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RESUMO

O presente trabalho procura demonstrar as dificuldades que as organizacdes ainda
enfrentam quando se € necessario realizar alguma mudanga. Porém as mudangas organizacionais
se fazem necessarias no mundo globalizado em que vive e ter pessoas preparadas para tal faz
grande diferenca para aceitarem essas transformacdes. Diversos autores abordam as mudancas
organizacionais intencionais e como isso afeta as pessoas. Atraves de Pesquisas Bibliogréficas
demonstra-se como o mercado competitivo demonstra a necessidade de organizacéo e adaptagéo
perante as mudancas. Uma boa comunicacdo e direcionamento entre a gestdo e os profissionais
podem simplificar o processo e atingir bons resultados. Isto serve para demonstrar as
organizacbes o0s efeitos pros e contras em uma mudanca. Ressalta-se que sempre havera
resisténcia a mudanca, porém deve-se estabelecer que as mudancas embora rotuladas como ruins
devam ser aceitas e compreendidas, levando os envolvidos a um processo de evolugdo. Uma boa
programacdo de como as mudancas acontecera reduzird o risco do insucesso. Com isso os lideres
ganham credibilidade e esses mantém o controle da mudanca.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho descreve como as mudangas organizacionais alteram a rotina de uma
empresa tanto estrategicamente quanto culturalmente com isso desenvolvendo pessoas.
Tal abordagem se faz necessaria porque as mudancas nem sempre sdo bem vistas pelas

pessoas e por esse motivo, deve-se instalar uma politica de gestdo de mudanca para que essa
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possa ser realizada com sucesso. E importante ressaltar a importancia da comunicacio e da
participacdo dos gestores no processo de mudanca, para que se faga de maneira ordenada, focada
e planejada para que ndo haja inversao no foco dos resultados. Este trabalho contribui para que as
organizagOes tenham transparéncia no trato com as pessoas nesta questdo tdo delicada que € a
mudancga.

O proposito deste trabalho é demonstrar as dificuldades que as organizacbes ainda
enfrentam quando se € necessario realizar alguma mudanca

Este proposito sera conseguido a partir de pesquisa bibliografica para demonstrar como 0s
individuos racionalmente e emocionalmente interferem no resultado da mudanca seja de maneira

tatica, operacional ou estratégica.
2 ENTENDENDO O QUE E GESTAO DE MUNDANCAS

O primeiro passo para se entender a gestdo de mudancgas organizacionais € estabelecer
diferenciais para o desenvolvimento de pessoas que de acordo com o0 que seu aprendizado na
organizacao melhorara suas competéncias para que tenha experiéncias bem-sucedidas.

Conforme Porter (1986), ao se fazer uma mudanca, é preciso acompanha-la, analisar e
alinhar de forma sistematica um processo eficiente, realizando reunies para tomadas de deciséo,

tendo a estratégia como objetiva.

Todas as organizacdes precisam passar por esse processo de desenvolvimento da
estratégia. Qualquer organizacdo sem estratégia corre o risco de se transformar,
simplesmente, numa folha seca que se move ao capricho dos ventos da concorréncia. Em
longo prazo, a Unica forma de prosperar é compreender de que forma ela podera ser
diferente das outras organizagdes. (PORTER, 1997, p. 08)

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, estrategicamente a empresa deve se direcionar para
entender como ficara posicionada no mercado, qual sua visao futura e qual € a sua missao.

Segundo Chiavenato (1996, p. 24), “mudanca é a passagem de um estado para outro. E a
transicdo de uma situacdo para outra situacdo diferente. Mudanca representa transformacéo,
perturbagao, interrupgao, fratura”.

Shirley (1976) descreve mudanga organizacional com um processo regido por forgas
exogenas, como tecnologia, valores, oportunidades com limita¢cdes ambientais incluindo com isso

conflitos que serdo relacionados com as atividades que cada um exercera dentro da organizagéo.



J& de acordo com Motta (1997), pode-se analisar as mudangas organizacionais da seguinte

maneira:
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Perspectiva Estrutural: Estruturas formais de responsabilidade e autoridade;

N
1

Perspectiva Tecnoldgica: Recursos materiais e intelectuais com alterando processos

produtivos e tecnoldgicos;

3- Perspectiva Estratégica: se baseia na redefinicdo da missdo e objetivos da empresa e a
forma pelas quais as organizagdes planejardo suas acoes;

4- Perspectiva Humana: Alteracdo nas atitudes, comportamentos e a forma de participacao
de cada individuo;

5- Perspectiva Cultural: busca de um novo senso da identidade organizacional através do

fortalecimento da cultura, valores, visdo e missao;

6- Perspectiva Politica: Reorganizacgdo hierarquica na organizacao.

