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Resumo 

 

 

A elevada taxa de mortalidade entre pequenas e médias empresas é uma realidade que 

reflete a falta de maturidade durante os processos de mudança organizacional. Nesse 

contexto, torna-se necessária a realização de estudos que visem compreender os fatores 

determinantes para o sucesso durante essas transições. O objetivo é, portanto, a proposição 

de um índice capaz de mensurar o grau de maturidade das empresas nesse processo. Para 

alcançar esse objetivo, foi conduzida uma pesquisa de natureza exploratória, inicialmente 

baseada em revisão bibliográfica para contextualização do tema e identificação dos 

principais critérios que influenciam as mudanças organizacionais. Posteriormente, foram 

realizadas entrevistas com especialistas no assunto, utilizando o método multicritério Best-

and-Worst para priorização dos critérios identificados. Os dados obtidos permitiram a 

elaboração de um modelo de índice que possibilita avaliar qualitativa e quantitativamente o 

nível de maturidade das pequenas e médias empresas durante seus processos de mudanças 

organizacionais. Esse modelo, embasado tanto na análise bibliométrica quanto nas opiniões 

dos especialistas, representa uma contribuição significativa para o desenvolvimento de 

estratégias mais eficazes de gestão da mudança nesse segmento empresarial. É importante 

ressaltar que essa pesquisa não apenas possui relevância científica, ao fornecer uma base 

teórica complementar, mas também apresenta implicações práticas ao contribuir para a 

capacidade de adaptação e sucesso das empresas em um ambiente empresarial cada vez 

mais dinâmico e competitivo. Além disso, apresenta contribuição para a ampla área de 

modelos de gestão, oferecendo insights para futuras investigações e práticas gerenciais. 

 

Palavras-Chave: Gestão de Mudanças, Mudanças Organizacionais, Pequenas e Médias Empresas, 

Estudo Exploratório, Método Best-and-Worst. 
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Abstract 

 

 

The high mortality rate among small and medium-sized companies is a reality that reflects 

the lack of maturity during organizational change processes. In this context, it is necessary 

to carry out studies that aim to understand the determining factors for success during these 

transitions. The objective is, therefore, to propose an index capable of measuring the degree 

of maturity of companies in this process. To achieve this objective, exploratory research 

was conducted, initially based on a bibliographic review to contextualize the topic and 

identify the main criteria that influence organizational changes. Subsequently, interviews 

were carried out with experts on the subject, using the Best-and-Worst multi-criteria 

method to prioritize the identified criteria. The data obtained allowed the creation of an 

index model that makes it possible to evaluate the maturity level of small and medium-

sized companies qualitatively and quantitatively during their organizational change 

processes. This model, based on both bibliometric analysis and experts' opinions, represents 

a significant contribution to the development of more effective change management 

strategies in this business segment. It is important to highlight that this research not only 

has scientific relevance, by providing a complementary theoretical basis, but also has 

practical implications by contributing to the adaptability and success of companies in an 

increasingly dynamic and competitive business environment. Furthermore, it presents a 

contribution to the broad area of management models, offering insights for future 

investigations and management practices. 

Key Words: Change Management, Organizational Changes, Small and Medium Enterprises, 

Exploratory Study, Best-and-Worst Method. 
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1 Introdução  

 

 

As mudanças organizacionais são um tema de relevância crescente no contexto das 

pequenas e médias empresas, influenciando diretamente sua eficiência operacional e sua 

capacidade de adaptação às demandas do mercado contemporâneo. Entender o contexto 

atual é crucial para o estudo das mudanças organizacionais em pequenas e médias 

empresas. Este contexto abrange fatores como avanços tecnológicos e pressões 

competitivas. Uma análise profunda permite identificar impulsionadores específicos por 

trás das mudanças e propor soluções e práticas para ajudar as empresas a se adaptarem 

efetivamente às demandas do ambiente empresarial em evolução. 

 

 

1.1 Contexto e Justificativa 

 

 

A importância das Pequenas e Médias Empresas (PMEs) para o desenvolvimento das 

economias dos países é destacada na literatura há tempo; entretanto, também é possível 

observar relatos na literatura acadêmica que evidenciam o alto índice de mortalidade das 

referidas organizações (Xu et al., 2019), e a necessidade de melhores técnicas e modelos de 

gestão visando maior competitividade e sobrevivência no longo prazo (Markovic et al., 

2021; Papadopoulos e Baltas, 2020).  

A definição utilizada neste trabalho para Pequenas e Médias empresas é a mesma do 

Portal da Indústria, que classifica conforme a Quadro 1.1. 

 

Quadro 1. 1. Definição de Pequenas e Médias Empresas 

Porte da empresa Característica 

Microempresa 

Empresa que têm faturamento anual de até R$ 360 

mil ou emprega até 9 pessoas no comércio e 

serviços ou 19 pessoas no setor industrial. 

Empresa de pequeno porte 

Empresa que têm faturamento anual de até R$ 4,8 

milhões por ano ou emprega de 10 a 49 pessoas no 

comércio e serviços ou de 20 a 99 pessoas na 

indústria. 

Empresa de médio porte 

Empresa com faturamento anual até a R$300 

milhões e que emprega de 50 a 99 pessoas para o 

setor de comércio e serviços, e de 100 a 499 

pessoas no setor industrial. 

Empresa de grande porte 

Empresa com faturamento anual maior que R$300 

milhões e que emprega 100 pessoas ou mais no 

setor de comércio e serviços e 500 pessoas ou mais 

no setor industrial. 

Fonte: CNI (2020). 

 

Esta classificação justifica-se por ser orientada por número de colaboradores e não 

apenas faturamento, afinal, o objeto de estudo deste trabalho versa sobre a grande área de 

gestão em pequenas e médias empresas, dado isto, o fator humano é essencial para o 
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desenvolvimento do tema. Este dimensionamento guiou o estudo para orientar e 

caracterizar o que são pequenas e médias empresas. Ademais, entende-se por mudanças 

organizacionais qualquer processo transitório pelo qual a empresa passa sendo ele 

planejado ou não que pode impactar suas atividades e eficiência, estes movimentos podem 

acontecer por diversos motivos, podendo eles serem externos, como o surgimento de 

mudanças no mercado que forcem a empresa a se adaptar  devido competitividade ou 

internos com lançamentos de novos produtos e planos de expansão que trazem novos 

desafios e alteram a estrutura da empresa (Souza e Santos, 2014).  

Historicamente, crises econômicas mundiais evidenciam fragilidades na gestão das 

organizações de diferentes portes (Wenzel, Stanske e Lieberman, 2020); entretanto, 

(Chesbrough, 2020), lembra que são nas crises que se evidenciam oportunidades para as 

empresas se reinventarem e se iniciarem as mudanças organizacionais mais significativas e 

impactantes. A pandemia da Covid-19, em especial, trouxe um forte momento de 

instabilidade para as organizações, (Kwon e Personnel, 2020; Lemos, Barbosa e Monzato, 

2021; Maalsen e Dowling, 2020; Makwana e Dave, 2020; Rodrigues et al., 2022), 

evidenciando muitos aspectos que apesar de estarem presentes na literatura acadêmica de 

negócios, não eram difundidos e praticados por gestores no cotidiano de suas empresas 

(Anholon et al., 2021).  

No contexto das PMEs um destes aspectos é justamente a gestão das mudanças 

organizacionais;  a grande maioria das PMEs possuem dificuldades em lidar com elas 

(Durst,  Acuache e Bruns, 2021), e dado o contexto de mercado altamente dinâmico em que 

vivem, tal gestão se caracteriza como um fator primordial. Aliás, para De Cássia et al. 

(2022), a utilização de modelos e técnicas que promovam uma gestão qualificada pode 

tornar a consistência de funcionamento das PMEs maior e mais coerente com seus 

objetivos, acarretando em maiores chances de sobrevivência às situações de crise.  

No decorrer de sua existência todas as organizações passam por muitas mudanças, 

seja pela adoção de novas tecnologias, pela passagem por momentos de crise, pela 

aquisição de novas empresas ou então quando a própria empresa é adquirida por uma 

organização maior, entre outras situações (Silva et al., 2019). Gerenciar todas as mudanças 

organizacionais se faz essencial para uma transição menos dolorosa e com maior 

probabilidade de sucesso, tornando a empresa mais robusta para ações futuras (Silva et al., 

2019). 

Na gestão das mudanças organizacionais vários aspectos devem ser analisados, 

podendo se destacar a forma pela qual as mudanças são conduzidas na organização (Maes e 

Van Hootegem, 2011), a maneira pela qual são recebidas pelos colaboradores da empresa 

(Erwin e Garman, 2010), e o papel da lideranças em todo o processo de transição (Battilana 

et al., 2010). Logicamente tais características vão variar em função do porte das empresas. 

Em relação as aspectos de lideranças, Park e Kim (2015) e Singh e Singh (2017) ressaltam 

como os líderes devem estar preparados para receber e administrar o momento de 

mudanças entendendo que este não é um processo totalmente linear. 

No ano de 2022, o panorama empresarial brasileiro destacou-se pela presença 

predominante das Pequenas e Médias Empresas (PMEs), que compreendiam 
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impressionantes 99% do total de empresas no país. Além disso, essas empresas 

desempenharam um papel fundamental na economia, contribuindo com 62% dos empregos 

gerados e 27% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional (Brasil, 2022). 

Na indústria, as Micro e Pequenas Empresas (MPEs) se destacaram, representando a 

maioria dos empreendimentos em 2019. Dos 476.243 empreendimentos registrados, 71,7% 

eram considerados microempresas, empregando até 9 trabalhadores; 22,6% eram pequenas 

empresas, com uma equipe de 10 a 49 funcionários; 4,7% constituíam empresas de médio 

porte, com 50 a 249 empregados; e 1,1% eram classificadas como grandes empresas, 

empregando 250 ou mais pessoas (CNI, 2020). 

O segundo quadrimestre de 2023 foi marcado por dinamismo no setor empresarial 

brasileiro. Nesse período, foram abertas 1.382.708 novas empresas, um indicador positivo 

de empreendedorismo e iniciativas de negócios. No entanto, é importante observar que 

738.190 empresas foram fechadas no mesmo período, indicando a presença de desafios e 

adversidades no ambiente empresarial (Brasil, 2023). De acordo com dados do Mapa de 

Empresas, em 2023, o Brasil contava com um total de 21.877.052 empresas. Notavelmente, 

93,8% dessas empresas eram microempresas ou empresas de pequeno porte, evidenciando a 

continuidade da importância desses segmentos na composição do cenário empresarial 

brasileiro (Brasil, 2023) . 

O período de 2023 evidenciou a necessidade de compreender os desafios enfrentados 

pelas empresas, buscando estratégias para fortalecer a resiliência e sustentabilidade dos 

negócios. A dinâmica entre aberturas e fechamentos de empresas destaca a importância do 

apoio governamental, políticas públicas eficazes e iniciativas de incentivo ao 

empreendedorismo, visando um ambiente empresarial mais robusto e competitivo no Brasil 

(Brasil, 2023). 

É crucial explorar estratégias adaptadas para que as PMEs enfrentem as demandas de 

um mercado dinâmico, onde a gestão das mudanças é essencial para a sobrevivência a 

longo prazo. A literatura carece de estudos específicos sobre estratégias de gestão de 

mudanças adotadas por PMEs em momentos de crise ocasionados por mudanças, visando 

garantir resiliência e adaptação eficaz. 

Em resumo, a pesquisa foca no desenvolvimento e análise de estratégias específicas 

de gestão de mudanças para PMEs, considerando suas características únicas e desafios, 

especialmente em crises como a pandemia da Covid-19, ressaltando a importância da 

liderança adaptativa 

 

1.2 Problema de Pesquisa 

 

A partir do contexto apresentado, se estabelece o seguinte problema de pesquisa:  

Como mensurar a maturidade da Gestão de Pequenas e Médias Empresas nos 

processos de mudanças organizacionais? 
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1.3 Objetivo Geral 

 

O trabalho tem por objetivo geral propor um índice para mensurar a maturidade da 

Gestão de Pequenas e Médias Empresas nas mudanças organizacionais.  

 

1.4 Objetivos Específicos 

 

Decorre do objetivo geral, os seguintes objetivos específicos: 

a) Realizar uma análise bibliométrica via software VosViewer para compreender os 

temas relacionados a mudanças organizacionais no contexto das PMEs;  

b) Analisar as características das PMEs e identificar as variáveis que representam o 

processo de transição das referidas organizações; 

c) Realizar entrevistas com profissionais experientes no assunto, visando melhor 

compreensão da importância de cada variável no processo de mudanças 

organizacionais; 

d) Estruturar um índice para mensurar a maturidade da gestão de Pequenas e Médias 

Empresas nas mudanças organizacionais. 

 

1.5 Linha de Pesquisa e Contribuições à mesma 

 

Este estudo encaixa-se dentro da linha de pesquisa “Sistemas de Engenharia da 

Produção” desenvolvida na Faculdade de Engenharia Mecânica da Unicamp. A pesquisa 

contribui para o entendimento e aprimoramento da gestão de mudanças organizacionais, 

com um foco específico nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs). As principais 

contribuições dessa linha de pesquisa incluem preenchimento de lacunas na literatura 

relacionadas a maturidade das PMEs em períodos de mudança organizacional, resiliência 

das organizações em momentos de crise e eficácia organizacional. 

 

1.6 Estrutura do Trabalho 

 

Além desta introdução, o trabalho é composto por mais quatro capítulos, os quais são: 

• Capítulo 2 é dedicado à fundamentação teórica, no qual é apresentada as 

definições e conceitos relativos à mudança organizacional;  

• Capítulo 3 apresenta os procedimentos metodológicos utilizados, permitindo a 

replicabilidade da pesquisa por outros pesquisadores se assim desejarem; 

• Capítulo 4 traz os resultados e debates associados ao tema juntamente com a 

análise multicritério;  

• Capítulo 5 apresenta as conclusões, considerações finais, limitações da 

pesquisa e propostas de trabalhos futuros. 
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2 Fundamentação Teórica e Bibliometria 

 

 

As mudanças organizacionais em pequenas e médias empresas (PMEs) são cruciais 

para sua adaptação e sustentabilidade no mercado atual. Este trabalho visa investigar as 

estratégias utilizadas por PMEs para gerenciar mudanças organizacionais de forma eficaz, 

considerando os desafios específicos desse segmento empresarial. A compreensão dessas 

dinâmicas é essencial para gestores, empreendedores e pesquisadores interessados na 

capacidade adaptativa das PMEs diante das demandas do ambiente empresarial em 

constante transformação. 

