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Abstract. Organizations and people coexist in a systemic dynamic, thus
forming a kaleidoscope of interrelationships. Hence, when dealing with an
organizational restructuring process, it is necessary to consider impacts
beyond the administrative-financial perspective, such as the individual/social
human condition, work environment, team dynamics, and environments
conducive to collaboration and knowledge sharing. This work investigates the
impact of organizational restructuring processes on teams’ dynamics. To this
end, it proposes identifying concepts associated with these themes and
applying a survey to verify whether the observed relationships are present in
the teams’ routines and the identification of other existing factors. The results
will support the development of an instrument consolidating these factors as
well as their influence on teams in organizational restructuring processes.

Resumo. Organizacoes e pessoas convivem em uma dindmica sistémica,
formando um caleidoscopio de interrelacionamentos. Assim, ao lidar com um
processo de reestruturacdo organizacional, é necessdrio considerar impactos
para além da perspectiva administrativa-financeira, tais como a condigcdo
humana individual/social, ambiente de trabalho, funcionamento das equipes e
ambientes propicios a colaboracdo e compartilhamento de conhecimento. Este
trabalho investiga o impacto dos processos de reestruturacdo organizacional
na dindmica de equipes de trabalho. Para isso, propde a identificacdo de
conceitos associados aos temas, bem como aplicacdo de um survey para
verificar se as relacées observadas se fazem presentes no cotidiano das
equipes e identificacdo de outros fatores existentes. Os resultados subsidiardo
a elaboracdo de um instrumento de apoio consolidando esses fatores, bem
como suas influéncias nas equipes em processos de reestruturagcdo
organizacional.

1. Contexto e Motivaciao

Uma organizagdo pode ser entendida tanto por seu aspecto técnico (razdo social,
estatuto social, processos de negdcio, recursos e a producdo de produtos ou servigos),
bem como em seu aspecto comportamental (direitos, privilégios, obrigacdes,
responsabilidades etc.) [Zhang e Liu 2020]. No presente trabalho, uma organizagdo é
considerada de forma mais abrangente do que apenas uma empresa ou uma institui¢ao.
Compreende mais do que equipamentos € bens materiais. A organizagdo € vista como
um sistema de relacdo mutua entre individuos, o negdcio, o ambiente e a sociedade.



Assim, emogdes e variantes do comportamento humano podem impactar na condugao
de uma solucdo, em tomadas de decisdes ou no inter-relacionamento entre profissionais,
individuos ou entidades envolvidas [Zhang e Liu 2020]. Dessa forma, a dindmica
organizacional estd em constante transformacgdo, sendo influenciada e influenciando o
ambiente, reflexo natural de seu perfil ndo estdtico, e caracteristica inerente de sua
natureza [Chiavenato 2009][Macore e Helldriver 2015]. Impactando no desenho dos
organogramas € na composicao de poder das organizagdes.

No Brasil (década de 90), fusdes e incorporacdes ganham nova dinamica, tanto
no nimero de transagdes quanto na composicao aciondria das empresas, com crescente
entrada de investidores estrangeiros. Processos de privatiza¢do trazem novos elementos
para as formas de controle aciondrio das organizacdes, onde a saida do Estado de
importantes setores (ex.: siderdrgico, petroquimico, de energia) implica um redesenho
do tripé classico que deu sustentacdo ao desenvolvimento nacional até os anos 80:
capital privado nacional, capital estrangeiro e capital estatal [Siffert Filho et al. 1990].
Nesse sentido, o processo de privatizacdo foi o ponto de partida de movimentos de
reestruturacdo societdria e produtiva em vdrios setores [Siffert Filho et al. 1990].

A literatura aborda algumas mudancas que ocorrem em organizagdes que
passam por momentos de crises [Lee e Teo 2005]. A redug¢do da estrutura
organizacional e a reducdo da forca de trabalho costumam ser uma solucdo
rotineiramente adotadas [Koretz 1998 apud: Lee e Teo 2005]. Reflexo de uma espécie
de ‘receita de bolo’, em que se acredita que uma reestruturacdo organizacional
estimulard o desempenho empresarial, proporcionard um melhor alinhamento com o
ambiente competitivo externo, melhorard os indicadores financeiros e, em ultima
andlise, melhorard o desempenho dos valores das a¢des negociadas em bolsa de valores
[Cascio 1993 apud: Lee e Teo 2005]. E percebido também, que o tema tende a ser
rotineiramente abordado nas publicacdes segundo uma perspectiva administrativa
financeira. Contudo, a perspectiva do profissional inserido nestes processos de
reestruturacdo organizacional enquanto individuo, as relacdes entre os profissionais,
relagdes intra-equipes ou do profissional para com a organizacdo, apresentam
discussdes/publicagdes em volume muito inferior [Heim e Sardar-Drenda 2021]. Se por
um lado € possivel identificar questdes que buscam fundamentar processos de
reestruturacdo organizacional, as incertezas e impactos deste processo levam a um
periodo conturbado, a perda abrupta de colegas de trabalho e a desconstrucio/
reconstru¢ao de sua identidade.

