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“‘Nao sao as espécies mais fortes nem as mais inteligentes que sobrevivem, mas

sim aquelas que melhor se adaptam as mudancgas”.

(Charles Darwin)



RESUMO

Esta pesquisa aborda a questdo da Mudanca Organizacional e consequente Resis-
téncia a Mudanca perante as empresas, e avaliacdo das fontes de Resisténcia a
Mudanca em uma empresa publica e outra privada. Verifica os conceitos de Mudan-
ca Organizacional e o papel das empresas diante da atualidade. Apresenta conceito
de Resisténcia a Mudanca, fator que ndo deve ser observado apenas como aspecto
negativo, e, além disso, a observacéo das fontes de Resisténcia a Mudanca que po-
dem ser fontes Individuais ou Organizacionais. O estudo verificou as principais fon-
tes de Resisténcia a Mudanca por meio da aplicagéo de entrevistas em uma empre-
sa publica e outra privada. O resultado do estudo traz as principais fontes de Resis-
téncia a Mudanca nas empresas selecionadas.

Palavras — chave: Mudanca Organizacional. Resisténcia a Mudanca Organiza-
cional. Fontes de Resisténcia a Mudanca.



ABSTRAC

This research addresses the issue of organizational change and consequent Resis-
tance to change towards enterprise, and evaluation of sources of resistance to
change in a public and a private company. Verifies the concepts of Mu-
Organizational and dance the role of business before today. Presents con-cept of
resistance to change, a factor that should not be seen only as a negative aspect, and
in addition, the observation of sources of resistance to change that can be Individual
or Organizational sources. The study found the princi-country sources of resistance
to change through the application of interviews in a public and other private compa-
ny. The result of the study brings the main sources of resistance to change in the se-
lected companies.

Keywords: Organizational Change. Resistance to Organizational Change.
Sources of Resistance to Change.
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1.Introducao

Atualmente as mudancas no ambiente organizacional s&o inevitaveis, isto
porque as organizacfes sendo publicas ou privadas sao submetidas a transforma-
cdes constantes devido aos avangos cientificos e tecnoldgicos. Esses avancgos le-
vam a modificacbes nos processos de trabalho e na gestdo de pessoas. Diante do
contexto, novas tecnologias precisam de conhecimentos relacionados com os envol-
vidos no processo, pois as mudangas nos processos de trabalho requerem um elo
estratégico entre pessoas e tecnologias. De acordo com Bergue (2010),

“A mudanca constitui fendmeno inerente a organizacdo e se manifesta
sob diferentes formas, desde esfor¢os adaptativos de qualquer ordem e
intensidade, inovacdes gerenciais e de estrutura, até transformacdes
mais radicais que alcancam aspectos substanciais do comportamento
das pessoas na organizagao”. (BERGUE, 2010, p. 68).

Sendo assim, as empresas que pretendem ser eficazes ndo podem mais limi-
tar-se a mera observacdo dos acontecimentos, elas devem ser capazes de diagnos-
ticar seus préprios ambientes e desenvolver estratégias para planejar, dirigir e con-

trolar as mudancas. Conforme Amaru (2004),

“Adaptar a empresa ao ambiente significa mais do que torna-la capaz de
enfrentar seus concorrentes. Os desafios vém de diversas fontes [...]
Evolucéo da tecnologia, exigéncias dos sindicatos, controle governamen-
tal e pressbes de toda a sociedade séo circunstancias que oferecem de-
safios e oportunidades para todos os tipos de organiza¢des”.(AMARU,
2004, p. 381).

No entanto, diante destes aspectos surge outro dilema a resisténcia a mudan-
ca perante os integrantes da organizacdo, fato que traz ameaca as inovacfes da
empresa, porém verifica-se que a resisténcia & mudanc¢a ndo deve somente ser ob-
servada como um aspecto negativo, pois em algumas ocasides € capaz de apontar
projetos inapropriados para a organiza¢ao ou apontar alternativas de inovacao.

Para a realizacdo de uma mudanca bem sucedida € preciso que a empresa
envolva os funcionarios buscando o constante comprometimento com a mudanca,
pois serdo eles que irdo ajudar a implementar inova¢cdes na empresa, € preciso ob-
serva-los diante de uma situagéo de resisténcia para que sejam verificadas as cau-
sas da rea¢do a mudanca.

Segundo Robbins 2010, as causas podem ser fontes individuais — que consis-
tem de caracteristicas humanas como percepcao, personalidade e necessidades, e

fontes organizacionais — as quais residem da propria estrutura da organizacao, e a
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partir dai analisar os aspectos positivos e negativos. Devem ser verificadas também
as variaveis culturais da resisténcia a mudanca tais como tecnologias, preceitos e
sentimentos, que explicam como um tipo de mudanca é mais facilmente aceito. Ou-
tro aspecto observado no trabalho é de que hé taticas de como superar a resisténcia
a mudanca as quais se forem verificadas anteriormente a implantacdo da inovacao
pode ajudar a empresa a evitar situacdes de resisténcia a mudanca.

Considerando o contexto apresentado e dada a importancia que o tema Mu-
danca Organizacional adquiriu nos ultimos tempos, procurou-se, neste trabalho,
mostrar como esta sendo tratada a questdo da mudanca organizacional e conse-
guente resisténcia a mudanca nas organizacdes, e avaliar as principais fontes de
resisténcia a mudanca, que segundo Robbins (2010), engloba tanto as fontes indivi-
duais (funcionarios), quanto organizacionais (empresas), visto que as empresas que
desejam realizar mudancas e se estabelecerem no mercado devem envolver os fun-
cionarios nos processos e adaptar a estrutura organizacional para as inovacoes.

Desta forma o estudo busca realizar uma contribuicdo as organizacoes, de
forma que informando as empresas de que a resisténcia a mudanca antes de tudo
deve ser analisada, elas possam refletir sobre o assunto e aderir a pratica de forma
a prevenir prejuizos.

Este trabalho tem os objetivos gerais de verificar os fatores que motivam a re-
sisténcia a mudanca no ambito organizacional tendo como exemplo uma empresa
publica e outra privada, e objetivos especificos de conhecer os fatores que levam a
resisténcia a mudanca no ambiente organizacional, além de analisar os cases das
empresas exemplificadas.

O estudo justifica-se, pois a analise das fontes de resisténcia a mudanca de-
vem ser observadas com mais atencao para implementacdo das mudancas organi-
zacionais de forma efetiva e eficaz, isto porque atualmente a mudanca organizacio-
nal € um assunto de extrema relevancia para as empresas, visto que devido a agili-
dade das inovacdes tecnoldgicas, as mudancas dos desejos dos clientes e a forma
de realizacdo do trabalho das empresas alteram-se constantemente. Por esta razéo,
a mudanca deve ser estudada e realizada de forma consciente, deve-se verificar se
a empresa esta “pronta” para tal alteragdo, é preciso definir o tempo certo para a

mudanca.
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Sendo assim, este trabalho divide-se em quatro capitulos: O Capitulo 1, refe-
re-se a introducéo. Ja o Capitulo 2 trata do referencial teérico, o qual traz a aborda-
gem dos conceitos acerca de Mudanca e Resisténcia Organizacional. No Capitulo 3,
apresentam-se 0s aspectos metodoldgicos, as caracteristicas das empresas Xe Y, e
as respectivas mudancas impostas. Em seguida, o Capitulo 4 informara a reacéo
dos empregados frente as mudancas implementadas nas empresas com base nas
fontes de resisténcia a mudanca, o capitulo seguinte, 5, realizara a analise compara-
tiva da ocorréncia de resisténcia a mudanca das empresas embasadas nas fontes

de resisténcia.
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2. Referencial Teodrico

Para a realizacdo deste trabalho serdo abordados os seguintes conceitos:

2.1 Mudancga Organizacional:

Atualmente a agilidade e rapidez para realizacdo de mudangas nas organi-
zacgOes tornou-se um motivo de sobrevivéncia para as empresas, sendo estas publi-
cas ou privadas, pois as inovacdes tecnoldgicas associadas a alteracdo de habito
dos clientes torna o fator mudanca como essencial as empresas. De acordo com
Robbins (2010),

“Nenhuma empresa esta em situagado particularmente estavel hoje em
dia, mesmo aquelas tradicionalmente estaveis, como as que ocupam
uma fatia de mercado dominante em sua &rea, devem em muitas vezes
mudar radicalmente”. (ROBBINS, 2010, p. 565).