 

 

2.1 Pequenas e Médias Empresas 

 

Em primeiro momento, para identificar o cenário do objeto de estudo e seguindo os 

procedimentos descritos no Capítulo 3 deste trabalho, realizou-se uma pesquisa 

bibliográfica via Vosviewer para que fossem obtidas as nuvens destacadas pelas Figuras 

2.1, 2.2, 2.3 e 2.4. Sendo este um estudo prévio da literatura a fim de caracterizar e 

compreender como está posicionado o tema em desenvolvimento na literatura dentro do 

recorte de tempo do trabalho. A nuvem destacada na Figura 2.1 evidencia a co-ocorrência 

de palavras e os clusters temáticos associados ao escopo de estudo. A Figura 2.2 apresenta 

a mesma nuvem, mas agora dando ênfase aos clusters temáticos, permitindo assim 

visualização mais fácil. A Figura 2.3 evidencia as palavras destacadas em termos do ano de 

publicação e a Figura 2.4, por sua vez, evidencia as palavras diretamente ligadas e com 

maior frequência ao termo “mudanças organizacionais”. 
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Figura 2. 1. Nuvem de co-ocorrência de palavras para o tema estudado e os clusters evidenciados por cores.  

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Os resultados encontrados no VosViewer mostram que o termo pequenas e médias 

empresas, representado na Figura 2.1 por “SMES”, está intimamente ligado a termos com 

“innovation” e “strategies”. Desta maneira, consolida-se a visão de Gherghina et al. (2020), 

que propõe o crescimento da economia por meio de investimentos em pequenas e médias 

empresas para estimular a inovação e competitividade, que gera novas estratégias e 

modelos de negócios. Assim, pode-se entender que pequenas e médias empresas costumam 

estar em evidência nos modelos de gestão, argumento fundamentado na Figura 2.1 devido à 

conexão entre SMES e “impact business models”, “information technology” e “e-business”. 

Na sequência o segundo termo de interesse, “organizational change” vem conectado 

a “business process management” e “challanges”, neste ponto, revela-se que o estudo de 

mudanças organizacionais vai de encontro com otimização e melhoria dos modelos de 

gestão junto a desafios intrínsecos do processo. A recursão da conexão entre “SMES” e 

“organizational change”, sob a luz dos ideais expostos acima, fundamenta-se quando 

ambos os termos estão diretamente conectados a palavras-chave como “performance” e 

“competitive advantage”. 
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Figura 2. 2. Nuvem de co-ocorrência de palavras, com destaque aos cluster.  

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Na Figura 2.2 pode-se analisar a nuvem de palavras com destaque em clusters, estes 

grupos revelam a recorrência absoluta que o assunto é discutido na literatura. Devido à 

string de busca, espera-se que as palavras-chave “SMES” e “organizational changes” sejam 

os de maior recorrência. Pode-se notar que temas como “business process management”, 

“impact business models” e “inovation” surgem com grande recorrência fundamentando o 

ideal de necessidade de desenvolvimento de inovação, novas estratégias e uso apurado da 

tecnologia para fundamentar os modelos de negócios a fim de criar um vantagens 

competitivas, explorar ao máximo a capacidade organizacional e melhorar performance. 

Estes fatores vêm ligados ao termo “structural changes”, afinal, o processo de atualização 

de adaptação acarreta a necessidade de mudanças na organização. 
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Figura 2. 3. Nuvem evidenciando o ano médio de publicação das palavras. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

O gradiente de ano de publicação fundamenta a ideia de contemporaneidade quando 

se fala sobre as “SMES” e “organizacional changes”, estes termos em específico possuem 

um histórico anterior, visto que pequenas e médias empresas e mudanças organizacionais 

são assuntos discutidos historicamente. Porém, estão conectados aos termos “innovation” e 

“leadership”, que restaura a ideia de contemporaneidade de modelos de gestão e pesquisa 

quando se aborda a temática.  
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Figura 2. 4. Nuvem evidenciando palavras correlatas ao termo “Mudanças Organizacionais”. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Por fim, a Figura 2.4 apresenta o mapa com enfoque no termo “organizational 

change”, tornando a visualização das conexões propostas pela análise anterior mais nítida. 

Quando analisado os journals mais citados pelos 90 artigos estudados em suas seções de 

referências bibliográficas, é possível observar os dados apresentados pelo Quadro 2.1. 
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Quadro 2. 1. Journals mais citados pelos 90 artigos estudados em suas seções de referências bibliográficas. 

Nome do periódico Citações Nome do periódico Citações 

MIS Quarterly 63 

International Journal of 

Operations & Production 

Management 

18 

Journal of Cleaner Production  56 Journal of Rural Studies 18 

Academy of Management Journal  48 Management Decision 18 

Strategic Management Journal 48 

The Quarterly Journal of 

Economics 

 

18 

Academy of Management Review 44 

Administrative Science 

Quarterly 

 

17 

Journal of Management 28 

International Journal of 

Production Economics 

 

17 

Organization Science 28 
American Economic 

Review 
16 

Journal of Enterprise Information 

Management  
26 Journal of Business Ethics 16 

International Small Business Journal 24 

Journal of Business 

Venturing 

 

16 

Harvard Business Review 22 

Journal of International 

Business Studies 

 

16 

Journal of Business Research 22 

The International Journal 

of Human Resource 

Management 

15 

Small Business Economics 22 

Journal of the Association 

for Information Systems 

 

15 

Management Science 21 

Journal of Manufacturing 

Technology Management 

 

15 

Journal of Small Business Management  20 
Journal of Applied 

Psychology 
14 

Journal of Management Studies  19   

European Journal of Information 

Systems  
18 

  

 Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

O Quadro 2.1 demonstra a importância das mudanças organizacionais e pequenas e 

médias empresas, visto que está sendo desenvolvido por diversas fontes de conhecimento 

diferentes e entre elas estão repositórios de alto impacto, o que evidencia a atualidade do 

tema, bem como o seu protagonismo no assunto.  

Por fim, na análise bibliométrica, ainda foram extraídas as referências acadêmicas 

mais citadas pelos artigos analisados, a fim de entender quais autores possuem mais 

impacto a respeito do tema estudo. Os dados levantados são apresentados no Quadro 2.2. 
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Quadro 2. 2. Referências acadêmicas mais citadas pelos artigos analisados. 

Autor(es) Número de citações 

Barney (1991) 6 

Black (2001)  4 

Carolini (2001) 4 

Dimaggio (1983) 4 

Markus (1988) 4 

Milgrom (1990)  4 

Porter (1980) 4 

Ajzen (1991) 3 

Armenakis (1993) 3 

Barrett (2006) 3 

Bresnahan (2002) 3 

Brynjolfsson (2000) 3 

Cohen (1990) 3 

Davenport (1998) 3 

Davis (1989) 3 

Eisenhardt (1989) 3 

Eze (2013) 3 

Fornell (1981) 3 

Gefen (2000) 3 

Hair (1998) 3 

Jacobsson (2010) 3 

Jeyaraj (2006) 3 

March (1958) 3 

Milgrom (1995) 3 

Nonaka (1995) 3 

Oliveira (2011) 3 

Porter (1985) 3 

Teece (1997) 3 

Weick (1979) 3 

Fonte: elaborado pelo autor (2024). 

 

2.2 Gestão de Mudanças Organizacionais 

 

Historicamente, organizações sempre precisaram se adaptar ao ambiente no qual 

estavam inseridas; assim a forma de lidar com as mudanças organizacionais e o papel do 

conjunto gestão-funcionários frente a este tópico foi evoluindo com o desenvolvimento da 

indústria. Apesar da evolução, observa-se que conceitos como a necessidade de ampla 

participação de todas as camadas da empresa e comunicação permanecem imutáveis em sua 

essência por serem pilares da boa estruturação empresarial, sendo apenas revisados de 

acordo com modelos atuais (Coban, Ozdemir e Pisapia, 2019).  

Mudanças são um processo comum e necessário durante o crescimento de qualquer 

organização independente de seu porte ou atividade sendo elas planejadas ou não. Mudar 

causa uma disrupção na estrutura organizacional e se tal processo de transição não for bem 

gerenciado, a empresa sofrerá com mal desempenho, desmotivações ou até mesmo 

encerramento de suas atividades (Lewis, 2019). Para Mustafa, Nakov e Islami  (2019) e 
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Silva et al. (2019), o contexto de mercado apresenta-se cada vez mais dinâmico, inovador e 

globalizado exigindo das empresas modelos de gestão e ferramentas atuais e flexíveis.  

Errida e Lotfi (2021) e Silva et al. (2019) apontam que as mudanças organizacionais 

sempre serão desafiadoras e a capacidade de realizar tais mudanças de forma estruturada 

possuirá um impacto significativo no sucesso. A gestão empresarial tem um papel ativo 

neste momento ao estudar modelos que auxiliam na identificação dos fatores determinantes 

de sucesso durante este período crítico, entretanto, muitos modelos tendem a explorar de 

maneira incompleta os fatores de forma que cada modelo pode dar enfoque ou negligenciar 

conjuntos destes (Errida e Lotfi, 2021).  

As mudanças organizacionais não fazem parte, apenas, do contexto das grandes 

organizações. As Pequenas e Médias Empresas estão totalmente inseridas nesta realidade e 

devem estar sempre se atualizando para não sofrerem com mudanças abruptas impostas 

pelo mercado que colocam em risco suas operações e levem a perda de competitividade. 

Mudar é necessário, mas a mudança deve ser feita de forma correta e ponderada. E ainda, a 

falta de conhecimento durante a realização das mudanças organizacionais pode se 

caracterizar como um elemento diferenciador entre o sucesso ou fracasso nesta jornada 

(Isensee et al., 2020; Silva et al., 2019) . 

Vários aspectos são relevantes ao longo do processo de mudanças organizacionais em 

PMEs. A compreensão por todos os colaboradores dos objetivos a serem alcançados com o 

processo de mudança organizacional, bem como dos impactos gerados por meio deles no 

ambiente da empresa é um destes aspectos (Gilstrap e Hart, 2020; Silva et al., 2019). Os 

autores supracitados ainda vão além, mencionando que os diferentes tipos de 

comportamento dos colaboradores influenciam na compreensão dos objetivos e processos 

durante a mudança. De acordo com Gilstrap e Hart (2020) existem  aqueles “proativos” que 

tomam iniciativa e iniciam uma mudança; os “prescritores” que tomam a iniciativa na 

rotina introduzindo as mudanças ostensivamente, de acordo com o que é necessário; os 

“performistas”, introduzem mudanças ativamente visando performar melhor a rotina; os 

“adaptativos”, lidam ou apoiam mudanças que afetam seus papéis individuais e os 

“proficientes”, executam tarefas altamente precisas de acordo com seu trabalho. Destarte, é 

necessária a compreensão dos perfis de comportamento citados no processo de mudança 

organizacional.  

O aspecto descrito é corroborado por Shank e Burns (2022), ao defender que o 

comportamento dos funcionários afeta a percepção geral sobre a empresa interna e 

externamente, portanto, afeta a satisfação e disposição dos funcionários ao executarem suas 

tarefas diárias, tornando-os mais suscetíveis e amigáveis a mudanças. Para Kaur Bagga,  

Gera e Haque (2022) ao se tornar mais claro para os indivíduos as motivações, 

consequências, benefícios e também as possíveis dificuldades a serem enfrentadas nos 

processos de mudanças organizacionais, atua-se em prol da maior confiança e 

engajamentos dos colaboradores.   

Organizações estão em constantes mudanças e o uso de diretrizes estruturadas em 

muito contribuiu para uma gestão menos complexa e mais eficiente (Lechler et al., 2022). 

Neste sentido, a existência de um plano com diretrizes e etapas a serem seguidas no 
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processo de mudança organizacional conhecido por todos os colaboradores sem, entretanto, 

fazer com que esse plano seja algo imposto, inflexível e não respeite os períodos de 

adaptação dos colaboradores é um outro aspecto que em muito contribuiu para o sucesso da 

mudança organizacional (Lechler et al., 2022). Os mesmos autores propõe ainda alinhar as 

atividades operacionais, coordenar as atividades de formas harmônicas, abrir o canal de 

comunicação para o planejamento futuro e identificar o papel de cada parte envolvida no 

processo de transição (Lechler et al., 2022).  

Warrick (2022) ressalta a importância de não se atuar em mudanças organizacionais 

com muita rigidez visto que resistência às mudanças sempre existem e o confronto a elas de 

forma muito exacerbada pode ser fatal. A resistência à mudança é algo esperado por conta 

da natureza humana, surge sempre que novos processos implantados e o gestor precisa 

saber lidar com elas (Lewis, 2019). O processo deve seja o mais claro possível e com 

papéis bem definidos, porém não extremamente rígido; a gestão deve manter uma postura 

favorável à mudança para servir de exemplo aos outros colaboradores, desenvolver uma 

liderança transformadora e sempre deixando espaços abertos ao diálogo e à troca de 

informações. Assim, as sugestões de melhoria aparecerão naturalmente e como 

consequência ter-se-á uma absorção mais rápida e eficiente do processo de mudança 

organizacional com menor resistência e mais acurácia.  

Fica clara pela descrição anterior a importância da comunicação ao longo do processo 

de mudanças organizacionais. Král e Králová (2016) e corroboraram tal aspecto ao estudar 

quatro empresas de portes diferenciados (pequeno, médio e grande) e notar que a melhoria 

na comunicação permitiu às empresas maior estabilidade dos colaboradores, 

descentralização e otimização dos processos ao longo de mudanças organizacionais. Xu et 

al. (2019) citam o período da pandemia da Covid-19 para evidenciar a importância da 

gestão da comunicação em momentos de grandes mudanças organizacionais, quando 

grandes disrupturas foram observadas; a comunicação transparente teve papel fundamental 

para a sobrevivência destas empresas no referido período. Yang e Lin (2022) evidenciam 

também em seu estudo a forma pela qual uma boa gestão da comunicação pode aumentar a 

confiança e proximidade dos colaboradores com seus líderes e, como, possibilitar 

mudanças organizacionais mais tranquilas. Silva et al. (2019) em seu estudo destacam a 

gestão da comunicação como elemento essencial para as mudanças organizacionais.  

