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RESUMO

Palavras chave: gestdao de mudancas — resisténcia — setor

publico

O estudo teve como objetivo analisar o comportamento dos
funcionarios diante de processos de mudanca organizacional
no Setor Publico. Para tanto, foi realizada pesquisa
exploratéria, com os dados coletados a partir de pesquisa
bibliogréafica. Verificou-se que o fator resisténcia a mudanca é
inerente ao ser humano, ou seja, tanto faz se ele € um
profissional da empresa privada ou de O6rgédo publico.
Concluiu-se que gerenciar mudancas em sintese € saber
lidar com o medo das pessoas, afinal 0 medo da mudanca ja
nasce com o ser humano, prova disso é o famoso “choro” no
momento do nosso nascimento, onde somos separados da
placenta e da mamae pelo corte do corddao umbilical. Na
definicdo de véarios autores o problema de resisténcia as
mudancas € muito comum e pouco se tem feito nos projetos
para sanar 0os problemas oriundos desse comportamento. E
quando se trata de mudancas nos Orgaos publicos, as
dificuldades aumentam, uma vez que, sao instituicbes

hierarquizadas, lentos para inovacao e burocraticos.
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INTRODUCAO

Falando em mudancas nos 6rgdos publicos, as dificuldades se acentuam
ainda mais porque o poder se centraliza no topo da organizagéo, onde fica
concentrada toda a responsabilidade do processo, gerando grande inibicdo de
atividade de varios servidores publicos, além do aparato legal, a
administracdo publica € hierarquizada e ainda é a principal fonte definidora
das tarefas do burocrata.

As dificuldades de implantacdo dos sistemas novos de trabalho nos érgaos
publicos sdo geradas principalmente pelo medo do desconhecido, acrescido
de alguns aspectos especificos e acoplados ao servidor publico que sdo a
estabilidade, bem como a questdo da continuidade e descontinuidade
administrativa com a troca de governante, prevaléncia de estruturas
piramidais, clientelismo, traco autoritario, rigidez, falta de estimulo a inovacao,
politicas de pessoal obsoletas, visdo antiquada do trabalho de gerente e

burocratizacao.

O tema proposto é excitante e dispde de uma enorme quantidade de teorias
provenientes dos mais diversos autores. Realizar uma pesquisa com tema tao
complexo trouxe muito conhecimento, desafios e um pouco de frustracéo, ao
saber que néo existe um meéetodo seguro e eficaz no combate da resisténcia

do servidor publico a mudanca organizacional.

Outro fato curioso € que pode se comprovar atraves da pesquisa que a
resisténcia a mudanca é inerente ao ser humano, ou seja, ndo ocorre apenas
com os servidores publicos, como também com os funcionarios de empresas

privadas, os autbnomos, etc.

A contribuicdo do estudo esta, principalmente, na fase do planejamento
organizacional e nas dicas para minimizar o impacto das mudancas nos
orgaos publicos e privados. O principal objetivo € o de valorizar o trabalhador
em primeiro lugar, fazendo com que ele seja sempre a pecga chave, que ele
seja incluso nos projetos, e que, 0S mesmos possuam clareza, objetividade e
transparéncia, colaborando com o sucesso do processo de mudanca nha

instituicao.
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Com o presente trabalho se pretende conhecer o comportamento do
funcionario publico frente aos processos de mudancas implantados na
organizacdo que é praticamente individual, ou seja, hda sempre uma
percepcao individual daquilo que existe ou acontece ao seu redor, e como
conseqUéncia, as suas acoes e reagcdes que estariam baseadas na realidade
dos fatos. Entdo como cada ator social exibe padrdes de comportamentos
diferentes, acontecem percepcdes individuais e cada um tem a sua propria

teoria sobre o tema aqui estudado.

E imprescindivel que no inicio do processo de mudanca algumas atitudes
sejam tomadas em relacdo ao projeto como envolver todos os participantes,
ouvir os desabafos, criticas e sugestdes de todos 0s envolvidos no processo,
desde o trabalhador da producédo até o presidente da empresa, ou do auxiliar
de servicos ao secretario de Estado, enfim, ndo excluir ninguém do
planejamento. Além da credibilidade, essa atitude trard confianca e parceria
no andamento de todo o processo de mudanca.

Agora, se algumas atitudes nao forem tomadas, o resultado com certeza sera
negativo e apenas contard com a inércia do funcionério descontente, a fuga, a

propria resisténcia e agressividade.

Para compreender melhor o complexo mundo da resisténcia a mudanca
realizou-se um breve histérico sobre o tema proposto, através de uma visita
pelas diversas teorias, buscando identificar os fatores que podem contribuir
para o esclarecimento do comportamento do funcionario publico, além de
estudos de casos e experiéncias relatadas em empresas privadas, publicas de

outros Estados.
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1. GESTAO DE MUDANCAS

E do conhecimento de todos que o papel que uma organizagio ocupa na vida
de uma pessoa € muito grande. Ficamos horas (no minimo oito) dentro da
empresa, ou seja, grandes partes da nossa vida passaram dentro da
organizacdo. Portanto as estruturas financeiras, emocionais, familiares e
profissionais estédo vinculadas ao nosso trabalho dentro da empresa. Nos dias

atuais ndo é mais possivel separar o lado emocional do profissional, o ser

humano € o conjunto de todos os sentimentos.

Nunca se falou tanto em Gestdo de Mudancas como nos ultimos tempos com
a globalizacdo. Nos dias de hoje para gerenciar uma instituicdo, sabemos que
€ necessario saber gerenciar pessoas, mudancas e a velocidade com que
tudo acontece.

E necessario saber também que cada individuo carrega dentro de si, sua
propria bagagem, suas crencas e valores e, conseqientemente, reagira a
mudanca de maneira diferente uns dos outros, de acordo com seu proprio

modelo de vida.

O gue sabemos e que é fato, € que toda mudanca gera conflitos e mexe com
a estrutura do ser humano, e serd inevitavel os altos e baixos emocionais,
principalmente porque todo processo produz incertezas, mesmo sem

identificar se ele é positivo ou negativo.

As instituicdes contemporaneas sao providas de paradigmas que fazem parte
da cultura organizacional. O comportamento das pessoas € regido por esses
paradigmas, resultando muitas vezes em culturas burocraticas e funcionais, as

quais sem davida, acabam exigindo atitudes inovadoras e eficientes.

As pressdes internas e externas e suas intensidades é que se impde o desafio
a empresa, estimulando a necessidade da mudanga e conseqientemente a

quebra dos paradigmas.

Ndo h& novo projeto, novos produtos, novos servigos, se nao houver
mudanca, ou seja, todas as ac¢bes administrativas inovadoras implicam em

mudanca. A busca pela explicacdo a resisténcia dos homens a mudanca ja
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entrou nas areas da biologia e psicologia. E muito facil observar que até na
natureza, as mudancas geram estresse, 0s seres vivos em geral sentem-se

seguros em momentos de estabilidade.

O controle da situacao, o sentimento de seguranca e a busca da estabilidade
sdo fatores inerentes ao seres humanos saudaveis, mesmo porque as

adaptacdes sao muito trabalhosas e requerem muito esforco.

Temos dois tipos de rea¢cdes comuns quando da proximidade de uma ameaca
gue suscita inseguranca e consequentemente o medo, de acordo com a aula

n°® 13 de Gestdo de Mudanca da Universidade Virtual Brasileira:
A fuga;
O enfrentamento — a luta e a agressividade.

Lembrando que a postura de resisténcia na verdade é um mecanismo de

defesa e ndo deve ser rotulada como algo inaceitavel.

O importante é frisar que todo processo de mudanca deve ser precedido de
um eficiente planejamento. No momento da mudanca € que sera possivel
perceber as empresas que valorizam os funcionarios, trabalhando com
transparéncia e didlogo, pois consequentemente terdo menos resisténcia e a
adesdo ao novo sera muito maior do que empresas onde o clima é
completamente depressivo, ambiente negativo, seres humanos tratados sem
respeito, sentindo-se desvalorizados, € 6bvio que a probabilidade de alta

resisténcia a mudanca existird em grau muito significativo.

Segundo Chiavenato & Sapiro, (apud Universidade Virtual Brasileira, aula n°
13. Gestdo de Mudanca, 2010), a mudanga pode ocorrer em trés estagios:

1.Estagio Incremental: mudanca gradativa e continua, fruto de esfor¢co da
melhoria continua ou da qualidade total. Gera pouco impacto na organizagéo

e possui baixo risco e retorno no desempenho global.

2.Estagio Tatico: mudanca que ocorre em departamentos, divisbes ou areas,
geralmente em funcdo do redesenho radical de processos ou incrementos,

desativacao ou terceirizacao de atividades. O risco e retorno séo altos.
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3.Estagio Sistémico: mudanca da organizacdo como um todo, envolvendo
transformacdes amplas e profundas (mudanca de foco, de nicho,
reposicionamento no mercado, mudanca de area de atuacéo, etc.). O risco e

retorno sao elevadissimos.

Existem varios tipos de pessoas, segundo Costa, (apud Universidade Virtual

Brasileira, aula n°® 13, Gestao de Mudanga, 2010) :

Pessimistas empedernidos: s6 pensam no pior, ndo enxergam possibilidade
de melhoria pessoal ou profissional, posicionam-se de forma passiva ou

defensiva.

Otimistas inveterados: imaginam que tudo ocorrer4d da melhor forma, néo
enxergam 0sS riscos e ndo aplicam energia para garantir os resultados

esperados. Sonham sem fundamentar suas acoes.

Realistas pro-ativos: ndo sao ingénuos, pois sabem que se ndo se
posicionarem, a situacdo poderd piorar para eles. Por outro lado, visualizam
oportunidades e chances de melhora e abracam os processos de mudanca de

forma critica e pro-ativa.

Indecisos: sdo passivos, posicionam-se de acordo com os boatos e com a

forma de pensar da maioria.
Diante da pergunta: como implementar processos de mudancas consistentes?

Temos alguns fatores que sdo chave de sucesso na implementacéo da gestéo
estratégica, apontadas por Costa, 2005, (apud Universidade Virtual Brasileira,
aula n°® 13, Gestao de Mudanca, 2010):

» Conviccao generalizada de que “mudar é uma questéo de sobrevivéncia”;
» Compromisso efetivo da alta direcao da instituicdo com as mudancas;
* Disposicéo de todos para priorizar 0 assunto;

» Persisténcia apesar das resisténcias, mas também flexibilidade para

adaptacdes de curso;
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» Comunicagéo clara e divulgagéo eficaz;
* Facilitador capacitado, disponivel, motivado e comprometido;

Comprometimento dos envolvidos na implementacdo: gerentes e

funcionarios;

* Disposicéo real para mudar;

» Acompanhamento “implacavel” do andamento do plano de implementacéo;
* Metodologia adequada e aconselhamento externo.

Com relacéo as resisténcias, elas podem ser :

* Nivel pessoal;

* No nivel de grupos;

* Intrinseca a cultura organizacional.

Alguns fatores podem ser destacados como importantes para o0 suporte as
pessoas e a diminuicdo do estresse inerente ao processo da mudanca
(Tavares, 2005 - apud Universidade Virtual Brasileira, aula n® 13, Gestao de
Mudanca, 2010):

Instituir pratica constante do aprendizado organizacional;
Disponibilizar informagdes apropriadas a todos os envolvidos;
Suporte ao processo decisorio da média geréncia,

Informacdes a todos os niveis para evitar e minimizar os boatos;

Alocar tempo suficiente aos envolvidos para o processo da mudanca (evitar

sobrecarga de trabalho nesta fase);
Alocar recursos para implementacao (equipamentos, instalagdes, etc.);
Enfoque nos sistemas e solugdes, e ndo nas causas dos problemas;

Iniciar a mudancga nos momentos oportunos (esperar a hora certa);
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2. RESISTENCIA COMPORTAMENTAL AS MUDANCAS

Com um enfoque um pouco diferente, em seu artigo “Resisténcia
Comportamental a Mudanca, Daniele Cruz, relata que em sintese, a
experiéncia pratica mostra que mudancas significativas da orientacéo
estratégica de uma empresa, sejam elas introduzidas por meio do
planejamento estratégico formal , ou por um processo informal, enfrentam a
resisténcia da organizagao. Acrescenta ainda que a experiéncia leva a quatro

conclusoes:

As pessoas razoaveis nao fazem coisas razoaveis, quando, por coisas
razoaveis, entendem-se coisas analiticamente logicas. A resisténcia ao
planejamento ndo é um fenébmeno superficial; ela tem uma logica propria, e
nao pode ser eliminada simplesmente com exortacbes dos altos

administradores.

pY

A implantagcdo de estratégias ndo se segue automaticamente a sua
elaboracdo. Ela enfrenta sua propria resisténcia, que pode invalidar o esforco

de planejamento.

O tratamento do planejamento estratégico e da implantacdo de estratégias
como dois processos sequenciais e independentes é um artificio que ignora o
fato de que o modo pelo qual o planejamento é realizado exerce um efeito

determinante sobre as possibilidades de implantacdo eventual das decisdes.

b by

A resisténcia a mudanca nao se restringe a introducdo do planejamento
estratégico. Ocorre sempre que uma mudanca organizacional introduz um
afastamento descontinuo do comportamento, da cultura e da estrutura de

poder existentes.

7

Daniele Cruz também afirma que resisténcia € um fenébmeno de facetas
multiplas, que provoca atrasos, custos e instabilidades inesperados no

processo de mudanca estratégica.
Durante o processo de mudancga podemos ter:

Atrasos e demoras no inicio do processo de mudanca.
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Demoras e ineficiéncias imprevistas na etapa de implantacéo, retardando a
mudanca e fazendo com que seu custo seja superior ao previsto

originalmente.

Esforcos, dentro da organizacdo, visando sabotar a mudanca ou “enterra-la”

na miriade de outras prioridades.
E apos a instalagdo da mudanca, pode ocorrer ainda:

Uma defasagem tipica de desempenho. A mudanca demora muito a produzir

os resultados esperados.
Surgem esfor¢os dentro da organizacao para anular os efeitos da mudanca.

Resumindo, Daniele Cruz fala em seu artigo algumas frases que fazem parte

do folclore tipico de uma empresa que passa por uma mudanca descontinua:

- ndo ha nada de errado conosco que ndo possa ser curado por um grande

volume de producéo (rejeicéo).

- amanha nos organizaremos e faremos o planejamento (adiamento).