Diante dessa situacéo, as empresas sao exigidas de capacidade organizaci-
onal para se adaptar as novas estruturas, isto porque as mudancas do ambiente ex-
terno exigem da organizacdo a capacidade continua de resposta rapida e eficaz a
estas transformacdes. No entanto, adotar estratégias de mudanca que obtenham
sucesso envolve compreender aspectos do ambiente, dos individuos e da organiza-

cdo como um todo. Conforme Bernardes e Marcondes (2003),

“As sociedades estdo mudando para dire¢gdes que ndo se pode prever, mas
as organizacdes diferem porque suas alteracdes podem ser planejadas até
certo grau, em raz@o de serem microssociedades incomparavelmente me-
nores”. (BERNARDES E MARCONDES, 2003, p 212).

Desta forma, identificar variaveis do contexto que estariam provocando as
mudancas, apresenta-se como uma vantagem para os gerenciadores da mudanca,
na medida em que esse conhecimento poderia permitir 0 manejo e a implantacao da
mudanca, o aumento da eficicia organizacional e de sua chance de sobrevivéncia.
Para Bateman e Snell (1998),

“Atingir exceléncia de classe mundial, qualidade total e melhoria continua,
tudo isso implica mudar a organizacdo para melhor. Essa e todas as mu-
dancas importantes devem ser cuidadosamente administradas. A Mudanca
bem sucedida ndo ocorre naturamente; resulta de ac6es inspiradas, referen-
tes tanto a problemas quanto a oportunidades de motivar as pessoas a mu-
dar e de fazer uma abordagem estratégica para implementar a mudanca”.
(BATMAN E SNELL, 1998, p 499).
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Diante do contexto exposto, verifica-se que a mudanca é inevitavel, e os
administradores devem analisar como enfrentardo estas mudancas no sentido de
manter as organizacfes viaveis e atualizadas, devem ser capazes de diagnosticar o
seu meio ambiente e desenvolver estratégias para planejar, dirigir e controlar as
mudancas, visto que a observagdo passiva dos acontecimentos poderd levar a em-

presa a faléncia.

2.1.1 A Mudanca Organizacional e o Papel das Empresas

A mudanca organizacional é uma realidade que ocorre no mundo moderno,
desta forma as empresas devem obter o conhecimento de novas tecnologias e en-
frentar revitalizacdes e melhoria de processos. Por ser uma implementacdo de no-
vos procedimentos que visam realinhar a organizagdo com as constantes mudancas
nas demandas de seu ambiente de negdécios, a mudanca pode causar no individuo
emocodes e reacdes que vao do otimismo ao medo, podendo incluir situacdes de de-

safio, resisténcia, e motivacado. Segundo Chiavenato (2003),

“Mudanca é a transicdo de uma situagdo para outra diferente ou a passa-
gem de um estado para outro diferente. Mudanga implica ruptura, transfor-
macao, perturbacao, interrup¢do. O mundo atual se caracteriza por um am-
biente dindmico em constante mudanca e que exige das organizacdes uma
elevada capacidade de adaptacao, como condi¢do basica de sobrevivéncia.
Adaptacéo, renovacéo e revitalizagao significam mudanga”. (CHIAVENATO,
2003, p 374).

Desta forma, a mudanca se desenvolve na adocéo de novas atitudes, valores
e comportamentos, 0s membros da organizacdo se identificam com os valores, ati-
tudes e comportamentos do agente de mudanca para entdo internaliza-los, desde
que percebam sua eficacia no seu desempenho. A mudanca é a fase em que novas
ideias e praticas sdo aprendidas de modo que as pessoas passam a pensar e a
executar de uma nova maneira. Para Wagner e Hollenbeck (2000), a mudanca é o
ato de variar ou de alternar modos convencionais de pensamentos ou comportamen-
to. Nas organizacdes € um impeto importante de D.O, reformulando os modos pelos
guais as pessoas e grupos trabalham juntos. (WAGNER E HOLLENBECK, 2000, p.
376)

Adotar estratégias de mudanca que obtenham sucesso envolve compreender

aspectos do ambiente, dos individuos e da organizacdo como um todo. Sendo as-
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sim, identificar variaveis do contexto que estariam provocando as mudancas, sejam
continuas ou descontinuas, apresenta-se como uma vantagem para os gerenciado-
res da mudanca, na medida em que esse conhecimento poderia permitir o manejo e
a implantacdo da mudancga, o aumento da eficacia organizacional e de sua chance

de sobrevivéncia. De acordo com Wagner e Hollenbeck (2000),

“Acionar a mudanca requer por um lado a identificacdo e superacéo de fon-
tes de apoio. A analise do campo de forcas é um método de diagnostico que
esquematiza graficamente a disposicéo das forcas favoraveis e contrarias a

uma determinada mudancga”. (WAGNER E HOLLENBECK, 2000, p. 376)
Desta forma, a administracdo da mudanca deve estar atenta aos problemas e

oportunidades envolvendo as forcas externas e internas, as quais sao transferidas
para necessidades percebidas na organizacdo, que compara 0s niveis existentes e
desejado de desempenho, analisando o que deve ser mudado. De acordo com Chi-
avenato (2003),

“A mudanca € resultado da competicdo entre forgas impulsionadoras e for-
¢as restritivas. Quando a mudanga € introduzida, existem forcas que a im-
pulsionam, enquanto outras for¢as levam a resisténcia. Para implementar a
mudanca, torna-se necessario analisar ambas as for¢as que atuam na mu-
danca a fim de se remover ou neutralizar as forgas restritivas que a impe-
dem e incentivar as for¢as impulsionadoras. A teoria do campo das forgas e
indispensavel nessa abordagem. A mudanca ocorre quando as forgas im-
pulsionadoras e favoraveis sdo maiores do que as forgas restritivas e impe-
ditivas”. (CHIAVENATO, 2003, p 377).

Pode-se considerar que as organizacdes que obtém sucesso nas mudancas
levam em conta as pessoas envolvidas no processo, as quais sdo cruciais para a
realizacdo das proprias mudancas na empresa. Para Chiavenato (2010), “para que a
mudanca aconteca € necessario que exista um ambiente psicolégico propicio, uma
cultura organizacional adequada, um estimulo individual e grupal para a exceléncia
da organizacao”. (CHIAVENATO, 2010, p. 428).

Diante do exposto, o0 gerenciamento dos aspectos humanos de uma mudanca
organizacional forma o sustento para a implantacdo de solugdes futuras, aumenta o
sucesso de implementacdes técnicas e reduz as inevitaveis quedas na produtividade
e na qualidade, que geralmente acompanham as mudancas.

De acordo com Bateman e Snell (1998), para motivar as pessoas a mudancga
frequentemente exige trés estagios basicos o descongelamento, o0 movimento para
instituir a mudanca e o recongelamento.

No estagio do descongelamento, a administragdo percebe que as praticas
atuais deixaram de ser adequadas e que a empresa deve romper com seu molde

atual, o que muitas vezes resulta de uma avaliagdo do ajuste da empresa em seu
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ambiente atual e de sua prontidao para o futuro. O diagnostico deve ser completo e
sem ideias preconcebias. Se a administracdo conclui que o ajuste entre a empresa e
seu ambiente atual ou futuro é ruim, faz-se necessaria a mudanca.

J& no estagio de movimento para instituir a mudanca, inicia-se um estabele-
cimento sobre a direcdo desejada da empresa, a visdo pode ser realizada por meio
da mudanca estrutural, cultural ou individual. Nas mudancas estruturais, a empresa
pode assumir a forma de uma organizacado com divisdes, matrizes ou alguma forma
adequada. As mudancas culturais séo institucionalizadas por meio da lideranga efi-
caz. Os individuos podem mudar a medida que novas pessoas se unirem a empresa
e as pessoas antigas adotarem a nova visao do lider para o futuro.

Com relacdo ao estagio de recongelamento, a empresa fortalece os novos
comportamentos que apoiam a mudanga, envolve a implementagéao de sistemas de
controle que apoiam a mudanca, aplicacdo de medidas corretivas quando necessa-
rio, e o reforco do desempenho que apoia o programa.