Como observado nos parágrafos anteriores, a literatura acadêmica evidencia 

fortemente o papel de líderes engajados no processo de mudanças organizacionais, aspecto 

este corroborado por Silva et al. (2019). Segundo Potosky e Azan (2022), líderes engajados 

incentivam e conduzem os colaboradores de forma adequada e motivada no processo de 

mudança organizacionais. Os mesmos autores, em seu estudo, evidenciaram que uma 

liderança qualificada no processo de mudanças organizacionais reduz as inseguranças do 

colaboradores envolvidos, fazendo que que a aversão às novas ideias seja minimizada 

(Potosky e Azan, 2022).  

Bagga, Gera e Haque (2022) estudaram o papel da liderança transformadora na gestão 

das mudanças dos times que atuavam na modalidade presencial e foram para o ambiente 

virtual no contexto da pandemia da Covid-19, chegando às mesmas conclusões dos autores 
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anteriores. Em seu estudo, Bagga, Gera e Haque (2022) discutem-se o papel de uma 

liderança transformadora no compartilhamento de informações nas diferentes esferas da 

organização, permitindo assim maior horizontalidade e homogeneização de informações. 

Tem-se um comportamento mais empático por parte dos colaboradores e maior tendencia a 

contribuir com ideias e engajar-se em diferentes situações, permitindo assim uma 

verdadeira mudança na cultura organizacional da empresa. Islam, Furuoka e Idris (2021) 

corroboram com as vertentes apresentadas destacando o papel das lideranças 

transformadoras no nível de confiança e engajamento dos colaboradores. 

Cabe ainda destacar que a utilização das lições aprendidas, ou seja, conhecimento 

agregado proveniente de experiência dos seus funcionários, pelas empresas em processos 

de mudanças organizacionais anteriores deve ser utilizada como potencializadora do 

sucesso organizacionais. O registro das lições aprendidas são uma forma de evidenciar o 

aprendizado com erros ou acertos para que este seja recobrado durante um novo processo 

(Eken et al., 2020; Silva et al., 2019).  

Eken et al. (2020) coloca as lições aprendidas como uma ferramenta da gestão do 

conhecimento organizacional, permitindo otimizar a retenção de conhecimento e orientar a 

tomada de decisão da gestão no sentido de mitigar riscos durante um processo de 

mudanças. Para Li, Voorneveld e Koster (2022), ao se utilizar as lições apreendidas de um 

processo de mudanças anteriores,  pode-se entender os cenários que estão sendo vividos 

com mais clareza e assim criar proteções ou mesmo procedimentos de ação frente a 

diferentes dificuldades.  

Quando abordado o assunto de mudanças organizacionais e modelos que refletem a 

respeito da maturidade delas, encontram-se trabalhos desenvolvidos que demonstram a 

necessidade do desenvolvimento de métodos capazes de mensurar a maturidade, explorar 

pontos de melhoria e ter um desenvolvimento mais sólido da empresa. Ferreira, Gusmão e 

Almeida (2024), em seu trabalho abordam a importância da Indústria 4.0 para aumentar o 

potencial competitivo das organizações, destacando a necessidade de avaliar o estado 

tecnológico atual como ponto de partida para direcionar estratégias de melhoria. Propõe o 

desenvolvimento e aplicação de um modelo de maturidade para avaliar empresas em termos 

de maturidade tecnológica para a Indústria 4.0, utilizando uma abordagem multicritério 

baseada no método FITradeoff. O estudo foi demonstrado por meio da avaliação de 

empresas têxteis brasileiras, revelando os níveis de maturidade e os principais aspectos 

associados aos atributos avaliados. O trabalho se apresenta como uma ferramenta de 

suporte ao planejamento estratégico utilizada pelos gestores e outros envolvidos nas 

empresas, que buscam desenvolver estratégias relacionadas ao tema mencionado, 

contribuindo também para preencher lacunas na literatura sobre a flexibilidade do modelo e 

clareza metodológica. 

Ainda no contexto de modelos de maturidade em empresas, Cimini, Lagorio e 

Cavalieri (2024) discutem a adoção de estratégias de trabalho ágil, conhecidas como Agile 

Working, no setor industrial, resultando no conceito de Trabalho Ágil Industrial. Destaca-se 

a necessidade de transformações organizacionais e investimentos em inovações 

tecnológicas para implementar com sucesso o Trabalho Ágil Industrial. O objetivo principal 
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é definir as dimensões relevantes que afetam a aplicabilidade das práticas de trabalho ágil 

em contextos industriais e desenvolver um Modelo de Maturidade do Trabalho Ágil 

Industrial para medir a maturidade das empresas na adoção dessas práticas. O Modelo de 

Maturidade do Trabalho Ágil Industrial foi testado em empresas do setor manufatureiro, 

revelando uma boa prontidão em relação ao conhecimento e aplicação de tecnologias-

chave, mas uma baixa disposição em relação à mudança organizacional e modelos flexíveis 

de gestão de força de trabalho. No entanto, o Trabalho Ágil Industrial parece ser uma 

estratégia promissora para promover o bem-estar da força de trabalho, eficiência e 

resiliência das empresas. 

Quando analisado o escopo de modelos de maturidade voltado para Pequenas e 

Médias Empresas, aborda-se a indústria 4.0 e estratégias para mensurar a maturidade das 

empresas em relação às mudanças trazidas por esta realidade. Semeraro et al. (2023) 

discutem como organizações buscam avançar tecnologicamente aplicando as tecnologias e 

princípios da Indústria 4.0 (I4.0). As Pequenas e Médias Empresas enfrentam dificuldades 

para serem competentes no paradigma da Indústria 4.0. Isso ocorre porque essas empresas 

frequentemente não têm recurso para investir em tecnologias emergentes devido a perdas 

financeiras e gestão do conhecimento. Portanto, o objetivo do trabalho é criar uma 

ferramenta de Modelo de Maturidade (MM) comparando as tecnologias da I4.0 com os 

princípios para avaliar os níveis de maturidade das PMEs. O MM é então usado para avaliar 

o nível de I4.0 de uma PME de manufatura e abrir caminho para o desenvolvimento digital. 

Complementando esta visão, Gonzales-Tamayo et al. (2023) desenvolvem um  

trabalho que aborda o tema, propondo uma avaliação da maturidade digital para pequenas e 

médias empresas inseridas em processos de desenvolvimento e mudança, o estudo analisou 

o impacto dos fatores de maturidade digital no desenvolvimento das pequenas e médias 

empresas (PMEs) na América Latina, considerando dados de 490 PMEs de Argentina, 

Costa Rica, Equador, México e Uruguai. O estudo utiliza a modelagem de equações 

estruturais e regressão hierárquica. Primeiramente, descobriu-se que o compromisso com a 

maturidade digital não influencia diretamente a formação e habilidades digitais dos 

participantes, nem o nível de desenvolvimento, mas tem uma influência positiva indireta no 

desenvolvimento se os participantes receberem treinamento em habilidades digitais. Em 

segundo lugar, a experiência em maturidade digital influenciou diretamente as habilidades 

digitais e impactou positivamente o nível de desenvolvimento, direta e indiretamente. Em 

terceiro lugar, o treinamento em habilidades digitais influencia o nível de desenvolvimento 

dos participantes. No entanto, o compromisso com a maturidade digital por si só não foi 

suficiente para afetar o nível de desenvolvimento das PMEs, e só foi significativo quando 

as habilidades digitais agiram como uma variável mediadora. Este estudo contribui de 

forma significativa para a literatura, especialmente na América Latina, fornecendo insights 

sobre os fatores que mais impactam o desenvolvimento das PMEs. Os resultados esperados 

apoiam as PMEs a aumentarem sua competitividade nesta era de transformação digital 

acelerada. O que evidencia a necessidade de averiguar o nível em que a empresa se 

encontra na escala de maturidade, podendo agir de acordo com seu nível conhecimento e 

atuar de forma consciente. 
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Ainda considerando a referência de índices de maturidade e como está sendo 

discutida a maturidade organizacional e seus modelos ao redor do mundo, na Turquia, 

Kayikci et al. (2022) descrevem a integração da Smart Circular Supply Chain, que combina 

os conceitos da Indústria 4.0 (I4.0) e da Economia Circular visando alcançar objetivos 

sustentáveis. O objetivo é avaliar a prontidão e o nível de maturidade da Smart Circular 

Supply Chain nas PMEs, considerando múltiplos stakeholders. Foi proposto um quadro 

conceitual e realizado um estudo de caso na indústria têxtil da Turquia. Destacam-se: (1) 

abordagem da prontidão e maturidade nas transições com foco na teoria dos sistemas; (2) 

identificação das dimensões de prontidão e maturidade nas transições para I4.0 e CE; (3) 

avaliação da prontidão e maturidade das PMEs na transição para CE; e (4) avaliação da 

prontidão e maturidade das PMEs na transição para I4.0 dentro da cadeia de suprimentos. 

Este estudo fundamenta a necessidade de um índice de maturidade para Pequenas e Médias 

Empresas avaliarem a capacidade de passarem por mudanças organizacionais com menor 

impacto possível. Visando sua perenidade, afinal, é proposta uma avaliação de maturidade, 

porém voltada para o objeto de estudo e não necessariamente algo que possa ser de uso 

geral para PMEs. 

Na Itália, Tortora et al. (2021), desenvolveu um trabalho na mesma vertente 

apresentada anteriormente, abordando a importância do paradigma da Indústria 4.0 (I4.0) 

no contexto acadêmico e industrial, destacando as tecnologias emergentes que possibilitam 

processos mais integrados e soluções digitais para enfrentar as demandas de flexibilidade 

do mercado. No entanto, ressalta-se a falta de estudos sobre como as empresas, 

especialmente as menores, estão lidando com essa transformação digital. O artigo propõe 

estudar o nível de conhecimento, preparação e adoção da I4.0 por Micro, Pequenas e 

Médias Empresas (MPMEs) italianas. Uma pesquisa online foi realizada com 77 empresas, 

revelando que as MPMEs ainda possuem conhecimento limitado sobre I4.0 e não estão 

bem-preparadas para sua implementação. 

Ainda no contexto de mudanças organizacionais devido evolução tecnológica, 

Ramos,  Loures e Deschamps (2020) discutem como muitas organizações começam a 

implementação de novas tecnologias sem um planejamento adequado, o que pode causar 

danos e mudar a percepção dos profissionais em relação à proposta da Indústria 4.0. Para 

reduzir esses problemas, consultores, acadêmicos e especialistas recomendam uma análise 

do estado atual da empresa (AS-IS). O objetivo deste estudo é identificar modelos que 

atendam às necessidades das empresas e permitam que a alta administração utilize essas 

informações no planejamento estratégico da implementação da Indústria 4.0. Foi conduzido 

um estudo de caso com 9 empresas de diferentes setores industriais do sul do Brasil, e 

constatou-se que ambos os modelos de avaliação fornecem dados que descrevem a situação 

real das organizações de perspectivas diferentes e complementares. No entanto, de acordo 

com a percepção dos avaliadores, o modelo de Preparação para I4.0 foi o mais atraente por 

apresentar o índice de maturidade e fazer notas necessárias para alcançar um estado futuro 

melhor. 

Do ponto de vista de comunicação, Muszyńska (2018) propõe um estudo com o 

objetivo de apresentar um modelo de maturidade de comunicação para organizações que 
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realizam projetos da União Europeia, que pode ser utilizado para avaliar o nível de 

maturidade de comunicação de uma organização em relação à gestão de comunicação do 

projeto. Além de apoiar a organização com um conjunto de práticas para melhorar seu 

desempenho de comunicação, capacidades de gestão de comunicação e experiência em 

projetos. O modelo proposto é baseado no modelo de maturidade de comunicação para 

desenvolvimento de software distribuído, que foi adaptado às características de projetos e 

equipes da UE, levando em consideração suas necessidades e requisitos específicos. 

Ao analisar por uma ótica de gestão, Silva et al. (2024) desenvolveram e 

implementaram uma ferramenta de autoavaliação para auxiliar empresas na tomada de 

decisões para estabelecer fluxos circulares com base nos princípios da Manufatura Enxuta 

(Lean Manufacturing) e da Economia Circular (Circular Economy). A ferramenta utilizou 

um modelo de maturidade composto por vários estágios, que foram desenvolvidos por meio 

de pesquisa em ciência do design e planejamento de cenários. O Modelo de Maturidade 

Lean-Circular (consistia em níveis de maturidade variando de 0 a 4, avaliando estratégias 

como Eficiência de Recursos, Gestão de Energia, Gestão de Água e Efluentes, Gestão de 

Materiais e Resíduos Sólidos e Gestão de Produtos Químicos e Emissões. O modelo foi 

aplicado a nove empresas de diferentes setores, tamanhos, regiões e nacionalidades. As 

empresas apresentaram diferentes níveis de engajamento em Lean Manufacturing e 

Economia Circular, assim como métricas de maturidade de estratégia distintas. O Modelo 

de Maturidade Lean-Circular oferece um conjunto de recomendações personalizadas para 

cada empresa melhorar processos, produtos e a cadeia de valor com base na pontuação final 

obtida ao utilizar a ferramenta de autoavaliação Modelo de Maturidade Lean-Circular. 

Portanto, mostra-se uma necessidade o surgimento de trabalhos que abordam 

modelos que exploram e compreendem a maturidade nas mudanças organizacionais, visto 

que o assunto é recorrente, porém direcionado à Indústria 4.0, que não deixa de ser uma 

mudança organizacional. Destaca-se, então, a necessidade de desenvolver modelos capazes 

de medir a maturidade de pequenas e médias empresas de forma geral, visando garantir o 

sucesso durante o processo de mudança. Afinal, a característica comum dos estudos é ser 

capaz de oferecer ferramentas e insights para auxiliar as empresas na gestão eficaz das 

mudanças organizacionais, permitindo que elas atuem de forma direcionada e eficaz, de 

acordo com seu nível de conhecimento e capacidade e sendo capaz de reconhecer este 

nível. 

