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RESUMO

Em ambientes marcados por elevada complexidade e mudangas continuas, a gestéao
da mudanca enfrenta o desafio de responder de forma rapida e assertiva as demandas
e resisténcias identificadas ao longo do processo. Nesse cenario, este estudo tem
como objetivo desenvolver e sistematizar a Change Sounding Session (CHSS) como
uma metodologia de gestdo de mudangas orientada ao conceito de Business Agility,
a partir de sua aplicagcéo estruturada em um cenario organizacional real. Para esse
proposito, adotou-se a pesquisa-acdo como método de pesquisa do estudo,
possibilitando a condugao de ciclos iterativos de intervengao, observagcao, analise e
aprendizagem. A investigacao foi realizada em uma empresa aeronautica brasileira,
por meio de um projeto piloto, no qual a CHSS foi empregada para estruturar
interagbes curtas de escuta, analise e devolutiva. Essas interagées orientaram o
engajamento dos publicos impactados e 0 mapeamento de percepgoes e resisténcias,
bem como a definicdo e o acompanhamento de agdes decorrentes. Os resultados
demonstraram a reducao progressiva das resisténcias iniciais, o fortalecimento do
engajamento e o aumento da clareza quanto aos objetivos da mudanga ao longo das
interacoes realizadas. A partir dessas evidéncias, o estudo sistematiza e organiza a
metodologia, tornando claros seu funcionamento, suas etapas e suas condigdes de
uso, resultando em um produto técnico com potencial de replicagdo em ambientes
organizacionais de elevada complexidade.

Palavras-chave: Gestdo de mudancas; Business Agility; Change Sounding Session
(CHSS); pesquisa-acéo; abordagem aplicada.



ABSTRACT

In organizational environments characterized by high complexity and continuous
change, change management faces the challenge of responding quickly and
assertively to demands and resistance identified throughout ongoing change initiatives.
In this context, this study aims to develop and systematize the Change Sounding
Session (CHSS) as a change management methodology oriented to the concept of
Business Agility, based on its structured application in a real organizational setting. For
this purpose, action research was adopted as the research method, enabling iterative
cycles of intervention, observation, analysis, and learning throughout the change
process. The investigation was conducted in a Brazilian aeronautical company through
a pilot project, in which the CHSS was employed to structure short cycles of listening,
analysis, and feedback. These interactions guided stakeholder engagement, the
mapping of perceptions and resistance, as well as the definition and follow-up of
resulting actions. The results indicate a progressive reduction of initial resistance,
strengthened engagement, and increased clarity regarding change objectives across
successive interactions. Based on these findings, the study systematizes and
organizes the CHSS methodology, clarifying its functioning, stages, and conditions of
use, thereby yielding a technical product with replication potential in highly complex
organizational environments.

Keywords: Change management; Business Agility; Change Sounding Session
(CHSS); action research; applied approach.
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1 INTRODUGAO

O ambiente organizacional tem sido marcado por um rapido crescimento
competitivo nos diferentes setores. Assim existe a necessidade de acompanhar essa
evolugao no que se refere a avangar na abordagem para resolver problemas e gerar
resultados mais concretos e sustentaveis de maneira a satisfazer os clientes (Agustian
et al., 2023). Para tanto, as empresas precisam, constantemente, adaptar-se as
mudancgas, ampliando suas habilidades inovadoras para se desenvolver de forma
mais competitiva e melhorar seu market share. A falta de inovagdes, pode ocasionar
a perda de espaco no mercado e, consequentemente, o encerramento de suas
atividades (Ticiano, 2019).

De acordo com Azeem et al. (2021), os maiores desafios enfrentados na
implementagdo de inovagdes no ambiente organizacional, estdo relacionados a
adequada compreensao dos fatores que cercam as mudangas organizacionais, no
intuito de compreender como estruturar estratégias de resposta a elas, principalmente
no que se refere aos individuos que as compdem, pois sdo pecas fundamentais no
seu desenvolvimento (Chughtai et al., 2024).

Portanto, o constante processo de transformacdo e adaptagdo das
organizacdes requer uma gestao de mudangas fundamentada em conhecimentos e
informagdes continuamente atualizados, envolvendo, inclusive, avangos tecnologicos
em produtos e servigos para atender as demandas da sociedade (Perides;
Vasconcellos; Vasconcellos, 2020). Estudos como o de Ewenstein, Smith e Sologar
(2015) ja indicavam que muitas iniciativas de mudanga fracassam quando
metodologias sdo aplicadas de forma descontextualizada ou inflexivel, evidenciando
um descompasso recorrente entre os modelos adotados e a dindmica real das
organizacdes, fendmeno que permanece relevante em contextos organizacionais
contemporaneos.

Assim, torna-se necessaria a compreensao das principais metodologias atuais
de Change Management, para que, a partir delas, cada organizagao possa estruturar
abordagens coerentes com suas caracteristicas culturais e organizacionais (Emerson,
2022). O Change Management € compreendido como um processo estruturado que
visa preparar, apoiar e auxiliar individuos, equipes e organizagdes a se ajustarem as

mudancas organizacionais (Dalla Valle et al., 2021).
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Os processos de mudanga vém ocorrendo de forma acelerada nas
organizagbes, e aquelas que demoram para se adaptar a esses movimentos tendem
a perder espago no mercado competitivo. Por isso, torna-se relevante que o processo
de Change Management seja articulado ao Business Agility (Alavi et al., 2022). O
Business Agility estabelece estruturas e culturas organizacionais que ampliam a
capacidade das empresas de responder a mudancgas de forma rapida e eficaz, sendo
definido como uma adaptacao evolutiva, rapida, continua e sistematica, articulada a
inovacédo empresarial, visando a obtengao e a manutengao de vantagem competitiva
(Mattajang, 2023).

Considerando o contexto apresentado, este estudo foi realizado em uma
empresa aeronautica de origem tradicional, o que reforga a relevancia de investigar
abordagens de gestdo de mudancgas orientadas a agilidade. Empresas com estruturas
mais tradicionais frequentemente enfrentam desafios adicionais na condugdo de
processos de mudancga, tornando fundamental explorar solugdes que promovam
adaptacado, engajamento e competitividade em ambientes dindmicos. Nesse sentido,
a adogdo de um modelo orientado ao Business Agility pode contribuir para a
construcdo de processos de mudanca mais colaborativos e fluidos, favorecendo
respostas mais rapidas e assertivas as demandas e resisténcias (Ali; Haapasalo,
2023).

Diante desse cenario, surge a questdo norteadora desta pesquisa: como
estruturar uma abordagem de Change Management que seja flexivel e agil,
preservando praticas consolidadas da gestdo de mudancas e, ao mesmo tempo,
alinhando-se ao modelo organizacional de Business Agility?

Frente a necessidade de abordagens de Change Management que evitem
processos excessivamente longos e possibilitem respostas mais ageis e efetivas, este
estudo voltou-se a investigacao de alternativas metodoldgicas capazes de superar
limitacbes observadas nos modelos tradicionais, especialmente no que se refere ao
tempo de execucgdo e a efetividade das intervengdes. Nesse contexto, a Change
Sounding Session (CHSS), proposta por Denis Ferreira da Silveira, coorientador deste
trabalho, foi adotada como objeto de desenvolvimento e sistematizacdo por meio da
pesquisa, em razdo de sua ldgica iterativa, orientada a escuta estruturada, a
adaptagao continua e a geragao de valor em ciclos mais curtos.

Assim, este estudo tem como objetivo desenvolver e sistematizar a CHSS como

uma abordagem de Change Management orientada ao conceito de Business Agility,
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a ser aplicada em uma empresa aeronautica brasileira. Para atender a esse objetivo,
adotou-se a pesquisa-agao como método de pesquisa, uma vez que possibilita a
conducao de intervengdes em contexto organizacional real e a analise das evidéncias
geradas ao longo dos ciclos de aplicagdo da CHSS. A pesquisa busca, portanto,
contribuir para o desenvolvimento e a sistematizacdo da CHSS por meio da
investigacao empirica.

Os objetivos especificos sdo: (i) desenvolver uma ferramenta de Change
Management fundamentada na teoria existente; (ii) constituir um comité de Change
Management para acompanhar e refletir sobre os artefatos utilizados no processo de
mudanca; (iii) aplicar o Change Management no contexto de Business Agility,
utilizando a CHSS em um projeto piloto, visando a compreensdo do processo de
mudanga; (iv) analisar os beneficios decorrentes da aplicacédo da abordagem para a
area e para a organizacao; e (v) elaborar um produto técnico que sistematize a CHSS
como abordagem de gestdao de mudancgas e possa servir de referéncia para futuras
aplicagdes.

Os objetivos especificos refletem as dimensdes tedricas, empiricas e aplicadas
da pesquisa, contemplando a fundamentagao conceitual da CHSS, sua aplicagdo em
contexto organizacional real, a analise das evidéncias geradas ao longo das
interacdes e a sistematizagdo do conhecimento produzido na forma de um produto
técnico.

Diferentemente dos modelos tradicionais de gestdo de mudangas, que
frequentemente apresentam processos longos e baixa flexibilidade, a abordagem
desenvolvida e sistematizada neste estudo se caracteriza pela agilidade, pela escuta
estruturada dos participantes e pela capacidade de adaptacdo continua. A CHSS
possibilita ciclos curtos de escuta, analise e devolutiva, favorecendo o engajamento
dos envolvidos e respostas mais rapidas e assertivas em contextos organizacionais
de elevada complexidade.

Para atender aos objetivos propostos, este trabalho estd estruturado da
seguinte forma: o Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico; o Capitulo 3 descreve a
metodologia adotada; o Capitulo 4 analisa e discute os resultados obtidos; e o Capitulo
5 apresenta as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolugio da Gestédo Agil e o Business Agility nas organizagdes

O modelo tradicional de gestédo caracteriza-se, de modo geral, pela hierarquia
clara, pela formalizagao de processos e pela centralizagao das decisdes, configurando
uma abordagem estruturada e rigida, com foco em eficiéncia, previsibilidade e
controle, usualmente aplicada em ambientes relativamente estaveis. Entretanto, esse
modelo apresenta limitagbes em contextos marcados por mudangas rapidas,
sobretudo no que se refere a flexibilidade organizacional e a autonomia dos
colaboradores, 0 que pode comprometer a capacidade de adaptacao e inovacéo das
organizagdes (Chiapello; Gilbert, 2019).

Em resposta a essas limitagdes, surgiram, ao longo do tempo, diferentes
abordagens orientadas a adaptagdo continua e ao aumento da capacidade de
resposta das organizagdes. As ideias, processos, ferramentas e técnicas que
sustentam os métodos ageis remontam a periodos anteriores ao seu reconhecimento
formal, embora a literatura nem sempre explicite de forma aprofundada essa trajetoria
histérica (Whiteley; Pollack; Matous, 2021). A historiografia do pensamento agil indica
que tais bases conceituais foram gradualmente consolidadas, especialmente no
contexto do desenvolvimento de softwares, dando origem a praticas incrementais e
iterativas voltadas a adaptacado e a melhoria continua.

Nas décadas finais do século XX, essas praticas ganharam maior visibilidade
com a adocado de métodos orientados a ciclos curtos, feedback frequente e maior
colaboracado entre equipes técnicas e usuarios. Esse movimento contribuiu para a
consolidagdo de uma logica alternativa aos modelos tradicionais de gestdo de
projetos, culminando na sistematizacdo de valores e principios no Manifesto Agil,
publicado em 2001, que enfatiza flexibilidade, colaboragao e entrega incremental de
valor (Agile Manifesto, 2001). Os principais marcos desse processo estao sintetizados

na Figura 1.
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Figura 1 - Linha do tempo da evolugao do pensamento agil

S . 1ID e rapid profotyping em projetos SCRUM: “Rugby“abordagem holistica
EDSA/FDCA aeroespaciais: T = = 1
Quality Cycle _P_ ) vz IBM — FSD (Federal versus abordagem sequencial por Takeuchi &
Shewt 3 projeto XP-80, U-2, X-15 e projeto —F : peesris Nonaka (1986)
Ble\\- hart 7((;309) Mercury —NASA. Abbas (2008), S}stems Division): 3
eming (2000) Larman & Basili (2003) Gilb (1985)
1 Evolutionary Delivery: Gilb (1985) ‘
1
[ . Vil | ——
1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990
\ J \_T_; Pérola (pe(_n'/)
! L Manifesto Agil
NPD (New Product Development) in Japan: Sistema de producio japonés: Paradoxo | (Beck, et al.
Consolidacio do Lean Desenvolvimento agil de produtosna FUIJI- do sistema japonés de produgdo. Lean 2001)
Manufacturing e TPS XEROX. HONDA. CANON, NEC e EPSON manufacturing, TPS, TQM, Six Sigma
Deming (2000). Liker (2004). estudado por Imai. Nonaka & Takeuchi (1984) Sakakibara et al. (1997), Ward et al.
Ohno (1978) (1995). Womack & Jones (1997)
Stepwise Refinement: desenvolvimento
iterativo de softwares. Basili & Turner (1975),
Wirth (1971)

Fonte: Adaptado de Nagai e Sbragia (2023)

O Manifesto Agil estabeleceu quatro valores fundamentais que orientaram,
inicialmente, as praticas ageis no desenvolvimento de softwares: individuos e
interacbes acima de processos e ferramentas; software funcionando acima de
documentagdo abrangente; colaboragdo com o cliente acima de negociagdo de
contratos; e responder a mudangas acima de seguir um plano (Agile Manifesto, 2001).
Esses valores refletem a centralidade da adaptacéo continua e da aprendizagem ao
longo do desenvolvimento, reconhecendo o carater dinamico e incerto dos ambientes
organizacionais contemporaneos.

Além dos valores, o movimento agil consolidou um conjunto de principios que
orientam o modo de pensar e agir em contextos que demandam flexibilidade,
cooperagao e geragao continua de valor. Esses principios encontram-se destacados
no Quadro 1, que evidencia elementos como foco no cliente, comunicagao frequente,
trabalho colaborativo, simplicidade, aprendizagem constante e orientagdo a entrega
de valor (Agile Manifesto, 2001). Estudos posteriores, como o de Hohl et al. (2018),
contribuem para a interpretacdo e ampliacdo desses principios em contextos

organizacionais mais amplos.
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Quadro 1 - Principios do Manifesto Agil

Principios do Caracteristicas
manifesto agil

O produto final deve ser a materializagao da solugdo que vai exatamente
ao encontro dos desejos, necessidades e dores do cliente.

Os requisitos funcionais e da solugdao pode mudar durante a etapa de
desenvolvimento. E 6timo poder identificar estas mudangas e executa-las
antes que o produto final seja entregue.

Cada requisito da solugao se torna uma entrega de valor que o cliente
recebe, propbe ajustes e valida. Consequentemente, o produto final tem
enorme possibilidade de ir exatamente ao encontro de todas as
expectativas.

Uma equipe multidisciplinar, também chamada de “Fusion Team”, é
Fusion Teams criada. Todos participam juntos do comecgo ao fim de forma propositiva e
colaborativa desde a identificagdo do problema até a criagdo da solugao.
Todo trabalho deve ser realizado com as pessoas certas [dedicadas e
focadas], com as ferramentas certas no lugar certo. Produtividade é muito

O cliente é o centro

Mudancas sempre
acontecem

Mais entregas de valor

Pessoas, processos e

ferramentas . :
mais que fazer mais com menos.
Mais que A comunicacgao deve ser rapida, suficiente, clara e transparente. As
. 9 decisdes ndo podem ser centralizadas. Deve haver autonomia e
simplesmente ; s ) .
comunicar confianga nos especialistas do time para que tenham autonomia para
tomarem decisdes, acertarem e aprenderem.
L O produto final, sobretudo, deve ser simples e funcional. A primeira
Simplicidade e

versdo viavel da solugdo é do tamanho da expectativa do cliente, e ndo
do tamanho da capacidade dos seus desenvolvedores.

Nao faz sentido que um time agil tenha problemas de sobrecarga e
esgotamento. Por isso, que agilidade nunca é orientada para o produto
em si, mas para a proposta de valor que soluciona o problema do cliente.
Um time orientado a valor consegue discernir quando o minimo
necessario € suficiente e quando o maximo possivel é imprescindivel.
Nem sempre acertamos ou erramos. Diante do novo, ainda estamos
conhecendo o que funciona e o que nao funciona. Por isso, ou acertamos
ou aprendemos; necessariamente.

A agilidade n&o pode ser considerada somente na execugédo, mas
sobretudo no mapeamento e captura de oportunidade de valor. Isso

Portfélio de valor significa que o portfélio precisa ser pequeno em numero de itens, mas
enorme em propostas de valor. Um portfélio de valor ndo é comporto de
solugdes em potenciais, mas de problemas dos nossos clientes.
Fonte: Agile Manifesto (2001)

funcionalidade

Minimo Necessario e o
Maximo Possivel

Constante
aprendizagem

A partir da consolidagdo desses valores e principios, a agilidade deixou de ser
compreendida apenas como um conjunto de praticas restritas ao desenvolvimento de
softwares e passou a ser reconhecida como uma plataforma conceitual mais ampla.
Esse deslocamento permitiu que os principios ageis fossem progressivamente
aplicados a outros contextos organizacionais, influenciando formas de estruturagao
do trabalho, modelos de liderancga, processos decisorios e relagcdes entre areas e
equipes (Hohl et al., 2018).

Nesse cenario, emerge o conceito de Business Agility, que desloca a agilidade
do nivel operacional ou de projetos especificos para o nivel organizacional. O

Business Agility pode ser compreendido como a capacidade das organizagdes de se
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adaptar continuamente as mudancas do ambiente, responder de forma agil as
necessidades dos clientes e promover inovagdo de maneira sustentada, mantendo
coeréncia estratégica, flexibilidade operacional e foco na entrega de valor (Appelbaum
et al., 2017; Kumkale, 2022).

Essa perspectiva amplia a compreensao da agilidade ao integra-la a dimensodes
organizacionais mais abrangentes, como pessoas, cultura, estruturas organizacionais,
modelos de lideranga e processos de trabalho. Assim, o Business Agility ndo se
restringe a velocidade de execugéo, mas a capacidade articulada de aprender, ajustar
estratégias e sustentar respostas efetivas em contextos marcados por incerteza,
complexidade e mudancgas continuas, fornecendo a base conceitual para as

discussdes apresentadas na segéo seguinte.

2.2 Aplicagao de Business Agility em pesquisas académicas

Nos ultimos anos, diversos estudos vém explorando o conceito de Business
Agility e sua aplicacdo em diferentes contextos organizacionais. Este topico néo
pretende apresentar exaustivamente toda a producdo cientifica sobre o tema, mas
destacar pesquisas recentes que evidenciam a utilizagcdo e os impactos dessa
abordagem em ambientes organizacionais complexos (Rigby; Sutherland; Noble,
2018; Hohl et al., 2018).

Como parte da contextualizagao da relagéo entre Business Agility e diferentes
contextos organizacionais, Galvao Junior (2023) realizou uma analise dos elementos
e praticas de gerenciamento de projetos associados a iniciativas de Transformagao
Digital que demandam maior capacidade adaptativa. Por meio de uma revisao
sistematica da literatura, o autor identificou categorias como agilidade organizacional,
processos de negdcios, tecnologias digitais, gerenciamento de projetos e impacto
operacional, evidenciando que diferentes tipos de transformacao organizacional tém
impulsionado a adogao de principios de Business Agility.

A partir dessas categorias, o autor conduziu pesquisa de campo com
entrevistas e grupos focais, validando o vinculo entre elas e um modelo conceitual.
Os resultados permitiram descrever elementos e praticas ageis que as organizacoes
devem considerar ao promover alteracbes em seus processos de negocios,
especialmente na execugao de projetos de Transformagao Digital que visam maior
agilidade (Galvao Junior, 2023).
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No que diz respeito a agilidade organizacional, Galvao Junior (2023) observou
que o desenvolvimento de uma lideranga agil e participativa, a promoc¢ao de iniciativas
para engajamento e motivagao dos colaboradores, além do incremento da maturidade
organizacional, sao fatores essenciais para que as empresas adotem um mindset

voltado a agilidade operacional, como mostra o Grafico 1.

Grafico 1 - Fatores relacionados a agilidade operacional do estudo de Galvao Junior

Agilidade Organizacional

Motivacdo e Engajamento
Maturidade Organizadonal 57,58%

Lideranga

\: I
=
ES

W Gestor Técnico

Fonte: Galvao Junior (2023)

Por outro lado, Meier e Kock (2023) destacam que, na gestdao de mudanca
organizacional, € indispensavel o trabalho conjunto entre gestores e o setor de
Recursos Humanos (RH). O RH desempenha papel fundamental na identificagédo e
contratagdo de profissionais adequados para o desenvolvimento da agilidade em
projetos. Além disso, cabe a organizacdo proporcionar um ambiente favoravel ao
desenvolvimento da agilidade dos funcionarios, auxiliando-os a alcangar seu melhor
desempenho. Os autores apresentam cinco dimensdes para a implementag¢ao de uma
estrutura agil: cultura, integracdo do cliente, método de trabalho, autonomia e
capacidades multifuncionais. Essa atuagao estratégica do RH n&o apenas viabiliza a
implementagéo das dimensdes propostas por Meier e Kock (2023), como também
responde a necessidade de preparar os colaboradores para os desafios e exigéncias
de um ambiente agil, conforme apontado por diversos autores.

O apoio do RH na gestdo de mudancgas voltada para a agilidade ¢ justificado
pelo fato de que a agilidade organizacional é altamente centrada no funcionario e
depende fortemente de colaboradores capacitados, psicologicamente saudaveis e
com mente aberta (Hennel, Rosenkranz, 2021). Funcionarios dispostos a ir além

contribuem para o sucesso da empresa, evidenciado pelo aumento da autodisciplina
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e do compromisso, por meio do investimento de energia adicional, iniciativa e
resiliéncia em tarefas desafiadoras (Grant, 2008). Por outro lado, Khanagha et al.
(2022) alertam que os principios da agilidade podem também aumentar o estresse e
a pressao entre colegas, impactando negativamente a motivagdo dos funcionarios.

Correa e Pereira (2022) avaliaram a importancia da integragao positiva entre
as partes estratégicas e operacionais de um setor administrativo de uma empresa do
ramo tecnoldgico, durante e apds a implementacdo de uma cultura de agilidade. Os
autores verificaram que a maior dificuldade n&o reside na motivagdo dos
colaboradores envolvidos, mas sim em evidenciar para a alta hierarquia a relevancia
do alinhamento com o novo modelo organizacional.

Majnoor e Vinayagam (2023) realizaram uma revisdo sobre agilidade e gestéao
de mudanga organizacional, ressaltando que as mudangas podem ser
desconcertantes, exaustivas e arriscadas, mas também eficazes, produtivas e
benéficas. Gerenciar a mudancga é fundamental para qualquer organizagao, sendo um
processo inevitavel tanto para individuos quanto para empresas. A agilidade
organizacional contribui para a realizacdo de mudangas de forma mais rapida,
preparando os funcionarios com conhecimento e habilidades necessarias para
desempenhar suas atividades, especialmente diante do uso de tecnologias
avancgadas.