De acordo com Chiavenato (2010), “quando feita adequadamente, a mudanca
capacita a organizacdo a manter sua viabilidade e competitividade em um ambiente
mutével e incerto, trata-se da mudanca construtiva que assegura condi¢cdes renova-
das e estimuladoras a organizagao” (CHIAVENATO, 2010, p. 426).

Desta forma, pode-se considerar que a administracdo das mudancas organi-
zacionais € um dos maiores desafios para as empresas atualmente, ja que a mu-
danca organizacional é uma obrigacdo necessaria para qualquer empresa conseguir
sobreviver no mercado, no entanto deve ser planejada de forma adequada para ga-

rantia do sucesso da organizacao.

2.2 As Resisténcias as Mudancas

Atualmente a resisténcia € uma das principais barreiras da mudanca bem suce-
dida, qualquer mudancga que venha a acontecer nas organiza¢gfes causa um grande
desconforto perante os funcionarios por diversas razoes, dentre estas se podem
destacar: medo do desconhecido, alteracdo dos padrdes de execucdo e seguranca.

De acordo com Kinicki e Kreiterner (2010),

“Geralmente é dificil para as pessoas experimentarem novas maneiras de
fazer as coisas. E exatamente por causa dessa caracteristica humana basi-
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ca que a maioria dos empregados ndo tem entusiasmo pela mudancga no lo-
cal de trabalho [...] “A resisténcia a mudanga € uma resposta emocional/
comportamental a ameacas reais ou imaginarias a uma rotina de trabalho
estabelecida. (KINICKI E KREITERNER, 2010, p. 408).

Por esta razdo, a resisténcia a mudanca pode ser considerada como uma defesa
da cultura organizacional que vai ser mudada, pelo fato das pessoas néo considera-
rem a mudanca implantada pela empresa importante.

Para Moscovici (2000), a resisténcia a mudanca abrange na fase inicial prevista
em qualquer programa de mudanca planejada nas organizac¢des, e pode ter forma
ativa ou passiva, na resisténcia ativa o funcionario deliberadamente provoca erros
ou danos, o que facilita a identificagdo. No entanto, dificulta a geréncia, pois o indivi-
duo j& esta com sua opinido formada. J4 na resisténcia passiva o funcionario cumpre
todas as normas, mas estd em constante insatisfacdo, dificultando sua aprendiza-
gem, mesmo gue ndo sendo deliberadamente.

De acordo com Chiavenato (2010), “Os esfor¢os de uma mudanga organizacional
guase sempre esbarram ou colidem com alguma forma de resisténcia humana, nao
somente dos empregados, mas também de muitos gerentes, para nao falar dos dire-
tores”. (CHIAVENATO, 2010, p. 438).

Sendo assim, verifica-se que ndo s6 os empregados sdo o0s atores organizacio-
nais que tém maior probabilidade de resistirem a mudanca, por ser um fenbmeno
sistémico, pode ocorrer tanto com empregados quanto com gerentes. A resisténcia
nao € uniforme, pois pode ser tanto um fendémeno individual quanto grupal, e varia

de individuo para individuo de acordo os fatores pessoais e situacionais.

2.2.1 Causas da Resisténcia a Mudanca

De acordo com Robbins (2010), a resisténcia a mudanca nem sempre aparece
de maneira padronizada. Ela pode ser aberta, implicita, imediata ou protelada.
Quando a resisténcia é aberta e imediata, torna-se mais facil para os gestores en-
frenta-la, como exemplo quando ha protestos, diminuicdo do ritmo de trabalho ou
ameacas de greve.

No entanto, o desafio € administrar a resisténcia quando ela é implicita ou prote-
lada, pois sdo mais sutis — perda de lealdade a organizacdo, perda de motivagcao

para o trabalho, aumento dos erros e defeitos, aumento do absenteismo por “ques-
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tdes de saude”, e por esta razdo, mais dificeis de identificar. As acbes proteladas
também podem obedecer a ligacdo entre a fonte da resisténcia e a reacao a ela, e
assim, a resisténcia acaba indo a tona depois de semanas, meses ou até anos.

Desta forma, um determinado tipo de mudanca que causaria pouco impacto pode
tornar-se o estopim para a resisténcia & mudanca, visto que a anterior foi protelada e
armazenada. Sendo assim, as principais fontes de resisténcia a mudanca sao as
individuais e organizacionais, as individuais residem em caracteristicas humanas
como percepcéo, personalidade e necessidades.

Ja as fontes organizacionais residem na propria estrutura da organizac¢éo. E im-
portante observar que nem toda mudanca € positiva, a pressa pode levar a erros nas
decisbes, a mudanca rapida e transformadora pode ser precoce, 0s agentes de mu-
danca precisam analisar detalhadamente todas as implicacbes. Os quadros abaixo

resumem as principais fontes de resisténcia a mudanca.

Fontes individuais

Criamos habitos programados a complexidade da vida.

Quando nos defrontamos com a mudanca, essa tendencia de reagir
Habitos conforme costume tranforma-se em fonte de resistencia.

As pessoas com elevada necessidade de seguranca costumam
Seguranca |resistir a mudanga por se sentirem ameacadas.

As mudancas nas tarefas ou rotinas estabelecidas podem suscitar
temor com relagdo as finangas quando uma pessoa acha que nao sera
Fatores capaz de apresentar o mesmo desempenho de antes, especialmente
Econdmicos |quando a remuneragao e vinculada a produtividade.
Medo do A mudanga faz o conhecido ser trocado pela ambiguidade e pela
Desconhecido |incerteza.

Processamento |As pessoas processam seletivamente as informagdes para manter suas
seletivode  |percepgBes intactas. Elas sé ouve o que querem ouvir, ignoram
informagbes |informagGes que possam desafiar o mundo que construiram.

Quadro 1: Fontes individuais
Fonte: Robbins (2010).
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Fontes Organizacionais

As organizag¢Bes possuem mecanismos internos, como seu processo de

selecdo e as regras formais, para produzir estabilidade. Quando uma
Inércia organizagdo se confronta com a mudanca essa inércia estrutural age

Estrutural como um contrapeso para sustentar a estabilidade.

As organizag¢Bes sdo formadas por diversos subsistemas

interdependentes. Ndo se pode fazer mudangas em um deles sem

Foco Limitado Jafetar os demais. Dessa forma, mudangas limitadas nos subsistemas
de Mudanga [Jtendem a ser anuladas pelo sistema maior.

Mesmo que os individuos queiram mudar seu comportamento, as
Inércia de Grupo |normas de grupo atuam de forma limitadora.
Ameaca a As mudancas nos padrdes organizacionais podem ameacar a
Especializacdo [exclusividade de alguns grupos especializados.
Ameaca as

relagdes de
poder Qualquer resistribuicdo de autoridade para a tomada de decisdes pode
estabelecidas Jameacar as relagOes de poder ja estabelecidas dentro da organizagdo.

Quadro 2: Fontes Organizacionais
Fonte: Robbins (2010)

Para Bateman e Snell (1998), varias causas de resisténcia a mudanca sur-
gem independentemente do real conteudo da mudanca:

Inércia: Geralmente, as pessoas nao querem perturbar o status quo. Os mo-
dos antigos de fazer as coisas confortaveis e faceis, de modo que as pessoas hao
querem perturbar a situacao, tentando alguma coisa nova.

Timing: Muitas vezes as pessoas resistem a mudanca devido a um timing
ruim. Se os administradores ou empregados estédo extraordinariamente ocupados ou
sob estresse, ou se as relagBes de trabalho estdo tensas, 0 momento ndo é ade-
guado para a introducdo de novas propostas. Quando possivel, os administradores
devem introduzir a mudanca quando as pessoas estao receptivas.

Surpresa: Um aspecto fundamental do timing e da receptividade e a surpre-
sa. Se a mudanca é repentina, inesperada ou extrema, a resisténcia pode ser a rea-
cdo quase reflexiva inicial. Suponha-se que uma universidade anunciasse um au-
mento de mensalidade, que passaria a vigorar no prOximo semestre. A resisténcia
seria grande. No, minimo os alunos desejariam saber o bastante sobre essa mudan-
ca para poderem preparar-se para ela.

Pressao dos colegas: Algumas vezes, as equipes de trabalho resistem a no-
vas ideias. Mesmo que os membros individualmente ndo facam oposicao forte a

uma mudanca sugerida pela administracdo, a equipe pode unir-se numa oposicao.
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Se um grupo é altamente coeso e tem normas contra a administracdo, a pressao

dos colegas fara com que os individuos resistam até as mudancas sensatas.

