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RESUMO

Este trabalho tratara do tema Mudangas Organizacionais, que sdo as mudancas que
ocorrem em uma organizacao a fim de melhorar seus produtos e servicos e garantir
sua competitividade no mercado. Com o0s grandes avangos tecnoldgicos, as
empresas precisam a todo 0 momento estar se adaptando as mudancas, porém isso
ndo é um processo facil, sdo necesséarias ferramentas que auxiliem essa
implementacdo para que nao ocorram consequéncias negativas e ndo enfraquecam
a organizacao e consequentemente essa venha a perder competitividade diante do
mercado. Em uma implementacdo deve-se estudar desde os fatores que levam a
organizacdo a optar por implementar uma mudanca até os métodos utilizados para
tal, pois essa é uma acao que deve ser bem planejada. Nesse contexto, busca-se a
descricdo das possiveis a¢des que ajudam a diminuir os efeitos negativos de uma
mudanca organizacional, utilizando-se de um método que parte da pesquisa
descritiva com fontes bibliograficas para a obtencéo de informacgdes relevantes sobre
o tema, definindo os principais conceitos existentes e também utiliza-se de
entrevistas realizadas, a partir das quais extraiu-se informacdes importantes para o
desenvolvimento do Estudo de Caso do Brasilia Alvorada Hotel, que passou por
uma grande mudanca. Serdo analisadas entdo, as mudancgas implementadas no
hotel e as acdes que foram utilizadas com o intuito de evitar que focos de resisténcia
pudessem impedir o bom andamento e obtencao de resultados positivos, para assim
poder, identificar acdes eficazes na implementacdo de uma mudanca.

Palavras-chaves: Mudanca, Organizacao, Implementacéao.
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1 INTRODUCAO

O tema a ser desenvolvido neste trabalho é sobre Mudancas Organizacionais,
e tem como fim responder o questionamento — Quais as ac¢bfes que ajudam a
diminuir os efeitos negativos que ocorrem nos ambientes organizacionais devido a
implementacdo de mudancas?

Esse tema foi escolhido devido aos varios casos registrados de organizacdes
que foram a faléncia ou perderam forgca competitiva e espagco no mercado por causa
de mudangas que tiveram que ser implementadas, porém foram feitas de forma
errada ocasionando efeitos negativos, pois para que isso seja feito é preciso analisar
diversos fatores tanto internos como externo da organizacdo, ou seja, € um grande
processo, pois muda o modo de pensar e agir das pessoas envolvidas, e nem todos
estdo abertos a mudangas.

O objetivo a ser alcancado através do presente estudo é a descricdo das
possiveis acdes que ajudam a diminuir os efeitos negativos de uma mudanca
organizacional, de forma que, para ser feita essa descricdo, é imprescindivel
descrever as resisténcias encontradas com mais frequiéncia na organizagéo, analisar
0S principais motivos que levam a uma mudanca organizacional; a descricdo dos
fatores envolvidos e a dos recursos necessarios para a implementacdo da mudanca
também sdo essenciais para saber quais as a¢des que sdo importantes para uma
eficiente implementacdo de uma mudanca de forma satisfatoria, esses passos
compde os objetivos especificos desse estudo.

Esse estudo possui trés justificativas, sendo:

A Académica, busca a possibilidade de gerar maior conhecimento sobre a
implementagdo de mudancas no ambito organizacional e sobre as estratégias
utilizadas para que essa acao seja realizada de forma eficiente, na Aplicada, analisar
as acOes a serem tomadas para minimizar os efeitos negativos causados por uma
implementacdo mal executada e também as armas utilizadas para evitar que uma
grande ou mesmo uma pequena mudanca atrapalhe o desenvolvimento
organizacional, e na Social, busca mostrar quais acfes eficientes ajudam as
organizacdes a ndo fracassem na implementacdo de uma mudanca, tornando o
processo favoravel a empresa, tornando-a mais competitiva, possibilitando uma

maior fatia do mercado, contribuindo para a economia e alcangcando também
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melhores meios de atender a populagédo, oferecendo-lhes melhores produtos e
Servigos.

Para exemplificar o tema escolhido sera realizada uma Pesquisa Bibliografica
para abordar alguns dos conceitos sobre o tema e um Estudo de Caso para verificar
as teorias aqui desenvolvidas sobre Mudanca Organizacional, a empresa escolhida
foi o Brasilia Alvorada Hotel, que no inicio do ano (2008) sofreu uma grande
mudanca, trocando sua razao social, a qual antes era o Blue Tree Alvorada, que em
decorréncia disso teve todo o seu plano estratégico (missédo, vissao, valores, etc.)
modificado para adequar-se a nova realidade.

Serd feita entdo, uma andlise sobre a realizacdo dessa mudancga, quais as
dificuldades encontradas pelos gerentes, o relato da socializacdo e integracdo dos
funcionarios com as novas regras do Hotel e quais 0os elementos que foram e estao
sendo utilizados nesse processo.

Portanto, a teoria sera confrontada e comparada com a realidade de uma
organizacdo, para que seja possivel uma melhor visualizacdo sobre como séo
empregados 0s conceitos descritos e estudados por muitos, em uma variedade
infinita de livros.

Este estudo esta estruturado em cinco capitulos, os quais estédo divididos em:
Embasamento Teorico, Metodologia, Estudo de Caso, Considera¢gBes Finais e

Elementos Pés-Textuais.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

A Mudanca Organizacional € um tema que decorre do cenario que o mundo se
encontra — de grandes mudancas —, a todo momento surgem novas tecnologicas
com as quais é necessario haver uma integracdo, consequentemente modificando o
modo de vida das pessoas. As organizacfes também precisam passar por esse
processo, mas fazer uma mudanca néo é coisa facil, principalmente em um nivel tdo
alto e elevado, como diz Lima (2003) a mudanca é provavelmente uma das mais
dificeis e perigosas tarefas que uma pessoa tem de conduzir.

