

A pandemia, o fechamento e modelo hibrido da escola, apesar das dificuldades e do
sofrimento, trouxeram aprendizagens, sendo um dos pontos destacados a
capacitacdo e a aproximagao com a tecnologia, tanto de professores como de
funcionarios. A inovagao tecnoldgica trouxe um crescimento profissional para todos e
para a instituicdo. Muitos ndo tinham conhecimento sobre algumas ferramentas
tecnolégicas e hoje utilizam o que aprenderam, aplicam o aprendizado que obtiveram
com as aulas remotas, para melhorar a estética e a didatica das aulas presenciais.
Outro resultado destacado refere-se a formacdo de um sentimento de equipe, de
unido dos funcionarios, que favorece o crescimento e o compartilhar ideias (P1, P2,
D1, C2 - mirar).

Eu acho que a questao estética ficou muito forte, sabe? A questéo estética, da beleza de uma
aula, da qualidade dos materiais. Entdo essa exigéncia de todo mundo com o que faz, com o que
entrega, isso esta muito mais nitido do que antes. Acho que isso € uma coisa que ficou, que vai
continuar, essa exigéncia, e essa autocobranga nesse sentido. Porque antes era um video que
voce ia la e assistia: "nossa, a minha voz é horrivel; nossa, eu falei isso?". Olha, no audio € uma
coisa, a gente nao percebe. Entdo isso eu acho que veio para ficar. E eu acho que a fortaleza,
sabe? Essa forgca que a gente viu, e a importancia da escola. E a importancia hoje estando no
presencial, a importancia da presencga (C2, mirar).

Vejo hoje os professores buscando mais inovagdes para essa sala de aula, trazendo um pouco
mais da tecnologia, mesmo ele estando no presencial, porque eles entenderam um pouco mais
que o aluno também, ele esta mais tecnoldgico, € uma geragao mais tecnoldgica, que eles ficam
na tela o tempo inteiro, e, se a gente vai trazer essa tela, que a gente traga essa tela de uma
forma mais saudavel, pelo menos, mais coerente com o que a gente ensina dentro da escola.
Isso, eu acho que a gente trouxe e que vai ficar, isso € um ponto positivo para gente enquanto
escola, até porque é um valor para a escola. A gente ja vinha, inclusive, batalhando para fazer
essa (inser¢ao) [00:45:35] dessa tecnologia, dessa inovagao dentro da escola, e a gente percebe
que isso entrou de uma forma, as vezes, mais impositiva, porque veio uma imposicdo mesmo, e
ficou, e eles ndo vao perder isso (RH1, mirar).
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Entdo, e isso ai ndo tem precgo. Entdo a gente cresceu até nesse quesito, sabe? De empatia de
cuidar, de proximidade, de uma relagao interpessoal cuidadosa, sabe, solidaria. Muito bacaba,
isso para mim nao tem preco (C1, mirar).

Em abril de 2022, a Beta retornou suas aulas de forma 100% presenciais, sendo que o
setor administrativo esta trabalhando no formato hibrido. As informacbes sobre o
retorno as aulas presenciais foram relatadas até a data de realizagdo das entrevistas,
na segunda quinzena de abril de 2022.

Portanto, ao descrever o processo mudanga na Beta, observa-se que as categorias
“‘Mapear” e “Usar mascaras” foram as que tiveram o maior numero de trechos
codificados, 0 que parece coerente com a descricdo sobre como ocorreu a mudancga.
Destacou-se a impossibilidade de planejar a mudanga frente ao caos oriundo das
transformacdes impostas pela pandemia — o processo foi descrito como de
‘sobrevivéncia’. As acdes e reflexdes ocorriam continuamente, definiam-se acdes e
testavam-nas ao mesmo tempo em que refletiam e tomavam decisées. Nesse sentido,
o mapeamento foi ocorrendo em ciclos, permitindo os reajustes necessarios. Para que
essas decisdes se materializassem, as liderangas adotavam posturas coerentes com
cada momento ou situacdo vivenciada pela instituicdo, incentivando e apoiando os
funcionarios, tanto em termos profissionais como pessoais. Apoiavam também aos
alunos e familiares, que também experimentavam mudancas drasticas em seus

cotidianos.

Na proxima secdo, apresentam-se a discussdo e a analise dos resultados,

confrontando-os com a teoria.

