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“E inutil resistir as mudangas, pois elas virdo,
queiramos ou n&o... Existem oportunidades e
riscos para aqueles que se dispuserem ou ndo a
participarem das mudangas” (Nério Amboni).



RESUMO

A presente monografia tem por objetivo entender a importancia das mudancas bem
como geri-las, além de compreender os impactos da resisténcia nas organizacoes.
Justifica-se o presente estudo pelo fato de ser um tema amplamente discutido e
importante no campo organizacional atualmente. Além disso, as mudancas sao cada
vez mais comuns e frequentes no cotidiano das organizacbes e das pessoas,
entretanto a resisténcia a essas mudancas representa uma das principais barreiras
para as transformacdes bem-sucedidas. Mesmo tendo a crenca de que sabemos
tudo a respeito, estamos longe de um conceito real e efetivo. Apresenta-se a partir
de uma revisdo sistematica da literatura, nos udltimos dez anos. Os resultados
demostram que as mudancas sdo importantes para as organizacfes, as mantém
competitivas, trazem melhorias e crescimento, s6 que devem ser adequadamente
geridas e implementadas. Para isso se faz necessario trabalhar a mudanca em trés
etapas fundamentais: analise do ambiente, planejamento e implementacdo. Neste
contexto, a resisténcia surge como um fenbmeno muito comum, com impactos tanto
negativos como positivos, e que deve ser administrada para que se mantenha em
constante equilibrio e ndo prejudique os resultados esperados com a mudanca.

Palavras-chave: Mudanca organizacional. Gestdo da mudanca. Resisténcia as
mudancas.



ABSTRACT

The purpose of this monograph is to understand the importance of change as well as
to manage it, in addition to understanding the impacts of resistance on organizations.
The present study is justified because it is a widely discussed and important topic in
the organizational field today. In addition, changes are becoming more common and
frequent in the daily lives of organizations and people, but resistance to these
changes represents one of the main barriers to successful transformations. Even with
the belief that we know everything about it, we are far from a real and effective
concept. It is presented from a systematic review of the literature, in the last ten
years. The results show that changes are important to organizations, keep them
competitive, bring improvements and growth, but they must be properly managed
and implemented. For this it is necessary to work the change in three fundamental
stages: analysis of the environment, planning and implementation. In this context,
resistance emerges as a very common phenomenon, with both negative and positive
impacts, and must be managed so that it remains in a constant balance and does not
detract from the expected results with the change.

Key words: Organizational change. Change management. Resistance to changes.
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INTRODUCAO

O mundo passa por transformacdes profundas praticamente a cada dois
séculos. S&o periodos de rupturas, que mudam o comportamento, teorias, filosofias

e 0 modo de pensar e agir da sociedade, das pessoas e também das organizacgdes.

A primeira grande mudanca pode ser dita que ocorreu no século XVI,
marcado pelas descobertas de novos continentes e consequentemente a abertura
dos mercados e aumento das relagcdes comerciais. Posteriormente, uma nova era de
transformacao ocorreu no século XVIII, no periodo p6s Revolucao Industrial. Esse foi
um periodo marcado pela substituicdo da producdo manufatureira pela producéo
automatizada, industrial, em série e em larga escala. Esse foi o inicio de uma era
baseada no aumento da producéo industrial e do surgimento de novas tecnologias.
Uma nova transformacéo veio a acontecer no século XX, apds a segunda guerra
mundial e perdura até os tempos atuais. Esta € a era da globalizacdo, que é
chamada assim por ser marcada por um mundo interligado, que permitiu a
aproximacéo das pessoas e dos mercados mundiais. A sociedade industrial cedeu
lugar para a sociedade da informacéo. Esta informacdo que se caracteriza ndo so
pela facilidade de acesso,mas principalmente pela velocidade com que é

transmitida.

Esse é um periodo marcado pelas turbuléncias, mudancas constantes,
concorréncia, novos Vvalores humanistas, instabilidade econbmica e politica,
compartilhamento rapido da informacédo e desenvolvimento de novas tecnologias.
Sobreviver neste cenario exige mudar e se adaptar constantemente. Por isso, 0s

temas relacionados as mudancas tém sido tao discutidos nos ultimos anos.

Ao realizarmos uma breve revisao da histéria, verifica-se que os temas
relacionados a mudanga organizacional foram amplamente discutidos entre as
décadas de 40 e 50, de onde advém as bases e 0s principios utilizados até os dias
atuais. Entre as décadas de 70 e 80 este tema passou por um periodo de inércia e
voltou a ser discutido a partir da década de 90. Hoje € um tema amplamente
discutido e importante no campo organizacional. Mesmo tendo a crenca de que

sabemos tudo a respeito, estamos longe de um conceito real e efetivo.
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Sabe-se apenas que as mudancas fazem parte do cotidiano das pessoas
e das organizacdes deste século e devem ser vistas como sindnimo de melhoria.
Estar aberto as mudancas é fundamental para o crescimento das pessoas e para a
sobrevivéncia das organizacdes. Entretanto procura-se encontrar uma receita, uma
teoria ou um passo a passo realmente eficaz que mostre como implementar uma

mudanca de forma eficiente e bem-sucedida.