2. Apresentacao do Problema

Considerando-se a organizacdo como um sistema de relacdo mutua entre individuos, o
negécio, o ambiente e a sociedade [Zhang et al. 2020]; o processo de reestruturagéo
organizacional passa a ser encarado como um processo disruptivo, que impacta nos
padrées de comunicacgdo, percepcoes e comportamento dos individuos [Lau et al. 2014],
ao passo que a incerteza € uma caracteristica intrinseca ao proprio processo,
especialmente em suas fases iniciais [Lee e Teo 2005]. Além disso, as relagdes e
relacionamentos constituidos com base na confiancga e sentimentos de pertenca, passam
a ser permeadas por sentimento de inseguranca e falta de credibilidade. Isso faz com
que as agOes de colaboracdo e troca de conhecimento, passem a ser impactadas por
conflitos de interesses pessoais e profissionais, por comportamentos de resisténcia a
mudanca ou comportamentos de ‘auto-preservagdo’ [Lee e Teo 2005].



A partir de um Mapeamento Sistemdtico da Literatura (MSL) realizado com o
objetivo de compreender os processos de reestruturacdo organizacional e seus impactos
ou reflexos na dindmica interna das equipes de trabalho [Barradas e Diirr 2024], foram
identificados alguns conceitos presentes de forma recorrente quando se aborda a questao
dos processos de reestruturacdo organizacional e a dindmica dentro de uma equipe de
trabalho. Dentre os conceitos observados, a relacdo de confianga assume papel de
destaque. Ao mesmo tempo que se pode observar seu impacto nas estruturas de redes de
comunicacdo e de relacionamento intraorganizacionais e na teoria do capital social estas
também impactam nas relacdes de confianca estabelecidas. Assim como as mudangas na
cultura organizacional e o ambiente permeado de incertezas (pessoais e profissionais)
refletem nas relagdes de confianga estabelecidas entre equipes de trabalho e com a
gestao.

3. Objetivos

A presente pesquisa tem como objetivo entender o impacto e a influéncia de processos
de reestruturagdo organizacional sobre a dindmica interna das equipes de trabalho,
tentando identificar caracteristicas, abordagens associadas e dificuldades ou limitag¢des
sobre a relevancia de questdes pessoais € socioemocionais que podem impactar ou
sofrer impacto a partir do processo de reestruturacdo organizacional.

Para isso, visa-se elaborar um instrumento de apoio que consolide os fatores/
aspectos que influenciam as relacdes entre os membros das equipes que passam por
processo de reestruturacdo organizacional. Tal instrumento terd como base as relagdes
observadas através do MSL realizado, complementada com resultados obtidos a partir
de um estudo de campo que visa verificar se os fatores/aspectos identificados estdo de
fato presentes nas relagdes entre os membros das equipes que passam por processo de
reestruturacdo ou se novos fatores, ndo observados a partir das publicagdes
selecionadas, podem ser identificados. Ferramentas computacionais que apoiem a
aplicacdo do instrumento proposto também serdo oferecidas.

4. Projeto da Pesquisa — Solucao Proposta

O projeto de pesquisa proposto prevé sua execuc¢do em fases, conforme detalhado na
Figura 1. Os itens em verde ja foram executados, o item em amarelo estd em execucao,
enquanto os itens em azul estdo previstos para execugao em futuro préximo.
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Figura 1. Fases do Projeto de Pesquisa Proposto

Durante a concepcgao, foi realizado um MSL [Barradas e Diirr 2024], entre os
meses de Abril e Julho de 2023, tendo como questdo principal da pesquisa: “Como



processos de reestruturacdo organizacional, impactam ou geram reflexo na dindmica
interna das equipes de trabalho?” .

Foi utilizada como string de busca base: ("organizational restructuring” OR
"organizational culture change" OR "organizational climate") AND ("Social dynamics"
OR "work satisfaction”). Destaca-se que foram considerados alguns sinOnimos para
ampliar os resultados das buscas como: “characters” OR "approach” OR "open issue"
OR "limitation" OR "challenge”, para Qutcome; “organizational culture change”, para
Population; e “well-being” para Intervention. Observou-se que a string necessitou ser
ajustada, pontualmente, em funcdo das especificidades de cada base, visto que os
resultados obtidos eram muito reduzidos.

Foram obtidos 132 estudos das bases de dados ACM Digital Library, IEEE
Digital Library e Scopus. Deste total, 2 publicacdes foram descartadas por serem
duplicadas, 1 publicacdo removida com ressalva de uma ‘nota de retratacdo’, enquanto
outras 101 publicacdes foram rejeitadas por nao responderem a questdo de pesquisa,
alcancando-se ao fim, um conjunto de 29 publicacdes analisadas.

O MSL ajudou a melhor compreender aspectos relacionados a equipes em
processos de reestruturacdo organizacional, envolvendo o entendimento sobre as
caracteristicas de um processo de reestruturacdo organizacional (SubQP1); as
caracteristicas/dinamicas das relagdes sociais entre profissionais de uma equipe de
trabalho (SubQP2); os impactos de um processo de reestruturacdo organizacional/
mudanca cultural na dindmica de colaboracdo de uma equipe (SubQP3); e as
dificuldades, limitacdes das propostas existentes e/ou desafios de pesquisa (SubQP4).
Tudo isso levou a identificacdo de uma lacuna de pesquisa, citada anteriormente na
apresentacdo do problema.