4.5 Analise dos resultados — Framework 5Ms

Nessa secao, analisa-se o resultado, visando entender como ocorreu o gerenciamento
para a mudanca na pratica. Teve-se como foco os cinco Ms, aplicados a analise da
mudanga na Beta: manter-se atento, aceitando a irracionalidade e a subjetividade
inerentes aos fatores externos e internos a mudanga; mobilizar, proativamente,
pessoas e recursos, com o objetivo de criar condigbes para efetivar a mudancga;
mapear, por meio de orientagao e criacao de padrdes e dindmicas flexiveis, para que

a mudancga ocorra; usar mascaras, de forma a liderar a mudanca e criar performances
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sociais eficazes; e mirar, realizando avaliacdes, revisdes e reflexdes que permitam a
aprendizagem e retroalimentem a mudanga (Badham, 2013; Badham & Cancgado,
2019).

Observou-se que a categoria “Manter-se atento” obteve maior porcentagem de
codificagdes (26,9%), destacando-se a coeréncia em relagdo ao momento: frente ao
momento complexo e cadtico, de propor¢des nunca antes experimentadas e as
imposi¢cdes da mudancga, centrou-se a atengdo na analise do ambiente externo e
interno, e nas respostas imediatas as demandas e exigéncias. Portanto, cuidar das
lacunas, barreiras e complexidades, além de reconhecer o papel das emocgdes e da
atencao as resisténcias, foram os aspectos mais relatados e trabalhados na Beta
nesta jornada de mudanga. A categoria “Mirar” obteve o menor numero de
codificagdes (14,9%), podendo-se inferir que, devido a imprevisibilidade da pandemia
Covid-19 e a necessidade de tomar decisdes de forma rapida e complexa, os
momentos de reflexdo e de aprendizagem foram menos priorizados. Pode-se, ainda,
inferir que a mudanga tecnoldgica foi prevalecente, uma vez que a palavra
“plataforma” foi uma das 300 palavras mais citadas pelos entrevistados, tendo sido
efetivamente uma ferramenta de grande impacto para as alteragdes implementadas

durante o processo de mudanca.

Observou-se também que o conjunto de entrevistados D1, C1 e C2 teve maior forga
de relagao narrativa. Por se tratar do nivel estratégico e tatico da Beta — diregdo e
coordenacdo — e efetivamente das pessoas que estavam liderando e gerindo a
mudanga, a semelhanga e forga argumentativa podem indicar a adequagéao das
codificagdes. A maior distancia entre os entrevistados foi observada em P2 e Adm1.
Pode-se deduzir que P2 e Adm1 vivenciaram a mudanca, mas nao participaram
diretamente das tomadas de decisbes, o que pode justificar que a relagdo por

similaridade de palavras tenha sido menor e menos representativa.

As mudancas na Beta tém como marco inicial a pandemia do Coronavirus, no més de
marco de 2020, que levou, dentre outras medidas, ao fechamento de escolas,
comércio, empresas e estabelecimentos (Natividade et al., 2020). Nesse sentido, n&o
houve possiblidade de escolha, essa mudanca foi imposta de forma inesperada,

abrupta, complexa e cadtica. Ja a forma como a diregdo da Beta reagiu ao momento
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implicou escolhas que tracaram o rumo da mudanc¢a na instituicdo durante a

pandemia.

Um diferencial para a mudanca na Beta foi compreender o cenario da mudanca,
observando as turbuléncias globais que a pandemia Covid-19 vinha ocasionando, com
foco no que estava acontecendo no exterior, 0 que permitiu tomada de decisdes ageis.
Estando atenta aos impactos no ambiente externo e aos questionamentos sobre como
lidar com a mudanga inesperada e imposta, que atingia diversas esferas da
sociedade, a diretoria da Beta antecipou-se em relacédo as restricdes impostas pelo
isolamento. Para lidar com o contexto externo e estruturar o ambiente interno, diversos
e deferentes aspectos foram considerados, como: a transferéncia do trabalho
presencial para o remoto, o processo das aulas virtuais e gravadas, as burocracias
demandadas pelos 6rgaos regulamentadores, os aspectos emocionais e reagdes dos
diferentes atores externos e internos, dentre outros aspectos. A mudanca na Beta foi
um processo complexo e caédtico, a exemplo do que ocorria no mundo, estando
alinhada ao modelo de mudanca de Pettigrew (2011) e Badham (2013), que
consideram a mudanga ndo como um processo planejado, mas como uma jornada,

que escapa aos aspectos da racionalidade e linearidade.