Do mesmo modo, a resisténcia a mudanca € outro tema que surge cada
vez mais forte e evidente nos dias atuais, ja que tem sido apontado como a principal
barreira para o sucesso das mudancgas nas organizagdes. Diversas teorias tém sido
criadas e discutidas afim de se entender a resisténcia as mudancgas, suas causas e
consequéncias, além de tentar se estabelecer uma forma de evita-las, entretanto

também falta uma teoria realmente eficaz.

Dessa forma, ambos sdo temas ainda muito estudados e debatidos no
meio académico. Diversos trabalhos sdo desenvolvidos todos os anos com O
objetivo de trazer novas discussdes, teorias e métodos realmente eficazes e bem-

sucedidos.

O presente estudo se propde a realizar uma revisdo sistematica da
literatura e partir desta entender a importancia das mudancas e como geri-las, além
de compreender os impactos da resisténcia as mudancas nas organizacdes e como
administra-la. Essa revisdo tem um carater exploratorio, ja que visa proporcionar um

aperfeicoamento de ideias por meio de pesquisa bibliografica.

Esta revisédo foi feita nas bases de dados Scielo e Google Académico,

além de livros didaticos.

Para a pesquisa na internet, os critérios de inclusdo foram os trabalhos
académicas, além de artigos cientificos e reportagens publicadas em periddicos e
revistas profissionais, nos ultimos dez anos. A busca foi feita a partir de palavras-

chave relacionadas ao tema.

No caso dos livros didaticos os critérios de inclusdo foram os livros que
apresentavam em seu contetdo assuntos relacionados aos temas, além de levar em
consideracdo o nivel de reconhecimento do autor no meio académico em relagéo

aos temas explorados.
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Este trabalho estd estruturado em dois capitulos. No primeiro sera
apresentado um breve referencial tedrico, enquanto que no segundo capitulo serédo

apresentadas as discussoes e resultados desta revisdo sistematica da literatura.
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1 PARA INICIO DE CONVERSA

Os principais desafios das organizacées no mundo hoje sdo enfrentar a
globalizacéo, o aumento da competitividade e os rapidos avancos tecnoldgicos. Para
uma organizagdo se manter competitiva em um mercado em permanente
transformacdo e de incertezas € fundamental a pratica estratégica continua da
gestdo da mudanca. Essa estratégia tem o intuito de transformar esses desafios em
oportunidades (KOTTER, 1999 apud SANTOS, 2014, p. 2).

Gestdo da Mudanca € um programa implementado em empresas ou
organizagOes com o objetivo de alterar significativamente a sua estrutura ou modelo
de atuacdo de forma controlada, sistematica e consequente. Em outras palavras,
trata-se de minimizar os efeitos negativos e potencializar os positivos de uma

mudanca.

Quando se fala de Gestao da Mudanca deve-se visualizar trés pilares e a
inter-relacdo entre eles: o pilar dos processos internos, o pilar da gestéo e o pilar das

consequéncias/impactos (ver esquema 1).

O pilar dos processos internos representa o conjunto de normas,
procedimentos e condutas da organizacao. Pode-se dizer que é a forma com que ela
trabalha ou também como seus processos funcionam. O pilar da gestéo representa
as pessoas responsaveis pelas tomadas de decisbes da organizacdo e
consequentemente pelas mudancas que podem vir a ser implementadas. E
importante dizer que este pilar é fortemente pressionado pelo ambiente interno e
externo a organizacdo. O pilar das consequéncias/impactos representa a
institucionalizacdo da mudanca, ou seja, sdo os resultados originados pelas agdes
tomadas pela gestdo sobre os processos internos mediante o que ocorre no

ambiente externo e/ou interno de forma a manter a organizacao viva e competitiva.
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Esquema 1 — Inter-relacao: pilares processos, gestéo e consequéncias/impactos

Forcas
Externas

CONSEQUENCIAS/
PROCESSOS IMPACTOS
e Tipos de e Forgas que * Impactos
mudancgas provocam uma positivos e
* Tipos e causas de mudanga. negativos da
resisténcia as e Objetivos e resisténcia.
mudancas implementacao

das mudangas.

e Administracao da
resisténcia as
mudancas.

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados a partir da revisao da literatura

Ao se analisar estes trés pilares entende-se que estdo muito relacionados
entre si. A gestao tem o papel central jA que deve analisar e entender o ambiente
interno e externo a organizacao, identificar a necessidade de uma mudanca,
implementar esta mudanga no momento certo, de forma planejada e estruturada e

administrar para que esta alcance os resultados esperados.