- morte na gaveta (indecisao).

- paralisia por analise (falta de acompanhamento da implantac&o).

- quanto mais tinta vendemos, mais dinheiro perdemos (ineficacia estratégica).
- 0 que o chefe ndo sabe ndo ira incomoda-lo (sabotagem).

Com relacdo ao tema de Resisténcia por individuos descrito no artigo, fica
claro que tanto a experiéncia acumulada quanto a literatura de psicologia,
mostram que os individuos resistirdo a mudancas quando ela os tornar

inseguros. Isto se d& nas seguintes situacdes:
» Quando um administrador sente que a mudanca pode torna-lo redundante.

» Quando um administrador ndo esta seguro do impacto e das implicacdes da

mudanca.

*Quando ele é instado a assumir riscos que Ihes séo estranhos.
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*Quando ele se sente incompetente para atuar dentro do novo papel definido

pela mudanca.
*Quando ele sente que ficard diminuido diante de seus pares.

*Quando ele é incapaz ou ndao quer adquirir novas habilidades ou um novo

comportamento.

Os individuos também resistem a mudanc¢as quando sua posi¢do de poder é

ameacada. Isto ocorre nas seguintes situacoes:

*Quando um administrador espera reducdo em sua participacdo nas

recompensas na organizagao.

*Quando ele sente que a mudanca diminuira sua influéncia sobre as decisdes

na organizacao.
*Quando ela reduzir seu controle sobre os recursos da organizacéao.
*Quando ela diminuir seu prestigio e sua reputacéo pessoal.

Tratando-se de resisténcia grupal as reacfes as mudancas séo atribuiveis, em
dltima analise, aos pontos de vista e as convicgdes dos individuos. E muito
comum, porém, que esses individuos tenham deixado a organiza¢do ha muito
tempo. Assim, a cultura e o poder dos grupos tém vida prépria. Além do mais,
possuem uma estabilidade e uma permanéncia que excede as da maioria dos
individuos. E muito mais facil remover ou afastar um individuo que constitui
um impedimento importante ao progresso do que mudar a cultura de um

grupo,ou priva-lo de poder.

Finalizando o artigo esclarece que a literatura de ciéncia politica, bem como a
observacdo comum, mostra que 0S grupos se comportam da seguinte

maneira:
- adquirem coeséo e atuam com centros de poder dentro da organizacao.
- esforcam-se para acumular poder e influéncia.

- defendem suas posicdes de poder.
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Os grupos resistirdo a uma mudanca em que ela:

- ameacar o poder do grupo.

- desrespeitar o poder do grupo.

- basear-se em informacédo considerada irrelevante.

- basear num modelo de realidade diferente do modelo considerado como

valido pelo grupo.

Aprofundando um pouco mais sobre o tema “como lidar com a resisténcia das
pessoas as mudancas que as afetam” temos o toque profissional na
inteligéncia corporativa escrita por Laerte Leite Cordeiro, Diretor e Consultor
em Recursos Humanos, especializado em Aconselhamento de Carreiras onde
esclarece que o mundo de nossos dias vive constantes mudangas, com as
quais todos tém que conviver e as quais devemos nos adaptar, sejamos

governos, empresas ou pessoas.

O especialista deixa claro que nas organizacdes empresariais, mudam as
estratégias, as politicas, a tecnologia, os organogramas, 0s quadros e as
competéncias necessarias para o alcance dos objetivos de sobrevivéncia e

crescimento, num esfor¢o continuo de compatibilizar.

Com relagdo as pessoas, observam-se mudancas nas expectativas, nos
objetivos, na motivagdo, nos costumes, nos gostos e nas competéncias, entre
tantas outras mudancas, num processo continuo de adaptar condutas e

comportamentos de vida diferentes a cada dia que passa.

Laerte Cordeiro enfatiza que o0s processos de mudanca que ocorrem
internamente nas empresas nem sempre sao aceitos com passividade e
tranquilidade pelas pessoas. Quando se percebe que as coisas nao vao bem,
depois de uma mudanca introduzida no ambiente de trabalho, € preciso que o
agente de mudanca estude a reacdo das pessoas ou grupos, para saber o
que esta enfrentando. A determinante do fenbmeno social da resisténcia a
mudancas, em qualquer situacdo envolvendo individuos e grupos, é a

constatacdo de que o comportamento deve estar tentando proteger as
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pessoas envolvidas, das consequéncias e implicacbes da mudanca

introduzida.

O especialista em Recursos Humanos Cordeiro, informa ainda que o
comportamento daqueles que resistem pode tomar varias formas. Pode tomar
a forma de reacdo disfarcada e passiva ou de hostilidade aberta. A
agressividade da resisténcia pode ser dirigida para a mudanca em si ou para
aguele introdutor da mudanca resistida. “Sabotagem”, “operacao tartaruga”,
falta de motivacdo, baixa produtividade, custos crescentes, pouca
colaboracédo, apatia e formacéo de “panelinhas”, entre tantos outros, podem

ser sintomas de resisténcia a alguma mudanca introduzida sem cuidados.

O importante € que se tenha o maior conhecimento possivel sobre a mudanca
que serd introduzida na organizagdo e também o0s passos decisivos para
minimizar o enfrentamento das pessoas envolvidas. Como sabemos algumas

condicBes propiciam o aparecimento da resisténcia as mudancas. Sao elas:

- se a mudanca introduzida ou pretendida nao estiver clara para quem vai ser

afetado por ela.
- se as pessoas forem obrigadas a aceitar as mudancas decididas “de cima”.

- se forem introduzidas com base em razdes pessoais (na opinido do Chefe) e

nao impessoais (no interesse da empresa).

- se as mudancas ignorarem instituicbes grupais (“cultura da casa”, tradicéo,

costumes).

O especialista Cordeiro acredita que certos procedimentos por parte do
agente de mudanca podem ser Uteis para evitar ou pelo menos diminuir os

problemas. Séo eles:

- a resisténcia podera ser evitada na medida em que o agente de mudanca

auxilie os que serao afetados por ela a compreender a sua necessidade.

- a resisténcia diminuira na proporcdo em que as pessoas afetadas tenham a
oportunidade de reclamar e “desabafar’” abertamente sobre a mudanca

introduzida.
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- a resisténcia pode nao ocorrer ou ganhar pequenas propor¢cdes se as
pessoas afetadas participarem da definicdo do carater e da forma da mudanca

a ser implantada.

- a resisténcia serda menor na medida em que as pessoas a serem afetadas
puderem participar do levantamento dos fatos que justificam a mudanca
pretendida.
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3.A RESISTENCIA AS MUDANCAS — ANALISADA A LUZ DO
PMBOK

Com o objetivo de focar a resisténcia a mudancas em uma organizacao,
analisada a luz do PMBOK (Project Management Body of Knowledge),
pretendemos com a descricdo de parte do artigo, indicar atitudes para

minimizar os efeitos da resisténcia.

Dentro da teoria do PMBOK, o artigo de Claudio Gongalves Bernardo enfatiza
gue Resisténcia é uma questdo colocada como fator a ser superado pela
equipe de projetos com a ajuda do gerente, por meio da sua preocupacao
com a motivacao e inspiracdo da equipe, que traz energia necessaria para

combater a resisténcia as mudangas.

Para conseguir acfes positivas individuais ou coletivas para a mudanca e
para o projeto, o gerente devera usar politica e poder, itens positivos que
devem ser utilizados para influenciar as pessoas e a organizagcdo visando

vencer as resisténcias.

Traremos sucintamente o capitulo 4.6 do PMBOK — Controle Integrado de

Mudancas descrito no artigo.
A preocupacéao € demonstrada com trés objetivos principais:
* identificar e avaliar as mudancas;

 oferecer oportunidades para avaliar e melhorar o projeto no que tange as

mudancas;
e comunicar as partes interessadas todas as mudancas que ocorrerem.

Ainda de acordo com o artigo de Claudio Bernardo, as entradas para o

Controle Integrado de Mudancas séo:

» plano de gerenciamento do projeto — acbes necessarias para definir,
coordenar e integrar todos os planos auxiliares em um plano de

gerenciamento de projeto;
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* mudancas solicitadas — identificar todas as mudancas que alterarem o

projeto;

* informagdes sobre o desempenho do trabalho — coletas rotineiras sobre o

andamento das atividades que estdo sendo executadas no projeto;

» acles preventivas recomendadas — acdes que reduzem a probabilidade de

riscos;

» acOes corretivas recomendadas — orientacdes necessarias para que 0

desempenho do projeto seja compativel ao plano de gerenciamento;

* reparo de defeito recomendado - recomendacfes para que alguns defeitos

sejam corrigidos;

* entregas — qualquer produto a ser realizado e que estad na documentacéo do
plano de gerenciamento do projeto para que seja realizado.

Ainda de acordo com o artigo de Claudio Bernardo, as ferramentas e técnicas
utilizadas para o Controle Integrado de Mudanca s&o:

* metodologia de gerenciamento de projetos — define processos que auxiliam

a implementacao do controle integrado de mudancas;

» sistema de informagbes do gerenciamento de projetos — auxilia a

implementacéo do controle integrado de mudancas;

 opinido especializada — utiliza as partes interessadas e especializadas para

controlar e aprovar todas as mudancas solicitadas.

Ja as saidas do Controle Integrado de Mudancas, de acordo com Claudio

Bernardo sao:

 solicitagbes de mudanca aprovadas — ampliam ou limitam o escopo do

projeto;
* solicitagcdes de mudanca rejeitadas — juntamente com sua documentacao;

» plano de gerenciamento do projeto — atualizacdes e revisbes a serem

efetuadas no plano;
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* declaracdo do escopo do projeto — atualizagBes em resposta as solicitagdes

de mudancas aprovadas;

» acOes corretivas aprovadas — orientagbes para que o desempenho do

projeto seja compativel com o plano de gerenciamento;

» acoes preventivas aprovadas — orientacdes que reduzem a probabilidade de

riscos;

* reparo de defeito aprovado — correcdo de um defeito do produto encontrado

durante a inspec¢éo de qualidade ou de uma auditoria no projeto;

e entregas — qualquer produto cuja realizacdo esteja prevista na
documentagcdo do plano de gerenciamento do projeto e que seja aprovado
pelo processo Controle Integrado de Mudancas.

Abordaremos seis formas de resisténcia identificadas no artigo de Claudio

Goncalves Bernardo. Sao elas:
Resisténcia Ativa

Neste tipo de resisténcia, é realizada a sabotagem do processo, ou seja, 0
participante provoca erros ou danos deliberadamente. Com relacdo a geréncia
fica tudo muito dificil, uma vez que a pessoa esta determinada contra a idéia

Ou acao proposta, a opinido ja esta formada.
No entanto € a forma de resisténcia clara e direta, sendo de facil identificacéo.
Retraimento Pessoal

Nesse tipo de resisténcia a situacdo ndo € tdo clara. Algum sintoma como
baixa produtividade, que tem como objetivo prejudicar ou ainda atrasar o
projeto, poderd ser confundida com dificuldade de aprendizado e falta de
habilidade. A geréncia tem que estar muito atenta na analise comportamental

para identificacdo do retraimento pessoal.
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Resisténcia Passiva

Como o proprio nome diz, o individuo apesar de nao sabotar o projeto
diretamente, ndo colabora com o processo, fica na defensiva, indiferente. A
pessoa até segue as normas e 0s procedimentos, mas, estd em constante

protesto e dificulta a aprendizagem, mesmo que inconscientemente.
Indiferenca

E bastante parecida com a passiva, a diferenca é que o individuo faz o que
Ihe €& ordenado, sem protestar. Ele perde o interesse pelo trabalho e tem

reacao apatica.
Resignacao Passiva

Apesar do individuo ou grupo resignado aceitar e colaborar mediante pressao

sempre serdo necessarios supervisao e controle para a producao.

Esse tipo de resisténcia denota que a mudancga néo foi implementada com
sucesso e podera haver retrocesso ou desuso.

Cooperagéo Voluntéria

E o resultado mais esperado pelo gestor. A colaboragéo é entusiastica e o
apoio € incondicional. Ocorre quando o grupo acredita e confia na acéo.

Diante dos tipos de resisténcias apresentadas, apenas uma € positiva, a da

cooperacao voluntaria descrita acima.

Outro grande erro é acreditar que grupos e pessoas irdo reagir da mesma

forma e intensidade quando submetidos ao mesmo processo de mudancas.

As necessidades sao individuais, portanto os ajustes e adaptacdes deverao

ser pensados individualmente.

No artigo de Claudio Bernardo ainda é esclarecido que a dicotomia entre a
incerteza do novo e a ineficiéncia do velho provoca uma inércia inicial que

tende a gerar resisténcia a mudanca. A necessidade de estabilidade e o

conforto do conhecido também dificultam a adocdo de mudancas na
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organizacdo. E quanto mais inovadora for a nova situacao, maior sera o grau

de resisténcia natural.

N&o podemos deixar de mencionar que no artigo escrito por Claudio
Goncalves Bernardo, um dos aspectos determinantes no processo perante a
resisténcia é o grau de confian¢ca que o individuo ou o grupo depositam no
agente da mudanca e o poder da posicdo que ele ocupa, além do poder
pessoal que ele possa ter como facilitador da acdo. Outra variavel € o grau de

maturidade dos componentes do grupo e da organizacao.

Segundo SOUZA, (apud BERNARDO, 2010 np) , a visdo de conjunto de
cultura e clima organizacionais fornece indicios ao agente de mudancas para
discernir sobre quais técnicas ou abordagens funcionardo melhor para cada

caso.

O estudo do clima e da cultura organizacional pode facilitar o desenvolvimento

de conceitos e agbBes adequados a organizacdo que serd potencialmente

valioso no resultado a ser alcancado.

O primeiro passo € a decisdo da mudanca. Toda a situacdo deve ser
minimamente pensada, estudada, avaliada e listada. O risco da resisténcia

também deve ser determinado.

Alguns itens sao indicios de que a mudanca deve ocorrer, como por exemplo

baixa produtividade (interna) ou determina¢des governamentais (externa).

E sempre importante a presenca de um individuo que ird ser o facilitador do
processo, ele pode ser um consultor externo ou interno, da prépria

organizacao.

