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Resumo: Atualmente observa-se na economia mundial uma revolugao tecnoldgica, funcional e
nas relacdes de trabalho. Desse modo, o objetivo deste trabalho é apresentar a percepc¢do
gerencial relacionada a mudancga organizacional. Dentro das organiza¢des, quando é chegado o
momento de enfrentar mudancas, muitos profissionais negam-se a sair da conhecida zona de
conforto. No entanto, com a realidade que gira em torno do mundo organizacional, ndo ha
como fugir dessas mudancas, e o problema de omissdo a mudanga é manifesto neste cenario.
Portanto, se ndo é possivel ficar estatico, tem-se como hipdtese enfrentar as transformacgoes,
adaptar-se e adequar-se as mudancas. Nesta pesquisa foram analisados conceitos de mudan-
¢a, como planeja-la e como consolida-la por meio da mudanga comportamental. Faz-se neces-
sario para tanto verificar as causas que facilitam ou dificultam a implantacdo de um processo
de mudanca dentro da empresa, bem como a compreensao gerencial do significado de mu-
danca organizacional e as principais reacdes desencadeadas por elas. A metodologia utilizada
foi a dedutiva por meio de andlise das referéncias bibliograficas, com consultas em livros, re-
vistas, internet, sendo sempre a mais atualizada possivel sobre o tema “mudanca organizacio-
nal”. Seu estudo justifica-se por ser um tema de grande importancia para o conhecimento no
meio académico. Todavia, ndo ha pretensdo de esgotar o assunto e, sim, encontrar meios para
a compreensao e consolidacao das mudancgas.

Palavras-chave: Organiza¢do. Mudang¢a. Ambiente de trabalho. Resisténcias. Fator humano.
Consolidagdao da mudanca.

Abstract: Currently there is a world economy in the technological revolution, functional and in
working relationships. Thus, the objective of this paper is to present the perception related to
organizational change management. Within organizations, when it is time to face changes,
many professionals refuse to leave the familiar comfort zone. However, with the reality that
revolves around the organizational world, there is no escaping these changes, and the problem
of failure to change is manifest in this scenario. So if you can not stay static, it has been hy-
pothesized, dealing with change, adapt and adjust to changes. This research was analyzed from
concepts of change, how to plan it and how to consolidate it through behavioral change. It is
necessary to do so, verify the causes that facilitate or hinder the implementation of a process
of change within the company, as well as managerial understanding of the meaning of organi-
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zational change and the main reactions triggered by them. The methodology used was through
deductive analysis of bibliographical references in queries in books, magazines, Internet, and is
always up to date as possible on "organizational change". His study is justified because the
subject was of great importance to knowledge in academia. However, there is no claim to be
exhaustive but rather to find ways to understand the changes and consolidation.

Keywords: Organization. Change. Work environment. Resistance. Human factor. Consolidation
of change.

“A resisténcia a mudanga é um fator previsivel e ao mesmo tempo adaptivel”.
1. Introducdo

E notavel que, neste ultimo século, as mudangas no trabalho e na estrutura or-
ganizacional das empresas tém sido um tema bastante discutido e que merece ser con-
siderado. E nao é de hoje que o mundo dos negdcios vem passando por intensas trans-
formagdes, em que a maior constante é a mudanca.

Diante disso, as organizac¢des estao sendo obrigadas a acompanhar essa evolu-
¢ao, evitando assim a obsolescéncia e, em decorréncia, a faléncia das empresas. Para
que isso nao ocorra, as mudancas organizacionais tém sido o caminho para se adequar
ao ambiente de trabalho, intensificando a criatividade e a inovagao. Contudo, em pro-
cessos de mudangas organizacionais, sao atribuidos tradicionalmente obstaculos que
precisariam ser vencidos, como a resisténcia as mudangas.

Uma das maiores dificuldades na implantacao de qualquer mudanca organiza-
cional que pode representar fracasso sao as resisténcias causadas por problemas pesso-
ais, culturais e de grupo. A empresa deve estar preparada para sua identificagao e im-
plementacao das mudancas organizacionais.

Conforme Kotter (apud CHU, 2003), a economia global proporciona tanto riscos
quanto oportunidades, forcando as organizagdes a buscar melhorias continuas, nao
somente para competir, mas para sobreviver. Diante disso, as organizagdes precisam
reinventar-se, sair do status quo, quebrar paradigmas e revolucionar mudangas

A mudanga organizacional e sua adaptacdo ja nao podem ser consideradas mais
o principal diferencial estratégico de uma empresa, mas sim uma questao de sobrevi-
véncia, impulsionando-a a desenvolver mecanismos e estratégias de aprimoramento
em funcdo da complexidade e da imprevisibilidade do ambiente externo e do dina-
mismo das transformagdes organizacionais. Diante deste cendrio, foram emergindo
novas formas de gestao e de compreensao do contexto organizacional. Por isso, este
artigo propoe uma pesquisa sobre a compreensao e consolidagao da mudanga no am-
biente organizacional.

Com efeito, a importancia de planejamento para as mudancgas organizacionais
reside na avaliagdo das reais necessidades situacionais da empresa. Logo, possivelmen-
te o grande desafio das organizagOes seja evitar maiores impactos na implantagao de
mudangas e transformagoes, uma vez que a resisténcia tem se tornado uma ameaga ao
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sucesso na gestao das mudangas.

De inicio as empresas, por intermédio dos empresarios, precisam se manter
competitivas e acompanhar as inovagdes impostas pelos mercados, e para que isto
ocorra, adequagOes precisam se implantadas. Sendo assim, estas adequagdes, muitas
vezes sao refletidas por mudangas que afetam todo um posicionamento ja implantado
e que tenha dado certo em alguma época. As mudangas podem ser pequenas e com
altos resultados. Logo, estas mudangas, muitas vezes, ndo sao percebidas e ou assimi-
ladas pelas empresas.

