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RESUMO

Este artigo pretende analisar o fendbmeno da resisténcia as mudancas nas
organizacgdes, bem como as estratégias tipicas propostas para o “gerenciamento da
resisténcia”. A percepcao de que as mudancas ambientais se desenvolvem de modo
cada vez mais acelerado tem levado as organizacfes a pensarem em novas maneiras
de implementar mudangcas em sua estrutura para responder a essa tendéncia. No
contexto da mudanca ambiental desenfreada, mudar a organizacéo €, portanto, uma
questao de sobrevivéncia. Todavia, as iniciativas de mudanga, com frequéncia, falham
ao se depararem com a resisténcia de individuos ou grupos. Isso acontece porque a
mudanca € frequentemente percebida como uma ameaca, gerando nas pessoas
preocupacdes reais ou imaginarias. Varias motivacdes para a resisténcia a mudanca
tém sido apresentadas: desde 0 apego a rotina, passando pela perturbacao da cultura
e esquemas de poder, até o medo de se perder o emprego. Nesse contexto, esta
pesquisa tem como questao norteadora: como gerenciar a resisténcia a mudanca nas
organizacdes? O objetivo geral € descrever o fendmeno da resisténcia a mudanca nas
organizacdes e discutir as possibilidades de gerenciamento. A presente pesquisa
classifica-se, quanto a finalidade, como descritiva. Quanto aos meios, pode ser
classificado como bibliogréafico, recorrendo-se a consulta de publicacdes da literatura
especializada no assunto. Por fim, conclui-se que o gerenciamento da resisténcia
requer fortes habilidades de relacionamento, e a abordagem multidisciplinar &€ sempre
preferivel a estratégia genérica. A institucionalizagdo do gerenciamento da resisténcia
como atividade permanente libera espago para que abordagens “suaves” possam se
desenvolver, relegando as abordagens “duras” a situagcdes de absoluta emergéncia.
Aos gestores cabe também reconsiderar suas atitudes frente a resisténcia a mudanca,
normalizando-a e aceitando que também fazem parte dela.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as organizacdes tém lidado com o desafio de gerenciar a
mudanca para sobreviver e ter sucesso no mercado. Contudo, a natureza e a
velocidade com que a mudanca se desenvolve atualmente € outra. Na década de
1960, por exemplo, imperava ainda o paradigma da mudanca incremental, e a
mudanca sé deveria ser implementada se houvesse necessidade aparente. Desde
entdo, as forcas da globalizacdo, integracdo econdmica e amadurecimento do
mercado promoveram uma alteracdo fundamental no ritmo da mudanca (KOTTER,
1999, p. 18).

Hernandez e Caldas (2001, p. 32) citam ainda a crescente competitividade, novas leis
e regulamentagdes, novas tecnologias e crescente exigéncia dos consumidores como
alguns fatores por tras da aceleracdo da mudanca. Segundo esses autores, contudo,
a légica levaria a pressupor que a pratica exaustiva do gerenciamento da mudanca
conduziria a perfeicdo. Todavia, “a verdade é que a maioria das organizacdes ainda
luta para conduzir transformacdes de forma efetiva”. Policarpo e Borges (2016, p. 81)
apontam que a mudanca organizacional tem pouco potencial de efetividade se ela for
confrontada com a oposigao dos individuos. Segundo esses autores, “as razdes para
o fracasso de muitas iniciativas de mudanca organizacional tém origem nas reacdes
individuais, sobretudo quando esses comportamentos assumem a forma de

resisténcia”.

De maneira geral, a resisténcia & mudanca é qualquer conduta que objetiva manter o
status quo em face da pressao para modifica-lo (HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p.
32). Chiavenato (2003, p. 269) argumenta que o funcionario tende a preferir a
estabilidade e repeticdo daquilo que faz dentro da estrutura burocratica das
organizagfes, pois a rotina e o dominio pleno das atividades o propiciam uma

sensacao de seguranca. Marques (2012, apud Policarpo e Borges, 2016, p. 88) cita
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inseguranca econdmica, medo do desconhecido, ameaca ao convivio social

desestruturacao dos habitos como motivag@es individuais para a resisténcia.

As préticas de gerenciamento da resisténcia podem envolver diferentes estratégias,
as quais “[...] geralmente preconizam sem grande variacdo de uma para outra ou ao
longo do tempo listas de cinco a dez regras para viagem, desenhadas para superar
comportamentos resistentes adotados por empregados descontentes” (HERNANDEZ;
CALDAS 2001, p. 32). Ainda que haja convergéncia entre as diferentes estratégias,
as elevadas taxas de insucesso destas sugerem que ainda ndo se chegou a uma
férmula definitiva para a superacgéo da resisténcia, deixando a questao em aberto para
reexame (GREY, 2004, p. 11).

A importancia do presente artigo encontra-se na reflexao sobre a questéo recorrente
da resisténcia a mudanca nas organizacfes; a revisdo da literatura permite aos
gestores elucidar as principais dinamicas e escolher a melhor estratégia de acao.
Sendo assim, busca-se responder a seguinte questao norteadora: como gerenciar a
resisténcia a mudanca nas organizagdes? O objetivo geral deste trabalho é descrever
o fendbmeno da resisténcia a mudanca nas organizacdes, e como ele é gerenciado.
Os objetivos especificos sao: identificar as principais causas da resisténcia; apontar
quais as estratégias mais adequadas para cada situacao e refletir criticamente sobre

0S pressupostos do gerenciamento da resisténcia.

Este artigo propde a hipbtese de que a natureza da resisténcia a mudanca € ambigua
e faz parte da normalidade das organizacfes. O gerenciamento da resisténcia deve
ser modulado para mitigar seus efeitos negativos ou para aproveitar seu potencial
benéfico. Nesse sentido, ambos 0s extremos da tentativa da eliminagéo da resisténcia

quanto a inagcdo possuem grande potencial de conduzir ao fracasso.

A estrutura deste artigo se subdivide em seis se¢des. O capitulo introdutério apresenta
0 tema e 0s aspectos metodologicos da pesquisa, na seguinte ordem: justificativa;
problema; objetivo geral, objetivos especificos; hipotese; descricdo da estrutura;
classificagdo. O primeiro capitulo da secdo de desenvolvimento compreende o
referencial tedrico, centrado no conceito de mudancga organizacional. O segundo
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capitulo analisa a resisténcia a mudanca. O terceiro capitulo aborda o gerenciamento
da resisténcia, e suas diferentes estratégias nas subsec¢des. O quarto capitulo discute
as criticas ao gerenciamento da resisténcia. Por fim, o Ultimo capitulo sintetiza, nas

consideracdes finais, as conclusdes da pesquisa.

O presente trabalho classifica-se, quanto a finalidade, como descritivo, o qual,
conforme Vergara (1998, p. 45), “[...] expde caracteristicas de determinada populagao
ou de determinado fendbmeno. Pode também estabelecer correlagbes entre variaveis
e definir sua natureza”. Quanto aos meios, a pesquisa pode ser classificada como
bibliogréfica, pois trata-se de um “[...] estudo sistematizado, desenvolvido com base
em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrGnicas, monografias,
dissertacGes, teses, artigos, isto €, material acessivel ao publico em geral”
(VERGARA, 1998, p. 46).

2. MUDANCA ORGANIZACIONAL

Segundo Decenzo; Robbins e Verhulst (2016, p. 187), as mudancas organizacionais
sdo transformac6es que podem ocorrer no ambiente, nas pessoas, na estrutura ou na
tecnologia. Ainda que tais mudancas acontecessem, no passado, apenas de maneira
pontual, atualmente elas se tornaram constantes. Assim, pode-se dizer sobre a

mudanca nas organizacgodes:

[...] mudanga no pensamento gerencial refere-se a esforgos por
parte das organiza¢fes para mudarem a si mesmas em resposta
as mudancas atuais ou previstas no ambiente. Essas respostas
ndo sao tidas como opcionais: as organizacdes que nao
responderem adequadamente as mudangas no ambiente nédo
sobreviverdo em face da competicdo (GREY, 2004, p. 13).
Wood Jr. (2009, p. 266) corrobora essa visao, afirmando que as organizagdes que se
posicionam para responder rapidamente as mudancas possuem chances mais fortes
de sobrevivéncia no mercado, ja que tém a capacidade de satisfazer as demandas
gque este apresenta. Esse autor acrescenta que as forcas motrizes desse processo
sdo a crescente exigéncia dos clientes, o numero cada vez maior de competidores no

mercado e a reducdo progressiva do ciclo de vida do produto. A diferenciacédo da
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relacdo com o cliente, agilidade e flexibilidade se tornam qualidades essenciais nesse

cenario.

Dubrin (2019, p. 364) afirma que uma diferenca fundamental no mercado atual € que
o fator “novidade” de um produto ndo é mais suficiente para que uma organizagéo
tenha vantagem competitiva. Em um ambiente de concorréncia acirrada, logo outra
empresa oferece produtos semelhantes com outros valores agregados, tornando-se
dominante no mercado. O aperfeicoamento constante passa a ter a mesma
importancia que a inovacdo da producdo. Tornar a mudanca organizacional um
processo participativo passa a ser, entdo, um fator critico do sucesso, uma vez que a
contribuicdo das pessoas envolvidas por meio de criticas e sugestfes introduz novas
perspectivas de melhoria do produto (DUBRIN, 2019, p. 364).

Até a década de 1970, a énfase da mudanca organizacional residia no aspecto fisico
da organizacdo, concentrando-se nha extincdo de cargos e funcdes, visando
reconfigurar a estrutura das posicdes. A busca por vantagens competitivas, por sua
vez, dominou as iniciativas de mudanca organizacional na década de 1980. A partir
da década de 1990, o foco da mudanca se voltou a reestruturacdo organizacional,
favorecendo a flexibilidade, rapidez e inovacgéao tecnolégica. Privatizacdes, reducao de
custos e beneficios sociais, eliminacdo de carreiras longas e informatizacédo foram as

maiores inovacdes do periodo (FREITAS, 2007).

A partir de entdo, as organizacdes aprofundaram a reestruturacdo no sentido de se
reinventar por completo, modificando as préaticas de trabalho e mesmo a cultura
organizacional, ainda que esse processo se mostrasse dificil e doloroso. Conforme
Freitas (2007, p. 65)

uma parte consideravel das dificuldades em se mudar a cultura
de uma organizacdo estd na capacidade de lidar com os
sentimentos de perda que ela provoca, pois [0os individuos]
tendem a se agarrar ao passado ou a negar as necessidades do
presente.
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Wood Jr. (2009, p. 10) aponta que tal dificuldade motivou a reflexdo sobre a
necessidade de mudanca dos valores e crengas comuns dos grupos para que 0sS

processos de mudanca em si comegassem a produzir resultados.

A mudanca ndo deve, portanto, ser conduzida por si s6, mas como um projeto
pensado dentro da busca permanente pela sobrevivéncia e sucesso da empresa, ou
seja, deve ser desenvolvimento. De acordo com Chiavenato (2003, p. 376), a
mudanca so6 é desenvolvimento quando € intencional e planejada com antecedéncia.
Uma organizacdo em desenvolvimento ndo €, portanto, aquela que muda, a forca dos
acontecimentos, sem saber aonde chegara, mas a que consegue administrar a sua

mudanca, por meio do cumprimento de metas com vistas a alcancar objetivos.

Dubrin (2019, p. 371) conceitua desenvolvimento organizacional como “qualquer
estratégia, método ou técnica utilizadas para tornar as empresas mais eficazes, pela
realizacdo de mudancas construtivas e planejadas”. Chiavenato (2003, p. 376)
relaciona desenvolvimento & capacidade de adaptar-se ao novo. E preciso, de acordo
com esse autor, proporcionar as pessoas a capacidade de abracar a mudanca,
conviver com a incerteza, aproveitar as oportunidades de aprendizado, agregar valor,
ajustar as expectativas, desenvolver novas relacdes de trabalho em substituicdo a
supervisdao convencional. O administrador deve ser, sempre, um agente de

mudanca.l?

A énfase no carater constante da mudanca contrasta com abordagens antigas, que a
caracterizavam como uma etapa transitéria, levando a outra fase de estabilidade.
Segundo Lewin (1947, p. 34-35), uma mudanc¢a bem-sucedida se desenvolve em trés
fases: descongelamento do status quo (ou ponto de equilibrio), mudanca para uma
nova fase, e recongelamento do status quo. Na fase do descongelamento, é dada
abertura para o inicio da mudancga; praticas e comportamentos sdo flexibilizados. A
proxima fase € a da mudanca em si. Por fim, na etapa do recongelamento, a nova

s

situacdo €

s

estabilizada. Recongelar, segundo o autor, € necessario para que 0s

colaboradores nao se revertam para os comportamentos do passado.
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Grey (2004, p. 20), por sua vez, descreve o0 processo da mudanca em cinco etapas:
negacao - ndo ha necessidade de mudanca; defesa - a percep¢do de que a mudanca
vai acontecer, junto com a tentativa de evita-la; descarte - as pessoas comegam a
descartar suas ligacdes com as antigas maneiras; adaptacao - tanto ao novo sistema
guanto no novo sistema, em termos de ajustes delicados; interiorizacao - a nova forma

torna-se rotina.

Ja Chiavenato (2003, p. 378), cita trés estratégias de mudanca possiveis: mudanca
evolucionaria, mudanca revolucionaria e desenvolvimento sistematico. A mudanca
evolucionaria é lenta e gradual, ndo transgride expectativas e tende a repetir solucbes
que funcionaram no passado. A mudanca revolucionaria, por sua vez, € rapida,
intensa e brutal, suas transformacdes séo subitas e causadoras de impacto. Por fim,
ha o desenvolvimento sistematico, que se caracteriza pelo planejamento da mudanca,
comparando o estado em gque a organizagcao se encontra com aquilo que se quer que

ela seja; modelos e avaliagcdes constantes norteiam os rumos da mudanca.

Pardo-del-Val; Martinez-Fuentes e Roig-Dobon (2012, p. 1845-1846), por outro lado,
defendem que as mudancas devem ser classificadas conforme suas quatro
dimensdes: profundidade, origem, necessidade e velocidade. A profundidade diz
respeito a intensidade da mudanca, ou seja, se ela € incremental ou radical. A origem
se refere a resposta as mudancas, podendo ser reativa, quando a mudanca €
empreendida em reagdo aos eventos externos, ou proativa, quando a organizacéo
tenta se antecipar a esses eventos. A necessidade, por sua vez, se relaciona com a
avaliacdo da importancia da mudanca, isto €, se ela é dispensavel ou fundamental
para a sobrevivéncia da organizacdo. Por fim, a velocidade implica definir com que

rapidez uma mudanca devera ser implementada.
3. RESISTENCIA A MUDANCA

Lewin (1947, p. 33) foi o primeiro estudioso a se dedicar ao fenbmeno da resisténcia
a mudanca nas organizacfes. Segundo esse autor, a coletividade dos individuos que

compdem a organizacdo se comporta como um sistema que busca a estabilidade, ou
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seja, a manutencédo do status quo. A mudanca que favorece o status quo €, portanto,

bem-vinda; ja a mudanca que o desafia € recebida com resisténcia.

Qualqguer processo de mudanca gera sentimentos de medo e desconforto em relacéo
ao desconhecido, o que acaba por determinar o surgimento das resisténcias. Assim,
a resisténcia a mudanca é um fendmeno da propria natureza humana. Ela tem sua

|6gica prépria e ndo é removida por apelos de gerentes.

Conforme Ansoff (1984, p. 32), a resisténcia a mudanca também pode ocorrer quando
uma mudanca na instituicdo introduz descontinuidades em seu comportamento
histérico, em sua cultura ou estrutura de poder. A resisténcia €, portanto, um fenémeno
complexo, relativo ao comportamento humano nas organizagfes. Ainda segundo esse
autor, quando o planejamento impde mudancas disruptivas, é certo que a
implementag&o do plano encontrara forte resisténcia organizacional. A menos que
medidas sejam tomadas para reduzir, superar ou mitigar a resisténcia, € provavel que

0 processo de mudanca se estacione por paralisia da analise.

Mintzberg (1976, p. 51-52) propbe uma correlacdo entre aspectos cognitivos e
resisténcia a mudanca. Segundo esse autor, a tarefa do planejamento apresenta
atribuicbes caracteristicas do hemisfério esquerdo do cérebro (raciocinio logico,
sistematico e linear), enquanto a gestéo de fato do que foi planejado envolve aspectos
do hemisfério direito (processos verbais, relacionais e holisticos). Tal discrepancia
ajudaria a compreender, também, por que tantos planejadores brilhantes na pratica

se mostram executores mediocres.

Um planejador, usando principalmente o hemisfério esquerdo do cérebro, vé a
resisténcia como um comportamento irracional dos individuos, incapazes de levar
adiante as consequéncias das deducdes l6gicas que Ihes sdo apresentadas atraves
do planejamento estratégico (ANSOFF, 1984, p. 474). Essa visdo de mundo leva a
conclusdes tipicas dos postulados da Teoria X de McGregor (1971, apud
CHIAVENATO, 2003, p. 337), segundo a qual o comportamento do individuo deve ser
controlado, uma vez que “a sua propria natureza as leva a resistir as mudancgas, pois
procuram sua seguranga e pretendem n&o assumir riscos que as ponham em perigo”.
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Dent e Goldberg (1999, p. 26) argumentam que a premissa de que as pessoas
resistem a mudanca em si é contraproducente. As pessoas resistem, em vez disso, a
perda de status, a reducao salarial, & perda da zona de conforto, o que ndo é a mesma
coisa que resistir a mudanca. A ideia de que as pessoas interpdfem interesses
pessoais a mudanca organizacional ja fora apresentada por Kotter e Schlesinger
(1979, p. 107), segundo os quais a reorganizacao € temida por realinhar as posi¢des
de poder, ameacar ambicfes individuais, e trazer desafios as velhas rotinas. Por
essas razfes a reorganizacdo € sempre adiada, acarretando perda de efetividade e

aumento de custos.

A resisténcia as mudancas também pode encontrar justificativas em experiéncias

frustradas do passado. Segundo Kotter (1999, p. 17):

as pessoas que passaram por experiéncias dificeis, dolorosos e
ndao muito bem-sucedidas, geralmente acabam por tirar
conclusdes pessimistas e irritadas. Elas passam a suspeitar dos
motivos dessa necessidade de transformagdo, preocupam-se
com a possibilidade de que essa mudanca seja realizada sem
mortos e feridos, temem que o chefe seja um monstro e que boa
parte da geréncia seja incompetente.
Kotter e Schlesinger (1979, p. 109) propdem que a resisténcia deriva de quatro razdes
principais: o medo de perder algo de valor, a falta de compreenséo da importancia da
mudanca e suas implicacdes, a crenca que a mudanca nao faz sentido para o futuro
da organizacéo e a baixa tolerancia a mudanca. Mabin; Forgeson e Green (2001, p.
170) apresentam uma lista mais abrangente de dez fatores contribuintes para a
resisténcia a mudanca (Quadro 1), concentrando-se, principalmente, em
caracteristicas psicolégicas (medo do desconhecido, ressentimento etc.) e atitudinais

(falta de confianca, for¢ca do habito).

Quadro 1 - Fatores causadores da resisténcia a mudanca.

Causa Caracteristicas
Medo do Estar incerto sobre a natureza de uma mudanca, sentir que ndo sabe o que
desconhecido esta acontecendo e o que o futuro podera trazer.
65
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Perda de controle

Constrangimento

Perda de
competéncia
Necessidade de
seguranca

Timing ruim

Forca do hébito

Falta de apoio

Falta de confianca

Ressentimento

https://www.nucleodoconhecimento.com.br

Sentir ser 0 objeto da mudanca, e 0 ndo agente. Preocupar-se com nao ter
gualquer participacéo ativa na definicdo da situacao e dos eventos que se
desenvolvem.

Sentir-se constrangido pela mudancga, encarando-a como prova de que a sua
maneira de fazer as coisas no passado estava errada.

Sentir que as competéncias e habilidades existentes nao terdo utilidade apos
a mudanca.

Preocupar-se com qual sera seu papel ap6s a mudanca.

Ser pego de surpresa por uma mudanca, ou ter que mudar quando ja se
encontra sobrecarregado de trabalho.

N&o estar disposto a mudar a maneira de trabalhar, sentir-se confortavel com
0s habitos e rotina existentes.

N&o contar com o apoio de supervisores diretos ou da organizagdo, nao ter
0S recursos certos para implementar a mudanca.

Falta de confianca pessoal que a mudanca seréa para a melhor.

Ser resistente em razao da falta de respeito as pessoas envolvidas e/ou por

rancor por ter sido maltratado em processos de mudanca passados.
Fonte: Mabin; Forgeson e Green (2001, p. 170), traduzido pela autora.

Segundo Policarpo e Borges (2016, p. 81), as razBes para o fracasso de muitas
iniciativas de mudanca organizacional tém origem nas reacdes individuais, sobretudo
guando esses comportamentos assumem a forma de resisténcia. Segundo Ansoff
(1984, p. 473-474), a sobreposi¢cao de motivagbes individuais a necessidades da
organizacdo demonstra que individuos racionais frequentemente agem
irracionalmente. Dessa forma, a resisténcia organizacional é, para o autor, a
manifestacdo da irracionalidade da organizacédo, uma recusa em reconhecer novas
dimensdes da realidade, em raciocinar logicamente, e administrar as consequéncias

das mudancas.

Thomas e Hardy (2011, apud POLICARPO; BORGES, 2016, p. 84) argumentam que
€ possivel fomentar uma reagdo positiva a mudanca quando crencgas, valores,
emocdes e visdes individuais sdo levados em consideracdo. E muito mais provavel
que ressentimentos e insatisfacdes venham a tona quando a mudanca € gerenciada

utilizando-se da coercao e imposicao.
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Judson (1966) também chama a atencao para os fatores emocionais, propondo que a
reacdo individual é influenciada também por temores, desejos e convic¢des. Para
defender sua posi¢do, o individuo resiste. Conforme o Quadro 2, a resisténcia a
mudanca pode se manifestar de diversas maneiras, como atraso para iniciar o

processo de mudanca, tentativas de sabotagem, recusa em aprender, entre outros.
Quadro 2 - Reagdo comportamental ao processo de mudanca.

Tipo de resisténcia  Comportamento observado

Resisténcia passiva = - Fazer  somente aquilo que for  ordenado
- Comportamento regressivo
- N&ao aprender — protestos
- Trabalhar somente obedecendo as regras
- Racionalizar recusas
- Aceitacdo aparente (em seguida, retorno as formas antigas)
- Ironia e prazer em falhar

- Retirada pessoal (aumento do tempo fora do trabalho)
- Desacelerar
- Reter informacgdes
- Concordancia verbal, porém sem execucao concreta

Resisténcia ativa - Fazer o] minimo possivel
- Reduzir o] ritmo de trabalho
- Retraimento pessoal
- Cometer “erros”
- Causar danos
- Sabotagem deliberada
- Critica a geréncia superior
- Motivos para queixas
- Recusa de carga de trabalho adicional
- Apelacéo para o] medo
- Manipulacéo
- Propagacéo de boatos e discusséao

- Obstrucéo e intimidacéo
Fonte: Policarpo e Borges (2016, p. 87), adaptado pela autora.

Existem dois tipos de resisténcia a mudanga. Elas ocorrem simultaneamente e
produzem efeitos semelhantes: atrasos, custos maiores e dificuldades para a
operacionalizagdo das estratégias. As causas, porém, sdo diferentes. A resisténcia a
mudanca tanto pode ser passiva e quieta, como pode ser ativa e agressiva através de

comportamentos de reclamacéo, tumultos e greves (CHIAVENATO, 2003, p. 269).
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3. GERENCIAMENTO DA RESISTENCIA

Considerando que a resisténcia a mudanca pode emergir de multiplas causas, torna-
se necesséria a avaliacdo de diferentes estratégias de gerenciamento. Ansoff (1984,
p. 477-478) diferencia a resisténcia individual da resisténcia de grupos. O
gerenciamento da resisténcia individual devera levar em conta as conviccoes,
ambicdes e inclinacédo a aprender dos individuos, ja 0 gerenciamento da resisténcia

de grupos devera avaliar valores e normas coletivas.

Um levantamento de Dent e Goldberg (1999, p. 28) identificou as estratégias mais
mencionadas na bibliografia sobre mudanca organizacional; sdo elas: educacao,
participacdo, facilitacdo, negociacdo, manipulacdo, coercdo, discussdo, beneficios
financeiros, apoio politico. Observa-se ai uma convergéncia com as seis estratégias
genéricas de Kotter e Schlesinger (1979, p. 5-7) para se superar a resisténcia a
mudanca: educacdo e comunicacdo, participacdo e envolvimento, facilitacdo e
suporte, negociacao e acordo, manipulacdo e cooperagcdo e coercao explicita e/ou
implicita.

Ainda conforme Kotter e Schlesinger (1979, p. 5-7), esforcos de mudanca
organizacional bem-sucedidos decorrem da aplicacdo habilidosa dessas estratégias,
em diferentes combina¢fes possiveis. Todavia, duas caracteristicas determinantes
para o sucesso podem ser identificadas: a primeira € que os agentes de mudanca
empregam essas abordagens tendo consciéncia de suas forcas e fraquezas; segundo,
eles avaliam a situacéo realisticamente. O erro mais comum dos agentes de mudanca,
de acordo com esses autores, € utilizar apenas uma abordagem ou algumas delas em
todo tipo de situacéo, ou, ainda, tratar as mudancas de maneira isolada e incremental,

desvinculadas de uma estratégia global.
3.1 EDUCACAO E COMUNICACAO

Um dos métodos mais comuns de gerenciamento da mudanca € educar as pessoas
sobre o processo de mudanca. A comunicacao de ideias ajuda as pessoas a entender

a necessidade e a légica de uma mudanca. Medidas educativas podem incluir
68
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conversas individuais, apresentacdo em grupos, ou avisos e relatérios (CAMPOS,
2009, p. 16).

Segundo Kotter e Schlesinger (1979, p. 5), um programa de educacdo e comunicacao
pode ser ideal quando a resisténcia se basear em andlises e informacdes
inadequadas, especialmente se a colaboracdo daqueles que resistem for necessaria
para a implementacdo da mudanca. Contudo, também nessa abordagem o

comprometimento de todos os envolvidos se mostra fundamental:

Nos programas de educacéo e comunicacdo a convergéncia de
objetivos € fundamental e todos devem saber perfeitamente o
gue, como e quando fazer. Quando isso ocorre sem nenhuma
discrepéncia ou dissonancia certamente a mudanga sera bem-
sucedida, no entanto, se houver alguma divergéncia em relacdo
aos objetivos, provavelmente a transformagdo sera um
insucesso, pois a tendéncia é o elo da corrente quebrar em seu
lado mais fraco (CAMPOS, 2009, p. 16).

A implementagcdo de medidas educativas requer, portanto, a existéncia de boas

relacBes entre os agentes de mudanca e os individuos que apresentam resisténcia.

Quanto mais pessoas estiverem envolvidas no processo, maior sera o tempo e esforco

necessario para que a medida seja efetiva (KOTTER; SCHLESINGER, 1979, p. 5).
3.2 PARTICIPA(}AO E ENVOLVIMENTO

Envolver toda a equipe nos esforcos do processo de mudanca contribui fortemente
para reduzir a resisténcia dos individuos. Segundo Mabin; Forgeson e Green (2001,
p. 171), os agentes de mudangca precisam envolver oS outros no processo para
identificar as varias formas de resisténcia, testar as estratégias e planos de acéo, e

possibilitar uma implementacéo completa e bem-sucedida da mudanca.

Na pratica, segundo Kotter e Schlesinger (1979, p. 6), a atitude dos agentes de
mudanca sobre a participacdo € ambivalente - as vezes positiva e as vezes negativa.
Ou seja, muitos sentem que a participacao € essencial, ja outros a rejeitam quase

sempre. Ambos os extremos podem ser problematicos, jA que nenhum deles é
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realista. Essa abordagem requer do agente de mudanca habilidades para exercer uma

lideranca transformacional em sua equipe.

[..] a lideranca transformacional, que envolve mais que o
intercambio de experiéncias e influéncias entre lideres e
liderados, € caracterizada como um processo que motiva
seguidores apelando aos valores morais e aos ideais mais
elevados. Os lideres transformacionais séo capazes de definir e
articular uma visao para suas organizagdes e de influenciar seus
seguidores a participar de sua efetivacdo (POLICARPO;
BORGES, 2016, p. 82).
Quando os agentes de mudanca acreditarem ndo ter todas as informacdes
necessarias para elaborar ou implementar uma mudanca, ou quando o
comprometimento total da equipe for necessario, envolver os participantes na
mudanca torna-se muito recomendavel. A experiéncia tem demonstrado que a
participacdo leva ao comprometimento, ndo apenas a obediéncia. Em muitos casos,
o comprometimento é o fator-chave para o sucesso da mudanca (KOTTER;

SCHLESINGER, 1979, p. 5).

Todavia, 0 processo de participacdo possui seus reveses. Ndo apenas ele pode
conduzir a resultados ruins se for mal gerenciado, como também pode se arrastar
além do recomendado. Segundo Campos (2009, p. 17), essa abordagem requer
disciplina, cooperacédo e engajamento, e € mais adequada para mudancas lentas,
graduais e de longo prazo. Quando a mudanca tiver de ser implementada
rapidamente, ela pode simplesmente ser longa demais para se poder envolver outros
participantes. Pardo-del-Val; Martinez-Fuentes e Roig-Dobon (2012, p. 1846)
acrescentam, ainda, que o grau de participacédo da equipe deve estar claro, uma vez
gue um processo muito democratico pode fazer com que os subordinados deixem de

reconhecer os limites da autoridade.
3.3 FACILITA(;AO E APOIO

Fornecer suporte pode ser um meio eficaz de combater a eventual resisténcia a
mudanca. Kotter e Schlesinger (1979, p. 6) apontam que esse processo pode incluir

treinamento em novas habilidades, concessao de folga ap6s um periodo de trabalho
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intenso, ou simplesmente se dispor a escutar e dar apoio emocional. Outras
ferramentas tipicas dessa abordagem, apontadas por Campos (2009, p. 17), sédo o
aconselhamento, planos de desenvolvimento e aquisigdo de novos conhecimentos. A
facilitacdo e apoio possuem maior utilidade quando a ansiedade é identificada como
a fonte da resisténcia. Gerentes mais rigidos frequentemente ignoram esse tipo de

resisténcia, bem como a eficacia de métodos facilitadores.

A desvantagem principal desse método € que ele pode ser dispendioso e levar tempo
para gerar resultados. Se ndo houver tempo, dinheiro e paciéncia o suficiente, a

aplicacédo das praticas de facilitacdo e apoio pode néo ser tao util.
3.4 NEGOCIACAO E ACORDO

Oferecer incentivos pode ser uma estratégia bem-sucedida para enfrentar a
resisténcia a mudanca. Por exemplo, uma organizacao pode conceder um aumento
salarial em troca da aceitagcdo de uma alteragcdo no acordo trabalhista (KOTTER,;
SCHLESINGER, 1979, p. 5). Nessa abordagem, o agente de mudanca assume uma
lideranca de carater transacional. Segundo Policarpo e Borges (2016, p. 81), “na
lideranca transacional um lider enxerga a relacédo lider-liderado como um processo de
troca, onde o subordinado estabelece um vinculo com o lider condicionado ao
recebimento de uma recompensa negociada anteriormente”. A negociagdo pode ser
iniciada como uma simples discussédo, evoluindo até que as partes alinhem suas
demandas e cheguem a um acordo (DUBRIN, 2019, p. 364).

Para Campos (2009, p. 17), negociacado € particularmente Gtil quando estiver claro
gue alguém tem algo a perder, mas sua capacidade de resistir ainda for significativa.
Ja Kotter e Schlesinger (1979, p. 6) afirmam que acordos negociados podem ser uma
alternativa relativamente facil de se evitar grandes resisténcias. E uma vez que o
agente de mudanca deixa claro estar aberto a negociacéo, surge a possibilidade de

haver chantagens dos envolvidos.
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3.5 MANIPULACAO E COOPTACAO

Em algumas situacdes, o0 agente da mudanca pode recorrer a tentativas veladas de
influenciar os outros. A manipulacdo, nesse contexto, normalmente envolve o uso
seletivo de informacgdes e a modelagem consciente dos eventos (CAMPOS, 2009, p.

18). Uma forma comum de manipulacdo é a cooptacao.

Conforme Dubrin (2019, p. 374), a cooptacdo de um individuo geralmente envolve
conceder a ele um papel desejavel na elaboracdo ou implementacdo da mudanca. A
cooptacdo de um grupo, por seu turno, envolve dar a um de seus lideres um papel
fundamental na elaboracdo ou implementacdo da mudanca. Kotter e Schlesinger
(1979, p. 6) afirmam que a cooptacdo ndo € uma forma de participacdo, ja que o
agente ndo se interessa por conselhos do cooptado, nesse caso apenas 0 apoio é
desejado. Segundo Campos (2009, p. 18), sob certas circunstancias a cooptacao
pode ser uma abordagem relativamente simples e barata de obtencéo de apoio de um

individuo ou grupo - mais barata que a negociacao e mais rapida que a participacao.

Contudo, o método manipulativo também possui desvantagens. Kotter e Schlesinger
(1979, p. 6) afirmam que se as pessoas perceberem que estdo sendo enganadas ou
tratadas de maneira desigual, a reagcdo ao processo de mudanca pode ser muito
negativa. Um processo de mudanca manipulativo malconduzido tem grande potencial
de gerar mais resisténcia do que se nada tivesse sido feito. Se 0 agente de mudanca
ganhar uma reputacdo de manipulador, ele pode destruir sua capacidade de usar
outras abordagens, como a educacéo e participacédo. No pior dos casos, sua carreira
pode ser arruinada (KOTTER; SCHLESINGER, 1979, p. 7).

No que pesem essas desvantagens, a manipulacdo bem-sucedida € possivel e ocorre
corrigueiramente nas organizacdes. Conforme Campos (2009, p. 18), quando nao ha
alternativas ou tempo suficiente para educar, envolver ou apoiar, ou, ainda, quando
h& poucos recursos para negociar ou coagir, 0s agentes de mudanca recorrem com
frequéncia as técnicas de manipulacéo. Por exemplo, a manipulacdo da informacao
pode assustar as pessoas, fazendo-as acreditar que uma grande crise esta por vir e

a mudanca € a Unica alternativa possivel para se evitar esse cenario.
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3.6 COERCAO IMPLICITA E EXPLICITA

Por fim, o agente da mudanca pode gerenciar a resisténcia apelando para a coercao.
Segundo Ansoff (1984, p. 506), a mudanca coercitiva nada mais € que 0
gerenciamento do processo de mudanca por meio da aplicacdo do poder. Nesse
meétodo, as pessoas sao forcadas a aceitar a mudanca por meio de ameacas implicitas

ou explicitas (perda de emprego ou de promocao etc.).

Assim como a manipulacao, o uso da coercéo é um processo arriscado, uma vez que
a mudanca forcada é geralmente recebida com grande ressentimento (CAMPOS,
2009, p. 18). Entretanto, conforme Kotter e Schlesinger (1979, p. 7), em situacdes em
que a velocidade é essencial e em que as mudancas serdo impopulares
independentemente de como serdo introduzidas, a coercdo pode ser a Unica opgao

possivel.
4. CRITICAS AO GERENCIAMENTO DA RESISTENCIA

Ainda que a superac¢dao da resisténcia a mudanca seja um tema recorrente na literatura
de Administracdo de Empresas, alguns autores defendem que ela pode ser uma forca
benéfica no processo de mudanca organizacional. A resisténcia é, afinal, melhor que
a apatia, evita o pensamento de grupo e fornece ideias alternativas para consideracao
(WADDEL; SOHAL 1988, apud MABIN; FORGESON; GREEN, 2001, p. 170).

Hernandez e Caldas (2001, p. 34-36) questionam 0s principais pressupostos sobre a
resisténcia a mudanca, apresentando para cada um perspectivas alternativas que

normalizam ou expdem o aspecto positivo da resisténcia.
Quadro 3 - Pressupostos classicos sobre resisténcia a mudanca e possiveis contra pressupostos.

Pressuposto Contra pressuposto

A resisténcia é escassa/somente
acontecera em  circunstancias

A resisténcia a mudanca é um fato da vida e deve €Xcepcionais.

acontecer durante qualquer intervencéo organizacional. Ao tentar preveni-la, os agentes de
mudancga acabam contribuindo para

sua ocorréncia ou agravamento.
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A resisténcia a mudanca é maléfica aos esfor¢cos de mudanca
organizacional.

Os seres humanos séo naturalmente resistentes & mudanga.

Os empregados sdo 0s mais propensos a resistir a mudanca.

A resisténcia & mudanca é um fendmeno grupal/coletivo.

Fonte: Hernandez e Caldas (2001, p. 37).

A resisténcia é alardeada pelos
detentores de poder e pelos
agentes de mudanca quando
desafiados em seus privilégios ou
acoes.

A resisténcia é um fendbmeno
saudavel e contributivo

A resisténcia é usada como uma
desculpa para processos de
mudanca fracassados ou
inadequadamente desenhados.

Os seres humanos resistem a
perda, mas desejam a mudanca: tal
necessidade tipicamente se
sobrepbe ao medo do
desconhecido.

A resisténcia, quando ocorre, pode
acontecer entre o0s gestores,
agentes de mudanca e
empregados.

A resisténcia é tanto individual
guanto coletiva, a resisténcia varia
de uma pessoa a outra, em funcdo
de fatores situacionais e de
percepc¢ao.

Segundo esses autores, afirmacfes como a que a resisténcia a mudanca constitui um

“fato da vida”, possui carater negativo, advém da natureza humana, € mais provavel

entre subordinados e caracteriza-se como um fenémeno coletivo sdo equivocadas ou

servem para a manipulacéo do discurso pelos que detém o poder.

Grey (2004, p. 13) faz uma critica mais fundamental, questionando o lugar-comum

que se tornou as afirmacdes sobre a “mudanca cada vez mais acelerada” no ambiente.

Tais afirmagBes comumente se baseiam em um raciocinio que

Primeiro, considera taxas de mudanca sem precedentes.
Segundo, relaciona a mudan¢a ndo ao carater inevitavel do
tempo, mas a determinados aspectos, como a tecnologia e a
globalizacao. Em terceiro lugar, a mudanca € vista como algo
suscetivel a intervencdes, em vez de um fluxo espontaneo

(GREY, 2004, p. 16).
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Ainda segundo Grey (2004, p. 16), o percebido senso de urgéncia provocado pelas
mudangas popularizou a ideia de “gerenciamento de mudangas” nas organizagoes.
Contudo, as taxas elevadissimas de fracasso em estratégias de mudanca célebres
(TQM, Reengenharia, Downsizing etc.) sdo reveladoras da inefetividade desses
meétodos. Nesse cenario, a resisténcia a mudancga nas organizacdes surge nado como
causa, mas como pretexto para o insucesso das tentativas de gerenciar a mudanca
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 35).

5. CONSIDERACOES FINAIS

A investigacdo conduzida nesta pesquisa buscou elucidar a seguinte questédo
norteadora: como gerenciar a resisténcia a mudanca nas organizagbes?
Considerando-se que € sempre preferivel antecipar-se as mudancas a reagir a elas,
conclui-se que um programa bem estruturado de gerenciamento da resisténcia é
aguele que prioriza fortemente as abordagens baseadas na educacdo, apoio,

participacédo e negociacao.

A aplicacédo permanente do gerenciamento antecipativo libera margem de tempo para
o desenvolvimento transformacional da equipe. As abordagens mais incisivas —
manipulacdo, cooptacdo e coercao - ficam, assim, reservadas para situacdes de
imprevisto que o agente de mudanca néo fora capaz de antever.

O gerenciamento da resisténcia a mudanca requer dos agentes capacidade de pensar
a situacdo sob diferentes perspectivas: a natureza da mudanca (incremental ou
disruptiva) e o carater da resisténcia (passiva ou ativa, individual ou de grupo), bem
como os recursos disponiveis (capital, tempo) e as particularidades dos colaboradores
(predisposicao a aprender, comprometimento e confianga), entre outros. A abordagem

deve ser, portanto, multidisciplinar e situacional.

A resisténcia como fendmeno organizacional surge especialmente porque as
organizacbes refletem as suas partes - as pessoas. Logo, medos, ambicdes,
interesses e crengas devem ser 0s elementos centrais da analise da resisténcia. As
principais competéncias emocionais exigidas do agente da mudanca devem ser a
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compreensao e a empatia - o que nao implica complacéncia com comportamentos

danosos.

A maior relevancia das criticas ao gerenciamento da resisténcia reside, justamente,
em remover o estigma e acolher a resisténcia como parte normal do processo. Nesse
sentido, o gerenciamento da resisténcia nunca equivalera a superagao da resisténcia.
Ainda, é dada aos gestores uma 6tima oportunidade de exame de consciéncia sobre
as motivacdes da batalha constante que travam contra a resisténcia a mudanca, suas
responsabilidades nessa dinamica, bem como sobre a prépria no¢do de que ha uma

fronteira rigida entre agentes e objetos da mudanca.
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APENDICE - REFERENCIA NOTA DE RODAPE

2. Profissional que conduz pessoas, grupos ou toda a organizacdo no sentido de
promover novos valores, atitudes e comportamentos por meio de processos de
identificacdo e internalizacdo (CHIAVENATO, 2003, p. 375).
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