 

  



33 

 

3. Método e Procedimentos Metodológicos 

 

 

Neste capítulo, serão descritos os métodos e procedimentos metodológicos utilizados 

para investigar as estratégias de gestão de mudanças organizacionais em pequenas e médias 

empresas (PMEs), fornecendo uma visão detalhada do processo de pesquisa e análise 

adotado. 

 

 

3.1 Caracterização da Pesquisa 

 

Para Gil (2002) e Köche (2011), os métodos amplos podem ser: Indutivo, Dedutivo, 

Hipotético-Dedutivo e Dialético. No que se refere ao trabalho que está sendo desenvolvido, 

em uma primeira etapa a pesquisa apresenta características indutivas, compreendendo a 

pesquisa bibliográfica e a análise bibliométrica; em uma segunda etapa apresenta 

característica dedutiva, pois coleta os dados a partir de entrevistas com especialistas em 

mudanças organizacionais em PMEs e os analisa com o método Best-and-Worst.  

Corroborando com as classificações supracitadas, Marconi e Lakatos (2012) 

descrevem que o método indutivo parte de elementos específicos em direção a uma questão 

mais abrangente, ou seja, do particular para o geral; nesse cenário, a intenção é derivar 

conclusões abrangentes a partir de experimentações. E ainda, Gil (2002) sugere que esse 

método propicia a comparação e a identificação de relações existentes. No que se refere ao 

método dedutivo, este exibe características opostas, pois o pesquisador inicia com uma 

generalização para chegar a uma questão mais específica. Isso implica uma abordagem 

lógica, possibilitando a identificação de relações estritamente formais (Gil, 2002). 

Quanto à estratégia de pesquisa, foram utilizadas a pesquisa bibliográfica e 

entrevistas estruturadas. A pesquisa bibliográfica permite visualizar o cenário de discussões 

a respeito do tema por meio das publicações feitas no determinado período estudado (Gil, 

2002). No caso deste trabalho, um corte transversal no tempo, ou seja, um período limitado 

de coleta de dados por meio das entrevistas com início em agosto de 2023 e encerramento 

em outubro do mesmo ano. A entrevista visa extrair um conjunto de opiniões a respeito do 

objeto de estudo com pessoas altamente qualificadas para dissertar sobre o tema. Neste 

trabalho foram recrutados 8 respondentes com formação e experiência correlata à área de 

gestão em Pequenas e Médias Empresas melhores descritos ao longo do trabalho (Cooper e 

Schindler, 2014). 

A abordagem de pesquisa, por sua vez, pode ser qualitativa, quantitativa e mista. 

Neste trabalho, explorou-se a abordagem mista, visto que o método utilizado faz-se valer de 

uma análise quantitativa e as entrevistas, posteriormente convertidas em uma análise de 

conteúdo, possuem caráter qualitativo (Cooper e Schindler, 2014). 

A pesquisa pode possuir natureza aplicada ou básica. A básica é voltada apenas para 

o desenvolvimento científico, sem aplicação clara. Este tipo de pesquisa promove grande 
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avanço científico. A outra classificação, utilizada por este trabalho, possui natureza 

aplicada, afinal, sua função é de fato a aplicação do conhecimento para melhor 

compreensão do assunto estudado visando solucionar problemas que sejam correlatos ao 

tema (Gil, 2002). 

Finalmente, os propósitos de uma investigação podem ser agrupados em três 

categorias, a saber: exploratórios, descritivos e explicativos, conforme destacado por Gil  

(2002). Nas pesquisas exploratórias, busca-se adquirir familiaridade e aprofundamento 

sobre um tema ainda não totalmente delineado pela comunidade acadêmica. Em certos 

casos, esse tipo de pesquisa pode demandar a condução de entrevistas com indivíduos que 

possuam experiência no assunto ou tenham vivenciado uma situação específica (Gil, 2002). 

Esta pesquisa possui caráter exploratório, visto que o estudo de mudanças organizacionais 

voltados para pequenas e médias empresas é pouco explorado. 

Em síntese, a caracterização da pesquisa é apresentada no Quadro 3.1. 

 

Quadro 3. 1. Classificação da pesquisa. 

Classificação Tipo 

Método amplo Indutivo e Dedutivo 

Estratégica de Enfoque 
Pesquisa Bibliográfica 

Entrevista Estruturada 

Tempo (corte) Transversal 

Abordagem do problema Mista 

Natureza Aplicada 

Objetivo Exploratório 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

3.2 Procedimentos Metodológicos 

 

O procedimento metodológico pode ser dividido em 3 grandes etapas, conforme 

indica a Figura 3.1, que são descritas ao longo desta seção.  

 

 

Figura 3. 1. Etapas do procedimento metodológico. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Para atingir os objetivos estabelecidos foram desenvolvidas as seguintes etapas: 1) 

pesquisa bibliográfica visando fundamentação teórica e análise bibliométrica com o auxílio 

Estruturação

1.Pesquisa bibliográfica

2.Entrevistas estruturadas

Execução

3.Análise dos dados (Best-and-Worst)

4.Estruturação do índice de maturidade

Resultado

5.Análise dos resultados obtidos



35 

 

do software VosViewer; para isto, realiza-se uma preparação das palavras-chave de forma a 

explorar o objeto de estudo ao filtrar a base de dados. Definido o conjunto de palavras-

chave para a ferramenta, configuram-se os parâmetros da análise, definindo os elementos a 

serem analisados e métricas de relevância, no caso do presente estudo, ano de publicação, 

volume de publicações recentes, principais fontes e autores citados que discutem sobre o 

objeto de estudo. A execução da análise resulta em um mapa de rede que visualiza as 

relações entre os elementos, que permite explorar visualmente o mapa em busca de padrões 

e clusters. Os resultados da análise, como imagens do mapa ou tabelas de dados, são 

exportados para melhor visualização. Agrupados os dados de saída, itera-se o processo, 

ajustando parâmetros conforme necessário para refinar os resultados obtidos. 2) 

estruturação do instrumento de pesquisa e coleta de dados por meio de entrevistas junto a 

especialistas conhecedores do assunto mudanças organizacionais em Pequenas e Médias 

Empresas, etapa realizada através de uma entrevista estruturada, método empregado em 

pesquisas científicas, busca coletar dados de maneira sistemática e objetiva. O processo 

inicia-se com o planejamento e desenvolvimento de um roteiro de perguntas, fundamentado 

em teorias de perguntas fechadas e semiestruturadas, sendo crucial padronizar a entrevista 

para assegurar consistência nas respostas. A seleção da amostra deve ser representativa de 

forma a tornar os dados obtidos direcionados e consistentes. A codificação e análise de 

dados são passos subsequentes, utilizando métodos quantitativos e qualitativos, neste 

trabalho caracterizados pelo método Best-and-Worst e Análise de Conteúdo (Vebrianto et 

al., 2020); 3) análise dos dados coletados nas entrevistas via técnica Best-and-Worst e 

análise de conteúdo; 4) estruturação do índice de maturidade proposto; 5) análise dos 

resultados obtidos, debates e estabelecimentos de conclusões finais.  

 

3.2.1 Análise bibliométrica 

 

Além da pesquisa bibliográfica visando fundamentação teórica, os autores deste 

artigo também optaram por desenvolver uma análise bibliométrica sobre o assunto com o 

auxílio Vosviewer (etapa 1). Este software possibilita compreender a evolução do número 

de publicações por ano, autores e artigos mais citados, bem como áreas de pesquisa e 

palavras-chave em evidência em determinado assunto. Desta forma, torna-se possível 

identificar padrões e tendências sobre a área que está sendo analisada e obter maior 

conhecimento sobre o tema  (Yu et al., 2020). O uso do software foi dividido nas fases de 

coleta das informações, análise dos dados e debates, como recomendado por Van Eck e 

Waltman (2017). O uso do referido software é muito comum na área de gestão, sendo 

possível consultar um exemplo em (Nunhes e Oliveira, 2018).  
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Na análise bibliométrica realizada neste estudo, o primeiro passo se caracterizou pela 

criação da string que permitisse a busca dos dados na base Web of Science. Após a análise 

de artigos da área, estruturou-se a seguinte string: ("organizational change" or " changes in 

organization" or " changes in the organization" or " transformation in organization" or  " 

transformations in organization" or "organizational transformation" or "structural 

changes") and ("SME"or "SMI" or "SMB" or "small  compan*" or "medium compan*" or 

"small  enterp*" or "medium enterp*" or "small business*" or "medium business*" or 

"small industr*" or "small industr*") 

Como resultado da busca utilizando a string acima foram obtidos 187 documentos, 

filtrados por meio da leitura de seus títulos e abstracts, que implicaram em 90 documentos 

selecionados para análise no software. O critério de seleção foram documentos que 

abordassem o tema de modelos de gestão, gestão em PMEs, mudanças estruturais em PMEs 

e abordagem correlata ao tema de estudo. A análise inicial via software resultou em 471 

palavras, mas é de extrema importância que se realize a homogeneização dos termos. Isso 

pode ser feito por meio de um arquivo denominado thesaurus, que reduziu a quantidade de 

palavras para 35. A homogeneização possibilita maior qualidade dos resultados obtidos. 

Como exemplo cita-se os termos “SME” e “Small and Medium Enterprises” que possuem 

o mesmo significado, mas se não homogeneizados, serão tratados pelo software Vosviewer 

como termos diferentes.  

 

3.2.2 Passos para a proposição do índice de maturidade proposto 

 

A partir das informações levantadas na literatura, no Capítulo 2 e principalmente as 

fornecidas em Silva (2019) com sua apurada revisão da literatura em que se destacam cinco 

aspectos essenciais de serem considerados no processo de mudanças organizacionais 

vivenciados pelas pequenas e médias empresas (etapa 2), pode-se compilar os fatores de 

impacto para o sucesso de mudanças organizacionais de pequenas e médias empresas. São 

eles:  

A1)  Clara compreensão por todos os colaboradores dos objetivos a serem 

alcançados com o processo de mudança organizacional, bem como dos 

impactos gerados por meio deles no ambiente da empresa; 

A2)  Existência de um plano com diretrizes e etapas a serem seguidas no processo de 

mudança organizacional conhecido por todos os colaboradores sem, entretanto, 

fazer com que esse plano seja algo imposto, inflexível e não respeite os 

períodos de adaptação dos colaboradores; 

A3) Comunicação efetiva e clara para com todos os colaboradores ao longo do 

processo de mudança organizacional sobre fatos e acontecimentos relevantes, 

associados ao processo transitório; 

A4)  Engajamento da liderança no sentido de motivar os colaboradores a participar 

do processo de mudança organizacional e de compreender suas inseguranças e 

ansiedades para com o processo transitório, procurando lidar com tais aspectos 

da melhor maneira possível e provendo suporte construtivo; 
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A5) Utilização de lições aprendidas em experiências anteriores da empresa para 

potencializar o processo de mudança organizacional. 

 

O conjunto de A1 a A5 pôde ser obtido através da análise da literatura desenvolvida 

na etapa 2, os resultados obtidos revelaram padrões significativos nos artigos analisados. Os 

aspectos A1, A2, A3, A4 e A5 emergiram como elementos cruciais no contexto das PMEs 

devido sua recorrência e relevância em diversos estudos, sugerindo uma estreita ligação 

com as dores enfrentadas pelas PMEs. A análise revelou que eles não apenas refletem os 

desafios enfrentados por essas organizações, mas também podem indicar um grau de 

maturidade empresarial, visto que quanto maior o grau de excelência entregue em quesitos 

de mudanças organizacionais, melhor o desenvolvimento destas empresas nestes aspectos. 

A compreensão aprofundada desses aspectos pode permitir que gestores e pesquisadores 

direcionem seus esforços para áreas críticas, promovendo o desenvolvimento sustentável 

das PMEs.  

Tais aspectos foram usados como base para a estruturação de um roteiro de 

entrevistas junto a especialistas conhecedores do assunto. Na primeira parte da entrevista 

são coletadas informações que possibilitaram caracterizar cada participante. Na sequência, 

visto que o objetivo era a ponderação dos cinco aspectos supracitados (A1-A5) segundo sua 

importância via o método Best-and-Worst (BWM), método de tomada de decisão que 

permite elencar um conjunto de alternativas com base em opiniões de especialistas, cada 

respondente selecionou o aspecto que julgava ter maior impacto no processo de mudanças 

organizacionais (“Best”) e de menor impacto no mesmo processo (“Worst”). 

Uma vez feita a seleção do aspecto “Best”, cada respondente comparou-o com os 

demais em termos de importância via uma escala numérica, na qual 1 denotava igual 

importância, 2 denotava o dobro de importância do “Best” em relação ao item avaliado e 

assim por diante. Repete-se o processo para o “Worst”, entretanto, comparando os demais 

critérios ao “Worst”, desta vez, compra-se o quanto mais importante é o critério em relação 

ao “Worst”, na qual 1 denotava igual importância, 2 denotava o dobro de importância do 

item avaliado em relação ao “Worst” e assim por diante. Foi possível assim obter os 

vetores de notas que possibilitaram a análise via técnica Best-and-Worst (BWM) que será 

explicada a seguir (etapa 3).  

Na etapa 3 do método, após a atribuição das notas, para cada um dos aspectos, os 

respondentes puderam ainda apresentar suas opiniões de forma mais detalhada, visto que 

questões abertas de forma semiestruturada foram colocadas para cada aspecto. Os dados 

coletados foram analisados via técnica de Análise de Conteúdo, segundo as diretrizes de 

Elo e Kyngäs (2008), cuja técnica será explicada posteriormente na seção 3.2.3.  

 Cabe destacar que todo o processo de coleta de dados foi aprovado pelo Comitê de 

Ética em Pesquisa sob o número CAEE: 63158922.9.0000.5404, como determina a 

resolução brasileira para esse tipo de estudo. O parecer de autorização da pesquisa 

encontra-se acostado ao trabalho no Anexo I.  

