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RESUMO

As mudancas que ocorrem nas OrganizacGes sdo vitais para a sua permanéncia no mercado
competitivo, no qual é necessario possuir os melhores softwares operacionais e acompanhar as
inovacOes tecnoldgicas. Em face desse contexto, as empresas apresentam necessidades
emergenciais condizentes com as suas ferramentas operacionais. Para se alcancar esse objetivo,
faz-se necessario, segundo os estudiosos da area, um conjunto de acdes prevendo, de forma
natural, a resisténcia dos funcionérios frente a uma mudanca significativa. Esse trabalho tem
como finalidade exclusiva ser um estudo académico e analisar o comportamento dos
colaboradores de uma empresa aérea. Dessa forma, pretende-se identificar, de maneira geral, a
aceitacdo ou a resisténcia dos colaboradores de Natal-RN, causadas pela mudanca do sistema
operacional, utilizado no check-in da Companhia aérea LATAM. Como também, verificar,
especificamente, as caracteristicas individuais dos colaboradores, quanto a resisténcia nas
alteracdes do programa operacional, quais as percepcdes referentes as mudancas de forma geral
e, finalmente, as reacdes pds implementacao do sistema. Diante disso, é relevante a analise para
compreensdo do comportamento do individuo, mediante a uma grande transformagao ocorrida
em uma companhia aérea, visto que também € possivel notar a dindmica do mercado e suas
constantes mudancas. Para alcancar o entendimento sobre as resisténcias geradas neste
ambiente, realizou-se uma pesquisa quantitativa, utilizando como ferramenta a aplicacao de
questionario adaptado com 15 afirmagdes, chamado modelo de Resistencia @ Mudanca (RAM)
adaptado de Bortolitti (2010). O questionario foi respondido por 32 colaboradores, sendo o total
de 40 funcionarios de linha de frente (check-in) na empresa. A pesquisa teve como metodologia
o0 estudo de caso no qual foi utilizado como questbes de pesquisa as percepcdes do processo de
mudanca e resisténcia dos colaboradores frente a implementacdo do novo sistema. Mediante a
aplicacdo do questionario, os resultados refletiram a compreensdo das percepcdes dos
colaboradores pds mudanca, assim como suas caracteristicas individuais referentes a resisténcia

das alteragdes.

Palavras-chave: Mudanca organizacional. Resisténcia. Sistema operacional.



ABSTRACT

The changes that occur in the Organizations are vital for their permanence in the competitive
market, in which it is necessary to have the best operational software and to follow the
technological innovations. Given this context, companies present emergency needs consistent
with their operational tools. In order to reach this goal, according to the scholars of the area, a
set of actions is required, and the employees' resistance to a significant change is naturally
predicted. The purpose of this work is exclusively an academic study, trying to analyze the
behavior of the employees of an airline company. The general objective is to identify if there
was acceptance and / or resistance of the Christmas collaborators caused by the change of the
operating system used in the LATAM airline check-in, since the specific objectives are to
identify the individual characteristics of the collaborator regarding the resistance, which his
perceptions regarding changes in general and finally the post-implementation reactions of the
system. The theme was chosen because it is of relevance the understanding of the behavior of
the individual through a great change happened in an airline since it is also possible to notice
the dynamics of the air market and its constant changes. In order to obtain an understanding of
the resistances generated due to the organizational changes and the acceptance or not of the
collaborators, a quantitative research was carried out using as a tool the application of a
questionnaire adapted with 15 affirmations, called the Resistencia a Cambio (RAM) model
adapted from Bortolitti (2010). The questionnaire was answered by 32 employees, with a total
of 40 front-line employees (check-in) at the company. The research had as methodology the
case study in which the perceptions of the process of change and resistance of the employees in
the implementation of the new system were used as research questions. Through the application
of the questionnaire the results reflected the specific objectives, being able to understand the
employees' perceptions post change as well as their individual characteristics of each one

regarding resistance to change.