Portanto, segundo Faria (2000), qualquer altera¢ao planejada ou nao na organi-
zagao é decorrente de fatores internos e/ou externos a organizagao que traz desse modo
algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho.

Conforme Wood Junior (2000), qualquer transformacao de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de outro componente é capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizagao. Ja para o estudioso Robbins (2000),
as alteragdes nas organizagdes nada mais sao do que atividades intencionais, pro-ativas
e direcionadas para a obten¢do das metas organizacionais. Assim, vé-se que ha neces-
sidade de planejamento da mudanga, o seu carater de resposta as demandas do meio,
seu objetivo de aumento do desempenho organizacional, e a sua abrangéncia a varios
componentes organizacionais. Em contrapartida, vale dizer que estudos na literatura
atual apontam para a existéncia de uma resisténcia dos individuos as mudangas, inclu-
sive a mudanga comportamental.

Por isso, o objetivo geral deste trabalho ¢ analisar as resisténcias e a consolida-
¢ao da mudanca no ambiente organizacional, tendo os seguintes objetivos especificos:
analisar os conceitos, tipos basicos de mudanga organizacional; identificar as possiveis
causas que dificultam e facilitam mudar; identificar quando hd a necessidade de mu-
danca; observar quais as mudangas essenciais e quando ha resisténcia as mudangas;
observar a mudanga comportamental nas organizagodes; verificar a influéncia da cultu-
ra e do poder nas mudangas; e priorizar o que € necessario para consolidar a mudanga
na organizagao.

Para tanto, o método adotado foi o resumo bibliografico baseado em leitura e fi-
chamento de textos atuais relacionado com o tema. Logo, trata-se do método dedutivo,
isto é, um levantamento, selecao e documentacao de bibliografia ja publicada, tanto em
livros, revistas, jornais, boletins, quanto em trabalhos de graduacdo, pds-graduagao,
internet, etc.

2. A gestido da mudanga nas organizagoes
2.1. Iniciando o conceito de mudanca

As organizagdes de hoje caracterizam-se por um ambiente em constante mu-
danga, isto é, o ambiente que envolve as organizag¢des € extremamente dinamico e exi-
ge delas uma elevada capacidade de adaptagao como condigao basica de sobrevivéncia.

O processo de mudanga organizacional comega com o aparecimento de forgas que vém
de fora ou de algumas partes da organizagao.
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Ressalte-se que na literatura existem varios conceitos e defini¢des de mudanga
organizacional, relacionados diretamente com varios aspectos dentro da organizagao,
como os aspectos externos e internos, como materiais, humanos, ambiente de trabalho,
dentre outros. Serao citados a seguir dois destes conceitos. Para Hedberg (1981, p. 32),
o conceito de mudanga significa “um simples comportamento de ajustamento defensi-
vo a um estimulo, nomeadamente a uma mudanca no ambiente interno ou externo da
organizacao”. No mesmo sentido, afirma Correia (1989, apud FERNANDES, 2000, p. 27)
que o conceito de mudanga “aparece frequentemente associado ao de evolugao gradu-
al”, sendo utilizado para referir as alteragdes provocadas por agentes internos ou ex-
ternos, concretizadas de forma progressiva.

2.1.1. Definigées de gestdo da mudancga

Como ja se pode deduzir, a mudanga é algo necessario para que haja continui-
dade e permanéncia de qualquer organiza¢ao no mercado competitivo. A gestao e con-
trole da mudanga € algo essencial para que isso se concretize. Portanto, vamos conhe-
cer os conceitos contemporaneos do termo “gestao da mudanga”.

No entendimento dos autores Ford & Ford (1995, p. 15), a gestao da mudancga é
considerada um “acontecimento temporal estritamente relacionado a uma ldgica, ou
ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mu-
danca que percebem”. Em contrapartida, para Porras & Robertson (1992) trata-se de

[...] um conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas ob-
jetivando mudancga planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o de-
senvolvimento individual e o desempenho organizacional (PORRAS & ROBERTSON,
1992, p. 23).

Outro conceito que merece destaque é o de Aratijo (1982) que define a gestao da
mudanga como

[...] uma alteracao significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal in-
terno ou externo a organizagao, que tenha o apoio e supervisao da administracao supe-
rior, e atinja integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tec-
noldgico e estratégico (ARAUJO, 1982, p. 54).

J& uma defini¢do mais direta e objetiva é a apresentada por Freire, que afirma:
“gestdao da mudanca é modificar ou transformar a organiza¢do no sentido de manter
ou melhorar a sua eficacia” (FREIRE, 2006, p. 2). Para ele, a eficacia da gestao da mudan-
ca estd ligada a capacidade de adaptacdo das mudancas ao longo do tempo. Assim,
peca importante para direcionar a gestao da mudanga na organizagao é o gestor. O
gestor é quem orienta, planeja, aplica a mudanga e influencia de maneira a ter uma

144



RESISTENCIAS E CONSOLIDACAO DA MUDANCA NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

resposta eficaz das mudangas aplicadas. Seguindo o pensamento de Freire (2006) o
gestor da mudanga precisa ser treinado em

[...] 1) Conceitos e modelos conceptuais: modelos de diagnostico, o que mudar modelos
e processos de mudanga, como mudar, tipos de mudanga; 2) Ferramentas de
acao/intervencdo: tipos de intervencdo base para decidir que intervencdes usar; 3)
Competéncias pessoais para conducdo da mudanga: comunicar, liderar, trabalhar em
equipa, confrontar, negociar, motivar, gerir eficazmente relagdes (FREIRE, 2006, p. 25).