Embora o conceito de Business Agility tenha ganhado maior destaque na
literatura e na pratica organizacional nas ultimas décadas, suas raizes tedricas
antecedem esse debate contemporaneo. Ja na década de 1990, autores como
Goldman, Nagel e Preiss (1994) discutiam a agilidade organizacional como uma
estratégia competitiva voltada a criacdo de valor em ambientes de alta incerteza,
destacando a necessidade de estruturas flexiveis, colaboracéo e resposta rapida as
demandas dos clientes.

No campo da estratégia e dos sistemas de informagdo, Sambamurthy,
Bharadwaj e Grover (2003) ampliaram essa discusséo ao tratar a agilidade como uma
capacidade organizacional, articulando tecnologia, governanca e adaptacao
estratégica. Essa perspectiva dialoga diretamente com o arcabougo das Dynamic
Capabilities, proposto por Teece (2016; 2018), no qual a habilidade de perceber
oportunidades, aprender continuamente e reconfigurar recursos internos torna-se
central para a atuacdo em ambientes volateis, incertos, complexos e ambiguos
(VUCA).
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Mais recentemente, instituicdes como o Business Agility Institute e o Agile
Business Consortium tém sistematizado esse debate, evidenciando a consolidacao
do Business Agility como um referencial organizacional adotado em diferentes setores
e contextos. Relatérios globais, como o Business Agility Report 2025 (Business Agility
Institute, 2025), reforgam a disseminagao desses principios na pratica organizacional
contemporanea, ao mesmo tempo em que apontam desafios recorrentes relacionados
a coordenacgao entre areas, a resisténcia cultural e a conducgao eficaz de mudancas
continuas em ambientes organizacionais complexos.

Essas evidéncias empiricas indicam que, embora o Business Agility esteja
amplamente difundido como orientagdo estratégica, sua vivéncia pratica nas
organizagdes ainda envolve tensdes significativas, especialmente no que se refere a
gestdo de mudangas em contextos caracterizados por ciclos curtos de adaptagéo,
multiplos stakeholders e necessidade constante de geragao de valor.

Nesse cenario, o Business Agility configura-se como um direcionador
organizacional que influencia a dindmica de decisbes, estruturas e praticas nas
organizagdes. A partir dessa orientagcéo, torna-se relevante compreender como a
gestdo da mudancga se organiza e se adapta em ambientes ja orientados por altos
niveis de agilidade, reconhecendo tanto as contribuicbes quanto as limitagdes das
abordagens tradicionalmente utilizadas. Assim, o proximo topico apresenta alguns dos
principais modelos de gestdo da mudanga empregados em organizagdes, analisando

suas aplicagdes em contextos organizacionais orientados ao Business Agility.

2.3 Change Management e Business Agility

Na secao anterior foi apresentada a definicdo de Business Agility. E importante
salientar que agilidade n&o significa ser rapido, pois a rapidez ndo garante o
atendimento da necessidade do cliente, mas a capacidade organizacional de se
adaptar rapidamente as mudancas e entregar valor de forma continua. Essa agilidade
se expressa em duas dimensdes complementares. A primeira é flexivel e adaptativa,
orientada ao cliente, envolvendo o mapeamento e a validagcao do problema foco, o
levantamento de hipoteses de solugdo e sua experimentacdo com usuarios-alvo
(champions) antes de serem consolidadas em teses mais robustas. A segunda
dimenséo € estavel e eficiente, dedicada ao desenvolvimento disciplinado e a entrega
de solugdes, com foco em eficiéncia operacional e geragdo de valor por meio de

entregas rapidas e impactantes (quick wins).
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Essa combinacao de exploragao agil com execugao confiavel € o que sustenta
a verdadeira agilidade nos negécios (Muniz et al., 2021).

Nesse sentido, muitas empresas tém dificuldades de aplicar agilidade nos
processos realizados por ela. Por isso, para aplicar Business Agility € necessario a
abordagem de Change Management, que pode ser definido como um conjunto de
praticas, ferramentas e metodologias utilizadas para gerenciar as mudancgas
organizacionais (Barbosa; Pereira, 2023).

O Change Management envolve a aplicagdo de um conjunto de praticas e
estratégias com o foco em promover uma transicdo e uma adaptagao mais saudavel
€ menos brusca e traumatica em uma organizacao. Os gestores, juntamente com as
equipes, buscam vivenciar as transformacdes de forma a obter o maximo de
oportunidades possiveis sem que haja muitas dificuldades e resisténcias (Belias;
Koustelios, 2014).

Diante do entendimento de diferentes autores, a agilidade € um conceito
multidimensional composto por diversos fatores, como composi¢cdo da equipe
multifuncional (Hennel; Rosenkranz, 2021), proximidade e envolvimento com o cliente
(Recker et al., 2017), empoderamento da equipe, principalmente dos gestores (Malik;
Sarwar; Orr, 2021) e uma cultura que abraca a mudanga (Gonzalez, 2014; Meier;
Kock, 2022).

Ao longo dos ultimos anos, pesquisadores e empresas desenvolveram diversos
modelos de Change Management com o objetivo de melhorar a taxa de sucesso dos
projetos de transformacdo. No entanto, apesar da ampla variedade de modelos
disponiveis, é fato que nem todos os fatores que influenciam o sucesso das mudancgas
organizacionais sao abordados por eles. Esses modelos, apesar de se tratar da
mesma tematica, focam em diferentes fatores especificos. Enquanto alguns abordam
fatores que nem sempre sdo considerados essenciais, outros incluem diferentes
elementos e negligenciam alguns aspectos importantes, o que podem gerar fracasso
dos modelos em cumprir seus objetivos (Ewenstein; Smith; Sologar, 2015).

Além disso, de acordo com Galli et al. (2018), a adogao de um unico modelo de
Change Management pode ser insuficiente, uma vez que diferentes contextos
organizacionais apresentam variacbes nas necessidades e desafios, tornando
essencial o uso de abordagens multiplas e adaptaveis. Dessa forma, é possivel

identificar os fatores especificos de cada contexto e desenvolver estratégias mais
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completas e eficazes, adaptando-se as diversas necessidades e desafios enfrentados
pelas organizagdes.

O Change Management nao € facil de ser aplicado, pois pode envolver
resisténcia, confusdo, estresse, ansiedade, atrasos e até mesmo fracassos.
Adicionalmente, diante do atual contexto em que as organizagbes estao inseridas,
marcado pela realidade BANI (Brittle, Anxious, Non-linear and Incomprehensible -
Fragil, Ansioso, Nao linear e Incompreensivel), é raro que elas disponham de tempo
e recursos suficientes para aplicar uma metodologia classica de Change Management
do inicio ao fim, considerando todo o esforco, complexidade e duragao que esse
processo tradicional exige. Porém, ao longo deste estudo percebe-se que existe uma
oportunidade de mudanga para um modelo operacional pautado no Business Agility,
para que as empresas possam se adaptar mais rapidamente as demandas e
exigéncias do mercado, tornar agil a adequacado de produtos e servicos e montar
planos bem-sucedidos para chegar a inovacgao.

Assim, a utilizagdo conjunta da abordagem Change Management e Business
Agility pode promover uma governanga estruturada para trazer o aprimoramento de
projetos que visam o melhor desenvolvimento da organizagao e obtencao de valor de

forma flexivel e agil.

2.4 Modelos de gestao de mudangas

Ao longo dos ultimos anos, pesquisadores e profissionais desenvolveram
diversos modelos de Change Management com o objetivo de aumentar a taxa de
sucesso de iniciativas de mudanca organizacional. Embora amplamente difundidos,
esses modelos diferem quanto ao foco, as etapas propostas e ao modo de aplicacao,
abordando distintos fatores que influenciam a condu¢cdo da mudanga. Em contextos
organizacionais marcados por elevada complexidade e dinamismo, tais modelos
oferecem fundamentos importantes, mas também apresentam limitagdes
relacionadas a duragdo dos processos, ao nivel de rigidez e a capacidade de
adaptacao a ciclos curtos de mudancga (Ewenstein; Smith; Sologar, 2015; Galli et al.,
2018).

2.4.1 Modelo de Lewin
O modelo de Lewin é considerado uma das bases teoricas da gestao de

mudangas organizacionais, ao propor uma loégica conceitual para compreender e
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conduzir processos de mudanga em sistemas sociais. Essa abordagem parte da ideia
de que o comportamento organizacional é resultado de um equilibrio dinamico de
forcas e que a mudancga requer a alteragao desse equilibrio, estruturando-se em trés
momentos fundamentais do processo (Lewin, 1947; Lewin, 1951; Errida; Lotfi, 2021).

O modelo é classicamente apresentado em trés etapas: Descongelamento,
Transicdo e Recongelamento. O descongelamento refere-se a ruptura do status quo,
criando condi¢cbes para que individuos e grupos reconhegam a necessidade da
mudanca e se disponham a abandonar padrdes estabelecidos. Essa etapa envolve
sensibilizagdo, reducéo de resisténcias e preparagéo psicoldgica para a adogao de
novas praticas (Lewin, 1951).

A etapa de transigéo corresponde ao movimento em direcdo ao estado futuro
desejado, no qual novas praticas, comportamentos e estruturas passam a ser
implementados e testados. Trata-se de um periodo marcado por aprendizagem,
experimentagdo e ajustes continuos, exigindo suporte organizacional e
acompanhamento préximo dos individuos envolvidos, a fim de garantir a assimilagao
gradativa das mudangas propostas (Lewin, 1951).

Por fim, o recongelamento busca estabilizar o novo estado organizacional,
assegurando que os comportamentos e praticas adotados sejam incorporados a rotina
e sustentados ao longo do tempo. Essa etapa é fundamental para evitar o retorno aos
padrdes anteriores e consolidar a mudanga como parte integrante da dinamica
organizacional (Lewin, 1951).

Apesar de sua relevancia histérica e de sua contribuicdo para a compreensao
dos processos de mudanga organizacional, o modelo de Kurt Lewin apresenta
limitagbes quando aplicado a contextos marcados por mudancas continuas, elevada
complexidade e necessidade de respostas rapidas. Ao pressupor periodos
relativamente estaveis antes e apds a mudanca, sua logica sequencial tende a
oferecer menor flexibilidade diante de ambientes nos quais a adaptagao precisa

ocorrer de forma permanente e iterativa (Errida; Lotfi, 2021).

2.4.2 Modelo de Kotter (Modelo de 8 etapas)

O modelo de Kotter € uma das abordagens mais difundidas da gestdo de
mudangas organizacionais, por propor um processo estruturado e sequencial para a
conducao de transformagdes em organizagdes. Desenvolvido originalmente por John

P. Kotter, o modelo parte da premissa de que mudangas bem-sucedidas exigem



29

lideranga ativa, senso de urgéncia e alinhamento organizacional, sendo organizado
em oito etapas que orientam o planejamento e a implementagado da mudancga (Kotter,
1996; Serrano Filho, 2021).

De acordo com Kotter (1996), o processo de mudanga inicia-se com a criagao
de um senso de urgéncia, seguido pela formacédo de uma coalizao orientadora capaz
de sustentar e impulsionar a transformacdo. As etapas subsequentes envolvem o
desenvolvimento de uma visdo clara, sua comunicagdo ampla na organizagdo, a
remogao de obstaculos que dificultem a mudanca e a geragédo de vitoérias de curto
prazo, elementos considerados fundamentais para manter o engajamento e a
legitimidade do processo.

Na sequéncia, o modelo enfatiza a consolidagdo dos ganhos obtidos, evitando
retrocessos, e a incorporagao das novas praticas a cultura organizacional. Essa ultima
etapa é vista como essencial para garantir a sustentabilidade da mudanga, uma vez
que busca alinhar valores, comportamentos e sistemas organizacionais ao novo
estado desejado (Kotter, 1996). Nesse sentido, 0 modelo de Kotter destaca-se por
integrar dimensdes estruturais, culturais e humanas da mudanca, oferecendo uma
visao abrangente do processo.

Apesar de sua ampla aceitacao e aplicabilidade em iniciativas de transformacéao
de grande porte, 0 modelo de Kotter apresenta limitagdes quando considerado a luz
de contextos organizacionais marcados por alta dinamicidade e necessidade de
respostas rapidas. Sua logica sequencial e relativamente longa pode reduzir a
flexibilidade do processo e dificultar ajustes continuos ao longo da implementacao,
especialmente em ambientes que demandam ciclos curtos de feedback e adaptacao.
Estudos contemporaneos apontam que, nesses contextos, abordagens mais iterativas
e adaptativas tendem a ser mais aderentes as praticas organizacionais emergentes
(Galli et al., 2018; Ewenstein; Smith; Sologar, 2015).

2.4.3 Modelo ADKAR

O modelo de gestdo de mudancas ADKAR, desenvolvido por Jeff Hiatt, foi
apresentado no inicio dos anos 2000 e consolidado em publicagédo propria em 2006,
tornando-se amplamente reconhecido por sua abordagem centrada no individuo
(Hiatt, 2006). O acronimo ADKAR representa cinco elementos fundamentais para a
efetivagdo da mudancga: Consciéncia (Awareness), Desejo (Desire), Conhecimento

(Knowledge), Habilidade (Ability) e Reforgo (Reinforcement). Diferentemente dos
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modelos classicos de mudanga organizacional, como os de Lewin e Kotter, o ADKAR
foi concebido para lidar com criticas relacionadas a dificuldade de acompanhar o
progresso da mudanga no nivel individual, permitindo maior rastreabilidade do
processo de transformagéo entre os colaboradores (Jaaron; Hijazi; Musleh, 2022).

A principal caracteristica do modelo ADKAR ¢é o foco no individuo, partindo do
pressuposto de que a mudanga organizacional somente ocorre quando as pessoas
avancam de forma consistente por essas cinco dimensdes (Hiatt, 2006). Nesse
sentido, o modelo representa um avango em relagdo as abordagens
predominantemente estruturais, ao incorporar aspectos cognitivos, motivacionais e
comportamentais no processo de mudanca (Serrano Filho, 2021). Além disso, embora
tenha como unidade de analise o individuo, o ADKAR pode ser aplicado de forma
agregada a equipes e organizagdes, apoiando o gerenciamento de mudangas em

diferentes contextos organizacionais.

2.4.4 Curva de Mudanca de Kubler-Ross

A curva de mudancga de Kubler-Ross, originalmente concebida para descrever
os estagios emocionais vivenciados diante da morte ou de perdas significativas
(Kibler-Ross, 1969), passou a ser utilizada, de forma adaptada, em diversos
contextos, incluindo a gestdo de mudangas organizacionais. Segundo Serrano Filho
(2021), os estagios: negacgdo, raiva, negociagdo, depressdo e aceitagdo, podem
contribuir para a compreensao das reagdes emocionais dos colaboradores diante de
processos de mudanca.

No inicio, a negagado pode se manifestar como resisténcia inicial a mudanca,
quando os colaboradores recusam-se a reconhecer sua necessidade ou
inevitabilidade. Em seguida, a raiva surge como resposta emocional a percepg¢ao de
perda de controle ou familiaridade. O estagio de negociagdo ocorre quando as
pessoas buscam alternativas para mitigar os impactos da mudanca ou encontrar
compromissos que minimizem seus efeitos. Posteriormente, a depressdo pode
aparecer a medida que os funcionarios enfrentam desafios e incertezas, sentindo-se
desanimados ou sobrecarregados pelas novas demandas. Por fim, a aceitagcao
acontece quando os individuos passam a integrar a mudangca em sua rotina,
adaptando-se progressivamente e encontrando formas construtivas de seguir em

frente.
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E importante ressaltar que a aplicacdo organizacional da curva de Kiibler-Ross
nao pressupde linearidade, nem que todos os colaboradores passem por todos os
estagios, e que a duragéo e intensidade de cada fase podem variar significativamente
entre as pessoas. Ao reconhecer e compreender esses estagios emocionais, lideres
e gestores podem ampliar a compreensao sobre as respostas humanas a mudanga,
apoiando abordagens mais sensiveis de comunicagao, escuta e suporte durante

periodos de transigéo (Serrano Filho, 2021).

2.4.5 Modelo McKinsey 7S

O Modelo 7-S da McKinsey foi desenvolvido por Tom Peters, Richard Pascale
e Robert Waterman Jr., a partir de estudos conduzidos durante sua atuacido na
McKinsey & Company, sendo posteriormente sistematizado em publicagdes no inicio
da década de 1980 (Peters; Waterman, 1982). A abordagem propde a analise de sete
elementos interdependentes considerados essenciais para a implementagdo e
sustentacdo de mudangas organizacionais: estratégia, estrutura, sistemas, valores
compartilhados, estilo, equipe e habilidades (Serrano Filho, 2021).

A estratégia refere-se ao conjunto de acgdes e decisdes que orientam a
organizacao na transicao de sua posigcao atual para um estado futuro alinhado aos
objetivos definidos. A estrutura diz respeito a distribuicdo de papéis, responsabilidades
e relagdes de autoridade. Os sistemas compreendem os procedimentos formais que
influenciam o comportamento organizacional, incluindo controles de gestdo, medigao
de desempenho, planejamento, orgamento, alocagao de recursos e sistemas de
informacao.

Os valores compartilhados representam as crencas centrais que orientam
decisdes, comportamentos e praticas organizacionais, influenciando tanto o ambiente
interno quanto as relagdes externas. O estilo relaciona-se ao padrao de lideranga e a
forma como os gestores conduzem e influenciam as equipes. A equipe diz respeito a
composic¢ao, capacitagao e dindamica dos grupos de trabalho, bem como as praticas
de atracdo e retencdo de pessoas. Por fim, as habilidades referem-se as
competéncias organizacionais e individuais necessarias para a execugao das
atividades e para o alcance dos resultados esperados.

O modelo enfatiza que o alinhamento e a coeréncia entre esses sete elementos

sao fatores criticos para a efetividade e a sustentabilidade dos processos de mudanca



32

organizacional, uma vez que alteragbes em um dos componentes tendem a impactar

os demais (Serrano Filho, 2021).

2.4.6 Modelo PDCA (Plan-Do-Check-Act)

O PDCA, também conhecido como Ciclo de Deming, € um método de gestao
amplamente utilizado para apoiar a melhoria continua de processos, produtos e
servigcos. Trata-se de um modelo ciclico e iterativo, estruturado em quatro etapas
fundamentais: planejar (Plan), executar (Do), verificar (Check) e agir (Act) (Serrano
Filho, 2021). O ciclo tem origem nos estudos de Walter A. Shewhart, no contexto do
controle estatistico de processos, e foi posteriormente difundido e aprimorado por
William Edwards Deming, tornando-se referéncia na gestdo da qualidade (Deming,
1986).

Na etapa de planejamento, sdo definidos objetivos, metas e estratégias que
orientam as acbes a serem implementadas. A fase de execugao corresponde a
aplicacdo pratica do que foi planejado, colocando em funcionamento os
procedimentos estabelecidos. Em seguida, a etapa de verificagdo envolve a coleta e
a analise de dados para avaliar o desempenho dos processos em relagao as metas
definidas, identificando desvios, problemas ou oportunidades de melhoria. Por fim, na
fase de acao, sdo adotadas medidas corretivas ou de aprimoramento, incorporando
os aprendizados obtidos ao ciclo seguinte.

O modelo PDCA enfatiza que a melhoria organizacional decorre da
aprendizagem continua resultante da repeticado sistematica dessas etapas. Nesse
sentido, o ciclo contribui para o acompanhamento estruturado de mudancas,
favorecendo ajustes progressivos e o alinhamento entre planejamento, execugao e

resultados, em diferentes contextos organizacionais (Serrano Filho, 2021).

2.4.7 Modelo de Transicado de Bridges

O modelo de transicdo de Bridges, desenvolvido por William Bridges,
concentra-se na dimensdo humana das mudangas organizacionais ao diferenciar
mudanga e transicdo. Enquanto a mudanca refere-se a eventos externos e
observaveis, como reestruturagcdes, novas tecnologias ou politicas, a transicdo diz
respeito ao processo interno e psicoldgico pelo qual os individuos passam para se

adaptar a uma nova realidade organizacional (Bridges, 1991). Essa distingéo constitui
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0 nucleo conceitual do modelo e desloca o foco das transformacgdes formais para a
experiéncia vivenciada pelas pessoas.

A partir dessa perspectiva, Bridges (2001) propde que a transigdo ocorre em
trés fases interdependentes. A primeira, denominada encerramento, perda e
desapego, corresponde ao afastamento do estado anterior e pode envolver reagbes
emocionais associadas a perda de referéncias conhecidas. A segunda fase, a zona
neutra, caracteriza-se pela auséncia de referenciais consolidados, uma vez que os
antigos ja ndo s&o validos e os novos ainda ndo estdo plenamente estabelecidos.
Esse periodo tende a ser marcado por ambiguidade e instabilidade, mas também pode
favorecer processos de aprendizagem, experimentacao e redefinicdo de papéis. A
terceira fase, o novo comeco, corresponde a incorporacido do novo estado, quando os
individuos passam a reconstruir sentido, identidade e formas de atuacao alinhadas as
novas condigdes.

No campo da gestdo de mudancgas organizacionais, o modelo de Bridges tem
sido utilizado como uma lente analitica para compreender fendmenos como
resisténcia, engajamento e adaptacdo dos colaboradores, especialmente em
contextos que envolvem transformagdes culturais e comportamentais profundas
(Serrano Filho, 2021). Nessa leitura aplicada, o modelo contribui para evidenciar que
a efetividade das mudancgas organizacionais esta fortemente condicionada a forma
como as pessoas elaboram internamente o processo de transigdo, e ndo apenas a

implementagao de novos processos, estruturas ou sistemas.

2.4.8 Lean Change Management

O Lean Change Management € uma abordagem contemporanea para gestao
de mudangas organizacionais, criada por Jason Little, que integra principios do Lean
Startup, metodologias Ageis e Design Thinking (Little, 2014). Seu foco esta em tornar
o processo de mudanga mais adaptativo, iterativo e orientado por feedback,
diferentemente dos modelos tradicionais, que tendem a ser mais rigidos e lineares.

A literatura cientifica destaca que praticas de gestdo de mudanga baseadas em
Lean e Agil aumentam a taxa de sucesso de iniciativas estratégicas, especialmente
em ambientes complexos e dindmicos, como projetos de transformacao digital e
inovacao (Ferreira; Araujo; Echeveste, 2020; Szwejczewski et al., 2023).

O processo Lean Change Management propée que as mudangas sejam

implementadas em pequenos ciclos de experimentagdo, chamados de experimentos
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de mudanca, permitindo testar, aprender e ajustar rapidamente. O processo € guiado
por ciclos de feedback, nos quais as pessoas impactadas pela mudanga participam
ativamente, cocriando solugdes e avaliando resultados. Ferramentas visuais como o
Change Canvas e o Kanban sao utilizadas para facilitar o alinhamento e a
transparéncia do fluxo de trabalho (Little, 2014).

Entre os principais beneficios do Lean Change Management estdo a
flexibilidade, a redugdo da resisténcia a mudancga, o foco em entregas de valor e a
promog¢ao de uma cultura de aprendizagem continua. Por outro lado, sua adogéo
exige maturidade cultural e capacitagao dos envolvidos, podendo ser desafiadora em

organizagdes muito tradicionais (Ferreira; Araujo; Echeveste, 2020).

2.4.9 Comparagédo dos modelos
Por fim, o Quadro 2 apresenta a descricdo comparativa dos modelos

apresentados anteriormente.

Quadro 2 - Descrigdo dos Modelos de Gestdo de Mudancgas

Modelo Fases/Etapas Foco Principal Aplicagao Vantagens
_ Descongelamento, _ Preparagag, MuQangas _ Simplicidade e
Lewin Mudanga, implementacéo e | organizacionais
L E : clareza
Recongelamento consolidagcéo gerais
Consciéncia, Mudancas Centrado
ADKAR Desejo, Conhecimento |Foco no individuo |individuais dentro no individuo,
Habilidade, Reforgo da organizagéao detalhado
Urgéncia,
Coalizéo, Visao,
A Processo Grandes
Kotter Comunicacao, detalhado de oito mudancas Estruturado,
Obstaculos, Vitorias, AR detalhado
N passos organizacionais
Consolidagao,
Ancoragem
Mudancgas
Kibler- . Negagao_, ~ Gerenciamento que afetam Foco nas emocgdes
Raiva, Negociacao, . fortemente as e
Ross ~ A emocional ~ dos individuos
Depressao, Aceitagao emogdes dos
funcionarios
EsFrategla, Estrutura, Alinhamento de Mudanga
. Sistemas, Valores, ’ Abrangente
McKinsey 7S . . elementos estruturais e >
Estilo, Equipe, organizacionais estratégicas e holistico
Habilidades 9 9
Planejar, Executar Mudancas Enfatiza a melhoria
PDCA i L Melhoria continua | incrementais e .
Verificar, Agir continuas continua
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Modelo Fases/Etapas Foco Principal Aplicagao Vantagens
Termi Foco nas Mudanca que Foco nas
. erminar, L envolvem .
Bridges transigbes o transigcdes
Perder, Desapegar ) transicdes S
pessoais ST individuais
significativas
Flexibilidade,
Lean Change Insights, Opgoes, lteratividade, Mudancas ageis e engajamento,
. feedback, . valor,
Management Experimentos o adaptativas .
cocriagao aprendizagem
continua

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Esses modelos, embora abordem a mesma tematica, foram desenvolvidos em
diferentes contextos e momentos histoéricos, oferecendo abordagens distintas para a
gestao de mudancas e transi¢cées organizacionais. Cada um apresenta focos, niveis
de analise e formas de aplicacdo especificas, o0 que evidencia seu carater
complementar. Nesse sentido, os modelos ampliam o repertério analitico das
organizagdes, permitindo selecionar e combinar abordagens de acordo com o0s
objetivos estratégicos e os desafios do contexto organizacional.

A analise dos modelos classicos, como os de Lewin e Kotter, evidencia a
relevancia de estruturas bem definidas, da sequencialidade das etapas e do papel do
engajamento da lideranga nos processos de mudanga. Modelos com foco no
individuo, como o ADKAR e o modelo de transicdo de Bridges, aprofundam a
compreensao das respostas humanas a mudanca, enfatizando aspectos emocionais,
cognitivos e comportamentais. Abordagens contemporaneas, como o Lean Change
Management, reforgam a necessidade de flexibilidade, experimentagcdo e ciclos
curtos de aprendizagem.

Nesse conjunto de referenciais, Business Agility ndo se configura como um
modelo de gestdo da mudanga, mas como um direcionador organizacional que
expressa a capacidade desejada de adaptagao continua, servindo como contexto e
finalidade das mudangas analisadas. A CHSS dialoga com esses diferentes
referenciais ao integrar rigor metodolégico, foco humano e praticas adaptativas,
posicionando-se como uma abordagem de apoio a gestdo de mudangas em

contextos organizacionais complexos e dinamicos.
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2.5 Metodologia Change Sounding Session — CHSS

A gestdo da mudanga em contextos organizacionais orientados ao Business
Agility exige formas estruturadas de operacionalizagdo, capazes de lidar com alta
complexidade, multiplos stakeholders e ciclos continuos de adaptagdo. Nesse
cenario, a literatura contemporanea de Change Management tem enfatizado que
abordagens e praticas de gestdo da mudanga n&o devem ser cristalizadas nem
aplicadas de forma uniforme em diferentes épocas, lugares, projetos, escopos ou
contextos culturais. Ewenstein, Smith e Sologar (2015) e Emerson (2022) ressaltam
que, para serem eficazes, tais abordagens precisam estar alinhadas as mudancgas
externas e internas que impactam as organizagdes, incorporando dinamismo,
sensibilidade ao contexto e capacidade de adaptagdo continua. Quando esse
alinhamento n&o ocorre, modelos e abordagens tendem a se tornar pouco aderentes
ou insuficientes para lidar com a complexidade do ambiente organizacional
contemporaneo.

Esse € o ponto central do desafio abordado neste estudo. Em um cenario
marcado por mudancgas frequentes no contexto social e corporativo, diversos autores
apontam que modelos tradicionais de Change Management, frequentemente
baseados em abordagens lineares e prescritivas, tendem a apresentar limitagdes por
nao acompanharem adequadamente a complexidade e a dindmica desses ambientes
(Kotter, 1996; Burnes, 2017). Torna-se, portanto, fundamental que cada organizagao
avalie criticamente quais abordagens, processos e instrumentos melhor atendem ao
seu contexto especifico, buscando flexibilidade e atualizagdo continua para garantir
resultados relevantes e sustentaveis.

Nesse contexto, este trabalho adota a CHSS como base para a conducgao da
intervencdo organizacional. Neste estudo, a CHSS é compreendida como uma
abordagem metodoldégica aplicada de gestdo da mudanca. Embora tenha se
originado como um framework pratico, sua sistematizacdo em etapas, a definicao
explicita de papéis, a operacionalizagdo por instrumentos definidos e sua avaliagéao
empirica por meio do método de pesquisa-acdo permitem compreendé-la, no
contexto desta dissertagdo, como uma metodologia no sentido aplicado.

A CHSS nédo se propde a substituir os modelos classicos de Change
Management amplamente difundidos na literatura e no mercado. Ao contrario, parte
do reconhecimento de que tais modelos oferecem fundamentos conceituais

relevantes, como engajamento, comunicacio, lideranca e acompanhamento da
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mudanca. A contribuicdo da CHSS reside em operacionalizar esses fundamentos em
contextos caracterizados por ciclos curtos, incerteza e necessidade de respostas
rapidas, articulando escuta estruturada, analise sistematica e devolutivas continuas
ao longo do processo de mudanga.

No ambito deste trabalho, a CHSS é aplicada de forma integrada ao método
de pesquisa-agao, estruturando ciclos iterativos de diagnostico, intervengcao e
avaliacdo. O processo da CHSS é organizado em cinco etapas, descritas nas
subsegdes a seguir, e operacionalizado por meio de uma ferramenta facilitadora
central, a Matriz de Motivadores da Mudanca, e por artefatos de apoio que viabilizam
a coleta, analise e priorizagao das percepg¢des dos participantes. Essa sistematizagao
possibilita ndo apenas a condugdo da mudanca no contexto estudado, mas também
a geragcdo de um produto técnico replicavel, aplicavel a outros contextos

organizacionais com caracteristicas semelhantes.

2.5.1 Ahistéria da metodologia CHSS

A CHSS foi originalmente concebida por Silveira, pesquisador e consultor na
area de gestdo da mudanca, em resposta a desafios organizacionais especificos
enfrentados em contextos de elevada complexidade. Seu desenvolvimento inicial
ocorreu em um cenario marcado por restricdes operacionais e pela necessidade de
adaptacdo rapida, intensificadas durante a pandemia da COVID-19. A época, Silveira
atuava em uma organizagdo multinacional de grande porte, com atuagéo global e
elevado numero de colaboradores distribuidos em diferentes regides.

No contexto de um projeto de alcance global, emergiu o desafio de definir uma
abordagem de gestdo da mudanga que fosse &gil, simples e, simultaneamente,
relevante para aplicagdo em multiplas realidades organizacionais. Tornou-se evidente
a necessidade de estruturar uma proposta que permitisse ciclos rapidos de escuta,
analise e agao, preservando a capacidade de adaptacao as especificidades locais. As
abordagens entdo disponiveis e amplamente reconhecidas apresentaram limitagdes
quando aplicadas a esse tipo de contexto, o que evidenciou a lacuna entre modelos
conceituais consolidados e a operacionalizagédo pratica da mudanga em ambientes
organizacionais complexos.

Diante desse cenario, foi concebida a CHSS, inicialmente como um framework
pratico de apoio a gestdo da mudanca, fundamentado em sessbes curtas e

estruturadas de escuta e ideacdo com os publicos impactados. A partir dessas
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interacbes, acgdes passaram a ser formuladas e implementadas de maneira
colaborativa, favorecendo maior aderéncia as demandas do contexto e maior
engajamento dos participantes ao longo do processo de mudancga.

As experiéncias iniciais associadas a essa abordagem demonstraram resultados
positivos, possibilitando sua adogado em outros projetos e contextos organizacionais.
No ambito desta pesquisa, a CHSS é sistematizada e compreendida como uma
abordagem metodoldgica aplicada, conforme discutido na segéo anterior. O préximo
tépico apresenta a descricdo funcional da CHSS, detalhando suas etapas, os
instrumentos que apoiam sua operacionalizagao e sua articulagdo com os principais

fundamentos tedricos da gestdo da mudanca.

2.5.2 Processo do CHSS

O processo do CHSS é estruturado em cinco etapas interdependentes,
concebidas para apoiar a gestdo da mudancga por meio de ciclos iterativos de escuta,
analise e acao, conforme apresentado na Figura 2. Essas etapas visam viabilizar a
identificacdo continua de percepgodes, resisténcias e expectativas dos publicos
impactados, bem como a definigdo e priorizagdo de intervengdes alinhadas as

especificidades do contexto organizacional.

Figura 2 - Etapas da metodologia CHSS

ETAPAS E APLICACOES DA CHANGE SOUNDING SESSION

MAPEAMENTO ESTRATEGIA DE IDEACAO DAS PLANO DE ACAO
DE DORES E ABORDAGEM HIPOTESES DE
PROBLEMA ALVO SOLUCAO

° Estruturacio do time de Divisdo dos alvos por Change Sounding session Desenvolvimento do Desenvolvimento do
Change Management personas com os alvos [entrevistas] relatério do Change plano de agdo
Sounding Session [visdo
®  Engajamento dos alvos Mapeamento das dores Identificacdo do do cenério atual: pontos Desenvolvimento do
por persena. sentimento/motivadores * positivos, pontos plano de comunicagdo
® Kick-off da jornada de comuns frente ao desafic negativos, pontos ndo Plano d 404
change Captura dos problemas e mudanga claros, sugestées de ano de execugdo das
alvos comuns de todas as melhoria, priorizar os préximas Change Sounding
pessoas Definigio da estratégia de pontos apresentados] Sessions (acompanhamento
abordagem dos alvos das agdes implementadas e
durante a jornada atribuigdo de novas agdes)

Atribuigdo das agBes
praticas pelo core team
e validagdo das agdes
praticas pelos alvos

Fonte: Elaborado pela autora (2026)
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Arepresentacao do processo evidencia o carater ciclico e adaptativo da CHSS,
reforcando que as etapas néo constituem um encadeamento linear rigido, mas um
fluxo iterativo que favorece ajustes continuos a partir das devolutivas e aprendizagens
ao longo das interagoes.

A primeira etapa, Engajamento, envolve a definicdo do escopo da iniciativa, a
identificacdo dos publicos impactados e o esclarecimento dos papéis dos participantes
no processo de mudanca. Essa etapa tem como propdsito criar as condigdes
necessarias para uma participacao ativa e colaborativa dos envolvidos, favorecendo
o alinhamento inicial em torno dos objetivos, da dinamica das interagdes e da proposta
de valor associada a mudanga.

Na sequéncia, a etapa de Mapeamento de dores e problema-alvo concentra-se
na coleta estruturada das percepc¢des dos participantes em relagdo ao cenario atual e
a mudanca proposta. Nessa etapa, sao identificados pontos negativos, aspectos ainda
nao claros, sugestdes de melhoria e pontos positivos, permitindo a delimitagdo do
problema-alvo e a identificagdo dos temas criticos que demandam ateng¢édo ao longo
do processo de mudanga.

A etapa de Estratégia de abordagem consiste na consolidagao e na analise dos
dados coletados, com vistas a definicao de diretrizes para comunicagao, engajamento
e priorizacao das intervengdes. A partir dessa analise, sdo estabelecidos critérios que
orientam as acdes subsequentes, considerando os principais motivadores, barreiras
e oportunidades identificados nas etapas anteriores.

Na etapa de I|deacdo das hipoteses de solugdo, os participantes séao
convidados a contribuir de forma colaborativa para a construgdo de hipéteses de
solugéo e agdes de mitigagdo. Essa etapa busca estimular o engajamento ativo dos
envolvidos e promover maior aderéncia das solucdes as necessidades e expectativas
identificadas, fortalecendo o senso de pertencimento e corresponsabilidade no
processo de mudanga.

Por fim, a etapa de Plano de acdo envolve a definicdo, priorizacdo e
acompanhamento das acbes acordadas, bem como a realizacao de devolutivas
continuas aos participantes. Essas devolutivas permitem incorporar progressivamente
os resultados observados e as percepgdes emergentes, orientando ajustes
incrementais nas agdes ao longo das interagdes.

A CHSS foi estruturada a partir da analise dos principais modelos e abordagens

de gestdo da mudanca presentes na literatura, como Lewin, Kotter, ADKAR, Bridges,
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McKinsey 7S, PDCA e Lean Change Management. Cada etapa da CHSS dialoga
diretamente com conceitos desses modelos classicos e contemporaneos,
preservando seus fundamentos tedricos e adaptando-os de forma contextualizada as
exigéncias do Business Agility.

A etapa de engajamento da CHSS, por exemplo, relaciona-se ao movimento de
“descongelamento” proposto por Lewin e a formagao de uma coalizdo orientadora no
modelo de Kotter. O mapeamento de dores e do problema-alvo conecta-se as fases
de consciéncia e desejo do modelo ADKAR e a definicdo de visdo estratégica em
Kotter. As etapas de estratégia de abordagem e ideacao das hipdteses de solugao
incorporam principios de planejamento, comunicagdo e participagdo coletiva
presentes em Kotter, McKinsey 7S e no ciclo PDCA, além de refletirem a iteratividade,
o feedback continuo e a cocriagao caracteristicos do Lean Change Management. Por
fim, o plano de acdo da CHSS reune elementos de execugdo, acompanhamento e
consolidagdo da mudancga, conforme previsto nos modelos PDCA e Kotter, reforcando
a adaptacédo e a melhoria continua, alinhadas ao Lean Change Management.

Dessa forma, a CHSS fundamenta-se na teoria existente, integrando e
adaptando conceitos consagrados para atender as necessidades de contextos
organizacionais caracterizados por elevada complexidade e dinamica continua.

O Quadro 3 apresenta a relagao entre as etapas da CHSS e os principais

modelos teodricos de Change Management, evidenciando essa fundamentacgao.
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Quadro 3 - Etapas da CHSS versus modelos tedricos de Change Management

Etapa da CHSS

Modelo Teérico
Relacionado

Conexao Tedrica

Referéncia

Engajamento

Lewin (Descongelamento),
ADKAR (Consciéncia/Desejo),
Kotter (Urgéncia/Coaliz&o),
Lean Change Management
(Insights/Envolvimento)

Preparagao dos envolvidos,
sensibilizagdo para a
mudangca, formacao de grupo
influente, envolvimento dos
stakeholders

Lewin (1951);
Kotter (1996); Hiatt
(2006); Errida e
Lotfi (2021);
Jaaron et al.
(2021); Serrano
Filho (2021); Little
(2014)

Mapeamento
de dores e
problema-alvo

ADKAR (Consciéncia/Desejo),
Bridges (Encerramento/Perda),
Kotter (Visao), Lean Change
Management (Feedback inicial)

Identificagdo de
necessidades, resisténcias,
expectativas e definicdo
clara do problema, coleta de
feedback

Bridges (1991);
Hiatt (2006);
Kotter (1996);
Jaaron et al.
(2021); Bridges
(1991); Serrano
Filho (2021); Little
(2014)

Estratégia de

Kotter (Viséo
estratégica/Comunicagao),
McKinsey 7S

Desenvolvimento
colaborativo da estratégia,
comunicacgao clara, definicdo

Kotter (1996);
Peters e
Waterman (1982);

abordagem (Estratégia/Sistemas), Lean de papéis e Serrano Filho
Change Management responsabilidades, (2021); Little
(Opgdes/Experimentagao) experimentacao (2014)
Kotter (1996);
Kotter (Vitdrias de curto prazo), |Criacéo coletiva de solu¢des, | Deming (1986);
Ideagao das PDCA (Planejar), ADKAR planejamento de acgdes, Hiatt (2006);
hipéteses de (Conhecimento/Habilidade), | capacitagdo dos envolvidos, Serrano Filho
solugao Lean Change Management ciclos curtos de (2021); Jaaron et

(Cocriagcédo/Experimentacéo)

experimentacgao

al. (2021); Little
(2014)

Plano de agao

PDCA (Executar/Verificar/Agir),
Kotter (Consolidagao/
Ancoragem), McKinsey 7S
(Sistemas), Lean Change
Management (Ajustes/ Melhoria
continua)

Execucao das acoes,
acompanhamento dos
resultados, ajustes,
consolidagdo da mudanca,
adaptacao agil

Deming (1986);
Kotter (1996);
Peters e
Waterman (1982);
Serrano Filho
(2021); Little

(2014)

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

A metodologia CHSS compartilha principios fundamentais com abordagens
contemporaneas de gestdo de mudangas, como o Lean Change Management,
especialmente no que se refere a experimentagdo, ao feedback continuo e a
cocriacao. Esses elementos estao presentes nas etapas da CHSS, que promovem
ciclos curtos de interagdo, coleta sistematica das percepg¢des dos envolvidos e
desenvolvimento colaborativo de solugbes. Essa convergéncia reforga o carater agil e
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adaptativo da metodologia, tornando-a adequada para cenarios de alta urgéncia e
complexidade, como o contexto organizacional estudado.

Diante desse alinhamento conceitual e metodolégico, a CHSS é
operacionalizada por meio de uma ferramenta facilitadora, concebida para apoiar sua
aplicagao pratica e a sistematizagao das etapas propostas. Estruturada com base em
técnicas de coleta e analise qualitativa e quantitativa de dados, essa ferramenta
viabiliza a conducéo das entrevistas com os participantes, bem como a elaboragao do
relatério-sintese do processo de mudanca. Importa destacar que a aplicacdo da
ferramenta facilitadora no projeto piloto permitiu observar, ajustar e aprimorar a
proposta em contexto real, favorecendo sua aderéncia as necessidades
organizacionais e sua utilidade na promog¢éo do engajamento e da aprendizagem
coletiva.

No ambito desta pesquisa, a CHSS é aplicada de forma integrada ao método
de pesquisa-acdo, estruturando ciclos iterativos de diagndstico, intervencao e
avaliagao. O detalhamento do método de pesquisa adotado, bem como a forma como
a CHSS se articula aos ciclos da pesquisa-acdo, € apresentado no capitulo
metodoldgico.

A seguir, detalha-se o funcionamento da metodologia CHSS, com énfase na
matriz de Motivadores da Mudancga, instrumento central para a analise das
percepgoes, resisténcias e impulsionadores dos participantes frente ao processo de
mudanga organizacional. Tal matriz foi concebida a partir dos fundamentos da
psicologia analitica de Carl Gustav Jung, bem como dos estudos contemporaneos
sobre arquétipos organizacionais (Jung, 1964; Pearson, 1998), incorporando também
contribuigdes conceituais de Silveira (2010) no que se refere a aplicagdo dos

arquétipos em contextos organizacionais.

2.5.3 Ferramenta facilitadora

Aferramenta facilitadora da CHSS foi concebida para operacionalizar as etapas
da metodologia, promovendo a coleta estruturada de dados, a analise colaborativa e
a priorizacao de agdes. No contexto da aplicagcdo da CHSS, essa ferramenta viabiliza
tanto a condugao das entrevistas com os participantes quanto a sistematizacado das
informacdes coletadas, subsidiando a tomada de decisdo ao longo do processo de

mudanca.
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No ambito da etapa de ldeac&o das hipoteses de solugao, destaca-se a Matriz
de Motivadores da Mudancga, instrumento central da ferramenta CHSS, destinada a
aprofundar a analise das percep¢des dos participantes frente ao processo de
mudanga organizacional. Essa matriz organiza as contribuigbes dos envolvidos em
quatro categorias principais: pontos negativos, aspectos ainda nao claros, sugestdes
de melhoria e pontos positivos, permitindo a identificagao estruturada de resisténcias,
duvidas, oportunidades e fatores de engajamento.

A estrutura da matriz é orientada por quatro perguntas-chave, que direcionam
a escuta ativa e a analise das percepcgdes dos participantes: (i) quais sdo os pontos
negativos até o momento; (ii) o que ainda nao esta claro; (iii) quais sao as sugestoes
de melhoria; e (iv) quais sdo os pontos positivos identificados. Cada resposta
registrada é considerada uma entrada quantitativa, possibilitando a posterior analise
da distribuicdo das percepgdes entre os diferentes agrupamentos.

Ao término da coleta de dados, procede-se a contabilizagdo das entradas por
categoria, sendo selecionados os dois agrupamentos com maior incidéncia. O
cruzamento desses agrupamentos permite a identificagdo dos principais motivadores
associados tanto a resisténcia quanto a aceitagdo da mudanca, denominados
arquétipos predominantes. Essa analise subsidia a definicdo das estratégias de
abordagem, comunicagao e engajamento a serem adotadas nas etapas subsequentes
da metodologia.

Importa destacar que a Matriz de Motivadores da Mudancga fundamenta-se na
abordagem arquetipica aplicada ao contexto organizacional, conforme discutido na
literatura, incorporando contribuicées conceituais de Silveira (2010). Dessa forma, o
instrumento favorece uma leitura mais sensivel das dindmicas subjetivas que
influenciam o engajamento dos individuos, enriquecendo o planejamento e a tomada
de decisao nas intervengdes de mudanca.

Ao responder sistematicamente a essas perguntas, a matriz proporciona uma
visdo abrangente e dindmica do cenario organizacional, permitindo ao comité
identificar rapidamente os principais motivadores, resisténcias e oportunidades de
intervencao, subsidiando a tomada de decisdao e o planejamento de acbes mais
assertivas. Cada resposta fornecida pelos participantes as perguntas orientadoras é
considerada uma entrada quantitativa e, ao término das entrevistas guiadas,
procede-se a contagem das entradas atribuidas a cada grupo. Os dois grupos com

maior numero de ocorréncias sao entao cruzados, permitindo a identificacdo dos
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sentimentos e dos principais motivadores associados tanto a resisténcia quanto a
aceitagdo da mudanga, denominados arquétipos predominantes.

A seguir, apresenta-se um quadro ilustrativo que simula um exemplo pratico, no
qual os dois agrupamentos com maior numero de entradas foram cruzados:
“Sugestdes de melhoria” e “Ainda nao esta claro”, evidenciando os motivadores
predominantes dos participantes, neste caso, a afirmagao “Sé mudo se ficar mais claro
0 que ganho com isso”. Para cada motivador identificado, a metodologia propde
perguntas norteadoras e uma sugestao de abordagem estratégica.