2.2.2 Variaveis Culturais da Resisténcia a Mudanca.

Segundo Bernardes e Marcondes (2003), o modelo de hierarquia por niveis
de complexidade pode ser completado por trés variaveis culturais para explicar co-
mo um tipo de mudancga é mais facilmente aceito do que outro. Assim, a intensidade

das reacdes muda conforme a variavel cultural mais envolvida:

Tecnologias. As vantagens de modificagdes introduzidas nos processos, in-
sumos (maquinas, matéria-prima, know-how) e mesmo nos produtos e servi¢cos que
tragam maior aceitacdo por parte dos clientes sdo relativamente faceis de serem
demonstradas. E possivel que certas mudancas ndo sejam aceitas por ferirem inte-
resses concretos. Um exemplo é o das resisténcias surgidas antigamente por ocasi-
ao da instalacdo dos grandes computadores, causadas pelo receio de provocar de-
semprego, semelhante ao que acontece atualmente em relacdo a utilizacdo de robos
em linhas de montagem.

Preceitos. As normas, crencas e valores adquiridos anteriormente sao difi-
ceis de mudar, e qualquer alteracdo proposta que envolva tais variaveis sera a priori
recusada. As mudancas relativas aos preceitos criados no ambiente de trabalho, e
que dao origem a subcultura da organizacdo, sdo passiveis de aceitacdo, porém
com muito mais dificuldades que as alteracbes de tecnologias mencionadas linhas
atras. Isto porque suas vantagens ndo sdo evidentes e também por pretenderem
modificar atitudes arraigadas com o tempo.

Sentimentos. As mudancas que envolvem emoc¢fes e também sentimentos
sdo as mais dificeis de ser aceitas por influirem nos componentes mais profundos
das atitudes das pessoas. Os sentimentos criados pela dindmica organizacional sao
de formacao recente e, por isso, pouco arraigados, mas em contrapartida dificilmen-
te confessados. Aqui incluem: a inseguranca do emprego, a insatisfacao pelo traba-
Iho e as raivas ou antipatias pessoais.

Alguns destes sé&o sentimentos conscientes e outros nao, os quais, por fica-

rem escondidos e, portanto submersos no “Ilceberg Organizacional”’. Nesta analogia,
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a variavel de sentimentos difere de tecnologia e mesmo de alguns componentes e

preceitos.

2.2.3 Como Superar a Resisténcia a Mudanca

De acordo com Robbins (2010), oito taticas podem ajudar os agentes de mu-
danca a superar as resisténcias:

A primeira refere-se a educacdo e Comunicacdo — em que consistem em co-
municar a légica da mudanca, pode reduzir a resisténcia dos funcionarios, a comuni-
cacao pode ser util para “vender’” a necessidade de mudanga ao apresenta-la de
maneira apropriada. Ja a segunda tatica a participacado — informa que € dificil uma
pessoa resistir & mudanca se estiver participando de sua deciséo, seu envolvimento
podera reduzir a resisténcia, gerar comprometimento e melhorar a qualidade da de-
cisao final.

No que se refere a terceira tatica, o apoio e comprometimento — que reside
quando os gestores ou funcionarios tém baixo comprometimento emocional com a
mudanca, eles favorecem o status quo e resistem a ela. A quarta tatica, desenvolver
relacbes positivas — consiste em que as pessoas se dispdem mais a aceitar as mu-
dancas se confiarem nos gerentes que as implementam.

A quinta tatica implementacdo de mudancas de forma justa — se refere a im-
portancia que os funcionarios vejam a razdo para a mudanca e percebam sua im-
plementacdo como coerente e justa. A Sexta tatica, manipulacao e cooptacéo — refe-
re-se a distor¢cdo de fatos para torna-los mais atraentes, a sonegacao de informa-
cOes e a criacao de falsos rumores para induzir os funcionarios a aceitar as mudan-
cas sao alguns exemplos de manipulagéo.

Com relacdo a Sétima, selecionando pessoas que aceitam mudangas — con-
siste no consideravel copo de evidéncias que mostra que as organizacfes podem
facilitar a mudanca ao selecionar pessoas predispostas a aceiti-la. A oitava e Ultima
das taticas é a coercdo — na qual consiste no risco de ameacas diretas ou de forca

sobre os resistentes.
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2.2.4 Aspectos Positivos da Resisténcia a Mudanca

A resisténcia a mudanca € considerada como um dos principais empecilhos
para realizagdo de processos bem-sucedidos de transformacé&o organizacional, bem
como da introducdo de inovacdes na empresa moderna, passando a ser considera-
da um fenbmeno a ser obstruido ou superado assim que emergir. Para Chiavenato
(2010),

“Nem sempre ¢é facil aderir a mudanga, aceita-la e ajudar a coloca-la pa-
ra frente. A descoberta de que pessoas e organizacdes resistem a mu-
danca nao é nova. Esse fato é de certa forma, alentador e positivo. Se
ndo houvesse resisténcia alguma a mudanca o comportamento organi-
zacional seria aleatério e cotico [...] a resisténcia a mudanga introduz um
certo grau de estabilidade e previsibilidade ao comportamento humano”.
(CHIAVENATO, 2010, p. 440).

Diante do exposto, verifica-se que a Resisténcia a Mudancga pode constituir
como algo positivo, quando bem administrada pode ser construtiva e benéfica para a

organizacado. Ainda de acordo com Chiavenato (2010),

“A resisténcia a mudanca pode ser positiva se levar a discussdes abertas
e ao debate. Essas respostas normalmente sédo preferiveis a apatia e ao
siléncio, e podem indicar que os membros da organizacédo estdo engaja-
dos no processo, oferecendo aos agentes de mudanca uma oportunida-
de para explicar seus esfor¢cos nesse sentido. Os agentes de mudanca
também podem usar a resisténcia para transformar a mudanca e encai-
xé-la nas preferéncias de membros da organizagdo” (CHIAVENATO,
2010, P. 568).

Ou seja, a Resisténcia a Mudanca torna-se saudavel quando impulsionar os
envolvidos a serem mais cuidadosos ou a modificarem a forma da mudanca objeti-
vando torna-la mais compativel com o ambiente.

Chu (2005 apud Bergue, 2010, p. 53) adota sete categorias de aspectos posi-
tivos a resisténcia a mudanca:

Contribuicdo para a identificacdo e tratamento de lacunas: mesmo o mais
rigoroso planejamento permitird a presenca de lacunas. Aspectos e variaveis nao
cogitadas inicialmente poderdo emergir pelo efeito da resisténcia, bem como a pos-
sibilidade de encaminhar solucoes.

Identificagcdo dos riscos envolvidos: Os processos de mudancga, sob a
perspectiva dos agentes de mudancga, ndo raro estdo envolvidos por uma aura de
elevado otimismo, que minimiza os reflexos de possiveis efeitos colaterais. A resis-
téncia pode operar como vetor de moderacao, evitando rupturas bruscas ou outros

efeitos indesejados.
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Estimulo a reflex@o e discussé@o: O comportamento resistente quando devi-
damente diagnosticado e conduzido, pode dar ensejo ao questionamento e a refle-
xao critica da proposta de mudanca. Esse processo de reflexdo é potencialmente
positivo ao desvelamento de questdes encobertas.

Melhoria do relacionamento interpares: Os movimentos de resisténcia gru-
pais podem promover o compartilhamento de percepcdes em relacdo a um fendbme-
no e, por conseguinte, provocar reagdes mais coesas. Essas reagbes podem refor-
car o senso de equipe e qualificar o préprio processo de mudanca.

Aperfeicoamento do processo de comunicag¢do: A comunicacdo é um as-
pecto critico aos processos de mudanca e de complexo equacionamento. Questio-
namentos acerca da transparéncia desses processos sdo comuns. A despeito disso,
o fendmeno da resisténcia explicita o imperativo da qualificagdo da comunicacdo na
organizagao.

Identificacdo das necessidades especificas de cada area: As feicbes cen-
tralizadas da questao particularmente na administracao Publica, tendem a promover
processos de mudanca relativamente rapidos, fato que enseia abordagens reducio-
nistas de organizacado (ndo considerando ou minimizando o impacto em areas estra-
tégicas da organizacdo). Nesse contexto, a resisténcia pode contribuir para alertar
0s agentes de mudanca sobre as especificidades de cada area ou processo da or-
ganizagao.