Devido a impossibilidade de qualquer tipo de planejamento, a Beta vivenciou essa
jornada cadtica, paradoxal e emergente, lidando com as ambiguidades, possiveis
erros e subjetividades (Badham, 2013). Houve uma atencgao deliberada em cuidar e
liderar seus funcionarios, alunos e familias, de forma humana e compreensiva,
buscando motivar a equipe e mobilizar pessoas que se ajudassem mutuamente. Essa
unido e a criacdo de uma mentalidade empreendedora possibilitou a adesao a
mudanga, mesmo que surgissem resisténcias. Além disto, o propédsito de manter a
exceléncia foi importante para que, mesmo em meio ao caos e as turbuléncias do
ambiente externo, a qualidade do ensino e da gestdo se mantivessem. A direcdo e a
coordenacao estavam cientes de que existiam barreiras e diversos desafios, por isso
definiram estratégias para amparar os funcionarios, dando o suporte para lidar com
os obstaculos (Badham, 2013; Badham & Cangado, 2014; Badham et al., 2015).

A diretoria da Beta esteve atenta a complexidade da mudanga, reconhecendo os

impactos da pandemia da Covid-19 nos diferentes atores. Buscou seguir
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rigorosamente os protocolos de seguranca, além de garantir aos funcionarios que nao
seriam demitidos. Proativamente, ja estudavam a inserg¢ao de tecnologias de ensino,
o que foi acelerado em fungédo da pandemia. Para o ensino remoto, desenvolveram
plataforma propria, incorporando também ferramentas disponiveis no mercado.
Devido a imprevisibilidade da pandemia, a mudanca era adaptada e construida
diariamente, tendo sido fundamental a cautela na tomada de decisdes, para manter a

segurancga e dimensionar os riscos de maneira mais precisa e resiliente.

Portanto, os dados indicam que a jornada de mudanga na Beta ocorreu de acordo ao
que é preconizado por Badham (2013), que destaca trés dimensdes fundamentais do
“‘Manter-se atento”: estar atento a racionalidade x imprevistos e a complexidade, ter

cuidado com as lacunas e barreiras da mudancga e estar atento as emogoes.

Outro “M” apresentado por Badham (2013) no gerenciamento para a mudanga € o
“Mobilizar’. Envolve a mobilizacdo proativa das pessoas e das fungdes, além do
intelecto, necessario para que a mudanga seja realizada. Logo no inicio da pandemia,
foi criado um grupo de consultores externos e de funcionarios com habilidades
diversas, principalmente de dominio tecnoldgico, para ajudar aos colegas no processo
da mudanca. Esta estratégia foi fundamental para que as fungdes fossem distribuidas
e que o acesso a informacgao fosse mais agil. Entretanto, devido a complexidade e a
alta demanda de trabalho, alguns funcionarios ficaram sobrecarregados. O incentivo
a mentalidade empreendedora foi muito mencionado pelos professores e funcionarios.
Muitos projetos foram desenvolvidos a partir de sugestdes enviadas pelos
professores, como a implementacdo de aulas de reforgo de portugués para alguns
alunos em fase de alfabetizacdo. Professores e funcionarios investiram em cursos
extras, que pudessem auxiliar a elaboracdo das aulas, e compartihavam com os

colegas, gerando sinergia na equipe € um ambiente propicio a aprendizagem.

“Mobilizar” também possui a caracteristica de estabelecer coalisbes eficazes com o
objetivo de motivar e comprometer as pessoas para que a mudanga acontega. A ideia
de mobilizar pessoas deve ocorrer de maneira criativa e persistente, dando a
oportunidade de apoiar e impulsionar a jornada (Badham, 2013). Na Beta, essas
conexdes foram fundamentais para dar espago a novas ideias, liberdade de

expressao, apoio para superar dificuldades e oportunidade de criar ferramentas,
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gerando maior integracdo entre as equipes. Esse momento da pandemia levou as
pessoas a dilemas complexos, que envolviam aspectos pessoais e profissionais. O
ambiente construido na Beta buscou amparar funcionarios, alunos e familiares. A
forgca da mobilizagdo foi essencial para enfrentar cada obstaculo e construir aliangas

de sucesso nessa jornada (Badham, 2013).