Existem outros temas relacionados a gestdo da mudanca e que sdo muito
importantes, que € a mudanca organizacional e resisténcia a mudanca. Ambos os
temas, assim como os trés pilares relacionados com a gestdo da mudanca seréo
abordados nos subcapitulos.
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1.1 Mudanga Organizacional

Existem diversos conceitos, na literatura, sobre mudanca organizacional.

De toda forma, segue uma das mais citadas:

Mudanca Organizacional é qualquer alteracdo, planejada ou nao, nos
componentes organizacionais - pessoas, trabalho, estrutura formal,
cultura - ou nas relacbes entre a organizacdo e seu ambiente, que
possam ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa, para a eficiéncia, efichcia elou sustentabilidade
organizacional (LIMA E BRESSAN, 1999, P. 25).

As mudangas surgem constantemente diante de forgas do ambiente

externo (chamas de exdgenas) ou interno (chamadas de enddgenas). Sdo muito

importantes para as organizacbes, no mundo atual, porque de toda forma as

mantém vivas e competitivas.

vV VvV VY ¥V V¥V V VY V V

Além disso, podem ser também importantes nos seguintes aspectos:
Trazer desenvolvimento tecnol6gico e moderniza¢do aos processos;
Proporcionar eficiéncia produtiva;

Proporcionar eficiéncia nos negécios;
Aprimorar os processos e métodos de trabalho;
Aumentar a competitividade;

Aumentar as receitas e reduzir 0S custos;
Aumentar os lucros;

Capacitar e desenvolver a equipe interna

Melhorar os servigcos prestados aos clientes

Cabe a gestéo identificar estas forcas interna e/ou externas, implementar

as mudangas no momento certo e administrar de forma que os resultados obtidos

sejam de acordo com os esperados.
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E importante dizer que nos paises em pleno crescimento verifica-se que a
populacdo estd mais aberta as mudancas enquanto que em paises com baixo

crescimento verifica-se o contrario.

1.2 Resisténcia as Mudancgas

O conceito resisténcia a mudanca apesar de muito debatido, é pouco
entendido no meio académico. Isso se deve muito pelo fato de que as teorias
relacionadas a este tema sdo antigas (da década de 40), pouco testadas e
difundidas, além do que, seus pressupostos devem ser revistos e atualizados a nova
realidade global.

Nés, na verdade, ndo sabemos muita coisa sobre o que é a resisténcia a
mudanca, suas causas, quando € mais provavel que aconteca, o efeito que
pode (ou ndo) produzir em esforcos de transformacdo ou os métodos que
podem existir para lidar com ela. Apoés ter sido, por tantos anos, vastamente
analisada e comentada em pesquisas académicas, estudos recentes
sugerem gque ainda ha muito a ser feito para entendermos apropriadamente
o fendmeno da resisténcia a mudanca (DENT; GOLDBERG, 1999 apud
HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 32).

A expressao resisténcia a mudanca € creditada a Kurt Lewin (1947 apud
BORTOLOTTI; SOUZA JUNIOR; ANDRADE, 2011, p. 2). Para ele, as organizacdes
poderiam ser consideradas processos em equilibrio quase-estacionario, ou seja, a
organizacao seria um sistema sujeito a um conjunto de for¢cas opostas, mas de
mesma intensidade que mantém o sistema em equilibrio ao longo do tempo. Esses
processos ndo estariam em equilibrio constante, porém mostrariam flutuacdes ao
redor de um determinado nivel. As mudangas ocorreriam quando uma das forgas

superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar.

Sendo assim, resisténcia a mudanca segundo Lewin (1947, apud
HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p.33) é “O resultado da tendéncia de um individuo ou
de um grupo a se opor as forgas sociais que objetivam conduzir o sistema para um

novo patamar de equilibrio”.
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A resisténcia a mudanca é apontada como o principal fator que impacta
no sucesso da implantacdo de uma mudanca. Para exemplificar, no grafico 1, temos
um estudo realizado por Boyett e Boyett (1999, p.63) em empresas americanas. A
partir da década de 80, praticamente 60% das mudancas ndo atingiam os resultados

esperados, devido a resisténcia das pessoas.

Gréfico 1 - Sucesso das Mudangas em Empresas Americanas a partir da década de 80

OMudancgas mal
sucedidas

BMudancgas bem
sucedidas

Fonte — Boyett e Boyett (1999 apud SOARES, 2007, p.45)

Schein (1988 apud BORTOLOTTI; SOUZA JUNIOR; ANDRADE, 2011,
p.1) reforca esta questdo quando diz a respeito dos fracassos na implantacdo dos
programas de mudanca: “Os fracassos de programas de mudanca se devem as
resisténcias e também na inabilidade da organizacdo de se preparar para a
mudanca antes que ela de fato comece”.

Da mesma forma, Kotter (2001 apud BORTOLOTTI; SOUZA JUNIOR,;
ANDRADE, 2011, p.1) também reforga esta questdo: “Nas Ultimas décadas
presenciou-se um aumento substancial de mudancas que se tornaram frustrantes e

traumaticas com recursos desperdicados, empregados demitidos ou decepcionado.”