Verificacdo do alinhamento das mudancas com os objetivos estratégicos
da organizacédo: Os processos de mudanca implicam na possibilidade de perda ou
enfraguecimento do nexo estratégico da organizacdo. Nesse contexto, os esforcos
de resisténcia podem auxiliar na reflexdo sobre eventual desvio nessa orientagéo
estratégica.

Diante dos aspectos expostos, verifica-se que a resisténcia a mudanca nem
sempre pode ser considerada como um aspecto negativo, pois pode elencar varios
fatores que ajudaram a empresa a realizar o processo de mudanca, dentre 0s quais
0 mais relevante é o de chamar a atengédo para a mudancga inapropriada e mal pla-
nejada, ressalta-se que se este aspecto nao for considerado a empresa pode ser
levada ao abismo. Para Chiavenato (2010), “quando feita de maneira errada, a mu-
danca pode destruir uma organizacdo e leva-la a inviabilidade” (CHIAVENATO,

2010, p. 426). Desta forma, € de extrema importancia que a empresa mantenha
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uma ferramenta de comunicacédo eficiente e mantenha todos os funcionarios envol-
vidos no processo de mudanca, em que todos estejam abertos a opinar sobre a mu-
danca, assim a empresa tera diferentes visdes para planejar e tomar uma medida

que seja saudavel e compativel com objetivos corporativos.

3. Metodologia

A pesquisa € do tipo descritiva e qualitativa, pois se objetiva descrever o0s
processos de mudanca implementados em duas empresas caracterizadas nesta
como empresa X e Y, (de modo a preservar os direitos das empresas, pois so foi
autorizada a pesquisa e entrevista nestas condi¢cdes), e a reacdo dos funcionarios
com relacdo as mudancas implementadas.

Utilizou-se o estudo de caso nas empresas X e Y, pelo estabelecimento de
comparacdes entre as empresas, com um referencial teérico previamente firmado.
Assim, o método em questdo valoriza o entendimento de uma dinamica de Resis-
téncia Organizacional, em dois estudos de caso. Este estudo optou-se pela entrevis-

ta nas duas empresas.

3.1 Universo pesquisado e Amostra

O estudo foi realizado em duas empresas, sendo uma do setor publico e outra
do setor privado, que passaram por mudancas significativas nos ultimos anos. Estas
foram escolhidas a fim de realizar comparacdes na aceitabilidade das mudancas.

A populacédo da pesquisa consistiu de funcionarios - Empresa X, e consulto-
res Empresa - Y, nas sedes situadas em Sao Paulo. Foi escolhida uma amostragem
por acessibilidade, ou seja, os empregados foram selecionados pela facilidade de
acesso e disponibilidade dos mesmos, foram selecionados os empregados dos seto-

res mais atingidos pelas mudancgas, mesclados entre empregados novos e antigos.
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3.2 Procedimento de Coleta de Dados.

Inicialmente foram identificadas as ultimas mudancas, conforme informado na
apresentacao das empresas nos ultimos relatérios anuais, apés a escolha das em-
presas, foi realizado o contato e desta forma explicadas a condugéo da pesquisa, 0s
objetivos, e o tempo de duracdo da pesquisa. Sendo assim, o contato mais préximo
foi realizado com um dos gerentes de cada area da empresa mais afetada pela mu-
danca.

ApGs esta fase, acorreu a coleta de dados, que foi desenvolvida no més Se-
tembro/2014. A etapa das entrevistas com os empregados, no caso da empresa X
foi realizada com funcionarios do setor envolvido. Com relacdo a empresa Y a pes-
quisa foi realizada com um gerente da area envolvida e com consultores.

A pesquisa foi realizada com entrevistas por meio de um questionario, por um
fator de ponderacdo foram efetuadas 20 entrevistas em cada empresa. Foram reali-
zadas pesquisa documental, com os relatérios das empresas e visitas nas areas pa-

ra identificar as mudancas ocorridas na empresa.

3.3 Descricao e Andlise dos resultados

A descricdo e analise dos resultados foram realizados com a apresentacao
das empresas participantes da pesquisa e as respectivas mudancas, em seguida 0s
resultados das questdes relativas as mudancas nas Empresa X e Y foram elenca-
dos, e por fim foi realizada uma analise comparativa das informacfes pesquisadas

nas empresas com relagdo a mudanca organizacional selecionada.
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4. Estudo de Caso
4. 1 Historico das empresas

4.1.1 Empresa X

A empresa X realiza importante funcdo de integragdo e de inclusdo social,
papel indispensavel para o desenvolvimento nacional. Como importante agente das
acOes sociais do governo contribui para a transformacao do Brasil em uma Nacgéao
desenvolvida, plenamente democratica, mais igualitaria, portadora de cidadania, in-
serida de maneira competitiva na economia mundial. O setor em que a empresa
atua tem sido revolucionario, pela visdo empresarial que passou a imperar nos ne-
gocios e nova tecnologias nos processos. Foi criada na década de 60, é de esfera
publica, a estrutura é constituida de uma Administracdo Central, e pelas sedes re-
presentadas no pais, as quais possuem as mesmas gerencias em nivel regional. A
empresa possui mais de 100.000 mil funcionarios em todo Brasil.

No decorrer dos anos a empresa vem passando por diversas mudancas or-
ganizacionais, tais como a criacdo de novos servigos, reestruturacéo da central de
atendimento aos clientes em que contou com a criagdo de novas unidades de aten-
dimento no Pais, visando ampliar o canal de atendimento a populacao, implementou
novas tecnologias na internet e no ambito organizacional realizou a implantacao de
novos sistemas como o sistema integrado de gestdo, o qual suporta processos de
todas &s areas da empresa integrando o acesso as informacdes . A reformulacdo da
Administracdo Central, aprovada pelo conselho de administracédo, esta buscando o
redirecionamento das atividades desta area para acfes predominantemente estraté-
gicas e taticas, a empresa obteve 0s seguintes resultados: Fortalecimento dos prin-
cipios de governanca corporativa; Obtencdo de um modelo organizacional mais leve,
Flexivel e agil nas decisdes; Aplicacdo de inovacdo como elemento — chave da ges-
tdo; e Adequacao do modelo de remuneragao, com a implementagao de um modelo
de carreira técnica e gerencial, alinhado aos paramentos do orgamento de fungdes.

A modificagdo mais recente contou com a reestruturacédo das areas financei-
ras regionais em uma unica sede a qual respondera a nivel nacional, o objetivo foi a
modernizacdo empresarial da empresa e consequente redugao de seus custos de

execugao das atividades.
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4.1.2 Empresa Y

A empresa Y foi fundada na década de 60, e € uma empresa brasileira de fa-
bricacdo e comercializacdo de cosméticos. A empresa adota o modelo de venda di-
reta que reune hoje mais de 1, 6 milhdo de consultores no Brasil, conta com aproxi-
madamente 7 mil colaboradores, e trabalha com parceria com mais de 5 mil forne-
cedores e terceiros. A sede administrativa da empresa esta localizada em Séao Pau-
lo, onde também ha trés fabricas e um centro global de inovacdo. A empresa possui
quatro escritérios comerciais nos estados Bahia, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Rio
Grande do Sul e oitos centros de distribuicdo no Pais. Em 2013, a empresa inaugu-
rou um novo centro de inovacdo em Nova York, que ajudara a tornar o processo de
inovagao cada vez mais global. As consultoras s&o mulheres que realizam a venda
de produtos ao consumidor final, utilizando-se de suas redes de relacionamentos.
Por meio dessas consultoras, as empresa mantém canais de venda em cerca de
4.500 municipios no Brasil.

Recentemente grandes transformacgdes foram vivenciadas pela empresa, co-
mo a abertura de capital, e revisdo da estrutura organizacional, com foco ainda mai-
or na estratégia, baseada em trés grandes nucleos, os quais, o primeiro focado na
gestdo de Marcas e Negocios, responsavel também pela inovacdo em produtos e
conceitos, o segundo, um nucleo de Redes, responsavel pela relacdo dos consulto-
res com seus clientes nas diversas geografias de atuacdo da empresa e por fim, o
terceiro, composto pelas fung¢des corporativas da empresa, como Financgas, Pesso-
as, Operac0es e Tecnologia Digital.