O “Mapear” refere-se a fase na qual ocorre o diagndéstico e a analise das situagdes de
mudanga e o planejamento de agdes e formas de se chegar ao futuro desejado
(Badham, 2013). A diregao da Beta teve que lidar com a mudanga de forma abrupta,
nao podendo se ater a analise da rota, de como a instituicdo estava e onde ela iria
chegar. A ambiguidade e as incertezas extremas, decorrentes da pandemia e das
transformacées no ambiente externo, impactaram diretamente esta rota. O
diagndstico da situacéo e informagdes necessarias para efetivar o mapeamento do
processo foi sendo construido e adaptado diariamente. O grupo criado para
enfrentamento da mudanga monitorava tanto os fatores externos como internos,
decorrentes dos impactos da pandemia e ja definia caminhos a serem seguidos.
Algumas estratégias foram tragadas a partir de informagdes que os érgaos normativos
estabeleciam, sendo assim, um norte para a gerenciar a mudanga. Entretanto, de
acordo com entrevistas, o momento de reflexao poderia ter acontecido com maior
frequéncia, mas com a demanda de trabalho elevada, a reflex&do foi feita de maneira

mais pontual.

O “Mapear” é observado na concentragcdo da necessidade de trabalhar, discutir e
refletir sobre a mudanca, ressaltando-se que “mapas descrevem o territério, mas nao
séo o territorio” (Badham, 2013, p. 55). Nesse sentido, seja pela imprevisibilidade e
complexidade das mudancgas decorrentes da pandemia, os mapas tiveram de ser
construidos na medida em que as demandas e transformacdes iam ocorrendo, como
respostas as incertezas e ambiguidades decorrentes da pandemia e da profunda
transformacdo na forma de trabalhar, de executar as funcgdes, tanto na parte

administrativa como na atividade fim — o dar aulas.

Durante a jornada de mudanga na Beta, o exercicio de influenciar e liderar pessoas
por meio de performances sociais, usando mascaras adequadas a cada momento,

aconteceu nas trés dimensdes analisadas por Badham (2013). A primeira dimensé&o
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refere-se a atuacgdo para influenciar pessoas e lidar com perspectivas divergentes
inerentes a mudanca. A direcdo da Beta foi empatica e liderou de forma personalizada,
levando mensagens de apoio e suporte, tanto para os funcionarios, como para alunos
e familiares. A segunda dimensé&o é a compreensao de que, no gerenciamento para a
mudanca, o controle é exercido ndo como dominagao, mas sim como uma forma de
influenciar pessoas. A liberdade de expressao e a certeza de uma lideranca aberta e
empatica no processo de mudanca na Beta foi relevante para que as pessoas
compreendessem e fossem motivadas a participar de modo proativo, criando um
sentimento de pertenga. A terceira dimensao € caracterizada pela gestdo de tensodes
e dos dilemas (Badham, 2013; Badham & Cancgado, 2014; Badham et al., 2015). A
diretoria da Beta buscou analisar as resisténcias e acompanhou, por meio das
liderancgas e, principalmente, do grupo para a mudanga e da ag&o dos coordenadores,
a percepcao das pessoas, suas dificuldades, dilemas e paradoxos, buscando
solucdes internas ou contratando especialistas que pudessem auxiliar. Nesse sentido,
o grupo foi se unindo para buscar solugdes, trocar experiéncias e se apoiar, levando
a criagao de equipes de trabalho, cuja sinergia manifestou-se nos resultados positivos

atingidos pelas aulas online e hibridas.

Nesse sentido, as diferentes agdes e reacdes dos diversos atores envolvidos na
jornada da mudanca foram lideradas por meio da performance da dire¢ao e do grupo
de apoio, que, frente as turbuléncias da pandemia e as demandas que efetivamente
‘explodiam’, buscavam solucdes e influenciavam as pessoas a buscarem a exceléncia

no ensino, padrao caracteristico da instituigdo (Badham, 2013).

O ultimo “M” — “Mirar” — € considerado como um ponto fundamental no gerenciamento
para a mudanca e ocorreu por meio de avaliagdes relevantes e eficazes e da reflexao
sobre a jornada (Badham, 2013; Cang¢ado & Badham, 2019). “Mirar” envolve trés
dimensdes: a natureza da pratica reflexiva como uma forma de conhecimento; a
natureza multidimensional da inteligéncia da mudanca e a importancia da reflexdo que
engloba pensamento, sentimento e ac&o; e a criacdo de espagos de aprendizagem
adequados e relevantes. Durante a jornada da mudanca, foram realizadas varias
reunides, nao somente com a diretoria, mas também com outros funcionarios, que
ajudaram na elaboragdo de medidas necessarias e nas decisdes importantes para a

instituicdo. Durante essas reunides e em conversas diretas com o RH, e com o apoio



111

de um psicélogo educacional, diretoria, coordenadores e funcionarios tiveram a
oportunidade de refletir sobre a mudanca, além de avaliar o que seria necessario para
atender as demandas. Esse processo de avaliagdes e reflexdes também foi construido
diariamente, de forma flexivel e adaptavel, em alguns momentos formalmente, em
outros, de maneira informal. Por exemplo, um momento de reflexdo formal foi quando,
em 2022, foi contratado um psicélogo que conduziu grupos de funcionarios para
conversar sobre a pandemia, as mudancgas e suas consequéncias na pratica didatica
e na rotina de trabalho, na propria vida e na dos alunos. Foi ainda destacado nas
entrevistas a necessidade de momentos de feedbacks e premiag¢des/bonificacao para

os funcionarios que se destacaram, uma maneira motivacional.