A préxima fase prevé a realizacdo de um survey ou estudo de campo, de carater
qualitativo, exploratdrio e indutivo [Lakatos € Marconi 2017]. Um questiondrio estd em
desenvolvimento e serd aplicado para verificar se os fatores/aspectos observados através
do MSL estao de fato presentes nas relacdes entre os membros de equipes que passam
por processo de reestruturagdo ou se novos fatores podem ser identificados. Este
questiondrio foi estruturado de modo a responder a quatro subquestdes de pesquisa, bem
como identificar achados que corroborem ou complementem os topicos observados no
MSL e um conjunto de grandes temas identificados a partir de tais topicos (identificacao
da hierarquia do respondente; impacto do contato fisico vs. virtual; identificacdo por
know-how/semelhangas/ sensemaking; redes intraorganizacionais; relacionamentos
sociais; modelo mental comum/mente coletiva; capital social; equipe; processo de
reestruturacdo; resisténcia ou reagdo a mudancas; compartilhamento de conhecimento;
novos entrantes; efeito tempo de casa; e papel do gestor). A versdo preliminar do
questiondrio pode ser acessada em https://tinyurl.com/3m55vvé6e.

Um piloto serd conduzido para validar se as questdes propostas e a estrutura do
questiondrio estao claras e apresentadas de forma apropriada. Identificando questdes ou
termos que possam ndo estar claros ou que requerem revisdo, ajudando a refinar o
questiondrio mitigando problemas com outros respondentes durante o processo de
pesquisa em si e que podem influenciar de forma nao desejada os resultados. Ao final,
serd debatido com os participantes do piloto sobre sua participacdo e se desejam
enderecar alguma questdo especifica ndo apresentada até o momento. Também serdo
implementadas as corre¢cdes ou melhorias necessarias ao questiondrio original. Neste
momento, pode ser identificada ainda necessidade adicional de se aprofundar estudos e




andlises especificas sobre um ou outro fator. Destaca-se ainda que, a esta altura, o
comité de ética ja terd conhecimento do trabalho desenvolvido e sua aprovagdo ja
devera ter sido concedida. Os insumos obtidos com o MSL e questiondrio servirio como
base a elaboracdo de um instrumento que consolide os fatores/aspectos que influenciam
as relacOes entre os membros das equipes que passam por processo de reestruturacio
organizacional.

5. Avaliaciao da Solucio e Refinamentos

Para avaliar o instrumento aqui proposto, considera-se ainda a realiza¢do de entrevistas
com grupo focal que, idealmente, poderia ser composto de forma a alcancar tipos
distintos de atores envolvidos em um processo de reestruturagao de equipes de trabalho,
como por exemplo: um individuo representando profissional da equipe original que
incorporard novos profissionais e processos; um individuo representando um
profissional origindrio de outra equipe que estd sendo inserido na equipe reestruturada;
um ator representando profissional de gestdo da equipe reestruturada.

Considerar estas trés perspectivas/visdes de profissionais, proporcionaria uma
andlise mais ampla da relevancia da proposta e, independente da estratégia a ser
utilizada, proporcionaria um momento propicio para a identificagdo de oportunidades de
melhoria e permitindo eventuais ajustes sejam realizados.

6. Consideracoes Finais

A relacdo entre organizac¢do X processos X individuos ocorre de diferentes formas e sob
distintas  perspectivas, formando um caleidoscépio de interrelacionamentos.
Desconsiderar a condi¢do humana em um processo disruptivo como a reestruturacao
organizacional, limitaria a sua compreensao.

Desta forma, o presente trabalho visa entender o impacto e a influéncia de
processos de reestruturagdo organizacional sobre a dindmica das equipes de trabalho,
tentando identificar caracteristicas, abordagens e dificuldades ou limitacdes sobre a
relevancia de questdes pessoais € socioemocionais que podem impactar ou sofrer
impacto a partir do processo de reestruturacdo organizacional e entdo elaborar um
instrumento de apoio que consolide tais fatores.

Dentre os principais desafios para a conducdo da presente pesquisa estd
relacionado ao cardter disruptivo e as incertezas inerentes ao processo associados as
questdes individuais dos profissionais. Questdes ligadas a cultura e subculturas da
organizacdo ou da equipe de trabalho, questdes de inseguranga profissional ou
dependéncias, podem impactar aos resultados obtidos. H4 de se considerar também que
a utilizacdo do survey por si s6, ndo permite cobrir/identificar todas as varidveis que
impactam de forma especifica cada individuo. Por exemplo, questdes associadas a
relacdes de hierarquia; dependéncia com sua empregabilidade; consideracdes ligadas a
imagem, reputacdo e qualificacdo técnica de um profissional; ou ainda uma questdo
pessoal momentanea/tempordria, requereriam uma avaliagdo a0 mesmo tempo mais
ampla e direcionada aos relacionamentos e realidade da equipe.
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