Uma vez obtidos os pesos via técnica Best-and-Worst (BWM), estes foram usados na 

construção do índice para mensurar a maturidade da gestão de Pequenas e Médias 



38 

 

Empresas nas mudanças organizacionais (etapa 4). Por fim, procedeu-se com os debates 

acerca de todos os resultados obtidos e estabelecimentos de conclusões finais (etapa 5). 

 

3.2.3 A técnica Best-and-Worst  

 

O método Best-and-Worst (BWM) é uma técnica de tomada de decisão multicritério 

que auxilia na ponderação de alternativas em situações complexas em que múltiplos 

critérios devem ser avaliados. O princípio de funcionamento desta técnica consiste em 

classificar, dentre um conjunto de critérios a serem estudados, qual o mais importante, 

significativo ou expressivo e qual o menos importante, significativo ou expressivo e em 

seguida atribuir valores numéricos comparativos aos demais em relação a este grau de 

importância. É importante notar que a definição do Worst não necessariamente está 

associada a um fator ruim, mas pode representar um fator que seja menos expressivo ou 

menos importante quando comparado aos demais critérios estudados. Ao realizar esta pré-

seleção, reduz-se a ambiguidade e dificuldade na atribuição de valores numéricos diretos 

quando elencando o grau de importância de cada critério (Rezaei, 2015; Rezaei, 2016). 

Os passos de execução do método são caracterizados pela Figura 3.2. 

 

 

Figura 3. 2. Mapa de procedimento de aplicação do método Best-and-Worst. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

De maneira detalhada, consistem em iniciar com a classificação dos critérios, listando 

um conjunto de elementos claros e bem descritos que sejam relevantes para a tomada de 

decisão a ser estudada. Em seguida, os tomadores de decisão, indivíduos qualificados para 

opinar em relação ao tema de estudo, são convidados a selecionar o melhor (critério Best) e 

o pior critério (critério Worst) com base em sua experiência e julgamento, avaliando-os sob 

a ótica do assunto estudado (Rezaei, 2015; Rezaei 2016). Em passo posterior estes mesmos 

tomadores de decisão comparam o critério Best aos demais critérios e os demais critérios ao 

critério Worst, atribuindo notas para a intensidade de importância. Obtém-se assim vetor AB 

e Aw como destacado (Rezaei, 2015; Rezaei, 2016).  
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AB = (aB1, aB2, aB3, aB4......aBj); aBj = preferência do critério Best em relação ao analisado 

AW = (a1W, a2W, a3W, a4W.....ajW) T; ajW = preferência dos demais critério em relação ao Worst. 

 

Para cada tomador de decisão, utilizam-se os vetores de notas atribuídas para resolver 

um problema de programação linear, sendo possível assim obter pesos para as variáveis 

estudadas segundo a opinião de cada especialistas (Rezaei, 2016). Procede-se, então, com a 

média dos pesos por cada tomador de decisão como feito em Malek e Desai (2019).   

Cabe aqui uma consideração importante. Em Rezaei (2015) apresenta-se a proposição 

do método Best-and-Worst (BWM) como apresentado pela Eq. 1.  A solução da Eq. 1 pode 

ser obtida via programação não linear pela solução do problema apresentado na Eq. 2. 

 

𝒎𝒊𝒏 𝒎𝒂𝒙𝒋 {|
𝒘𝑩

𝒘𝒋
− 𝒂𝑩𝒋| , |

𝒘𝒋

𝒘𝑾
− 𝒂𝒋𝑾| }   s.t. ∑ 𝒘𝒋𝒋 = 𝟏 ; 𝒘𝒋 ≥ 𝟎, para todo j                 (1) 

 

min ξ (2) s.t. 

|
𝑤𝐵

𝑤𝑗
− 𝑎𝐵𝑗|  ≤  𝜉 , para todo j;  |

𝑤𝑗

𝑤𝑊
− 𝑎𝑗𝑊|  ≤  𝜉, para todo j;             

 ∑ 𝒘𝒋𝒋 = 𝟏, 𝒘𝒋 ≥ 𝟎, para todo j                                              (2) 

 

Resolvendo o problema anterior serão obtidos os pesos dos critérios (𝑤1
∗, 𝑤2

∗, 𝑤3
∗, 

𝑤𝑛
∗), no caso do estudo, até 𝑤5

∗, e 𝜉∗. A comparação será consistente quando 𝑎𝐵𝑗 . 𝑎𝑗𝑊 = 

𝑎𝑏𝑊, sendo calculado o valor da Razão de Consistência.  

 

𝑅𝑎𝑧ã𝑜 𝑑𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡ê𝑛𝑐𝑖𝑎 (𝑅𝐶) =  
𝜉∗

Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡ê𝑛𝑐𝑖𝑎
, sendo a RC ϵ [0, 1]. 

 

 

Tabela 3. 1. Índice de consistência segundo Rezaei (2015). 

aBW 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Índice de 

consistência 

(max. ξ) 
0.00 0.44 1.00 1.63 2.30 3.00 3.73 4.47 5.23 

Fonte: Rezaei (2015). 

 

Rezaei (2016) apresenta uma proposição do Best-and-Worst Method (BWM) 

sugerindo um modelo linear que leva a uma solução única de respostas. O modelo neste 

caso é representado pela Eq. 3.  
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A solução pode ser obtida via programação linear pela solução do problema 

apresentado na Eq. 4. 

 

𝒎𝒊𝒏 𝒎𝒂𝒙𝒋 {|𝒘𝑩 − 𝒂𝑩𝒋𝒘𝒋|, |𝒘𝒋 − 𝒂𝒋𝑾𝒘𝑾| }                                         (3) 

s.t. ∑ 𝑤𝑗𝑗 = 1 ; 𝑤𝑗 ≥ 0, para todo j (1) 

 

min 𝝃𝑳 s.t.                                                            (4) 

|𝑤𝐵 − 𝑎𝐵𝑗𝑤𝑗|  ≤  𝜉𝐿 , para todo j; 

|𝑤𝑗 − 𝑎𝑗𝑊𝑤𝑊|  ≤  𝜉𝐿 , para todo j; 

∑ 𝑤𝑗𝑗 = 1, 𝑤𝑗 ≥ 0, para todo j 

 

 

Na sequência, ao resolver o problema anterior serão obtidos os pesos dos critérios 

(𝑤1
∗ 𝑤2

∗ 𝑤3
∗ 𝑤𝑛

∗) e 𝜉𝐿. Segundo Rezaei (2016), neste modelo 𝜉𝐿 pode ser considerado 

diretamente como indicador de consistência, não sendo necessário utilizar Índice de 

consistência.  𝜉𝐿  indica alto nível de consistência.    

 

3.2.4 Análise de conteúdo 

 

O método da análise de conteúdo é amplamente utilizado em diversas áreas do 

conhecimento e, se corretamente utilizados, pode auxiliar os pesquisadores no melhor 

entendimento de um tema em voga e na proposição de modelos, (Tufuga et al., 2022). 

Logicamente, como ressalta Tufuga et al. (2022), a análise de conteúdo tem seus limites 

estabelecidos pela compreensão e capacidade do pesquisador de lidar com todo o processo.  

Em especial neste artigo, utiliza-se os passos recomendados por Elo e Kyngäs (2008) 

para realização da análise de conteúdo. O primeiro passo na concepção dos autores se 

caracteriza pela fase de preparação na qual os pesquisadores devem se familiarizar com os 

documentos que serão analisados, como por exemplo, os registros de entrevistas. Na 

sequência  define-se a unidade de análise e opta-se por uma abordagem indutiva ou 

dedutiva de análise, Elo e Kyngäs (2008). Na análise indutiva o pesquisador não possui 

uma estrutura prévia para a análise e os códigos vão sendo gerados à medida que aparecem, 

esta foi utilizada na aquisição dos 5 critérios estudados; por sua vez, na análise dedutiva o 

pesquisador possui uma estrutura prévia advinda por exemplo da literatura e as codificações 

são alocadas nesta estrutura, utilizada nas entrevistas como método de análise do conteúdo 

adquirido. O método tem sequência com o agrupamento de códigos e evoluiu para a fase de 

análise e abstração, que possibilitará ao pesquisador a formação do modelo conceitual do 

assunto (Elo e  Kyngäs (2008).  

 

3.2.5 Caracterização dos especialistas  

 

Em seguida, são descritos os 8 especialistas participantes das entrevistas. 
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Especialista 1: 

 

O especialista 1 é um Engenheiro Civil formado pela Mauá em 1984, com 

especializações em Administração Geral e Marketing pela FGV. Além de uma pós-

graduação, participou do programa One de MBA em 2004, visando a formação de 

executivos globais. Possui vasta experiência executiva, tendo atuado em grandes e 

pequenas empresas da construção civil. Em 1989, iniciou seu interesse por franquias, 

trabalhando na PepsiCo com marcas como Pizza Hut e Taco Bell. Ao longo da carreira, 

este especialista trabalhou com startups, fechou a KFC e reduziu a Pizza Hut. Fundou a 

Burger King e, após deixar a empresa em 2006, tornou-se um consultor ativo, fundando 

uma consultoria para pequenas e médias empresas em 2003. Além disso, foi sócio em uma 

empresa de turismo e trouxe como master franquiado uma empresa de intermediação de 

compra de pequenas e médias empresas, mantendo-a por 10 anos. Atualmente, ele está 

envolvido no lançamento de uma plataforma de empreendedorismo e é sócio de uma clínica 

de estética. Nos últimos 3 anos, desde 2020, tem colaborado ativamente com a FIA, 

participando de programas em parceria com o SEBRAE SP e SEBRAE MINAS, onde 

atendeu 12 mil empresas pequenas e médias, demonstrando seu comprometimento com o 

desenvolvimento empresarial. 

 

Especialista 2:  

 

O Especialista 2 é um profissional com uma experiência em gestão, adquirida ao 

longo de sua trajetória profissional desde 2002, quando tornou-se graduado pela 

Universidade Estadual de Campinas (Unicamp) e posteriormente tornou-se mestre pela 

mesma instituição, e realizou um curso de especialização em gestão de negócios, economia 

e gestão empresarial. Inicialmente, demonstra habilidade em empreendedorismo ao 

participar da fundação de uma empresa de consultoria em sistemas de produção, 

expandindo-se para outras áreas de pesquisa e especialidade. Sua atuação nesse 

empreendimento perdurou por um período de 4 a 5 anos. Posteriormente, o especialista 

direcionou seu conhecimento e habilidades para um projeto na área de transporte rodoviário 

de cargas, envolvendo empresas de porte médio para grande, onde desempenhou um papel 

relevante entre 2007 e 2017. Em 2017, diante de uma nova oportunidade, dedicou-se a uma 

nova atuação na área de desenvolvimento de sistemas, sendo responsável pelo spin-off 

desse projeto para transformá-lo em um produto de mercado. Essa iniciativa resultou na 

criação de uma nova empresa focada no desenvolvimento de sistemas de gestão de frotas. 

Sua expertise abrange tanto a consultoria como a prestação de serviços. 

 

Especialista 3: 

 

Especialista 3 combina formação acadêmica com uma carreira profissional 

diversificada. Graduado em Engenharia de Produção pela Universidade de São Paulo 
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(USP), sua transição para Administração (ADM) revela uma abordagem eclética em sua 

trajetória educacional. Possui mestrado e doutorado pela USP, presença no mundo 

acadêmico marcada pela atuação como docente em instituições como a Fundação Escola de 

Comércio Álvares Penteado (FECAP), e como professor convidado na FGV e na 

Universidade de Monterey, no México. 

No campo profissional, acumula uma experiência como consultor em empresas de 

diferentes portes, tendo também empreendido em uma empresa de software e consultoria. A 

coordenação do centro de suporte a pequenas empresas na FECAP destaca seu 

envolvimento prático na aplicação de estratégias para auxiliar negócios em 

desenvolvimento. Destacando-se como professor ao longo dos anos, ministra cursos sobre 

mudanças organizacionais, estratégia emergente e fundamentos de administração para 

programas de MBA. 

 

Especialista 4: 

 

Empresário com uma trajetória desde 2005, sendo atualmente proprietário de uma 

pequena construtora que presta serviços públicos por meio de licitações para o governo 

federal, atuando também como incorporadora no mercado imobiliário. Antes de ingressar 

no mundo empresarial, teve uma carreira acadêmica como professor universitário, 

dedicando-se à criação e ministração de cursos de extensão. O início de sua carreira 

acadêmica em uma fase mais madura sugere uma bagagem de experiência e conhecimento 

que pode ter influenciado suas abordagens nos negócios. Estabeleceu uma colaboração 

significativa com a Fundação Getúlio Vargas (FGV), concentrando-se em cursos de MBA 

com ênfase em finanças. Sua análise sobre mudanças organizacionais revela uma visão 

crítica, destacando a importância da liderança, clareza de planos de mudança, engajamento 

dos colaboradores e compartilhamento de experiências anteriores que combinam prática 

nos negócios com uma base acadêmica sólida. Sua posição como empresário e colaborador 

da FGV o coloca como uma fonte de insights no campo da gestão empresarial e mudanças 

organizacionais. 

 

Especialista 5: 

 

O Especialista 5 é um profissional experiente e dedicado, com uma sólida trajetória 

acadêmica e profissional. Atualmente, ocupa a posição de Coordenador dos Cursos de 

MBA na Universidade São Francisco desde outubro de 2017. Além de suas 

responsabilidades como Coordenador de MBA, também desempenha um papel como 

Diretor no Instituto IDAPE desde maio de 2006. Nessa função, ele lidera o Curso para 

Desenvolvimento de Equipes e Líderes, aplicando treinamentos vivenciais para a gestão de 

conflitos. Sua contribuição para o setor educacional também inclui uma posição como 

Professor do MBA na Faculdade Trevisan desde março de 2010. Ao longo de sua carreira, 

o Especialista 5 demonstrou habilidades de liderança como Coordenador do NEP – Núcleo 

de Empregabilidade e Empreendedorismo de fevereiro de 2014 a junho de 2016. Nessa 
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função, ele foi responsável pela integração entre alunos, universidade e empresas, 

coordenando programas de estágios e oportunidades de cargos efetivos. Anteriormente, 

ocupou o cargo de Coordenador de Relações Institucionais de fevereiro de 2013 a junho de 

2015, sendo o responsável pelo relacionamento da instituição com as empresas. Sua 

experiência inclui também a posição de Coordenador de Pós-Graduação na Faculdade de 

Jaguariúna de maio de 2006 a agosto de 2009, e como Coordenador de Graduação – Curso 

de Administração na Universidade São Francisco de agosto de 2000 a junho de 2002. 