Desde o inicio da pandemia, houve a preocupag¢ao com a criagao de espacgos de
aprendizagem. Diante da drastica alteracdo no modo de produzir e de ministrar as
aulas, o foco foi em capacitar a equipe para que conseguisse aprender rapidamente
a trabalhar online. Os profissionais foram capacitados por meio de treinamentos
presenciais e remotos, que foram fundamentais para a preparacdo do conteudo das
aulas. Os proéprios funcionarios criaram espacos de troca de experiéncias, no sentido
de compartilharem o que estava dando certo ou errado em suas aulas, novas
tecnologias que estavam empregando, atitudes favoraveis ao ensino, dentre outras.
Nesses espacos, também compartilhavam suas dores e sofrimentos, o que funcionou
como um apoio para o grupo. Apesar do suporte, tanto tecnolégico quanto do grupo
mobilizado para auxiliar na mudancga, as profundas transformacdes no trabalho

geraram sobrecarga de trabalho e estresse.

Pode-se concluir que, diante da complexidade, os desafios forma gerenciados de
forma criativa e flexivel, sintonizando as dificuldades enfrentadas com estratégias de
apoio, aconselhamento, lideranga e planejamento. Esse processo reforga a ideia que
de a mudanga nao € um acontecimento estritamente ligado a uma ldgica, planejado e
efetivado por etapas (Ford & Ford 1995; Lewin 1965), mas, sim, uma jornada com
aspectos pragmaticos, criticos, humanos e discursivos (Badham, 2013; Badham &
Cancgado, 2014; Badham et al., 2015; Cangado & Badham, 2019).
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5 Consideragoes finais

O estudo desenvolvido nessa dissertagdo buscou compreender a mudanga
organizacional como uma jornada complexa, pragmatica e cadtica. Teve como
objetivo analisar como estdo ocorrendo as mudangas na escola Beta, a partir da
pandemia da COVID-19. Foi realizado um estudo de caso de carater qualitativo e
explicativo, tendo como base um quadro de referéncia, fundamentado pela intersecao
dos modelos tedricos sobre a mudancga organizacional de Pettigrew (2011) — contexto,
conteudo e processo — e 0 gerenciamento para a mudanga proposto por Badham
(2013) — Framework 5M. A unidade de analise foi uma instituicdo de ensino que atua
no setor da educacao ha cerca de 50 anos e que, a partir de 2020, devido ao contexto
da pandemia da Covid-19, implementou mudancgas radicais. A coleta de dados foi
realizada por meio de pesquisa documental e de 12 entrevistas narrativas com
funcionarios e gestores da Beta, selecionados por terem sido agentes efetivos do
processo de mudanga. Empregou-se a técnica de analise de conteudo para tratar os
dados, utilizando-se o software NVivo 12 Pro.