A empresa também instituiu o conselho de administracdo substituindo o mo-
delo de copresidéncia, exercida historicamente pelos acionistas controladores, cri-
ando uma presidéncia a ser exercida por um conselheiro profissional, fora do grupo
de controle e com intensa dedicacdo a funcdo. Umas das ultimas mudancas que se-
ra imposta € o projeto que permite as consultoras vender produtos por meio de pagi-
nas na internet. Com mais informacao e conectividade, o objetivo € potencializar a
venda por relagdes. O projeto foi testado em duas regides no ano passado e comeca

a ser ampliado em 2014.



32

4.2 Descricao da Reacado dos empregados frente as mudancas
implementadas nas Empresas.

4.2.1 Empresa X

Quando foi perguntado aos funcionarios da empresa X sobre quais fontes que
provocaram resisténcia a mudanca com relacao a reestruturacdo das areas financei-
ras, no contexto individual, ou seja, por parte dos funcionarios (Fontes individuais),
0S quais estao relacionados aos habitos, seguranca, fatores econémicos, medo do
desconhecido, e processamento seletivo, obtive-se as seguintes situacoes:

Da amostra entrevistada, 55% atribuiram que o que ocasiona resisténcia a
mudancga no processo seria 0 Medo do Desconhecido, em seguida 30% relaciona-
ram a resisténcia a mudanca por parte das pessoas com relacdo aos Habitos, os
demais 10% atribuiram os Fatores Econémicos, e 5% elencou a Seguranca.

Verifica-se que o resultado da pesquisa esta de acordo com os relatos expos-
tos pelos funcionéarios entrevistados em que tinham receio em ndo aprender ou ter
dificuldade com a nova atividade, pois especialmente 0os mais antigos tinham pouco
conhecimento em informatica, e resistiram de inicio, pois ha anos realizavam a
mesma atividade, visto que os processos também deixaram de ser manual para tor-
nar-se totalmente eletronico.

Os funcionarios relataram que o clima era de medo e ansiedade, pois quem
entregava o processo nao sabia com quem iria trabalhar, provavelmente seria rema-
nejado para outra unidade, e os que recebiam os processos também tinham receio
de lidar com as novas atividades, ou seja, 0 medo do desconhecido e 0 apego aos
antigos habitos foram fatores marcantes para a resisténcia a mudanca referente as

fontes individuais. A tabela abaixo relata dos dados obtidos na pesquisa.
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Mudanga relacionada a reestruturagdo das areas financeiras: Empresa X

Com relagdo ao contexto individual, ou seja, por parte dos funcionarios (Fontes individuais) Entrevistados
Criamos habitos programados a complexidade da vida. Quando nos defrontamos com a mudanga, essa
Habitos tendencia de reagir conforme costume tranforma-se em fonte de resistencia. 30%
As pessoas com elevada necessidade de seguranga costumam resistir @ mudanga por se sentirem
Seguranca ameagadas. 5%
As mudangas nas tarefas ou rotinas estabelecidas podem suscitar temor com relagdo as finangas quando
Fatores uma pessoa acha que ndo sera capaz de apresentar o mesmo desempenho de antes, especialmente quando
Econdmicos  |a remuneragdo e vinculada a produtividade. 10%
Medo do
Desconhecido  |A mudanca faz o conhecido ser trocado pela ambiguidade e pela incerteza 55%
Processamento

seletivo de As pessoas processam seletivamente as informagGes para manter suas percepgdes intactas. Elas s6 ouve o

informagbes  |que querem ouvir, ignoram informagGes que possam desafiar o mundo que construiram. 0%
Tabela 1: Mudanca relacionada a reestruturagdo das areas financeiras. (Fontes Individuais Empresa

X).

Ja& quando perguntado aos funcionarios da empresa X sobre quais fontes que
provocam resisténcia a mudanca com relacdo a reestruturacéo das areas financeiras
referente ao contexto organizacional, ou seja, por parte da empresa (Fontes Organi-
zacionais), as quais estado relacionadas a Inércia Estrutural, Foco Limitado de Mu-
danca, Inércia de Grupo, Ameaca a Especializacdo, e Ameaca as relacdes de poder
estabelecidas, se obteve as seguintes situagoes:

Do universo entrevistado 50% atribuiram a resisténcia relacionada a Ameaca
a Especializacdo, em seguida 30% relacionaram a Inércia Estrutural, 15% a Inércia
de Grupo e 5% a Ameaca as relagdes de poder estabelecidas.

Neste caso verificou-se também que o resultado da pesquisa esta de acordo
com os relatos expostos pelos funcionarios em que neste processo de reestrutura-
cdo organizacional varios supervisores perderam funcées, e diante do ocorrido va-
rios gerentes mesmo apoés a entrega dos servigcos comecaram a reclamar que a re-
estruturacdo estava sendo péssima, pois 0s processos responsabilizados pela area
reestruturada ndo estava dando resultados positivos, por isto tentavam resistir a mu-
danca por acharem que nao iria dar certo devido a grande estrutura da empresa, ou
seja, Ameaca a Especializacao e a Inércia Estrutural foram fatores marcantes para a
resisténcia a mudanca no que se refere as Fontes Organizacionais. A tabela abaixo

relata dos dados obtidos na pesquisa.
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Mudanga relacionada a reestruturagdo das areas financeiras: Empresa X
Com relagdo ao contexto organizacional, ou seja, por parte da empresa (Fontes Organizacionais) Entrevistados
As organizages possuem mecanismos internos, como seu processo de selegdo e as regras
formais, para produzir estabilidade. Quando uma organizagdo se confronta com a mudanca
Inécia Estrutural essa inércia estrutural age como um contrapeso para sustentar a estabilidade. 30%
As organizagdes sdo formadas por diversos subsistemas interdependentes. Ndo se pode
Foco Limitado fazer mudangas em um deles sem afetar os demais. Dessa forma, mudangas limitadas nos
de Mudanga subsistemas tendem a ser anuladas pelo sistema maior. 0%
Mesmo os individuos queiram mudar seu comportamento, as normas de grupo atuam de
Inércia de Grupo forma limitadora. 15%
As mudangas nos padrdes organizacionais podem ameagar a exclusividade de alguns grupos
Ameaca a Especializagdo |especializados. 50%
Ameaga as relagdes de  |Qualquer resistribuicdo de autoridade para a tomada de decisdes pode ameagar as relagdes
poder estabelecidas  |de poder ja estabelecidas dentro da organizagdo. 5%

Tabela 2: Mudanga relacionada a reestruturagéo das areas financeiras. (Fontes Organizacionais Em-
presa X).

4.2.2 Empresa Y

Quando foi perguntado aos consultores da empresa Y sobre quais fontes que
provocam ou provocariam resisténcia a mudanca na forma de venda, em que as
consultoras deveréo realizar a venda de produtos por meio de paginas na internet,
com relacdo ao contexto individual, ou seja, por parte dos funcionéarios (Fontes indi-
viduais), os quais estao relacionados aos habitos, seguranca, fatores econémicos,
medo do desconhecido, e processamento seletivo, obtive-se as seguintes situagoes:

Do universo entrevistado, 55% atribuiram que os Fatores Econdmicos poderi-
am ocasionar resisténcia a mudanca, em seguida 20% relacionaram a resisténcia ao
Medo do Desconhecido, os demais 15% relacionaram a seguranga, e 10% atribui-
ram a resisténcia referente aos héabitos das pessoas.

Verifica-se que o resultado da pesquisa também estd de acordo com os rela-
tos expostos pelos consultores que obtém a venda dos produtos por meio de catélo-
gos, e a proposta de venda dos produtos pela internet, trouxe certa inseguranca,
pois alguns consultores estdo com receio da empresa néo precisar mais deles para
divulgar os produtos ja que estardo acessiveis na internet, os consultores mais anti-
gos também estdo ansiosos e ao mesmo tempo com medo, pois ainda ndo sabem
como manejar as solicitacdes pelo site, pois tém pouco conhecimento com informati-
ca, e pelo fato de ha anos realizarem a atividade com catalogos e pessoalmente nas

casas dos clientes, acham que a venda pelo site trara impessoalidade nas relagdes,
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ou seja, Fatores Econémicos e o Medo do Desconhecido foram marcantes para a

resisténcia a mudanca referente as fontes individuais. A tabela abaixo relata dos da-

dos obtidos na pesquisa.