Além disso, a resisténcia a mudanca € muito mais agravante em
organizag6es publicas do que em organiza¢fes privadas, visto que os funcionarios
recebem as novas diretrizes de forma arbitraria, muitas vezes por papeletas, ordens
de servico, portarias, sem que tenham tido a oportunidade de conhecimento ou
manifestagdo prévia. Ao promover mudangas organizacionais significativas nas
organizacdes publicas, a falta de inclusdo do funcionério nesse processo pode gerar

muitas duvidas, temores e desequilibrio entre as pessoas.
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Soma-se a isso que & um fendmeno visto em todos os niveis hierarquicos,
desde o nivel operacional passando pelos niveis gerenciais e chegando até o nivel
estratégico, representados pelos diretores e presidentes. Ao contrario do que muitos
pensam O nivel que apresenta maior incidéncia de resisténcia ndo é o nivel

operacional, mas sim o nivel de geréncia média.

A resisténcia a mudanca ndo € o Unico fator que impacta no sucesso da
implementacdo de uma mudanca. Existem outros fatores com grande relevancia que

também impactam, tais como:

» Falta de recursos financeiros;

» Falta de pessoas capacitadas e treinadas;

» Falta de planejamento;

» Acordos pré-estabelecidos e contratos firmados;

» Regulamentos internos.

1.3 Pilar dos Processos

No pilar dos processos, os temas relacionados sao:
» Tipos de mudancas;
» Tipos de resisténcia as mudancas;

» Causas de resisténcia as mudancas.

1.3.1 Tipos de Mudancgas

As diferentes linhas adotadas na abordagem da mudanca organizacional
dao origem a uma grande variedade de classificacdes. Segundo Nadler e Tushman
(1990 apud, SANTOS, 2014, p.10), as mudancas podem ser classificadas sob dois

pontos de vista: incrementais ou estratégicas, e reativas ou antecipatorias:
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» Mudancas incrementais: referem-se aos componentes especificos da
organizagdo, com a particularidade de se realizar no contexto da atual
concepcao estratégica, do tipo de organizacédo e dos valores predominantes.
Exemplos dessas mudancas sdo as reformulacdes de estruturas, introducéo
de nova tecnologia e alteracdo nas préaticas de administracao de pessoal.

» Mudancas estratégicas: reforcam o objetivo de modificar a organizagdo como
um todo. Portando, as mudancas estratégicas redefinem o quadro de
referéncia basica, incluindo a propria estratégia, a estrutura, as pessoas, 0S
processos e, em algumas situagdes, valores que conceberam a organizacgao.

» Mudancgas reativas: correspondem as mudancas que sao respostas as
pressfes que se manifestam na organizacdo, podendo expressar-se atraves
de uma crise de desempenho.

» Mudancas antecipatérias: correspondem as mudancas que resultam de uma
andlise de cenérios futuros que a organizacdo ir4 enfrentar, ndo sendo,

simplesmente, uma resposta a eventos contemporéneos.

1.3.2 Tipos de resisténcia as mudancas

Os tipos de resisténcia podem ser classificados, segundo a literatura,
conforme o modo ou a forma com que se manifesta. Quando classificada do ponto
de vista do modo com que se manifesta pode ser do tipo aberta ou implicita. A
resisténcia implicita € mais comum do que a aberta, além de ser a mais dificil de se

identificar.

Segundo Robbins (1999, p. 399) quando a resisténcia € aberta, é porque
tem repercussfes facilmente visualizadas. JA quando s&o implicitas, € porque

ocorrem de forma obscura, escondida, camuflada, que so séo vistas a longo prazo.

As formas mais comuns de resisténcia aberta séo as greves, reclamacgdes
e manifestacdes. Ja para a resisténcia implicita € a perda de lealdade com a

organizacéo, perda de motivacdo, aumento de erros e aumento de absenteismo.

Quando a resisténcia € classificada do ponto de vista da forma com que

se manifesta pode ser do tipo individual ou coletiva. A resisténcia individual é a mais
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comum, por mais que muitos pensem que este € um fenbmeno muito mais coletivo

devido a influéncia dos grupos.

No caso de ser um fenémeno individual € quando € inerente a uma
condicdo imposta pela prépria pessoa. Para Scott e Jaffe (1988 apud BORTOLOTTI,
SOUZA JUNIOR; ANDRADE, p.2), a resisténcia a mudanca individual ocorre quando
se move por meio da indiferenca da negacao e experimentam diretamente a dlvida
de si mesmo, a raiva, a depressao, ansiedade, a frustracdo, o medo e a incerteza
gque acompanha uma mudanca. Na verdade, os individuos concentram-se no
impacto pessoal que a mudanca exerce sobre si préprias, e assim a produtividade

desaba de maneira drastica.