 

Especialista 6: 

 

O Especialista 6 é um profissional multifacetado que se destaca por sua habilidade em 

resolver problemas, aprimorar processos e promover o desenvolvimento de organizações e 

indivíduos. Iniciou sua carreira na consultoria empresarial, na Arthur Andersen, a maior 

organização do setor no mundo. Sua experiência abrangente se estende por diversos 

segmentos industriais, onde liderou projetos de grande impacto nos negócios, incluindo 

reestruturações organizacionais, gestão de mudanças, implementação de sistemas e redução 

de custos. A amplitude de sua atuação proporcionou-lhe uma compreensão holística dos 

desafios enfrentados pelas empresas. Reconhecendo a importância de entender o "outro 

lado da mesa", o Especialista 6 evoluiu para o papel de executivo de Recursos Humanos. 

Nessa capacidade, aplicou suas habilidades em diferentes setores, incluindo indústrias 

automotiva e de bens de consumo, bem como serviços e comércio, atacado e varejo. Com 

um olhar para o futuro, ele ampliou ainda mais sua atuação, concentrando-se no "dia 

seguinte" dos processos de Recursos Humanos, especificamente no campo do 

'outplacement'. Como conselheiro de carreiras, orienta profissionais em processos de 

planejamento e transição profissional após desligamentos. Atualmente, o Especialista 6 se 

percebe como um especialista em Recursos Humano, preparado para apoiar organizações 

na condução de seus negócios por meio de uma gestão de pessoas efetiva. 

 

Especialista 7: 

 

O profissional em questão acumula mais de duas décadas de experiência, desde 2001, 

atuando nas esferas de mentoria, capacitação, consultoria e auditoria em gestão 

administrativa e financeira. Seu enfoque central compreende competitividade, planejamento 

estratégico, inovação e gerenciamento de projetos. Destaca-se por colaborar com mais de 

100 organizações, abrangendo desde pequenos negócios até multinacionais, em diversos 

setores, como agrícola, varejo, aeronáutico, siderúrgico, automotivo, imobiliário, 

construção, energia, metalurgia, alimentação, saúde, serviços financeiros e educação. No 

âmbito profissional, ele exerce papel de mentor e consultor, desde janeiro de 2001 até o 

presente. Sua atuação concentra-se na criação de uma cultura organizacional de alto 

desempenho e sustentabilidade, oferecendo serviços abrangentes, incluindo gestão de 

processos, reestruturação administrativa/financeira, balanços patrimoniais, melhoria 

contínua, gestão por metas e resultados, gerenciamento de projetos, gestão da inovação, 
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gestão estratégica e otimização de sistemas de gestão. Além disso, ele assume a posição de 

professor no Centro Universitário Facens desde março de 2023, ministrando disciplinas de 

graduação em cursos de Tecnologia, como Introdução aos Sistemas de Informação, 

Projetos e Modelagem de Processos de Negócio. Também é professor em programas de 

MBA desde agosto de 2016, abordando temas como Gestão de Projetos, Competitividade e 

Inovação. Sua experiência como professor de graduação em Engenharia, de agosto de 2016 

a dezembro de 2019, engloba disciplinas como Engenharia de Produção, Logística, 

Manufatura e Gestão de Projetos. Quanto à formação acadêmica, ele está atualmente 

cursando Doutorado em Engenharia Mecânica, com ênfase em Gestão de Projetos e 

Sustentabilidade, na Universidade Estadual de Campinas, com previsão de conclusão em 

dezembro de 2024. Possui também Mestrado em Engenharia Mecânica, com foco em 

Planejamento e Gestão Estratégica da Manufatura, obtido entre 2004 e 2005. Além disso, 

possui MBA em Gestão de Negócios pela Fundação Getúlio Vargas, concluído entre 2000 e 

2001, e Graduação em Engenharia Agrícola pela Universidade Estadual de Campinas, 

concluída entre 1992 e 1996. 

 

Especialista 8: 

 

Com uma trajetória profissional de 12 anos, o especialista atua como Consultor em 

Melhoria de Processos. Sua experiência abrange diversos setores e regiões do Brasil, 

destacando-se na consultoria empresarial com foco em áreas como melhoria de processos 

produtivos, logística, processos administrativos, gestão estratégica de negócios e gestão 

comercial, incluindo a implementação de CRM. No decorrer de sua carreira, o profissional 

conduziu projetos que vão desde o mapeamento de processos até a estruturação de planos 

logísticos e o desenvolvimento de modelos de negócios. Sua expertise inclui a aplicação de 

metodologias tradicionais e do Business Model Canvas, além de uma forte atuação na 

gestão financeira e de custos para impulsionar o crescimento dos negócios. Entre suas 

realizações estão a implementação de culturas Lean, programas como 5S, Kanban, S&OP, 

entre outros. Ele também se destaca na estruturação do Balanced ScoreCard e no 

desenvolvimento de modelos de excelência organizacional. Sua competência inclui gestão 

de custos, orçamento e a implementação do modelo de custeio ABC, assim como o 

desenvolvimento e implementação de modelos de precificação (Markup). Além de sua 

experiência profissional, atuou como monitor acadêmico na PUC-Campinas, oferecendo 

suporte e orientação aos alunos. Sua formação acadêmica inclui um mestrado em 

Engenharia de Manufatura e Materiais pela Universidade Estadual de Campinas, um 

bacharelado em Administração pela Pontifícia Universidade Católica de Campinas, e uma 

formação técnica em Eletroeletrônica pelo CEPEP. 
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4 Apresentação e Discussão dos Resultados 

 

 

No capítulo de apresentação e discussão dos resultados, são analisados e interpretados 

os dados obtidos na pesquisa, oferecendo insights sobre as estratégias de gestão de 

mudanças organizacionais em pequenas e médias empresas (PMEs) e discutindo suas 

implicações para o objeto de estudo. 

 

4.1 Resultados referentes à aplicação do Método Best-and-Worst 

 

Neste estudo foram entrevistados 8 especialistas conhecedores de tema, sendo os 

mesmos classificados como acadêmicos ou consultores na área. A seleção da amostra para 

utilização do método foi do tipo não probabilística por julgamento valendo-se de 

informações apresentadas nos currículos dos participantes. Na amostragem não 

probabilística por julgamento, o pesquisador selecionou aqueles profissionais que julgou 

possuir maior capacidade para inferir sobre os questionamentos realizados por Oliveira 

(2001), o número ideal de respondentes para o método pode variar dependendo do contexto 

e dos objetivos da análise. No geral, o número de respondentes deve ser suficiente para 

garantir uma amostra representativa e significativa das opiniões ou preferências em 

questão. Assim sendo, foram escolhidos profissionais que são altamente qualificados para o 

assunto, trazendo uma amostra de opiniões representativas.  

Para a aplicação do modelo matemático que possibilita a análise via Best-and-Worst, 

utilizou-se a própria planilha MS Excel disponibilizada pelo autor que estruturou o método 

Rezaei (2016). Esta planilha utiliza o suplemento do Solver para realizar os cálculos via 

programação linear Rezaei (2016). A Figura 4.1 ilustra esta planilha e a Figura 4.2 o solver 

do Excel, cujo objetivo é a minimização de Ksi* (o valor de ξL) a partir das equações 

lineares estruturadas com os vetores de importância comparativa levantados, ou seja, AB = 

(aB1, aB2, aB3, aB4......aBj) e AW = (a1W, a2W, a3W, a4W.....ajW) T. 
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Figura 4. 1. Planilha de Rezaei (2016) que foi utilizada para análise dos dados no método Best-and-Worst. 

Fonte: Dados da pesquisa (2024). 

 

 

Figura 4. 2. Solver do MS Excel com os dados da pesquisa visando minimização do valor de ξ* e obtenção 

dos pesos para os 5 aspectos analisados via programação linear pelo método simples. 

Fonte: Dados da pesquisa (2024). 

 

  

Criteria Number = 5 Criterion 1 Criterion 2 Criterion 3 Criterion 4 Criterion 5

Names of Criteria A1 A2 A3 A4 A5

Select the Best A1

Select the Worst A5

Best to Others A1 A2 A3 A4 A5

A1 1 2 3 3 4

Others to the Worst A5

A1 4

A2 3

A3 2

A4 2

A5 1

A1 A2 A3 A4 A5

0,397058824 0,220588235 0,147058824 0,147058824 0,08823529

Ksi* 0,044117647

Weights
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Os dados coletados juntos aos especialistas que possibilitaram a estruturação dos 

vetores AB = (aB1, aB2, aB3, aB4......aBj) e AW = (a1W, a2W, a3W, a4W.....ajW) T são apresentados nos 

Quadro 4.1 e 4.2. 

 

Quadro 4. 1. Indicação de cada um dos especialistas para o aspecto considerado “Best” e avaliação da 

importância do aspecto “Best” em relação aos demais  

Especialista Best A1 A2 A3 A4 A5 

Especialista 1 A1 1 2 3 3 4 

Especialista 2 A2 2 1 2 2 4 

Especialista 3 A4 2 3 3 1 5 

Especialista 4 A4 6 7 2 1 3 

Especialista 5 A2 3 1 4 2 5 

Especialista 6 A2 2 1 4 3 5 

Especialista 7 A2 4 1 3 2 5 

Especialista 8 A2 5 1 4 3 7 

Fonte: Dados da pesquisa (2024). 

 

Quadro 4. 2. Indicação de cada um dos especialistas para o aspecto considerado “Worst” e avaliação da 

importância dos demais aspectos em relação ao “Worst” 

Especialista Worst A1 A2 A3 A4 A5 

Especialista 1 A5 4 3 2 2 1 

Especialista 2 A5 3 5 3 3 1 

Especialista 3 A5 3 3 3 5 1 

Especialista 4 A2 3 1 6 8 5 

Especialista 5 A5 3 5 2 4 1 

Especialista 6 A5 4 5 2 3 1 

Especialista 7 A5 2 5 3 4 1 

Especialista 8 A5 3 8 4 5 1 

Fonte: Dados da pesquisa (2024). 

 

Para cada especialistas foram estruturados os vetores AB = (aB1, aB2, aB3, aB4, ...aBj) e AW 

= (a1W, a2W, a3W, a4W.....ajW) T e solucionado a Eq. 4 via programação linear utilizando-se do 

método simplex presente no solver do Excel. O método simplex é um algoritmo utilizado 

para resolver problemas de programação linear utilizado para otimizar a alocação de 

recursos limitados, maximizando ou minimizando uma função objetivo sujeita a um 

conjunto de restrições lineares (Nash, 2000). O algoritmo Simplex utilizado no 

equacionamento funciona como um procedimento iterativo para resolver o problema com 

um número determinado de etapas, a cada iteração, testa-se se a solução encontrada é 

ótima. O software realiza um conjunto de 3 passos de iteração para isto, no primeiro, inicia-

se analisando o equacionamento básico que define as condições de contorno, aplicando ao 

objeto de estudo, analisa-se a Eq. 4. 

min 𝜉𝐿 s.t.                                                              (4) 

|𝑤𝐵 − 𝑎𝐵𝑗𝑤𝑗|  ≤  𝜉𝐿 , para todo j; 

|𝑤𝑗 − 𝑎𝑗𝑊𝑤𝑊|  ≤  𝜉𝐿 , para todo j; 

∑ 𝑤𝑗𝑗 = 1, 𝑤𝑗 ≥ 0, para todo j 
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Deste equacionamento, encontram-se os vértices que correspondem à solução da 

equação, a denominada equação básica viável, neste caso, um conjunto de equações que 

busca minimizar o valor de  𝜉𝐿. Após execução, o segundo passo é verificar a quão 

otimizada é esta solução verificando se, dentre os vértices próximos a esta solução, não tem 

nenhum outro vértice cuja correspondência e convergência seja melhor. Caso tenha, o 

processo reinicia tendo foco neste vértice, caso não, é encontrada a solução ótima e 

portanto, pode-se determinar aquele resultado como o melhor resultado aproximado para 

aquele conjunto de equações e condições de contorno (Nash, 2000). 

Ao aplicar o método Simplex utilizando o solver interno ao software MS Excel, 

obtém-se os resultados são apresentados na Tabela 4.1. Lembrando que segundo Rezaei 

(2016), no modelo evidenciado pelas Eq. 3 e Eq. 4 o 𝜉𝐿 pode ser considerado diretamente 

como indicador de consistência. 𝜉𝐿 com valores reduzidos indicam alto nível de 

consistência para os modelos estudados. Por fim, valendo-se do raciocínio de Malek e 

Desai (2019), que utiliza-se do valor médio dos pesos para obtenção dos pesos finais de 

cada parâmetro,  utilizam-se os valores obtidos na Tabela 4.1 para se chegar ao peso de 

cada critério. Desta forma, tem-se A1 = 0,191416; A2 = 0,313150; A3 = 0,160988; A4 = 

0,249728; A5= 0,084718. 

Pode-se observar que os valores de 𝜉𝐿 são pequenos (maior valor observado ocorre 

para o especialista 8, 𝜉𝐿 = 0,090961, sendo 𝜉𝐿 médio = 0,060195). 

De acordo com as tabelas extraídas das opiniões dos especialistas, pode-se notar 

padrões de comportamento. O Quadro 4.1 fornecido, quando observado em relação ao 

critério A2, que se refere à existência de um plano com diretrizes e etapas claras para a 

mudança organizacional, perceptível e respeitosa com os períodos de adaptação dos 

colaboradores, fica evidente uma tendência consistente entre os especialistas em atribuir 

pontuações mais altas para este critério em comparação aos demais. Isso indica uma 

preferência geral entre esses especialistas pela existência de um plano claro e flexível, que 

respeite o tempo de adaptação dos colaboradores. É evidente que, mesmo quando o critério 

A2 não foi selecionado como o ponto mais importante, ele ainda recebeu pontuações 

significativas entre os especialistas. Embora outros critérios possam ter sido escolhidos 

como prioridade em determinados casos, o A2 continua a ser um dos pontos mais 

valorizados, indicando sua importância geral. Isso sugere uma concordância significativa 

entre os especialistas quanto à importância de um plano bem definido e flexível para a 

implementação de mudanças organizacionais. 
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Tabela 4. 1. Resultados da análise Best-and-Worst para cada um dos especialistas consultados e valor de 𝝃𝑳 

indicando consistência para os modelos estudados. 