2.1 Comportamento Organizacional

Mudancas Organizacionais € um dos topicos inclusos nos estudos sobre o
Comportamento Organizacional, que segundo Robbins (2005) € o campo que
investiga como os individuos, grupos e a estrutura podem impactar diretamente no
comportamento das organizagdes, de forma que a eficacia da organizacdo melhore,
ou seja, estuda como o comportamento das pessoas que estdo envolvidas
diretamente com a organizacéo pode afetar o desenvolvimento do negécio.

“O estudo do comportamento organizacional pode melhorar o desempenho da
empresa ao mostrar para os administradores como as atitudes e o comportamento
dos funcionarios estdo associados a satisfacdo dos clientes.” (ROBBINS, 2005, p.
16), e é assim entédo, que o estudo das mudancas que ocorrem na organizacao tem
0 seu estudo como um fator muito importante para melhor compreender os rumos da
organizacdo, pois como diz Soto (2002) “ndo ha duvidas de que a expressdo

mudanca esta marcando cada vez com mais forca nossa vida diaria”.

2.2 Mudanca Organizacional

A humanidade esta experimentando uma mudanca de época desde a segunda
metade do século XX. (LIMA, 2003, p. 12).

E € isso que abre o0 espacgo para a discussdo sobre mudancas, e neste estudo
sera feita uma abordagem no ambito organizacional e as a¢cdes que tornam sua

implementacéo eficiente.
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O conceito descrito por Lima (2003, p.25) é:

Mudanca Organizacional € qualquer alteracdo, planejada ou néo, nos
componentes organizacionais — pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura
— ou nas relacdes entre a organizacdo e seu ambiente, que possam ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a
eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional.

Portanto, tudo o que € alterado dentro de uma organizacédo, independente de
como foi feito e executado, se foi implementado em um departamento ou na
organizacao inteira, é considerado mudanca organizacional.

Ja Hage (1980:262 apud HALL, 2004, p. 173) defende que a Mudanca
Organizacional é “a alteracdo e a transformacdo da forma, a fim de sobreviver
melhor no ambiente”. As organizacdes mudam para adaptar-se ao mercado e obter
vantagem competitiva em frente a seus concorrentes.

“Mudancas séao feitas para obter mais lucros ou atrair mais membros”. (HALL,
2004, p. 173), porém mudancas sao dificeis de serem implementadas. Com
Carvalho e Serafim (1995) dizem, as organizagfes resistem as mudancas para que
nao haja modificacdes em seus status quo, ou nas tradicées que a empresa adquiriu
ao longo do tempo.

As pessoas tém medo de mudancas, pois significa partir para algo novo e
desconhecido, ou seja, terdo que se arriscar, e nessa nova realidade, as
consequéncias podem ser positivas ou negativas, e se tratando de uma organizagéo
as preocupacdes sao ainda maiores, pois entra as questbes financeiras e
disponibilidades de recursos. Mas como saber o que é necessario mudar, essa é
uma questao importante, segundo Azevedo (1997) existe seis alavancas que podem
conduzir a uma mudancga organizacional: mercado e clientes; produtos e servigos;
processos de negoécios; pessoas e sistemas de recompensa; estruturas e
instalacdes e tecnologias.

“As mudancas mais importantes que levam a empresa a progredir sdo as que
envolvem todas as areas”. (AZEVEDO, 1997, p. 27)

Porém para implementar mudancas € preciso conhecer as barreiras que
possam existir na organizacdo, as quais representam resisténcias, que poderdo
dificultar ou até mesmo impedir a realizacdo da mudanca, pois como Hall (2004) diz,
“as organizacdes sdo conservadoras por sua propria natureza, mesmo aquelas que
tentam exercer um impacto radical na sociedade demonstram esse

conservadorismo”.
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2.3 Resisténcia a Mudanca

As pessoas resistem as mudancas, por medo dos desafios que terdo que
enfrentar, significando que sairdo do certo e conhecido e entrardo no incerto e
desconhecido.

Como Lima (2003) diz, as resisténcias sao as formas que uma organizagéo
encontra para tentar manter a identidade, mediante as ameacas que a mudanca
possa causar.

O que obriga as organizacdes a resistirem em face de uma mudanca é,
segundo Soto (2002), a capacidade de uma mudanca alterar as crengas arraigadas
da organizacdo causando sensacao de inseguranca, e conforme Adizes (1998, p.
60) as “organizacdes resistem a mudanca por diversas razdes, mas as pessoas que
estdo na ‘linha de frente’ resistem menos porque conhecem melhor as deficiéncias
da companhia e querem fazer algo”, e existem varios fatores que contribuem para a
formacdo de uma resisténcia, fatores que estdo ligados tanto ao individuo quanto a

organizacao.

2.3.1 Fatores de influéncia das resisténcias

O comportamento dos funcionarios, ou a sua reacdo quando véem uma
mudanca ser implementada dentro da organizacdo é o que da origem aos focos de
resisténcia, essa reacdo pode partir do ambito individual — a¢Bes de uma Unica
pessoa —, ou da organizagdo — acdes de um grupo. (ROBBINS, 2005). Para
Carvalho e Serafim (1995) existem seis fatores que contribuem para a formacéo de
resisténcia nas organizacoes, que sao: as organizacdes estdo sempre em busca de
estabilidade; as organiza¢fes acreditam que as mudancgas efetuadas em apenas um
departamento ndo causam grandes impactos na organizagdo como um todo; € dificil
modificar os habitos; a mudanca pode causar ameacas as operacfes; a mudanca
pode causar ameaca ao poder administrativo (niveis hierarquicos); a mudanca pode
ameacar as recompensas e recursos dos que estao sendo beneficiados.

Voltando a Robbins (2005) e as resisténcias existentes na organizagao,

derivadas de duas fontes, segui-se o quadro 1:
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Fontes de resisténcia individual fFontes de resistén cia organizacional

» Habitos * Inércia estrutural

* Seguranga » Foco limitado de mudanga

e Fatores econbmicos e Inércia de grupo

* Medo do desconhecido * Ameaca a especializagédo

* Processo seletivo de informacdes * Ameaca as relacbes de poder
estabelecidas

* Ameaca as alocagoes de recursos

estabelecidos.