A partir da analise dos dados, concluiu-se que o objetivo geral e os especificos foram
alcancados e que o quadro de referéncia proposto foi robusto, possibilitando
adequada coleta e analise dos dados. Em relagdo ao primeiro objetivo especifico —
descrever as mudancgas em curso na Beta a partir da pandemia da COVID-19, em
relagdo ao contexto, conteudo e processo —, os resultados indicaram a existéncia de
trés fases na jornada de mudanca da Beta: a primeira fase, que contempla o
fechamento da instituicdo, a mudanca para o trabalho remoto e o ensino online, de 18
de margo de 2020 até 10 de maio de 2021; a segunda fase, que foi o periodo de aulas
hibridas, quando houve o retorno gradual para as atividades presenciais na Beta, de
maio 2021 até o inicio de abril de 2022; e a terceira fase, em curso desde abril deste
ano, com o retorno as aulas presenciais. A primeira fase foi a mais abordada pelos
entrevistados, seja em fungdo das mudancgas radicais na forma de se executar o
trabalho, seja pelos impactos sociais e pessoais que 0 momento acarretou. A terceira
fase foi pouco abordada pelos entrevistados, talvez em funcéo da recenticidade, tendo
coincidido exatamente com o periodo de realizagado das entrevistas — abril e maio de
2022.
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A mudanca na Beta foi descrita e retratada como um processo que ocorreu de forma
turbulenta, abrupta e inesperada, a partir dos fatores relativos ao ambiente externo,
no contexto da pandemia da Covid -19. A analise da primeira fase — fechamento da
instituicdo — revelou trés pontos relevantes: a implementacdo da plataforma, o
processo de mudanca do trabalho presencial para o remoto e o formato das aulas de
forma 100% online. A implementagédo da plataforma para efetivar as atividades de
forma virtual foi realizada em um pequeno espago de tempo e personalizada para
atender as demandas da instituicdo. O desafio de capacitar os professores e
coordenadores levou a mobilizagdo de servigos de tecnologia internos e externos,
bem como a formagao de um grupo para a condugdo da mudanga, composto por
diretores, coordenadores e professores, visando acompanhar e estimular a mudancga
e auxiliar os outros profissionais de maneira mais proxima e presente. Em relagao a
mudanca do trabalho presencial para o trabalho remoto, tiveram que lidar com
diferentes reacdes dos seus funcionarios por se tratar de algo novo e complexo, além
de estar inserido em um momento tdo turbulento para toda a sociedade. Nesse
sentido, a criacdo de coalisdes, mentalidade empreendedora e a atencdo as
incertezas, ambiguidades e irracionalidades do momento foram decisbes e acgdes
deliberadas para lidar com as demandas, tanto externas como internas. O terceiro
ponto refere-se ao formato das aulas de forma 100% online — uma alteragao profunda
na forma de executar as atividades-fim da escola. A decisdo para essa alteracao foi
tomada prontamente, sendo providenciado o apoio possivel para que os professores
pudessem continuar a ministrar suas aulas. Buscou-se captar e gerenciar as
mudangas externas, as percepg¢oes dos pais e alunos, de outras escolas e dos 6rgaos
regulamentadores para monitorar, implementar as altera¢gdes e interagir com os

setores internos.

A segunda fase — aulas hibridas — foi descrita como um momento de aprendizagem
para adaptar os protocolos de distanciamento social, a estruturacao das salas para
receber e transmitir as aulas de maneira simultdnea. Também foi um momento de lidar
com as diferentes reacdes da comunidade escolar devido a complexidade do trabalho
hibrido. Um dos maiores desafios relatados nas entrevistas foi a maneira de lecionar
para os alunos que estavam em casa e para os alunos que estavam assistindo as
aulas pela plataforma. Para atender a demanda das aulas e do trabalho hibrido, foram

exploradas acgdes e ferramentas nas diversas dimensdes da mudanga como estrutura,
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tecnologia e pessoas para conseguir atender. O suporte tecnolégico foi primordial para
atender as necessidades dos professores e funcionarios. Em relacdo ao setor
administrativo, a fase hibrida foi avaliada como um trabalho positivo, devido a
diminuicdo de deslocamento para o local de trabalho e porque os profissionais
conseguiram atender a demanda da Beta de forma remota e com a mesma qualidade

e eficacia.

Pelo fato de as entrevistas terem sido realizadas em abril de 2022, a terceira fase —
retorno 100% presencial — ainda estava acontecendo. Destaca-se, neste periodo, as
lacunas percebidas pelos professores, diretores e coordenadores em relagdo a
absorcao do aprendizado durante o periodo remoto e hibrido, revelando discrepancias
e desnivel de conhecimento nas turmas. O novo desafio nessa terceira fase tem sido
homogeneizar o conhecimento entre os alunos para que nenhuma turma fique com o

ensino desnivelado.

Em cada uma das fases, os gestores buscaram reconhecer o papel das emogdes da
mudanga, compreendendo que as estratégias estipuladas deveriam dar espago ao
incerto e a ambiguidade, atentando-se as lacunas e as resisténcias dos diferentes
atores. Observou-se que a mudancga na Beta foi um processo de adaptacédo as
turbuléncias macroambientais devido a pandemia da Covid-19, que obrigou a
instituicao, devido a necessidade de distanciamento social e ao sistema de lockdown,
a transferir o trabalho presencial para o remoto. A mudanca repercutiu na insercao de
novas ferramentas tecnoldgicas, no trabalho hibrido para o setor administrativo, na
mobilizacdo de pessoas para liderarem com a tomada de decisdes e auxiliarem o
processo, entre outros aspectos. A descricdo da mudanga da Beta foi narrada de
forma pragmatica com a integragcdo entre as narrativas das entrevistas com as

abordagens tedricas de Badham (2013) e Pettigrew (2011).