Em alguns casos, pode haver apenas um agrupamento predominante, o que
ocorre quando o resultado apresenta distancia quantitativa significativa entre o
agrupamento mais recorrente e o segundo colocado. Nessas situagdes, a metodologia
relaciona esse agrupamento consigo mesmo, preservando a coeréncia do processo
analitico.

A Matriz de Motivadores da Mudanga permite aprofundar a analise das
percepgdes dos participantes diante do processo de mudanga organizacional,
oferecendo uma leitura mais sensivel das dindmicas de aceitacdo e resisténcia e
subsidiando o planejamento e a tomada de decisao nas intervengdes de mudanca.

Conforme ilustrado na Figura 3 da matriz, a ferramenta organiza as respostas
em dez quadrantes, permitindo visualizar as combinagdes possiveis e apoiar a tomada

de decisado, os quais sao descritos a seguir.
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Figura 3 - Matriz de motivadores da mudanca da CHSS

PONTOS NEGATIVOS SUGESTOES DE MELHORIA

PONTOS POSITIVOS

EU NAO QUERO ME ANGAJAR, MAS POSSO MUDAR DE g4 ME ENGAJO SE ME SENTIR MAIS CONFORTAVEL.  ATE QUERO ME ENGAJAR, MAS NAO AGORA.

EU NAO QUERO ME ENGAJAR?

IDEIA.
Perguntas reflexivas? Perguntas reflexivas?
Perguntas reflexivas? A 2 1.0 beneficio d i justifica todo de mudanca? 1. Os problemas estdo claros para os ahos?
1. H3 uma percepgao comum de 30 atual & de melharia? e 2 As o I i bid lidadas pela fideranga? 2 O shos et senclo mpactados por ests problema?

1. Os beneficios da mudsnga estéo claros como a5 dores & os problemas identificados?

2. O alvos estio sendo, de fato, impactades per este problems? 2 i plana ehjetheo recanherido pslos shroa? 3.0s alvos sentem empatia & interesse genuino da lderanga com relegBo s dores & a necessidade de mudsngs? 1 Ha de 50 stusl que de melhoria?
4. Ha uma confuslic entre dores e causa raiz entre os alves?
3.3 abos 58 sentem confortiveis com o plana de mudanga?
Respostas sugeridas:
. 1. Determinar o minimo o8 o lag3 d 30 do novo canirio.  Respostas sugeridas:
2. Estabelecimento de “Sounding Sessions" ragulares e acompanhamento de agdes. f;;h' P :m'e e benfon mpesdscom reufada d mudancs. e it e e e e e e 1. Workshop de dares @ hipoieses de solugao.
5 i . o remafiad, P 3. Terminas tudo que comegar. Cumpri aquilo que foi prometido. 2 Estabelecimento de "Sounding Sessions” regulares & scompanhamento de agdes

0S BENEFICIOS DA MUDANGA PARA O AMBIENTE Nlﬂ." SO ME ENGAJO SE FICAR MAIS CLARO O QUE GANHO

S0 ME ENGAJO SE ALGUMAS COISAS ACONTECEREM

EU NAO QUERO ME ANGAJAR, MAS POSSO MUDAR DE IDELA

.
ESTAO CLAROS. : COM ISso. gLlizt
.
Parguntas reflexivas? . —— )
1. Ds beneficios da mudanca estio clares como as dores & os problemas identificados? Perguntas reflaxivast o Perguntas reflexivas? 1. Aa dlores alusis mas | s
2. i um plano objstiv reconhecido pelos sivos? 1. Hiuma I entra s focos sob 1. Ha uma proposta de valor qua atenda igualments o CNPJ & o CPF? ghEe s o iacas o
3, Os alvos 58 sentem confortivels com o plana de mudangs? 2 Os alvos ati nte do das hipéteses de solugdo? + 2 Anocva reslidade apresenta valor para cada um dos alvos [de forma pessoall? * 3. Foram mi & = . 5 - rem 2
301 ahvos tém conscibnela do imanto so asfo © 3.Ancwa resicade spresents sigum tipo de ameaga sos ahvos? Quais sko? 3 Faram mapescios o3 et de preparacio s & esirutira necessiris antes dus mudencas secem executacs
.
Respostas sugeridas: . e
1. Crisgho de um pacote de beneficios mapeadas cemo resultado de mudanga. Respostas sugeridas: ¢ Respostas sugeridas: 1. Diviao. E::,,m o
2 de um planc simples, ob Itad "l laros. 1. Le ® causas v o 1. Apresentacio de forma clars & objetiva onde que cada um dos alvos ficard na nove “fotografia”. lAhm e mdn rocesse de priorizacio.
2 Apresentago de forma clara do tamanho do desafio e do esforgo. ¢ 2 Vaidagho dos ahos com relagio i condigdes, amblente, papés @ responsabilidades do novo canirio Parmicy Phocsssn £a P! R
3. Construgho de um roadmap de milestones pars que os alvos se sintam confortivels. T a sposts & todss & possh pelos ahos. antes
2 3 Construir um *timelina” das implementases necessérias.

PRECISAMOS ESTAR MAIS PREPARADOS PARA ME

SO ME ENGAJO SE ME SENTIR MAIS CONFORTAVEL.

Porguntas rofloxivas?

1. O beneficio do Justifica mudanga?
2. As dores. sdo percebidas e validad: a?
3. Os alves sentem empatia & nteresse genuina da ld lagho bs does & 3

Respostas sugeridas

50 ME ENGAJO SE FICAR MAIS CLARD O QUE GANHO COMIS50.

Perguntas reflexivas?

1. Ha uma proposta de valor que atenda igualments o CNPJ & o CPF

2 A nova realidade apresenta valor para cada um dos alvos [de forma pessoal]?
3. A nevs reslidade spresents sigum tipo de ameags sos alves? Quais sio?

1. Determinar o minima necessrio & o miximo possivel cam rel
2 Colocar face naquils que realmente & possivel ser entreque de imediato. [Low-hanging fruits]
3 Terminar tudo que comegar. Cumpric aquile que fei prometide.

[ATE QUERD ME ENGAJAR, MAS NAD AGORA

Perguntas reflexivas?
1. Ox problemas estbo clarcs pars os alvos?
2 Os alves estio sendo impactados por este problema?

PONTOS

ronmivos iy i de que a situagsa atual & vel & que hi
4. Hs uma confusio entra dores e causa raiz entra os shas?

Respostas sugeridas

1. Workshop de mapeamentc de dores e hipsteses de sokuglo.

2 Estabolecimento de “Sounding Sessions” regulares e acompanhamento de ages.

de mekharia?

Respostas sugeridas:
1 50 de forms clara e objetiva ande que cada um dos shos ficard na nova "fotografia”.

2 Valdagha dos avs com relaghio s condigdes, ambiente, papéi e responasbidades do nove cenirin
3

posta 8 todss & pessh los ahvos

50 ME ENGAJO SE ALGUMAS COISAS ACONTECEREM ANTES.

Perguntss reflexivas?
1. As dores atusis mais latentes estic sendo amenizadas na rotina didria?
2.0 alvos se sentem confiantes com relagao ao plano de mudanga?

3. Foram mapesdos os itens de preparagio

Respostas sugeridas:
1. Divsio e classificagio d dadalurgs

2. Alvos participam do processa de priorizagao.

4. Mapeamento claro e chjetivo das agbes prévias & preparstérias antes da mudanga
3 Construir um “timeline” das implementagbes necessériss

das mudangas serem executadas?

SO ME ENGAJO SE FOR DO MEU JEITO.

Perguntas reflexivas?

1. A maneira coma as mudangas scontecerBo foi construida juntamente com os akos?

2,05 ahvos s validagio dos probl das hiptteses de solugio?

Respostas sugeridas:

1.0s proble isam ser pelos ahvs,

2 As hipsteses de ser levantad ahos.

3,05 alvos da d de modo direta e/ou indireto.

4.3 ahvos precisam ser comunicados periodicamenta durants todo a jomada.

PRECISAMOS ESTAR MAIS PREPARADOS PARA ME ENGAJAR

Perguntas reflexivas?
1. Todas as dores dos alvos fnmm de fatos mlpeadas"

2 As miere implicagBes aembiém foram

3 Alguma cansultoria

Respestas sugeridas:

1. Criagia d d 58 questdes pessosis ionals dos ahvos.
203 & adjacentes [akém alvo] precisom ser

3. identicagio e angsjamento dos detratores.

ENGAJAR.

Parguntas reflexivas?

1. Todas as dores dos alvos foram de fatos mapeadas?

2 As micro implicagbes pessosis & emocsansis tambiém foram censidersdss?
3 Alguma tecnolagia e/ou consultaria externa precisam ser considersdos?

Respostas sugeridas:

1. Criago de rodas de considerar as. 1 o
2 Os fstores externos & adjscentes [ském do smbients shvo] precisam ser considersdos.
3 Identificacio @ engajamento dos detratores.

EU QUERO ME ENGAJAR AGORA.

Perguntas reflexivas?
1. Os alves identificam, de fato, um problema que precisa ser direcionado?
2 O cenrio atual @ o cenario futura estio claros e pacificades com tados os alvos.

s sugeridas:

Respostas
1. Revisio do propésito da mudangs. O processa de engsjsmento & gestho de mudanga & uma estratégia de

equalizagio de prepésito e quebra de resisténcias.

2 Raalizagao de dupla varificagso com relagao & identificagao @ entendimento dos problemas e desafis do cendrio

atusl & 2 proposts de valor do cendria futura.

Fonte: Matriz concebida por Silveira e integrada @ metodologia CHSS no &mbito desta pesquisa (2026)
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Com base nessa légica, o Quadro 4 apresenta uma sintese das principais
respostas emocionais observadas no processo de engajamento a mudancga,
organizadas na forma de reflexbes (perguntas orientadoras) e agdes associadas.
Essas reacgdes refletem sentimentos, expectativas, resisténcias e motivagdes que
emergem diante de iniciativas de mudanca. A identificagdo e a compreensao dessas

emocgdes contribuem para orientar estratégias de comunicagao, fortalecer o

sentimento de pertencimento e promover maior aceitagdo das mudangas propostas.

Quadro 4 - Matriz de motivadores da mudanca: reflexdes e agdes associadas

Quadrante

Perguntas Reflexivas

AcoOes Sugeridas

Até quero me
engajar, mas nao
agora

Os problemas estao claros para
os alvos?;

Os alvos estéo sendo
impactados por este problema?;

Ha uma percepgdo comum de
que a situagao atual é
desconfortavel e que ha
oportunidades de melhoria?;

Ha uma confusio entre dores e
causa raiz entre os alvos?

Workshop de mapeamento de dores e
hipéteses de solugao;

Estabelecimento de Sounding Sessions
regulares e acompanhamento de agdes.

Eu quero me
engajar agora

Os alvos identificam, de fato, um
problema que precisa ser
direcionado?;

O cenario atual e o cenario
futuro estéo claros e pacificados
com todos os alvos?

Revisao do propdsito da mudanga;

Realizagao de dupla verificagdao com
relacéo a identificagao e entendimento
dos problemas e desafios do cenario atual
e a proposta de valor do cenario futuro.

S6 me engajo se
me sentir mais
confortavel

O beneficio do novo cenario
justifica todo esfor¢o necessario
de mudancga?;

As dores apresentadas
realmente sdo percebidas e
validadas pela lideranga?;

Os alvos sentem empatia e
interesse genuino da lideranca
com relagéo as dores e a
necessidade de mudanga?

Determinar o minimo necessério e o
maximo possivel com relagéo ao escopo
de implementagéo do novo cenario;

Colocar foco naquilo que realmente é
possivel ser entregue de imediato (low-
hanging fruits);

Terminar tudo que comegar. Cumprir
aquilo que foi prometido.
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Quadrante

Perguntas Reflexivas

Acdes Sugeridas

S6 me engajo se
ficar mais claro o
que ganho com
isso

Ha uma proposta de valor que
atenda igualmente o CNPJ e o
CPF?;

A nova realidade apresenta valor
para cada um dos alvos (de
forma pessoal)?;

A nova realidade apresenta
algum tipo de ameaga aos
alvos? Quais s&o?

Apresentacao de forma clara e objetiva
onde cada um dos alvos ficara na nova
'fotografia’;

Validag&o dos alvos com relagao as
condigdes, ambiente, papéis e
responsabilidades do novo cenario;

Atribuigao de resposta a todas as
possiveis ameagas pessoais
apresentadas pelos alvos.

S6 me engajo se
for do meu jeito

A maneira como as mudancas
acontecerao foi construida
juntamente com os alvos?;

Os alvos participaram na
validagao dos problemas e das
hipéteses de solugao?

Os problemas precisam ser levantados
e/ou validados pelos alvos;

As hipéteses de solugéo precisam ser
levantadas e/ou validadas pelos alvos;

Os alvos precisam participar da
construgcao do novo cenario, de modo
direto e/ou indireto;

Os alvos precisam ser comunicados
periodicamente durante toda a jornada.

Eu ndo quero me
engajar

Ha uma percepgdo comum de
que a situagao atual é
desconfortavel e que ha
oportunidades de melhoria?;

Os alvos estdo sendo, de fato,
impactados por este problema?

Workshop de mapeamento de dores e
hipéteses de solugao.;

Estabelecimento de 'Sounding Sessions'
regulares e acompanhamento de agdes.

Eu ndo quero me
engajar, mas posso
mudar de ideia

Os beneficios da mudanga estao
claros como as dores e os
problemas identificados?;

Ha um plano objetivo
reconhecido pelos alvos?;

Os alvos se sentem confortaveis
com o plano de mudanga?

Criacdo de um pacote de beneficios
mapeados como resultado da mudanga;

Estabelecimento de um plano simples,
objetivo com os resultados esperados
exequiveis e claros.

Os beneficios da
mudancga para o
ambiente nao estao
claros

Ha uma conscientizagao geral
entre os focos sobre os
problemas?;

Os alvos participaram
ativamente do levantamento das
hipéteses de solugao?;

Os alvos tém consciéncia do
beneficio da mudanga em
detrimento ao esforgo de
implementacao?

Levantamento e validagédo de problemas e
causas entre os alvos;

Apresentacao de forma clara do tamanho
do desafio e do esforgo;

Construgcao de um roadmap de milestones
para que os alvos se sintam confortaveis.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

O desenvolvimento da matriz envolveu a revisao critica dos principais modelos

de Change Management, o mapeamento das etapas arquetipicas do lider e a
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validacao empirica do instrumento em contextos reais de mudanca. Essa ferramenta
operacionaliza o ciclo de gestdao de mudangas proposto, detalhando como as etapas
metodologicas sdo vivenciadas na pratica. O fluxo da Matriz de Motivadores da
Mudancga: Engajamento, Escuta Ativa, Categorizag¢do, Priorizagéo, Plano de Agéo e
Acompanhamento, favorece que as decisdes e agdes sejam fundamentadas nas
percepcgdes reais dos participantes, fortalecendo engajamento, clareza e aceitagao da
mudancga. Dessa forma, a ferramenta atua como elo entre a estrutura metodoldgica

da CHSS e a execugéo efetiva das agdes de transformagao organizacional.

3 METODOLOGIA: MATERIAL E METODOS

3.1 Classificacao da pesquisa

De maneira geral, as pesquisas podem ser classificadas de acordo com sua
natureza, objetivos, abordagem e meétodo, sendo que cada um desses critérios
corresponde a uma dimensao distinta do processo cientifico. A natureza da pesquisa
refere-se a finalidade do conhecimento produzido; os objetivos dizem respeito ao
proposito da investigagao; a abordagem relaciona-se a forma de analise do fendmeno
estudado; e o método corresponde aos procedimentos técnico-cientificos adotados
para a condugao do estudo.

Quanto a natureza, esta pesquisa é classificada como aplicada, pois tem como
objetivo gerar conhecimentos voltados a aplicagao pratica e dirigidos a solugédo de
problemas especificos, conforme definido por Silva e Menezes (2005). Esse tipo de
pesquisa envolve verdades e interesses locais que, no presente estudo, abrangem
desafios relacionados ao contexto de uma empresa aeronautica brasileira. A Figura 4

sintetiza a classificacdo metodoldgica da pesquisa.
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Figura 4 - Classificagcdo da pesquisa

CLASSIFICACAO DA PESQUISA
[ | |
procedimentos
‘ Pesquisa aplicada ‘ Pesquisa-agao

Fonte: Adaptado de Silva e Menezes (2005)

No que se refere aos objetivos, o estudo caracteriza-se como exploratério e
descritivo: exploratério, por buscar ampliar a compreensao sobre a gestdo de
mudangas organizacionais em um cenario orientado a Business Agility, ainda pouco
estruturado no contexto especifico investigado; e descritivo, na medida em que
descreve e analisa a dinamica do processo de mudanga organizacional a partir de
uma intervengcao pratica, sem a pretensdao de estabelecer relagbes causais
generalizaveis.

Quanto a abordagem, a pesquisa adota uma perspectiva qualitativa, uma vez
que privilegia a compreensao aprofundada das percepcgoes, experiéncias e interagdes
dos participantes no ambiente organizacional, considerando o fendmeno estudado em
seu contexto real.

Por fim, quanto ao método, a pesquisa caracteriza-se, do ponto de vista dos
procedimentos técnicos, como pesquisa-acdo, uma vez que envolve a atuacao
planejada do pesquisador em uma situagao problematica concreta, articulando acéo
e reflexdo com a finalidade de compreender e enfrentar desafios organizacionais
especificos.

No que se refere ao método de pesquisa adotado, a pesquisa-agao é
compreendida, neste estudo, a partir de uma abordagem de natureza interventiva,
participativa e reflexiva, amplamente discutida na literatura (Thiollent, 2011; Tripp,
2005). O referencial de pesquisa-acao utilizado fundamenta-se, principalmente, nas
contribuicdes de Thiollent (2011), que concebe esse método como um processo
voltado a investigacdo articulada a acdo, orientado a compreensdo e ao
enfrentamento de problemas concretos em contextos organizacionais. De forma

complementar, dialoga-se com Tripp (2005), especialmente no que se refere a
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integracdo entre acao, reflexdo sistematica e aprendizagem ao longo dos ciclos
investigativos.

A adocgao da pesquisa-acao como método de pesquisa esta alinhada a natureza
aplicada do estudo, pois permite articular produgdo de conhecimento e intervencao
pratica no contexto organizacional analisado. Nesse enquadramento metodoldgico, a
CHSS é utilizada como abordagem aplicada de apoio a condugdo das mudangas
organizacionais, operando como instrumento para estruturar as intervengoes,
fomentar a escuta, a reflexdo e a aprendizagem coletiva ao longo do processo.
Ressalta-se que a CHSS nao se configura como método de pesquisa, mas como
metodologia aplicada integrada ao método da pesquisa-agao, cuja operacionalizagéo
€ detalhada nas sec¢des subsequentes.

Com o objetivo de explicitar a operacionalizagdo da pesquisa-a¢gao no contexto
do presente estudo, o Quadro 5 apresenta uma sintese das etapas adotadas ao longo

do processo investigativo.

Quadro 5 - Resumo das etapas da pesquisa-agao adotadas no presente estudo

Etapa da Pesquisa-agao Descrigao

Identificagdo e compreenséo do problema

Exploragdo da Situagao organizacional e de seu contexto

Definicdo dos objetivos da intervengao, escopo,

Planejamento . .
participantes e estratégias

Coleta de informagdes junto aos stakeholders

Obtengao de Dados .
envolvidos

Analise colaborativa e reflexiva dos dados e

Andlise dos Dados identificagao de desafios

Definigao e priorizagcao de agoes, estratégias e

Plano de Acao
cronograma

Implementagao das Agdes Execucédo das acgdes e intervengdes propostas

Avaliagao dos impactos, devolutivas e ajustes ao

Avaliagdo dos Resultados
longo do processo

Sistematizagao reflexiva dos aprendizados e

Elaboragao de Produto Técnico consolidagao do produto técnico

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base em Thiollent (2011) e Tripp (2005)
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As etapas apresentadas no Quadro 5 ndo devem ser compreendidas como um
processo linear e estanque, mas como um conjunto de fases inter-relacionadas,
caracteristico da natureza iterativa da pesquisa-agcao. No presente estudo, essas
etapas constituem a estrutura metodologica de base, dentro da qual as intervengdes
foram conduzidas e continuamente ajustadas ao longo dos ciclos investigativos.

AFigura 5 ilustra a articulagao entre as etapas da metodologia CHSS e os ciclos
da pesquisa-acao adotados no presente estudo, evidenciando o alinhamento entre
diagnostico, intervengéo, avaliagdo e aprendizagem continua. Nesse contexto, a
CHSS atua como abordagem aplicada de apoio a operacionalizagédo das intervencdes
ao longo do ciclo reflexivo da pesquisa-agao, sem se caracterizar como método de

pesquisa, mas como suporte metodologico a gestdo de mudancas.

Figura 5 - Integracéo das etapas da CHSS aos ciclos de Pesquisa-Acao

_-» Engajamento

s

Pesquisa-Agao
(Ciclo Reflexivo)

Mapeamento
de dores e
problema-alvo

Plano de agdo
(CHSS)

Diagnéstico / Exploragéo da situagao

Planejamento
Obtencéo de dados
Andlise dos dados

Plano de agdo

Sistematizagéo (produto técnico)

Ideagao das
hipéteses de
solugdo

Estratégia de
abordagem

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

A partir dessa integragéo, as etapas da CHSS orientam a escuta, a analise
colaborativa e a definicdo das agbes de mudanca, ao passo que os ciclos da
pesquisa-agao asseguram a reflexdo sistematica sobre as intervengdes realizadas,

bem como o aprendizado e os ajustes continuos ao longo do processo investigativo.

3.2 Objeto de estudo
O objeto de estudo desta pesquisa € uma empresa aeronautica brasileira que
projeta, desenvolve, fabrica e comercializa aeronaves, sistemas e solugdes para 0s

segmentos de Aviagado Comercial, Aviagao Executiva, Aviagdo Agricola e Defesa &
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Seguranga. A empresa também oferece suporte e servigos de pos-venda a clientes
em diversos paises, atuando ao longo de todas as etapas de cadeias produtivas
caracterizadas por elevada complexidade tecnologica e organizacional. Em seu
segmento principal de atuacdo, destaca-se como uma das maiores fabricantes
mundiais de aeronaves comerciais de pequeno e médio porte, integrando o grupo de
organizacgodes de referéncia do setor aeroespacial.

Com mais de cinco décadas de trajetoria, a empresa mantém sua sede no
Brasil e concentra, em territério nacional, importantes estruturas industriais,
administrativas, logisticas e de engenharia, distribuidas em diferentes localidades.
Tais unidades sustentam atividades de desenvolvimento tecnolégico, manufatura
avancgada, certificagdo, operagao e suporte a produtos altamente regulados e criticos
a seguranga.

No ambito internacional, a empresa possui presencga relevante por meio de
centros de engenharia, tecnologia e operagcao, além de escritorios e parcerias
estratégicas em diferentes regides, atendendo mercados na América do Norte,
Europa, Asia e Oriente Médio. Essa configuragdo reforca o carater global de suas
operacgdes e evidencia a necessidade de coordenacdo entre multiplos contextos
regulatdrios, culturais e organizacionais.

Nesse contexto organizacional, o estudo concentra-se na analise de desafios
concretos relacionados a gestdo de mudangas em um ambiente caracterizado por
elevada complexidade, multiplos stakeholders e necessidade continua de adaptacao,

0s quais constituem o foco empirico da investigagao.