Quadro 1: Fontes de Resisténcias
Fonte: Elaborado pela aluna Eliandra Sandes Sousa a partir de Robbins (2005).

Porém, as resisténcias ndo podem ser consideradas apenas como um fator
negativo nas organizacdes, pois como Robbins (2005) diz, “se ndo houvesse alguma
resisténcia, o comportamento organizacional teria uma aleatoriedade cadtica”, ou
seja, sem a resisténcia as organizacdes nao teriam processos definidos, e tornar-se-
ia uma bagunca generalizada, pois qualquer mudanca seria implementada com
facilidade até chegar uma hora que os processos dentro da organizacdo seriam
desestabilizados.

Além da classificacdo das resisténcias conforme os fatores que Ihe déo origem,
essas também se classificam por tipos diferentes, de acordo com a sua
manifestacéo, baseando-se na forma e intensidade, e a que tempo apds a mudanca,

ela se manifesta.

2.3.2 Tipos de resisténcias

As resisténcias podem classificar-se por tipos diferentes, quanto a sua forma
de ocorréncia. Para Robbins (2005) “a resisténcia & mudanga nem sempre aparece
de maneira padronizada”, para ele as resisténcias podem ser: aberta, implicita,
imediata ou protelada.

Robbins (2005) faz as seguintes considera¢des quanto as classificacdes das
resisténcias: a aberta e a imediata sdo as mais faceis de lidar, pois o funcionario ao
saber da mudanca logo manifesta a sua “indignacdo” em forma de protestos ou
greves. A implicita ja € mais complicada para ser identificada e controlada, pois ela
causa, segundo Robbins (2005) “perda de lealdade a organizagcdo, perda de
motivacdo para o trabalho, aumento dos erros e defeitos, aumento do absenteismo

por “questdes de saude™. E a protelada, que s6 é manifestada depois de algum



15

7

tempo apds a mudanca implementada, € a explosdo da resisténcia que foi
armazenada por um tempo, “é o acumulo das reacfes causadas pelas mudancas
anteriores”. (ROBBINS, 2005, p. 425)

Para Lima (2003) existem dois tipos de resisténcia: a autorizada — que é aceita
dentro da organizagdo sem causar muitos “estragos” na organizacdo — e a néo
autorizada — que é a que ultrapassa os limites da aceitagdo, e por muitas vezes
pode interferir no bom andamento da producéo.

E importante conhecer o que da origem as resisténcias e como essas se
manifestam, para que se possa utilizar-se de meios para supera-la, tornando a
implementagcdo da mudanca harmoniosa e sem causar grandes atritos na

organizacao.
2.3.3 Superando as resisténcias

E importante para a organizacdo saber como superar as resisténcias dos
funcionarios acerca de uma mudanca a ser implementada, pois isso torna o
processo mais rapido e eficaz, contribuindo para resultados positivos.

Robbins (2005) descreve seis taticas para superar as resisténcias, sao elas a
educacdo e comunicacao (que € a forma utilizada para mostrar ao funcionario a
importancia da mudanca, ajudando-o a compreender esse processo); participacao,
(quando o funcionério participa da decisdo de implementacdo da mudanca, diminui
as possibilidades de surgirem focos de resisténcias); facilitacdo e apoio (a empresa
fornece recursos necessarios para auxiliar os funcionarios a aceitarem a mudanca
como, aconselhamento, terapia e treinamento); negociacdo (quando é oferecido algo
em troca do afrouxamento da resisténcia); manipulagéo e cooptacéo (tentativas de
influenciar e manipulagdo com participacdo), e coercdo (ligada as ameacas diretas
ou de forca aos funcionarios que estao resistindo as mudancas).

Segundo Heller (2000) “as pessoas afetadas pelas mudancas apresentam
comportamentos e necessidades diferentes. Programas eficazes de mudanca devem
ser flexiveis para lidar com essa varidvel.”, portanto € necesséario tracar uma
estratégia que deixe margem para possiveis ajustes no futuro de acordo com as
reacdes que possam aparecer, a fim de superar as resisténcias.

Continuando com Heller (2000), ele diz que envolver as pessoas no processo

de mudanca é o melhor meio de trabalhar as resisténcias, para isso torna-se
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necessario os seguintes passos: considerar as politicas que regem a organizacao;
treinar € um importante fator para envolver as pessoas; informar todos da equipe
sobre a mudanca; envolver todos no planejamento dos planos da mudanca; dar
autonomia para as equipes/pessoas ter objetivos préprios; transmitir as instrucdes
sobre a mudanca de forma clara e concisa; cumprir as promessas feitas acerca da
implementagcdo da mudancga; estimular a eficacia e eficiéncia da equipe;

Ao implantar uma mudanca € preciso estar atento as resisténcias e saber que
essas sdo possiveis de se prever, partindo da observacdo do comportamento das
pessoas, pode-se perceber quem sao os aliados para ajudar a minimizar as criticas
e posturas conservadoras e outro fator que ajuda € a comunicacdo aberta onde é
explicado todos os pontos da mudanca, tanto positivos quanto negativos. (HELLER,
2000).

Essas sao taticas muito importantes, para saber como lidar com as resisténcias
dentro da organizacdo e conseguir implementa-las sem muitos custos, garantindo o
bom funcionamento da organizacdo durante esse processo. A mudanga possui 0S
fatores que contribuem para a formacdo da resisténcia, porém em contrapartida
também existe as fontes que a impulsionam, fazendo transparente suas

necessidade.

2.4 Fatores Impulsionadores de Mudancas

Os fatores que impulsionam as mudancas originam-se de necessidades vindas
do ambiente tanto interno quanto o externo e segundo Robbins (2005) existem seis
forcas que contribuem para as mudancas: natureza da for¢a de trabalho; tecnologia;
choques econdmicos; competicdo; tendéncias sociais; politica internacional.