Para atender ao segundo objetivo especifico, que era o de caracterizar as cinco
dimensdes do gerenciamento para a mudanga — manter-se atento, mobilizar, mapear,
usar mascaras e mirar —, na percepgao de gestores e funcionarios da Beta, a analise
dos dados revelou que a categoria que teve o maior trecho de codificagdes foi “manter-
se atento — processo”. Pode-se inferir que, devido as turbuléncias do ambiente

externo, ocasionadas pela pandemia da Covid-19, o processo da mudanca foi
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gerenciado através do reconhecimento do papel das emogdes e das resisténcias,

compreendendo que a jornada era algo complexo, humano e continuo.

A anadlise dos dados revelou, também, que a diretoria da Beta demonstrou a
capacidade de lidar com uma mudanga abrupta de forma reflexiva, empatica e
humana, reconhecendo a imprevisibilidade da realidade organizacional e do ambiente
externo, o que exigiu atencdo e cuidado relacionados as barreiras, aos erros e as
lacunas entre o planejado e o inesperado, caracteristicos do “manter-se atento”. A
atencao permitiu que assegurassem a adequacao das estratégias/a¢cdes de mudanca,

de acordo com os protocolos estabelecidos pelos 6rgaos normativos do Brasil.

Foram realizadas varias estratégias durante o processo de mudanga para “mobilizar”
pessoas que pudessem auxiliar na tomada de decisées e na demanda dos outros
funcionarios. O grupo para a mudanca e as liderangas incentivaram de forma proativa
todo o processo, captando as percepgdes e gerenciando de forma empatica e
personalizada as mudancgas e resisténcias. Contudo, devido ao alto volume de
trabalho, os profissionais, por vezes, se sentiram sobrecarregados e horas extras de
esforco foram necessarias para suprir a demanda dos outros funcionarios. O incentivo
a mentalidade empreendedora, a criacdo de coalizdbes entre os funcionarios, o
compartilhamento das aprendizagens e de recursos de forma proativa foram aspectos
centrais para que a mudancga ocorresse de forma a manter o padrdo de qualidade da

instituicao.

A atividade de mapear a mudanca frente a imprevisibilidade do contexto da pandemia
Covid-19 foi sendo construida e adaptada diariamente. A partir de informacdes sobre
0s proximos passos de controle da pandemia, da analise das agdes ja implementadas
e do constante feedback do grupo de mudanga, foram tragadas rotas alternativas, de
modo inteligente, em busca de caminhos mais eficazes, dindmicos e flexiveis. Agbes
e ferramentas, como a plataforma, foram implementadas, além de mudancas nas

dimensoes estruturais, estratégicas e de pessoas.

A jornada de mudanga estimulou a adogdo de multiplos papéis como ligados ao
planejamento e improviso, caracteristicos da categoria “usar mascaras”. A condugao

da mudancga, pela direcdo e pelo grupo da mudancga, foi exercida de maneira a
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influenciar as pessoas para a sua implementacao. Diferentes papéis foram exercidos
no sentido de se efetivar a mudanca, principalmente em termos da criacdo de um
clima de compartilhamento, de liberdade de expressao e de apoio, tanto em termos
profissionais como pessoais. A analise dessa categoria “usar mascaras” na Beta
confirma a lideranga como um papel importante no processo por reforgar uma gestéao

dindmica, flexivel e humana.

Foram também criados espacos importantes para proporcionar uma maior
capacitacao dos funcionarios em relagdao ao trabalho e as aulas remotas. Essa
capacitacdo foi primordial para oferecer uma maior seguranga para 0s seus
funcionarios, além de manter a qualidade do trabalho, mesmo que de forma remota.
Os momentos de reflexdo e de avaliagdo de resultados, caracteristicos da categoria
“mirar”, foram realizados de maneira tanto formal, durante as reunides e o atendimento
aos funcionarios, como informal, em conversas, trocas e reflexdes construidas
diariamente, de modo a alimentar a mudanga de maneira flexivel e adaptavel. Os
entrevistados ressaltaram que tais momentos de reflexdo poderiam ter sido realizados

de modo mais frequente e formalizado.

Conclui-se, portanto, que esta dissertagcado atingiu seus objetivos e a escolha do
meétodo do estudo de caso para capturar e analisar a mudanga organizacional na Beta
foi adequada. Essa realidade analisada foi pressionada pela situacédo totalmente
atipica e nunca imaginada da Covid-19, que trouxe transformacgdes radicais captadas
e descritas no caso. Como estudo de caso, nao se espera a generalizagao para outras

realidades, mas sim a generalizagdo teorica.