Mudanga na forma de venda, em que as consultoras realizam a venda de produtos por meio de paginas na internet: Empresa Y
Com relagdo ao contexto individual, ou seja, por parte dos funcionarios (Fontes individuais) Entrevistados
Criamos habitos programados a complexidade da vida. Quando nos defrontamos com a mudanga, essa tendencia
Habitos de reagir conforme costume tranforma-se em fonte de resistencia. 10%
As pessoas com elevada necessidade de seguranga costumam
Seguranca resistir a mudanca por se sentirem ameagadas. 15%
As mudangas nas tarefas ou rotinas estabelecidas podem suscitar temor com relagdo as finangas quando uma
Fatores pessoa acha que ndo sera capaz de apresentar o mesmo desempenho de antes, especialmente quando a
Econdmicos  |remuneracdo e vinculada a produtividade. 55%
Medo do
Desconhecido  |A mudanga faz o conhecido ser trocado pela ambiguidade e pela incerteza 20%
Processamento
seletivode  |As pessoas processam seletivamente as informagGes para manter suas percepg0es intactas. Elas s ouve o que
informagbes  |querem ouvir, ignoram informagGes que possam desafiar o mundo que construiram. 0%

Tabela 3: Mudancga na forma de venda, em que as consultoras realizam a venda de produtos por
meio da internet (Fontes Individuais Empresa Y).

Ja quando foi perguntado aos consultores da empresa Y sobre quais fontes
que provocam ou provocariam resisténcia a mudanca com relacdo a alteracdo na
forma de venda, em que as consultoras realizam a venda de produtos por meio de
paginas na internet com relacdo ao contexto organizacional, ou seja, por parte da
empresa (Fontes Organizacionais), as quais estédo relacionadas a Inércia Estrutural,
Foco Limitado de Mudanca, Inércia de Grupo, Ameaca a Especializacdo, e Ameaca
as relacdes de poder estabelecidas, se obteve as seguintes situagdes:

Do universo entrevistado 85% atribuiram a resisténcia relacionada a Ameaca
a Especializacao, e seguida 15% relacionaram a Inércia Estrutural.

Neste caso verificou-se também que o resultado da pesquisa esta de acordo
com os relatos expostos pelos funcionarios em que neste processo de venda de
produtos por meio de paginas na internet, o qual ainda estd sendo implementado,
observou-se que as consultoras tem um relacionamento muito bom com as suas ge-
rentes de vendas, e também com esta mudancga elas temem pelo papel dos geren-
tes, pois acham que o processo sera reduzido, e por consequéncia 0s gerentes tam-
bém poderéo ter o efetivo reduzido, ou seja, Ameaca a especializacao foi fator mar-
cante para a resisténcia a mudanca no que se refere a Fontes Organizacionais. A

tabela abaixo relata dos dados obtidos na pesquisa.
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Mudanga na forma de venda, em que as consultoras realizam a venda de produtos por meio de paginas na internet: Empresa Y.
Com relagdo ao contexto organizacional, ou seja, por parte da empresa (Fontes Organizacionais) Entrevistados
As organizagdes possuem mecanismos internos, como seu processo de selegdo e as regras formais, para
produzir estabilidade. Quando uma organizagdo se confronta com a mudanga essa inércia estrutural age como
Inécia Estrutural um contrapeso para sustentar a estabilidade. 15%
As organizagdes sdo formadas por diversos subsistemas interdependentes. Nao se pode fazer mudangas em
Foco Limitado um deles sem afetar os demais. Dessa forma, mudancas limitadas nos subsistemas tendem a ser anuladas
de Mudanga pelo sistema maior. 0%
Inércia de Grupo Mesmo os individuos queiram mudar seu comportamento, as normas de grupo atuam de forma limitadora. 0%
Ameaga a Especializagdo |As mudangas nos padrdes organizacionais podem ameagar a exclusividade de alguns grupos especializados. 85%
Ameaca as relagdes de  |Qualquer resistribuicdo de autoridade para a tomada de decisdes pode ameagar as relagdes de poder ja
poder estabelecidas  |estabelecidas dentro da organizagdo. 0%

Tabela 4: Mudanca na forma de venda, em que as consultoras realizam a venda de produtos por
meio da internet (Fontes Organizacionais Empresa Y).

4.3 Estudo comparativo entre as mudancas ocorridas nas
empresas XeY

4.3.1 Fontes Individuais — Empresas Xe 'Y

Com relacdo ao comparativo das principais fontes de resisténcia a mudanca,
gue realizou-se nas empresas X e Y, analisou-se no que se refere as fontes indivi-
duais ou seja relacionada ao contexto individual, por parte dos funcionarios, as cau-
sas de resisténcia a mudanca predominantes se diferem entre as empresas. Com
relacdo a fonte de Habitos — em que as pessoas tendem as realizar as atividades
conforme o costume, por isto resistem as mudancas, a empresa X teve uma porcen-
tagem maior com relacdo a empresa Y, isto explica-se por que a empresa X é publi-
ca, e nela existem processos burocraticos os quais com o passar do tempo influen-
cia a forma de pensar e agir das pessoas, desta forma a mudanca dos habitos se
torna mais dificil, jA a empresa Y por ser privada tem mais flexibilidade nas mudan-
cas.

No que se refere as fontes de Seguranca — a qual as pessoas com elevada
necessidade de seguranca costumam resistir & mudanca por se sentirem ameaca-
das, e aos Fatores Econdmicos — o0 qual esta relacionado as mudancas nas tarefas

estabelecidas suscitam em temor com relacao as financas especialmente quando a
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remuneracao é vinculada a produtividade, as empresas também apresentaram resul-
tados diferentes, visto que esta fonte foi predominante para empresa Y, em que a
mudanca conforme relatado pelas consultoras podem afetar a remuneracéo ja que a
venda pelo site pode reduzir as vendas por catalogos e respectivamente 0s comissi-
onamentos. J& a empresa X, por ser publica teve uma porcentagem reduzida nesta
fonte, pois pela estabilidade do servigo publico os funcionarios de base ndo temem
pelos fatores econdmicos.

No que se refere ao Medo do Desconhecido — em que a mudanca faz o co-
nhecido ser trocado pela ambiguidade e pela incerteza, a empresa X apresentou
porcentagem maior pelo fato dos funcionarios desconhecerem as novas atividades
gue iram realizar, e em algumas situacdes os futuros locais onde iriam trabalhar. A
empresa Y teve uma porcentagem de escolha ao medo do desconhecido, no entanto
em quantidade reduzida, isto devido a implantacdo das vendas pelo site.

\.. Fontes Inividuals Empresa X e

60%

50%

40%

30%

mX

|y

20%

10% -

0% -

Habitos Seguranga Fatores Medo do Processamento
Econdmicos Desconhecido seletivo de
informacoes

Graf. 1. Comparativo Empresa X e Y - Fatores Individuais

4.3.2 Fontes Organizacionais — Empresas X e Y

Ja com relacdo ao comparativo das principais fontes de resisténcia a mudan-
¢a, que realizou-se nas empresas X e Y analisou-se no que se refere as fontes or-

ganizacionais, ou seja relacionada ao contexto por parte da empresa, que as fontes
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de resisténcia a mudanca predominantes também se diferem entre as empresas.
Com relacdo a Inércia Estrutural — em que as organizagdes possuem mecanismos
internos, para produzir estabilidade, quando confrontada com a inércia age como um
contrapeso para sustentar a estabilidade, a empresa X apresenta uma porcentagem
maior, pois os funcionarios entrevistados relataram que a estrutura da empresa é
grande e, muitos acham que um processo que antes era descentralizado em varias
sedes, quando centralizado nao sera viavel, pois uma unica area com um numero
reduzido de funcionarios ndo conseguira controlar o Brasil inteiro. Ja a empresa Y
apresentou uma porcentagem na Inércia Estrutural, no entanto reduzida, esta parce-
la de funcionarios que citou esta fonte, acredita que a estrutura tecnologica da em-
presa € boa, porém estao receosos quanto a estrutura no novo processo de vendas.