Nesse sentido, o papel do gestor da mudanca € essencial para se obter resultado
satisfatorio dentro da empresa. O gestor que desenvolve esse papel ira influenciar de
maneira decisiva a recep¢ao dos membros da organiza¢ao proporcionando a sua acei-
tacao.

No tépico seguinte verificar-se-a como identificar a necessidade da mudanga e
como estabelecer metas para atingir esse objetivo.

2.2. E preciso identificar a necessidade de mudanca e estabelecer metas

Necessario relembrar que atualmente, com as exigéncias de um mercado cada
vez mais competitivo, as empresas de sucesso véem mostrando todo seu vigor e profis-
sionalismo, restando as mesmas dois caminhos: permanecer como estao ou mudar ru-
mo a modernizagao e ao sucesso. Neste caso, a grande dificuldade em consolidar a
mudanca reside em identificar a necessidade de mudar e de estabelecer metas. E neste
momento que as empresas fazem a seguinte pergunta: “onde estamos e para onde va-
mos?”.

Diante deste contexto, as empresas precisam conhecer todo o processo da mu-
danga, obter os recursos necessarios, superar as resisténcias internas e vencer a barreira
motivacional.

Segundo o estudioso e administrador Lima (2009), o empresario, sabendo da
necessidade de mudar para satisfazer as exigéncias dos clientes e garantir sua perma-
néncia no mercado competitivo, deve conhecer o processo da mudanga.

Sendo assim, de acordo com Lima (2009), o processo de mudanca foi dividido
em trés fases. Primeiramente, a defini¢do de objetivos: nessa etapa é necessario deter-
minar os objetivos principais e as metas intermediarias a serem alcangadas, juntamente
com um cronograma de tarefas para a execugao de cada etapa que representa o plane-
jamento. Ainda conforme Lima (2009), a segunda etapa ¢ a difusao de informacdes, isto
¢, divulgam-se as informacdes relativas ao processo de mudanca entre todas as pesso-
as, socios, funciondrios e colaboradores que deverao estar a par do processo. E por ul-
timo, a terceira etapa trata da conscientizagao de todos da importancia da mudanga, ou
seja, € fundamental que saibam da importancia que cada um exerce no processo de
mudanga, para o futuro da empresa.

Concluindo, quando se fala em estabelecer metas, quer-se dizer que para que
haja a mudanca é necessario definir especificamente o que serda mudado, quando acon-
tecera (data de inicio e fim), onde ocorrera (em que servigo, setor, departamento, dire-

145



ALFREDO FERNANDES DE ARAUJO & IVONE DA IMACULADA CONCEIGCAO SILVA

toria), quem executard, quem sera afetado e quanto custara.

3. Resisténcia a mudanga no ambito individual e organizacional

Apesar de reconhecidamente relevantes para a sobrevivéncia da organizagao, as
mudangas causam os mais diferentes tipos de reagOes entre os membros da organiza-
¢ao. Essas reagdes variam desde a adesao imediata a proposta de mudanga até a resis-
téncia completa a qualquer tipo de mudanca. Os determinantes dessas diferentes rea-
¢Oes sao varios, desde o fato de a mudancga alterar o poder e a hierarquia organizacio-
nal, a questdes relacionadas ao individuo, como o requerimento de novas competéncias
para o trabalho e, até mesmo, a alteragao na propria forma de encarar o seu trabalho.

Neste contexto, para Robbins (1999), a resisténcia a mudanga pode se dar nos
ambitos individual e organizacional. As fontes de resisténcia individual relacionam-se
as caracteristicas subjetivas e pessoais dos individuos e envolvem aspectos como habi-
tos, necessidades, caracteristicas de personalidade, insegurangas, grau de conhecimen-
to e questoes econOmicas. As fontes de resisténcia organizacional encontram-se direci-
onadas aos aspectos globais, envolvendo a organiza¢ao como um todo, e relacionam-se
a inércia estrutural e do grupo, ao foco restrito da mudanga e as percep¢des de ameaga
advindas da mudanca.

Para Lima (2009), superar as resisténcias é esclarecer duvidas, tranquilizar os
temores dos funciondrios e principalmente vencer a inércia. Senao, vejamos suas expli-
cagdes: em primeiro lugar, esclarecer as davidas, quer dizer que em todo processo de
mudangas surgem muitas duvidas que geram resisténcias as transformagdes. Logo, é
preciso identificar estes pontos de incertezas e esclarecé-los, para superar estas resis-
téncias. Em segundo lugar, deve-se tranquilizar os temores, ou seja, outra fonte de re-
sisténcia sao os temores, normalmente em rela¢ao ao futuro e ao que resultara do pro-
cesso de mudanca. Portanto, algumas pessoas podem pensar que perderdao o emprego,
ou que nao estardo a altura do desafio, e assim resistirem ao processo.

E por ultimo, vencer a inércia, pois muitas das resisténcias ocorrem pela aco-
modagao natural das pessoas. Uma vez que pensam no trabalho que terao para realizar
as mudangas e na necessidade da mudangca de habitos, as pessoas resistem firmemente.
Portanto, sair dessa zona de conforto é um grande desafio para qualquer pessoa.

Ainda no que se refere a resisténcia, para Pereira (1995), ela é caracteristica co-
mum a todos 0s mecanismos para lidar com as mudangas ou com as perdas que elas
proporcionam:

[...] a estabilidade é conhecida, ndo traz surpresas, nao ameaca. A mudanga traz o ines-
perado, a surpresa, o desafio, 0 movimento. Mesmo quando a expectativa da mudanca
é favoravel, quem nos garante, a priori, que ela seguira os caminhos tragados? Dai a an-
gustia, o medo e a fuga (PEREIRA, 1995, p. 116).