Bertero (1976) defende tanto as mudancas estruturais quanto as comportamentais e diz

que elas devem ser relacionadas.

Deve ficar claro que as duas maneiras de se enfocar a mudanca organizacional ndo sdo
mutuamente exclusivas e que ndo ha necessidade de optar por uma delas. A questdo
fundamental pode ser vista como de causagdo circular, ou seja, individuos afetam
estruturas, da mesma maneira que o comportamento individual ocorre necessariamente no
contexto de um quadro estrutural. (Bertero, 1976, p. 30)

Portanto, conclui-se que um processo de mudanca organizacional tem vertentes
teoricamente diferentes: estrutura e comportamento e elas se complementam para alcancar o

mesmao objetivo.

2.1 O Processo da Mudanca

Um modelo de trés fases foi proposta por Lewin (1952) para interpretacdo do processo de
mudanga: descongelamento, movimento e recongelamento.

No descongelamento, as forgcas propulsoras sofrem estimulos enquanto as forcas que
restringem e impedem o movimento para fora do equilibrio sdo desestimuladas. (LEWIN,1952)

Ap0s essa primeira fase, a mudanca é implementada que é entdo classificada como etapa
de movimento e por ultimo, acontece a terceira etapa que é a do recongelamento para que seja

garantido a mudanca por um longo periodo. Lewin (1952)



Em complemento a visdo proposta por Lewin (1952), Robbins (2004) analisa que a
mudanga pode ser vista de duas perspectivas distintas: uma que compara o processo de mudanca
a um mar turbulento onde é possivel ter muitos obstaculos ao invés e um processo natural e outro
que se compara a um mar calmo onde o0 processo acontece tranquilamente sendo preciso apenas
pequenos ajustes.

De acordo com a teoria de Lewin (1952), pode-se iniciar o processo de mudanca utilizado
uma analise swot® o que permite agir estrategicamente procedendo qualquer agdo. O problema
nesta teoria € que a mudanca é considerada como consequéncia natural do planejamento (Motta,
1997).

Mas de acordo com Robbins (2004), a mudanca se d& a partir de uma reacdo para
adaptacdo, onde se inicia pela deteccdo de um problema a ser resolvido, porém em disparidade
entre uma situacdo real e uma situacdo desejada. Esta teoria condiciona o estado atual a um
problema bem definido que a empresa esteja enfrentando buscando assim, solugbes para
solucionar este problema que ja existe e a medida que surgem novas ideias, elas sao
implementadas envolvendo as partes em uma “negocia¢do”. Essa teoria dificulta a reagdo a
mudanca porque envolve diferentes pessoas e diferentes problemas e sdo vistos de forma distintas
inibindo a busca estratégica para novas oportunidades. (MOTTA, 1997)

Baseando-se que toda mudanca € amparada em hipdtese, ha um potencial enorme para
novas ideias, que faz com que toda empresa tenha grande potencial para melhorar o ambiente
organizacional favoravel para o processo de inovagdo com isso, faz com que as pessoas se sintam
a vontade para participar de qualquer processo de mudanca.

Sobre este ponto de vista, 0 processo se torna amplo e as pessoas contribuem
espontaneamente através da racionalidade critica, analitico e criativo e posteriormente as ideias se
tornam mais elaboradas e a mudanca surge sem confronto entre organizacdo e pessoas. Ha,
porém, algumas dificuldades pelo excesso de confianca humana como fator de mudanca, onde
talvez se despreze um planejamento sistémico. (MOTTA, 1997)

Em outro ponto de vista, Morgan (1996) diz que se deve analisar e considerar outros

pontos de vista, pois o sistema vive em fluxo constante de mudanca. As organizacGes podem e

¢ a sigla em inglés utilizada para definir Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquesas), Opportunities

(Oportunidades) e Threats (Ameacas) que define uma metodologia utilizada no &mbito empresarial



devem ser analisadas em um processo continuo de mudancga, onde interage com 0 ambiente e se
transforma dindmica e continuamente.

Na mesma linha, Drucker (1998) fala sobre as teorias de negocios e explana sobre a
necessidade dos gestores defenderem a necessidade constante da revisdo hipotética que mudaram
suas decisdes a fim de desenvolverem competéncias de mudanca por parte da organizacao.

Walker, Armenakis e Bernerth (2007), consideram que as mudangas organizacionais séo
fundamentais para se alterar o carater da organizacdo. Dizem ainda, que as mudancas podem ser
consideradas como pontuais: freqlientes e/intencionais ou continuas: de carater constante.

Em conseqliéncia das teorias de administracdo tanto classica como cientifica,
historicamente abordam mudangas organizacionais focando diviséo de trabalho, especializacao
de mao de obra, delegacdo, responsabilidade. Segundo Bertero (1976, p. 29) “as primeiras
manifestacdes da teoria e da pratica administrativas subjetivam mudancas do tipo estrutural, pois
se acreditava que a perda da eficacia organizacional era devida a uma distribuicdo inadequada do
trabalho”.

Com o desenvolvimento da Escola de Relagdes Humanas na Administracao
posteriormente a mudanca adquiriu outras preocupacdes como cultura organizacional e

preocupacdo com o comportamento humano (BERTERO, 1976).

2.2 Resistindo a Mudanca

Outro aspecto importante que se deve destacar € a resisténcia a mudanca. Diante da visédo
de vérios autores, demonstra-se como superar este obstaculo.

A resisténcia a mudanca pode ser tanto de nivel individual ou de nivel organizacional. A
resisténcia por parte do individuo ocorre por muitas razdes entre elas o habito de fazer sempre da
mesma forma e isso gera inseguranca fazendo com que as pessoas se sintam ameacadas; medo do
que ndo se conhece e ndo querem mudar as suas percep¢des do mundo com isso fazem ignorar
novos modos de pensar. Ja para a organizacéo, o medo de perder a estabilidade, faz com seu
foco de mudanga fique limitado. Assim, elas ficam impedidas de se especializar com medo de
abalar as relagBes de confianca j& desenvolvidas e terem que realocar pessoas fazendo que um
grupo que se sentia estabilizado, se sinta ameacado. (ROBBINS, 2004)

Chiavenato (1996) classifica as mudancas da seguinte forma:



1- Resisténcia a aspectos lo6gicos, que engloba objecfes pessoais racionais, ligadas a
interesses pessoais, conscientes, tempo necessario para ajustar-se & mudanca e esforgo
extra que sera necessario, custos envolvidos e viabilidade do processo;

2- Resisténcias por aspectos psicologicos, relacionados a atitudes pessoais, como medo
do desconhecido, dificuldade para compreender a mudanca, baixa toleréncia a
incertezas, falta de confianga nos demais membros da equipe, além da necessidade de
seguranca gque determinadas pessoas possuem;

3- Resisténcias por aspectos socioldgicos, ligados a interesses de grupos e a fatores
sociais, como coalizdes politicas, valores sociais opostos, desejos de reter colegas

atuais, entre outros.

Lewin (1952), diz que a resisténcia a mudanca seria o resultado de um individuo ou grupo
se opor as forcas sociais que objetivam conduzir para um equilibrio.

Em complemento a isto, Robbins (2004) explica a resisténcia que pode ter tanto por parte
dos individuos quanto da organizacdo. Segundo ainda este autor, a resisténcia pode apresentar um
lado positivo, pois através de discusses, a mesma pode trazer estabilidade e previsibilidade ao
comportamento organizacional com isto determinando decisdes que podem resultar em uma
melhor tomada de decisdo. Mas, a resisténcia pode dificultar a adaptagdo e o andamento dos
processos de mudangas.

A resisténcia € um processo comum com aspectos positivos pois ao inibir imposicdes
unilaterais, pode se tornar uma fonte de critica e criatividade, bem como 0s aspectos negativos
podem impedir a concretizagdo de algumas mudangas. (MOTTA, 1997) apud (SILVA E
VEGARA, 2003)

A resisténcia surge devido alguns fatores relacionados ao processo de mudanca e também
as percepcdes individuais de cada envolvido. A incerteza do futuro gera a dificuldade de
transicdo entre o estado atual e o estado proposto, pois os funcionarios lidam com essas novas
condi¢cdes de maneira complexa, fazendo que experiéncias negativas de processos anteriores
gerassem receio em relagdo a mudar. (MOTTA,1997)

Para Caldas e Hernandez (2001) a resisténcia é um fenémeno individual ou grupal e pode

variar de um individuo para outro devido a fatores individuais e situacionais.



Baseado nas teorias de Caldas e Hernandez (2001) alguns pressupostos que dizem
respeito a resisténcia & mudanca devem ser revistos e se propde alguns contrapontos a se
considerar. Segundo 0s autores, cinco pressupostos atuais sao:

1. Resisténcia a mudanga ¢ um “fato da vida” e pode ocorrer durante processos de
transformacdes;

2. Resisténcia a mudanca é nociva a organizacao;
Os seres humanos sdo naturalmente resistentes a mudanca;

4. Os empregados sdo 0s atores organizacionais que tém maior probabilidade de
resistirem as mudancas;

5. Resisténcia a mudanca é um fenbmeno massificado.

O primeiro pressuposto diz respeito ao pensamento predominante de que a resisténcia é
um fendmeno natural, que sempre ira ocorrer durante qualquer processo de mudanca. No entanto,
a resisténcia € algo raro e ocorre como resultado da expectativa dos planejadores acerca do
surgimento desse fenbmeno e das ferramentas que estes criam para minimizar seus efeitos.
Assim, a resisténcia a mudanca surge como uma espécie de profecia auto-realizavel, ou seja, as
iniciativas tomadas no gerenciamento do processo de mudanga para evitar as supostas
resisténcias acabam contribuindo para que as mesmas ocorram (CALDAS; HERNANDEZ,
2001).

O pressuposto numero dois refere-se a crenca de que as resisténcias que ocorrem durante
0s processos de mudanca sdo sempre negativas. Como contraponto, pode-se pensar em uma
perspectiva positiva acerca da resisténcia, a qual exerce pressdo sobre os agentes da mudanca
quando as mudancas propostas ndo sdao compativeis com o ambiente organizacional, ou quando
representam situacdes opressivas aos colaboradores (CALDAS; HERNANDEZ, 2001).

O terceiro pressuposto diz respeito a tendéncia de todo ser humano em tornar-se resistente
a qualquer mudanca proposta, ja que mudancas provocam incertezas e, consequentemente,
causam receio aos afetados. O que se observa é que, muitas vezes, 0s seres humanos anseiam por
novas experiéncias e, por conseguinte, por mudangas (CALDAS; HERNANDEZ, 2001).

O quarto pressuposto relaciona os empregados a maior probabilidade de ocorréncia de
resisténcias nas organizacfes durante processos de mudanca. Novamente, Caldas e Hernandez

(2001) defendem um contraponto a essa afirmacdo, que liga a resisténcia tanto a gerentes quanto



a empregados, pois a mesma é um fendmeno sistémico, e, como tal, pode ocorrer em todos 0s
pontos da empresa.

O ultimo pressuposto apresentado considera que a resisténcia que ocorre durante 0s
processos de mudanca € homogénea, ou seja, € semelhante em todos os individuos. Para Caldas e
Hernandez (2001), a resisténcia é tanto um fenémeno individual quanto grupal, e pode variar de
um individuo para outro, devido a fatores pessoais e situacionais.

Em qualquer processo de mudanca, sempre havera resisténcia. Caberd ao gestor da

mudanca saber conduzir e explorar o que ha de melhor em cada individuo.

3 GERENCIANDO O PROCESSO DE MUDANCA

Ap0s todo processo de implantagdo que se viu nos tdpicos acima, chega-se a parte final e
talvez a mais dificil que é a medicdo do sucesso ou insucesso da mudanca e gerenciar esses
resultados.

Goncalves e Campos (2012) nos diz que se deve celebrar os projetos, pois € um marco da
gestdo de mudanca onde se encerra um ciclo e se inicia outro no “inconsciente coletivo
organizacional”.

Apos os momentos dificeis, é hora de pegar todas essas experiéncias e transforma-las em
aprendizado. Deve-se olhar para frente inserindo novas perspectivas para a organizacdo e o que
isto agregou na carreira de cada um. E preciso vibrar assim como o jogador que marca um gol e
aproveitar o momento antes do inicio da nova jornada. (GONCALVES E CAMPOS, 2012)

Apesar das afirmagdes de que um processo de mudanca comeca pela cultura, Kotter
(1997) defende que a cultura s6 muda se as acBes das pessoas mudarem e um novo
comportamento produzam resultados e melhorias com sucesso ligadas as propostas para serem
implementadas.

Destaca-se que a definicdo da visdo que orientara a mudanca deve incorporar diferentes
objetivos e se forem voltados para a mudanca de crencas, valores, atitudes, as alteragcbes geram

mudancas também nos planos corporativos. (SHIRLEY,1976).



Adicionalmente, ressalta-se que a comunicagdo € a visdo da mudanca. Geram diretrizes
gerenciais, alvos comportamentais em relacdo a autoridades x subordinagdo existente gerando
incentivos formais. (SHIRLEY,1976).

Além disso, as empresas devem propor os modelos de gestdo da mudanca que deve ter um
alvo como distribuicdo de funcgbes, melhoria na comunicagdo, diretrizes organizacionais e
sistemas de incentivos. Ja como alvos comportamentais, crencas e valores individuais e
comportamento grupal. (SHIRLEY, 1976)

Kotter (1997) propde verificar a importancia de garantir a identidade dos funcionarios em
relacdo as mudancas realizadas, sendo que, justamente com estes objetivos alcancados gera-se
um bom indicador de um processo bem sucedido na mudanca organizacional. (SHIRLEY, 1996)

O modelo de mudanca apresentado por Kotter é bem util mesmo possuindo algumas
limitacBes, na medida em que se consideram mudancas emergentes passam a fazer parte da
realidade organizacional.

Deve-se entdo apds o desgastante processo de mudanca, comemorar e valorizar 0s

individuos que contribuiram para atingir o objetivo maior e comum.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se entdo, que toda mudanca é traumatica tanto para os individuos quanto para a
organizacao.

Deve-se ter como planejamento todas as fases da mudanca, inclusive caso haja,
consultorias ou empresas terceirizadas envolvidas, que a equipe de implantacdo que s&o
funcionarios da organizacdo em todos 0s niveis hierarquicos, deve ter seu empenho reconhecido.

Apds implantacdo da mudanca e adaptacdo aos novos processos, deve-se avaliar a
melhoria de competéncias dos funcionarios e como suas atividades estdo sendo executadas.

Assegurar-se que os individuos foram colocados no projeto de acordo com sua posi¢do
dentro da organizacéo, garante que o projeto foi bem sucedido e as pessoas estdo preparadas para

compartilhar seus conhecimentos e formar uma equipe para suporte.
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E importante validar se as pessoas estdo satisfeitas com essa nova responsabilidade por
isso € tdo importante o reconhecimento para garantir que as expectativas geradas com o projeto
atenderam o intimo de cada um.

Opinides adversas e conflitantes podem colocar em risco toda a implantagdo da mudanca.
Deve-se entdo estar atento para que, caso haja algum individuo frustrado, que este ndo atrapalhe o
andamento e manutencdo do processo.

Outro ponto a ser observado, é o stress. Alguns processos de mudangas demoram dias,
outros meses e outros até ano (s) causando um processo desgastante tanto fisico, emocional e
psicoldgico.

Cabe ressaltar que o processo de mudanca quando é planejado e bem gerenciado, as
mudangas acontecem naturalmente sem choques ou traumas para ambas as partes.

De outra maneira, constata-se que as mudancas devem ocorrer de forma gradativa com
metas de tempo em curtos prazos que deverd monitorar a evolucdo da mudanca e se realmente
estdo sendo eficazes. Evidencia-se a importancia da priorizagdo dos projetos de mudancas, que
garantird que os esfor¢os envolvidos ndo foram em vdo e todos serdo reconhecidos pelos
resultados positivos que foram obtidos fazendo com que a motivacdo dos envolvidos aumente.

Toda mudanca envolve-se em um choque cultural e este trabalho ressalta que ndo pode
haver favorecimentos em um processo de mudanca que o beneficio deve ser bilateral que este
embasamento tedrico deve considerar a pratica para se complementar.

Observado todos esses aspectos que podem prejudicar a manuten¢cdo da mudanca, deve-se
aproveitar ao maximo e celebrar com sucesso o0s resultados positivos que foram alcancados.

Comunique-se, adapte-se, envolva-se, mude!

CHANGE MANAGEMENT : Developing People

ABSTRACT

This study seeks to demonstrate the difficulties that organizations still face when it is

necessary to make any changes. But organizational changes are needed in the globalized world in



11

which we live and have people prepared for it makes a big difference to accept these changes.
Several authors address the intentional organizational change and how it affects people. The
competitive market demonstrates the need for organization and adaptation in the face of change.
Good communication and direction between management and professionals can simplify the
process and achieve good results. We emphasize that there will always be resistance to change,
but we must establish that the changes although labeled as bad were to be accepted and
understood, leading involved a process of evolution. A good programming as the changes happen
reduce the risk of failure. With that leaders gain credibility and these keep track of change.

Keywords: Change Management. Organization. Development.
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