Serdo desempenhados por ele os seguintes papeéis, de acordo com o descrito

no artigo de Claudio Bernardo:
- catalisador: ira provocar a mudanca no sistema;

- solucionador: ira oferecer sugestbes ou alternativas de acdo para 0s

problemas;
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- processador: ira auxiliar na definicdo de necessidades e objetivos; serd um

analista de procedimentos;

- vinculador: ira promover contato entre sistema-cliente e os recursos mais

oportunos; sera um elemento de ligagao.

Claudio Bernardo acrescenta dicas para minar a resisténcia e uma delas é
fazer exatamente ao contrario que é mostrar a perfeicdo na mudanca. Tudo
faz parte de uma tética, se vocé planejar cuidadosamente a mudanca e
implementar de forma eficiente, além da abordagem de decidir com firmeza,

0s participantes se sentirdo mais seguros.

A riqueza de detalhes e explicagbes com clareza e objetividade facilita o
entendimento; além de mostrar 0s cenarios previstos para a mudanca e para
a ndo mudanca. O plano de comunicacdo nessa acao € imprescindivel e deve
ser também muito bem elaborado para que nédo ocorram falhas e nem

duvidas.

Deixar o barco navegar a pura sorte pode ser muito perigoso pois permite que
as pessoas tenham suas proprias conclusées ou descubram por outros meios
0 processo gque esta se desenrolando, ai a chance de se chegar a conclusdes
distorcidas dos objetivos e das atitudes esperadas é muito grande. O medo ou
a visao restrita podem trazer conclusdes erradas e gerar ansiedade sobre o

futuro.

Outro fator importante para combater a resisténcia é o convencimento de que
a mudanca condiz com a atualizacdo e deve incluir perspectivas pessoais
como planos de melhora, antecipacdo de beneficios e novas
responsabilidades. Ingredientes necessarios para a visdo correta de mudanca
descritos no artigo de Claudio Gongalves Bernardo.

Finalizando seu artigo, Bernardo declara que se pdde concluir que o problema
de resisténcia a mudancas é bastante comum e, no entanto, pouco se tem
feito nos projetos para resolver os problemas oriundos desse comportamento.
Trata-se de um problema com dificil tratamento e alta complexidade, isso

porque é uma area do conhecimento que envolve o comportamento humano,
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transcende a engenharia de Software e invade a Psicologia e a Sociologia.
Reacdes humanas como a resisténcia exigem consideracao individual, sendo

muito dificil o uso de técnicas ou ferramentas para auxilio.
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4PAPEL DO GESTOR: ATOR DE MUDANCA OU DE
RESISTENCIA?

Estaremos discorrendo sobre o programa de descentralizagdo de Belo
Horizonte para evidenciar o papel do gestor publico no processo de mudancas
gerenciais. O paper foi escrito por lvan Beck Ckagnazaroff que diz: Muitas
vezes, a descentralizacdo vem acoplada da idéia de participacdo cidada por
meio de conselhos regionais, setoriais ou do orcamento participativo. Por sua
vez, a intersetorialidade tem significado um rearranjo entre secretarias
municipais, pelas quais procura colocar secretarias afins sob uma mesma
coordenacdo. Tanto no caso da descentralizacdo quanto no caso da
intersetorialidade, a intencdo é atingir eficiéncia e eficacia da gestdo da coisa
publica. Em alguns casos, como o de Belo Horizonte, estas abordagens sao
utiizadas ao mesmo tempo. Elas tendem a modificar o modo como as
prefeituras se organizam e funcionam. Isto pode demarcar um contexto de
desafios para o gestor publico municipal. Tais desafios estdo relacionados
com a necessidade de uma maior interacdo seja com atores da sociedade
seja com membros de diferentes niveis hierarquicos e de diferentes formacoes
profissionais dentro da maquina publica. Estas interacdes podem significar
mudancgas nas relagbes formais de poder, na alocagdo de recursos e nas
visbes e valores organizacionais dominantes. Deste modo, pergunta-se: que
tipo de atuacéo o gestor publico pode ter em processos de mudanca gerencial
caracterizado pela descentralizacdo e pela intersetorialidade? A literatura
existente diverge sobre a atuacdo do gestor publico. De um lado ele é
encarado com um ator que visa resolver o seu interesse proprio. Por outro
lado, a despeito de pressdes que porventura possam existir sobre o gestor
publico, ele & considerado como um ator relevante para o0 sucesso das

mudancas na administracéo publica.

A descentralizacdo pode ser o primeiro passo para iniciativas mais profundas
de intersetorialidade, além de implicar em mudancas que tendem a gerar

conflitos decorrentes de resisténcias organizacionais.
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Por outro lado, também pode manifestar melhorias significativas na sua
eficiéncia e eficacia, na medida em que a realidade a ser desenvolvida pode
resultar em uso mais eficiente de recursos e ao diagnostico e tratamento mais

adequado ao processo.

Segundo LANE ,(apud CKAGNAZAROFF, 2002, p.7), no modelo de
Administragdo Publica tradicional, baseado no modelo weberiano de
burocracia, o empregado publico é considerado um burocrata. Por tras do
contrato de emprego esta uma filosofia de gestdo publica que valoriza a
dedicacéo ao interesse publico. Embora muitas vezes o salario seja baixo, e,
em alguns casos, seja proibido entrar em greve, o empregado publico tem

estabilidade.

O Ivan Beck esclarece que a administracao publica é hierarquizada. O poder
se centraliza no topo da organizacdo, onde se detém a responsabilidade do
processo. Outra caracteristica € pelo alto grau de divisdo de trabalho, o que
acaba inibindo a atividade de varios empregados publicos a funcdes
especificas. O aparato legal, através de critérios objetivos, é a principal fonte
definidora das tarefas do burocrata.

7z

Ainda segundo Beck a definicdo de empregado publico é orientada pelas
nocdes de responsabilidade e dever. O exercicio da autoridade se da de
acordo com um conjunto de regras fixas. O foco é direcionado na acéo
administrativa, no processo decisorio formal e na implementacédo de acordos

com procedimentos ja estabelecidos.

Dentro da administragéo publica cria-se um contexto diferente para a atuacao
do gestor publico e para o exercicio da lideranca, principalmente quando se

trata de cenario de reformas.

Na comparacao feita por LANE, (apud CKAGNAZAROFF, 2002, p.7) entre
liderancas no setor privado e no setor publico, esclarece que o primeiro fator
se refere a inovacdo. Tradicionalmente lideres da gestdo publica séo

considerados lentos para inovar, devido a énfase dada aos procedimentos

estabelecidos e ao fato de se aterem a modos burocraticos de funcionamento.
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Entdo o autor conclui que existe um destaque na inovacao no setor privado se

comparado ao setor publico.

A teoria classica da administragdo publica afirma que os gestores publicos
atuam em direcdo ao interesse publico.lsto os diferencia dos lideres da
maquina privada. Por outro lado, a teoria da escolha publica afirma que nao
haveria essa diferenciacdo. Segundo esta teoria, tanto os gestores da
maquina publica quanto os gerentes da maquina privada atuariam visando

maximizar uma funcéo objetiva privada.

No paper elaborado por Ilvan Beck o fator motivacdo em processos de
mudanca gerencial na maquina publica pode entdo levar a alguns
questionamentos. Os niveis hierarquicos inferiores tiveram envolvimento na
elaboracdo de propostas de mudanca gerencial? Quais niveis que apenas se
envolveram na sua implementacdo? Até que ponto os gestores dos niveis
intermediarios e de primeira linha se identificam com as propostas de
mudanca? As propostas implementadas visavam de fato os interesses do
grupo politico no poder ou tornar a maquina publica mais eficiente e mais
préxima do cidadéo era o objetivo primeiro? As questdes que podem emergir
em relacdo a motivacao refletem o conteddo das propostas de mudancas, 0
modo pelo qual elas foram elaboradas e implementadas, como também o

apoio politico existente na organizacao.

Outro grande diferencial atribuido aos gestores publicos € maior seguranga no
cargo, ou seja, a estabilidade. E ébvio que n&o se pode deduzir que eles nio
sejam menos insensiveis a mudancas ambientais do que os privados. Além
das mudancas ambientais os que atuam no publico tém que aprender a lidar

também com as mudancas politicas e os conseqientes programas politicos.

Segundo LANE,(apud CKAGNAZAROFF, 2002, p.8) o Poder é outro indicador
a ser considerado ja que o gestor publico se encontra em situagcdo em que
para se manter em uma posi¢cao de muito poder, deve-se ter uma combinacao
de habilidades. Ao mesmo tempo, ele tem que estabelecer uma relacédo com
politicos na qual ele seja capaz de mostrar que é relevante ou devem receber

recursos que eles demandam. Além disso, eles enfrentam pressdes de
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diferentes grupos de interesse, que podem ser dificeis de serem reconciliados
e que sustentam a competéncia profissional de sua instituicdo. Algumas
questdes podem emergir: até que ponto a mudanca proposta modifica o status
quo existente dentro da organizacdo? Que niveis gerenciais sdo 0S mais
afetados pela mudanca em termos de perda de poder? Que tipo de resisténcia
elas impdem. A sociedade tem seu espaco de influencia aumentado/criado?

Retomando a descentralizacao e intersetorialidade em Belo Horizonte temos 0
seguinte quadro, de acordo com Ivan Beck: com a descentralizacéo, que era
o0 mecanismo de reforma administrativa, transferiram-se ao maximo possivel
responsabilidades e tarefas para as nove administracdes regionais. A idéia,
portanto, era de aprofundar o funcionamento das administracées regionais,

que teriam a funcéo de executar politicas.

Assim, a proposta da modernizac¢éo, ainda segundo relato, era tornar a gestao
da coisa publica mais eficiente. Para isso, a estrutura montada foi constituida
de trés niveis. O primeiro nivel era constituido pelo Prefeito, o0 segundo nivel
pelas Secretarias Municipais (que seriam responsaveis pelo planejamento de
politicas dos respectivos setores) e o terceiro nivel pelas Administracbes

Regionais (que executariam tais politicas).

Ja a proposta de intersetorialidade comecou a ser implementada em 2000.
Seriam basicamente duas questfes abordadas: a distancia do usuario em
relacdo ao 6rgdo que executa, ao 6rgédo que faz o planejamento e em relagéo
as decisbes da alta geréncia e ainda seria o fato de que o atendimento

setorializado era insuficiente na area social-urbana.

Para tal, conforme relatado no paper de Beck, foram criadas cinco secretarias
de coordenacéo geral resultando que os secretarios de coordenacéo geral e
0s antigos administradores regionais adquiriam status de secretarios e 0s
antigos secretarios municipais perderam o status e se tornaram secretarios

adjuntos.

Para conseguir atingir os objetivos definidos na reforma administrativa foi
elaborado o Plano de Modernizacdo Administrativa da Prefeitura de Belo

Horizonte que se baseia em cinco pontos de atuacgéo:
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1.Melhoria do atendimento ao cidadéo;

2.Modernizacao e ampliacéo dos sistemas informacionais e estatisticos;
3.Racionalizagédo e melhoria dos ambientes de trabalho;

4.Valorizacao, treinamento e re-qualificacdo do servidor publico municipal,

5.Desconcentracdo das acdes de fomento econémico e definicdo de novas

estratégias para o desenvolvimento sécio-econdmico e tecnoldgico da cidade.

Entdo, a Prefeitura Municipal de Belo Horizonte iniciou seu processo de
modernizacdo com a reforma administrativa, passando também pelo controle
de gastos publicos, pelo fortalecimento da participacdo popular nas decisdes
de governo e ainda pela descentralizacdo das acdes, através das
administragcdes regionais, que assumiriam a execucdo da prestacdo de

servigos na ponta e buscariam aproximar o cidadao da administracao.

Resumindo podemos concluir que para aqueles gestores que anteriormente
eram secretarios municipais e depois se tornaram secretarios adjuntos, houve
sim uma grande perda de poder, que resultou em grande resisténcia em
relacdo aos secretarios de coordenacao regional. A resisténcia era confirmada
através de atrasos no fornecimento de méo-de-obra e recursos para a
operacionalizacdo de funcdes sobre a responsabilidade das secretarias de

coordenacao regionais.

Com relacdo ao aspecto da motivacao, fica evidente que os secretarios que
acabaram ganhando mais espac¢o da organizacao se viram mais desafiados e

agueles que perderam espaco, ser viram desanimados.

E importante evidenciar que em Belo Horizonte o processo ndo envolveu o
nivel intermediério da organizagdo, mas, ao mesmo tempo, teve um conteudo

inovador em termos de modelos gerenciais.
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5. AIMPORTANCIA DAS PESSOAS

A importancia das pessoas e a resisténcia a mudanca na implantagcdo de um
sistema de gestdo da qualidade, chega a ser até contraditorio, o processo é
para melhorias e acaba causando os mesmos transtornos de sempre. O que
leva o ser humano a ter tanto medo de sair da sua rotina? A mudanca gera

ameaca ao seu emprego? E preocupante sair da sua zona de conforto?

Enfim, mesmo sabendo que ele é peca chave para o sucesso da empresa, ele
cria “seus fantasmas” apenas com a possibilidade de ouvir a palavra

mudanca.

Para FILHO, (apud MEDEIROS, 2008 np.): “A méo-de-obra deixou de ser
considerada como um simples recurso ou insumo dos processos produtivos e
passou a ser valorizada, pois é ela que tem a responsabilidade de gerenciar
acOes empresariais”. S&80 as pessoas que promovem as transformacoes
necessarias, estabelecem os limites e as potencialidades das empresas e

tomam as decisdes que conduzem a organizagao ao Sucesso.

No decorrer de seu artigo, Isabella Medeiros enfatiza que a implementacéo de
sistema de gestdo de qualidade permite as empresas estarem bem
estruturadas, introduzindo métodos mais eficazes para a melhoria da
qualidade, atingindo ndo somente o seu ambiente interno, mas todo o publico

ao qual a organizacao atende.

Deste modo, no que se refere aos aspectos humanos, pode-se repetir que as
pessoas sdo pecas-chave para o funcionamento do sistema de gestdo de
qualidade: funcionarios desmotivados, mal treinados, inconscientes da
importdncia de seus papé€is na organizacdo ndo conseguem produzir
adequadamente, gerando diversas falhas como erros de célculos,
informacgdes imprecisas, documentos incorretos, etc., 0 que € extremamente

nocivo ao perfeito funcionamento do sistema.

O que é um sistema de Gestdo da Qualidade? Para que serve? O que €

necessario para implantacado? Qual a filosofia?
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Algumas dessas perguntas sao respondidas no artigo de Isabella Medeiros
quando esclarece que o Sistema de Gestdo da Qualidade valoriza o ser
humano no ambito das organizacbes, reconhecendo sua capacidade de
resolver problemas no local e no momento em que ocorrem, e busca
permanentemente a perfeicdo. Precisa ser entendida como uma nova maneira
de pensar, antes de agir e produzir. Implica uma mudanca de postura
gerencial e uma forma moderna de entender o sucesso de uma organizacao.
E uma nova filosofia gerencial que exige mudancas de atitudes e
comportamento. Essas mudangcas visam ao comprometimento com o
desempenho, a procura do autocontrole e ao aprimoramento dos processos.

Implica também uma mudanca da cultura da organizacao.

Para chegar as devidas conclusdes da implantacdo de um Sistema de Gestao
da Qualidade estaremos retomando o0 assunto sobre a resisténcia a mudanca

na visao de alguns autores renomados.

Para TEBOUL, (apud MEDEIROS, 2008, np.) a resisténcia surge de uma
crise, uma defasagem entre a situacdo atual e a situagdo desejada. A
percepcdo dessa diferenca e a necessidade de mudangca normalmente
acontecem tardiamente, pois é tipico do ser humano, ele tem certa dificuldade
para modificar paradigmas. Acostumados com seus habitos, geralmente as
pessoas sO percebem aquilo que reforcam o0s seus conceitos pré-concebidos
e eliminam aquilo que é destoante. Somente um acumulo consideravel de

informacdes levara a mudar o paradigma vigente.

“Os administradores e os profissionais das empresas desde o mais simples
funcionario até o diretor tém que aprender a levar em consideracdo a
mudanga como um fator sempre presente em seu ambiente de trabalho”,
conforme diz MORGAN, (apud MEDEIROS, 2008, np.).

E muito facil entender na teoria, mas, na pratica ndo é assim que funciona.
Basta o ser humano pensar em mudancga, ele tem variagdes fisicas, como
palpitacdes, sudoreses, dores de cabeca, etc. e também psicolégicas como a

ansiedade, o estresse, 0 desanimo. Enfim, na pratica ele “surta” e o grau e
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guantidade de cada sintoma é diferenciado para o ser humano, de acordo

com sua cultura de vida e de crenca.

Aborda quatro tipos diferentes de postura frente a mudanca, MORGAN, (apud
MEDEIROS, 2008, np.). Segundo o autor ha aquelas pessoas que ignoram a
mudanca, recusam-se a reconhecé-la ou ainda néo percebem a intensidade
da mudanca. Existem algumas que defendem a idéia de que a mudanca é
inevitavel, alegando que tudo € vontade divina e que nada pode ser feito. Ha
aquelas que cruzam os bragos, como se procurassem atrasar 0S
acontecimentos e aquelas, das quais ele proprio (Morgan) defensor, que
querem controlar a mudanca dentro dos limites de sua area de ag¢do. S&o os
chamados pragmaticos, eles procuram planejar os efeitos da mudanca,
maximizando seus resultados. O autor reafirma sua postura defensora de que
a mudanca deve ser planejada ao dizer que “se nao tentarmos guiar a

mudanca seremos engolidos”.

Morgan afirma que toda mudanca organizacional deve ser planejada e, dentro
do planejamento da empresa o autor considera que a mudanca deve

incorporar seis caracteristicas fundamentais:
1.Deve ser inteligivel, para facilitar sua comunicacao e compreensao;

2.Deve ser lbgica, para criar um referencial para aqueles que trabalham na

organizacao;
3.Deve ser explicita, para evitar ambigtidades em termos de relacoes;

4.Deve ser flexivel para motivar as pessoas a enfrentar problemas

inesperados e aproveitar oportunidades imprevistas ;

5.Deve ser estruturada a partir de principios seguros, que ensejam

estabilidade;
6.Deve agregar valor ao trabalho, para que a organizacao se torne competitiva

Agora para reduzir a resisténcia a mudanca, TEBOUL, (apud MEDEIROS,
2008, np.) defende:
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- a criagdo de um clima de confianca — de forma que os funcionarios

percebam que o seu emprego, cargo, poder, etc. ndo estdo ameacados;

- 0 incentivo a participagdo — onde as pessoas que serdo afetadas
diretamente pela mudanca participem desde o inicio e possam influenciar seu

resultado;

- dar tempo ao tempo — entendo que as mudancas serdo estabelecidas

progressivamente;

- negociar — analisando o0 que estd em jogo para os diferentes atores e

negociar modificagcdes e compensacoes.

Finalizando o artigo; Isabella Medeiros informa que a implementagédo de um
sistema de gestado da qualidade requer uma remodelagem da organizacao e
suas rotinas, o que permitira a viabilizacdo das solu¢cbes imaginadas. Essas
mudancas, sejam, elas de carater técnico e/ou organizacionais, provocam

naturalmente uma resisténcia.

Entdo para minimizar os efeitos da resisténcia a mudanca é necessario iniciar
0 processo com uma direcdo segura, participante, convencida de que aquilo é
melhor para a empresa; iniciar o processo com um clima de confianca e de
abertura, ser transparente, expor com honestidade os aspectos que a
mudanca ira abranger; iniciar o processo com uma campanha de
sensibilizacdo, para que as pessoas compreendam e até simpatizem com as
mudangas que irdo ocorrer; e iniciar 0 processo com casos e experiéncias
piloto, mostrando experiéncias de sucesso que servirdo de incentivo, além de

dar credibilidade ao movimento.
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6.0 MOTOR DA MUDANCA

Dentro da nossa cultura, economia, politica, e das pessoas como um todo,
inUmeras mudancas vem acontecendo a partir do século XX, que acabam
afetando diretamente as pessoas, e essas por sua vez geram impactos sobre

21

as organizacoes, enfim é como se fosse um efeito “doming”, pois estas séo

feitas de pessoas.

7

Para manter uma empresa moderna € imprescindivel que se fagca um
planejamento que favoreca um conjunto de alteragbes estruturais e
comportamentais dentro da instituicdo, pois para mudar de maneira
satisfatoira € necessario “pegar pela raiz”, ou seja, mudar a cultura que
engloba todo o sistema ao qual as pessoas estdo habituadas a viver e

trabalhar, onde costumamos encontrar resisténcias.

A mudanca obtera éxito se acontecer um desenolvimento tanto das pessoas
como as organizacdes, em todos os sentidos como identidade, relacdes
pessoais, processos e recursos, pois se analisarmos qual o verdadeiro motor
da mudanca, chegaremos ao resultado do impulso humano e ndo do

tecnologico.

Outro ponto destacado por CHIAVENATO, (apud RODRIGO, 2007, np.) € que
0 processo de mudancga organizacional comega com o aparecimento de forcas
que vém de fora ou de algumas partes da organizacdo. Essas forcas podem
ser exdgenas ou enddgenas a organizacdo. As forcas exogenas provém do
ambiente, como as novas tecnologias, mudanca em valores da sociedade e
novas oportunidades ou limitagdes do ambiente (econémico, politico, legal e
social). Essas forcas externas criam a necessidade de mudanca
organizacional interna. As tentativas de mudanca interna podem ser
conscientemente planejadas para que o ajustamento as novas condicdes
externas se processe com a minima perturbagdo do equilibrio estrutural e de
comportamento existente dentro da organizagdo. As forcas enddégenas que
criam necessidade de mudanca estrutural e comportamental provém da
tensdo organizacional: tensdo nas atividades, interacfes, sentimentos ou

resultados de desempenho no trabalho. Estas forgas de mudanga
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representam condi¢cfes de equilibrio ja perturbado dentro de uma ou mais
partes da organizacdo. O desenvolvimento organizacional € necessario
sempre que a organizacdo concorra e lute pela sobrevivéncia em condicdes
de mudanca. Toda mudanca € um problema que deve ser solucionado de

forma racional e eficiente.

Cada época desenvolve uma forma organizacional mais adequada e
caracteristica a sua natureza. As mudancas que estdo ocorrendo no mundo
moderno tornam necessario revitalizar e reconstruir as nossas organizacoes.
Estas tém de se adaptar as mudancas do ambiente. As mudancas
organizacionais ndo devem ser feitas ao acaso, ao sabor da inércia ou da

Improvisacao, mas tém de ser planejadas.

A palavra de ordem para sobrevivéncia organizacional € mudanca. De acordo
com KISSIL,( apud RODRIGO, 2007, np.), € necessario entender que
mudanca é, um processo que envolve pessoas, organizacbes e sistemas
sociais, que requer que se conheca a razdo de mudar e as forcas
desestabilizadoras do atual “status quo”, exige que se conheg¢a o que mudar
significa e que se conhecga de onde estd partindo e aonde se quer chegar,
exige organizar e gerenciar o processo de mudanca, exige de quem tem

autoridade a decisdo de mudar.

A Unica maneira viavel de mudar uma organizacdo € mudar sua cultura, ou
seja, 0s sistemas dentro dos quais as pessoas vivem e trabalham. Chegamos
a conclusao de que mudar a estrutura organizacional ndo é suficiente para

mudar uma organizacao.

As idéias de CARDOSO e MACHADO NETO, (apud RODRIGO, 2007, np.)
difundem num amplo conceito entre sociedade e a organizacdo social, bem
como a necessidade da mudanca ainda em termos sociais ha sociedade
informal. O conceito de organizagéo social tem sido considerado, comumente,
como um sindnimo de estrutura social. Cardoso (1983 p.41), acredita que é
tempo de distingui-los. Quanto mais alguém pensa em estrutura social em
termos abstratos, como em relacdes grupais ou padrdes idéias, torna-se mais

necessario pensar separadamente na organizacdo social em termos de
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atividade concreta. Geralmente, a idéia de organizacdo € a de pessoas
obtendo coisas por uma acdo planejada. O arranjo da acdo numa
consequéncia adequada aos fins sociais selecionados é um processo social.
Estes fins devem ter alguns elementos de significado comum para a rede de
pessoas relacionadas na acédo. Os processos de organizacdo social podem
constituir em parte, na resolugédo de tais oposicdes pela agédo, a qual permite
um ou outro elemento a vir a ter uma expressao final. A organizacédo social
implica algum grau de unificagdo, a unido de diversos elementos numa
relacdo comum. Para isto, pode ser conveniente supor a existéncia de
principios estruturais, ou varios processos podem se adotados. Isto envolve o

exercicio da escolha, o tomar decisdes.

Para CARDOSO,(apud RODRIGO, 2007, np.), o conceito de organizacao
social € importante também para a compreensdo da mudanca social. Ha
elementos estruturais infiltrando-se por todo o comportamento social, e eles
constituem o que tem sido, metaforicamente, chamada anatomia social, a

forma de uma sociedade.

Ao antropdélogo social coloca-se um problema constante, um dilema aparente
— explicar a descontinuidade, e a0 mesmo tempo avaliar a mudanca social. A
continuidade é expressa na cultura social, na trama de relacdes que é feita
através da estabilidade de expectativas, pela validacdo da experiéncia do
passado em termo de experiéncia similar do futuro. Isto é encontrada na
organizacao social, a ordenacao sistematica de relacdes sociais pelos atos de
escolha e decisdo. Aqui esta a explicacdo para as variacbes do que tem
acontecido em circunstancias aparentemente similares no passado. O fator
tempo precisa ser considerado aqui. A situagdo antes do exercicio da escolha
é diferente da posterior. Neste aspecto de estrutura social se encontra o
principio de continuidade da sociedade; no aspecto da organizacdo esse
encontra o principio de variagcdo ou mudanca — que permite a avaliacdo da
situacdo e a escolha individual, a organizacdo que n&o sofre mudancas se
estagna e pode vir simplesmente a desaparecer sendo engolidas pelas mais

variadas formas de mudanca.
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7.ALGUNS FATORES PARA A MUDANCA

Ainda contribui em alguns outros fatores para a necessidade da mudanca na
organizagdo formal em si, de acordo com CHIAVENATTO, apud RODRIGO,
2007, np.):

- Ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos e realizar sua missao;
- Proporcionar competitividade a organizagao;

- Proporcionar a organizagéo pessoas bem treinadas e bem motivadas;
- Aumentar a auto-estima e a satisfacdo das pessoas no trabalho;

- Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho;

- Administrar e impulsionar a mudanca.

Se de fato o profissional quer contribuir para o sucesso de uma organizacao
ele necessita saber lidar com as mudancas. Mudangas sociais, politicas,
culturais, tecnolégicas, econdbmicas vem acontecendo com grande velocidade

nos ultimos anos e isso tudo nos traz nova visdo, nos torna mais flexivel e agil.

Todos os autores sdo unanimes em dizer que para lidarmos melhor para
vencer a resisténcia a mudanca, 0 primeiro passo € preparar as pessoas
antes da mudanca em si. Para BOOG, (apud RODRIGO, 2007, np.), a
comunicacdo das idéias, apresentacdes em grupos, memorandos, ajudam as

pessoas a visualizarem a mudanca com mais légica.

Outra maneira importante é o envolvimento das pessoas, onde seus

conselhos séo utilizados e outro dado importante € que elas sao ouvidas.

Dentre alguns fatores de motivacédo podem estar o dia de folga ao funcionario
ap0s um periodo desgastante, apoio emocional, treinamento para as novas

habilidades, ou ainda propor outros beneficios.

Indicar um lider para estar a frente da equipe também é uma saida, claro que
em momento algum as pessoas podem achar que estdo sendo manipuladas,

se nao o planejamento vai por agua a baixo.
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Os esforcos para a mudangca organizacional quase sempre colidem com
alguma forma de resisténcia humana, afirma CHIAVENATTO, apud
RODRIGO, 2007, np), e que as pessoas podem mudar porque Sao
simplesmente estimuladas ou coagidas para isso, como podem acomodar-se
a mudanca, habituando-se a um comportamento rotineiro cotidiano, como
também pode reagir negativamente a mudanca através de um comportamento
de defesa para manter o status quo ou ainda tentar obstruir de maneira velada

ou aberta qualquer tentativa de mudanca dentro da empresa.

Segundo MOTTA,( apud RODRIGO, 2007, np.) procurava-se eliminar
resisténcias pela simples tentativa de submeter as pessoas a nova ordem.
Falhas na inovagdo eram explicadas pela inadequacao tecnoldégica ou pela
ignorancia, indoléncia ou descaso dos funcionarios. O autor nota que em um
mundo que via a eficiéncia apenas como resultado de disciplina e esforco e
ainda que hoje a resisténcia é considerada algo natural quanto a propria
mudanca. As origens das resisténcias nascem das percepg¢des que cada um

tem da novidade. E as causas mais comuns sao:

- receio do futuro (o ser humano faz a opgéo pelo que lhe é familiar)

- recusa ao 6nus da transicdo (ndo existe mudanca sem trabalho e sacrificio)
- acomodacao ao status funcional ( 0 medo de perder o status quo)

- receio do passado (pessoas atingidas por fracassos anteriores na

organizacdo tornam-se cinicas e rebeldes em relacdo a mudancas)

As seguintes estratégias para contornar a resisténcia & mudanca, segundo
Chiavenato, 1998 (apud RODRIGO, 2007, np.) séo:

- educacao e comunicacao — reunides, relatérios, etc.;

- participacdo e envolvimento — envolver os resistentes em algum aspecto do

projeto e ouvir atentamente suas sugestdes

- facilitacdo e apoio — ajudar as pessoas a se prepararem para a mudanca

como treinamento, aquisicdo de novas habilidades, aconselhamento
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- negociacgéo e acordo — oferecer incentivos para compensar a mudanca

- manipulacdo e cooptacdo — tentar influenciar e manipular as pessoas
estratégicas para o grupo. Pode levar a mais resisténcia se as pessoas se

sentirem que estao sendo induzidas

- coercao explicita ou implicita — ameaca implicita ou explicita.

7

Segundo o autor € um erro utilizar uma destas estratégias isoladamente.
Percebe-se que a resisténcia a mudanca € inerente ao ser humano, portanto
nao pode ser resolvida através da imposi¢cdo e coercdo, pois nao se trata de
rebeldia ou insubordinacgéo. A gerencia pode esperar por alguma resisténcia e
ainda reexaminar suas propostas de mudancas, adequando-se sempre as

expectativas das pessoas envolvidas.

Na verdade, nem sempre as resisténcias as mudancas deverdo ser
enxergadas como algo negativo, pois ela pode ajudar a identificar areas de
problemas onde a mudanca pode provocar dificuldades, permitindo a
administracdo tomarem as acdes corretivas antes que problemas mais sérios

acontecam.

Outro destaque € que quanto melhor o trabalho de comunicacdo sobre a

mudanca, a mesma se tornara mais aceitavel e criara menos resisténcia.

Um processo de mudanca deve contemplar o desenvolvimento do ser humano
e da empresa em todos os niveis, afirma BOOG, (apud RODRIGO, 2007, np.).
A empresa soO se desenvolve e obtém éxito na mudanca, se as pessoas que a
compdem se desenvolverem, e vice-versa. Como hé ligacdo ontolégica entre
esses seres, essa ligacdo se explicita pela existéncia de pontes entre eles.

Essas pontes sao:

- A ponte da identificacdo €é feita entre a esséncia do “eu” do individuo e a
identidade da empresa. Esse se identifica com os valores, a cultura e o
carater da empresa. Quando tem esse sentimento, o individuo se vé

cumprindo a sua missao de vida por meio do trabalho;
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- A ponte da motivacdo ocorre quando o individuo se sente bem no ambiente
da empresa encontrando espacos e situacbes em que se percebe

considerado como ser humano;

- A ponte da dedicacdo ocorre quando os dois fatores acima estdo presentes

no dia-a-dia do individuo (motivacao/identificacéo).

- A ponte da seguranca ocorre quando as pessoas vao trabalhar apenas pelo

holerite no final do més ou pelos beneficios materiais que a empresa oferece.

Algumas licdes sédo tiradas de programas de mudanca bem sucedidos, a
primeira delas é ndo pular etapas e ainda sendo estas levadas em tempo
consideravel. Outra licdo € a de que os erros criticos, em qualquer uma das

etapas do processo tém um efeito devastador.

Sem contar com o apoio de uma forte lideranca que conduza o programa, 0
mesmo nao vai adiante, pois sem motivacdo as pessoas néo colaboram e o

processo para.

Outro dado importante que contribui para o fracasso € com relacdo ao chefe,
guando o mesmo se recusa a mudar e faz exigéncias incoerentes com o
programa, ou ainda quando n&o acredita que a organizacdo precisa de

transformacéao.

Um fato levado em consideracdo para obter o sucesso da mudanca €
distinguir com objetividade a visdo da empresa. A visao diz algo que ajuda a
iluminar em que diregcdo a empresa deve ir, qual o rumo. Em exemplos de
mudancas fracassadas € comum encontrarmos muitas diretrizes, programas,

mas nenhuma visao.

Esclarecem os autores CHAMPY e NOHRIA,(apud RODRIGO, 2007, np.) que
0S grupos podem participar do processo de mudanca em pelo menos trés
perspectivas diferentes, a saber: o grupo como instrumento de mudanca; o

grupo como meta de mudanca; o grupo como agente de mudanca.
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Com relacéo a primeira perspectiva o grupo aparece como fonte de influéncia
sobre seus membros, sendo assim, os esfor¢os para mudar o comportamento

pode encontrar apoio ou resisténcia do grupo sobre a equipe.

S&ao0 cinco principios que explicam o grupo como instrumento de mudanca.

Sao eles:

“Para que o grupo seja usado eficazmente como instrumento de mudanca, as
pessoas que devem mudar e aquelas que devem exercer sua influéncia na

mudanca precisam ter sentimento intenso de pertencer ao grupo”.

“O grupo sera tdo mais atraente para seus membros quanto maior for a

influéncia que exerca sobre eles”.

“Nas tentativas de mudar atitudes, valores ou comportamento, quanto mais
relevantes esses forem para atrair 0 grupo , tanto maior sera a influéncia que

0 grupo exercera sobre eles”.

“Quanto maior for o prestigio de um membro do grupo aos olhos de outros

membros, tanto maior a influéncia que ele pode exercer”.

“Os esforcos para mudar individuo ou partes de um grupo que tenham por

objetivo desvia-los das normas do grupo encontrardo forte resisténcia”.

Ja falando sobre a segunda perspectiva temos que 0 grupo como meta de
mudanca de acordo com CHIAVENATO, apud RODRIGO, 2007, np.) entende
gue mudar o comportamento de individuos, pode-se tornar necessario mudar

os padrbes do grupo, seu estilo de lideranca, seu ambiente emotivo etc.
Sao trés principios que definem o grupo como meta de mudanca:

“Podemos provocar forte pressédo para mudanca no grupo, criando em seus
membros uma consciéncia comum da necessidade de mudanca, de modo que

a fonte de presséo venha a situar-se dentro do grupo”.

“As informacdes referentes a necessidade de mudar, os planos de mudanca e
as consequéncias da mudanca devem ser compartilhado por todas as
pessoas importantes do grupo”.
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“Mudangas numa das partes do grupo provocam tensdes nas outras partes,
que podem ser reduzidas somente pela eliminacdo da mudanca ou por

reajustes nas outras partes”.

Sob a Otica da terceira perspectiva que é o grupo como agente de mudanca
podemos dizer que certas mudancas de comportamento podem ser
provocadas somente por meio de esforgos organizacionais de grupos que

atuem como agentes de mudancas.

A resisténcia @ mudanca é um fendmeno geral dos organismos sociais, assim
definido por KOTLER, (apud RODRIGO, 2007, np.). Pode ser esquematizada
como uma lei de acao e reacdo: toda acao tende a provocar uma reagao que

visa a anular os seus efeitos.

Ha pouco tempo a industria desenvolveu suas caracteristicas essenciais: a
complexidade organizacional e a necessidade de uma adaptacdo a uma
mudanca permanente, ou seja, a mudanca permanente leva a uma
complexidade crescente e esta provoca novas mudancas. Dentro dessa Otica,
visualiza-se uma resposta sempre renovada a novas mudancas por novas

modalidades de ag&o e de comportamento.

Falando sobre o prisma mudanca como sendo um principio para a
competitividade, CARDOSO, apud RODRIGO, 2007, np., enfatiza que muitos
estudos mostram que a competicdo entre grupos ou entre individuos da lugar
a maior despendida de esforco do que quando o elemento competitivo esta

ausente.

Na nossa cultura, os individuos se doam mais, trabalham com afinco quando
em competicdo do que quando o fazem por si s6s, sem nenhum pensamento
de rivalidade. Na verdade a competicdo fornece motivacdo para brilhar e

alcancar um prémio.
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8.A BUROCRIA NOS ORGAOS PUBLICOS
O que significa? De acordo com o mini dicionario Luft:
- Administragdo Publica por hierarquia de funcionario.

- Qualquer sistema de administracdo em que assuntos sao tratados por escrito

e dependem da assinatura de varios funcionarios.
- A classe dos funcionarios publicos, especialmente secretarios de Estado.
- (deprec.) Administracdo com excesso de formalidades, papelada, etc.

Entdo quando se fala em servico publico € a palavra burocracia que vem a
tona, ndo tem jeito. Este termo distorcido ao longo dos tempos sempre foi
utilizado e acaba por envolver todos os funcionérios publicos de maneira

pejorativa.

Em seu artigo, Edinaldo Marques declara que na linguagem comum a
burocracia assume o sinbnimo de excesso de normas e regulamentos,
limitagdo da iniciativa, desperdicio de recursos e ineficiéncia generalizados
dos organismos estatais e privados.

Marques diz ainda que reconhece a necessidade de burocracia, mas, que o
apego exagerado as normas e regulamentos, o excesso de formalismo e a
resisténcia as mudancas € que dificultam o cumprimento do papel do
administrador. E isto que precisa ser combatido. Serd que o excesso de
burocracia € uma forma de defesa das pessoas para justificarem uma demora

na tramitagao de processos?

Sabemos que na esfera publica existem mais normas que na privada, porém,
isso jamais deveria justificar tantos atrasos para uma simples tramitacdo de
processo administrativo. Infelizmente a forma de pensar, falta de vontade,
falta de coragem de correr riscos, medo ou insegurancga de algumas pessoas
que estdo dentro dos 6Orgdos publicos contribuem demais para que isso
aconteca e a “fama” negativa de que o funcionario publico ndo trabalha, cada

vez aumenta mais.
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Para combater esse mal , de acordo com Marques, é preciso aproveitar mais
o potencial das pessoas que compdem os diversos 0rgaos, exercerem uma
lideranca inspiradora, quebrar paradigmas, dar maior atencdo as pessoas
para que experimentem e usem toda a criatividade. E dessa forma que se

promove uma verdadeira desburocratizacao.

Ainda de acordo com Edinaldo Marques, quando se quer, mesmo no Servi¢co
publico, as coisas acontecem em tempo recorde. E podem ser feitas
obedecendo as leis e normas, que regulamentam a coisa publica. Pode dar
um pouco mais de trabalho do que na iniciativa privada, porém, nada que

justifique tanto desperdicio de tempo.

Finalizando seu artigo, Marques é enfético e diz que a burocracia nos 6rgaos
publicos e até mesmo nas empresas privadas é, e sempre serd, necessaria. O
problema mesmo € o excesso da burocracia. E, quando isto ocorre, ai deixa

de ser burocracia para se chamar “burrocracia”.
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9.MUDANCA NO SETOR PUBLICO

Falando mais sobre mudanca organizacional no setor publico estaremos
divulgando um estudo sobre o impacto das mudancas instituidas pelo

Governo do Estado de Minas Gerais numa instituicdo publica Estadual.

Na verdade o trabalho desenvolvido por Rosan Costa Chaves e Antbnio Luiz
Marques tem como objetivo abranger o impacto das recentes transformacdes
da gestdo mineira, sob o nome de “Choque de Gestdo”. Para alcancar os
objetivos, foi realizado um estudo de caso numa Organiza¢do Publica do
Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, utilizando-se metodologia de
pesquisa qualitativa e quantitativa, viabilizada por meio de analise de

conteudo e estatistica descritiva.

Rosan Chaves e Antbnio Marques explicam que a organizacdo pesquisada
tem natureza autarquica e passou por mudancas nos Ultimos dois anos,
reflexo do Choque de Gestdao do Governo do Estado. Enfatiza que as
mudancas ocorreram a nivel estrutural, sem a preocupacdo de mudar as
pessoas, sob um enfoque mecanicista, o que levou a falta de mudanca real na
maioria das praticas de trabalho. Além disso houve pequena participagdo do
servidor no planejamento das mudancas, levando a falta de legitimidade do
seu processo, 0 que pode ter resultado em tentativas de manutencdo do

status quo.

Desde a década de 1980,dizem que a gestao publica passa por um intenso
processo de transformacao sob influéncia principal da redemocratizacao do
pais e da Reforma do Estado, porém, ainda h& pouca compreensao a respeito
de sua dinamica de mudanca, segundo BORENSTEIN e CUNHA, (apud
CHAVES e MARQUES, 2006, pg.1).

Ja XAVIER e DIAS, (apud CHAVES e MARQUES,2006, pg.2) salientam que a
gestdo publica ndo esta isenta de pressdo por mudanga com vistas ao
alcance de maior capacidade competitiva e ao aumento da eficiéncia,
implicando mudancgas organizacionais que possibilitem agilidade e diminuicdo

da complexidade burocratica na implantacdo de novas estratégias.
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De acordo com os autores para compreender a dinamica da mudanca no
Setor Publico, € preciso compreender a logica que orienta suas mudancas e
suas caracteristicas culturais que podem leva-lo a resistir as mudancas. A
presente discusséo sobre o Setor Publico abrangera também a apresentacao
das principais reformas da administragdo publica brasileira culminando em
uma breve caracterizacdo da atual reforma que o Estado de Minas Gerais vem
passando, para alcancar a compreensdao do contexto de mudanca na

organizacao pesquisada.

As organizacdes publicas também devem acompanhar as demandas desse
cenario cada vez mais competitivo, mediante 0 aumento da sua eficiéncia, o
que implica mudangas organizacionais que possibilitem agilidade e diminuicéo
da complexidade burocratica na implementacdo de aclOes estratégicas,
explicam XAVIER e DIAS, (apud CHAVES e MARQUES, 2006, pg.2).

Segundo WOOD, (apud CHAVES e MARQUES, 2006, pg.2), analisando o
histérico de mudancas no Setor Publico no Brasil, € possivel, identificar como
principal abordagem a mecanicista, que tem como foco a mudancga estrutural
e 0s procedimentos administrativos. As mudangas ocorrem, geralmente, com
a criacdo ou supressao de cargos, orgaos e procedimentos. A limitacao e
simplicidade do foco de anélise levam, geralmente, ao fracasso das mudancas

em relacao aos seus objetivos.

Além disso, SOUZA, (apud CHAVES e MARQUES, 2006, pg.2), afirma que as
reformas administrativas no Setor Publico no Brasil tém tido outra
caracteristica comum: os comportamentos humanos ndo sédo levados em

consideracao no planejamento de mudanca.

Outro ponto critico em relacdo as mudancas no Setor Publico, de acordo
BEATRIZ e MACHADO DA SILVA ,(apud CHAVES e MARQUES, 2006, pg.2),
refere-se a questdo da continuidade e descontinuidade administrativa, que
implica desde mudancas nas prioridades setoriais de investimento, até
mudancgas na estrutura organizacional, interrupcdo e retomada de obras e
servicos, tomadas de decisdes e implementacdo de programas e projetos,

substituicdo e transferéncia de funcionarios de cargos de confiancga,
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eliminacao de projetos em andamento e retirada do legislativo de projetos de
lei encaminhados pela administracdo anterior, com o objetivo de demarcar a

nova gestao governamental, entre outros.

A partir das mudancas dos projetos politicos dos governantes eleitos, surge a
necessidade de sucessivas adaptacdes, gerando a conotacdo de que cada
governante deve reinventar o aparelho estatal mais adequado aos seus
propdsitos politicos, comentam BEATRIZ e MACHADO DA SILVA, (apud
CHAVES e MARQUES, 2006, pg.2), e finalizam que isso leva a que a
burocracia desenvolva comportamentos que tendam a se ajustar mais aos

seus interesses do que a decisdo politica que os afeta.

As organizacfes publicas costumam ser refratarias as mudancas, uma vez
que elas podem colocar em risco as posi¢des ocupadas no seu interior e no
seu cotidiano, declara JUNQUEIRA, (apud CHAVES e MARQUES, 2006,
pg.2). Os orgaos publicos costumam querer continuar fazendo o que fazem ha
anos, tenha a necessidade de esse servico ser mudado ou ndo. Para o
alcance da mudanca, € necessério a mobilizacdo e comprometimento de pelo
menos parte dos funcionarios, pois o novo formato organizacional pode

contrariar o interesse de grupos, no interior ou fora da organizacao.

Uma frase sempre repetida entre os funcionarios publicos que resume bem o
que foi dito € que no Estado nada se cria, tudo se copia. Em outras palavras
para que tentar mudar algo, vai continuar do jeito que esta e quando néo
souber fazer, copia. E muito triste ouvir isso, mas, infelizmente € o que sempre
foi dito.

Outra frase de impacto dentro das repartices € aquela famosa: em time que

esta ganhando, ndo se mexe. E muito comodo ndo mudar nada, para qué?

O velho e o0 novo impactam no processo de mudanca no Brasil, na medida em
que as forcas de permanéncia e de avanco atuam fortemente. Como ainda
ndo houve nenhuma mudanca radical na cultura do Setor Publico, o passado
se impde ao presente sob varias formas, condicionando-o. O patrimonialismo
e a burocracia sdo os maiores complicadores do processo de modernizacao,

levando a centralizacdo, autoritarismo, distancia do servico publico a
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populacdo e ineficiéncia, diz enfaticamente Brasil, 1995 (apud CHAVES e
MARQUES, 2006, pg.3).

Ai que entram as falas dos mais antigos funcionarios publicos: “ndo mude
isso, sempre deu certo assim”. “Vai por mim, deixa tudo como esta”.”"Voceé vai

ver o resultado negativo se tentar mudar isso”, etc.

O “jogo de cintura”, esperteza, influéncia pessoal e compreensao em relacéo
a incompeténcia alheia sempre foram os indicadores de poder no Brasil, onde
“ajeitar”, e ndo empreender, é a regra.E o que é mais grave, segundo o autor,
CARBONI, (apud CHAVES e MARQUES, 2006, pg.3), € que a cultura
brasileira ndo estd madura o suficiente para fugir a esse tipo de tradicdo. A
seqUéncia de reformar produziu uma dindmica perversa e ineficaz, que se
transformou em sentimento de descrenca e frustracdo em relagdo a maquina

publica.

Ainda segundo PENENGO, (apud CHAVES e MARQUES, 2006, pg.4), a
cultura organizacional predominante na gestdo publica esta fortemente
baseada no modelo tradicional, prevalecendo estruturas piramidais,
clientelismo, traco autoritério, rigidez, falta de estimulo a inovacao, politicas de
pessoal obsoletas, visdo antiquada do trabalho do gerente e burocratizagao.

“A fim de alcancar maior eficiéncia, melhorar a qualidade de servi¢os publicos,
flexibilizarem procedimentos e substituir os controles formais por controles de
resultados por meio dos contratos gestao”, segundo PIETRO, (apud CHAVES
e MARQUES, 2006, pg.4), esse seria o plano de Minas que estava baseado
na substituicAo da administracdo publica burocratica e patrimonialista pela
gerencial. Essa substituicdo seria, evidentemente, parcial, sendo mantidas
algumas caracteristicas importantes, principalmente para combater a

corrupgao e o nepotismo.

Ainda segundo PIETRO, (apud CHAVES e MARQUES, 2006, pg.4), entre elas
destacam-se: selecdo por critérios de mérito; sistema estruturado de
remuneracado para os servidores publicos, com a organizagdo em carreira;

avaliacdo de desempenho como critério para alcancar estabilidade apds o
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estagio probatorio e como instrumento de perda do cargo pelo servidor

estavel.

Com um quadro muito critico, o estado de Minas estava vivendo uma das
piores fases, com grandes déficits orcamentarios, além de um crescimento
vegetativo da folha de pagamento e a grande maioria dos servidores
completamente desanimados e desmotivados, apresentando resultados
estagnados ou com baixa capacidade.

Entdo, como o proprio nome diz “Choque de Gestao” (implantado em 2006)
chegou para dar uma reviravolta na situacdo com a efetivacdo das acdes que
permitissem a reversao do quadro de “coma”, trazendo reducdo de despesas,
reorganizacdo e modernizacdo do aparato institucional do Estado, além de
novos modelos de gestao.

Muitos entrevistados, de acordo com Rosan Chaves e Luiz Marques,
reconheceram a necessidade da mudancga, mas, acharam que a mudanca foi
feita de forma muito rapida e sem considerar o ponto de vista humano, como a
maioria das mudancas no Setor Publico, gerando inseguranca e confusao.
Ainda segundo os autores do estudo, muitas vezes, o servidor ndo foi contra a
mudanca em si, mas, ha maneira como ela foi implementada. Eles ja sabiam
de rumores de que haveria uma mudanca estrutural, mas, ndo sabiam a sua

amplitude e ndo tiveram tempo para se preparar.

Outra linha da entrevista mostrou que para muitos servidores, a entrada de
pessoas de fora serve apenas como instrumento de apadrinhamento politico,
demonstrando haver vestigios de uma cultura patrimonialista no servigo

publico.

A terceira mudanca mais lembrada pelos servidores (14%) inclui qualquer uma
que gerasse diminuicdo da remuneracao bruta total ou de direitos financeiros
adquiridos. As perdas financeiras geraram grande revolta nos servidores da
organizacdo, pois muitos dos direitos “ja adquiridos” por eles foram cortados
repentinamente. Muitos servidores adoeceram porque perderam cargos

comissionados e outros tentaram a todo custo manter a sua posicéo anterior.
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Um ponto positivo da mudanga é que apesar da grande revolta de parte dos
servidores pelas perdas financeiras, houve reconhecimento de que as regalias

na organizacao eram muitas e que os cortes sao reflexos disso.

Ocupando o quinto lugar no ranking das mudancas, destacamos as da
Administracdo (8%) e as Outras Mudancas (8%). As relacionadas a
Administracdo s&o faltas de estabilidade administrativa da organizacao,
gerada pela mudanca de seis presidentes nos dois Ultimos anos. E uma
questdo importante das mudancas no Setor Publico, a descontinuidade

administrativa, a falta de planejamento estratégico e de metas.

Com 7% seguem as Mudancas no Sistema de Controle de Horarios, que
foram reflexo de maior rigidez e controle dos horarios dos servidores. Esse
tema foi tratado como um “retrocesso”, uma vez que a tendéncia empresarial

(mesmo em 2006) é de flexibilizacdo dos horarios.

Mudancas Comportamentais e Motivacionais estiveram em oitavo lugar com
os itens: capacitacdo individual dos servidores, valorizando o trabalho de cada
servidor, muitas exigéncias para a realizacdo do trabalho, valorizacdo dos
profissionais formados, diminuicdo do rendimento do trabalho, desvalorizacao
dos funcionarios, desmotivacdo, descrenca e falta de perspectiva, falta de
respeito com os funcionarios, medo quanto ao futuro, desestimulo geral dos

colegas, falta de estimulagcéo para “crescer” dentro da empresa, isolamento.

Conflitos Interpessoais ocupa a nona posi¢cdo com 2% das respostas, inclui os
itens como: falta de unido dos colegas, fofocas, invejas, os colegas ficam
encostando servigco, oS mais novos da organizacdo nédo gostam de trabalhar,
pouco dialogo, muitos conflitos, cada um vive mergulhado no egoismo e nao

tém nenhuma compaixao, coleguismo ou respeito pelo outro.

Concluindo podemos dizer que apesar da profundidade das mudancas, a sua
maioria ndo foi acompanhada da necessidade de adquirir novos méetodos de
trabalho e, quando havia essa necessidade, a organizagdo nao forneceu o

treinamento adequado.
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Como ja foi dito, segundo BRASIL e WOOD, (apud CHAVES e MARQUES,
2006, pg.14), nota-se que as mudancas ocorreram em nivel estrutural, sem a
preocupacao de mudar as pessoas, sob um enfoque mecanicista. Outro ponto
critico em relacdo as mudancas no setor publico e que foi confirmado nessa

pesquisa é a falta de participagdo do servidor no seu planejamento.

Conforme ressalta CARBONI, (apud CHAVES e MARQUES, 2006, pg.14), a
falta de efetiva participacdo dos funcionarios na formulagdo da mudanca, nédo
levou a legitimidade do seu processo e pode ter gerado sentimentos de
rejeicdo, hostilidade e descrenca em relacdo a mudanca, resultando em

tentativas de manutencédo do status quo.

Consequentemente essa falta de legitimidade leva a uma falta de foco na

leitura da mudanca e a sua subjugacao.

Alguns autores apontam que a tendéncia das mudancas no setor publico € no
sentido de aumentar a sua eficiéncia e de se voltar para as necessidades do
cliente. O que se observou nas entrevistas é que esse discurso néo foi para a

pratica, havendo grande piora no atendimento aos clientes da organizacao.
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10.MUDANCA NO BANCO DO ESTADO DO RIO GRANDE
DO SUL — ESTUDO DE CASO

Outro exemplo de estudo de caso sobre mudanca organizacional sera descrito
a seguir e aconteceu no Banrisul — Banco do Estado do Rio Grande do Sul,

artigo publicado por Aline de Vasconcellos Borges, em 23 de maio de 2008.

De acordo com Aline Borges, constatou-se grande melhora em geral dos
servigos internos com a implantagdo do novo sistema de informagéo, e uma
resisténcia acentuada dos funcionarios no inicio, o que hoje (2008) é quase

inexpressivo.

O presente estudo tem por objetivo exibir como uma empresa age para se
adaptar ao novo cenario de tecnologias novas a cada instante, como decide,

cria, implanta e lida com as mudancas.

Outro ponto abordado, segundo Aline Borges € com relacdo ao fator humano-
pessoas — e suas reacgfes, as mais diversas possiveis, quando se fala em
mudanca. E ndo tem milagre que mude isso, quando o assunto é mudanca, a
primeira reacdo das pessoas € resistir, pois é da natureza humana ir contra
algo novo, desconhecido; porém, quando se trata de inovacdo ndo se pode

deixar que esse tipo de problema atrapalhe o desempenho da mesma.

A gestdo de mudancas envolve cinco momentos diferentes, segundo
MOCSANY, (apud BORGES, 2008, np): primeiro deve-se constatar a
necessidade; segundo, é preciso definir uma mudanca que satisfaca a
necessidade atual e estabelecer como sera depois de implementada, terceiro,
€ necessario identificar os impactos que vao ser gerados pela mudanca
desejada, quarto, preparar um planejamento de como sera executada a

mudancga e quinto, implementar e trabalhar para consolidar as propostas.

Analisando a organizacdo em questdo, foram utilizados questionarios como
suporte na pesquisa. Foram aplicados a gestores e funcionarios para que as

opinides de ambos os lados envolvidos fossem registradas.

O artigo de Aline Borges diz ainda que o Banco Banrisul resolveu mudar um

de seus sistemas de informacdo para melhorar gradativamente 0s processos
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existentes, viabilizar as tecnologias para todos, simplificar o trabalho, ter
melhorias como retorno, manter 0os cargos das pessoas sem que hinguém
fosse prejudicado, mas, tornando cada um mais eficiente e com isso alcancar

um baixo risco de fracasso e perturbacdes.

Com o crescimento da organizacdo, a diretoria do banco e os técnicos de
Tecnologia da Informacao solicitaram uma consultoria especializada; a qual
em conjunto com os técnicos do banco desenvolveu o novo sistema de forma
que as demandas das agéncias fossem atendidas. O sistema esta em uso
desde julho de 2006 e levou cerca de dois anos entre criacdo e implantacao,

sendo aperfeicoado sempre que necessario.

7

Uma fase importante para que o novo Programa de certo é a forma de
divulgacdo e demonstracdo de seu funcionamento, como esclarece a autora
do artigo, no lancamento do novo sistema o0s gerentes das agéncias foram
convocados para uma reunido na qual foram apresentados ao novo produto, e
puderam aprender como funcionaria, a partir dai foi implantado o sistema em
toda a rede do banco, e manuais foram distribuidos aos funcionarios, junto
com videos explicativos e instru¢des normativas que estdo sempre disponiveis

nos sistemas internos do banco, bem como na intranet.

Quando perguntados sobre as necessidades anteriores atendidas e as
vantagens geradas pelo sistema, tanto funcionarios como gestores foram
unanimes ao afirmar que ganharam agilidade e qualidade nas informagdes
com maior detalhamento e com acesso reduzido de janelas, o que facilita a
navegacao no mesmo; também se percebeu maior agilidade nas operacdes
de crédito, muito importantes na agéncia, e a interligacdo entre outros

sistemas e o atual, o que facilita o trabalho interno.

E evidente que como qualquer mudanca, esta ndo teve sé fatores positivos,
além da inicial resisténcia dos funcionarios, o sistema no principio era lento e
apresentava falhas na integracdo das informacdes e na propria rede, fato que

atualmente vem sendo corrigido e aperfeicoado constantemente.

Como um ultimo ponto ainda foi analisado na pesquisa como 0s gestores

lidaram com seu capital humano quanto a resisténcia a mudanca. Do ponto de



57

vista dos subordinados, os superiores lidaram com a situagdo passando
informacdes na medida do possivel para sanar as duvidas e fazendo uso do
departamento de TI para dar suporte aos funcionarios que tinham duavidas; os
proprios funcionarios afirmam que com o tempo as reclamacdes foram
diminuindo conforme o sistema foi sendo absorvido. Na visdo dos gestores,
cada caso foi estudado e tratado de maneira que na hora parecia mais
adequada, junto com treinamentos via intranet, e com muita paciéncia e
colaboracdo mostrando aos funcionarios que eles estavam na mesma
situacdo, visto que também lidam com o sistema diariamente, assim a

aceitacao foi mais tranquila e os problemas foram se resolvendo.

Concluindo, Aline Borges declara que a escolha por mudancga do sistema foi
uma decisdo necessaria e acertada por parte da Instituicdo, esta, apesar de
enfrentar diversos tipos de problemas, inclusive a resisténcia dos proprios
funcionarios, soube contornar e mostrar o lado positivo da situagdo para
todos. Além de ter melhorado as rotinas da empresa e dos funcionarios, o
novo sistema melhorou também a imagem da empresa perante o publico que
esta atende, pois o atendimento € feito mais rapido e ha mais opcdes de auto-

atendimento a disposi¢éo dos clientes.

Aline finaliza dizendo que a instituicdo ndo encontra problemas significantes
com seu novo sistema, e pode-se afirmar que os resultados obtidos desta
mudanca foram e continuam sendo satisfatorios, e os empecilhos enfrentados
valeram a pena, pois a imagem da empresa vem se fortalecendo sempre,
cumprindo com um dos objetivos que levaram a correr 0s riscos dessa

mudanca.
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11. UM ESTUDO DE CASO EM EMPRESA PRIVADA

Mais um modelo de mudanca e suas consequéncias descritas no artigo: “A
contextualizacdo da resisténcia a mudanca na cultura, nas relagbes de poder
e no clima organizacional”. Para tanto, realizou-se um estudo de caso na

empresa “Papelorio” no qual se adotou uma pesquisa com enfoque qualitativo.

Os entrevistados, tantos do nivel gerencial, quanto do nivel operacional
admitiram que h& um bom gerenciamento das mudancas, principalmente
através de treinamentos, integracdo, beneficios, reunides, etc. No entanto
existe resisténcia com relacdo a terceirizacao e reengenharia. E o efeito disso

€ a alteracao da percepcao e sentimentos dos funcionarios com a empresa.

A cultura inicia-se com a imposicao dos valores atraves da lideranca sobre os
grupos e a partir da receptividade desses valores, o gerenciamento se torna
mais acessivel e definird geracbes posteriores, cita SCHEIN, (apud SEGET —
Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia, 2010, pg.3). As técnicas de
gerenciamento de mudanca sdo grandes fracassos, e as explicacdes
recorrentes para essas falhas sdo inadequadas. Para GREY, (apud SEGET,

2010,pg.3), a resisténcia é uma desculpa do gerenciamento imperfeito.

J4 HERNANDEZ e CALDAS, (apud SEGET, 2010, pg.3), alertam para o fato
de que as resisténcias as mudangcas podem surgir, mediante uma
inadequacdo nos processos estruturais das organizacbes que sao

implantados para essa mudanca.

Também pensando na mesma linha, FEUERSCHUTTER, (apud SEGET,
2010, pg.3), afirma que grande parte dos estudos de mudanca organizacional
ocorre sob uma abordagem mecanicista, destacando a tecnologia, o tamanho

e a estrutura da organizagao.

No conceito a visdo mecanicista, HERNANDEZ e CALDAS,( apud SEGET,
2010, pg.3), vém propor o modelo de resisténcia individual a mudanca, e visa
enfatizar que a cada individuo, ha uma correspondéncia em sua percepcao
individual daquilo que existe ou acontece ao seu redor, e como consequéncia,

as suas acoOes e reacOes, estariam baseadas na realidade percebida e n&o
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necessariamente na realidade objetiva dos fatos e acontecimentos. Como
cada ator social exibe padrbes de comportamentos diferentes, é neste cenario

que as percepcoes individuais acontecem.

Todos sabem que os padrbes culturais, os valores e os padrbes politicos
encontram-se na estrutura organizacional e sdo relativos aos interesses dos
grupos que podem ser transformados durante um processo de mudanca.
Segundo MEYERSON e MARTIN, (apud SEGET, 2010, pg.3), pressupde-se 0
surgimento de divergéncias entre as subculturas gerando manifestacdes de

aceitacdo ou de resisténcias aos novos objetivos propostos.

A mudanca cultural seja sustentada por formas que espelham a realidade da
empresa para que os individuos sintam-se motivados e comprometidos com
0S objetivos propostos, caso isso nao ocorra, sempre havera resisténcia dos
individuos impostos ao processo, menciona VERGARA e PINTO, (apud
SEGET, 2010, pg.4).

s

Tentativas fracassadas é o resultado de realizacdo de mudanca de cultura
sem que haja a devida preocupacdo em ajusta-la a realidade da organizacéo
na qual esta inserida, na visdo de MOSCOVICI, (apud SEGET, 2010, pg.4).

A necessidade de encontrar uma direcdo comum dos membros da
organizagdo em torno dos mesmos objetivos de uma estrutura, ou estudos de
selecdo, atracdo e friccdo entre os membros para homogeneizar cenarios,
explica a influéncia do clima num processo de mudanca da empresa, origens
destacadas por SCHNEIDER e REICHERS, (apud SEGET, 2010, pg.6).

Ainda segundo o0s autores no clima psicolégico sdo estudadas as
caracteristicas e percepc¢fes do individuo enquanto o clima organizacional

trata das caracteristicas e percepc¢fes dentro de um contexto generalizado.

As mudancas na empresa “Papeldrio” aconteceram mais na ordem estrutural
e tecnoldgica e o artigo procurou abranger como a resisténcia a mudanca é

contextualizada nas rela¢des de cultura, clima e poder.

E importante enfatizar que a empresa sempre teve como objetivo minimizar os

impactos negativos que poderiam surgir no decorrer do processo de mudanca.
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Com isso, fizeram uso dos poderes tratados por GALBRAITER, (apud SEGET,
2010, pg.12): poder compensatorio (para alinhar objetivo da empresa terceira
com o objetivo da empresa papelorio); poder condigno (quando houve
processo de adequacdo as mudancas); bem como o poder condicionado
(quando a empresa fez o funcionario acreditar que a mudanca era algo
positivo e proporcionava uma oportunidade para o0 seu crescimento

profissional).

Destacamos que sentimentos como medo, angustia, apreenséo, inseguranca
estavam presentes no processo de terceirizacdo que abrangeu toda a area de
manutencdo. Este com certeza foi 0 momento mais marcante para 0S

funcionéarios da empresa.
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12.SIMPLIFICANDO A RELACAO DO ESTADO

“Desburocratizacdo no Espirito Santo: simplificando a relacdo do Estado com
cidaddos e empresas”. Como ja mencionado, o tema burocracia € uma
caracteristica cultural enraizada no servi¢o publico e o processo de mudanca
exige, além do esfor¢co continuo, vontade politica, comprometimento interno
através do funcionamento matricial do governo e participacdo da sociedade,
num modelo de governanca social inovador, nunca esquecendo que o foco
principal de atuacdo do Estado € “servir ao publico”, enfatiza Nara Falqueto

Caliman, autora do Programa.

Nara Caliman esclarece que o Programa Estadual de Desburocratizacdo no
Espirito Santo visa melhorar o relacionamento do Estado com cidadaos e
empresas pela reducéo da burocracia e clareza nas informacgdes, com foco na
eliminacao de exigéncias documentais desnecessarias e nas origens culturais

da burocracia.

O Programa proporciona participacao, transparéncia e controle social gracas a
montagem da estrutura de governanca de forma participativa. Estao
envolvidas quatro instancias nos niveis estratégicos e taticos de todos os
orgdos do Executivo Estadual, além de um conselho consultivo com

representantes da iniciativa privada e sociedade civil.

Importante lembrar, que de acordo com a autora: a gestdo participativa e
descentralizada é um importante instrumento para o sucesso do programa,
pois gera comprometimento devido ao envolvimento direto com a concepcgao e

construcdo de acoes.

Nas consideragdes finais do Programa fica claro que o envolvimento de
representantes que tém como atribuicdo sugerir, opinar e deliberar contribui
na implementacao das medidas simplificadoras propostas. A atuacéo conjunta
e articulada facilita a proximidade com as areas de atendimento ao usuario, a

cobertura as particularidades de cada servigco e uma melhor execucao.

Através da resisténcia cultural interna ha dificuldades no desenvolvimento do

Programa. Sendo necessario manter a vigilancia e atencédo, acompanhamento
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das estratégias, além de investimento permanente em mudanca de

comportamento para manter e aprimorar a conduta dos servidores.
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13. AMUDANCA E SUAS POSSIVEIS RESULTANTES POSITIV AS

A pesquisa “Os fatores de resisténcia a mudanca organizacional e suas
possiveis resultantes positivas”: um estudo de caso na Industria de Calgcados
Bibi do municipio de Cruz das Almas — Bahia - foi elaborada por Jefferson
David Araujo Sales e Patricia Katiana da Silva, possui uma abordagem

quantitativa, e voltada para a interpretacéo da realidade.

7

O trabalho enfoca que nem sempre a mudanga € negativa e procura
demonstrar resultados positivos. Na verdade, o ponto de vista é exatamente
quebrar o paradigma de que a resisténcia é negativa e que € sempre
prejudicial a organizacdo, destacando 0s pontos positivos da resisténcia, bem

COmMo as vantagens para a empresa e seus colaboradores.

Vamos conhecer um pouco mais da empresa: o Recbncavo Baiano tem se
desenvolvido por diversos fatores sendo um deles a instalacdo de empresas
na regiao, como a Calgcados Bibi Nordeste Ltda., situada na cidade de Cruz
das Almas. A empresa conta com aproximadamente 940 colaboradores
diretos, com uma producao diaria de cerca de 8 mil pares de calcados infantis
destinados a faixa etaria do 0 aos 12 anos. A Calgados Bibi tem como visédo
“tornar-se uma marca mundial, estando presente em todos os continentes”,
sendo que atualmente ja exporta mais de 60 paises com marca e design

proprios.

A pesquisa levantou os tipos de mudancas e a maneira de implantacao.

Também foi verificado as reacdes das pessoas e a resisténcia.

Que as pessoas tendem a resistir, isso ja é fato. O problema esta em como
lidar com a resisténcia e se esta podera impedir que um processo bem
planejado e implantado de mudancas aconteca.

[...] um padrdo bastante comum entre as pessoas € que a
maioria delas associa mudancas a perdas e quando isso acontece,
fica claro por que existe resisténcia as mudancas. Existe até um
componente biolégico na resisténcia. O que o corpo faz quando
recebe um transplante de cora¢do? Mesmo que esse coragdo novo
e saudavel signifique a diferenca entre a vida e a morte do corpo
tenta rejeita-lo (ou seja, resistir a essa mudanca), optando pela
manutencdo do coracdo velho e doente. Se a mudanca esta
associada a perda, as pessoas s6 a aceitardo se duas coisas forem
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mostradas a elas: primeiro que haja uma necessidade de mudanca
(sendo a organizacdo podera morrer); segundo, que haja um ganho
para o individuo afetado pela mudanca. Em outras palavras deve
haver um OQEGCI (o que eu ganho com isso), para que o individuo
seja um apoiador da mudancga. (Eckes apud Arient et al, 2005, p.84)

Segundo o autor, as tentativas de mudanca geralmente se desenvolvem em

um campo de forcas que atuam em varios sentidos, sendo que estas podem

favorecer o processo de mudancas ou gerar resisténcia a elas, ou seja:

As mudancas ocorreriam quando uma das for¢gas superasse a
outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo
patamar. Assim a resisténcia a mudanga seria 0 resultado da
tendéncia de um individuo ou de um grupo a se opor as forgas
sociais que objetivam conduzir o sistema para um novo patamar de
equilibrio. (Lewin apud Fernandez e Caldas, 2001, p.33).

Estaremos vivenciando que nem sempre a resisténcia € o grande problema da

mudanca organizacional, podemos acreditar que irdo vir a tona aspectos

positivos mesmo diante da resisténcia das pessoas a implantacdo das

mudancgas.

A sequir varios fatores que levam as pessoas a resistirem, conforme quadro 1:

Quadro 1 — Fatores Motivadores de Resisténcias

AUTOR

CARACTERISTICAS

TOOLE (apud
BOYETT, 1999,
p.65)

33 hipoteses para explicar por que as pessoas resistem as mudancas:
homeostase, stare decisis, inércia, satisfacéo, falta de amuderecimento,
medo, interesse pessoal, falta de autoconfianca, choque do futuro,
futilidade, falta de conhecimento, natureza humana, ceticismo, rebeldia,
genialidade individual versus mediocridade do grupo, ego, pensamento
de curto prazo, miopia, sonambulismo, cegueira temporaria, fantasia
coletiva, condicionamento chauvinista, falacia da excecdo, ideologia,
institucionalismo, “a natureza ndo evolui aos saltos”., retiddo dos
poderosos, “na mudanca ndo existe maioria”, determinismo, crenca na

ciéncia, habito, despotismo do habito, insensatez humana.

Kotter e
Schlesinger (apud
HAMPTON, 1992,

Estudaram inimeras mudancas empresariais € encontraram quatro
causas comuns de resisténcia: egoismo provinciano, ma compreensao

e falta de confiancga, avaliagdes diferentes, baixa tolerancia a mudanca.
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p.570)

Motta (apud | Aponta alguns fatores que podem levar a resisténcia a mudanca: receio

MOURA, 2002, | do futuro, recusa ao 6nus da transicdo, acomodacdo ao status

p.40 funcional, acomodam-se aos seus direitos e conveniéncias, receio do
passado.

Robbins (2002, | Identificou as principais fontes para a resisténcia organizacional: inércia

p.533) estrutural, foco limitado da mudanga, inércia de grupo, ameaca a

especializacdo, ameaca as relacfes de poder estabelecidas, ameaca

das alocacdes de recursos estabelecidas.

Fonte: Dados da pesquisa — Autores: Jefferson David Araujo Sales e Patricia

Katiana da Silva

Havera possibilidade de encontrar aspectos positivos na resisténcia as

mudancas?

Waddell e Sohal (apud CHU, 2003, p.4) acreditam que sim e ilustram alguns

destes aspectos:

1. A resisténcia a mudancas pode possuir papel crucial ao
influenciar a organizacdo em direcdo a estabilidade, podendo
ser fator mediador entre necessidade de mudanca e
estabilidade, evitando o0 excesso;

2. A resisténcia pode apontar aspectos de mudanca que podem
ser inapropriados, mal planejados ou que sejam prejudiciais a
organizacao;

3. Arresisténcia traz um influxo de energia a organizacao podendo
aflorar aspectos motivacionais e energéticos, tdo necessarios
para a implementacédo de transformacdes;

4. Propulsiona a busca por métodos alternativos para tentar
homogeneizar os conflitos existentes, tornando-se importante
fonte de inovagéo;

5. Funciona como um alerta de perigo da conformidade nas
decisbes em grupo e enfatiza a necessidade de debates para
melhores e mais adequadas solugdes.

A mudanca tem que ser altamente avaliada, segundo Seldin, (apud Sales e
Silva, 2010),

acontecimento, identificando-se a necessidade da mesma, implicando em

para que possa haver justificativas plausiveis ao seu

menor resisténcia, ja que esta se faz util e necessaria.
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Ja na visado de Hernandez e Caldas (2001, p.37), surgem alguns pressupostos

e contra pressupostos para a avaliacdo da resisténcia a mudancas, expostas

no Quadro a seguir:

Quadro 2 — Pressupostos e contra-pressupostos de Hernandez e Caldas

(2001).

Pressupostos

Contra-pressupostos

« A resisténcia a mudanca € um “fato
da vida’ e deve acontecer durante

qualquer intervencéo organizacional

» A resisténcia é escassa/somente acontecera em

circunstancias excepcionais;

» Ao tentar preveni-la os agentes de mudanca
acabam contribuindo para a sua ocorréncia e

agravamento;

» A resisténcia € um comportamento alardeado
pelos detentores de poder e pelos agentes de
sdo desafiados em

mudanca quando seus

privilégios ou acgdes.

« A resisténcia a mudanca é maléfica
aos esfor¢cos de mudanca

organizacional

« A resisttncia é um fendmeno saudavel e

contributivo;

A resisténcia é usada como uma desculpa para

processos de mudancas fracassados ou

inadequadamente desenhados.

* Os seres humanos sdo naturalmente

resistentes as mudancas

e Os seres humanos resistem a perda, mas
desejam a mudanca: tal necessidade tipicamente

se sobrepde ao medo do desconhecido.

e Os empregados sédo os atores

organizacionais com maior

probabilidade de resistir a mudanca

» A resisténcia — quando ocorre — pode acontecer
entre o0s gestores, agentes de mudanca e
empregados (derivado da proposi¢do original de

Lewin).

e A resistétncia a mudanca é

« A resisténcia é tanto individual quanto coletiva — a

resisténcia vai variar de uma pessoa para a outra,
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fenébmeno grupal/coletivo em funcdo de muitos fatores situacionais e de

percepcao.

Fonte: ERA — Revista de Administracdo de Empresas, Sédo Paulo, 2001

Para os estudiosos estad muito longe de se chegar a uma concluséo fechada
sobre o assunto. A discussdo sobre Resisténcia ndo esta perto de acabar,
pelo contrério, uma vez que ainda se desconhece suas verdadeiras causas e

esséncia.

Mostrando um pouco o resultado da pesquisa realizada na empresa Calcados
Bibi sobre como sdo implementadas mudancas, quais sdo as reacfes das
pessoas e se ha resisténcia : cerca de 96% dos lideres e 85% dos
colaboradores operacionais concorda com a afirmativa de que quando as
pessoas estdo bem informadas, o processo torna-se mais facil e mais
confiavel, comprovando a afirmacdo de que a comunicacao tem fundamental

importancia ao processo de transformacao.

Apesar da viséo tradicionalista sobre resisténcia as pesquisas mostraram que
as pessoas, principalmente os lideres ja conseguem enxergar aspectos
positivos, uma vez que 63% dos lideres concordam com a idéia de que a
resisténcia pode contribuir de alguma forma para o processo de mudancgas.
Por outro lado, cerca de 45% dos lideres e operacionais afirmam claramente
ser a resisténcia algo positivo, niumero relativamente significativo, levando-se

em consideracao a falta de conhecimento sobre a abordagem do tema.
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14. SISTEMAS DE INFORMACAO PARA O SETOR PUBLICO

O paper “Fundamentos para a modelagem de uma arquitetura de sistemas de
informacdo para o setor publico” enfatiza as dificuldades encontradas para
implantacdo de novos servigos principalmente porque os modelos tradicionais
de informatica foram elaborados contemplando a iniciativa privada e ignoram
0s aspectos especificos do setor publico, como: descontinuidade
administrativa, rigidez da estrutura organizacional, processos politicos de
tomada de decisao etc., que influenciam o desenvolvimento e implementacao

dos sistemas de informacéao (SI).

A grande diferenciacdo entre organizacdo publica e organizacdo privada,
descrita por Pacheco e Tait, 2010, é que as organizacfes publicas possuem
caracteristicas particulares que as diferem das organiza¢6es do setor privado,
desde a forma de gestdo até o tipo de servicos oferecidos a populacéo.
Caracteristicas que influenciam, inclusive, no desenvolvimento, implantacéo e
utilizacdo dos sistemas de informacdo, cuja importancia para este tipo de

organizagdo tem crescido nos ultimos anos.

Outro ponto relevante de diferenciagdo é o quesito recursos humanos. No
servico publico existem dois tipos de funcionarios, os de carreira que prestam
concurso publico e os de comissdo, que sdo os famosos “cargos de
confiangca” que mudam a cada gestdo, enquanto os da empresa privada
permanecem até que os dirigentes decidam, fazendo existir uma

competitividade maior entre as pessoas.

Peculiaridades do setor publico marcam sua estrutura e influenciam as
atividades realizadas pelo setor. Sdo elas: a forte resisténcia as mudancas,
marcada por uma estrutura altamente burocratizada, com muitos 6rgaos de
decisdo (SILVA, apud TAIT e PACHECO, 2010, p.5); as instituicbes da
administracdo publica sédo regidas por orcamento; o pagamento de gerentes e
administradores publicos ndo é tradicionalmente realizado pelo desempenho;
€ exigido inovacdo dos gerentes sem 0s recursos necessarios (KUSSEROV,

apud TAIT e PACHECO, 2010, p.5); gerentes e administradores publicos nédo
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estao livres do gerenciamento por decreto (SAXENA,apud TAIT e PACHECO,
2010, p.5).

Finalizando alguns tépicos sobre a diferenca entre a organizagédo publica e a
privada, JOHNSON, (apud TAIT e PACHECO, 2010, p.5) considera que o fato
da propriedade ser publica torna delicados, morosos e complexos varios
processos que sdo mais simples e dinamicos na empresa privada, ocorrendo
um controle publico, de conotacdo politica nos servicos prestados pelas
empresas publicas, enquanto que, na empresa privada, 0s objetivos e
comprometimento dos niveis superiores exercem grande influéncia sobre a

propria organizagao.

Continuam sendo caracteristicas inerentes ao setor publico, segundo
ORTOLONI, (apud TAIT e PACHECO, 2010, p.6): a necessidade dos projetos
serem adaptados as realidades politicas e administrativas; as restricdes
legais; a descontinuidade administrativa, a rigidez na estrutura organizacional;

a escassez de recursos, etc.

Concluindo o paper, PACHECO e TAIT, 2010, declaram que com 0 novo
enfoque dado aos servicos publicos de sempre melhorar o atendimento,
principalmente no quesito qualidade, e com a disponibilidade de tecnologia de
ponta no mercado, se torna forcoso a criacdo de modelos para aprimorar o

processo de desenvolvimento de sistemas na organizacao publica.
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15.CONSERVADORISMO NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

Outro modelo de resisténcia a mudanca em o6rgdos publicos é o do
conservadorismo nas universidades federais, conforme relata Pedro Lincoln
de Mattos em artigo escrito para a RAC — Revista de Administracdo

Contemporanea — ano 2004, guando relata em sua réplica que:

[...] Tenho davidas sobre as maneiras como as estruturas
organizacionais — esse conceito esguio — interferem no resultado
das IFES. E preciso olhar mais a tradicdo, nesse caso. Acho que as
normas organizadoras de poder tém para professores estaveis de
universidade federal e para suas autoridades vis-a-vis 0 Governo em
Brasilia, um valor mais simbolico, ligado a prestigio pessoal, ou
secundario e manipulavel, do que real. Sdo formalisticamente
cumpridas ou descumpridas; sua intencdo nao € reconhecida,
internalizada, e o espirito delas ndo molda a cultura. Normas
internas sdo ordinariamente usadas como armas, de lado a lado,
nos conflitos politicos entre professores.

[...] Por tudo isso, o professor se sente forte, a corporacao se
sente forte, e assim enfrenta suas rela¢gBes, inclusive com o
Governo Federal reformador. Todos sabem: professor faz as coisas
do jeito que quer, e ndo ha no mundo quem obrigue um professor a
fazer o que ele ndo quer ou de que ndo esta convencido — e é dificil
convencer, contra seus interesses, quem domina a retérica
argumentativa. Ele resistira, recorrera a subterflgios, formalismos,
e, no fim, sua instituicdo ndo mudara no ritmo esperado pelas
pressdes externas.

Esse é o0 aspecto de formagdo do poder e do
conservadorismo — que, afinal, representa apenas a discordancia de
ritmo e forma de mudancga em relacdo a uma vontade externa — para
o qual eu queria chamar a atencao.

Desisto de agir estruturalmente para a mudanca da
universidade federal? — Nao. Mas a intervencao (termo, alias mal
visto no contexto) se fard em pontos especificos, bem selecionados,
porque qualquer ataque frontal ou medida generalizada seriam
rechacados com o heroismo de quem defende a sobrevivéncia da
universidade, patriménio da sociedade.
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CONCLUSAO

Gerenciar mudancgas significa em sintese gerenciar o medo das pessoas. Na
verdade, a resisténcia a mudanca vem do medo do desconhecido ou da
expectativa da perda, esses sdo 0s principais fatores que acabam
condicionando muitas de nossas decisdes e atitudes. A mudanca poderia ser
encarada como algo natural e positivo, porém devido a reac¢do individual ,

torna-se imprevisivel.

Esse medo ndo pertence apenas ao ambito profissional, ele esta diretamente
ligado ao nosso cotidiano. A opcdo de permanecer na rotina, continuar
deixando “o barco navegar’, ou seja, trilhar no comodismo e aos

acontecimentos do acaso é muito melhor, mais simples e facil.

O casamento esta por um fio, mas, pelo menos vocé nao esta sozinho, como
tantos outros por ai. O emprego ndo anda nada bem, mas, gracas a Deus
vocé estd trabalhando. Na proxima segunda irei comecar a dieta. No més que

vem volto para a academia!

Enfim, se vocé se identifica com algumas dessas frases acima € melhor tomar
cuidado, vocé pode estar na zona de conforto, um estado de insatisfacdo e
estagnacgdo. Vocé sabe que tudo esta ruim, mas, ndo tem forgcas para mudar a

situacéo.

Acorde, dé a volta por cima, mexa-se! Lembre-se do jargdo: “Quem néao
arrisca nao petisca”, ou seja, corra riscos e torne a sua vida muito mais

interessante.

O medo da mudanca € inerente ao ser humano, pois ja nasce com ele, e 0
que é feito durante o decorrer da vida € que irda determinar se esta dentro, fora

ou proximo da zona de conforto.

Na definicdo de varios autores a grande dificuldade para lidar com o tema é
porque se trata de um problema de alta complexidade, isso porque é uma
area do conhecimento que envolve o comportamento humano e ndo de uma
simples maquina, o que dificulta o uso de técnicas ou ferramentas para

auxilio.
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Tratando-se de mudangas nos 6rgaos publicos, as dificuldades aumentam,
uma vez que sao instituicdes hierarquizadas, lentos para inovacao e ainda

valorizam procedimentos burocraticos.

Outro diferencial € a estabilidade, ou seja, seguranca no cargo, além da
questao da continuidade e descontinuidade administrativa, que implica desde
mudancas setoriais até eliminacdo de projetos em andamento e retirada de
projetos de lei encaminhados ao legislativo pela gestao anterior.

Por isso surge sempre a necessidade de adaptacdes para acompanhar 0s
novos projetos. A impressdo que se tem é de que cada governante eleito

precisa reinventar o aparelho estatal aos seus propdésitos politicos.

No setor publico, o passado ainda se impde ao presente sob varias formas,

condicionando-o.

O velho e o novo impactam no processo de mudanca, além do autoritarismo,

centralizacdo, patrimonialismo e a famosa “burocracia”.

Como ainda nao existe uma “formula magica” para sanar as resisténcias as
mudancgas, temos alguns paliativos para minimizar os efeitos causados pelo
impacto da novidade. Primeiramente € necesséria uma direcdo segura,
participante, bem como convencida de que aquilo € o melhor para a

instituicao.

Iniciar o processo com transparéncia é a melhor medida, gerando um clima de
confiangca que é essencial para expor com honestidade os aspectos que a

mudanca ir4 atingir.

Outro dado importante é a criagdo de uma campanha de sensibiliza¢édo, para

gue haja compreensao e até mesmo simpatia com as novas mudancas.

As experiéncias piloto também sdo uma Otima opcdo pois servirdo de

incentivo para credibilidade do projeto.

Finalizando, para os estudiosos do assunto estd muito longe de se chegar a

uma conclusdo fechada sobre o tema. A discussao sobre Resisténcia ndo
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esta perto de acabar, pelo contrario, uma vez que ainda se desconhece suas

verdadeiras causas e esséncia.
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