Keywords: Organizational change. Resistance. Operational system.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, é possivel, por meio de noticiarios, identificar que as empresas passam
por inimeras mudancas. Segundo Gibson (2006) existem os fatores econdmicos como a
concorréncia, quando lanca novos produtos, reduz seus precos ou melhora seu servico de
atendimento; ha, também, como fonte de mudanca a tecnologia, uma vez que a utilizagdo e a
constante inovacao tecnologica e ferramentas sdo necessarias para ser competitivo no mercado;
e como terceiro motivador de mudancas, existe a questéo social e politica.

Em verdade, a Companhia aérea LATAM (Cia LATAM), segundo o site oficial,
surgiu a partir da fusdo LAN e TAM em 2012. A partir desse ano, foram declaradas varias acdes
para que o cliente pudesse identificar uma Unica identidade organizacional, e assim foram
veiculadas propagandas nos meios midiaticos, com a promessa do cliente ter uma Unica
experiéncia com a Companhia.

Por essa percepcao de Gibson (2006), as organizagGes ndo apenas precisam, como
também devem promover inovacdes, para se enquadrarem a nova realidade do mercado ou da
exigéncia oriunda da sua equipe.

Tendo em vista a fala de Gibson (2006) sobre as mudancgas necessérias nas
organizagdes e 0 que isso traz de consequéncia, justifica-se a importancia de realizar estudos e
analisar casos nos quais é vivenciado a experiéncia de uma mudanca. Em razéo disso, este
trabalho propde, entre outras vertentes, realizar um levantamento dos possiveis fatores de
satisfacdo e resisténcia frente a uma mudanca.

O objetivo geral desta pesquisa € identificar se ha aceitacdo ou resisténcia geradas
pela mudanca de sistema operacional, utilizado no check-in da Cia aérea LATAM e
compreender o comportamento do individuo. A partir desse objetivo, podera ser entendida a
problematizacdo em questdo, a respeito da necessidade de implementar um novo sistema
operacional, ainda também o que os colaboradores tiveram como percepgao nesse processo, e
assim propor meios de melhorar as reagdes dos funcionarios.

Por conseguinte, os objetivos especificos compreendem

1. ldentificar as caracteristicas individuais do colaborador quanto a resisténcia;

2. Pontuar as percepcoes do individuo referente as mudancas de forma geral;

3. Compreender as reacdes pos implementacao do sistema operacional.

Dessa forma, pode-se desmistificar as causas que originam essa resisténcia, por
parte dos colaboradores; avaliar sua satisfacdo ou insatisfacdo, mediante a essa consideravel

mudanca de sistema e as suas dificuldades; e, por fim realizar uma reflexdo de como gerenciar
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a insatisfacdo suscitada e compreender como ocorreu 0 processo com base nos estudos quanto
ao comportamento organizacional e humano.

Diante dessas prerrogativas, a problematica que existe, nesse viés, reflete, diante do
trabalho em pauta, entender se houve satisfacdo ou resisténcia a partir da mudanca ou se a
insatisfacdo foi a precursora para que houvesse resisténcia.

Sob esse viés, a metodologia utilizada engloba a preparacdo de questionario
adaptado de Bortolotti (2010), no qual é feito uma avaliacdo da resisténcia a mudanca. Esse
instrumento, trata-se de um estudo de caso em que tem como objeto de investigacdo a
resisténcia versus a satisfagdo frente a uma mudanca. Além disso, tem como justificativa a
necessidade de analisar e compreender os efeitos que sdo gerados ap6s uma mudanca
significativa em uma companhia aérea, uma vez que impacta a performance do colaborador,
pois o0 estudo em questdo fala da alteracdo do sistema utilizado para atender os clientes, dessa
forma o colaborador é quem sofre diretamente com essa mudanca.

Ademais, o trabalho tem como relevancia a compreensédo, dentro do universo da
dinamicidade de uma companhia aérea, do comportamento do individuo perante a essa
dindmica com o interesse exclusivamente académico.

Em um universo de varias bases de operacdo escolheu-se como objeto de estudo 0s
colaboradores da LATAM de Natal. Esta base tem como equipe de linha de frente um total de
40 funcionarios com média de idade entre 20 a 30 anos.