1.3.3 Causas de resisténcia as mudancas

As resisténcias individuais ou coletivas tém algumas causas conhecidas.
O esquema 2, a seguir, exemplifica as causas mais comuns de resisténcia

individual.

Esquema 2 - Causas de Resisténcia Individual a Mudanca

Falta de Medo

confianca P(arda
na de
mudanca « ROCEL
Falta de
engajamento Falta de
coma abertura da
Falta de Causas de . N
confianca Resisténcia 'nsggﬁjagao
nos lideres Individual a

“da mudanca~ o Mudanca \w

Incapacidade
Comodidade para

Falta de apoio
Perda de da gestdo ou da
_ beneficios

/ Imaturidade “&aniza@w/'
\_/ | ’

com O novo

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados a partir da reviséo da literatura
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O medo é apontado como a principal causa de resisténcia individual.
Pode-se dizer que este medo se relaciona a toda forma de medo que uma pessoa
possa vir a ter, como medo de perder o emprego, medo de perder o poder, medo do
novo, medo de perder o controle sobre sua propria vida. O esquema 3, a seguir,

exemplifica as causas mais comuns de resisténcia coletiva.

Esquema 3 - Causas de Resisténcia Coletiva a Mudanca

Cultura
organizacional

\‘—/ Disputa

Inercia do pelos
rupo interesses
S ~ Causasde 4 45 grypo
‘ Resisténcia . /
S Coletiva a S
Mudanca
Ameaca as Ameacas as
relagdes de distribuicbes
poder de recursos

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados a partir da revisdo da literatura

A cultura organizacional € apontada como a principal causa de resisténcia
coletiva. Quanto mais forte a cultura em uma organizacdo mais dificil de se promover

mudancgas.

No caso de ser um fendmeno coletivo, é quando esta relacionado a um
grande numero de pessoas em virtude da cultura organizacional, bem como dos
conflitos grupais. Cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto de
habitos e crencas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas,
compartilhado por todos os membros da organizacao (CHIAVENATO, 2004, p. 165).

Dessa forma, quando a cultura organizacional é fortemente valorizada tende a
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influenciar a conduta e o modo de pensar das pessoas de modo que elas podem se
sentir pressionadas em fazer parte do grupo ou com medo de serem excluidas.

No caso de ser gerada em virtude dos conflitos grupais pode ser
explicado devido a presenca de grupos com diferentes formas de pensar. Em uma
organizagdo onde exista conflito de interesses entre determinados grupos, é de se
esperar que os membros de um desses grupos estejam mais inclinados a resistir as
mudancas propostas por um grupo rival do que se a proposta tivesse partido de
grupos aliados (BROWN; WILLIAMS, 1984 apud HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p.
42).

1.4 Pilar da Gestao

No pilar da gestéo, os temas relacionados séo:
» Forgas que provocam uma mudanca;
» Objetivos das mudancas;
» Implementacdo das mudancas;

» Administragéo da resisténcia as mudancas.

1.4.1 Forcas que provocam uma mudanca

Existem diversas forgcas que podem provocar uma mudanca, sendo elas

de origem tanto externa (exégenas) como interna (enddgenas) a organizacao.

Nos esquemas 4 e 5, a seguir, estdo descritos exemplos de forcas

provenientes do ambiente interno e externo respectivamente.



Esquema 4: Exemplo de Forcas do ambiente interno que provocam uma mudanca
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Necessidade
de novas
instalacdes
ou de
expansao

Necessidade de
desenvolvimento
de competéncias
da equipe
interna

Aprimoramento
de processos e
métodos de
trabalho

Forcas do
ambiente
interno

Necezséidade Implantag&o de

modernizagdo | nggossatsigg'?rﬁ
de maquinase / q &

g \ as exigéncias /
equipamentos dos clientes
Desenvolvimento

de novos

!I'Od ly‘

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados a partir da revisdo da literatura

Esquema 5: Exemplos de forgas do ambiente externo que provocam uma mudanca

Introducéo
de novas
\ tecnologias
Mudancas exigéncia ou
no cenario mudanca de
| econdmico |  necessidade
el/ou politico dos clientes
Forcas do
ambiente
externo
mudanca de
valores

Novas

Socio- oportunidades |

\ culturaisda /
sociedade
Concorréncia
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Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados a partir da revisdo da literatura

As forcas externas sao responsaveis pela maioria das mudancas nos dias
atuais. Além disso, a introducdo de novas tecnologias é a principal forca externa que

provoca as mudancas nas organizagoes.

O gréfico 2, ilustra essa intensidade de introducdo de novas tecnologias

com o passar dos anos.

Grafico 2: Introducdo de Novas Tecnologias ao Longo do Tempo

1825 1885 1935

Fonte — Quintella (1998 apud SANTOS, 2014, p. 60)

Verifica-se que os picos de introducdo de novas tecnologias apresentam
cada vez maior intensidade em um intervalo de tempo cada vez menor. Hoje o

intervalo entre estes picos ndo ultrapassa um ano e sao cada vez maiores.

1.4.2 Objetivos das mudancgas

Existem trés tipos basicos de objetivos de mudanca, segundo Vergara
(2000 apud SOARES, 2007, p. 28), a tecnologica, humana e organizacional:

» Tecnologica: diz respeito as alteracbes no fluxo e tratamento das
informagdes, principalmente em funcdo do acesso e velocidade delas,

desfocando o controle sobre pessoas e tempo para focar em resultados;



26

» Humana: refere-se ao novo pacto estabelecido entre capital e trabalho ou
acionista e empregado, em que, ao primeiro cabe oferecer oportunidades de
desenvolvimento e participagcdo aos seus empregados e a esse Ultimo a
responsabilidade com a sua prépria performance, de forma a agregar
resultados para a empresa;

» Organizacional: significa a substituicdo da estrutura hierarquica pela estrutura
horizontalizada e trabalho em rede inter e intra-organizacdes. Inclui-se, aqui,
a ampliacdo de equipes multifuncionais e a proposta de busca de
compartilhamento de poder.

1.4.3 Implementagéo das mudancas

Uma vez identificada a necessidade, o tipo e os objetivos das mudancgas
pela alta direcio de uma organizacdo, 0 proéximo passo € partir para a
implementacdo. Para isso € preciso planejar e organizar 0S passos € cComo Serao

implementadas as mudancas. Este é um trabalho em equipe.

7

Nesse contexto, o primeiro passo é eleger os implementadores da
mudanca, que precisam ser cuidadosamente escolhidos em funcdo do alvo
particular de mudanca e dos recursos disponiveis. Em segundo lugar, é
indispensavel uma definicdo explicita, tanto da responsabilidade como da
autoridade, para implementar a mudanca a fim de evitar conflito subsequente com
as pessoas afetadas por uma determinada mudanca. Em terceiro lugar deve-se
escolher a maneira como serd comunicada, divulgada e implementada, isto €,
deixando tudo de forma bem clara e sem deixar davidas aos colaboradores da

organizacao.

A comunicagdo e o0 conhecimento a respeito da mudanca sao
fundamentais para uma boa adesdo dos colaboradores e para o0 sucesso da
mudanca, lembrando que estes serdo fortemente afetados. Por isso é tdo importante
escolher corretamente quem serdo os implementadores, ja que devem dominar as

técnicas de comunicacao e de implementacao, garantindo o sucesso da mudanca.
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Segundo Vergara (1999 apud CORDEIRO, 2006, p. 21), lideranca € a
capacidade de exercer influéncia sobre as pessoas. Sendo assim, conclui-se que
lideranca € uma habilidade que deve ser reconhecida pelos liderados para que estes

concedam autoridade e poder ao lider.

Existem diversas formas de convencer ou conseguir a adesédo das
pessoas as mudancas, e pode-se optar por uma ou mais formas. Seguem O0s

principais exemplos:

» Gratificacao financeira, que pode ser por bonificacdo, aumento salarial ou

algum prémio;

» Implantacdo de leis, através de manuais, regulamentos internos e também

contratos;
» Através do poder de persuasao, ou seja, pedindo ou convencendo;

» Atingindo o emocional das pessoas, através de ameacas de demissoes,

adverténcias e suspensoées, por exemplo.

N&o existe uma teoria definitiva e realmente eficaz, que mostre a “receita”
ideal a ser utilizada pelas organizacdes para implantacdo de uma mudanca, de
forma bem-sucedidas e que realmente tragam os resultados esperados. Entretanto,
o modelo dos oito passos de Kotter (1999 apud SANTOS, 2014, p. 38) é 0 mais

aceito atualmente (ver esquema 6).
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Esquema 6: Modelo dos Oito Passos segundo Kotter

Passo

Passo

Passo

Passo

Passo

Passo

Passo

Passo

eEstabelecer um senso de urgéncia

eCriar uma coalizacdo para a lideranca

eDesenvolver visdo e estratégia

eComunicar a visdao da mudanga

eDar “empowerment” aos funciondrios para realizagdo de a¢des abrangentes

eGerar vitérias de curto prazo

eConsolidar os ganhos e produzir mais mudanca

e|ncorporar as mudangas a cultura da organizagdo e gerar melhorias

Fonte —

Kotter (1999 apud SANTOS, 2014, p. 38)

([N

A préxima etapa neste processo de implantacdo de uma mudanca

administrar a resisténcia.

1.4.4 Administragédo da Resisténcia

O fenbmeno da resisténcia deve ser bem administrado pelas

organiza¢des de modo a ndo impactar no sucesso da implantacdo de uma mudanca.

Seguem algumas estratégias importantes que podem reduzir ou pelo menos

minimizar este fendmeno:

» Planejar os passos da mudanca;

» Eleger adequadamente os implementadores;

» Comunicar e divulgar a mudanca de forma clara e objetiva aos colaboradores;

> Realizar feedback constante com os colaboradores;
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» Estabelecer um canal de participagéo e discusséao.

1.5 Pilar das Consequéncias/Impactos

No pilar das consequéncias/impactos, os temas relacionados séo:
» Impactos negativos da resisténcia;

» Impactos positivos da resisténcia.

1.5.1 Impactos Negativos da Resisténcia

A literatura é rica em demonstrar os impactos negativos da resisténcia a
mudanca para as organizacdes. Miller e Cangemi (1993 apud NETTO; AZEVEDO,
2004, p. 3) consideram que a resisténcia provoca insucesso na transformacao
organizacional. Dent e Goldberg (1999 apud HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 35),
corroboram e dizem que a resisténcia € uma das maiores barreiras aos processos
bem-sucedidos de transformacao organizacional e acrescente que é uma barreira a
introducdo de inovacbes na empresa moderna. Ja Kurtz e Duncan (1998 apud
NETTO; AZEVEDO, 2004, p.3), dizem que a resisténcia pode inviabilizar a

realizacdo da modernizacao pretendida.

No esquema 7, a seguir, estdo citados os principais impactos negativos

da resisténcia.
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Esquema 7 — Impactos Negativos da Resisténcia

— Barreira ao processo bem-sucedido de transformacgdo organizacional
— Barreira a introdugao de inovagdes

— Barreira a introduc¢ao de novas tecnologias

— Desperdicio de recursos

— Impedimento do progresso

Impedimento de adptacdes diante de novos cenarios econdmicos e/ou
politicos

— Demissdo de colaboradores

— FrustragcOes de colaboradores

Impactos Negativos da Resisténcia

— Impedimento de mudancas estratégicas da organizacdo

— Perdas de produtividade

— Atrasos nas mudancgas

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados a partir da revisdo da literatura

O mais relevante impacto negativo, segundo a literatura, € a barreira ao
processo bem-sucedido de transformacdo organizacional, ou seja, a resisténcia
consegue impedir com que a mudanca seja implementada da maneira desejada e 0s

resultados esperados ndo sejam atingidos.

1.5.2 Impactos Positivos da Resisténcia

Em oposicdo ao pensamento tradicional de que a resisténcia € um
fendbmeno prejudicial aos processos de transformacdo, os estudiosos Waddell e
Sohal (1998 apud CHU, 2003, p.2) afirmam que existem diversos aspectos positivos

também. O esquema 8, a seguir, apresenta 0s principais:
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Esquema 8 — Impactos Positivos da Resisténcia

_ Proporcionar uma avaliagdo a respeito do modo como a mudanca foi planejada, estd sendo
conduzida, comunicada e implementada

- Permitir uma avaliagdo se a mudanca é realmente boa para a organizagao

- Medir o grau de comprometimento dos colaboradores com a mudanga

- Apontar as falhas no projeto da mudanca em implementacao

Permitir uma reflexdo a respeito dos objetivos da mudanca em relacgdo as diretrizes da
organizagao

- Surgimento de novas alternativas e oportunidades ndo exploradas no processo de mudanca

Permitir uma avaliagdo prévia a respeito dos principais riscos e fatores que podem
prejudicar e também levar a uma implementag¢do mal-sucedida da mudancga

Impactos Positivos da Resisténcia
1

- Melhorar o exercicio do didlogo na organizagdo

- Provocar um amadurecimento dos colaboradores

- Evitar que a organizacdo se entregue a situacdes de acomodacgao e apatia

Fonte — Produzido pelo autor do trabalho com os dados coletados a partir da revisdo da literatura

O mais relevante e comum dos impactos positivos, segundo a literatura, é
proporcionar uma avaliacdo a respeito do modo como a mudanca foi planejada, esta
sendo conduzida, comunicada e implementada, ou seja, permite trazer uma reflexado
sobre o modo como o qual foi feito o processo de implantacdo de uma mudanca, se
foi bem planejada, conduzida e comunicada e se dessa forma conseguiu a adeséo

da maioria dos colaboradores e principalmente atingiu os resultados esperados.
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2 DISCUSSAO E RESULTADOS

Esta revisdo teve dois objetivos principais apresentados inicialmente:

» Entender a importancia das mudancas e como geri-las;

» Compreender os impactos da resisténcia as mudangas nas organizagoes.

A partir destes objetivos e com base na revisdo da literatura, conclui-se os

seguintes resultados:

Objetivo 1 - Entender a importancia das mudancas e como geri-las

» As mudancas sao importantes para as organizacbes porgue as mantem
competitivas, trazem melhorias e crescimento.

» As mudancas devem ser geridas e implementadas em etapas que devem ser
cuidadosamente conduzidas, mesmo ndo se tendo uma teoria realmente
eficaz.