No que se refere a fonte de Inércia de Grupo — em que mesmo que os indivi-
duos querem mudar seus comportamentos, as normas de grupo atuam de forma
limitadora, apenas a empresa X teve percentual, pois alguns entrevistados relataram
situacdes de que tentavam pensar que a mudanca seria boa, no entanto a grande
maioria ndo pensava desta forma e retraia os pensamentos e acdes deles com rela-
¢do aos outros funcionarios.

Com relacao a fonte de ameaca a especializacdo — em que as mudancas nos
padrdes organizacionais podem ameacar a exclusividade de alguns grupos especia-
lizados, verificou-se que a empresa Y apresentou um percentual maior, pois 0s en-
trevistados que escolheram esta op¢do mostraram ter um relacionamento amigavel
com o gerente de vendas imediato, e relataram que com a implantacdo das vendas
dos produtos pelo site caso o numero de consultores fossem reduzidos, alguns ge-
rentes poderiam perder as fun¢cdes com a mudanca. Ja a empresa X teve um per-
centual menor em relacdo a empresa Y, isto porque a maioria dos entrevistados re-
lataram que muitos supervisores e gerentes perderam as fun¢cdes com esta nova
estrutura.

Observou-se que no fator de Ameacas as relacdes de poder estabelecidas —
em que qualquer redistribuicdo de autoridade para a tomada de decisdes pode ame-
acar as relacdes de poder ja estabelecidas dentro da organizagédo, apenas a empre-
sa X apresentou percentual de entrevistados que escolheram esta opcao, isto por-
gue os funcionarios que escolheram esta alternativa relataram que com a reestrutu-

racao alguns funcionarios que nunca tiveram exercido experiéncia em gestdo, pas-
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saram a ser supervisores e com isto 0s que ja estavam nestas fun¢des ha anos se
sentiram ameacados com 0S NOVOS supervisores, por esta razdo sentia-se uma certa

resisténcia quando um supervisor novo tentava implementar melhorias nos proces-

SOS.
i Fonts Organizacions mpresa Xe Y|
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de Mudanca Especializacao de poder
estabelecidas

Graf. 2. Comparativo Empresa X e Y - Fatores Organizacionais



40

5. Consideracdes Finais

Neste trabalho verificou-se que as fontes de resisténcia a mudanca nas em-
presas devem ser analisadas com mais atencao para implementacdo das mudancas
organizacionais com sucesso, visto que com devido cuidado poderdo prevenir as
empresas de futuros prejuizos. Desta forma, o estudo verificou os fatores que moti-
vam a resisténcia a mudanca no ambito organizacional tendo os exemplos das em-
presas Xe'Y.

Apoés as analises, concluiu-se que tanto a empresa X quanto a empresa Y
apresentaram resisténcia a mudanca na implantacdo dos novos processos informa-
dos nos relatérios das empresas. Verificou-se que as fontes de resisténcia a mudan-
ca se diferem em algumas situagdes, e isto se refere ao contexto e cultura em que
as empresas estdo inseridas, além das expectativas de ganhos com relacdo a mu-
danca por parte dos funcionarios.

Observa-se que a empresa X por ser publica esta preocupada em apresentar
melhoria nos servicos para a populacdo, com implantacdo de novas tecnologias e
processos, como o de reestruturacdo das areas financeiras, que tem por objetivo
transmitir qualidade com a padronizacdo dos procedimentos, além de beneficiar a
empresa com a reducao de custos. No entanto, observou-se que na mudanca houve
pouca comunicagdo aos funcionarios do que iria ser esta padronizacéo, e ndo ocor-
reu envolvimento dos empregados no planejamento das mudancas, isto reflete os
dados encontrados na pesquisa, pois do universo entrevistado a maior fonte de re-
sisténcia a mudancga individual foi o medo do desconhecido, e com relacdo a fonte
organizacional e ameaca a especializagao foi evidenciada.

Verifica-se que a empresa Y também esta preocupada com a melhoria dos
processos, pois esta atenta as novas tecnologias, mudando para atender as neces-
sidades dos seus clientes, que cada vez mais s&o exigentes com a fabricagdo e pra-
zo de entrega dos produtos, com esta finalidade a empresa esta modificando a for-
ma de venda dos produtos, deixando o catalogo de papel para aderir as paginas da
internet, projeto o qual ainda esta sendo implantado. Conforme relatos das entrevis-
tas, o projeto esta sendo divulgado, porém pouco esclarecido aos consultores, pois
muitos ainda resistem em trocar o catalogo pela internet devido ao receio de perde-

rem suas receitas de vendas, o que reflete os dados da pesquisa, pois do universo
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entrevistado relacionado as fontes individuais de resisténcia a mudanca, os Fatores
Econdmicos foi 0 mais acentuado, seguido do Medo do desconhecido. Com relagéo
as Fontes Organizacionais a ameaca a especializacéo foi a mais apontada, pois 0s
consultores temem pela reducao dos gerentes de vendas com a implantagéo deste
NOVO processo.

Por meio deste estudo, descobriu-se que atualmente as mudancas séo fato-
res corriqueiros nas empresas, sejam elas publicas ou privadas, a exemplo disto po-
demos destacar as pesquisadas, pois mesmo sendo de setores diferentes estédo
preocupadas com as tendéncias tecnologicas, procurando um atendimento de exce-
|éncia e rapidez aos clientes, 0s quais selecionam as empresas que inovam e tra-
zem melhorias para o seu dia-a-dia.

Neste sentido, as empresas que ndo acompanham estas tendéncias estao fa-
dadas ao fracasso, no caso de uma empresa publica a mesma pode ser privatizada,
no caso de uma empresa privada a faléncia e o prejuizo serédo certos se ndo houver
inovacado, preocupacdo com os clientes e empregados. Estes ultimos devem ser 0s
mais envolvidos e empenhados no processo de mudanca, pois € a porta de entrada
da empresa, se 0 processo de informagédo nao for bem estruturado ou se mudanca
nao estiver nas expectativas dos funcionarios a resisténcia a mudanca sera garanti-
da. No entanto, € importante salientar que nem toda resisténcia a mudanca é algo
negativo, se este fato for analisado com mais atencdo e ponderacgao, podera salvar a
empresa de frustracdes e prejuizos.
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APENDICE

Para vocés quais os fatores que provocam ou poderiam provocar resisténcia a mu-

danca neste processo?
1 — Com relagéo ao contexto individual, ou seja, por parte dos funcionarios:

a) Os habitos das pessoas? Porque?Ex: tendéncia das pessoas a reagirem confor-
me de costume.

b) Seguranca? Porque? Ex: as pessoas se sentem ameacgas pela mudanca e ten-
dem a resistir para se sentirem seguras.

c) Fatores econémicos? Porque? Ex: quando as pessoas tendem a achar que nao
serdo capazes de apresentar o mesmo desempenho de antes, especialmente quan-
do a remuneracgéo € vinculada a mudanca.

d) Medo do desconhecido? Porque?Ex: A pessoa tem medo do conhecido ser troca-
do pela ambiguidade e incerteza.

e) Processo seletivo de informagcdes? Porque? Ex: H& pessoas que processam ape-
nas as informac6es que mantém suas percep¢des intactas, ou seja ignoram infor-
macdes que possam desafiar o mundo que construiram.

Comentarios:
2 — Com relacdo ao contexto organizacional, ou seja, por parte da empresa:

a) Inércia estrutural? Porque? EX: A estrutura organizacional é engessada, a fim de
produzir instabilidade.

b) Foco limitado na mudanca? Porque? Ex: As organizacdes séo formadas por di-
versos subsistemas interdependentes. Nao se pode fazer mudancas em um deles
sem afetar os demais, desta forma mudancas limitadas nos subsistemas tendem a
ser afetadas pelo sistema maior.

c) Inércia de grupo? Porque?Ex: Mesmo que o individuo queira mudar seu compor-
tamento, as normas de grupo atum de forma limitadora. Ha uma cultura organizacio-

nal muito forte.
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d) Ameaca a especializacdo? Porque? Ex: As mudancas nos padrées estruturais
podem ameacar a exclusividade de alguns grupos especializados, como superviso-
res, gerentes e diretores.

e) Ameacas as relacdes de poder estabelecidas? Porque? Ex: Uma redistribuicdo de
autoridade para a tomada de decisdes pode ameacar as relacdes de poder ja prees-
tabelecidas dentro da organizacéo.

Comentarios:



