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RESUMO

A resisténcia € um fator que pode intervir no sucesso ou fracasso de
qualquer processo de mudanca organizacional. Dessa maneira, € fundamental
conhecer possiveis atitudes e comportamentos diante de uma proposta de mudanca,
para que assim sejam desenvolvidas acdes que ajudem a atingir os objetivos
desejados. Assim, a finalidade deste artigo € identificar e analisar tais
comportamentos apresentados pelos colaboradores. Para esse fim, foi aplicado um
guestionario com todos os colaboradores, onde foi analisado que uma pequena
maioria dos colaboradores sdo favoraveis ao processo de mudanca, e quase a
metade do total de colaboradores apresentaram comportamento de indiferenca ou
resisténcia. Informacao relevante aos gestores, que de posse desses dados, podem
tomar medidas preventivas e desenvolver formas alternativas para minimizar os
efeitos da resisténcia a uma proposta de mudanca e que esta venha a ter sucesso.
Ratificando assim a importancia de conhecer as atitudes e reacfes dos

colaboradores frente a uma proposta de mudanca organizacional.
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Resistance is a factor that can intervene in the success or failure of any
organizational change process. Thus, it is essential to understand possible attitudes
and behaviors before a proposed change, so that actions are designed to help
achieve the desired goals. So the purpose of this article is to identify and analyze
these behaviors presented by employees. To this end, a questionnaire was applied to
all employees, where it was analyzed that a small majority of employees are in favor
of the change process, and almost half of all employees showed indifference or
resistance behavior. Relevant information to managers, who in possession of such
data can take preventive measures and to develop alternative ways to minimize the
effects of resistance to a change proposal and that it will succeed. Thus confirming
the importance of knowing the attitudes and reactions of employees against a
proposal for organizational change.

Keywords: behavior, change, resistance

1 INTRODUCAO

No ambiente globalizado, onde as interacfes sociais ocorrem entre pessoas
de diferentes regides e paises, a palavra cultura aparece como uma das variaveis de
fundamental importancia para a compreensao do fenébmeno organizacional. A cultura
€ um dos pontos-chave na compreensao das acées humanas, funcionando como um
padrao coletivo que identifica 0s grupos, suas maneiras de perceber, pensar, sentir e
agir. Assim, mais do que um conjunto de regras, de habitos e de artefatos, cultura
significa construcdo de significados partilhados pelo conjunto de pessoas
pertencentes a um mesmo grupo social (CONNER, 1995).

Com base nas mudancas sdcio-econdmicas do mundo contemporaneo, tais
como globalizacdo, supremacia tecnolégica, novos conceitos de gestdo, e
concorréncia acirrada, constroi-se uma necessidade de adaptacédo a esta nova era,
mudar para sobreviver. As organizacfes se véem obrigadas a se adaptar. Mudar de
tecnologia, de processos, de competéncias, de conceitos, de locais, mudar para
inovar e, principalmente, para sobreviver e crescer no mundo atual. A mudancga
organizacional, em qualquer que seja o sentido, isto €, na implementacdo de um
projeto de qualidade ou novo software de gestdo, entre outros, nem sempre é
interpretada como a melhor forma de solucdo dos problemas ou criagdo de novas
oportunidades pelos colaboradores. Alguns deles consideram as mudancgas ruins,
sem sequer terem pensado nas oportunidades de melhoria que estas mudancas

podem representar em suas carreiras.



No ultimo século, ocorreram diversas mudancas na estrutura organizacional:
a estrutura rigida e hierarquizada foi substituida pelo trabalho em equipe; os
processos organizacionais tornaram-se mais dependentes da tecnologia, que por
sua vez evolui numa velocidade impar.

Estas transformacdes ocorridas nas organizacdes, exigem dessas mais que
capacidade organizacional para se adaptar as novas estruturas, “é preciso
desenvolver uma capacidade continua de adaptacdo e mudanca” (ROBBINS, 1999;
p. 407), ou seja, as mudancas no ambiente externo exigem da organizagcdo a
capacidade continua de resposta rapida e eficaz a estas transformacoes.

Processos de mudanca, embora fundamentais para a sobrevivéncia das
organizacdes contemporaneas, provocam has pessoas as mais variadas reacoes.
Entre elas, destaca-se a resisténcia humana, capaz de influenciar decisivamente os
rumos da mudanca. Lidar com a resisténcia a mudanca implica identificar e adotar
posturas, procedimentos e medidas capazes de prevenir, atenuar, contornar, vencer
ou até mesmo usa-la de forma construtiva.

Ainda, € necessario saber que ndo existe apenas uma Unica abordagem
relativa & gestdo desse tipo de problema. As diversas formas de resisténcia, bem
como algumas variaveis situacionais, sdo responsaveis, por diversos tipos de
reacoes advindas daqueles que vivenciam a mudanca.

Este estudo foi realizado em uma cooperativa médica que atua no estado do
Rio Grande do Norte ha 20 anos. Fundada em 05 de abril de 1994, com apenas 20
cooperados, reune hoje mais de 192 associados. A filosofia da cooperativa é o
respeito e a preocupacdo com a satisfacdo dos cooperados e 0s bons servicos
prestados a populacdo através dos profissionais cada vez mais conscientes de sua
responsabilidade e atuando no mercado de trabalho com ética, transparéncia e
honestidade. Foi a primeira cooperativa de especialidade médica implantada em
Natal. E exemplo para outras especialidades que seguem o mesmo rumo do
cooperativismo para fortalecer a classe e garantir o respeito merecido.

Sua missao é: “Proporcionar ao nosso cooperado as melhores condi¢cdes de
trabalho, através das parcerias firmadas, buscando sempre oferecer um atendimento
médico de exceléncia a populagéo, tendo como base e inspiracdo os principios do
cooperativismo”.

Atualmente é composta por 10 colaboradores, onde a maior parte deles
trabalha ha mais de 10 anos. Desde a sua fundagéo é gerenciada por uma mesma



pessoa, que agora resolveu se desligar e por essa razédo outro gestor que nao fazia
parte da empresa, foi convidado a assumir.

Com a chegada desse novo gestor, questbes relacionadas a cultura e a
mudanga, comegaram a surgir € com isso veio também as resisténcias e 0s
conflitos. O presente trabalho foi realizado para responder a seguinte questdo de
pesquisa: Qual o comportamento dos colaboradores no processo de mudanca
organizacional?

Essa pesquisa tem como principal objetivo avaliar o comportamento dos
colaboradores no processo de mudanca. E ainda, mostrar que a mudanca
organizacional ndo é o fim, mas apenas o comec¢o de uma transformacéo continua
gue se passa no mundo contemporaneo das organizacoes.

Embora essenciais para a sobrevivéncia das organizacdes, 0s processos de
mudanca, provocam nos individuos as mais diferentes reacdes. Entre as quais,
destaca-se a resisténcia humana, capaz de influenciar decisivamente os rumos
desse processo. Considerando a relevancia do tema, procura-se, por meio deste
estudo identificar as principais causas de resisténcia, e dessa forma minimizar os
impactos tdo comuns a esse processo.

Lidar com a resisténcia a mudanca implica identificar e adotar posturas,
procedimentos e medidas capazes de prevenir, atenuar, contornar, vencer ou até
mesmo usa-la de forma construtiva. Por estes motivos, a identificacdo das causas da
resisténcia passa a ser essencial para a selecdo da maneira mais apropriada de
gerencia-la e de fundamental relevancia na escolha e confeccdo de uma estratégia
de mudanca bem sucedida (JACOBSEN; RODRIGUES, 2002).

Por dltimo, tendo como embasamento as consideracdes anteriores e estudos
de especialistas em resisténcia a mudanca, desenvolvem-se, neste artigo, a
pesquisa e a analise das principais causas de resisténcia e dos diferentes métodos
utilizados para lidar com a mesma.

A principal contribuicdo dessa pesquisa, € a compreensdo da mudanca
organizacional, a partir da percepgcdo gerencial sobre seu conceito e variaveis
relacionadas, tais como: causadores, facilitadores/dificultadores e reagdes da
mudanga organizacional. Podendo ser desde aceitagdo, como indiferenca e

resisténcia.
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2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Falar em cultura implica falar sobre a capacidade de adapta¢éo do individuo a
realidade do grupo no qual esta inserido. A cultura, com a construcao do significado
social e normativo, possibilita que um grupo se fortaleca ou se desintegre. A cultura
expressa valores e as crencas que os membros desse grupo partilham. Tais valores
manifestam-se por meio de simbolos, como mitos, rituais, historias, lendas e uma
linguagem especializada, orientando os individuos de uma referida cultura na forma
de pensar, agir e tomar decisbes (HERNANDEZ; CALDAS, 2000).

E de acordo com o artigo de Santos Neuza (1998), o interesse pelo estudo da
cultura organizacional tem origem no final dos anos 80. Na base deste interesse, da-
se a tomada de consciéncia por parte de tedricos e praticantes da importancia dos
fatores culturais nas praticas de gestdo e a crenca no fato de a cultura constituir fator
de diferenciacdo das empresas bem sucedidas.

Fleury (1996, p.22), afirma que os componentes da cultura organizacional
"tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relacbes de dominacdo”. Essa abordagem representa uma
mudanca importante na natureza e na énfase da investigacdo da cultura
organizacional.

Smircich (1983) resumiu os enfoques da cultura organizacional em duas
categorias. Na primeira, considera-se a cultura organizacional como uma variavel,
uma ferramenta que pode ser utilizada para aplicar estratégias e canalizar o rumo
das empresas com mais efetividade. Nessa perspectiva, acredita-se que o
desempenho da organizacao é fruto dos valores e crencas compartilhados por seus
membros e pelo compromisso por eles assumido. Na segunda categoria, a cultura é
compreendida como uma metéfora, o resultado de uma construcdo social da
realidade. Isso significa que o sentido dos eventos organizacionais sédo fenémenos
coletivos fundamentados na construcdo da realidade, em que as percepcdes,
conhecimentos e 0s juizos sobre 0s eventos, interagem para conferir significado as

manifestagcdes de cultura.

2.2 CULTURA E MUDANCA



As constantes mudancas organizacionais geram muitos desafios a
capacidade de reacdo das pessoas, uma vez que exigem um processo de
adaptacdo constante. Quando as pressfes para mudanca sdo maiores do que sua
capacidade adaptativa, o organismo tende a sofrer, principalmente quando o
processo de mudanca € percebido como um gerador de perdas.

Para Fleury e Fleury (1997), as mudancas podem ser caracterizadas como: a)
revolucionarias, quando o0s novos valores incorporados a organizacdo sao
antagbnicos aos anteriores, gerando um processo radical de destruicdo dos
elementos simbdlicos e redefinicAo completa das préticas organizacionais; b)
graduais, quando os novos valores propostos sdo complementares aos existentes,
ampliando as alternativas existentes para a solugdo de problemas; e c) aparentes,
quando a organizacdo realiza alguma alteracdo superficial com a intencdo de
preservar sua cultura.

Independentemente do aspecto em que se processe a mudanca
organizacional - nas atitudes e comportamentos, na estrutura, tecnologia ou
ambiente fisico -, dependendo de como € percebida, podera funcionar como fonte de
presséao, gerando resisténcias e exigindo um esfor¢o para que ocorra a adaptacao.

A percepcao constitui-se num fator que interfere significativamente no
processo de mudanca organizacional, sendo influenciada pela relacdo que as
pessoas desenvolvem com o seu trabalho, pelas regras, normas e valores vigentes
na organizagdo, 0s quais podem tanto propiciar como dificultar o processo de
adaptacao as novas mudancas organizacionais (SMIRCICH,1983).

A relacéo das pessoas com a organizacdo e com o trabalho € influenciada em
grande parte pelas expectativas criadas pela organizacdo em relacdo ao
desempenho de papéis, os quais sdo formalizados por intermédio das regras,
normas e valores vigentes, assim como pelas expectativas que as pessoas tém em
relacdo a organizacao, de forma que exista a integragcdo normativa.

A integracdo normativa refere-se a busca da adaptacdo do individuo aos
papéis que l|he s&o atribuidos pela organizacdo, a fim de que os objetivos
organizacionais e individuais sejam atingidos. Para Hinings e Greenwood (1989), o
processo informal faz parte da realidade organizacional, podendo ser classificado
como interagdo emergente, ou seja, como atividades, normas de comportamento e
formas de funcionamento que nao sado formalmente prescritos. Dessa forma, o

desempenho organizacional de papéis é explicitado por meio de normas, valores,



procedimentos e politicas organizacionais, com o objetivo de se criarem linhas
orientadoras do comportamento, reduzindo-se a variabilidade do comportamento
humano.

De acordo com Rowe (2002), varios mecanismos sao utilizados para a busca
de adaptacdo do individuo, de forma que os objetivos organizacionais se
concretizem, obtendo-se o que é esperado do individuo. Ele também se refere a
alguns processos que objetivam a adaptacéo do individuo a organizacdo. Entre eles,
a abstracédo, que reduz o conjunto das rela¢des sociais a logica abstrata do dinheiro;
a objetivacdo, que tem como consequéncia submeter o individuo aos objetivos
fixados pela organizacdo; a desterritorializacdo, que busca separar o individuo de
suas raizes sociais e culturais, a fim de torna-lo mais receptivo ao cédigo da
organizacdo; e a canalizacdo, que transforma o maximo de energia individual em
energia de trabalho por meio da carreira. A canalizagdo cria no individuo a
necessidade de superacao de seus proprios limites para que obtenha possibilidades
de sucesso.

De acordo com o enfoque funcionalista, deve haver um equilibrio entre o
individuo e a organizacdo em relacdo aos interesses. A partir do momento em que
essa relacao € percebida como desequilibrada, ou seja, quando a organizacdo exige
mais do que o individuo sente que esta tendo de retorno, a tendéncia é a geracdo de
um desgaste fisico e psiquico, que pode se transformar num fator desencadeador do

processo de estresse.

2.3 MUDANCA E RESISTENCIA

Apesar de reconhecidamente relevantes para a sobrevivéncia da
organizacdo, as mudancas causam os mais diferentes tipos de reacdo dos atores
organizacionais. Essas reacfes variam de adesao imediata a proposta de mudanca,
a resisténcia completa a qualquer tipo de mudanca. Os determinantes dessas
diferentes reacdes sao varios, desde o fato da mudanca alterar o poder e a
hierarquia organizacional, a questdes relacionadas ao individuo, como o
requerimento de novas competéncias para o trabalho e, até mesmo, a alteracéo na
propria forma de encarar o seu trabalho. De maneira geral, as reacdes mais
freqiientes a mudancga organizacional sado de resisténcia. Isso pode se dever ao fato

de que as mudancas, independentemente de seu tipo ou objetivo, ndo costumam ser



bem-vindas. Segundo Motta (1999, p. 394-423), a "mudanca é um 6nus, pois requer
gue a pessoa reveja sua maneira de pensar, agir, comunicar, se inter-relacionar e
criar significados para a sua prépria vida". Ja 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: habitos, necessidades, caracteristicas de
personalidade, insegurancas, grau de conhecimento e questdes econdmicas. As
fontes de resisténcia organizacional encontram-se direcionadas aos aspectos
globais, envolvendo a organizacdo como um todo, e relacionam-se a inércia
estrutural e do grupo, ao foco restrito da mudanca (ex: mudancas apenas em um
setor) e as percepcfes de ameaca advindas da mudanca. Ainda no que se refere a
resisténcia, para Pereira (1995), ela é caracteristica comum a todos 0s mecanismos

para lidar com as mudancas ou com as perdas que elas proporcionam e afirma:

[...] a estabilidade é conhecida, ndo traz surpresas, ndo ameaca. A
mudanca traz o inesperado, a surpresa, o desafio, 0 movimento. Mesmo
guando a expectativa da mudanca é favoravel, quem nos garante, a priori,
gue ela seguira os caminhos tracados? Dai a angustia, o medo e a fuga
(PEREIRA, 1995, p.116).

Ou seja, a literatura parece apontar a existéncia de uma resisténcia natural
dos individuos as mudancas, porém em graus variados. Entretanto, Hernandez e
Caldas (2000) se contrapdem a esta visdo da resisténcia como algo natural e
inevitavel. Afinal, ndo € possivel elaborar receituarios de como lidar com a reacgao
dos empregados as mudancas. O que de fato interessa € alertar 0os gestores sobre a
necessidade de conhecer os individuos e a cultura da organizacdo, com intencéo de
planejar as mudancas e saber lidar com as mais diferentes reacdes apresentadas.

A organizacdo American Productivity Quality Center (APCQ) em 1997
examinou as melhores préaticas de manejo do processo de mudanca em empresas
americanas e identificou cinco elementos-chave responsaveis pelo seu sucesso, a
saber: comprometimento e participacdo ativa do lider; mudanca fundamental na
cultura da organizacdo; envolvimento ativo dos empregados, propiciando-lhes
autonomia e programas de educacdo; métricas e comunicacdo efetivas na
organizacdo; e alinhamento do sistema de recursos humanos com as metas e

objetivos da mudanca. Dessa forma, mudancgas organizacionais significativas podem



necessitar de grandes crises e esforgos para mobilizar toda a empresa quanto a sua
necessidade e devem encontrar no lider a figura primordial na conducdo do
processo e mobilizacdo dos individuos, da maneira mais transparente e com a
melhor comunicacao possivel.

Para Motta (1999), a mudanca organizacional pode envolver uma modificacao
de aspectos culturais da empresa. Ela coloca que este é, geralmente, um processo
lento e dificil que causa um desconforto nos individuos e na propria organizacao.

E descreve alguns aspectos culturais “facilitadores e dificultadores das
mudancgas”: O papel do lider, a participagdo dos funcionarios, a idade dos
funcionarios e a comunicacéo.

O Papel do lider refere-se ao compromisso, o exemplo, a responsabilidade e
a credibilidade dos gestores sdo fundamentais no processo de mudanca. Eles
podem contribuir ou opor resisténcia. E, também, importante que o gestor saiba
ouvir e respeite a opinido dos empregados.

A Participacdo dos funcionarios diz respeito ao comprometimento,
envolvimento e motivacao dos trabalhadores em relacdo a mudanca € fundamental
para sua efetividade. E importante que os individuos se conscientizem da

necessidade da mudanca.

2.4 CAUSAS DE RESISTENCIAS

Segundo Kotter e Schlesinger (1994), a reacdo a mudanca pode vir de
diversas formas, variando entre resisténcia passiva, tentativa agressiva de minar 0s
esforcos ou sincero comprometimento com a causa. Por tudo isso, é preciso que se
saiba, com antecedéncia, como a mudanca afetara as pessoas dentro da
organizacdo para poder prever, na medida do possivel, sob qual forma esse
sentimento de oposicdo vira. Nesse ambito, os referidos autores identificam as
causas mais comuns de resisténcia como sendo: Possibilidade de perder algo de
valor, Falta de confianca e falta de entendimento da mudanca e suas implicacoes,
Crenca de que a mudanca ndo faz sentido para a organizacdo e Baixa tolerancia
para a mudanca.

Possibilidade de perder algo de valor. Neste caso as pessoas créem que

sairdo perdendo com a realizacdo do projeto. Devido a concentracdo de esforcos
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para proteger interesses individuais ou de um determinado grupo, ocorre 0
aparecimento de comportamento politico, o que pode se dar na forma de grupos
lutando publicamente ou de modo encoberto e disfarcado. Para muitos individuos,
essa perda em potencial significa uma violagéo injusta de seu contrato implicito ou
psicolégico com a empresa;

Falta de confianca e falta de entendimento da mudanca e suas implicacdes.
Como consequéncia da falta de confianca entre empregados e iniciadores da
mudanca, além de mal entendidos, os envolvidos acreditam ter mais a perder do que
a ganhar.

Crenca de que a mudanca nao faz sentido para a organizacdo. Ocorre
guando a organizacao sofre distintas avaliacbes por parte dos administradores ou
iniciadores da mudanga e dos demais envolvidos, resultando em diferentes
conclusdes sobre o seu estado.

Baixa tolerancia para a mudanca (dificuldade de ajustes a novos cenarios):
Outra razao de resisténcia é o temor da falta de habilidade para desempenhar novas
funcdes e apresentar comportamentos distintos. Cabe destacar que a maior ou
menor dificuldade em lidar com processos de mudanca é uma caracteristica
individual, variando, portanto, de pessoa para pessoa.

Adicionalmente, a questdo da resisténcia a mudanca € explicada e analisada
por Zaltman e Ducan (1977) de forma mais minuciosa. Os autores discutem as
diversas fontes de resisténcia sob o enfoque das barreiras cultural, social,
organizacional e psicoldgica.

Assim, sob a perspectiva cultural, a resisténcia pode estar enraizada em
ideologias, valores e convicgdes culturais, relacionamentos sociais, bem estar
econdmico e necessidades pessoais. Neste contexto, uma importante barreira é a
reacao a resisténcia, quando aqueles que serdo afetados no processo sentem-se,
igualmente, superiores. Um erro muito comum, nestes casos, € nao considerar o
sistema ao qual pertencem as pessoas que tém que aderir a mudanca em seu
processo de desenvolvimento. Em funcdo da diferenga entre as perspectivas
culturais dos agentes de mudanca e dos demais afetados, podem surgir percepgoes
distintas sobre o problema e, desse modo, provocar desacordos acerca dos

resultados esperados com a mudanca.
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Outras importantes fontes de resisténcia que devem ser citadas estdo
relacionadas a aspectos sociais, tais como solidariedade de grupo, rejeicdo a
pessoas vindas de fora e conformidade as normas existentes.

Ja, no ambito organizacional, detectam-se resisténcias provenientes de:
Ameaca ao poder; Estrutura da organizacdo. E importante que a estrutura da
organizacdo, em termos de padrdes de autoridade, canais de comunicacao, divisdo
do trabalho, regras e procedimentos sejam compativeis e déem apoio a iniciativa de
mudanc¢a; Comportamento da alta administracdo. Especialistas em mudanca
argumentam que a mesma deve ser iniciada na alta administragdo, de modo que
todos os membros da organizacdo saibam que ha suporte e engajamento; Clima

favoravel a mudanca.

2.5 ALTERNATIVAS PARA LIDAR COM AS RESISTENCIAS

Os especialistas sugerem, analisar as alternativas mais adequadas, para que
se tenha condi¢éo de fazer a escolha certa.

Sobre o assunto, Zaltman e Ducan (1977), por exemplo, sugerem algumas
acOes a partir dos trés grupos de fontes de resisténcia: cultural; social; e
organizacional. Quanto aos fatores culturais, basicamente, ha que se preocupar em
fazer com que as alteracbes sejam compativeis com os valores, ideologias e
caracteristicas culturais dos envolvidos. No nivel social, é preciso cuidar para que a
mudanca ndo provoque conflitos entre individuos e grupos e ndo afete a
interdependéncia entre eles. Ainda quanto ao aspecto organizacional, indica-se que
as inovagdes sejam implementadas de tal forma que ndo paregcam ameacadoras ao
poder e influéncia anteriormente detidos pelos grupos-alvo da mudanca. Os gestores
da mudanca devem, ainda, estar cientes de que o conflito e ambiglidade de papeis
podem, também, criar resisténcia, bem como o aumento de competicdo no sistema-
alvo. Assim considera-se que 0 apoio da alta geréncia, a existéncia de um sistema
de recompensa, um clima apropriado para a mudanca e esclarecimentos sobre a
mesma séo igualmente importantes nesse processo. Os membros das organizagoes
precisam sentir que é viavel passar do bom para melhor a, até mesmo, 6timo. De
fato, a abordagem adotada para diminuir resisténcias entre pessoas deve considerar
a relevancia de se implementar processos eficazes de conscientizacdo e

esclarecimento acerca da novidade. O principal objetivo é mudar pontos de vista
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pré-concebidos sobre as mudancas. Nesse sentido, medo, risco e ameaca deveriam
ser palavras banidas do vocabulario dos envolvidos. Outra atitude eficaz é fazer com
gue as pessoas compreendam a necessidade da mudanca, podendo ocasionar
comportamentos de cooperacao e aceitacao.

Laudon e Laudon (1996), abordam o problema de resisténcia a mudanca,
beseando-se em teorias comportamentais. Os autores apresentam o modelo de
Leavitt para mostrar que uma mudanca s6 sera efetivada se ocorrerem,
simultaneamente, alteracdes e ajustes nos 4 (quatro) componentes que formam uma
organizacao, quais sejam: tarefas, pessoas, tecnologia e estrutura.

Seguindo o0s principios das teorias comportamentais, Conner (1995)
desenvolve sua analise sobre o0 assunto, a partir do conceito de resiliéncia, isto €, da
capacidade que cada individuo tem de absorver mudancas. Assim, de acordo com o
autor, o segredo é aumentar a resiliéncia dos individuos que reagem de maneira
contraria as mudancas. Para tanto, sugere cinco principios-chave da resisténcia a
mudanca que podem aumentar a resiliéncia, quais sejam: entender a mecanica
bésica da resisténcia humana; enxergar a resisténcia como uma reac¢do natural e
inevitdvel a quebra de expectativas; interpretar a resisténcia como uma deficiéncia
de habilidade para mudar ou disposicdo para aceitar novidades; encorajar e
participar de expressbes abertas de resisténcia; e, entender que a resisténcia
positiva é tdo comum quanto aquelas percebidas como negativas, e que ambas
seguem suas respectivas sequéncias de eventos que podem ser antecipadamente
gerenciadas (CONNER, 1995).

A diferenca entre Conner (1995) e os outros autores citados, reside no fato de
que para ele, o comprometimento em torno do sucesso da mudanca é essencial
para reduzir as manifestacbes de resisténcia. Neste contexto, Gillett (1999)
argumenta que as mudancas conseguidas através de comprometimento com
envolvimento sdo duraveis, assegurando real desenvolvimento de aprendizagem da
organizacdo, enquanto que as mudancas trazidas através da aceitacdo em funcao
da necessidade de sobrevivéncia sao frageis, estéreis e causam ressentimento.
Com isso, elenca algumas formas — muito similares aquelas sugeridas por outros
autores — de atenuar a resisténcia em processo de mudanca, tanto participativos
como diretos. Em processos participativos, comento o autor (GILLETT, 1999), deve-
se buscar opiniGes, envolver os stakeholders, chegando a um consenso e buscar o

entendimento. Ja& em métodos diretos, € necessario explicar, comunicar claramente



13

0s objetivos, indicar uma direcao, dar exemplos da nova maneira de fazer as coisas,
apoiar principalmente os que tém a perder e usas recompensas e sanc¢oes.

O fato € que, seja qual for a alternativa de acdo ou modelo escolhido para
lidar com as resisténcias no mundo contemporaneo, verifica-se que as empresas sé
conseguem mudar quando as pessoas que nela trabalham conseguem fazé-lo. Em
verdade, o crescimento da organizagdo acontece quando se integra o que esta €, 0
que quer ser e quais sao as realidades ao seu redor — “é um processo que comeca
com introspecgdo e depois exige coleta de informagdes e planejamento arduo”

(Tomasko, 1999, p.302).

3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente investigacdo caracteriza-se como descritiva, com abordagem
quantitativa, além de uma pesquisa de campo com estudo de caso. O trago
descritivo estd fundamentado no ato do pesquisador em analisar e correlacionar
fatos sem manipula-los, com intuito de conhecer as situacdes e relacbes aos
aspectos do comportamento humano. Além de que, o carater quantitativo do
trabalho fundamenta-se no ato de descobrir como minimizar as resisténcias dos
colaboradores no processo de mudanca da cultura organizacional. Em termos de
pesquisa de campo com estudo de caso, 0 motivo que conduz a esta classificacao
alicerca-se na capacidade de analisar ampla e detalhadamente a questdo de
pesquisa no ambito de uma realidade especifica: uma cooperativa médica na cidade
de Natal — RN (GIL, 2010; OLIVEIRA, 2002; VERGARA, 2006).

Segundo Gil (1999), as pesquisas descritivas tém como finalidade principal a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, ou o
estabelecimento de relagfes entre variaveis. Sao inUmeros os estudos que podem
ser classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas
aparece na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados.

Esse tipo de pesquisa, segundo Selltiz et al (1965), busca descrever um
fendbmeno ou situacdo em detalhe, especialmente o que esta ocorrendo, permitindo
abranger, com exatiddo, as caracteristicas de um individuo, uma situagdo, ou um

grupo, bem como desvendar a relagéo entre os eventos.
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Vergara (2000, p. 47) argumenta que a pesquisa descritiva expde as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, estabelece correlacdes
entre variaveis e define sua natureza. "Nao tém o compromisso de explicar 0s
fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagao". Cita como
exemplo a pesquisa de opinido.

Segundo Richardson (1999), a pesquisa quantitativa € caracterizada pelo
emprego da quantificacdo, tanto nas modalidades de coleta de informacdes quanto
no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas.

O estudo de caso € um estudo de natureza empirica que investiga um
determinado fendmeno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto real de
vida, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto em que ele se insere nédo
sdo claramente definidas. Trata-se de uma analise aprofundada de um ou mais
objetos (casos), para que permita o seu amplo e detalhado conhecimento (BERTO,;
NAKANO, 2000; GIL, 1996). Seu objetivo é aprofundar o conhecimento acerca de
um problema nédo suficientemente definido (MATTAR, 1996), visando estimular a
compreensao, sugerir hipoteses e questdes ou desenvolver a teoria. Os estudos de
casos podem ser classificados segundo: seu conteudo e objetivo final (exploratérios,
explanatorios, ou descritivos) ou quantidade de casos (caso Unico-holistico ou
incorporado ou casos multiplos — também categorizados em holisticos ou
incorporados) (YIN, 2001). A principal tendéncia em todos os tipos de estudo de
caso, é que estes tentam esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto
de decisdes foram tomadas, como foram implementadas e quais resultados
alcancados (YIN, 2001).

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

A pesquisa foi aplicada para todos os colaboradores da cooperativa, sendo
um total de 09 mulheres que trabalham internamente e um homem que faz trabalhos
externos.

Quanto ao nivel de escolaridade, 2 possuem superior completo, 2 superior
incompleto e 6 segundo grau completo. Quanto a faixa etéaria, 3 estdo entre 20 e 30
anos, 5 entre 30 e 40, 1 entre 40 e 50 anos e 1 acima de 50. Quanto ao tempo na

empresa, 2 estdo a menos de um ano, 5 até cinco anos e 3 a mais de 10 anos.
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3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados contou coma aplicacdo de um questionario adaptado do
estudo de Bortolotti (2010), com perguntas fechadas, para a totalidade dos
colaboradores (Anexo 1).

O instrumento foi aplicado apenas na empresa estudada, onde o objetivo era
o de avaliar a reacdo dos colaboradores frente a mudanca organizacional. Os
funcionéarios foram convidados a responder ao instrumento e foi explicado que era
para escolher apenas uma resposta e que as respostas seriam confidenciais.

A parte guantitativa esta relacionada a utilizacdo de um questionario contendo
25 itens que foi adaptado do questionario de Bortolotti (2010) para avaliar resisténcia
a mudanca organizacional (RAM) e compreende 4 categorias de resposta a respeito
dos comportamentos de resisténcia a mudanca (ver quadro 1). O questionario foi
estruturado a partir de uma escala Likert de quarto niveis (discordo fortemente,

discordo, concordo e concordo fortemente).

Quadro 1 — Possiveis comportamentos de resisténcia a mudanca

INDIVIDUAL COLETIVO

- auxilio e apoio caloroso; - € uma espécie de acao

- cooperacao; defensiva.
Aceitagdo - cooperacado sob pressfes da geréncia;

- aceitacao;

- resignacao passive.

- indiferencga; - agarrar-se as velhas

- apatia; formas de fazer as
Indiferenca - perda de interesse pelo trabalho; coisas.

- espera;

- fazer aquilo que for necessario.

Resisténcia

passiva

- fazer somente aquilo que for ordenado — comportamento | - trabalhar para

regressivo; mandar;

- ndo aprender; - retardar niveis de
- protestos; difuséo.

- trabalhar de acordo com as regras fazendo somente o

gue é mandado;
- racionalizar recusas;
- aceitacdo aparente, depois voltar para formas antigas;

- gargalhada, ironia, prazer com as falhas;
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- retirada pessoal (aumentar o tempo fora do trabalho);

- desacelerar;

- reter informacéo;

- fingir ignorancia;

- concordancia verbalmente, mas ndo executa (conhecida

como resisténcia branca).

Resisténcia

ativa

- fazer o menos possivel,

- reduzir o ritmo de trabalho;

- retraimento pessoal;

- cometer “erros”;

- causar danos;

- sabotagem deliberada;

- critica & geréncia superior;

- motivos para queixas;

- recusa de carga de trabalho adicional,

- apelacao para o medo;

- manipulacéo;

- criticos usando fatos seletivamente, culpando ou
acusando;

- espalhando boatos e discusséo;

- intimidando ou ameacgando, obstruindo, minando;
- apelacao para medo;

- ridicularizarao.

- alta producéo;

- absenteismo e
Morbidade aumentada;

- rendimento reduzido na
guantidade (baixa
produtividade);

- rendimento reduzido na

qualidade.

Fonte: Adaptado de Judson (1966), Giangreco (2002) e Keneth (1995).

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

verificar de forma mais clara, os resultados obtidos.

visualizacao.

3.5 ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados foram lancados em uma planilha de excel para que fosse possivel

Depois foram apresentados em forma de grafico, para se ter uma melhor

O instrumento utilizado contém itens que avaliam aceitacdo, indiferenca e

resisténcia a mudanca, ou seja, esses itens avaliam 0s possiveis comportamentos

gue um individuo pode apresentar frente a uma mudanca no local de trabalho.




Figura 1 - Respostas dos itens de aceitacdo da mudanca organizacional.

ANBN

CATEGORIA DA RESPOSTA

FONTE: Elaborado pelo autor (2015)

Verificou-se que 6 dos colaboradores sao

O DISCORDO
COMPLETAMENTE

B DISCORDO

O CONCORDO

O CONCORDO
COMPLETAMENTE
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favoraveis a mudanca

organizacional, pois responderam concordo e concordo completamente aos itens

01, 03, 11, 16, 21, 22. Os funcionarios que concordam com estes itens revelam que

estdo dispostos em ajudar a realizar a mudanca, cooperam ativamente para que a

mudanca ocorra, confiam nas medidas da mudanca implementadas pela geréncia,

consideram que as mudancas sdo positivas e que elas sdo benéficas para a

organizacao. 2 discordam e 2 responderam que discordam completamente.

Figura 2: Respostas dos itens de indiferenca da mudancga organizacional

6-/

CATEGORIA DA RESPOSTA

FONTE: Elaborado pelo autor (2015)

ODISCORDO
COMPLETAMENTE

B DISCORDO

O CONCORDO

O CONCORDO
COMPLETAMENTE

Para os itens que avaliam comportamentos de indiferenga (02, 04,09, 10, 12,

13, 18, 23, 24, 25), observou-se que 7 dos colaboradores discordam e discordam

completamente.

Isto revela que mais da metade dos colaboradores ndo se

comportam com indiferenca em relagcdo a mudanca no local de trabalho, enquanto
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que 2 concordam e 1 concorda completamente com estes itens de indiferenca,
revelando que um numero reduzido de colaboradores que podem apresentar

comportamentos de indiferenca em relagdo as mudancas.

Figura 3: Respostas dos itens de resisténcia passiva e/ou ativa a mudanca organizacional

4'/ O DISCORDO
3,5 COMPLETAMENTE
3.
25 @ DISCORDO
2.
1,51 0 CONCORDO
1.
0,51
O CONCORDO
0- COMPLETAMENTE
CATEGORIA DA RESPOSTA

FONTE: Elaborado pelo autor (2015)

Para os itens que avaliam comportamentos de resisténcia (05, 06, 07, 08,
15,17,19, 20), verificou-se que 6 dos colaboradores discordam e discordam
completamente. Enquanto que do total de colaboradores 4 concordam com os itens
gue avaliam resisténcia.

Nota-se que mais da metade dos colaboradores discordam dos itens que
demonstram insatisfacdo com relacdo a mudanca, ou seja, itens contra a mudanca,
entretanto 4 concordam com estes itens, podendo apresentar comportamentos de
resisténcia a mudanca.

Quando se faz uma pesquisa para avaliar a resisténcia a mudanca
organizacional os resultados revelam uma porcentagem muito pequena de
entrevistados que concordem com itens que avaliam resisténcia a mudanca, desta
forma com esses resultados, percebe-se a dificuldade e os problemas de se estudar
a resisténcia a mudancga, corroborando os estudos Giangrecco (2002). A
desejabilidade social pode estar associada com os provaveis problemas com relagédo
a pesquisa da resisténcia & mudanca.

Desejabilidade social é a tendéncia do entrevistado de escolher a resposta
socialmente desejavel, politicamente correta para o momento, negligenciando a

veracidade da resposta. E respondem de forma tendenciosa aos itens apresentados
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em escalas de atitudes e escalas de personalidade, levando a assinalar respostas
que sao tidas como mais aceitaveis ou aprovadas socialmente, negando sua
posicdo pessoal com comportamentos que seriam desaprovados socialmente
(ANASTASI; URBINA, 2000).

E possivel que a desejabilidade social possa explicar o pequeno nimero de
respostas aos itens que identificam indiferenca e resisténcia nesse conjunto de
entrevistados. Porém, pode haver outras causas que poderiam ser investigadas em

pesquisas futuras de resisténcia & mudanca.

4 CONCLUSAO

Desta forma, este artigo teve como objetivo analisar o0s possiveis
comportamentos de resisténcia a mudanca organizacional dos colaboradores da
cooperativa estudada.

O instrumento utilizado continha itens que avaliavam: aceitacéo, indiferenca e
resisténcia (passiva/ativa) a mudanca, desta forma observou-se que as respostas
ficaram bem equilibradas. Com diferenca minima entre aceitacdo frente a uma
mudanca organizacional e comportamentos de indiferenca e resisténcia a mudanca.

Com isso ratifica a importancia de conhecer as atitudes e reacdes dos
individuos frente a uma proposta de mudanca organizacional. Os resultados
encontrados forneceram informacdes relevantes aos gestores da mudanca, que de
posse desses dados, podem tomar medidas preventivas e desenvolver formas
alternativas para minimizar os efeitos da resisténcia a uma proposta de mudanca e
que esta venha a ter sucesso.

Como sugestao para outros estudos, podem ser sugeridas a realizacdo de
entrevistas, por meio de uma pesquisa qualitativa, bem como pesquisas em outras

cooperativas da mesma area.
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ANEXO A — QUESTIONARIO

23

RESISTENCIA A MUDANCA ORGANIZACIONAL ADAPTADO DE BORTOLOTTI

(2010)

ITENS

Discordo

Completamente

Discordo

Concordo

Concordo

Completamente

1. Sou capaz de me adaptar as

mudancas quando elas ocorrem.

2. Quando falam em mudancas

faco de conta que ndo é comigo.

3. Coopero ativamente para
realizar a mudanca quando ela

acontece.

4. Se a mudanca implica em fazer
algo que ndo gosto, realizo as

tarefas lentamente.

5. Sinto-me extremamente irritado

em situa¢Bes de mudanca.

6. Tento evitar as
responsabilidades adicionais
decorrentes de mudancas em meu

trabalho.

7. Na iminéncia de uma mudanca
no meu trabalho, procuro formas
de impedir que ela venha

acontecer.

8. Apoio as agBes dos meus
colegas contra mudancas que

ocorrem no meu trabalho.

9. Quando mudancas acontecem,
procuro fazer somente o que é

necessario.

10. Prefiro ficar indiferente as

mudancas.

11.Confio nas mudancas

implementadas pela geréncia.

12. Mudanc¢as nédo sado nem boas
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€ nem mas.

13. Se houver mudancas, atuo

sem compromisso.

14. Se mudancas séo
implementadas no meu trabalho,

gosto de participar delas.

15. Considero negativas as

mudancas organizacionais.

16. Mesmo sob presséo, coopero

bem com as mudancas.

17. Tenho receio em contribuir
com as mudangas no meu
trabalho.

18. Sinto-me indiferente e néo

surpreso em relagdo a mudanca.

19. Sinto que a mudanca é uma

ameaga.

20. Nao estou interessado em
realizar atividades que resultardo

em mudancgas.

21. A mudanca é positiva para os

funcionarios

22. Estou disposto a colaborar
para promover mudancas no meu

trabalho.

23. N&o me importo com
mudancas, continuo fazendo meu
trabalho da mesma maneira que

vinha fazendo.

24. Se mudancas acontecem, néo

me sinto comprometido.

25. Néo tenho certeza se as
mudancas melhoram a

organizacao.