Este trabalho monografico estrutura-se em cinco sec¢des: a primeira se¢cdo aborda 0s
elementos introdutorios; a segunda, o referencial tedrico evidencia o fundamento da resisténcia
a mudanga organizacional, bem como os estudos realizados sobre esta temética; a terceira se¢ao
retrata a metodologia utilizada e 0 modelo de pesquisa. A quarta se¢cdo demonstra a analise dos
resultados e retrata os aspectos inerentes ao objeto de estudo, no qual pode-se observar a visao
que o colaborador tem referente ao processo feito para implementacdo do novo sistema, suas
expectativas e satisfagdes. Assim como é possivel compreender a razdo de haver resisténcia ao
novo sistema operacional, uma vez que os resultados demonstram o total de 76% dos
entrevistados se colocarem disponiveis a mudancas, sendo flexiveis, enquanto 71%
apresentam-se insatisfeitos, devido a ineficiéncia do sistema. Por fim, a Gltima secdo abrange
as consideracdes finais, na qual pode-se concluir que o objeto de estudo retrata como ndo sendo
a resisténcia ao novo sistema o maior fator impactante, e sim, a insatisfagdo gerada pela

ineficiéncia e fragilidade do novo sistema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados, primeiramente, a fundamentacédo teorica sobre
0s conceitos de mudanca organizacional. Em seguida, os possiveis fatores que geram
resisténcia, assim como propostas de mediar a resisténcia e por fim propostas de estratégias de

mudancga.

2.1 Mudanga organizacional

Segundo Hitt, Miler e Collera (2007), embora passem por pressoes, tanto internas
quanto externas com fins de modificacbes, as organizacbes, comumente, encontram
predominante resisténcia as mudancgas necessarias para o seu funcionamento. Essa conduta,
adversa as transformacoes, abrange esforcos objetivando-se bloquear a introducdo de novos
protétipos, para se conduzir os feitos. Lidar com a resisténcia é um aspecto essencial ao trabalho
de um gerente. Em uma organizacgdo, com elevado nivel de comprometimento, os funcionarios
devem assumir a responsabilidade de motivar os seus colegas, do mesmo nivel, a essas
mudancas.

Wood Janior (1995, p. 190) dispGe que a mudanca organizacional se faz sobre
qualquer transformacdo de natureza estrutural, institucional, estratégica, cultural, tecnolégica,
humana, ou qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em parte ou no conjunto da
organizacao.

A mudanga constitui fendmeno inerente a organizacao e se manifesta sob diferentes
formas, desde os esforcos adaptativos de qualquer ordem e intensidade, inovagdes gerencias e
de estrutura, até transformacBes mais radicais que alcancam aspectos substanciais do

comportamento das pessoas na organizacdo. (BERGUE, 2010)

Robbins (2010) disciplina que a resisténcia nem sempre aparece de maneira
padronizada. Ela pode ser aberta, implicita, imediata ou protelada. E mais facil para os
administradores enfrentarem a oposic¢ao, quando esta se apresenta de forma aberta e imediata.
Por exemplo, quando uma mudanca, em uma empresa, € proposta, e os funcionarios, de
imediato, manifestam-se contrarios a esse procedimento, mediante protestos; reduzem o ritmo

do trabalho; ou ameagam com greve.
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Ainda segundo Robbins (2010) em contrapartida, os tracos da forma implicita sdo
sutis, correspondendo & perda de lealdade & Organizacdo; falta de motivacdo para o
desempenho, no trabalho; acréscimo das falhas e defeitos; e absenteismo crescente, atribuidas
as “questdes de satde”. Tais caracteristicas, dessa forma de resisténcia, sdo mais dificeis de
serem identificadas. Ademais, constata-se que uma mudanca pode causar apenas uma aparente
reacdo infima, no momento de sua implementacdo, mas a sua aversao se revela semanas, meses
ou anos depois.

A mudanca no contexto organizacional engloba alteracbes fundamentais no
comportamento humano, dos padrdes de trabalho e nos valores em resposta a modificagdes ou
antecipando alteracOes estratégicas de recursos ou de tecnologia. Considera que a chave para
enfrentar com sucesso o processo de mudanca é o gerenciamento das pessoas, mantendo alto
nivel de motivacdo e evitando desapontamento. O grande desafio ndo € mudanca tecnologica,
mas mudar pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores para ganhar vantagem
competitiva. (ROSSI, 2000).

Chiavenato (2010) leciona que, atualmente, as Organizacfes ageis e flexiveis ndo
sdo, essencialmente, as de maior porte. As pequenas organizacdes podem, portanto, desmontar
aquelas maiores, brandas e dotadas de pouco dinamismo. O seu desempenho e 0 seu
desenvolvimento inferem uma questdo referente a agilidade, adaptabilidade e ajustamento
continuo. Por conseguinte, aquelas adeptas as mudancas, capazes de ajustarem-se e adaptarem-
se, celeremente, ao meio ambiente, representam as que conseguem sobreviver e crescer.

Chiavenato (2010) argumenta, ainda, que a mudanc¢a ocupa uma seara significativa
- no tocante ao estudo da viabilidade organizacional. Quando estruturada, apropriadamente,
capacita-se a organizagdo para manter a sua viabilidade e competitividade, em um ambiente
mutavel e incerto. Trata-se da mudanca construtiva, que assegura condicdes renovadas e
estimuladoras a organizacdo. Entretanto, quando tal mudanca € proposta, erroneamente, pode-
se aniquilar uma organizacéo e inviabilizar as suas prerrogativas essenciais.

O Quadro 1 expbe alguns exemplos de forcas voltadas a ocorréncia de mudancas.



Quadro 1 — Exemplos de fortalecimento das mudancas

FORCAS PARA A EXEMPLOS
MUDANCA
Tecnologia e Computadores rapidos e baratos

Redes abrangentes de informacéo
Software de relacionamento com clientes e

fornecedores

Forca do trabalho

Maior diversidade
Necessidade de ampliacdo de competéncias
pessoais

Exigéncias sobre as pessoas

Competicao

Concorréncia globalizada
Crescimento do comércio eletrénico

Fusdes e consolidactes de empresas

Choques econdmico

Desvalorizacdo da moeda
Mudangas nos prec¢os do petréleo

Recessdo nos EUA, Europa e Japéo

Politica Internacional

Colapso dos acordos internacionais financeiros
Protecionismo

Abertura dos mercados na China

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 427).
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De fato, as OrganizacGes precisam se defender dos concorrentes tradicionais, que

criam e desenvolvem novos produtos e servi¢os, bem como das empresas pequenas e

empreendedoras, que surgem com ofertas criativas e inovadoras. Com efeito, as organizacdes

bem-sucedidas sdo aquelas capazes de mudar, para responder, rapidamente, a concorréncia.

(CHIAVENATO, 2010).

Para Lewin (CHIAVENATO, 2010), essas mudancas ocorrem, em conformidade

com um padrdo, composto por trés etapas:

a) descongelamento: quando um individuo, grupo ou uma organizagdo, passa a

compreender e aceitar essa necessidade, propiciando que as antigas ideias e

praticas sejam derretidas e desaprendidas, para serem substituidas por novas, que

devem ser assimiladas;
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b) mudanca: quando hé a descoberta e adogdo de novas atitudes e, outros valores e
comportamentos, favorecendo, as pessoas, com uma reflexdo e execucdo de
tarefas, de uma nova maneira; e,

c) recongelamento: quando ocorre a incorporacdo de um novo padrdo de
comportamento, por meio de mecanismos de suporte e de reforco, de modo que
este torne-se a nova norma, significando que, o que foi aprendido se integrou a
uma nova pratica, tornando-se a nova maneira, que determinada pessoa conhece,
para realizar o seu trabalho.

A sintese dos modelos apresentados esta disposta na Figura 1 a seguir, a qual dispde

de maneira concisa as trés etapas.

Figura 1 — Etapas de mudangas organizacionais
(modelo adaptado do autor Lewin)

Descongelamento Mudanga Recongelamento
i \d \
Velhas ideias e Novas ideias e Novas ideias e
pralicas sdo praticas sdo praticas sdo
derretidas, > exercitadas e incorporadas
abandonadas e aprendidas definitivamente a0
desaprendidas comportamento

[ N\ /A

Identificagdo Intemalizagdo Suporte Reforgo

Fonte: http://estudosdeanaclaudia.blogspot.com/2014/06/do-desenvolvimento-organizacional.html

Hitt, Miller e Colella (2007) apresenta como pressao fundamental, para se aderir as
mudangas, as discrepancias entre aspiragcdes e desempenho ou, ainda, as diferengas entre as
aspiracdes e o desempenho corrente. Quando um individuo, um grupo de trabalho, uma divisao
OuU uma organizacdo ndo estdo alcancando as suas expectativas, as vezes, como consequéncia
tem-se a propositura de mudangas nas taticas, nas estratégias e nos processos.

No que tange aos ensinamentos de Robbins (2010), as organizacoes
contemporaneas enfrentam um ambiente, progressivamente, dinamico e mutante, demandando-
se que estas se adaptem as novas condigdes. Dessa forma, o autor disponibiliza seis forgas

especificas, incentivadoras de uma mudanca:


http://estudosdeanaclaudia.blogspot.com/2014/06/do-desenvolvimento-organizacional.html
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a) natureza da forga do trabalho;

b) tecnologia;

c¢) choques econdmicos;

d) competicdo;

e) tendéncias sociais; e,

f) politica social.

Segundo SALES; SILVA (2017) a economia global proporciona tanto riscos quanto
oportunidades, compelindo as organizacdes a buscarem melhorias, continuamente, ndo somente
para fins de competicdo, mas tambeém de sobrevivéncia.

Para complementar, Moura (2002) aduz que as Organizacbes devem estar
orientadas para as inovacOes, na forma de gesto, sob condicdo dessas estarem voltadas as
necessidades e expectativas dos clientes, evitando-se, dessa forma, a implantacéo de processos
desnecessarios ou inadequados.

Dessa forma, as organizagOes tém meios para aplicar um processo de mudanca, mas
para isso é importante que haja planejamento e ciéncia das possiveis consequéncias para assim
formular acdes de mitigacao tanto para reacdes positivas que devem ser enaltecidas como para
as negativas que tém poderes de destruir todo o processo ou podem auxiliar na melhoria

continua.

2.2 Fatores de resisténcia a mudanca

Ha varios estudos que apontam os possiveis fatores geradores da resisténcia a uma
mudanca organizacional. Hitt, Miler e Collela (2007) aludem que a resisténcia pode ser ativa
ou passiva. Os individuos podem argumentar, diligentemente, utilizando-se de prerrogativas
politicas na empresa, para deter essa mudanga. Em casos extremos de resisténcia ativa, 0s
elementos atinentes a essa oposi¢do podem sabotar esforcos de mudancas, por intermédio de
meios ilegais.

Citados autores alegam, ainda, que a resisténcia pode ser atribuida a um ou mais
fatores causais, tais como falta de entendimento; diferentes avaliagdes; interesses pessoais; e,

baixa tolerancia & mudanca. Conceituam-se esses fatores, da seguinte forma:



b)

d)
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aauséncia de entendimento estabelece que, em alguns casos, 0s individuos estdo
inseguros quanto ao que uma mudanca pode acarretar, resistindo-se a esta, pelo
fato de ndo poder compreendé-la.

as diferentes avaliacbes evidenciam que, funcionarios e gerentes, 0s quais
resistem & mudanca, em virtude desta razdo, acreditam que, esta transformacao
pode proporcionar maiores custos e menores beneficios - do que declaram os
lideres desta empresa - propiciando-se para que, neste caso, os individuos
resistentes ndo possuam informacg6es imprecisas ou insuficientes.

no interesse pessoal, os individuos que se op6em a uma mudanga, em
decorréncia dos seus interesses pessoais, creem estar perdendo algo de valor na
hipdtese desta mudanca ser implementada.

em se tratando da baixa tolerdncia a mudanca, delibera-se que, funcionarios e
gerentes que discordam dessa, baseados na pouca complacéncia com a
alteracdo, temem o desconhecido, demonstrando dificuldade de se lidar com a
incerteza, inerente a uma mudanca significativa.

no que se refere a baixa tolerancia ao risco, averigua-se que os individuos os
quais ndo admitem apropriadamente este risco, as vezes, apresentam aversao a
mudangcas significativas. (HITT; MILER; COLLELA, 2007).

Supracitado, os autores pontuam, também, em discussdo sobre resisténcia, a

intitulada Sindrome DADA (Denegacéo, Aversao, Depressao e Aceitacdo), asseverando-se que,
essa sindrome realca aquilo que pode ocorrer, quando os individuos enfrentam uma mudanca
indesejada. No estagio de denegacdo, os funcionarios ignoram a mudanca possivel, ou o que
esteja acontecendo; no de aversdo, enfrentam a mudanca indesejada, de forma a se mostrarem
indignados; no de depressdo, passam por estresses emocionais; e, no de aceitacao, a realidade

da situacéo é admitida e hd um esforco para se fazer o melhor, a partir desta.

Robbins (2010) delibera as fontes de resisténcia, em uma divisdo de duas

a)

b)

categorias: individuais e organizacionais. Na resisténcia individual encontram-se 0s seguintes

habito: os seres humanos advém de uma constante criacdo de habitos, porque
essa conduta facilita o seu cotidiano; porém, quando este se depara com uma
significativa mudanca desses habitos, gera-se uma averséo;

seguranca: as pessoas com elevada necessidade de seguranga costumam resistir

a mudanca por se sentirem ameagadas;



aspectos:
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c) fatores econbmicos: 0s que se preocupam com a mudanca nessa esfera,
entendem que esta pode significar uma reducdo dos rendimentos, pois receiam
ndo desempenhar seu papel como antes o faziam;

d) medo do desconhecido: nesse caso, a mudanca propicia a ideia de que, aquilo
que é conhecido, ndo pode ser substituido pela incerteza e pelo desconhecido, e
as pessoas ndo gostam por apresentarem medo do incerto, além de terem poucas
informacdes sobre os acontecimentos futuros; e,

e) processo seletivo de informacGes: as pessoas moldam a sua realidade, de acordo
com as suas percepcOes e, quando ha alguma mudancga, as suas resisténcias
consistem em n&o se alterar essas percepcdes, efetuando-se uma sele¢do das
informacdes recebidas.

No tocante a resisténcia organizacional, mencionado autor delineia os seguintes

a) inércia estrutural: as organiza¢Ges possuem mecanismos internos, que produzem
estabilidade. Portanto, diante de uma mudanca, é preciso sair dessa situacdo de
inércia e, realizar novos mecanismos, ocasionando-se uma resisténcia;

b) foco limitado de mudanca: as organizagdes sdo formadas por diversos
subsistemas interdependentes, ndo se podendo mudar um destes, sem afetar os
demais, corroborando-se para o fato de que, ao se implementar um sistema, é
preciso se adaptar os demais sistemas, ou até mesmo, o central. Isso pode gerar
resisténcia e incerteza do sucesso na implementacéo;

c) inércia de grupo: os individuos podem até aceitar as mudancas, mas caso facam
parte de algum grupo e, um destes se manifestar resistente, todos podem se
tornar, também, contrarios a mudanca;

d) ameaca a especializacdo: as mudancas, nos padrdes organizacionais, podem
ameacar a exclusividade de alguns grupos especializados; e,

e) ameagca as relacdes de poder estabelecidas: existente nos casos em que ha uma
redistribuicdo de autoridade para tomada de decisdes, originando-se ameacas as

relacOes de poder, ja estabelecidas, na organizacdo. (ROBBINS, 2010).
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Newstrom (2008, p.328) conceitua a resisténcia a mudanca, da seguinte forma:

Consiste em quaisquer comportamentos dos funcionarios destinados a desacreditar,
atrasar ou impedir a implementagdo de mudancas associadas ao trabalho. Os
funcionarios resistem as mudancas, porque elas ameacam suas necessidades de
seguranca, interacdo social, status, competéncia ou autoestima.

Referido autor reitera que, outras causas, para a resisténcia, ou passividade,
incluem:

a) culturas organizacionais que supervalorizam a critica de novas ideias;

b) funcionarios, que expressam publicamente o seu apoio, mas que, nos bastidores,

minam as mudangas;

c) gerentes indecisos, que sofrem de “paralisia de analise”;

d) énfase, nas propostas de impacto, também, denominada ‘“morte pelo
PowerPoint”, ao invés do acompanhamento dos processos; e,

e) existéncia da “mentalidade de bunker”, na qual os funcionarios aprendem que as
crises organizacionais, geralmente, ndo se mostram tdo importantes quanto ao
que se acreditava outrora, podendo, dessa forma, serem ignoradas.

Newstrom (2008) destaca, como razdes dessa resisténcia, o fato do individuo
manifestar desconforto, ante a natureza da propria mudanca, por ser algo desconhecido; bem
como, em virtude de ser um método, pelo qual uma mudanca é introduzida. Ademais, evidencia-
se a iniquidade experimentada pelas pessoas, quando acreditam que estdo enfrentando os 6nus
das mudancas, porquanto os outros colhem os seus beneficios.

Nessa conjuntura, listam-se trés tipos de resisténcia as mudancas que, segundo o
autor operam, conjuntamente, para se produzir a atitude geral do funcionério, conforme se
observa no Quadro 2 (NEWSTROM, 2008, p. 330).
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Quadro 2 — Resisténcias as mudangas que operam conjuntamente

Objecdes Racionais e Logicas

=  Tempo exigido para se ajustar a mudanca

= Esfor¢os adicionais para reaprendizado

» Possibilidade de condi¢cdes menos desejaveis, como a reducdo da exigéncia de habilidades
= Custos econbmicos da mudanca

= Questionamento de exequibilidade técnica da mudanca

Atitudes Emocionais e Psicoldgicas

= Medo do desconhecido

= Baixa tolerancia @ mudanca

= Auséncia de confianca nos outros

= Necessidade de seguranca; desejo de manter o status quo

Fatores Socioldgicos; Interesses do Grupo

= Coalizbes politicas

= Oposicdo aos valores do grupo

= Visdo paroquial e estreita

= Interesses legitimos

= Desejo de manter as amizades existentes

Fonte: Newstrom (2008, p. 330).

Analisa-se que a resisténcia l6gica fundamenta-se na discordancia, com relacao aos
fatos. Essa resisténcia surge, a partir do tempo e do esforco, notadamente, exigidos, para um
individuo se ajustar a mudanca proposta, incluindo-se as novas atribui¢6es do cargo que devem
ser aprendidas. Por conseguinte, a resisténcia psicologica é baseada nas emoc0es e atitudes. Os
funcionarios podem temer o desconhecido, desconfiar da lideranca da administracdo, ou sentir
gue a sua seguranga, € a sua autoestima estdo ameacadas. (NEWSTROM, 2008, p. 330).

Citado autor assente que, a resisténcia sociologica consiste no fato de os valores
sociais serem cruciais no ambiente, devendo-se esta ser, criteriosamente, considerada. Ha as
coaliz@es politicas, os valores sindicais e 0s diferentes valores comunitarios.

As pessoas resistem as mudancas, quando consideram que as consequéncias
inerentes a estas sao negativas. Mesmo quando as suas razdes parecem ilégicas ou equivocadas,
para quem esta de fora, essa resisténcia persiste automaticamente. Acrescenta-se que, “A
mudanca exige renunciar ao passado e ao presente visando ao futuro” (COHEN; FINK, 2003,
p.351). Para o autor, muitas vezes, ha resisténcia a mudanca, apenas porque as ideias sdo novas
e, as pessoas ndo tiveram tempo de se acostumar a essas, ou de entender, completamente, as

suas implicagdes.
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Supbe-se que, quem crer que as mudangas levam o individuo a uma situagdo
desfavoravel, ou que essa conduz a perda de poder; renda; status; privilégios; mordomias; ou
amigos e afins, tende a se opor a essas. Ha um inevitavel constrangimento no fato de precisar
reaprender habilidades, como também a resisténcia pode apenas refletir uma vergonha
antecipada, por ter de se passar pela assimilacdo de algo novo. O autor em pauta recomenda
que, nesses casos, é importante proporcionar o treinamento necessario, e 0 apoio emocional,
para se superar 0s constrangimentos atinentes ao aprendizado. (COHEN; FINK, 2003).