3.3 Etapas do processo de pesquisa-agao

A pesquisa-acdo, adotada como método no presente estudo, pressupde a
participacdo planejada do pesquisador em uma situagdo problematica concreta,
articulando acao e reflexdo ao longo do processo investigativo, conforme discutido por
Fonseca (2002) e posteriormente aprofundado, no campo organizacional, por Thiollent
(2011).

No contexto desta pesquisa, a pesquisa-agao orienta a condugdo das
intervengdes voltadas a compreensao e ao enfrentamento de desafios organizacionais
reais, preservando seu carater interventivo, participativo e reflexivo. As etapas do
processo de pesquisa-agdo adotadas neste estudo foram organizadas com base na

sistematizagao proposta por Thiollent (2011) e ajustadas as especificidades do
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contexto organizacional e aos objetivos da investigagdo. Conforme ressalta o autor, a
pesquisa-agao admite adequagdes contextuais, desde que se preserve seu carater
participativo e reflexivo.

Dessa forma, o desenvolvimento do trabalho contemplou as seguintes fases:
exploragao da situagao, planejamento, obteng¢ao de dados, analise dos dados, plano
de agao, implementagao das agdes, avaliagao dos resultados e elaboragao do produto
técnico.

Cada uma dessas fases € apresentada e detalhada nos topicos seguintes,

considerando sua aplicagdo no contexto empirico deste estudo.

3.3.1 Exploracao da Situacao

A etapa de exploracdo da situacdo compreende a identificagdo e a
compreensao aprofundada do problema organizacional que motivou a realizagao da
presente pesquisa. Nesse momento inicial, buscou-se contextualizar os desafios
enfrentados pela empresa aeronautica brasileira por meio de um levantamento tedrico
sobre gestdo de mudangas, com énfase nos conceitos associados ao Business Agility,
considerando o ambiente contemporaneo de transformacdo digital e de
competitividade crescente.

Paralelamente, foram mapeadas as principais dificuldades, necessidades e
expectativas dos stakeholders envolvidos, a partir de analise documental, entrevistas
exploratorias e reunides preliminares. Consideraram-se tanto fatores internos a
organizagdo, como aspectos relacionados a cultura organizacional, a estrutura
hierarquica e aos processos existentes, quanto fatores externos, associados as
demandas do mercado, aos avangos tecnologicos e as tendéncias do setor
aeronautico.

A partir dessa analise inicial, evidenciaram-se os desafios recorrentes da
organizacdo na conducao de processos de mudanga em um contexto caracterizado
por elevada complexidade, multiplos stakeholders, necessidade de engajamento e
coordenacao entre diferentes areas organizacionais, bem como pela execugao de
iniciativas de mudanca em prazos reduzidos. Nesse cenario, a presenca de
resisténcias de naturezas distintas, provenientes de diferentes areas e stakeholders,
frequentemente tratadas de forma ampla e pouco priorizada, comprometia a
capacidade da organizagédo de responder de maneira focada, eficaz e assertiva aos

desafios ao longo dos processos de mudanca.
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Essa situacdo consolidou o problema central a ser abordado no estudo e
fundamentou a definicdo dos objetivos da pesquisa, orientando as etapas

subsequentes do processo de pesquisa-acio.

3.3.2 Planejamento da pesquisa-agao

O planejamento da pesquisa-acgao teve como propodsito estruturar a intervengao
organizacional a partir do conjunto de dificuldades identificadas na etapa de
exploragdo da situagdo, particularmente aquelas relacionadas a conducédo de
processos de mudanga em contextos marcados por elevada complexidade, multiplos
Stakeholders, necessidade de engajamento, coordenagao entre diferentes areas
organizacionais e execug¢ao de mudangas em prazos reduzidos. Observou-se que
essas condicdes dificultavam a definicdo de prioridades e a conducéo de respostas
focadas e eficazes as resisténcias emergentes ao longo dos processos de mudancga.

Com vistas a operacionalizagdo das intervencdes, adotou-se a CHSS como
abordagem aplicada de apoio a gestdo de mudancgas organizacionais. A sele¢ao da
CHSS fundamentou-se em uma andlise da literatura voltada a contextos
caracterizados por elevada complexidade e necessidade de adaptagcado continua,
evidenciando a pertinéncia de solucdes flexiveis e participativas para os desafios
identificados na etapa de exploracao da situagao.

O plano de acgao foi elaborado de forma participativa, por meio de reunides com
os colaboradores, definicdo de papéis e responsabilidades e construcdo de um
cronograma das atividades previstas. Essa abordagem favoreceu o alinhamento de
expectativas, a identificacdo de possiveis obstaculos e o delineamento de estratégias
voltadas a efetividade das intervengbes propostas no contexto organizacional

analisado.

3.3.3 Obtencgao de dados

A obtencéo de dados ocorreu por meio do levantamento de informagdes junto
a diferentes colaboradores da empresa, totalizando 38 participantes oriundos de
distintas areas organizacionais. Esses participantes foram denominados Champions,
por atuarem como representantes de suas respectivas areas no processo de mudanca
organizacional investigado, contribuindo ativamente para a escuta, andlise e

priorizacao das percepcdes relacionadas ao cenario em estudo.
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Os dados foram coletados por meio de diferentes técnicas, incluindo
solicitacbes via correio eletrbnico, reunides de trabalho com duragdo média de 30
minutos e entrevistas realizadas com os participantes envolvidos.
Complementarmente, foram utilizados documentos institucionais e registros
organizacionais, tais como relatérios, planilhas eletrénicas, fluxogramas, bases de
dados de sistemas corporativos e roteiros de entrevistas, de modo a subsidiar a
compreensao do contexto organizacional vigente.

Essa combinacdo de fontes e técnicas de coleta possibilitou a obtencédo de
informacdes diversificadas e contextualizadas, favorecendo uma analise abrangente
das percepcgdes, experiéncias e desafios relacionados a gestdo de mudangas no
contexto empirico do estudo.

A Figura 6 apresenta a estrutura de governanga, os papéis de condugéo e as
areas organizacionais envolvidas na aplicacdo da metodologia CHSS, evidenciando a
articulagado entre o Comité de Gestdo da Mudanca, os times responsaveis pela
conducgao do processo e as areas impactadas que participaram do processo de escuta

estruturada.

Figura 6 - Estrutura de governanga, papéis e areas envolvidas

COMITE DE GESTAO DA MUDANCA

Coordenag&o estratégica do processo de mudanga e
validagéo das decisdes por consenso.
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PRODUTO PRODUTO TECNOLOGIA EXTERNO
Change Management)
| Areas Financeiras e de Governanga 4 ‘

Tradugao das necessidades
dos usudrios em solugdes
préticas.

Viabilidade técnica e
requisitos das solugdes.

Alinhamento das solugdes
as necessidades do negécio.

l

engajamento dos desenvolvimento e
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Fonte: Elaborado pela autora (2026)
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3.3.4 Analise dos dados

A analise dos dados foi conduzida de forma colaborativa, no ambito do Comité
de Gestado da Mudanga, com a participagao ativa do pesquisador enquanto integrante
do Time OCM (Organizational Change Management), em consonancia com o carater
participativo e interventivo da pesquisa-agao. Nessa condigao, o pesquisador atuou
simultaneamente como agente do processo de mudanga e como responsavel pela
conducéo analitica e pela sistematizagao reflexiva dos dados produzidos ao longo das
interacoes.

Nessa etapa, os participantes contribuiram ativamente por meio de reunides,
sessdes de brainstorming, workshops e atividades de kick-off do projeto, nas quais
foram discutidas percepcgoes, interpretacbes e sugestdes relacionadas ao material
coletado. Tais interagdes favoreceram a construgao coletiva do entendimento acerca
dos dados e dos desafios associados a gestdo da mudanca no contexto
organizacional estudado.

Considerando a natureza da pesquisa-acdo, o pesquisador atuou como
participante do processo, integrando as atividades de analise e registrando de forma
sistematica as decis6es tomadas, as devolutivas realizadas ao grupo e as evidéncias
produzidas ao longo das interagdes. Buscou-se, ainda, a triangulagdo dos dados, por
meio da combinacgao de informagdes de natureza quantitativa, tais como contagens e
frequéncias de registros, com dados qualitativos provenientes de relatos, observagdes
e interagdes dos participantes, mantendo o equilibrio entre participacdo ativa e
reflexao critica.

Com base nesse processo analitico, procedeu-se a categorizagao tematica dos
dados, realizada de maneira colaborativa e validada em reuniées de consenso com o
comité. Eventuais divergéncias na classificacao foram discutidas coletivamente até a
obtencao de convergéncia, contribuindo para a reducao de vieses individuais e para

o fortalecimento da consisténcia analitica dos resultados.

3.3.5 Plano de agao

Conforme discutido no referencial tedrico, a metodologia CHSS foi concebida a
partir da integracdo de contribuicdes classicas e contemporéneas da gestdo de
mudancgas, destacando-se por sua natureza &agil, adaptativa e colaborativa. Tais

caracteristicas evidenciam sua aderéncia tedrica e seu alinhamento as demandas
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identificadas em contextos organizacionais marcados por elevada complexidade e
necessidade de adaptacao continua.

No presente estudo, a CHSS foi incorporada como abordagem aplicada de
apoio a elaboracéo e condugao do plano de agdo, em consonancia com 0s principios
da pesquisa-agdao e com o conjunto de dificuldades identificadas na etapa de
exploracéo da situagao, particularmente no que se refere a necessidade de respostas
mais focadas e assertivas as resisténcias emergentes nos processos de mudanga.

O plano de acéo foi construido de forma colaborativa, envolvendo os principais
Stakeholders e representantes das areas impactadas pela mudanga. Com base na
analise dos dados, os desafios associados a implementagao da gestdo de mudangas
foram explicitados, possibilitando a definicido de prioridades, a estruturagcdo das
intervencdes e o delineamento dos papéis, responsabilidades, cronograma de
execugao e mecanismos de governanga necessarios a condugao do processo.

No contexto deste estudo, foi selecionada como projeto piloto uma aplicagéao
corporativa (software) utilizada para apoiar o armazenamento e a gestdo de
documentos institucionais estratégicos, normas, procedimentos e registros
organizacionais, denominada neste trabalho como D-CORE' (Document Core
Repository). Trata-se de uma solucao de uso transversal, empregada por diferentes
areas da organizacdo, cujo papel é critico para a sustentagdo de processos
operacionais e decisorios.

A solugdo vigente apresentava limitagdes arquiteturais e técnicas estruturais,
que nao poderiam ser mitigadas apenas por ajustes operacionais, tornando
necessaria a implantacdo de uma nova solugao tecnoldgica e a migracao segura do
conteudo existente. Esse cenario configurou um ambiente organizacional propicio
para a aplicacdo da CHSS como abordagem de apoio a gestdo da mudanga,
especialmente diante da necessidade de engajar usuarios, alinhar diferentes areas e
conduzir a mudanca de forma estruturada em prazos reduzidos.

A operacionalizagao do plano de agéo seguiu as etapas propostas pela CHSS,
que incluem o engajamento dos participantes, o mapeamento das dores e
problemas-alvo, a definicdo da estratégia de abordagem, a ideacao de hipoteses de
solugao e a consolidagao do plano de agao. Essas etapas foram conduzidas por meio

' Nome ficticio adotado para fins de anonimizagao da organizagéo e de seus sistemas internos.
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de workshops, entrevistas e sessbdes de brainstorming, favorecendo a participagao
ativa dos envolvidos e a cocriagao das solugdes propostas.

Ao longo desse processo, os participantes contribuiram para a definicdo do
cronograma de atividades, dos produtos necessarios para apoiar a mudanga e da
validagao coletiva das propostas elaboradas. As discussdes realizadas permitiram
alinhar expectativas, explicitar prioridades e estabelecer mecanismos de
acompanhamento e ajuste continuo das agdes.

Por fim, o plano de agao resultante da aplicagdo da metodologia CHSS orientou
nao apenas a implementacdo das mudangas no projeto piloto, mas também a
sistematizacado de praticas de gestdo de mudancgas baseadas na escuta estruturada
dos envolvidos, favorecendo respostas mais focadas e assertivas e contribuindo para
o fortalecimento de uma cultura organizacional mais agil, colaborativa e orientada a

resultados.

3.3.6 Implementacao das agdes

A etapa de implementacdo das acbes consistiu na operacionalizagao das
solugdes definidas no plano de acao, no contexto de Business Agility, por meio da
aplicacao da metodologia CHSS, desenvolvida e sistematizada no presente estudo
como abordagem aplicada de apoio a gestdo de mudancas. Para esse fim, foram
realizados encontros de trabalho com os participantes do projeto, nos quais as
técnicas e instrumentos previamente definidos foram aplicados de maneira
estruturada e colaborativa.

O projeto piloto selecionado para a implementagao correspondeu ao MVP
(Minimum Viable Product) da aplicagdo corporativa D-CORE, considerando a
transigéo controlada e a migragcao segura do conteudo existente para o novo cenario.
A escolha desse projeto piloto possibilitou a aplicagdo da metodologia em um cenario
real e de alta relevancia organizacional, marcado por impacto sobre multiplas areas e
pela necessidade de conducao da mudanga em prazos reduzidos. As atividades de
implementagao no contexto do D-CORE foram conduzidas por meio de entrevistas e
reunides periodicas com os Champions, representantes das areas impactadas pela
mudanca.

O processo de implementagdo seguiu as etapas da CHSS, conforme
apresentado no item 2.5.2, abrangendo o engajamento dos participantes, o

mapeamento das dores e problemas-alvo, a definicdo da estratégia de abordagem, a
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ideacdo das hipoteses de solucéo e a elaboragéo do plano de acgdo. Essas etapas
permitiram estruturar a intervengcéo a partir das percepgdes e necessidades dos
envolvidos, favorecendo respostas mais focadas e assertivas aos desafios
identificados.

O engajamento inicial priorizou a constituicdo de um time enxuto, composto por
um representante focal de cada area impactada, assegurando capilaridade e
representatividade. Cada Champion foi responsavel por mobilizar colaboradores de
sua respectiva area, ampliando o alcance da iniciativa e contribuindo para o
levantamento das principais dores e desafios do cenario atual. Esse processo
subsidiou a identificacao das hipoteses de solugao e a construgdo do cenario futuro
desejado, expresso por meio de requisitos funcionais e técnicos da nova verséo da
aplicagao D-CORE.

O langcamento do projeto de mudanga ocorreu por meio de um encontro de
kick-off, com a participacao de liderancas, stakeholders, membros do comité e
Champions, sendo a comunicagao disseminada por diferentes canais institucionais,
como reunides com liderangas, comunicados internos e materiais de apoio. O
mapeamento das dores e problemas foi conduzido inicialmente de forma individual,
seguido de workshops de ideagao voltados ao levantamento e a validagdo das
hipéteses de solugdo. Durante esse processo, os participantes foram estimulados a
considerar nao apenas aspectos técnicos, mas também percepcgdes, expectativas e
experiéncias relacionadas ao processo de mudanca.

As informacdes coletadas foram organizadas na Matriz de Motivadores da
Mudanca, estruturada em quatro quadrantes:

(i) pontos negativos até o momento;

(ii) aspectos ainda nao claros;

(i)  sugestdes de melhoria;

(iv)  pontos positivos até o momento.

No Quadro 6 apresenta-se a descricao dos clusters da Matriz de Motivadores
da Mudanga — CHSS, possibilitando a compreensao dos fatores de engajamento,

resisténcia e incerteza associados ao processo de mudanga.
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Quadro 6 - Clusters da matriz de motivadores da mudanga - CHSS

PONTOS POSITIVOS ATE AGORA \ PONTOS NEGATIVOS ATE AGORA
Destaca os fatores que favorecem o Engloba os motivos que dificultam o engajamento
engajamento, incluindo percepgdes positivas, dos participantes, como ceticismo, resisténcia a
conquistas ja observadas e cenarios em que os mudanga, duavidas sobre os beneficios,
participantes demonstram disposi¢ao para aderir | desmotivacao, restricdbes de tempo ou falta de
a mudancga, especialmente quando pequenas suporte adequado. Essa segao evidencia os
melhorias sdo implementadas. principais obstaculos percebidos no processo.

Reune aspectos que geram incerteza e podem
comprometer a adesao a mudanga, como
beneficios pouco explicitos, auséncia de
vantagens claras, informagdes insuficientes ou
duvidas sobre o funcionamento da nova
proposta.

Apresenta ideias e recomendacgodes dos
participantes para aprimorar o processo, como
acoes para tornar os beneficios mais evidentes,
melhorar as condigdes de engajamento e
fortalecer o suporte oferecido.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Essa organizagao permitiu visualizar o cenario atual da mudanca, identificar
padroes de resisténcia, duvidas recorrentes, oportunidades de melhoria e fatores que
favoreciam o engajamento, servindo de base para a priorizagao das intervengoes.

A Matriz de Motivadores da Mudanga possibilitou a analise integrada das
percepcgdes dos participantes, contribuindo para a identificagcdo dos quadrantes com
maior recorréncia de registros. Com base nesse levantamento, foram selecionados os
dois quadrantes mais citados para orientar as estratégias de intervengao, de modo a
atuar de forma alinhada ao sentimento predominante identificado entre os envolvidos

no processo de mudanga.

3.3.7 Aplicagao da metodologia CHSS no contexto da pesquisa-agao

No ambito da aplicagdo da metodologia CHSS no contexto da pesquisa-agao,
todos os Champions envolvidos no processo de mudanga organizacional tiveram a
oportunidade de registrar suas percepgcdes por meio do preenchimento de uma
planilha eletrbnica. Nessa atividade, foram coletadas informacgdes relacionadas a
aspectos positivos, aspectos negativos, pontos ainda nao claros e sugestbes de
melhoria referentes ao cenario atual de interagdo com a aplicacdo corporativa
D-CORE. A coleta de dados ocorreu durante um workshop com duracao aproximada
de 45 minutos. Ao término da atividade, foram contabilizadas 35 entradas no cluster
de pontos positivos, 89 no cluster de pontos negativos, 18 no de pontos ainda néo

claros e 72 no de sugestdes de melhoria, conforme ilustrado no Grafico 2.
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Grafico 2 - Distribuicdo das mengdes quantitativas por cluster na primeira interagéo
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Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Em consonancia com os preceitos da metodologia CHSS, procedeu-se
inicialmente a analise quantitativa das entradas registradas, por meio da apuragao do
numero de ocorréncias em cada cluster, com o objetivo de identificar os agrupamentos
com maior volume de contribui¢des. Os clusters de pontos negativos e sugestdes de
melhoria revelaram-se os mais representativos. A analise conjunta desses dois
clusters, a partir de sua leitura integrada na Matriz de Motivadores da Mudanca,
evidenciou que as percepgodes associadas aos pontos negativos estavam diretamente
relacionadas as sugestdes de melhoria voltadas a redugdo de incertezas e ao
aumento da sensacao de conforto no uso da solucgao.

Essa interseccéo indicou que o principal motivador para a adesdo a mudancga
estava condicionado a percepgdo de maior conforto em relagdo ao novo cenario,
sintetizada pela expressao recorrente entre os participantes de que “s6 mudam se se
sentirem mais confortaveis”. Esse entendimento orientou a definicdo da estratégia de
abordagem, direcionando as intervengdes para fatores que impactavam diretamente
a sensacgao de segurancga, clareza e usabilidade percebidas pelos envolvidos, bem
como para a apresentacao mais focada dos problemas, o levantamento das hipoteses
de solugdo, o engajamento dos publicos impactados e a mitigagado das resisténcias
associadas a implementagdo do novo cenario, representado pela evolugdo da
aplicagcao D-CORE.

Na sequéncia, foi conduzida a etapa qualitativa, que consistiu na categorizagao

tematica das entradas coletadas. Considerando o elevado numero de temas
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identificados em cada cluster, a equipe do projeto, em alinhamento com a metodologia
CHSS, selecionou os trés temas mais recorrentes de cada agrupamento, totalizando
12 temas prioritarios. Com base nessa analise, foi elaborado um relatorio
consolidando os resultados e destacando os temas de acéo a serem aprofundados na
etapa subsequente do processo, correspondente a fase de ideacgao.

Na fase de ideagao, os proprios Champions, enquanto agentes da mudanca,
participaram de um workshop com duragao aproximada de duas horas, conduzido por
um designer de produto integrante do comité de gestdo da mudancga. Nesse encontro,
foram propostas hipoteses de solugdo para os temas priorizados, as quais foram
posteriormente submetidas a validagdo de uma amostra representativa de usuarios
com diferentes perfis de utilizacdo da aplicacdo D-CORE. Apds essa validacao, as
hipéteses de solucdo foram traduzidas em requisitos funcionais e, na sequéncia, em
requisitos técnicos, delimitando o escopo de desenvolvimento da nova versao da
aplicagao.

Ressalta-se que a escolha pela cocriacdo, envolvendo ativamente os publicos
impactados em todas as etapas de levantamento, analise e validacao das solugoes,
constituiu um elemento central da aplicacdo da metodologia CHSS. Tal decisao
mostrou-se particularmente relevante diante da constatacdo de que o sentimento
predominante identificado entre os participantes estava associado a resisténcia a
mudanca condicionada a percepcao de conforto. Nesse contexto, a escuta estruturada
dos envolvidos revelou-se fundamental para a identificacdo das dores prioritarias e
para a construgcao de respostas mais focadas, eficazes e assertivas ao processo de
mudanga, em consonancia com o0s principios que orientam a metodologia

desenvolvida e sistematizada neste estudo.

3.3.8 Avaliacao dos resultados

A etapa de avaliagdo dos resultados constituiu um componente essencial do
ciclo de pesquisa-agao, permitindo verificar a efetividade das intervengdes realizadas
e orientar ajustes continuos no processo de gestdo de mudangas. Para tanto, foram
empregados procedimentos sistematicos de coleta e analise de dados, envolvendo
tanto abordagens qualitativas quanto quantitativas, em consonancia com o principio
da triangulagdo metodoldgica (Thiollent, 2011).

A avaliacdo foi conduzida de forma colaborativa entre o pesquisador e os

participantes do projeto, por meio de reunides estruturadas, entrevistas, workshops e
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analise de indicadores previamente definidos. Os dados qualitativos foram obtidos a
partir dos relatos, percepgdes e sugestdes dos envolvidos, enquanto os dados
quantitativos derivaram do monitoramento de indicadores como nivel de engajamento,
frequéncia de participagdo nas atividades e numero de sugestdes incorporadas ao
plano de acéo.

A triangulacdo metodoldgica possibilitou integrar diferentes perspectivas e
validar os achados sob multiplos enfoques, contribuindo para maior confiabilidade do
processo avaliativo. Nesse contexto, a Matriz de Motivadores da Mudanca foi utilizada
como instrumento central para organizar as informagdes coletadas, subsidiando a
identificacdo de padrdes de resisténcia, incertezas recorrentes, sugestdes de melhoria
e fatores promotores de engajamento.

A analise dos resultados possibilitou uma reflexdo mais aprofundada acerca
dos fatores que influenciaram o engajamento dos participantes ao longo do processo
de mudanca. O insight predominante, de que a adesdo a mudancga estava fortemente
condicionada a sensag¢ao de maior conforto em relagdo ao novo cenario, evidenciou
a relevancia de avaliar criticamente se os beneficios percebidos justificavam o esforgo
requerido pela mudancga, se as dores identificadas eram efetivamente reconhecidas e
validadas pela lideranga, e se havia demonstragcao de empatia e interesse genuino
em relagao as preocupacgdes dos publicos impactados.

Adicionalmente, a avaliacdo ressaltou a importancia de delimitar de forma
realista o escopo das intervencdes, considerando o equilibrio entre o minimo
necessario e o maximo possivel a ser implementado em cada ciclo. O foco inicial em
entregas viaveis de curto prazo (low-hanging fruits), aliado ao compromisso com a
conclusao e sustentacao das acoes iniciadas, mostrou-se fundamental para reforcar
a credibilidade do processo e fortalecer a confianga dos envolvidos na conducéo da
mudanca.

Os procedimentos avaliativos adotados nesta etapa permitram o
acompanhamento sistematico da implementacdo das acbes, a identificacdo de
oportunidades de melhoria e o registro das principais dificuldades enfrentadas ao
longo do processo. Os resultados obtidos por meio dessa avaliagao sao discutidos em
maior profundidade no Capitulo 4, a luz dos objetivos da pesquisa e das contribuicdes

para o contexto organizacional investigado.
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3.3.9 Elaboragao do produto técnico

A elaboracao do produto técnico constituiu uma etapa central e estratégica da
pesquisa-agao, estando diretamente associada aos objetivos especificos e a natureza
aplicada do presente estudo. O produto técnico resultou do processo investigativo e
interventivo conduzido ao longo dos ciclos da pesquisa, representando a
materializagcdo pratica do conhecimento produzido no contexto organizacional
analisado.

O produto técnico desta pesquisa materializa-se em uma abordagem
estruturada de gestdo da mudancga orientada ao conceito de Business Agility,
operacionalizada por meio da metodologia CHSS. Essa abordagem integra
fundamentos teodricos de Change Management e Business Agility com praticas
organizacionais concretas, sendo composta por um conjunto articulado de etapas
metodoldgicas, papéis organizacionais, artefatos de apoio, instrumentos de coleta e
analise de dados e diretrizes praticas para sua aplicagdgo em contextos
organizacionais semelhantes.

A construcado do produto técnico ocorreu de forma iterativa e participativa, ao
longo dos ciclos da pesquisa-agcdo, derivando diretamente das intervencgdes
realizadas com os Champions, especialmente nas etapas de engajamento, ideagao e
andlise das hipoteses de solugdo. As contribuicdes dos participantes foram
sistematicamente coletadas, analisadas e traduzidas em requisitos funcionais e
operacionais, que orientaram o delineamento das solugdes propostas e subsidiaram
a consolidacdo da abordagem enquanto metodologia aplicada. Dessa forma, o
produto técnico consolidou tanto a logica metodolégica da CHSS quanto os
aprendizados empiricos gerados no contexto organizacional investigado.

Os principais componentes que constituem o produto técnico incluem:
(i) a estrutura metodolégica da CHSS, organizada em etapas claras e iterativas;
(i) os papéis definidos no processo de gestdo da mudanga, como comité, Champions
e pesquisador;

(iii) os artefatos de apoio, com destaque para a Matriz de Motivadores da Mudancga e
seus desdobramentos em reflexdes e acbes associadas;

(iv) os instrumentos de coleta e analise das percepg¢des dos participantes, de natureza
qualitativa e quantitativa;

(v) as diretrizes praticas que orientam a condugao das sessoes, a interpretacdo dos

resultados e a transformacgao das percepcdes em agdes organizacionais concretas.
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O Quadro 7 sintetiza os componentes do produto técnico, organizando de forma
estruturada as etapas, papéis, artefatos, instrumentos e diretrizes que sustentam a

aplicacédo e a replicagdo da abordagem proposta.

Quadro 7 - Componentes do Produto Técnico - CHSS

Componente Sintese (0 que contempla)
Engajamento; mapeamento de dores e problemas-alvo; definigdo da
Etapas estratégia de abordagem; ideacdo das hipoteses de solugéo; elaboragédo do

plano de agao.

Comité (analise e validagdo por consenso); pesquisador (participante do
Papéis processo e registro das decisdes); Champions (representantes das areas e
mobilizacdo dos publicos-alvo).

Matriz de Motivadores da Mudanga (organizada em quatro clusters e perfis
Artefatos arquétipos); relatorio consolidado por interagdo; plano de agéo e plano de
comunicacgao derivados das prioridades identificadas.

Entrevistas, reunides e workshops; planilha eletrénica para registro e
Instrumentos contagem das entradas; ferramentas de analise e visualizagdo de dados;
procedimentos de categorizagdo tematica e analises quantitativa e qualitativa.
Definicao de “entrada” como registro individual na matriz; condugao em ciclos
curtos com devolutivas e ajustes continuos; categorizagdo colaborativa com
validagédo por consenso; priorizagdo, acompanhamento e responsabilizagéo
das acoes definidas.

Diretrizes

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Esses componentes conferem rastreabilidade a aplicagdo da metodologia e
contribuem para sua utilizagdo consistente em contextos organizacionais com
caracteristicas semelhantes.

A sistematizacdo do produto técnico ocorreu por meio da elaboracdo de um
relatério conclusivo, no qual foram registrados de maneira estruturada o processo de
construcdo, aplicacdo e refinamento da abordagem proposta, bem como as
evidéncias produzidas ao longo das intervengdes e os resultados observados. Esse
material configura-se como um guia metodoldgico aplicado para a condugédo de
processos de gestdao da mudancga orientados a Business Agility.

O produto técnico apresenta carater flexivel, adaptativo e replicavel, podendo
ser ajustado conforme as especificidades culturais, organizacionais e contextuais das
organizagdes em que venha a ser aplicado. A abordagem de cocriagédo, adotada como
principio central da CHSS, mostrou-se um elemento critico para a mitigacao de
resisténcias, o fortalecimento do engajamento e a promog¢dao de mudancas
sustentaveis, reforcando a importancia da escuta estruturada ao longo de todo o

processo.
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Dessa forma, o produto técnico desenvolvido neste estudo configura-se como
uma solugdo metodoldgica aplicada de gestdo da mudanga, sistematizada e refinada
empiricamente ao longo dos ciclos da pesquisa-agdo, contribuindo para a
disseminagdo de praticas inovadoras orientadas a Business Agility e para o
fortalecimento da capacidade adaptativa das organizagbes frente aos desafios

contemporaneos.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta os resultados e discussdes decorrentes da aplicacao
da abordagem de gestdo de mudangas orientada pelo conceito de Business Agility,
operacionalizada por meio da metodologia CHSS no projeto piloto D-CORE. A analise
contempla a evolugao dos indicadores, as percepg¢des dos participantes, as melhorias
incorporadas e a discussdo dos achados a luz da literatura, além das limitagdes e
oportunidades identificadas.

O objetivo é evidenciar como a metodologia proposta contribuiu para reduzir
resisténcias, promover o engajamento e consolidar praticas mais ageis de gestao da
mudang¢a em um contexto organizacional caracterizado por elevada complexidade e
tempo reduzido para adaptacgao.

Para isso, o capitulo esta organizado em cinco seg¢des: (i) contexto e processo
metodoldgico de aplicagdo, (ii) dados coletados e evolugdo dos indicadores, (iii)
sugestdes de melhoria incorporadas, (iv) discussao dos achados a luz da literatura e

(v) limitacbes e oportunidades identificadas.

4.1 Contexto e processo metodolégico

A pesquisa-acao foi adotada como abordagem metodolégica por sua
capacidade de integrar intervencao pratica e produgao de conhecimento em contextos
organizacionais dindmicos. Fundamentada nos principios de colaboragao,
participacdo ativa dos envolvidos e ciclos iterativos de aprendizagem, essa
abordagem possibilita a adaptacdo das estratégias de gestdo da mudancga as
necessidades reais das organizagdes.

No presente estudo, as etapas da pesquisa-acao - exploragao da situacéo,
planejamento, obtengdo e analise dos dados, elaboragdo do plano de acéo,

implementagao das agdes, avaliagdo dos resultados e elaboragcdo do produto técnico
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- foram aplicadas para analisar os efeitos da adogao de uma abordagem de gestéao da
mudanga orientada ao conceito de Business Agility no contexto organizacional
investigado. A metodologia CHSS foi utilizada para operacionalizar ciclos curtos de
interacao, promover a escuta estruturada e favorecer a cocriagdo de solugdes ao
longo do processo.

A aplicacao pratica dessa abordagem ocorreu em uma situagao real, no contexto
do projeto D-CORE, em uma empresa aeronautica brasileira. Essa experiéncia
possibilitou observar, de forma concreta, os efeitos da metodologia proposta, bem
como identificar desafios, aprendizados e elementos relevantes para a consolidagao
de praticas de gestdo da mudangca em ambientes caracterizados por elevada

complexidade e necessidade de adaptagcao em prazos reduzidos.

4.2 Resultados da primeira interagao

A aplicacdo da metodologia CHSS neste estudo foi estruturada em trés
interagbes ao longo do processo de pesquisa-agdo, mantendo, contudo, o carater
iterativo da abordagem, concebida para ser aplicada em quantas rodadas forem
necessarias até a harmonizagéo das percepgdes e a mitigagao das resisténcias no
contexto organizacional.

A primeira interagao teve como propdsito mapear o cenario inicial de percepgdes
dos participantes em relacdo a mudanca proposta, sem a apresentagcdo de uma
solugdo tecnoldgica pronta. A escuta concentrou-se na compreensao das percepgdes
iniciais sobre o cenario vigente e das expectativas associadas a mudanga,
abrangendo niveis de aceitagdo, duvidas, resisténcias, sugestdes de melhoria e
aspectos positivos percebidos. Os dados coletados nessa etapa foram organizados
em quatro clusters principais: Pontos Negativos, Nao Esta Claro, Sugestdes de
Melhoria e Pontos Positivos, subsidiando o direcionamento das decisdes e das agdes

nas etapas subsequentes do processo.

4.2.1 Indicadores quantitativos

Na primeira interagdo, o levantamento dos dados revelou um cenario inicial
composto por diferentes percepcdes dos participantes. Foram registradas 89 mencoes
relacionadas aos pontos negativos, evidenciando desafios e resisténcias presentes

no inicio do processo. Além disso, foram identificadas 72 sugestdes de melhoria,
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indicando o engajamento dos participantes na proposi¢cao de aprimoramentos para o
novo cenario.

O cluster denominado Nao Esta Claro totalizou 18 mencgdes, refletindo aspectos
que ainda geravam incerteza ou necessidade de esclarecimento por parte dos
envolvidos. Por fim, foram registradas 35 meng¢des associadas a pontos positivos,
demonstrando o reconhecimento de avancgos e beneficios ja percebidos na aplicagéo
(Grafico 2).

Esses resultados quantitativos subsidiaram a analise qualitativa dos clusters
tematicos e orientaram o direcionamento das acdes nas etapas subsequentes da

abordagem, conforme sera detalhado nos itens seguintes.

4.2.2 Analise qualitativa dos clusters tematicos

Nesta segdo, apresenta-se a analise qualitativa dos dados coletados na
primeira interacao, estruturada a partir dos clusters definidos na Matriz de Motivadores
da Mudancga da CHSS. Essa matriz, inspirada em referenciais teéricos relacionados a
compreensao de padrées de percepgao e comportamento, orientou tanto o processo
de escuta quanto a categorizagao das respostas dos participantes, permitindo uma
analise comparativa e longitudinal ao longo do processo. Os quatro clusters centrais
considerados nesta analise sdo: Pontos Negativos, Nao Esta Claro (Duvidas),

Sugestdes de Melhoria e Pontos Positivos.

4.2.2.1 Pontos Negativos

No momento da primeira interagéo, a nova solugéo tecnoldgica ainda nao havia
sido implementada, tampouco utilizada pelos participantes. Assim, os pontos
negativos identificados nao se referem a experiéncia de uso da plataforma proposta,
mas as percepgoes relacionadas ao cenario vigente, as expectativas em relagéo a
mudanc¢a anunciada e as experiéncias anteriores dos participantes em outros
processos de mudanga vivenciadas no contexto da organizacdo. Esses registros
expressam, sobretudo, preocupacoes, resisténcias, receios e riscos percebidos frente
ao processo de mudanga em curso.

Os pontos negativos mais apontados pelos participantes foram a arquitetura da
solugao atual (13%), requisitos funcionais e técnicos (11%) e integracao e interface
com outros sistemas e documentos (9%). Contudo, diversos outros aspectos também

foram relatados, conforme apresentado no Grafico 3.
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Grafico 3 - Pontos negativos apontados pelos participantes

PONTOS NEGATIVOS ATE
AGORA

Link sistémico com informagdes, documentos e editores.
Interatividade e seguranca entre usudrios internos e externos.
Criacdo e gestdo de foruns online.

User Interface ndo amigavel e intuitiva.

Sistema de download e upload.

Motor de busca.

Processo e regras de utilizagdo da plataforma.

Unificagdo de todos os docs corporativos em uma Unica plataforma.
Papéis e responsabilidades.

Cultura e mindset de gestdo da informagao.

I 7%
I 2%

2%

I 1%
I 1%
I— 6%
I 7%
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Otimizag3o da gestdo de acessos, revisdes, aprovagdes e... I 6%

Processo de comunicacdo e controle.

Arquitetura da solugdo atual.

Integragdo e interface com outros sistemas e documentos.
Acessibilidade, aprovacdes e seguranca.

Requisitos funcionais e técnicos.

Performance e processamento.

I A%
I 13%
I 9%
I A%
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Fonte: Elaborado pela autora (2026)

No que se refere a arquitetura da solugdo atual, os registros indicam
dificuldades associadas ao manuseio do sistema, a desorganizagao das informagdes
€ a auséncia de padronizagao, fatores que impactavam diretamente a percepcéo de
eficiéncia e confiabilidade da solugdo vigente. O tema integracdo e interface com
outros sistemas e documentos também se destacou de forma significativa, refletindo
limitacdes na interoperabilidade e na fluidez dos processos informacionais. Ja em
relacdo aos requisitos funcionais e técnicos, foram evidenciadas limitacbes
operacionais, instabilidades e funcionalidades restritas, que reforcavam a percepcéao
de inadequagao da solugdo existente as necessidades atuais da organizagao.

De forma integrada, os pontos negativos identificados revelam que as principais
resisténcias iniciais a mudanga estavam menos associadas a rejeicdo da mudancga
em si e mais relacionadas as fragilidades percebidas na solugéo vigente e aos riscos
de que essas limitacbes fossem reproduzidas no novo cenario. Esses achados
reforcam a importancia de uma gestdao da mudanca orientada pela escuta estruturada,
capaz de transformar percepcdes negativas e receios iniciais em insumos para
priorizacdo de agdes e definicdo de requisitos, contribuindo para a construgao de

solucdes mais aderentes as expectativas e demandas dos publicos impactados.

4.2.2.2 Nao Esta Claro (Duvidas)
No que se refere aos aspectos classificados como Nao Esta Claro, os

participantes manifestaram principalmente duvidas relacionadas a integragdo e



70

interface com outros sistemas e documentos (27%), as funcionalidades e requisitos
técnicos da solucédo proposta (18%) e a acessibilidade entre usuarios internos e

externos (18%), conforme ilustrado no Grafico 4.

Grafico 4 - Aspectos que ainda ndo estavam claros para os participantes

Melhoria da funcionalidade e requisitos técnicos.
Integracdo e interface com outros sistemas e documentos.
Criacdo e gestao de féruns online.

Uma tnica plataforma institucionalizada para toda empresa.

Otimiza¢do da gestdo de acessos, revisbes, aprovacdes e
governanga da informagdo.

Acessibilidade entre usudrios internos e externos.

Mecanismo e arquitetura de buscas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

As duvidas identificadas concentram-se, em grande medida, em questdes
relacionadas a forma como a nova solugédo lidaria com integragdes sistémicas,
controle de acessos, governanga da informacao e experiéncia de utilizagdo em
cenarios que envolvem diferentes perfis de usuarios. Esses registros evidenciam a
necessidade de maior clareza quanto aos critérios de acesso, responsabilidades,
fluxos de informacao e mecanismos de interoperabilidade, elementos criticos para a
confiancga e a aceitacdo da mudanca.

De forma geral, o cluster “Nao Esta Claro” indica que parte das resisténcias
iniciais observadas no processo de mudanga estd associada menos a rejeicdo da
proposta e mais a auséncia de informagdes suficientemente detalhadas sobre seu
funcionamento futuro. As duvidas levantadas constituiram, assim, insumos relevantes
para o direcionamento das acbes de comunicacdo, definicido de requisitos e
priorizacdo de decisbes nas etapas subsequentes da abordagem, reforcando a
importancia da escuta estruturada para antecipar riscos e alinhar expectativas ao

longo do processo de mudanga.
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4.2.2.3 Sugestdes de Melhoria

As principais sugestdes de melhoria apresentadas pelos participantes
concentraram-se no aprimoramento de funcionalidades do sistema e de suas
integracgdes, fluxos e automacgdes de procedimentos (25%), em aspectos relacionados
aos processos de comunicagao e controle (15%), na integracéo e interface com outros
sistemas e documentos (10%) e na otimizagdo da gestdo de acessos, revisdes,

aprovagdes e governanga da informagao (10%), conforme apresentado no Grafico 5.

Grafico 5 - Sugestdes de melhorias apontadas pelos participantes

Sistema de download e upload. I 4%
Criagdo e gestdo de foruns online. N 6%
Papéis e responsabilidades. IEEG_GE—_ 6%
Processo de comunicagdo e controle. I 15%
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Acessibilidade entre usudrios internos e externos. I 4%
Evolugdo da experiéncia do usudrio, da gestdo visual e da... NN 6%
Aprimoramento de funcionalidades do sistema e suas... I 25%

Otimizagdo da gestdo de acessos, revisdes, aprovagtes e... I 10%

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

E interessante notar que as sugestdes de melhoria apresentadas pelos
participantes ndo se concentraram apenas em aspectos tecnoldgicos isolados, mas
refletiram uma visao integrada do processo de mudancga, envolvendo funcionalidades,
integracdo com sistemas existentes, comunicagdo, governanga da informacgao e
defini¢cao de fluxos. Esse conjunto de manifestagdes reforca que as expectativas dos
envolvidos estavam associadas ndo apenas a adogdo de uma nova solucio
tecnolégica, mas também a forma como a mudancga seria estruturada, comunicada,
operacionalizada e sustentada no contexto organizacional.

As sugestdes levantadas constituiram, portanto, insumos relevantes para a
priorizacao das agdes e para a tomada de decisdo nas interacdes subsequentes da
abordagem, evidenciando o papel da escuta estruturada como elemento central para
orientar intervengdes mais focadas, coerentes e alinhadas as necessidades dos

publicos impactados.
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4.2.2.4 Pontos Positivos

Entre os principais pontos positivos identificados pelos participantes,
destacaram-se aspectos relacionados a funcionalidade, navegabilidade, recursos
visuais e usabilidade do sistema (32%), a gestdo e controle de documentos,
informacdes e versdes (18%), a gestdo de usuarios e responsabilidades (14%) e a

linearidade operacional e organizacional (14%), conforme apresentado no Grafico 6.

Grafico 6 - Pontos positivos relatados pelos participantes

Integracdo e interface com outros sistemas e documentos. || N 5%
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Criagdo e gestao de féruns online. [ 5%
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Niveis de controle de acessos e métodos de aprovagio [ 5%

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Os pontos positivos evidenciam que, mesmo em um cenario inicial marcado por
resisténcias e incertezas, os participantes foram capazes de reconhecer avangos
relevantes associados a proposta de mudanga, especialmente no que se refere a
organizacdo da informacdo, a padronizacdo de documentos, a clareza de
responsabilidades e a melhoria da experiéncia de uso em comparagao ao cenario
vigente.

De forma geral, os registros desse cluster indicam que a percepgao de valor da
solugdo proposta esteve fortemente associada a ganhos concretos de controle,
rastreabilidade, governanca da informacéo e simplificacdo dos fluxos operacionais.
Esses aspectos atuaram como fatores potenciais de engajamento, contribuindo para
reduzir resisténcias iniciais e para sustentar a continuidade do processo de mudanca

ao longo das interagdes subsequentes.

4.2.3 Sintese dos resultados da primeira interagao
A sintese dos resultados da primeira interacdo evidencia um cenario inicial
marcado pela coexisténcia de resisténcias, incertezas, sugestdes construtivas e

reconhecimento de avangos, revelando a complexidade inerente ao processo de
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mudanga organizacional analisado. A distribuicao das menc¢des entre os clusters
tematicos indicou maior concentragao nos grupos Pontos Negativos (89 mengdes) e
Sugestdes de Melhoria (72 mengdes), seguidos pelos Pontos Positivos (35 mengdes)
e pelos aspectos classificados como Nao Esta Claro (18 mencgdes).

Essa configuragado sugere que, no estagio inicial do processo, os participantes
demonstraram maior necessidade de expressar preocupagbes e propor
aprimoramentos, o que reflete tanto fragilidades percebidas no cenario vigente quanto
expectativas em relacdo ao novo contexto. Ao mesmo tempo, a presenca de
manifestagcbes positivas indica que a proposta de mudangca ja despertava
reconhecimento de valor, mesmo antes de sua implementagao efetiva.

A andlise integrada dos clusters, estruturada a partir da Matriz de Motivadores
da Mudanga da CHSS, permitiu identificar diferentes perfis de engajamento entre os
participantes. Destacou-se, de forma predominante, um perfil associado a condigao
para o engajamento, sintetizado pela percepgao de que a adesado a mudanga estaria
condicionada ao aumento da clareza, do conforto e da seguranga em relagéo a
solucao proposta e ao processo de sua implantagao.

Esse diagndstico evidenciou que as resisténcias iniciais ndo estavam
associadas a negacao da mudanga em si, mas a necessidade de maior informacao,
previsibilidade, governanga e alinhamento entre expectativas e entregas. A partir
dessa compreensao, tornou-se possivel direcionar o plano de agao para temas de
maior impacto, priorizando intervengdes voltadas a reducdo de incertezas, ao
fortalecimento da comunicagdo, a melhoria da governanga da informacdo e ao
enderecamento das principais preocupacodes técnicas e operacionais identificadas.

Assim, a primeira interagdo da CHSS cumpriu seu papel diagnostico e
orientador, fornecendo subsidios concretos para a definicdo das agdes subsequentes
e para o ajuste da estratégia de gestdo da mudanga. A escuta estruturada e a
categorizagdo sistematica das percepgbes contribuiram para transformar
manifestagdes iniciais de resisténcia e duvida em insumos estratégicos, preparando o

terreno para a evolugéo do engajamento e para a condugao das interagdes seguintes.

4.3 Evolugao dos indicadores
Para fins de anadlise, considerou-se como entrada cada registro individual
realizado pelos participantes na Matriz de Motivadores da Mudancga, contemplando

pontos negativos, duvidas, sugestdes de melhoria e pontos positivos. As contagens
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por cluster correspondem ao total de registros por categoria em cada interagao, o que
viabilizou a comparacgao longitudinal entre as rodadas realizadas.

A aplicagdo da metodologia CHSS neste estudo ocorreu ao longo de trés
interagdes sequenciais, com intervalo médio de aproximadamente um més entre cada
encontro. Essa cadéncia foi definida de modo a viabilizar a execucdo das acgoes
priorizadas no plano de agdo, o acompanhamento de seus efeitos iniciais e a
comunicagao das devolutivas aos participantes, sem comprometer a continuidade do
engajamento. Entre uma interagdo e outra, as equipes responsaveis atuaram na
implementagao das agdes de maior prioridade, especialmente aquelas relacionadas a
comunicagao, treinamentos e ajustes operacionais, criando condigdes concretas para

a evolucao das percepcdes observadas nas interacdes subsequentes.

4.3.1 Primeira interagao

Na primeira rodada de aplicagao da CHSS, a analise dos dados provenientes
da Matriz de Motivadores da Mudancga revelou um cenario inicial caracterizado pela
predominéancia de desafios, resisténcias e expectativas em relagdo a mudanga
proposta. Esse contexto evidenciou obstaculos relevantes a aceitagdo do novo
cenario, indicando a necessidade de estratégias direcionadas a reducao de incertezas
e ao fortalecimento do engajamento dos participantes.

A analise quantitativa dos clusters permitiu identificar o arquétipo predominante
entre os participantes, associado a condigdo de engajamento sintetizada pela
percepcao (“Sé mudo se me sentir mais confortavel”). Esse perfil orientou a definigao
das estratégias de atuagdo nas etapas seguintes, direcionando o foco para agdes
capazes de ampliar o conforto, a clareza e a confianca em relacdo ao processo de
mudanca.

Cada cluster foi analisado qualitativamente a partir da identificacdo de temas
recorrentes, que, apds categorizagao, foram classificados segundo critérios de
impacto e urgéncia para o sucesso da mudancga. A priorizagéo considerou a relevancia
para os usuarios, a frequéncia das mencdes e o potencial das a¢des propostas para
aumentar o conforto e a aceitacdo do novo cenario.

Os temas classificados como de alta prioridade foram encaminhados para
execugao imediata, enquanto aqueles de média e baixa prioridade foram planejados
para etapas subsequentes. O plano de acdo foi elaborado de forma colaborativa,

contemplando ac¢des praticas associadas a cada tema priorizado, com destaque para
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iniciativas relacionadas a comunicacido e aos treinamentos sobre a mudanca. Para
cada acgado, definiu-se um responsavel, indicadores de acompanhamento e o
respectivo status de execugédo (parado, em andamento ou concluido), possibilitando
ajustes continuos e transparéncia no acompanhamento.

Esse processo estruturado permitiu que as principais dores e expectativas
identificadas na primeira interacdo fossem enderegadas de forma sistematica, criando
condigdes iniciais mais favoraveis a mudanga e preparando o grupo para avangar nas
interagbes seguintes. Esses achados estdo alinhados a literatura que aponta a
resisténcia inicial como um comportamento recorrente em processos de mudancga
tecnoldgica, ressaltando a relevancia de estratégias de comunicacéao, participagao e
capacitagao para mitigar impactos negativos e promover maior aceitagéo ao longo do

processo (Ferreira et al., 2008).

4.3.2 Segunda interagao

Na segunda interagdo, os resultados evidenciaram uma evolugéo positiva no
processo de adaptacao dos participantes a mudanca proposta. Esse avango ocorreu
apods a implementacgao das agdes priorizadas no plano de agéo decorrente da primeira
interacao, incluindo ajustes iniciais na solugao, esclarecimentos sobre requisitos e
governanga, bem como iniciativas de comunicagao, capacitagdo e alinhamento das
expectativas em relagdo ao novo cenario.

Embora a nova solugdo tecnolégica ainda ndo estivesse plenamente
implantada, os participantes tiveram acesso a definicbes mais claras sobre o
funcionamento esperado do sistema, critérios de controle, fluxos de uso e
responsabilidades, além de validagcdes parciais relacionadas a funcionalidades e
estrutura da proposta. Esse conjunto de agbes permitiu que os envolvidos avaliassem
de forma mais concreta a dire¢cdo da mudancga, influenciando diretamente suas
percepgoes.

Do ponto de vista quantitativo, observaram-se 54 mencgdes relacionadas a
pontos negativos, indicando que desafios técnicos e operacionais ainda persistiam,
porém em menor intensidade quando comparados a primeira interacao. As sugestbes
de melhoria totalizaram 61 menc¢des, evidenciando maior engajamento e participagao
ativa dos usuarios na construgao das solucdes. O cluster de duvidas apresentou
apenas 10 mencgdes, sinalizando que as ag¢des de comunicagao e esclarecimento

comecaram a produzir efeito. Paralelamente, foram registradas 58 mencgdes
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associadas a pontos positivos, refletindo avangos na aceitagdo do sistema e no
reconhecimento dos beneficios esperados da mudanca.

A anadlise quantitativa dos clusters permitiu identificar, entre os participantes, a
predominéncia de percepg¢des associadas a condigdo de engajamento (“Precisamos
estar mais preparados para mudar”), expressa pela necessidade de maior preparo,
clareza e conforto em relagdo a mudanga antes da adesao plena ao novo cenario.
Esse posicionamento indica uma transicdo em relagdo ao estagio anterior, no qual
predominava a resisténcia associada ao conforto (“S6 me engajo se me sentir mais
confortavel”), sinalizando maior abertura a mudanca desde que acompanhada de
informacdes claras, suporte adequado e agdes concretas.

A reducdo das mengdes a pontos negativos e duvidas, combinada com o
aumento dos pontos positivos, esta alinhada ao principio de ciclos curtos de feedback
e adaptacao continua, caracteristicos de abordagens ageis de mudanga (Emerson,
2022). Esses resultados reforcam o papel da participagéo ativa dos usuarios e da
implementagao incremental de acbes como fatores centrais para a evolugao do

engajamento e para a consolidagao gradual do processo de mudancga.

4.3.3 Terceira interagao

Na terceira interacado, os indicadores evidenciaram a consolidagao da aceitacéo
e do engajamento dos participantes em relagdo a mudanga proposta. Foram
registradas 21 menc¢des associadas a pontos negativos, indicando que os desafios
remanescentes tornaram-se mais pontuais e especificos. As sugestdes de melhoria
totalizaram 28 mencdes, refletindo um direcionamento voltado mais a evolugéao
continua da solugcdo do que a correcao de falhas estruturais. Apenas 4 mencdes
estiveram relacionadas a duvidas, o que evidencia um nivel elevado de clareza e
compreensao acerca do funcionamento esperado do sistema. Em contrapartida, 81
menc¢des corresponderam a pontos positivos, sinalizando maturidade do processo e
reconhecimento consistente dos avangos alcangados.

A leitura integrada dos clusters, de acordo com a Matriz de Motivadores da
Mudancga, permitiu identificar, nesta etapa, a predominancia de percepgoes
associadas ao arquétipo de aceitacao (“Eu quero mudar agora”), sintetizado pela
disposicao explicita dos participantes em aderir a mudancga e avancgar na adocao do

novo cenario. Esse posicionamento representa uma evolugao significativa em relagéo
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as interagdes anteriores, nas quais predominavam condi¢gdes associadas ao conforto
€ ao preparo para o engajamento.

A trajetoria observada ao longo das trés interagbes, conforme ilustrado no
Grafico 7, evidencia uma redugdo progressiva dos pontos negativos e das duvidas,
acompanhada por um aumento expressivo dos pontos positivos. Essa evolugao indica
que as agdes implementadas entre as rodadas, incluindo ajustes incrementais na
solucdo, comunicacao continua, capacitacao e devolutivas estruturadas, contribuiram
de forma efetiva para a transformacgao das percepg¢des iniciais e para a consolidacao

do engajamento dos usuarios.

Grafico 7 - Evolugao das interagdes da CHSS — D-CORE
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Fonte: Elaborado pela autora (2026)

De forma geral, os resultados da terceira interagdo demonstram que o
acompanhamento sistematico das percep¢des dos participantes e a priorizacao
colaborativa das ag¢des permitiram nao apenas mitigar resisténcias iniciais, mas
também consolidar niveis mais elevados de aceitagao e apropriacdo do novo cenario.
O uso de ciclos curtos de feedback, aliado a transparéncia no acompanhamento das
acoes e a escuta estruturada, fortaleceu a confianga dos envolvidos e sustentou o
processo de mudanga em um ambiente organizacional caracterizado por elevada

complexidade e multiplos stakeholders.
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4.4 Discussao dos achados a luz da literatura

Os resultados obtidos neste estudo dialogam com evidéncias da literatura que
apontam a relevancia de abordagens ageis, participativas e colaborativas na
conducdo de processos de mudanga organizacional, especialmente em contextos
caracterizados por elevada complexidade e necessidade de adaptagdo continua
(Ewenstein, Smith e Sologar, 2015; Emerson, 2022). A participagcdo ativa dos
stakeholders ao longo do processo mostrou-se central para a identificagcdo de
resisténcias, a proposicdo de melhorias e o direcionamento das acbes, em
consonancia com estudos que ressaltam o envolvimento dos usuarios como fator
critico para o sucesso de iniciativas de transformacao organizacional (Ferreira et al.,
2008; Torabizadeh et al., 2019).

A evolugdo observada ao longo das trés interagdes indica que a aplicagéo da
abordagem CHSS contribuiu para estruturar o processo de mudanga por meio de
ciclos curtos de feedback e adaptacao, possibilitando que percepgdes iniciais de
resisténcia e incerteza fossem gradualmente transformadas em maior engajamento e
aceitagdo. Esse movimento esta alinhado aos principios de abordagens ageis de
gestdo da mudanca, que enfatizam aprendizagem incremental, experimentacao
continua e ajuste progressivo das acdes a partir das respostas dos envolvidos
(Emerson, 2022).

Cabe esclarecer que a agilidade observada neste estudo néo se refere a CHSS
enquanto constructo metodoldgico isolado, mas ao modo como essa abordagem foi
implantada e operacionalizada ao longo do processo de mudanca. A agilidade
manifestou-se nas rotinas adotadas, na realizacao de ciclos curtos de interagao, nos
workshops de escuta, validacido e ideacao, na rapida devolutiva aos participantes e
na priorizagao incremental das ag¢des, permitindo a entrega progressiva de valor em
intervalos mais curtos e ajustes continuos orientados pelos feedbacks coletados.
Nesse sentido, a CHSS atuou como um arcabougo estruturante da escuta e da
analise, enquanto os principios de Business Agility foram materializados no processo
de implantagéo da abordagem.

O encadeamento processual adotado, iniciado pelo mapeamento das dores,
duvidas e expectativas, seguido pela categorizagao sistematica das percepcgdes,
definicdo colaborativa de prioridades, implementacdo incremental das acbes e
devolutiva estruturada aos participantes, revelou-se fundamental para criar

previsibilidade, ampliar o conforto e sustentar o engajamento ao longo do tempo. A
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clareza sobre o que seria tratado, em que momento e com quais responsaveis
contribuiu para reduzir ruidos, alinhar expectativas e fortalecer a confianga no
processo de mudanga.

Os achados indicam, assim, que os ganhos observados nao decorreram
apenas da adogao genérica de principios associados a agilidade, mas da forma como
esses principios foram operacionalizados no processo de gestdo da mudanga. A
combinagao entre escuta estruturada, ciclos curtos de feedback e acompanhamento
visivel do status das agdes configurou um fluxo de intervencgéo replicavel, capaz de
orientar a conducdo de mudangas organizacionais em contextos com multiplos
Stakeholders e elevada interdependéncia entre fatores técnicos, organizacionais e
humanos.

Um diferencial evidenciado ao longo do estudo refere-se a centralidade
atribuida a escuta estruturada dos participantes. Ao criar espagos sistematicos para
que percepcbes, duvidas, sentimentos e sugestdoes fossem explicitados e
considerados no processo decisoério, a abordagem reforgou o reconhecimento do fator
humano como elemento central da mudanga organizacional. Tal énfase converge com
a literatura que critica abordagens prescritivas tradicionais de Change Management e
destaca a importancia de considerar dimensdes emocionais, culturais e relacionais
nos processos de transformacao.

Nesse contexto, a experiéncia do projeto D-CORE sugere que abordagens que
combinam escuta ativa, participagao continua e devolutivas claras tendem a favorecer
nao apenas a adocado de solugdes tecnoldgicas, mas também a construgdo de
confianga e comprometimento ao longo do processo de mudanca. Mais do que
viabilizar uma transi¢cdo caracterizada por maior agilidade, a aplicagdo da CHSS
mostrou-se um instrumento de apoio para mapear zonas de resisténcia, antecipar
demandas latentes e alinhar expectativas, contribuindo para a construgao de solugoes
mais aderentes a realidade organizacional e as necessidades dos diferentes publicos

envolvidos.

4.5 Limitagcoes e oportunidades

Durante a aplicacdo da abordagem CHSS no projeto D-CORE, algumas
limitacbes foram identificadas e merecem destaque. O periodo total de
aproximadamente trés meses para a conducdo das interacbes e das acgdes

associadas configurou um desafio relevante para a adaptagao dos usuarios ao novo
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cenario, especialmente considerando a substituicdo de sistemas previamente
consolidados e amplamente utilizados. Essa condigéo contribuiu para a manifestagao
de resisténcias iniciais e para a necessidade de maior clareza, previsibilidade e
conforto ao longo do processo de mudanca.

Adicionalmente, foram observados desafios de natureza técnica, sobretudo no
que se refere a integragao com sistemas externos e a automacgao de determinados
processos, demandando esforgos adicionais por parte das equipes envolvidas. Tais
limitagbes sdo recorrentes em iniciativas de transformacdo digital e reforcam a
importancia de estratégias consistentes de comunicagdo, capacitacdo e suporte
continuo como elementos mitigadores de riscos no processo de mudanca (Emerson,
2022; Yin, 2016).

Em contrapartida, a experiéncia revelou oportunidades relevantes para o
aprimoramento da gestdo da mudancga na organizagdo. Destaca-se o potencial de
expansao da abordagem CHSS para outros projetos, areas e contextos, a partir dos
aprendizados obtidos e dos resultados observados ao longo do processo. O
fortalecimento de uma cultura orientada a escuta, a participacao e a melhoria continua
também se configura como um ganho importante, capaz de sustentar praticas
inovadoras e alinhadas as demandas organizacionais futuras.

A partir da experiéncia empirica, foi possivel identificar condigcdes que
favorecem a aplicagdo da abordagem proposta, tais como a existéncia de patrocinio
minimo da lideranca, a disponibilidade de tempo para a realizagao de ciclos curtos de
interacdo, o acesso aos publicos diretamente impactados e a ado¢ao de uma estrutura
de governancga leve, compativel com os principios de agilidade.

Por sua vez, a aplicagdo da abordagem requer atengéo especial em contextos
organizacionais caracterizados por culturas pouco abertas a participagdo, baixa
maturidade digital, elevada rotatividade de colaboradores ou restricbes severas de
agenda, fatores que podem limitar a continuidade dos ciclos, o0 engajamento dos
participantes e a efetividade das acbes propostas. O reconhecimento dessas
limitagdes contribui para o uso mais consciente e contextualizado da abordagem em

diferentes cenarios organizacionais.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS
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A presente pesquisa teve como objetivo propor uma abordagem de gestao da
mudanga orientada ao conceito de Business Agility, aplicada em uma empresa
aeronautica brasileira. A partir do desenvolvimento do estudo, foi possivel responder
a questao norteadora da pesquisa, evidenciando que a conducio de processos de
mudancga pode se beneficiar de uma abordagem mais 4agil, flexivel, participativa e
orientada a escuta dos envolvidos, sem desconsiderar a importancia de praticas
estruturadas de gestdo da mudanga.

Como principal contribuicdo aplicada, destaca-se o desenvolvimento, a
aplicacao e a sistematizacado da metodologia Change Sounding Session (CHSS) como
abordagem estruturada de apoio a gestdo da mudanga em contextos orientados a
Business Agility. ACHSS integrou fundamentos de Change Management com praticas
organizacionais ageis, articulando etapas metodoldgicas, papéis, artefatos de apoio,
instrumentos de escuta e diretrizes praticas voltadas a condugdo de mudancgas de
forma participativa, adaptativa e orientada a geragao progressiva de valor.

No que se refere aos objetivos especificos, estes foram atendidos ao longo do
desenvolvimento da pesquisa. A analise das abordagens de Change Management
presentes na literatura, a constituicdo e atuacdo do Comité de Gestao da Mudanga, a
aplicacao da CHSS no contexto do projeto piloto D-CORE, a analise dos efeitos
decorrentes de sua aplicacdo e a elaboracdo do produto técnico evidenciam o
percurso realizado e a aderéncia entre os objetivos propostos e os resultados
alcancados.

A aplicagdo da CHSS no projeto piloto D-CORE permitiu acompanhar a
evolucdo das percepgodes dos participantes ao longo de trés interagdes, realizadas em
um periodo aproximado de trés meses. Os resultados evidenciaram uma trajetéria de
reducao das resisténcias e duvidas iniciais, acompanhada pelo aumento progressivo
dos pontos positivos e do engajamento dos participantes. Esse movimento indicou
que a escuta estruturada, os ciclos curtos de feedback, as devolutivas rapidas e a
priorizagao colaborativa das agdes contribuiram para ampliar a clareza, o conforto e a
confianca dos envolvidos em relagao ao processo de mudanca.

A Matriz de Motivadores da Mudanga mostrou-se relevante para organizar as
percepcbes dos participantes em dimensdes analiticas, permitindo mapear
resisténcias, duvidas, sugestdes de melhoria e fatores de engajamento. A partir dessa
estruturacao, foi possivel transformar percepgdes inicialmente difusas em insumos

para priorizacao de acgdes, definicdo de requisitos, ajustes incrementais e
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acompanhamento sistematico do plano de agdo. Dessa forma, a abordagem
contribuiu para aproximar a gestado da mudanga das necessidades reais dos publicos
impactados.

Os achados da pesquisa indicam que a agilidade observada no estudo esteve
relacionada ndo apenas a metodologia CHSS em si, mas principalmente a forma como
ela foi implantada e operacionalizada ao longo do processo. Arealizagao de interagdes
curtas, a escuta ativa dos participantes, a analise colaborativa dos dados, a
priorizacao incremental e a devolutiva continua as areas envolvidas favoreceram a
entrega progressiva de valor e possibilitaram ajustes ao longo da trajetéria de
mudanca.

O produto técnico resultante desta pesquisa consiste na sistematizacdo da
metodologia CHSS, composta por etapas, papéis, artefatos, instrumentos e diretrizes
praticas para sua aplicagcdo em contextos organizacionais. Esse produto técnico
representa uma contribuicdo aplicada do estudo, podendo apoiar organizagdes que
enfrentam desafios relacionados a resisténcia, ao engajamento, a coordenagao entre
areas e a necessidade de adaptagcao em ambientes complexos e dinamicos.

Apesar dos resultados alcangados, algumas limitacbes devem ser
consideradas. A pesquisa foi realizada em um unico contexto organizacional e teve
como base um projeto piloto especifico, o que limita a generalizagao dos achados para
outros setores ou realidades organizacionais. Além disso, o periodo aproximado de
trés meses para conducgao das interacdes e implementagdo das agdes representou
uma restricdo temporal relevante, especialmente diante da complexidade envolvida
na substituicdo de sistemas previamente consolidados e amplamente utilizados.

Também se reconhece que a aplicacdo da CHSS depende de condicbes
contextuais favoraveis, como patrocinio minimo da liderancga, disponibilidade dos
publicos impactados, abertura a participacdo, estrutura de governanga leve e
capacidade de resposta das equipes envolvidas. Em ambientes com baixa maturidade
digital, forte resisténcia cultural, elevada rotatividade ou restricbes severas de agenda,
a continuidade dos ciclos e a efetividade das acdes podem ser comprometidas.

Como oportunidades para estudos futuros, recomenda-se a aplicagdo da CHSS
em outros setores, organizagdes e tipos de projetos, de modo a ampliar a
compreensao sobre sua adaptabilidade em diferentes contextos. Estudos
longitudinais também podem contribuir para acompanhar os efeitos da abordagem ao

longo do tempo, especialmente no que se refere a sustentagdo do engajamento, a
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consolidagdo das praticas de gestdo da mudanga e a evolugdo da maturidade
organizacional em ambientes orientados a agilidade.

Por fim, esta pesquisa reforga a relevancia de abordagens de gestdo da
mudanga que reconhegam o fator humano como elemento central dos processos de
transformacdo. Ao estruturar espacos de escuta, participagcdo, priorizacdo e
devolutiva, a CHSS contribuiu para transformar resisténcias e incertezas em
oportunidades de aprendizagem, alinhamento e ag&o. Assim, o estudo oferece uma
contribuigdo aplicada para a condugdo de mudangas organizacionais em contextos
complexos, nos quais a capacidade de ouvir, adaptar e gerar valor de forma continua

se torna cada vez mais necessaria.
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APENDICE A - Produto Técnico: Metodologia Change Sounding Session (CHSS)

A.1 Objetivo do Produto Técnico

Este produto técnico tem como objetivo apresentar a sistematizagdo da
metodologia Change Sounding Session (CHSS), desenvolvida no ambito da
dissertagdao Desenvolvimento de uma nova abordagem de gestdo de mudancgas
orientada ao conceito de Business Agility.

A proposta reune, de forma estruturada, os fundamentos da abordagem, seu
processo de aplicacdo, seus principais componentes, os artefatos de apoio, os
instrumentos de coleta e analise, bem como recomendagdes praticas para sua
utilizacdo em contextos organizacionais que demandem maior agilidade, escuta
estruturada, engajamento dos publicos impactados e adaptacdo continua aos

processos de mudanca.

A.2 Contexto de Desenvolvimento e Aplicagao

O produto técnico foi desenvolvido em um contexto organizacional
caracterizado por elevada complexidade, multiplos stakeholders e necessidade de
rapida adaptacao a mudangas tecnoldgicas e operacionais. A aplicagao ocorreu em
um projeto piloto de transformacao digital, denominado neste estudo como D-CORE,
cujo éxito dependia fortemente do engajamento dos usuarios, da mitigacédo de
resisténcias e da constru¢cao de maior clareza sobre o novo cenario.

Esse contexto mostrou-se adequado para aplicar, refinar e sistematizar uma
abordagem de gestdo da mudanca orientada a agilidade, a escuta estruturada e a
participacao dos envolvidos, possibilitando a transformacao de percepgdes, duvidas e

resisténcias em insumos para priorizacao de agoes e tomada de decisao.

A.3 Abordagem Metodologica Adotada

A construcdo e a aplicagdo do produto técnico seguiram os principios da
pesquisa-agao, permitindo a atuagado do pesquisador como participante do processo
e a conducdo de ciclos iterativos de diagnéstico, intervencdo, avaliacdo e
aprendizagem.

A abordagem priorizou cinco principios operacionais: participagdo ativa dos
envolvidos; escuta estruturada das percepcdes; analise colaborativa dos dados;

devolutivas rapidas; e implementacdo de acdes em ciclos curtos. Esses principios
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permitram que a metodologia fosse aplicada de forma adaptativa, mantendo

alinhamento com as necessidades reais do contexto organizacional.

A.4 Descrigao do Produto Técnico

O produto técnico materializa-se em uma abordagem estruturada de gestédo da
mudancga orientada ao conceito de Business Agility, operacionalizada por meio da
metodologia CHSS.