Especialista A1 A2 A3 A4 A5 ξL 

Especialista 1 0,397059 0,220588 0,147059 0,147059 0,088235 0,044118 

Especialista 2 0,192308 0,346154 0,192308 0,192308 0,076923 0,038462 

Especialista 3 0,227586 0,151724 0,151724 0,400000 0,068966 0,055172 

Especialista 4 0,085859 0,050505 0,257576 0,434343 0,171717 0,080808 

Especialista 5 0,157706 0,415771 0,118280 0,236559 0,071685 0,057348 

Especialista 6 0,236559 0,415771 0,118280 0,157706 0,071685 0,057348 

Especialista 7 0,118280 0,415771 0,157706 0,236559 0,071685 0,057348 

Especialista 8 0,115975 0,488914 0,144969 0,193292 0,056850 0,090961 

Média 0,191416 0,313150 0,160988 0,249728 0,084718 0,060195 

Fonte: Dados da pesquisa (2024). 

 

Enquanto no Quadro 4.2, a análise dos dados fornecidos revela uma tendência clara 

entre os especialistas em relação ao fator "Worst". Observa-se que, de forma consistente, os 

especialistas tendem a atribuir ao critério A5 a menor prioridade em comparação com os 

outros fatores, critério este que se refere a utilização de lições aprendidas em experiências 

anteriores da empresa para potencializar o processo de mudança organizacional. Embora 

seja importante ressaltar que o critério A5 ainda possui relevância, os dados sugerem que, 

em relação aos demais fatores considerados, ele é visto como o menos prioritário pelos 

especialistas de maneira recorrente. Isso implica que, embora A5 possa desempenhar um 

papel significativo em determinados contextos, quando comparado com outros fatores, ele é 

frequentemente relegado a uma posição de menor importância. 

Por fim, a Tabela 4.1 indica que, quando calculadas as médias das notas obtidas para 

cada especialista, a tendencia de priorização do critério A2 e de indicar que o critério A5 

seria, dentro da análise, o menos prioritário, se mantém. Dentro dos 5 critérios 

apresentados, a maior média é atribuída a A2 = 0,313150 e a menor a A5= 0,084718. Essa 

análise concorda com as tendências observadas nos Quadros 4.1 e 4.2. Portanto, pode-se 

afirmar que, quando analisada de forma ampla, a concordância dos especialistas está 

coerente com as médias obtidas, onde A2 é o fator mais relevante e A5 é o menos 

relevante. 

 

4.2 Resultado decorrente da análise das questões abertas 

 

Os resultados apresentados a seguir são consequência das entrevistas com os 8 

especialistas de forma a contemplar na descrição os 5 critérios de estudo sobre mudanças 

organizacionais em Pequenas e Médias Empresas. 

 

a) Especialista 1: 

 

O especialista 1 aponta que as PMEs ainda carecem de preparo adequado no que diz 

respeito à compreensão dos ambientes nos quais estão inseridas e dos objetivos 

empresariais a serem alcançados; muitas delas enfrentam dificuldades nesta articulação e a 
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falta de clareza resulta em confusão e falta de direcionamento. Apenas uma pequena 

parcela destas empresas parece operar com uma compreensão estratégica sólida, sendo este 

um importante desafio a ser superado no ambiente empresarial brasileiro paras PMEs.  

Em relação aos planos de ação, o especialista 1 considera estes muito inflexíveis e 

impostos, gerando problemas de compreensão e colaboração por parte dos colaboradores 

nas PMEs. Como consequência, prejudica-se a capacidade destas empresas de se ajustar às 

condições de mercado para maior competitividade.  

A gestão da comunicação empresarial nas PMEs brasileiras é vista como um fator que 

tem evoluído, mas que ainda sim possui espaço para melhorias. O especialista 1 ainda falou 

sobre a necessária dos gestores das PMEs buscarem maior capacitação em termos de 

conhecimentos sobre lideranças, visto que isso poderá auxiliar na superação de outros 

desafios no processo de mudanças organizacional. 

Por fim, o especialista 1 destacou que as PMEs brasileiras até chegam a utilizar lições 

em processos anteriores em outras situações, mais este processo pode ser potencializado.  

 

b) Especialista 2: 

 

Na visão do especialista 2, a gestão das PMEs brasileiras tem evoluído 

principalmente pelo fato que estas precisam sobreviver em um ambiente de negócios cada 

vez mais competitivo, que demanda melhorias em termos de tecnologias e novas formas de 

trabalho como o work from home; mudanças são recorrentes e frequentes, entretanto, isso 

não quer dizer que exista excelência na gestão das PMEs, há um longo caminho a ser 

trilhado em busca de aprimoramentos. 

O especialista 2 observa que a maioria dos líderes das PMEs brasileiras ainda 

precisam de maior capacitação em termos de liderança, gestão administrativa e mudanças 

organizacionais. Destaca a deficiência destes em construir planos estruturados e engajar 

equipes de trabalho para que os processos de mudanças organizacionais possam levar a 

resultados de sucesso. A falta de práticas e métodos estruturados se faz crítica e permeia 

por vários aspectos como compartilhamento de informações, avaliação de desempenho, 

feedback para as equipes etc.  

Quando questionado sobre a gestão da comunicação das PMEs brasileiras destaca que 

embora há a sensação positiva de "fazer acontecer" no comportamento brasileiro, mas que é 

preciso conhecimentos sobre como realizar esta comunicação da forma mais eficaz possível 

nos processos de mudança organizacional. Sobre as lições apreendidas, acredita que as 

PMEs deveriam utilizar as mesmas de forma cíclica, ou seja, aprender com erros, analisar e 

melhorar constantemente suas práticas de gestão, mas que ainda há muito potencial de 

melhoria neste sentido.  

 

c) Especialista 3: 

 

Sob a ótica do especialista 3, é essencial que todos compreendam bem os objetivos de 

uma mudança organizacional, visto que todo mudanças por si só gerar medo e insegurança; 
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para ele, no geral ainda são muitas as pequenas e médias empresas brasileiras gerenciadas 

por líderes com perfil mais autoritário e rígido, o que torna mais complexo o processo de 

mudanças organizacionais.  

O especialista também aponta sua preocupação para com o fato de que muitas 

pequenas e médias empresas brasileiras subestimem a complexidade de todo o processo das 

mudanças organizacionais, negligenciando assim fatores como a gestão da comunicação. 

Ressalta que esse processo precisa ser pleno e fluido em todos os sentidos, da direção da 

empresa para os colaboradores, dos colaboradores para a direção da empresa. Sem conexão 

humana, a confiança é comprometida e a comunicação não se faz eficaz. Nas mudanças 

organizacionais das pequenas e médias empresas brasileiras isso ainda é um desafio a ser 

superado.  

Os líderes, na opinião do especialista, precisam muitas vezes ter mais ações do que 

palavras nos processos de mudanças organizacionais e sobre a o uso de lições apreendias, 

estas são valiosas fontes de informações, mas ainda acaba sendo bastante negligenciado no 

contexto das pequenas e médias empresas brasileiras. 

 

d) Especialista 4: 

 

O especialista destaca que na maioria das pequenas e médias empresas brasileiras 

falta um plano claro e objetivo para lidar com as mudanças organizacionais. O especialista 

também destaca que os colaboradores muitas vezes têm ciência da importância da mudança 

organizacionais para a empresas, mas nem sempre se engajam na medida adequada.  

 Na opinião do especialista, o que é melhor para a empresa nem sempre é o melhor 

para o indivíduo e isso pode levar a resistência às mudanças. Nas pequenas e médias 

empresas a liderança atua de forma mais próxima e quando existe falta de envolvimento por 

dos gestores isso é rapidamente notado pelos colaboradores. Por fim, o especialista ainda 

destaca a importância de compartilhar experiências vivenciadas no contexto das pequenas e 

médias empresas como forma de reduzir as resistências e potencializar a transição, mas 

também lembrou que em muitas organizações deste porte, a experiência encontra-se nas 

histórias e vivências das pessoas que alí trabalham e quem nem sempre tem a devida 

valorização. 

 

 

e) Especialista 5: 

 

O especialista em questão apresentou uma visão multifacetada da gestão das 

pequenas e médias organizações, destacando que nelas a preocupação com a clareza dos 

objetivos empresariais é notável. Apontou que muitas empresas brasileiras enfrentam 

dificuldades na articulação dos objetivos a serem alcançados para com o ambiente no qual 

estão inseridas. Os planos estruturados seriam de grande auxílio neste sentido para as 

pequenas e médias empresas brasileiras, mas não existem. 
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Destacou ainda que nas mudanças organizacionais, as pequenas e médias empresas 

necessitam de maior flexibilidade e adaptabilidade, visto que a falta de tais características 

prejudica sua competitividade no mercado. O especialista ainda aponta em sua opinião de 

que a comunicação pode ser aprimorada para garantir o alinhamento, coordenação eficazes 

e evitar as resistências nos processos de mudanças organizacionais. O conhecimento 

técnico tanto para os líderes quanto para os colaboradores é algo essencial no processo de 

evolução das pequenas e médias organizações brasileiras quando enfrentas as mudanças 

organizacionais, necessitando este de grandes melhorias. 

 

f) Especialista 6: 

 

No que diz respeito ao planejamento, para o especialista 6, as pequenas e médias 

empresas brasileiras enfrentam dificuldades em realizar planos de qualquer natureza, ainda 

mais quando se trata de processos de mudanças organizacionais. Aliás, o especialista 6 

expande essa opinião para países latino-americanos, fazendo um paralelo com as empresas 

de mesmo porte argentinas. 

A falta de indicadores-chave de desempenho (KPIs), documentação, entre outros 

aspectos corroboram a lacuna mencionada pelo especialista. O planejamento é uma 

ferramenta crucial para o progresso de qualquer empresa e as mudanças organizacionais só 

se farão efetivas se houver planejamento, algo que na maioria das pequenas e médias 

empresas brasileiras é deficiente. Para o especialista 6, os gestores nas pequenas e médias 

organizações possuem muitos sonhos, mas poucos planos definidos para alcançá-los. 

O especialista destaca a liderança para o sucesso das mudanças organizacionais, mas 

ressalta que os gestores das pequenas e médias empresas ainda não são plenamente 

capacitados nesse aspecto. A capacitação em liderança acaba sendo um item muitas vezes 

subestimado pela maioria dos gestores de pequenas e médias empresas.   

O desenvolvimento de líderes é uma jornada lenta e progressiva, não é algo que possa 

ser conquistado da noite para o dia. Outra questão relevante é a comunicação, as pequenas e 

médias empresas brasileiras enfrentam desafio em lidar com sobrecarga de informações e 

confundem isso como uma comunicação eficiente. A constante mudança de prioridades 

dificulta a execução de planos, e diferentes áreas competem por atenção e recursos nas 

pequenas e médias empresas brasileiras. 

 

 

g) Especialista 7: 

 

Os gestores desempenham um papel crucial de transmitir a mensagem institucional 

nas mudanças organizacionais das pequenas e médias empresas, evitando diferentes 

interpretações e ruído. Os planos devem ser compartilhados de maneira clara e abrangente 

entre todos os colaboradores das pequenas e médias empresas, mas infelizmente isso nem 

sempre ocorre nas referidas empresas. 
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O especialista 7 enfatizou a importância da comunicação nas mudanças 

organizacionais vivenciadas pelas pequenas e médias organizações; é crucial que haja um 

fluxo constante de informações e feedback entre a os gestores e diferentes níveis visando 

corrigir erros e possíveis entendimento distorcidos, algo que na opinião do mesmo ainda 

não ocorre na maioria das empresas de pequeno e médio porte.  

Os gestores desempenham o papel de mentores, orientando e fornecendo feedback 

aos níveis inferiores; isso não apenas ajuda na implementação adequada de planos, mas 

também na construção de um ambiente de aprendizado contínuo e no desenvolvimento das 

equipes.  As lições aprendidas desempenham um papel fundamental no desenvolvimento de 

estratégias organizacionais mais eficazes e nas transições vivenciadas pelas pequenas e 

médias organizações. Tanto em termos de liderança, quanto em termos de lições 

apreendidas o especialista comenta que há muito para se melhorar no contexto das pequena 

e médias empresas. 

 

h) Especialista 8: 

 

O especialista 8 ressalta a necessidade de uma estrutura sólida e bem estruturada ao 

longo dos processos de mudanças organizacionais na maioria das pequenas e médias 

empresas. No contexto das pequenas e médias empresas, os planos estratégicos enfrentam 

dificuldades para sair do papel. Isso evidencia a importância de diretrizes bem definidas, 

acompanhadas de uma execução eficaz e uma gestão adequada. A falta de estruturação e 

implementação adequada de planos é apontada como um desafio significativo nas empresas 

deste porte. A liderança é identificada como um elemento crucial para o sucesso das 

estratégias empresariais, mas ainda com muitas falhas na maioria das pequenas e médias 

empresas segundo o especialista; sem o engajamento da liderança, surgem resistências 

internas e obstáculos à melhoria contínua no ambiente das pequenas e médias organizações.  

O medo do novo é apontado como um obstáculo para o progresso na maioria das 

pequenas e médias empresas, segundo o especialista 8. A comunicação também foi 

apontada como uma área crítica nas mudanças organizacionais das pequenas e médias 

empresas, comprometendo outros aspectos e gerando “ilhas isoladas” de conhecimento nas 

empresas. 

O especialista 8 critica o uso inadequado das experiências no cenário das pequenas e 

médias empresas, apontando que elas poderiam contribuir bem mais para os resultados das 

mudanças organizacionais. No que diz respeito à liderança, ainda identifica grandes 

possibilidades de melhorias no contexto das pequenas e médias organizações.  

 

Assim, são apresentadas as descrições das percepções dos especialistas que compõem 

a amostra do trabalho. 