Na natureza da forca de trabalho as organizacbes precisam se adaptar as
novas politicas e praticas de recursos humanos e do ambiente em que se
encontram, de forma a atrair e a reter a forca de trabalho que torna-se diversa a todo
momento; tecnologia refere-se as diversas inovacdes sendo criadas, portando as
organizacfes precisam adequar-se as novidades, de forma a estarem compativeis
com o ambiente e desenvolverem vantagens competitivas; choques econémicos, as
empresas precisam mudar para seguir as tendéncias, por exemplo, com o advento
da internet, as empresas ponto.com tiveram seu auge, e para que as empresas nao

perdessem seu espaco no mercado tiveram que adaptar-se, mas hoje esse auge ja
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ndo é tdo elevado. Portanto, as organizacdes precisam estar preparadas para 0s
altos e baixos do mercado referente a uma determinada caracteristica; competicao €
por causa da globalizac&o, o concorrente pode esta ao seu lado ou em outro pais, e
em relacdo a isso as organizacOes precisam estar preparadas para adaptar-se,
quando o concorrente langa um novo diferencial competitivo € necessério agregar
esse diferencial a estrutura e processos afim de ndo perder espaco no mercado; nas
tendéncias sociais as organizacfes precisam agregar as suas instalacbes e
processos as novas tendéncias, exemplos disso sdo as salas de bate-papos, as
organizacfes as utilizam como uma forma de comunicacdo entre os funcionérios e
departamentos e a politica internacional, onde as empresas buscam tornar-se
internacionalmente conhecidas, com filiais em outros paises, precisando adequar
seu funcionamento e processos conforme as politicas do lugar em que esta
instalada, que nem sempre serao iguais aos do pais de origem. (ROBBINS, 2005)

Heller (2000) comenta que “o sucesso implica a satisfacdo dos clientes
externos, dos quais a empresa depende para sobreviver, e internos — 0s
funcionarios, que trabalham melhor quando contentes.”, portanto € de extrema
importancia escutar a voz dos clientes e funcionarios.

Segundo Kisil e Pupo (2002) existem quatro influéncias principais que atuam
sobre a organizacédo, fazendo com que essa sinta necessidade de mudar, séo elas:
sociais ou legais (mudancas em crencas valores, atitudes e opinides), politicas
(mudancas nas ideologias do grupo que possui o poder); econémicas (ligadas ao
fluxo monetario) e éticas (fator que coordena os outros), esses fatores de influéncias

podem ser visualizadas no quadro 2.

Influgncias
Faliticas

InfluEgncias
Legais

Praticas
Drganizacionais

Influgncias
Eticas

InfluEncias
Econdmicas

Quadro 2: Principais Influéncias Na Organizacéo
Fonte: KISIL & PUPO. Gestao de Mudanca Organizacional. 2002.
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J& segundo Heller (2000), existe trés causas para possiveis mudangas dentro
da organizacgdo: sociais (mudancas gerais que ocorrem no ambiente que afeta a
todos interna e externamente), econémicos (os fluxos financeiros flutuam, sua
mudanca ocorre devagar, porem tem forte poder de transformacdo) e as
tecnologicas (que envolve a evolucdo de tecnologias, as inovacoes).

Ao fazer um comparativo entre os autores citados acima, é possivel perceber
que todos concordam com trés fatores, que podem ser tidos com o0s principais
impulsionadores de uma mudanca dentro da organizacdo, que sdo os fatores
sociais, econdmicos e tecnolégicos.

Depois de conhecer os principais fatores que influenciam a necessidade de
fazer uma implementacdo de mudancas na organizacao, deve ter em mente que as
mudancas também séo classificadas em diferentes tipos conforme as variaveis que
as compdem e designam a forma da mudanca. E importante conhecer esses tipos

para saber como implantar as mudancas.

2.5 Tipos de Mudancas

As mudancas nas organiza¢fes séo classificadas em vérios tipos de acordo
com as variaveis que as provocam. Para Soto (2002) as mudancgas organizacionais
podem ser tipificadas em quatro dimensodes: direcdo, magnitude, inicio e duracéo, e
cada uma dessas dimensdes, subdividem-se em mais duas.

Direcdo esta relacionada com a classificacdo de acordo com o cumprimento
das metas, podendo ser: completa (quando a meta é alcancada) e incompleta
(quando ao terminar o prazo para a implementacdo, a mudanca nao estava
concluida), essa classificacdo sO pode ser realizada a longo prazo, pois é necessario
transcorrer todo o periodo da implementacdo para saber se a mudancga foi
executada; magnitude € em relacdo a abrangéncia da mudanga nos departamentos,
sendo total (quando envolve toda a organizacao) e parcial (quando é realizada em
alguns departamentos); o inicio esta relacionado sobre como se da o inicio da
mudanca na organiza¢do, como ela serd implementada, podendo ser planejada (seu
alicerce € o planejamento estratégico, e as pessoas sao preparadas para a
mudanca) ou obrigada (quando é imposta a organizagcdo, sem que ela perceba), e a

duracdo que classifica-se de acordo com a forma como é realizada a
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implementacdo, podem ser rapidas ou lentas, referindo-se a conducado da mudanca.
(SOTO, 2002)

Para Heller (2000, p.12) “entender a natureza da mudanca com a qual vocé
esta lidando a ajudarad a abordar a questdo de modo eficiente e a interpretar a
reacdo das outras pessoas.”, assim esse autor sugere cinco tipos de mudanca:
reativa ou pré-ativa; gradual; radical; de expanséo e as combinadas.