Isto é, a literatura parece apontar para a existéncia de uma resisténcia natural
dos individuos as mudangas, porém em graus variados. Todavia, o que de fato interes-
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sa ¢ alertar os gestores sobre a necessidade de conhecer os individuos e a cultura da
organizacao, a fim de planejar as mudangas e saber lidar com as mais diferentes rea-
¢Oes apresentadas.

3.1. Onde as resisténcias podem acontecer

Como ja dito, é muito importante, em processos de mudangas organizacionais,
o diagndstico das resisténcias individuais e coletivas, para o sucesso da mudanga. Se-
gundo Toole (apud BOYETT, 1999),

[...] as hipoteses para que as pessoas resistam a mudangas sdo: a inércia, a satisfagao, fal-
ta de amadurecimento, medo, interesse pessoal, falta de autoconfianca, choque de futu-
ro, futilidade, falta de conhecimento, natureza humana, ceticismo, rebeldia, genialidade
individual x mediocridade do grupo, ego, pensamento de curto prazo, miopia, cegueira
tempordria, ideologia (TOOLE apud BOYETT, 1999, p.45).

Sendo assim, verifica-se que basicamente as resisténcias tém origem na natureza
humana, que ao sair de sua zona de conforto, demonstra as mais diversas reagdes, por
inseguranca e medo do futuro, desemprego ou perda de prestigio. Esse fenomeno
ocorre de forma coletiva ou individual.

As resisténcias nas mudangas organizacionais, para Toole (apud BOYETT, 1999),
podem ter origem em diversas formas, com consequéncias imprevisiveis, tais como: a)
ORIGEM ATIVA: em que o funciondrio comete erros com o objetivo de sabotar o projeto;
b) RETRAIMENTO PESSOAL: o funciondrio gera baixa produtividade, com o objetivo de
atrasar o projeto de mudanga; c) RESISTENCIA PASSIVA: o funciondrio nao colabora com
o projeto de mudanga, apesar de nao sabota-lo; d) INDIFERENCA: hd uma aceitagao pelo
funcionario, porém este somente faz o que é ordenado; e) RESIGNACAO PASSIVA: somen-
te produz sob supervisao e controle; f) COOPERACAO VOLUNTARIA: com colaboragao
entusiastica.

A resisténcia pode ser originada no proprio projeto de mudanga, quando mal
planejado e com defeitos na execugao e acompanhamento, gerando desconfianga entre
gestores e os membros da organizacdo. Em todas as fases do processo, poderd haver
focos de resisténcia, dai a necessidade de monitoramento e feedback constante, e agdes
para minimizar seus efeitos.

3.2. Como evitar as resisténcias e minimizd-las

Detectadas as possiveis resisténcias ao projeto, acdes devem ser tomadas, para
que sejam evitadas ou minimizadas. Segundo Hernandez & Caldas (2001), “os seres
humanos sdao naturalmente resistentes as mudangas, mas em contrapartida desejam a
mudanga e esta necessidade se sobrepde ao medo do desconhecido” (HERNANDEZ &
CALDAS, 2001, p. 123). Isto é, apesar de nao haver uma regra rigida, um gestor de mu-
dangas experiente tem todos os instrumentos para detectar e neutralizar as resisténcias
e desenvolver o interesse entre seus atores.
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Embora nao haja uma regra rigida, para as situa¢des que se desenvolverao no
decorrer do projeto de mudanga para o sucesso, é bastante importante a escolha e o
comprometimento dos membros da organizacao. O entusiasmo do gestor e sua partici-
pagao nas reunioes demonstrarao que a organizagao estd comprometida com o proces-
s0, reduzindo assim o foco de resisténcias.

E importante fazer um bom planejamento de implantagio e desenvolver pro-
cessos de demonstragdo, para que os membros da organiza¢ao se sintam seguros. Se
como consequéncia a mudanga envolver redugao de pessoal, devem ser analisadas
formas de realocagdo, para que o projeto de mudanga nao gere mais inseguranca.

Fechando este topico de acordo com Souza (1978, p. 46), “[...] a visao de conjun-
to da cultura e clima organizacionais fornece indicios ao agente de mudanga para dis-
cernir sobre quais técnicas ou abordagem funcionard melhor”. Portanto, desenvolver
acompanhamento durante a mudanga e apos sua implantagdo na organizagao, para
avaliar a consolidagdo da nova cultura, por meio de entrevistas, andlise dos procedi-
mentos e pesquisa de clima organizacional.

3.4. A mudanga comportamental gera resisténcia

Nao ¢ de hoje que as organizagdes sao obrigadas a considerar a mudanga como
um estado permanente. A literatura aponta a mudanca como a aprendizagem de um
novo comportamento. Vale dizer que mudar qualquer coisa ndo costuma ser facil e
mudar comportamentos e habitos repetidos anos a fio, mais ainda. Logo, qualquer
mudanga visivel assenta numa modificagdo do comportamento do individuo ou da
organizagao.

Desse modo, a mudancga simultaneamente é acompanhada por uma modifica-
¢ao dos conhecimentos correspondentes a nova experiéncia realizada no plano com-
portamental, que coloca os individuos em estados de “alerta” para a necessidade de
responder de forma eficaz a altera¢ao de rotinas e habitos que podem em determinadas
situagOes gerar ansiedade e stress disfuncional.

Portanto, ha uma forte ligacao entre as resisténcias e o comportamento dos
membros da organizacdo diante da mudancga. Deve-se ter em mente que a ansiedade
e/ou o stress ndao sao doengas em si, mas podem proporcionar o desenvolvimento de
outros problemas no trabalho. A seguir verificar-se-a a influéncia da cultura na mu-
danga organizacional.

3.5. Influéncia da cultura na mudanga organizacional
3.5.1. Definigdo de cultura organizacional

Na atualidade a cultura organizacional assume um conceito essencial a compre-
ensado das estruturas organizativas. De acordo com entendimento de Infestas Gil (1991),
a cultura organizacional permite relacionar e aplicar variadas nogdes que até ha muito
pouco tempo eram consideradas fatores passivos, como os valores, a qualidade de vida
no local de trabalho, a identidade. Portanto, “a cultura de uma organizagao sera, pois,
um conjunto de caracteristicas que a individualiza e a torna tnica perante qualquer
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outra” (INFESTAS GIL, 1991, p. 57).

No mesmo sentido, para Bilhim (1996), a cultura significa mais do que as nor-
mas ou os valores do grupo, traduzindo-se, sim, numa resposta genérica aos proble-
mas que podem surgir baseados em sucessos conseguidos perante situagoes passadas.

Em contrapartida, segundo a defini¢ao de Smircich (1983) em “Concepts of Cul-
ture and Organizational Analysis”, a cultura organizacional representa

[...] o sistema de comportamentos, normas e valores sociais (padroes de referéncia que
influenciam a forma como as pessoas agem e avaliam os acontecimentos) aceites e parti-
lhados por todos os membros da organizacdo e que de certa forma a tornam tnica
(SMIRCICH, 1983, s/p).

E, portanto, um conjunto de caracteristicas tnicas que permite distinguir a or-
ganizacao de todas as outras. Corresponde ao que representa a personalidade no indi-
viduo e transmite a forma como os membros da organizacdao se comportam de acordo
com o sistema de valores vigente.

Note que a importancia da cultura organizacional deve-se ao fato de constituir
uma forte determinante da motivagao na organizacao, isso se deve as fungoes que de-
sempenha, ao dar um sentimento de identidade, de unidade e de participacdo coletiva
aos membros da organizacao, e ao incentivar o empenhamento das pessoas, guiando e
modelando o seu comportamento.

Concluindo, para o sucesso das organizagdes, elas devem contar com talentos
que exigem recrutamento eficaz, programas de treinamento, implementa¢ao de pro-
gramas de capacitagdo e acompanhamento continuo do desempenho obtido, mas tam-
bém uma cultura organizacional que estimule a colaboracao, o compartilhamento de
conhecimento.

3.6. A gestdo de pessoas pode facilitar as mudangas

Nao é de se espantar que levando em considera¢ao as mudangas que ocorrem
no mercado de trabalho e nas relagdoes empresa/funciondrio, as organizagdes precisam
ter estratégias claras, sustentadas por uma gestao participativa, elegendo a gestao de
pessoas como prioridade dentro e fora das empresas, buscando sempre criar um lago
estreito entre todos os niveis de relacionamento, desde o quadro funcional até os clien-
tes e fornecedores.

Kimura (2011) conceitua de um modo amplo, gestao de pessoas como sendo

[...] quando os individuos se estruturam para orientar e gerenciar o comportamento
humano no ambiente organizacional, e pode ser o diferencial de empresas, que sabem
selecionar pessoas certas para o trabalho a ser realizado, ou seja, com as competéncias
necessarias, a consciéncia do valor da sua colaboragao para a empresa alcangar seu obje-
tivo, e comprometida com seu trabalho, por paixdo ao que faz (KIMURA, 2011, p/s).

Ja para Chiavenato (2000), gestao de pessoas é:
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[...] um conjunto de métodos, politicas, técnicas e praticas definidas com objetivo orien-
tar o comportamento humano e as rela¢oes humanas de maneira a maximizar o poten-
cial do capital humano no ambiente de trabalho (CHIAVENATO, 2000, p. 15).

Desse modo, para Kimura (2011), a gestdo de pessoas pode facilitar as mudan-
cas. Isto é, quando a organizacdo vé as pessoas como parceiros de seu desenvolvimento
e as pessoas pensam o mesmo em relacdao a empresa, a relacao muda do controle para o
desenvolvimento. Desse modo, temos que a agao e a cooperagao das pessoas sao fun-
damentais para mudar a forma de administrar. E preciso reconhecer o papel da cultura
organizacional, percebendo os individuos como atores que participam e influenciam as
mudangas. E acrescenta Kimura (2011) que € preciso desenvolver uma cultura organi-
zacional, na qual, as pessoas sao vistas como responsaveis pela imagem da empresa,
logo, precisam ser motivadas e nao controladas.

Assim, estas pessoas entenderao que mudanga € uma constante, e os gestores
terdo a capacidade efetiva de gerar resultados por intermédio das pessoas, ou de influ-
encia-las.

3.7. Como criar meios de comprometer as pessoas com as mudangas

Muitas vezes os processos de mudanga nas organizagdes nao sao bem sucedi-
dos porque, apesar de deixarem bem claras e comunicadas as novas necessidades, os
gestores nem sempre se atentam para o fato de que as pessoas sdo seres muito mais do
que ldgicos. Sdo também seres emocionais e comportamentais.

Por isso, muitas pessoas se sentem perdidas, frustradas e com a autoestima aba-
lada quando comecam a trabalhar de uma forma nova e diferente. Na maior parte das
vezes, sao tomadas pelo sentimento de “sou incompetente e nao consigo fazer isso”, e
naturalmente acabam rejeitando muitos processos importantes. O segredo do gestor da
mudanga € comprometer as pessoas com essas mudangas. E como fazer isso?

Neste caso é imperativo que haja uma mudanca radical na forma de administrar
as pessoas dentro da organizacio. E preciso consideréa-las atores ativos da organizacio,
tratd-las como parceiros no trabalho, respeita-las como seres humanos e oferecer-lhes
condigOes adequadas para que manifestem todas as suas habilidades, competéncias e
capacidade criadora. Ou seja, transformar habitos e desenvolver novos comportamen-
tos é um trabalho que deve levar em conta todo o campo perceptivo dos colaboradores,
buscando envolvé-los literalmente “de corpo e alma” nas transformagoes que se busca
implantar. E isto, logicamente, requer comprometimento e tempo.