 

Desta forma, torna-se possível elaborar a síntese global das opiniões dos especialistas, 

a dinâmica das pequenas e médias empresas (PMEs) no Brasil demanda uma compreensão 

aprofundada dos desafios e oportunidades associados à gestão e mudanças organizacionais. 
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Neste contexto, especialistas forneceram perspectivas, destacando pontos de convergência e 

divergência que delineiam a complexidade desse panorama. 

Dentre desafios comuns, os Especialistas 1, 2, 3 e 5 convergem na identificação da 

falta de clareza estratégica como um desafio predominante. As PMEs enfrentam 

dificuldades em compreender os ambientes nos quais estão inseridas e os objetivos 

empresariais a serem alcançados. A ausência dessa compreensão estratégica resulta em 

confusão e falta de direcionamento.  

Existem, também, divergências na avaliação da evolução da gestão, embora o 

especialista 2 destaque a evolução da gestão das PMEs, impulsionada pela necessidade de 

sobreviver em um ambiente de negócios competitivo, o especialista 6 ressalta uma 

deficiência generalizada na capacidade de planejamento, não apenas nas mudanças 

organizacionais, mas em todas as áreas. Essa divergência sugere uma análise otimista 

versus pessimista em relação ao progresso da gestão nas PMEs. 

Quanto à Liderança e resistência à mudança, o especialista 3 aponta para um desafio 

adicional, referente ao perfil autoritário de muitos líderes nas PMEs brasileiras. Esse traço 

dificulta o processo de mudanças organizacionais, onde a liderança precisa ser mais 

inclusiva e participativa. Contrapondo, o especialista 4 destaca a importância da liderança 

próxima, alertando para a resistência à mudança quando há falta de envolvimento por parte 

dos gestores. Aqui, a divergência se estabelece na abordagem da liderança e no papel 

percebido na condução das mudanças.  

O critério de gestão da comunicação e flexibilidade é entendido como um ponto 

crucial, convergindo nas opiniões dos especialistas 1, 2, 3, 5 e 7. Todos ressaltam a 

importância de uma comunicação eficaz, clara e constante durante as mudanças 

organizacionais. No entanto, divergências se apresentam na avaliação do estado atual da 

comunicação nas PMEs, com o especialista 6 apontando uma sobrecarga de informações 

confundida com eficácia. A flexibilidade e adaptabilidade, temas abordados por 

especialistas 2, 5 e 8, destacam a importância dessas características para a competitividade 

no mercado. Entretanto, divergências surgem na intensidade com que essa falta de 

flexibilidade afeta as PMEs, podendo tornar o sistema ineficiente ou mesmo incapaz de 

organizar-se. 

Sobre a importância das lições aprendidas e experiências compartilhadas, a 

valorização das lições aprendidas e das experiências compartilhadas é mencionada por 

especialistas 4, 5, 7 e 8. Todos reconhecem o potencial dessas práticas para reduzir 

resistências e promover uma transição mais suave. No entanto, o especialista 8 destaca a 

crítica ao uso inadequado das experiências nas PMEs, indicando uma divergência na 

efetividade dessas práticas. 

A análise integrada das perspectivas dos especialistas destaca desafios 

compartilhados que demandam abordagens estratégicas e práticas mais eficazes nas PMEs 

brasileiras. A convergência em torno da necessidade de capacitação em liderança, 

comunicação eficaz e aprendizado contínuo oferece um caminho para aprimorar a gestão e 

superar os obstáculos nas mudanças organizacionais. Ao reconhecer as divergências, este 
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estudo proporciona insights valiosos para orientar futuras pesquisas e intervenções práticas 

visando ao desenvolvimento sustentável das PMEs brasileiras. 

 

4.3 Resultado referentes à proposição do índice para mensurar a maturidade da 

gestão de Pequenas e Médias Empresas nas mudanças organizacionais 

 

Com base nos resultados obtidos em relação aos pesos dos critérios analisados, é 

possível desenvolver um índice que avalie o nível de maturidade de uma pequena ou média 

empresa. Esse índice de maturidade proposto é calculado multiplicando a pontuação 

atribuída a cada parâmetro pelos seus respectivos pesos e somando os resultados. É 

importante ressaltar que, ao realizar a avaliação do índice de maturidade, é essencial 

envolver indivíduos com amplo conhecimento para contribuir com suas opiniões. Nesse 

contexto, busca-se alcançar um consenso, entendendo que a avaliação não necessariamente 

se traduz em uma pontuação precisa, mas sim, destaca-se a importância do debate. O 

enriquecimento advém da troca de ideias e reflexões sobre a maturidade da empresa, 

inicialmente de maneira qualitativa e posteriormente quantitativa. 

Além disso, é fundamental destacar que o objetivo do índice é fornecer uma 

ferramenta orientativa para auxiliar a empresa na tomada de decisões. Ao trazer uma 

métrica, mesmo que inicialmente primitiva, para a análise dos especialistas, o índice 

procura orientar e oferecer uma direção mais clara sobre os pontos a serem trabalhados para 

melhorar a maturidade organizacional, podendo ser repetida a avaliação com determinada 

periodicidade, recomenda-se a cada semestre, para que a discussão seja recorrente e possam 

ser avaliadas as melhorias ao longo do processo. 

Assim sendo, o índice resultante fornecerá uma medida quantitativa da maturidade 

organizacional proveniente de uma análise prévia qualitativa gerada pela discussão e 

variando de acordo com a pontuação obtida. A Tabela 4.2 resume os pesos de acordo com 

seu respectivo critério de impacto em relação às mudanças organizacionais. 

 

Tabela 4. 2. Resumo dos critérios e pesos atribuídos com base no estudo. 

Critério A1 A2 A3 A4 A5 

Pesos 0,191416 0,313150 0,160988 0,249728 0,084718 

Nome do Peso P1 P2 P3 P4 P5 

Fonte: Dados da pesquisa (2024). 

 

Assim, cria-se uma escala de nota que varia de 1 a 5, conforme o Quadro 4.3. 

 

Quadro 4.3. Escala de notas a serem atribuídas aos critérios. 

Pontuação Rótulo 

1 Muito pouco estruturada 

2 Pouco estruturada 

3 Mediana 

4 Bem estruturada 

5 Muito bem estruturada 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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O responsável pela avaliação da maturidade da empresa deve dar uma nota a cada 

critério. A nota deve ser atribuída de acordo com seu entendimento observando como a 

empresa está posicionada em relação ao critério analisado, conforme o Quadro 4.4, 

refletindo sobre o quanto o objeto de estudo está estruturado em relação ao fator que está 

sendo dada a nota no âmbito de mudanças organizacionais. 

 

Quadro 4.4. Modelo de notas dadas aos critérios  

Critério Nota 

A1 N1 

A2 N2 

A3 N3 

A4 N4 

A5 N5 

Fonte: Elaboração do autor (2024). 

 

O nível de maturidade da empresa pode ser obtido, então, por meio da Eq. 6. 

 

Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑀𝑎𝑡𝑢𝑟𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 = (𝑁1 ∙ 𝑃1) + (𝑁2 ∙ 𝑃2) + (𝑁3 ∙ 𝑃3) + (𝑁4 ∙ 𝑃4) + (𝑁5 ∙ 𝑃5)        (6) 

 

O Índice de Maturidade indicará, então, o quanto a empresa estudada está preparada 

e é qualificada para passar pelo processo de mudanças organizacionais de forma sólida e 

com o menor risco de falhas. A escala proposta é representada no Quadro 4.5. 

 

Quadro 4.5. Resultados de acordo com a nota obtida pela empresa no índice de Maturidade proposto. 

Índice de Maturidade Resultado 

1 Baixíssima Maturidade 

2 Baixa Maturidade 

3 Maturidade Mediana 

4 Alta Maturidade 

5 Altíssima Maturidade 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Em suma, a criação e aplicação de um índice de maturidade para pequenas e médias 

empresas representam um passo na busca pela melhoria contínua e pelo crescimento 

sustentável dessas organizações. Ao considerar os resultados obtidos e o debate entre 

especialistas, é possível não apenas avaliar o nível de maturidade de forma mais completa, 

mas também orientar a tomada de decisões estratégicas. Portanto, a implementação desse 

índice proporciona uma oportunidade para as empresas refletirem sobre seu estado atual, 

identificarem áreas de desenvolvimento e planejarem ações para alcançarem seus objetivos 

de forma mais eficaz. 
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5 Conclusões e Considerações Finais 

 

 

O desenvolvimento e a aplicação de um índice para mensurar a maturidade da gestão 

de mudanças organizacionais nas Pequenas e Médias Empresas representam um passo na 

busca por melhorias na capacidade adaptativa dessas organizações. Ao longo deste estudo, 

foram explorados os desafios enfrentados pelas PMEs ao lidar com mudanças, 

considerando suas limitações de recursos e estruturas. Neste capítulo, são apresentadas as 

conclusões derivadas da análise dos dados obtidos por meio da aplicação do índice 

proposto. Além disso, discute-se as implicações desses resultados para a prática gerencial e 

para o campo acadêmico, destacando as contribuições teóricas e práticas deste trabalho.  

 

 

5.1 Conclusões 

 

A pergunta de pesquisa proposta foi respondida de maneira satisfatória, o índice 

proposto para mensurar a maturidade da gestão de Pequenas e Médias Empresas durante as 

mudanças organizacionais representa uma resposta às demandas e lacuna de conhecimento 

identificados, propondo-se a solucionar o problema mediante as limitações do trabalho. 

Os objetivos gerais e específicos foram devidamente atendidos ao longo do 

desenvolvimento do estudo. A análise bibliométrica realizada permite a compreensão dos 

temas relacionados às mudanças organizacionais no contexto das PMEs, enquanto a análise 

das características específicas deste tipo de empresa e a identificação das variáveis que 

influenciam seus processos de transição ajudaram a embasar a construção do índice. 

Ao estruturar um índice para mensurar a maturidade da gestão de PMEs nas 

mudanças organizacionais, os objetivos propostos foram alcançados. O modelo 

desenvolvido representa uma ferramenta para avaliar tanto qualitativa quanto 

quantitativamente o nível de maturidade das PMEs em relação aos processos de mudança, 

oferecendo insights práticos e estratégicos para gestores e profissionais que possuem 

experiência com essas questões no contexto empresarial. 

Portanto, com a conclusão deste estudo, é possível afirmar que os objetivos foram 

atendidos de forma satisfatória, cumprindo o propósito inicial de contribuir para uma 

melhor compreensão e gestão das mudanças organizacionais em Pequenas e Médias 

Empresas. 

 

5.2 Considerações Finais 

 

A criação de um índice inicial para a avaliação da maturidade durante períodos de 

mudança organizacional representa um passo para o aprimoramento das pequenas e médias 

empresas, promovendo uma reflexão acerca da posição da empresa em meio ao processo de 

transição. Nesse sentido, foi concebido um índice que mensura a maturidade dessas 

empresas no que tange à gestão da mudança organizacional, baseado na revisão da 
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literatura existente e em entrevistas com especialistas na área, identificando lacunas na 

forma como essas empresas lidam com mudanças organizacionais e reconhecendo a 

necessidade de uma ferramenta capaz de avaliar e orientar esse processo utilizando-se de 

método, rastreabilidade e replicabilidade. 

A proposta desse índice não se limita apenas a preencher essas lacunas, mas também 

busca contribuir para o avanço do campo de estudo dos modelos de gestão em pequenas e 

médias empresas. Seu propósito é fornecer uma medida da maturidade das empresas 

durante períodos de transição, visando auxiliar gestores, consultores e pesquisadores a 

compreender melhor o estado atual das empresas nesse contexto, e identificar áreas de 

melhoria visando uma maior taxa de sucesso durante o processo. 

Em última análise, espera-se que este trabalho forneça uma base para o 

desenvolvimento de estratégias mais eficazes de gestão da mudança em pequenas e médias 

empresas, contribuindo para sua capacidade de adaptação e sucesso em um ambiente 

empresarial cada vez mais dinâmico e competitivo. 

 

5.3 Limitações da Pesquisa 

 

O estudo sobre mudanças organizacionais em pequenas e médias empresas (PMEs) 

traz um conjunto de ideias a serem utilizadas, porém, apresenta algumas limitações que 

merecem destaque. Em primeiro lugar, é importante ressaltar que o trabalho possui um 

caráter exploratório, o que implica que o índice proposto ainda necessita de validação. 

Embora ofereça uma base para futuras pesquisas, é fundamental submetê-lo a testes e 

análises adicionais para garantir sua eficácia e confiabilidade, visto que a validação não é 

objeto do trabalho neste momento, sendo esta uma motivação para estudo futuro. 

Outra limitação relevante é o tamanho da amostra utilizada no estudo. Apesar de os 

dados terem sido coletados de 8 respondentes que são especialistas no assunto, este número 

é bastante reduzido se comparado ao universo de empresas e especialistas em mudanças 

organizacionais. 

Além disso, a análise realizada no estudo está restrita a um único ponto no tempo, o 

que limita sua capacidade de capturar a dinâmica e a evolução das mudanças 

organizacionais ao longo do tempo.  

 

5.4 Propostas de Trabalhos Futuros 

 

A partir das limitações da pesquisa e das discussões realizadas no trabalho, propõe-se 

os seguintes trabalhos futuros: 

a) Realizar estudos adicionais para confirmar a eficácia e relevância do índice em 

diferentes contextos organizacionais e culturais;  

b) Investigar os efeitos da aplicação do índice nas mudanças organizacionais em 

PMEs, no que se refere ao desempenho financeiro, satisfação dos funcionários, 

inovação e competitividade no mercado; 
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c) Realizar pesquisas com um maior número de empresas participantes, abrangendo 

PMEs de diversos setores e regiões geográficas para obter uma visão mais ampla 

das práticas de mudança organizacional;  

d) Desenvolver estudos longitudinais no tempo para analisar o processo de mudança 

em PMEs, incluindo estratégias adotadas, desafios enfrentados e resultados 

alcançados em diferentes estágios de desenvolvimento;  

e) Realizar um estudo com uma amostra expandida, a qual deve incluir um maior 

número de participantes, a fim de obter uma visão mais abrangente e 

representativa das PMEs. 
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ANEXO I 

PARECER DO COMITÊ DE ÉTICA EM PESQUISA 
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