Mudanca reativa ou pro-ativa, a primeira € quando a empresa muda para
adaptar-se as pressdes externas e pro-ativas € quando decide mudar
voluntariamente, entendendo que esse é o melhor para a organizagdo. Geralmente
as mudancas é uma combinacdo das duas; a mudanca gradual é a que ocorre
durante um tempo determinado, em um ritmo constante podendo ter pequenas
flutuacOes de intensidade; mudanca radical € geralmente, uma mudanca subita, com
alteracdes dramaticas, a fim de mudar algum processo dentro da empresa, como por
exemplo, conquistar um novo ramo no mercado; mudanca e expansao € quando a
mudanca esta intimamente ligada ao desejo de crescimento da organizacdo e as
mudancas combinadas que € a juncao de todos os tipos no desenvolvimento de uma
mudanca, o que na pratica € uma agdo muito comum durante o processo de
implementacéo. (HELLER, 2000)

Independente do tipo de mudanca, todas elas passam por fases durante a sua
implementacédo, e € de acordo com cada etapa, que serd necessario trabalhar as

pessoas na organizacao para conseguir uma mudanca eficaz.

2.6 Implementacgéo da Mudanca

Conforme Heller (2000, p. 42) “a qualidade de um programa de mudancas
depende de sua correta execu¢cdo. Comunique as pessoas, monitore 0s progressos
e prepare-se para possiveis mudangas durante a implantagdo”. Heller (2000) entédo
traz cinco taticas que ajudam na implementacdo da mudanca.

Essas taticas sdo: tenha uma comunicacdo aberta, € necessario certifica-se de
que todos os aspectos da mudanca estdo sendo repassados para todos o0s
envolvidos; dé o panorama total, ndo se pode passar para as pessoas apenas 0
necessario, elas precisam estar por dentro de todos os pontos da mudanca; envolva
as pessoas, € necessario fazer com que as pessoas se envolvam, a fim de que elas

possam interagir e ver quais os beneficios esperados; escolha um método, é preciso



20

escolher um método adequado ou associar diversos métodos para se obter
resultados positivos na comunicacdo e implantacdo da mudanga; use o discurso
correto, para que falsas impressées nao sejam formadas, em fim, seja realista.
(HELLER, 2000).

De acordo com Kisil e Pupo (2002, p. 37) “a equipe de mudanca [...] deve
definir o melhor método ou abordagem, ou a mistura apropriada de todos eles para a
implementacdo das mudancas”, o qual sugere quatro métodos de implementacao:
tecnoldgico; estrutural; gerencial e o humano.

O método tecnologico é quando a mudanca da organizacdo esta baseada no
uso de tecnologia, buscando a incorporagdo de novas tecnologias para ter mais
quantidade e qualidade em sua producéo; no método estrutural a mudanca esta na
modificacdo dos papéis e funcdes da organizacdo, alterando seus elementos
burocraticos e principalmente a redistribuicdo de poder; no método gerencial a
mudanca é feita através de decisdes dos diretores, 0s quais podem mudar as regras
que envolvem tanto os funcionarios quanto a propria organizagdo, garantindo a
instalacdo de novos fluxos de decisbes, e o0 método humano, relacionado ao objeto
da mudanga, que s&o as pessoas, buscando novos conhecimentos, habilidades,
atitudes. E esse € um método que geralmente € combinado com 0s outros para
melhorar a eficicia da implementacdo da mudanca. (Kisil e Pupo, 2002).

Para que a implementacdo seja executada, a mudanca passa por algumas
fases, onde cada uma tem como funcao trabalhar os pontos da mudanca a fim de
obter resultados positivos, mas nao existe apenas um modelo para a

implementacgao, a seguir encontram-se 0s principais modelos e suas fases.

2.6.1 Modelo de trés etapas de Lewin.

Este € o modelo criado por Kurt Lewin, onde relata que para uma mudanca ser
eficiente precisa possuir trés etapas: descongelamento, movimento e
recongelamento (ROBBINS, 2005).

Lima (2003) diz que esse € o modelo mais classico e popular para a
implementagdo de uma mudanca, onde o0 descongelamento refere-se ao
desequilibrio do ambiente, de forma a minimizar a resisténcia, buscando para isso
utilizar as frustracdes ja existentes na organizacdo, depois disso segue-se a

mudanca que é o momento de orientar a organizacdo para a direcdo desejada,
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reformulacédo, e a ultima fase que é o recongelamento onde é feita a fixagdo da nova

estrutura e dos padrdes de comportamento.

2.6.2 Oito Passos para implementacdo da mudanca de Kotter

De acordo com Robbins (2005), estes passos foram estabelecidos depois que

John Kotter listou os principais erros cometidos durante uma mudanca ha

organizacdo e a partir deste ponto analisou quais as acfes que ajudam na

implementacdo da mudanca, corrigindo os erros em busca de um resultado positivo.

Plano de oito passos para a implementacao

1.

Estabelecer um senso de urgéncia para gerar uma razdo motivadora para qual
a mudanca seria necessaria.

Formar uma coalizdo com forga suficiente para liderar a mudanca.

Criar uma nova visao para direcionar a mudanca e de estratégias para que ela
seja conquistada.

Criar a visdo em toda a organizacao.

Dar autonomia aos outros para a busca da visdo, removendo barreiras e
encorajando as pessoas a assumir riscos e solucdes criativas para 0s
problemas.

Criar, planejar e recompensar metas de curto prazo que encaminhem a
organizacao para a nova visao.

Consolidar as melhorias, reavaliar as mudancas e fazer os ajustes necessarios
NOS NOVOS programas.

Reforcar as mudancas por meio da demonstragao do relacionamento entre os

novos comportamentos e o sucesso da organizacao.

Quadro 3: Oito Passos de Implementacéo de Mudanca de Kotter
Fonte: J. P. Kotter apud Robbins, Stephen P. Comportamento Organizacional. 2005.

2.6.3 Desenvolvimento Organizacional

De acordo com Robbins (2005) este é um termo utilizado para definir as varias

intervencdes em uma mudancga planejada, buscando o seu melhor resultado com

base em valores como: respeito pelas pessoas; confianca e apoio; equalizacdo do

poder; confrontacéo e participacao.
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Esses métodos e modelos sdo muito importantes para auxiliarem na
implementagcdo da mudanca, as organizacdes precisam conhecé-los para que
possam fazer a mudanca, que tem por finalidade melhorar o desempenho, e para
gue essa ndo acabe virando um problema, de forma que leve a organizacao a ruina

ou atrapalhando o desenvolvimento dos processos da organizagao.
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3 METODOLOGIA

De acordo com o objetivo desse trabalho a pesquisa é de ambito descritivo, pois
“tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno ou, entdo, o estabelecimento de rela¢des entre as variaveis”
(GIL, 2002, p. 46), e sera desenvolvido com base em dois procedimentos técnicos
de pesquisa.

O primeiro procedimento é a Pesquisa Bibliografica que é segundo Gil (2002)
“... desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de
livros e artigos cientificos”. Sua utilizacdo ajudara na descricdo dos conceitos e
teorias referentes ao tema — Mudancas Organizacionais — esse tipo de pesquisa é
muito importante por que ela permite “... a cobertura de uma gama de fen6menos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.”. (GIL, 2002, p.
45).

A segunda linha de pesquisa utilizada é o Estudo de Caso que é descrito por
Gil (2002) como um “... estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento...”. E tem seu papel
fundamental para o estudo das mudancas que ocorreram no Brasilia Alvorada Hotel,
o qual atua no setor de servico no ramo de hotelaria, sendo um hotel cinco estrelas,
um dos mais luxuosos de Brasilia, seu publico alvo sdo executivos, autoridades,
personalidades nacionais e internacionais.

Segundo o site do Hotel é um “arrojado projeto arquitetdénico, assinado por Ruy
Othake, prop6s dois hotéis com 843 unidades habitacionais na sua totalidade e
servicos de alto padrao e sofisticacao”. Foi escolhido para o estudo de caso, por ser
conhecido internacionalmente, e a mudanca implementada, ter sido complexa,
comecgando com apenas uma e propagando-se a varias outras com a finalidade de
obter uma implementacao de resultados positivos.

Os dados para o desenvolvimento do Estudo de Caso seréo obtidos através de
entrevistas, pois como Collis e Hussey (2005) dizem, elas “facilitam a comparacéo
de respostas e podem ser feitas pessoalmente, por telefone ou por computador (e-
mail, 1ICQ, etc.). Podem ser conduzidas individualmente ou em grupo”. As entrevistas
foram utilizadas para obter dados importantes quanto a mudanca ocorrida e foram

aplicadas a duas pessoas, a Assistente da Gerencia Geral e a Assistente de
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Recursos Humanos durante as duas ultimas semanas de outubro, periodo em que

era feito a constru¢ao do Estudo de Caso.
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4 ESTUDO DE CASO

Como ja identificado o Estudo de Caso é o meio pelo qual se pode analisar um
ponto especifico dentro de uma organizacdo, que nesse trabalho € a andlise da
implementagcdo de uma mudanca no Brasilia Alvorada Hotel, bem como as ac¢bes
que foram realizadas para que as resisténcias nao atrapalhassem o resultado
pretendido.

O Brasilia Alvorada Hotel € um dos hotéis mais luxuosos de Brasilia, que
atende ao publico da classe A, empresarios e celebridades, tanto nacionais como
internacionais, faz parte da rede de hotéis da Funcef (Fundacdo dos Economiarios
Federais), possui um localizacéo privilegiada ao lado do Palacio da Alvorada e as
margens do Lago Paranoa, e a poucos minutos da Esplanada dos Ministérios e dos
pontos turisticos de Brasilia, o que torna-se uma grande vantagem competitiva e foi
escolhido para o Estudo de Caso por ter passado por uma grande mudanca no inicio
desse ano (2008).

Esse hotel era conhecido como Blue Tree Alvorada, por fazer parte da rede de
hotéis Blue Tree Hotels - uma das maiores redes de hotelaria no Brasil - mas por
decisédo da Funcef e das Organizacfes Paulo Octavio, 0s quais sdo 0s proprietarios
do hotel, decidiram reincidir o contrato com a Blue Tree Hotels e adotar um novo
nome para o empreendimento, acdo que era planejada desde 2006, anunciou assim
a nova bandeira — Brasilia Alvorada Hotel — em 20 de margo de 2008, com um
evento que reuniu grandes nomes do ramo hoteleiro.

Com a mudanca, além do nome, o hotel também ampliou sua prestacédo de
servico, oferecendo ao publico algo mais diferenciado, como o diretor de
participacdes imobiliarias da Funcef, disse "E muito mais que uma mudanca de
logomarca. E o inicio de uma nova fase". Com a mudanca, o novo objetivo do Hotel
€ continuar com o seu publico original e também aproximar-se mais da populacdo de
Brasilia através de atracdes culturais. Como o diretor das Organizacdes Paulo
Octavio, diz: “Continuamos a apostar no nosso publico, que é formado por
executivos, autoridades, personalidades nacionais e internacionais, mas, também
desejamos nos aproximar da comunidade em que estamos inseridos”.

Com a mudanca da bandeira, outras mudancas tornaram-se necessarias e
fundamentais, como por exemplo, a mudanca de seu planejamento estratégico, ou

seja, mudou também a missao, visdo, valores, objetivos e metas, portanto foi uma
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mudanca que ocorreu em toda a organizacéo, envolvendo todos os departamentos e
consequentemente, 0S processos.

Como os funcionérios, reagiram a essa mudanca e o que foi feito para que
possiveis resisténcias nao atrapalhassem os resultados esperados € o que sera
analisado e para uma melhor visualizacdo sobre como aconteceu essa mudanca e
como foi a reagao das pessoas envolvidas, foi realizada duas entrevistas, uma com
a Assistente da Geréncia Geral e a outra com a Assistente de Recursos Humanos
para a obtencdo de mais informacdes a respeito da mudanca, para obter

informagdes relevantes sobre esse tema.

4.1 Andlise Critica

O Brasilia Alvorada Hotel esta localizado a beira do Lago Paranoa, e ao lado
do Palacio da Alvorada, no Setor de Hotéis e Turismo Norte, o qual se destaca por
seu tamanho e sua arquitetura arrojada. Recebeu esse nome em 20 de marco de
2008, apos a Funcef e as Organiza¢cdes Paulo Octavio decidirem reincidir o contrato
com as rede de hotéis Blue Tree Hotels e aprimorar o empreendimento.

As entrevistas realizadas mostram como foi feita a implementacdo da
mudang¢a, bem como sua divulgacdo e acbes para minimizar efeitos negativos de
possiveis surgimentos de focos de resisténcia.

E possivel verificar que, quanto ao fator impulsionador da mudanca, esse esta
intrinsecamente ligado ao Fator Econémico, o qual é abordado tanto por Robbins
(2005) quanto por Kisil e Pupo (2002), onde apontam que as empresas precisam
adaptar-se para seguir o ritmo do mercado, adotando medidas que as impulsionem a
possuir vantagens competitivas, para nao perderem espaco no mercado e
consequentemente obterem mais dividendos.

Ao enquadramos a mudanca conforme as dimensdes citadas por Soto (2002),
€ possivel afirmar que essa foi de magnitude total, pois abrangeu todos os
departamentos, seu inicio foi planejado, ja que era uma mudanca prevista desde
2006 e foi uma mudanca lenta, pois foram necessarios dois anos para a sua
realizacdo, ndo € possivel ainda classifica-la quanto a sua duracao, pois o resultado
esperado ainda nao foi atingido, talvez por ser uma mudanca recente com menos de

um ano de implementacéao.
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Quanto a implementagao propriamente dita, percebe-se que foi utilizado uma
comunicacdo clara e aberta, como é proposta por Heller (2000), onde diz que a
comunicacdo aberta é fundamental para a implementacdo de uma mudanca, pois
faz com que as pessoas se envolvam, de forma a mostrar-lhes mais detalhadamente
guais serdo os seus beneficios da mesma, também foi feito um melhoramento nos
processos e servicos prestados que de acordo com Kisil e Pupo (2002) é a
implementacdo da mudanca por meio do Meétodo Tecnolégico, onde busca-se
melhorar a incorporacao de novas tecnologias para ter mais quantidade e qualidade
em sua produgao.

A principal resisténcia, que foi averiguada refere-se aos Fatores de Resisténcia
Individual citados por Robbins (2005), que equipara-se a Seguranca, o0 medos dos
funcionarios era perder o emprego, 0 seu modo de subsisténcia que liga-se
automaticamente ao Fator Econdmico, além da perda do emprego os funcionarios
temiam perder sua renda.

A resisténcia também foi verificada por parte dos clientes, que ficaram com
medo que o nivel do atendimento caisse bem como a prestacdo dos servicos
oferecidos, 0 que esta relacionado com um dos fatores citados por Carvalho e
Serafim (1995) que é quando a resisténcia origina-se quando € percebido que a
mudanc¢a pode ameacar as recompensas e 0s recursos que sao desfrutados.

A acédo realizada para amenizar o surgimento de resisténcias que poderiam
atrapalhar os resultados da organizacéo foi a utilizagdo de uma comunicacao aberta
e 0 envolvimento dos funcionarios na implementacdo da mudanca o que esta de
acordo com os fatores que ajudam a combater o surgimento de resisténcias segundo
Robbins (2005). Para auxiliar na mudanca, também foi implementado outros servico,
a fim de fortalecer a prestacéo de servicos e um melhor atendimento aos clientes. Ao
ser analisada a mudancga e a sua implementacdo, € impossivel ndo atentar para a
veracidade das teorias defendidas pelos autores apresentados nesse estudo, pois

as acdes empregadas no Brasilia Alvorada Hotel estdo condizentes com 0s mesmo.
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5 CONSIDERACAO FINAIS

Resisténcia € algo muito comum encontrado entre o0os envolvidos numa
mudanca organizacional, e que pode causar resultados negativos para a
organizacg&o caso ndo seja administrado de forma eficaz. E por isso que, a area de
Recursos Humanos busca formas de amenizar suas consequéncias negativas
através de acdes que devem ser executadas tanto antes quanto depois da
implementacdo da mudanca.

O objetivo desse estudo, portanto era descrever as possiveis acdes que
ajudam a diminuir os efeitos negativos de uma mudanca organizacional. Para que
fosse atingido, definiram-se o0s seguintes objetivos especificos: descrever as
resisténcias encontradas com mais freqiéncia na organizacdo, analisar os principais
motivos que levam a uma mudanca organizacional; a descricdo dos fatores
envolvidos e a dos recursos necessarios para a implementacdo da mudancga, 0s
quais foram sendo desenvolvidos durante todo o estudo através de referenciais
tedricos, para poder disponibilizar dados importantes sobre esse tema.

Com o objetivo estabelecido, procurou-se entdo responder ao seguinte
problema: Quais as a¢des que ajudam a diminuir os efeitos negativos que ocorrem
no ambientes organizacionais devido a implementagdo de mudancas? O qual tem
sua resposta construida durante todo o embasamento tedrico, onde sé&o
apresentadas as resisténcias mais comuns e seus tipos, e quais as acfes mais
encontradas quanto a implementacédo eficaz de uma mudanca e também as que séo
capaz de amenizar os efeitos negativos da resisténcia.

Para a melhor visualizacdo da teoria apresentada, foi realizada uma entrevista
com a Assistente da Gerencia Geral e a Assistente de Recursos Humanos do
Brasilia Alvorada Hotel, para verificar quais as a¢des que foram realizadas durante a
implementagdo da mudanca do nome, pois o0 nome do hotel até mar¢co desse ano
(2008) era Blue Tree Alvorada.

O resultado obtido com a entrevista foi satisfatério, pois foi possivel verificar
que as acOes tomadas durante a implementacdo da mudancga, realmente ameniza
os efeitos da resisténcia e esta conforme o que os autores defendem. Portando
depreende-se que ao implementar uma mudanca € preciso manter uma

comunicacao clara e concisa com todos os envolvidos para que figuem a par das
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mudangas e 0 que elas ocasionardo na empresa, o que engloba o treinamento de
integracdo e também o aprimoramento dos servigos prestados.

Para obtencdo desses dados da entrevista, houve uma grande dificuldade por
causa da indisponibilidade de tempo das entrevistadas, o0 que ocasionou um
estacionamento no desenvolvimento da monografia por cerca de duas semanas,
contudo esse impedimento foi o Unico encontrado, j& que as respostas foram
satisfatorias.

Das entrevistas, verificou que também houve resisténcia por parte dos clientes
externos, o que torna-se outro importantissimo fator a ser estudado futuramente para
complementar esse estudo, pois esse focou as mudangas organizacionais no ambito
dos clientes internos (funcionarios), fazendo com que o tema Mudancas
Organizacionais, torne-se completo englobando todos os envolvidos na mudanca,
direto ou indiretamente, ficando aqui entdo, essa sugestdo de estudo: O impacto de

uma Mudanca Organizacional quanto ao comportamento dos clientes externos.
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ANEXO

Entrevista com a Assistente da Geréncia Geral

1) O que motivou a troca da bandeira e 0 que se esperava com a mudanca?

O que motivou: a baixa lucratividade repassada aos investidores (proprietarios
do hotel) pela administradora anterior
O que esperava com a mudanca: melhor gestdo e consequentemente melhores

resultados

2) Quais as acdes que foram usadas para a implementacdo do nome Brasilia

Alvorada Hotel?

Definicdo do nome pelos proprietarios
Festa de lancamento com principais jornalistas locais
Estratégias de divulgacdo em veiculos que atingem publico AA

Novo perfil do hotel a ser divulgado: "Resort Urbano aos finais de semana”

3) Foi verificado resisténcias por parte dos funcionarios quanto a mudanca? Quais

foram as resisténcias mais encontradas?

Inicialmente sim. Os funcionarios temiam serem demitidos com a chegada da
nova administracdo. Porém todos sdo fichados em cnpj's proprio dos hotéis, ndo
havendo essa possibilidade de demissdo em massa sem justa causa. Além de nao

haver esta necessidade de demisséao.

4) Ao mudar o nome do Hotel, quais outras mudancas foram necessarias para a

efetivacdo da mudanca?

Aprimorar os servicos terceirizados oferecidos no hotel como a vinda da

joalheria H. Stern. Divulgacdo da nova marca do empreendimento.

5) Passado alguns meses ap0s a mudancga, ainda existem focos de resisténcia?
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Sim. Por parte de clientes de outros estados que ja vieram ao hotel. A
divulgacdo do novo nome em outras localidades ndo teve grande intensidade, por

isso tal "resisténcia".

6) O que esta sendo feito para que a mudanca continue no seu propésito?

Definicdo de uma boa equipe de vendas para o hotel, contratacdo de grande
empresa especializada em MKT para acles intensas que englobem os 3 hotéis de
propriedade da Funcef (Eco Resort Cabo de Santo Agostinho, Eco Resort de Angra

e Brasilia Alvorada Hotel).

Entrevista com a Assistente de Recursos Humanos

1) O que motivou a troca da bandeira e 0 que se esperava com a mudanca?

Blue Tree Hotels saiu da administracdo do hotel em dezembro de 2006. O
nome foi mantido por um contrato de uso da marca que previa a mudanca de nome
para marco de 2008. O nome BRASILIA ALVORADA HOTEL representa 0o novo
perfil do empreendimento.

Apesar da mudanca de nome, 0s proprietarios do empreendimento sdo 0s
mesmos da época da inauguracao, a Funcef (Fundacédo dos Economiarios Federais)
e 0 Grupo Paulo Octavio. Ambos possuem 50% de participacao.

A Blue Tree Hotels saiu da administracdo do hotel desde dezembro 2006,
guando passou a ser administrado pela ADG Hotelaria. O nome foi mantido por um
contrato de uso da marca. A mudanca aconteceu porque os dois proprietarios do
hotel resolveram reincidir o contrato com a Blue Tree por conta do mau desempenho
financeiro do empreendimento. Desde que é operado pela ADG Hotelaria, o hotel
tem obtido bons resultados.

Apesar da mudanca de nome, o hotel continuara sendo administrado pela ADG
Hotelaria, empresa especializada em administracdo de empreendimentos hoteleiros,
que opera o hotel desde dezembro de 2006. E um modelo diferenciado de gestéo,

sem ter por tras uma bandeira internacional.
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Ha muitas operadoras interessadas. No entanto, 0os proprietarios optaram por
um modelo de gestdo que ndo envolve uma operadora internacional.
Nao havera rompimento com os fornecedores e nenhuma alteracdo nos contratos. A

raz&do social continua a mesma. Havera mudanca apenas no nome fantasia.

2) Quais as agbes que foram usadas para a implementacdo do nome Brasilia

Alvorada Hotel?

Foi realizado treinamento com todos os colaboradores sobre a mudanca da

marca.

3) Foi verificado resisténcias por parte dos funcionarios quanto a mudanca? Quais

foram as resisténcias mais encontradas?
De modo geral ndo houve resisténcia, mas algumas pessoas ficaram receosas
com a mudanca, pois ndo sabiam quais seriam as consequéncias desta mudanca,

como seria a aceitacao do mercado, etc.

4) Ao mudar o nome do Hotel, quais outras mudancas foram necessarias para a

efetivacdo da mudanca?

Em cada éarea foi realizado adaptacbes para que a mudanca fosse
implementada, mas todos os funcionarios independente do departamento, passaram
por um treinamento de integragéo, para ficarem a par das mudancas e como o Hotel
funcionaria a partir de entéo.

5) Passado alguns meses ap0s a mudancga, ainda existem focos de resisténcia?

Que se tenha conhecimento nao.

6) O que esta sendo feito para que a mudanca continue no seu propésito?
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Estamos todos empenhados em fortalecer a marca, realizando treinamentos
com todos os funcionarios para que o atendimento se mantenha em nivel de

exceléncia e buscando sempre superar as expectativas dos hdspedes..