A CHSS integra fundamentos de Change Management e Business Agility a
praticas organizacionais concretas, possibilitando a condugdo de processos de
mudancga de forma agil, participativa, adaptativa e orientada a geragao progressiva de
valor, sem prejuizo da governanga organizacional.

Dessa forma, a metodologia atua como um arcabougo de apoio a escuta,
analise, priorizagao, intervencgao e devolutiva aos publicos impactados, favorecendo o
alinhamento entre necessidades organizacionais, expectativas dos usuarios e

decisbdes técnicas.

A.5 Estrutura da Metodologia CHSS

A metodologia CHSS é composta por cinco etapas principais, que estruturam
sua aplicagdo pratica no contexto organizacional: engajamento, mapeamento de
dores e problema-alvo, estratégia de abordagem, ideagao das hipoteses de solugéo e

plano de acao.
Figura A.1 - Etapas da metodologia CHSS

[ ETAPAS E APLICACOES DA CHANGE SOUNDING SESSION

ESTRATEGIA DE
ABORDAGEM

MAPEAMENTO
DE DORES E

IDEACAO DAS
HIPOTESES DE

PLANO DE AGAO

PROBLEMA ALVO SOLUGAO

' Estruturagdo do time de Divisdo dos alvos por Change Sounding session Desenvolvimento do Desenvolvimento do

Change Management
®  Engajamento dos alves

Kick-off da jornada de
change

personas

Mapeamento das dores
por persona.

Captura dos problemas
alvos comuns de todas as
pessoas

com os alvos [entrevistas]

Identificagdo do
sentimento/motivadores
comuns frente ao desafio
e mudanga

Definigéo da estratégia de
abordagem dos alvos
durante a jornada

relatdrio do Change
Sounding Session [visdo
do cendrio atual: pontos
positivos, pontos
negativos, pontos ndo
claros, sugestdes de
melhoria, priorizar os
pontos apresentados]

Atribui¢do das agdes
préticas pelo core team
e validagdo das a¢bes
préticas pelos alvos

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

plano de agdo

Desenvolvimento do
plano de comunicagio

Plano de execugdo das

proximas Change Sounding
Sessions ([acompanhamento
das agdes implementadas e
atribui¢do de novas agdes)
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As etapas foram concebidas para apoiar ciclos curtos de escuta, analise e agao,
permitindo que as percepgdes coletadas sejam traduzidas em decisdes praticas,
acdes priorizadas e devolutivas estruturadas aos participantes do processo de

mudanca.

A.6 Instrumento Central: Matriz de Motivadores da Mudanga
A operacionalizagdo da CHSS ocorre por meio da Matriz de Motivadores da
Mudanga, instrumento central para coleta, organizacdo e analise das percepgdes dos

participantes.
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Figura A.2 — Matriz de motivadores da mudanga da CHSS
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3 Construir um “timeline” das implementagbes necessériss

das mudangas serem executadas?

SO ME ENGAJO SE FOR DO MEU JEITO.

Perguntas reflexivas?

1. A maneira coma as mudangas scontecerBo foi construida juntamente com os akos?

2,05 ahvos s validagio dos probl das hiptteses de solugio?

Respostas sugeridas:

1.0s proble isam ser pelos ahvs,

2 As hipsteses de ser levantad ahos.

3,05 alvos da d de modo direta e/ou indireto.

4.3 ahvos precisam ser comunicados periodicamenta durants todo a jomada.

PRECISAMOS ESTAR MAIS PREPARADOS PARA ME ENGAJAR

Perguntas reflexivas?
1. Todas as dores dos alvos fnmm de fatos mlpeadas"

2 As miere implicagBes aembiém foram

3 Alguma cansultoria

Respestas sugeridas:

1. Criagia d d 58 questdes pessosis ionals dos ahvos.
203 & adjacentes [akém alvo] precisom ser

3. identicagio e angsjamento dos detratores.

ENGAJAR.

Parguntas reflexivas?

1. Todas as dores dos alvos foram de fatos mapeadas?

2 As micro implicagbes pessosis & emocsansis tambiém foram censidersdss?
3 Alguma tecnolagia e/ou consultaria externa precisam ser considersdos?

Respostas sugeridas:

1. Criago de rodas de considerar as. 1 o
2 Os fstores externos & adjscentes [ském do smbients shvo] precisam ser considersdos.
3 Identificacio @ engajamento dos detratores.

EU QUERO ME ENGAJAR AGORA.

Perguntas reflexivas?
1. Os alves identificam, de fato, um problema que precisa ser direcionado?
2 O cenrio atual @ o cenario futura estio claros e pacificades com tados os alvos.

s sugeridas:

Respostas
1. Revisio do propésito da mudangs. O processa de engsjsmento & gestho de mudanga & uma estratégia de

equalizagio de prepésito e quebra de resisténcias.

2 Raalizagao de dupla varificagso com relagao & identificagao @ entendimento dos problemas e desafis do cendrio

atusl & 2 proposts de valor do cendria futura.

Fonte: Matriz concebida por Silveira e integrada @ metodologia CHSS no &mbito desta pesquisa (2026)
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A matriz organiza as percepgdes dos participantes em quatro categorias
principais: pontos negativos, aspectos ainda n&o claros, sugestdées de melhoria e
pontos positivos. A analise quantitativa e qualitativa dessas entradas subsidia a
identificacdo de padrdes de resisténcia, duvidas, oportunidades de melhoria e fatores
de engajamento, orientando a definicdo das estratégias de intervencgao e a elaboragao

do plano de agéo.

A.7 Componentes do Produto Técnico
Os componentes que estruturam o produto técnico encontram-se sintetizados
no Quadro A.1, evidenciando a integracdo entre etapas metodoldgicas, papéis

organizacionais, artefatos de apoio, instrumentos e diretrizes praticas de aplicagéo.

Quadro A.1 - Componentes do Produto Técnico

Componente Sintese (o0 que contempla)
Engajamento; mapeamento de dores e problemas-alvo; definigdo da
Etapas estratégia de abordagem; ideacao das hipoteses de solugéo; elaboragédo do

plano de agao.
Comité (analise e validagdo por consenso); pesquisador (participante do
Papéis processo e registro das decisdes); Champions (representantes das areas e
mobilizacdo dos publicos-alvo).
Matriz de Motivadores da Mudanca (organizada em quatro clusters e perfis
Artefatos arquétipos); relatério consolidado por interagédo; plano de agéo e plano de
comunicagao derivados das prioridades identificadas.
Entrevistas, reunides e workshops; planilha eletrbnica para registro e
Instrumentos contagem das entradas; ferramentas de analise e visualizagdo de dados;
procedimentos de categorizagdo tematica e analises quantitativa e qualitativa.
Definicao de “entrada” como registro individual na matriz; condugao em ciclos
curtos com devolutivas e ajustes continuos; categorizagédo colaborativa com
validag&o por consenso; priorizagdo, acompanhamento e responsabilizagéo
das acoes definidas.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Diretrizes

O quadro organiza os elementos essenciais da metodologia, demonstrando
como a CHSS articula papéis, instrumentos e artefatos para apoiar a condugao

estruturada de processos de mudanca em contextos organizacionais complexos.

A.8 Processo de Aplicagao do Produto Técnico

A aplicagao do produto técnico ocorre por meio de interagdes estruturadas com
os participantes do processo de mudanga, incluindo entrevistas, reunides e
workshops. As percepgdes coletadas sao registradas na Matriz de Motivadores da

Mudanga e analisadas a partir de quatro movimentos principais: contagem das
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entradas por cluster, categorizagao tematica, priorizagcdo das ag¢des e validagao
colaborativa em reunides de consenso.

Esse processo permite transformar percepc¢des inicialmente dispersas em
informagdes organizadas, comparaveis e acionaveis. A partir dessa estruturacdo, a
equipe responsavel pela mudanca pode identificar padroes, definir prioridades, atribuir

responsaveis e acompanhar a evolugao das ag¢des ao longo dos ciclos de aplicagao.

A.9 Reflexoes e Agoes Associadas a Aplicagao da CHSS
Com base nas percepcdes coletadas, a CHSS permite estruturar reflexdes

orientadoras e agdes praticas associadas aos principais motivadores de resisténcia,

aceitagao e engajamento ao longo do processo de mudanga.

Quadro A.2 - Matriz de motivadores da mudanca: reflexdes e agdes associadas

Quadrante

Perguntas Reflexivas

AcoOes Sugeridas

Até quero me
engajar, mas nao
agora

Os problemas estao claros para
os alvos?;

Os alvos estédo sendo
impactados por este problema?;

Ha uma percepgdo comum de
que a situagao atual é
desconfortavel e que ha
oportunidades de melhoria?;

Ha uma confusio entre dores e
causa raiz entre os alvos?

Workshop de mapeamento de dores e
hipéteses de solugao;

Estabelecimento de Sounding Sessions
regulares e acompanhamento de agdes.

Eu quero me
engajar agora

Os alvos identificam, de fato, um
problema que precisa ser
direcionado?;

O cenario atual e o cenario
futuro estéo claros e pacificados
com todos os alvos?

Revisao do propdsito da mudanga;

Realizagao de dupla verificagao com
relacéo a identificagcao e entendimento
dos problemas e desafios do cenario atual
e a proposta de valor do cenario futuro.

S6 me engajo se
me sentir mais
confortavel

O beneficio do novo cenario
justifica todo esfor¢o necessario
de mudanga?;

As dores apresentadas
realmente sao percebidas e
validadas pela lideranga?;

Os alvos sentem empatia e
interesse genuino da lideranca
com relagéo as dores e a
necessidade de mudanga?

Determinar o minimo necessario e o
maximo possivel com relagédo ao escopo
de implementagéo do novo cenario;

Colocar foco naquilo que realmente é
possivel ser entregue de imediato (low-
hanging fruits);

Terminar tudo que comegar. Cumprir
aquilo que foi prometido.
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Quadrante

Perguntas Reflexivas

Acdes Sugeridas

S6 me engajo se
ficar mais claro o
que ganho com
isso

Ha uma proposta de valor que
atenda igualmente o CNPJ e o
CPF?;

A nova realidade apresenta valor
para cada um dos alvos (de
forma pessoal)?;

A nova realidade apresenta
algum tipo de ameaga aos
alvos? Quais s&o?

Apresentacao de forma clara e objetiva
onde cada um dos alvos ficara na nova
'fotografia’;

Validag&o dos alvos com relagao as
condigdes, ambiente, papéis e
responsabilidades do novo cenario;

Atribuigao de resposta a todas as
possiveis ameagas pessoais
apresentadas pelos alvos.

S6 me engajo se
for do meu jeito

A maneira como as mudancas
acontecerao foi construida
juntamente com os alvos?;

Os alvos participaram na
validagao dos problemas e das
hipéteses de solugao?

Os problemas precisam ser levantados
e/ou validados pelos alvos;

As hipéteses de solugéo precisam ser
levantadas e/ou validadas pelos alvos;

Os alvos precisam participar da
construgcao do novo cenario, de modo
direto e/ou indireto;

Os alvos precisam ser comunicados
periodicamente durante toda a jornada.

Eu ndo quero me
engajar

Ha uma percepgdo comum de
que a situagao atual é
desconfortavel e que ha
oportunidades de melhoria?;

Os alvos estdo sendo, de fato,
impactados por este problema?

Workshop de mapeamento de dores e
hipéteses de solugao.;

Estabelecimento de 'Sounding Sessions'
regulares e acompanhamento de agdes.

Eu ndo quero me
engajar, mas posso
mudar de ideia

Os beneficios da mudanga estao
claros como as dores e 0s
problemas identificados?;

Ha um plano objetivo
reconhecido pelos alvos?;

Os alvos se sentem confortaveis
com o plano de mudanga?

Criacdo de um pacote de beneficios
mapeados como resultado da mudanga;

Estabelecimento de um plano simples,
objetivo com os resultados esperados
exequiveis e claros.

Os beneficios da
mudancga para o
ambiente nao estao
claros

Ha uma conscientizagao geral
entre os focos sobre os
problemas?;

Os alvos participaram
ativamente do levantamento das
hipéteses de solugao?;

Os alvos tém consciéncia do
beneficio da mudanga em
detrimento ao esforgo de
implementacao?

Levantamento e validagédo de problemas e
causas entre os alvos;

Apresentacao de forma clara do tamanho
do desafio e do esforgo;

Construgcao de um roadmap de milestones
para que os alvos se sintam confortaveis.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)
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Esse quadro apoia a definicdo de estratégias de comunicagcédo, engajamento,
priorizagdo e acompanhamento de agbdes ao longo do processo de mudancga. As
perguntas reflexivas auxiliam a equipe responsavel pela condu¢do da mudancga a
compreender as causas das resisténcias e a orientar intervengdes mais aderentes as

necessidades dos publicos impactados.

A.10 Impactos Organizacionais Esperados

A aplicagdo do produto técnico pode contribuir para o fortalecimento do
engajamento dos stakeholders, a melhoria da comunicagado durante o processo de
mudanca, o alinhamento entre necessidades dos usuarios e decisdes técnicas, bem
como a consolidagéo de praticas colaborativas e ageis.

Entre os impactos esperados, destacam-se: maior clareza sobre o processo de
mudancga; reducdo de resisténcias decorrentes de incertezas; aumento da
participacdo dos publicos impactados; priorizagdo mais assertiva das agbes; e
fortalecimento da capacidade organizacional de adaptagdo em contextos de elevada

complexidade.

A.11 Licoes Aprendidas e Recomendacgoes

Entre as principais ligdes aprendidas com a aplicacdo da CHSS, destacam-se
a importancia da escuta ativa e estruturada, o valor das devolutivas rapidas, a
relevancia do patrocinio da lideranga e o papel da cocriagdo na mitigacdo das
resisténcias.

Recomenda-se que a aplicagdo da CHSS em outros projetos e contextos
organizacionais considere algumas condicées minimas de efetividade, tais como:
disponibilidade dos publicos impactados, abertura a participagdo, governancga leve,
definigao clara de responsaveis, comunicagao continua e capacidade de resposta as
acdes priorizadas.

A metodologia pode ser adaptada conforme o contexto, desde que preserve
seus principios centrais: escuta estruturada, analise colaborativa, priorizacao

incremental, ciclos curtos de agao e devolutivas consistentes aos participantes.

A.12 Considerag¢oes Finais do Produto Técnico
O produto técnico apresentado neste apéndice configura-se como uma solugao

metodoldgica aplicada de gestdo da mudanga, sistematizada e refinada
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empiricamente ao longo dos ciclos da pesquisa-agdo. Sua estrutura favorece a
aplicagdo da abordagem em contextos organizacionais com caracteristicas
semelhantes, especialmente aqueles marcados por elevada complexidade, multiplos
stakeholders, necessidade de engajamento e demanda por adaptagdo em prazos
reduzidos.

A CHSS contribui para estruturar processos de escuta, analise, priorizagao,
acao e devolutiva, oferecendo um caminho pratico para transformar percepcdes dos
participantes em insumos para a tomada de decis&do. Dessa forma, o produto técnico
reforga a importancia de abordagens de gestdo da mudanca orientadas a participacgéao,
a aprendizagem continua e a geragdo progressiva de valor em ambientes

organizacionais dinamicos.
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APENDICE B - Experiéncias com a metodologia CHSS em outros projetos

Este apéndice reune experiéncias profissionais relacionadas a aplicagcado da
metodologia CHSS em outros contextos organizacionais, além do projeto piloto
D-CORE. Os exemplos apresentados tém carater ilustrativo e ndo integram o campo
empirico desta pesquisa. Seu objetivo € complementar a compreensao sobre a

aplicacado da abordagem em diferentes tipos de projetos e desafios organizacionais.

B.1 Projeto Employee Experience

No projeto de Employee Experience, o principal objetivo foi engajar
genuinamente os colaboradores na cocriagdo e implementagcao de agdes voltadas
para a melhoria da experiéncia de trabalho, promovendo o desenvolvimento pessoal,
profissional e corporativo em um ambiente saudavel e inspirador. A aplicacdo da
CHSS, estruturada em trés rodadas, permitiu otimizar progressivamente o indice de
engajamento dos participantes, medido pela evolugdo do percentual de pontos
positivos, como mostra o Grafico B.1. Entre as principais descobertas, destaca-se o
fortalecimento do senso de pertencimento e colaboragcdo entre equipes, além de
melhorias perceptiveis no clima organizacional e na satisfagdo dos profissionais,

resultado direto das acgdes cocriadas.

Gréfico B.1 - Evolugéo das interacdes da CHSS — Employee Experience
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Fonte: Elaborado pela autora (2026)
Observou-se, ao longo das interagdes, uma evolucdo significativa dos
arquétipos predominantes entre os participantes. Inicialmente, prevaleceu o perfil “Sé

engajo se sentir-me mais confortavel”, indicando cautela e necessidade de seguranca
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frente a mudanca. Com o avango do processo, emergiu o arquétipo “Até quero
engajar, mas nao agora”, sinalizando abertura gradual e disposi¢ao para a mudanca,
ainda que condicionada ao tempo e a maturagcdo das agdes. Por fim, na terceira
interacdo, destacou-se o arquétipo “Eu quero engajar agora”, evidenciando maior
engajamento, aceitacdo e prontiddao dos envolvidos para a implementagdo das
mudangas propostas. Essa trajetoria ilustra uma evolugédo nas percepgdes dos

participantes ao longo das interagdes.

B.2 Implementagcado do SQDC (Safety, Quality, Delivery and Cost)

Outro exemplo relevante foi a implementagédo do SQDC no contexto "Office",
cujo desafio central consistiu em superar a resisténcia cultural a adogado de métricas
visuais e rotinas operacionais industriais em ambientes tradicionalmente orientados
por processos administrativos complexos e abstratos. A Metodologia CHSS, também
aplicada em trés ciclos, contribuiu para a quebra de paradigmas, facilitando a
aceitacdo das novas rotinas e métricas. Observou-se uma melhoria significativa na
comunicagdo entre areas e maior clareza nos indicadores de desempenho,
promovendo integracao e resultados tangiveis para a organizagao.

Esses casos ilustram possibilidades de aplicagdo da CHSS em diferentes
cenarios organizacionais, reforgcando sua contribuicdo para a consolidacao de praticas
ageis e inovadoras no ambiente corporativo. O Grafico B.2 demonstra a evolugdo das

interagdes da CHSS para o projeto em questao.

Grafico B.2 - Evolugdo das Interagdes da CHSS — SQDC
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A evolugao dos arquétipos ao longo das interagdes evidenciou uma progressao
significativa na postura dos participantes frente ao processo de mudanca.
Inicialmente, predominou o arquétipo “Eu ndo quero mudar, mas posso mudar de
ideia”, indicando resisténcia e cautela diante das propostas de mudanca. Na etapa
seguinte, emergiu o perfil “Precisamos estar mais preparados para mudar’,
sinalizando uma transigao para maior abertura e reconhecimento da necessidade de
preparacgao coletiva. Por fim, na terceira interacido, destacou-se o arquétipo “Eu quero
mudar agora”, refletindo engajamento, prontidao e aceitacédo ativa dos envolvidos em
relagdo as iniciativas de mudanca. Essa trajetdria ilustra uma evolugédo nas
percepgdes dos participantes ao longo das interagdes, indicando possibilidades de
uso da CHSS em contextos de mudanca com diferentes niveis de resisténcia e

preparagao.
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APENDICE C - Producgdo académica durante o mestrado

Este apéndice reune a produgao académica desenvolvida pela autora durante
o periodo do mestrado. Os artigos apresentados n&o integram o campo empirico da
dissertagao, sendo incluidos como registro da produgdo académica associada ao

mestrado.

C.1 Artigos Relacionados a Dissertagcao
RENO FERREIRA LISBOA, Ana Claudia; MINEIRO, Andréa Aparecida da
Costa; MIRANDA NEVES, Sandra. Gestao de mudang¢as organizacionais na
implantacao do modelo de Industria 4.0: uma revisao sistematica

integrativa. In: SemeAD 2023 — Seminarios em Administracdo. USP, 2023.

LEONEL, Manuela Carvalho, OLIVEIRA, Igor José Garcia de., RENO
FERREIRA LISBOA, Ana Claudia., NEVES, Sandra Miranda. Gestao de
mudangas no contexto Business Agility: Uma revisao Sistematica da
Literatura. In: VIl Simpdsio de Iniciagdo Cientifica — Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo para um Brasil justo, sustentavel e desenvolvido. Universidade
Federal de Itajuba, 2024.

RENO FERREIRA LISBOA, Ana Claudia; QUEIROZ, José Antonio de.
Desenvolvimento de uma nova abordagem de gestao de mudancas
orientada ao conceito de Business Agility. In: IEPG Summit 2025 —

Pensando o futuro com inteligéncia artificial e consciéncia social. Universidade
Federal de Itajuba, 2025.

C.2 Artigos Nao Relacionados Diretamente a Dissertagao
RENO FERREIRA LISBOA, Ana Claudia; MINEIRO, Andréa Aparecida da
Costa; ARANTES, Isabel Cristina da Silva. Competéncias e habilidades dos
profissionais para a Industria 4.0: uma revisdao integrativa. In: XLIV
ENEGEP — Encontro Nacional de Engenharia de Produgao. Porto Alegre, 2024.

RENO FERREIRA LISBOA, Ana Claudia; PEDROZO, Douglas Oliveira;
PINHO, Alexandre Ferreira de; FAVARETTO, Fabio. Mineragao de dados para
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itens de treinamentos do departamento de Tl de uma empresa do setor
aéreo por meio da metodologia CRISP-DM. In: XXX| SIMPEP — Simpdsio de
Engenharia de Produgdo. UNESP Bauru, 2024.

RENO FERREIRA LISBOA, Ana Claudia; VENEZIANI PASIN, Luiz Eugénio.
Comportamento empreendedor e inovagdo nas grandes organizagoes:
revisdo sistematica integrativa. In: SemeAD 2024 — Seminarios em
Administracdo. USP, 2024.

PEREIRA, Leire Aparecida; RENO FERREIRA LISBOA, Ana Claudia; LEAL,
Fabiano; LIMA, Renato da Silva. Modelagem de um processo de criagao de
treinamentos por meio da notagao BPMN com utilizacao da metodologia
multicritério para apoio a decisdo. In: SemeAD 2024 — Seminarios em
Administracdo. USP, 2024.

RENO FERREIRA LISBOA, Ana Claudia; MINEIRO, Andréa Aparecida da
Costa; PEDROZO, Douglas Oliveira; FAVARETTO, Fabio; ARANTES, Isabel
Cristina da Silva. Abordagem bibliométrica de parques tecnolégicos: uma
revisao sistematica. In: XLII| ENEGEP — Encontro Nacional de Engenharia de
Producao. Fortaleza, 2023.

RENO FERREIRA LISBOA, Ana Claudia; MINEIRO, Andréa Aparecida da
Costa; PEDROZO, Douglas Oliveira; NEVES, Sandra Miranda; ARANTES,
Isabel Cristina da Silva. Abordagem bibliométrica na tematica startups
administrativa. In: XLIIIl ENEGEP — Encontro Nacional de Engenharia de
Producgao. Fortaleza, 2023.

RENO FERREIRA LISBOA, Ana Claudia; RENO FERREIRA, Maura Regina;
SANCHES DA SILVA, Carlos Eduardo. Integragao entre inteligéncia artificial
e inteligéncia emocional: uma revisao sistematica bibliométrica. In:
SemeAD 2025 — Seminarios em Administragao. USP, 2025.
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