» As mudancas quando bem conduzidas e implementadas impedem o

fendbmeno da resisténcia

Objetivo 2 Compreender oS impactos da resisténcia as mudancas nas

organizacoes

» A resisténcia a mudanca tem impactos tanto positivos como negativos.

» A resisténcia deve ser administrada. A comunicagdo € a acdo fundamental

para se conseguir a adesdo das pessoas as mudancas.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo possibilitou um intenso aprofundamento em temas
relacionados a gestdo da mudanca. Para isso, foi importante primeiramente
compreender que o cenario politico, econbmico e social do mundo impacta
diretamente nas organizagbes e nas pessoas. O mundo estd cada dia mais
tecnolégico, turbulento, competitivo e com intensas e rapidas mudancas. Dessa
forma, para as organizacdes se manterem competitivas devem também mudar em
igual intensidade e velocidade. Além disso, foi possivel constatar que estes temas
voltaram a ser amplamente discutidos no meio académico a partir da década de 90,
em virtude deste cenario. Por isso, ainda faltam teorias e conhecimento suficiente
para demonstrar o caminho ideal bem como uma receita passo-a-passo, que

resultaria em uma mudanca eficiente e que gere os resultados esperados.

Falar sobre gestdo da mudanca é uma discussdo sempre longa e com
diferentes pontos de vista e diferentes formas de aplica-la a realidade. A gestdo da
mudanca é hoje uma ferramenta indispensavel para a sobrevivéncia e crescimento
das organizacdes e deve ser trabalhada com foco nos pilares dos processos, da
gestao e das consequéncias/impactos.

Estar aberto as mudancas é uma realidade tanto para as organizacfes
como para as pessoas. Ambos devem ter as mudancas como sinénimo de melhoria
porque as mantém vivas e competitivas, ou seja, transformando desafios em
oportunidades (KOTTER, 1999 apud SANTOS, 2014, p.2).

Soma-se a isso que, as mudancas devem ser geridas de forma
estruturada. O primeiro passo é analisar o ambiente. O caminho para uma
organizacdo sobreviver e se manter competitiva é observar os movimentos, tanto
externos como internos, que estéo surgindo a sua volta e implementar as mudancas
necessarias no momento certo. O passo seguinte é trabalhar o planejamento, isto €,
ter de forma clara e definida os objetivos e os tipos de mudangas a serem
implementados, além de definir quem serdo os implementadores, como sera
trabalhada a comunicacéo interna e qual forma de convencimento sera adotada. O
passo final € implementar a mudanca de forma eficaz, evitando o fenbmeno da

resisténcia.
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Para se implementar uma mudancga, os oito passos de Kotter (1999 apud
SANTOS, 2014, p. 38) é visto como a teoria ideal, segundo a literatura: 1° passo:
estabelecer um senso de urgéncia; 2° passo: criar uma coalizacdo para a lideranca;
3° passo: desenvolver visdo e estratégia; 4° passo: comunicar a visdao da mudanca;
5° passo: dar “empowerment” aos funcionarios para realizacdo de acbes
abrangentes; 6° passo: gerar vitorias de curto prazo; 7° passo: consolidar os ganhos
e produzir mais mudanca; 8° passo: incorporar as mudancas a cultura da

organizacao e gerar melhorias.

Os passos 3, 4 e 5 sao fundamentais e devem ser bem estruturados,

porque compreendem as etapas de planejamento, comunicagéo e implementacgéo.

Importante administrar a resisténcia. Todo o processo de mudanca deve
prever a possibilidade de surgir o fenbmeno da resisténcia. Entretanto, a resisténcia
ndo tem sO impactos negativos, mas também impactos positivos (WADDELL E
SOHAL, 1998 apud CHU, 2003, p.2). Com relacdo aos impactos negativos, a
resisténcia € a principal barreira aos processos bem-sucedidos de transformacao
organizacional e uma barreira a introducdo de inovacbes na empresa moderna
(DENT E GOLDBERG, 1999 apud HERNANDEZ; CALDAS, 2001, P.35). Com
relacdo aos impactos positivos, a resisténcia permite que as organizagcbes olhem
para a forma com que estdo implementando as mudancas, se estdo fazendo da
melhor maneira, de forma a se obter os resultados tdo esperados ou se existem

falhas neste processo.

Uma das principais acfes para se administrar a resisténcia é a
comunicacgdo, ja que traz a adesdo dos colaboradores além de demonstrar 0s
beneficios da mudanca. Isso evita, a principal causa de resisténcia individual a

mudanca, que é o medo das pessoas.

Por fim, este € um assunto muito amplo, que ainda requer muitos estudos
e, portanto, pode ser muito mais aprofundado. Dessa forma, esta longe de ser
considerado como concluido ou que também tenha sido revisado e analisado em
todos os seus aspectos e temas. Pode-se dizer, que esta revisdo é apenas uma
parte desse assunto tdo complexo e pouco conhecido e que pode ser muito mais

estudado e abordado em futuras revisoes.
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