Como a pesquisa foi realizada no periodo da pandemia Covid-19, algumas limitagdes
metodoldgicas surgiram ao longo do processo. Uma delas foi que a maioria das
entrevistas foram realizadas de forma virtual, que € uma ferramenta extremamente
importante e util. Contudo, a entrevista narrativa presencial apresenta outras formas
de leitura do entrevistado. Captar suas expressdes faciais, movimentos e reacdes de
forma presencial € uma maneira mais integrativa para analisar o olhar do entrevistado.
A pesquisa realizada de forma remota também impossibilitou a busca de informagdes
por meios fisicos, como: pesquisa em bibliotecas de forma presencial, analise de

documentos fisicos, entre outros.
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Por meio do estudo realizado, confirma-se a pertinéncia de se analisar a mudancga a
partir do modelo proposto por Pettigrew (2011), focando-se no porqué mudar — o
contexto da mudanga -, 0 qué mudar — o conteudo da mudancga -, e 0 como mudar —
o processo da mudanca. Essas trés categorias de analise permitiram o
aprofundamento na realidade da empresa pesquisada, tangibilizando os aspectos
retdricos referentes ao Framework 5Ms. Destaca-se a contribuicdo deste estudo para
o0 debate sobre uma abordagem pragmatica e subjetiva da mudanga nas

organizacgoes.

Nesse sentido, esta dissertacdo avanga em relacdo aos estudos anteriores,
comprovando a possibilidade de se conjugarem os dois modelos propostos. Por outro
lado, como o estudo foi realizado em situagéao extrema, de mudancas radicais, sugere-
se que sejam realizados novos estudos de caso, de maneira a se ratificar a

proposicao.

Os resultados da dissertagdo podem contribuir para a empresa pesquisada, ao
possibilitar a seus gestores a oportunidade de analises reflexivas sobre a condugéao
das mudancas na Beta. Os resultados permitem, ainda, um debate mais amplo, sobre
os impactos causados pela pandemia da Covid 19 no setor da educagao, bem como
na avaliacdo em relagdo ao ensino online, hibrido e ao ‘novo normal’ do ensino

presencial.

Portanto, esta dissertacdo confirmou a relevancia da intersecdo das teorias de
Pettigrew (2011) e Badham (2013) para o avango da abordagem do gerenciamento
para a mudancga, que destaca elementos emergentes, paradoxais e imprevisiveis
dessa jornada, contribuindo para novos debates na academia em relagao a tematicas

das teorias da mudanga nas organizagoes.
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Apéndices
Apéndice A - Autorizacao para Realizagcao da Pesquisa
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Apéndice B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLC)

Pesquisa sobre gerenciamento para a mudancga: estudo de caso em uma instituicao

de ensino

Eu, , aceito livremente

participar como entrevistado na pesquisa sobre “Gerenciamento para a mudanca:
estudo de caso em uma instituicdo de ensino”. Esta pesquisa visa a elaboracdo do
trabalho de conclusdo do curso do Programa de Doutorado e Mestrado em
Administracdo da FUMEC (PDMA), do mestrando Aline Soares Amaral Baeta
Mendonga, orientado pela Profa. Dra. Vera L. Cangado. O objetivo é analisar o
gerenciamento para a mudanga na Beta, a partir da pandemia da COVID-19. Estou
ciente de que as entrevistas serdo gravadas sem a identificacdo do entrevistado,
sendo analisadas de forma agregada, garantindo, assim, sua confidencialidade,
privacidade e anonimato, ndo correndo riscos de que minhas opinides e ideias possam
ser utilizadas contra mim. Estou ciente, também, de que posso recusar a participar ou
retirar-me sem necessidade de qualquer consentimento em qualquer fase da
pesquisa, sem que isso me traga alguma punigdo. Estou ainda ciente de que se tiver
qualquer reclamacgao posso procurar a FUMEC. Apds convenientemente esclarecido
pelo pesquisador e ter entendido o que me foi explicado, consinto em participar desta

pesquisa.
Belo Horizonte, de de
Assinatura do Entrevistado Assinatura do Pesquisador

Mestranda: Aline Soares Amaral Baeta Mendongca — PDMA/FUMEC

(aline.s.amaral@hotmail.com)

Orientadora: Professora Dra. Vera L. Cangado — PDMA/FUMEC

(vera.cancado@fumec.br)
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