4. A implantagdo da mudanca organizacional
4.1. Como implantar a mudanga

Segundo Assada (2003) para implantar a mudanga é necessario gerenciar dez
(10) passos:
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- Primeiro, VEJA: para mudar € preciso identificar as mudancas, e pode estar certo de
que elas estao ao seu redor. Fique atento a todos o0s acontecimentos e mantenha a “vi-
sao sistémica” agucada.

- Segundo, ENTENDA: procure filtrar as informagoes, acompanhar os acontecimentos e
entender as suas conexdes e qual o impacto no seu dia-a-dia.

- Terceiro, MONITORE: acompanhe a evolugao das pequenas mudangas, certamente elas
o0 ajudardo a adaptar-se as maiores mudancas que certamente ocorrerao.

- Quarto, ENFRENTE: mesmo percebendo que tudo estda mudando, temos medo das mu-
dancas. Nao permita que este medo o deixe sem acdo. O maior obstaculo as mudan-
cas esta dentro de vocé, nada ira mudar até vocé mudar.

- Quinto, APRENDA a lidar com as incertezas da vida, pois elas fazem parte do nosso
desenvolvimento. As coisas mudam e nunca mais sdo as mesmas, as mudangas acon-
tecem e geralmente nao sao opcionais.

- Sexto, ANTECIPE: € preciso ser visiondrio; nao existem mudancas verdadeiras desa-
companhadas de conflitos, pois deles originam-se o novo e o inédito, e na sua ausén-
cia, ndo existe o real crescimento.

- Sétimo, BUSQUE: seja pro-ativo e nao reativo. Faca as coisas acontecerem, assuma o
controle, trabalhe seus paradigmas e suas limitagdes e busque suporte para as trans-
formacoes.

- Oitavo, APRECIE: tenha iniciativa, busque novas oportunidades, seja flexivel e abuse
da criatividade. Prepare-se para assumir riscos e trilhar novos caminhos. E preciso
encontrar satisfacao e conforto na mudanga, no movimento, e ndo na inércia.

- Nove, ADAPTE-SE: crie um leque de oportunidades que precisam antes de tudo, ser
reconhecidas, pois de outra forma nao conseguiremos sequer visualiza-las.

- E décima e ultima: PREPARE-SE PARA MUDAR MUITAS VEZES, pois tudo estd sempre mu-
dando.

Assim até parece facil, mas, Assada (2003) afirma sabiamente que nao existe re-
ceita pronta ou magica:

A conscientizagao de que precisamos mexer no equilibrio, no sistema de valores e cren-
gas € vital para que ndo nos privemos de nossa realizagao pessoal. E isto s6 é possivel
estudando, revendo conceitos, trocando idéias, refletindo, negociando consigo proéprio e
quebrando paradigmas (ASSADA, 2003, s/p).

Portanto, a tnica certeza ¢ de que para o sucesso da organiza¢ao no mercado
competitivo de hoje é ndo ter medo de mudar. E necessério, por conseguinte, ter cons-
ciéncia da mudanga e estar aberta a quebra de paradigmas, mudando cresgas, discu-
tindo ideias.

4.1.1. Mudando a cultura organizacional
Sem sombra de duvida, os individuos vivem, comunicam-se e trabalham de

forma habitual, previsivel e autossustentavel, e isso € um fenomeno sociocultural. En-
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tretanto, hoje em dia para uma organizacdo se manter no mercado, mudar é preciso.
Logo, ainda ndo descobriram uma férmula simples de aplicagao universal para acelerar
a mudanga e fazer com que as pessoas rompam com habitos e padrdes antigos.

Nesse sentido, Pfister (2008) afirma que mudar a cultura significa:

[...] mudar pensamentos, sentimentos comportamentos, e, assim, criar novos habitos.
Numa organizagao, por exemplo, isto significa desenvolver novos padrdes de relacio-
namento, estilos de lideranga, formas de trabalhar, cooperar, resolver conflitos, tomar
decisdes (PFISTER, 2008, s/p).

O grande desafio, portanto, é conquistar coragdes, mentes e criar novos habitos.
Uma mudanga cultural deve ter o mesmo sentido de urgéncia, logo, a aceleracao da
mudanca exige lideranga e constancia de propositos. E neste caso, o lider maximo da
empresa tem papel fundamental nesse contexto liderando e resistindo as forgas que
querem manter o “status quo” e vao precisar de habilidade, determinacao e criativida-
de.

Para Robert Heller (1999), a cultura da empresa influencia o comportamento
dos colaboradores e também ¢é influenciada por eles. Por isso, as mudangas no ambien-
te de trabalho atuam no aspecto pratico e simbdlico, ou seja, atuam no meio fisico-
estrutural e sdo capazes de transformar. Além do que o ser humano também é impor-
tante; assim, melhor € elogiar as pessoas em publico ou individualmente para reforgar
seu envolvimento com as mudancgas. Refor¢ca Robert Heller (1999) que é bom recom-
pensar as pessoas quando elas tém um bom desempenho: isso ajuda a mudar a cultura
da empresa.

4.1.2. Definindo responsabilidades

Enfatiza Robert Heller (1999) que nas mudancas, tanto os lideres quanto os se-
guidores devem ser dedicados e envolvidos. O autor destaca ainda que “sejam segui-
dores ou lideres, os agentes da mudanga, situados em posi¢oes-chave, desempenham
um papel vital no processo de mudanga” (HELLER, 1999, p. 46).

E preciso verificar se h4 o apoio daqueles que irdo promover a mudanca e mobi-
lizar seus agentes antes de comecga-la. Os agentes da mudanga, principalmente os su-
bordinados ao projeto, devem servir de modelo e estimulo para os demais. Dentre suas
fungoes, estd a de manter as discussdes, tomar iniciativas sobre sugestdes e planeja-
mentos e também servir de “elo” ao retorno das demais pessoas para o lider da mu-
danca. Para Robert Heller (1999), designar papéis ajuda na implantagao das mudancgas
organizacionais.

4.1.3. Enfatize o compromisso
E muito comum as pessoas terem um grande problema e se sentirem impoten-

tes para resolvé-lo. No entanto, se dividirem este problema em pequenas porgdes e
forem resolvendo uma de cada vez dentro de suas possibilidades, em pouco tempo
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teriam o problema como um todo solucionado.

Da mesma forma, as mudangas devem ser realizadas da mais facil para a mais
dificil e em porg¢oes pequenas, para que, no prazo adequado, a mudanga geral seja rea-
lizada. Neste contexto, andando de vagar se vai mais longe e mais rapido do que ten-
tando realizar tudo de uma vez.

Para Robert Heller (1999), conquistar o apoio das pessoas € essencial para o su-
cesso das mudancas organizacionais. Desse modo, as liderangas na empresa fazem com
que as pessoas se comprometam, envolvam e trabalhem melhor em equipe. Melhor
nado deixar a impressao de que a mudanga € para alguns poucos, mais sim, que ela
atingird a todos os niveis dentro da empresa. Para isso, é preciso ter o retorno, ou seja,
fazer reunides regularmente com a equipe do processo de mudanga; assim se ficara
sabendo se as pessoas estao se envolvendo com a mudanga.

No mesmo sentido diz Motta (1998): realizar reunides periddicas torna-se fer-
ramentas importantes para a comunicagao e discussao do programa e sua implantagao,
assim como para identificar pontos fracos e reagoes negativas.

4.1.4. Como limitar as resisténcias

Para Beckhard (1969) os principais fatos que levam ao fracasso na implantacao
de um projeto sao o excesso de dependéncia de auxilio externo ou de especialistas in-
ternos, bem como falta de comprometimento da administragao em relagao a problemas
e suas solugoes; falta de metas de mudanga, apesar da existéncia de um programa; dis-
crepancia entre o discurso da alta administragao e seu efetivo comportamento em rela-
¢ao aos valores e estilos; e falta de sincronismo entre o esforco de mudanca na alta ad-
ministra¢ao e o os esfor¢os no nivel médio das organizagoes.

Em contrapartida, salienta Robert Heller (1999) que o maior obstaculo a mu-
danga sao, sobretudo, os de ordem emocional. Mesmo que um planejamento cuidadoso
permita prever algumas reagoes, ainda assim havera varias resisténcias a serem enfren-
tadas. Para o mesmo autor existem dois tipos de resisténcia: a ativa e a passiva. Na re-
sisténcia ativa, a rejei¢do a mudanga é evidente, com criticas e discussdes sempre exa-
geradas em oposicao. Um fato importante € que as resisténcias pessoais e emocionais
geralmente se combinam. Neste caso, a reagdo deve ser branda e estratégica: nada de
agir com dureza. Boas estratégicas podem mudar o rumo das resisténcias. Ja a resistén-
cia passiva esta relacionada com auséncia, indiferenga, sonegacao de informagdes, atra-
so ou resisténcia a passar os recados. Logo, essa resisténcia pode incomodar tanto
quanto a resisténcia ativa. Contudo, nao é necessario desespero: esses sinas de resistén-
cia passiva nao sao definitivos, e a solu¢ao é dar um tempo. Na maioria das vezes, a
pessoa passa a ver a mudanga com outros olhos, ou seja, ela acabara aceitando a mu-
danga e reconhecendo que foi necessario mudar.

Finalizando, Robert Heller (1999) acredita que existam trés tipos de rejeigao ou
reagOes negativas as mudangas: as racionais, as pessoais e as emocionais. As rejei¢does
racionais estdo ligadas a ma compreensao dos detalhes do plano de mudangas e a des-
crenga de que tera mesmo efetividade e expectativa de advirem consequéncias negati-
vas, apds as mudangas. Quanto as rejei¢des de cunho pessoal, essas estao relacionadas
com o medo de perder o emprego, ansiedade, temor de criticas quanto ao desempenho
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e receio da interferéncia da chefia. Ja quanto as rejei¢des emocionais, estas se relacio-
nam ao envolvimento, apatia, desconfianga de que haja algo oculto na mudanga. Por-
tanto, para Robert Heller (1999, p. 53), “o melhor modo de lidar com a resisténcia ¢ a
simpatia, mas controlando as emogdes”. Isto é, deve-se explicar com clareza de deta-
lhes o motivo da mudanga e, acima de tudo, ser honesto respondendo a todas as davi-
das.

4.2. Como consolidacdo da mudanga

Implantar a mudanga nao basta, é preciso consolida-la. Por isso, esse processo
precisa de constantes revisdes e aprimoramento. De inicio deve-se monitorar todo o
processo de mudanga. A seguir passamos a discorrer sobre a consolida¢ao da mudan-

ca.
4.2.1. Monitorar o progresso

A abrangeéncia ou o alcance que um processo de mudanga tem sobre uma orga-
nizagao é fungao das interagdes dinamicas dessa organizacao com seus publicos exter-
nos. Essas intera¢des determinam também a intensidade do processo de mudanga. Em
outras palavras, as demandas externas sobre uma organizagao determinam quais areas
serdo afetadas e de que forma elas serao afetadas pelo processo de mudanga.

Para Heller (1999) devem as organizagOes sempre analisar o andamento das
mudangas, usando medidas financeiras e ndo financeiras, a fim de monitorar o pro-
gresso da mudanga ao longo do tempo, devendo ficar atentos aos fatores externos co-
mo nivel de satisfacao dos clientes.

As organizag¢Oes devem buscar um equilibrio das 4reas que pretendem mudar.
Para isso, Heller (1999, p.57) afirma: “os minimos progressos numa area podem, por-
tanto, ser validos, se representarem um avango real e significativo em outras”. Portan-
to, monitorar o progresso da mudanga é um fator imprescindivel para se conseguir a
consolidagao da mudanga e o sucesso da organizagao.

4.2.2. Como rever posicoes

As mudancas sao por natureza um processo dinamico e mutavel. Neste talante,
seria dificil manter o mesmo entusiasmo do inicio. Logo, é necessario fazer modifica-
¢Oes, reavaliar regularmente as politicas aplicadas e modificando objetivos da mudan-
¢a, mexendo e reaproveitando o que deu certo e o que nao deu certo. Reavaliar os obje-
tivos, portanto, € essencial para o sucesso das mudangas organizacionais.

Para Robert Heller (1999), a revisao de um programa de mudanga exige:

[...] dados e retornos. Apds a implantagdo, convém mensurar os resultados e recolher
entre os envolvidos as opinides e sugestdes por melhoras. Apoiando-se nessas informa-
¢Oes, mantenha e revise o programa, caso necessario (HELLER, 1999, p. 58).
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Entretanto, deve-se tomar cuidado para que nao haja um excesso de mudangas,
isso afeta os projetos individuais. E preciso estar sempre definindo prioridades para
que um acumulo de projetos de mudanga nao traga confusao e provoque maus resul-
tados. Neste caso, é bom usar as revisdes para redefinir prioridades e aplicar as politi-
cas apropriadas.

4.2.3. Como manter o empenho

Como ja tido anteriormente a mudanga € por sua natureza um processo dina-
mico. Segundo Robert Heller (1999), as mudangas devem estar em constante renova-
¢ao. Por isso, é importante ter um novo foco, desenvolver os potenciais, mexer com as
pessoas, revisar orcamentos e fazer treinamentos de pessoal para manter o empenho
adquirido com a mudanga.

Os treinamentos trazem um novo modo de se comportar e trabalhar, e por isso,
enriquecem o perfil do profissional e sao capazes de modificar atitudes. Sendo assim,
os treinamentos, cursos e trabalho em equipe funcionam como for¢a motriz para man-
ter o empenho dos envolvidos nas mudangas.

4.2.4. Como mudar e crescer

Toda mudanga tem um prego, mas ndo mudar no mundo corporativo tem um
preco ainda mais alto. Com o mercado em constante evolugao, a mudanga atinge todas
as empresas e seus colaboradores. Nesse processo, empresas que buscam o sucesso
precisam de pessoas motivadas para o sucesso. Ou seja, um programa de mudanga esta
ligado a um lider, mas nao pode depender apenas dele: as pessoas sao muito importan-
tes neste processo.

Conforme Robert Heller (1999), os processos de mudanga devem continuar
mesmo que o lider va para outro projeto. O fator humano neste caso € essencial, pois as
pessoas novas trazem ideias novas. Por isso, as pessoas devem estar abertas as inova-
¢des e nao permitir que o sucesso fique totalmente comprometido com métodos e valo-
res anteriores, pois a mudanga € constante, ndo pode parar.

Para Robert Heller (1999, p. 64) “por melhor que seja uma pessoa sempre pode
melhorar”. Neste contexto, para evitar que as mudangas parem, é necessario que se
alterem sempre as atribuigOes e tarefas, para que as pessoas tenham oportunidade de
mudar e crescer, e juntamente, os projetos durem e as mudangas organizacionais pro-
porcionem sucesso.

Consideragoes finais

De acordo com este estudo, pode-se considerar que apoiar as empresas e pesso-
as na administragao das transi¢cdes é uma darea de especializagdo que somente agora
comega a ser procurada pela maioria das empresas, que percebem, a cada dia mais cla-
ramente, que o problema maior para mudar nao esta no objeto da mudanga, mas no
veiculo que as faz acontecer, ou seja, as pessoas.
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Logo, nao ha duvida de que o tema das mudancas organizacionais estd em foco
nos ultimos tempos, propiciando maiores discussdes e questionamentos acerca de suas
vertentes. Percebe-se de maneira muito marcante a presenga da inovagao e da criativi-
dade como forma de se antecipar as tendéncias mundiais e acompanhar o processo
evolutivo organizacional.

Para muitos, o tema apresenta varios aspectos e com intimeras receitas de como
fazer mudangas e como obter sucesso na sua implantagao. Sabe-se que no ambiente
altamente dinamico em que as organizagdes estao inseridas, nao ha férmulas magicas,
e sai na frente aquela que melhor se adequar ao ambiente e enfrentar os desafios pro-
postos por ele.

Sendo assim, entram as mudangas organizacionais, possibilitando essa adequa-
¢ao. Porém, mudar somente nao resolve os problemas, é preciso planejar a mudanga,
adaptar-se e adapta-la ao novo contexto.

Observa-se, no decorrer deste estudo que nao existe receita para o sucesso da
mudanga, mas existem varios métodos de se chegar ao seu sucesso, basta apenas que
seja feito um planejamento adequado, que se valorizem as pessoas e aprenda a lidar
com suas insegurangas, ou seja, lidar com suas resisténcias, planejando, revendo, avali-
ando, treinando e finalmente crescendo até atingir ao objetivo final que é o sucesso da
mudanga.

Salienta-se ainda, que um fator essencial no processo de mudanga é lembrar
sempre que mudar é uma dinamica, ¢ um movimento continuo, ndo para. E preciso
estar sempre aberto as novas ideias e aproveitando estas inovagdes para crescer e per-
manecer no mercado competitivo de hoje.
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