Por fim, a ultima forma de resisténcia, segundo o autor Cohen, € a mais insidiosa,
qual seja a sabotagem dissimulada. Pessoas indignadas e frustradas desfiguram propriedades;
destroem registros; ou oferecem, aos clientes, produtos defeituosos ou estragados. Diante desse
cenario, ignorar a resisténcia é arriscado, por mais decepcionante que seja constatar que, ha
guem ndo entenda sobre todo o esforco dispendido para se transformar a vida organizacional
em algo prospero.

Mencionados autores afirmam que, nem sempre a resisténcia as mudangas
apresenta-se como uma contestacao direta, ou uma recusa a agir na dire¢do apontada. O autor
salienta ainda que, apds se ouvir atentamente, aqueles opositores a uma mudanca, ndo se
conseguir obter a sua adesdo, certifica-se de que o desafio consiste em contorna-las. Apesar de
se tratar de um desafio aparente, pode-se permitir a sua manifestagdo, sendo desnecessario
sustar o processo de mudanca.

Quanto as formas que tal resisténcia pode apresentar, admite-se que, a mais dificil
é aquela que se disfarca. As vezes, esse comportamento reflete algo apenas passivo, sem
contestacao, e revela-se em pessoas ociosas que ndo se esforcam e demandam muito tempo para
conceder uma resposta. Outra forma camuflada de resisténcia, usa a linguagem e a aparéncia
de mudanca, sem que, de fato, a sua concordancia aconteca. As pessoas adotam 0 jargdo
adequado, jogam o palavreado e fingem estar empolgadas, mas apenas “colam um novo rétulo
no vinho velho”, assegura Cohen e Fink (2003).

Mendes (2001) e Giangreco (2002) classificam as possiveis formas de resisténcia:

a) espontanea: caracteriza-se por reclamacdes constantes, absenteismo, alteragdes

da natureza das relagBes hierarquicas, baixa produtividade, deterioracdo das
relacdes com a clientela, aumento da retencéo de informacéo;

b) organizada: manifesta-se por meio de uma estratégia de oposicao, individual ou

coletiva;

¢) racional: fundamenta-se em receios estabelecidos;

d) irracional: baseia-se em emogoes;



€)

f)

9)

h)

)
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ativa: entende-se como uma situacdo em que, para se defender contra as
mudancas propostas, o individuo age de forma direta, questiona e apresenta
argumentos contrarios a sua validade, oportunidade, ou maneira de implantacéo;
passiva: € menos visivel, todavia provoca-se efeitos negativos, muitas vezes,
superiores aos da resisténcia ativa, consistindo-se em atrapalhar a implantagéo
da mudanca, por meio de manobras, como dispersdes e impactos nas acoes, tais
como:

- diminuic&o do ritmo aplicado em ac¢0es, relacionadas a mudanca;

- ndo concessao da resposta, propositadamente, entre outras.

retraimento pessoal: a resisténcia ndo é tdo evidente que, configura-se uma forma
de acdo, em que o participante reduz o seu ritmo de trabalho;

indiferenca: semelhante a resisténcia passiva, concebe-se quando o individuo
tem uma reacao apatica e perda de interesse pelo trabalho;

resignacdo passiva: caracteriza-se pela aceitacao, porém € um tipo de reagdo de
cooperacdo, mediante pressdo; e,

cooperacdo voluntaria/aceitacdo: assinala-se na reacdo almejada pelos gestores

de mudanca, que implementam uma ideia, ou acao.

Chiavenato (2010) infere a resisténcia @ mudanca, como uma consequéncia de trés

aspectos: légicos; psicoldgicos; ou sociolégicos, como mostra o Quadro 3.

Quadro 3—-Aspectos ldgicos, psicoldgicos e socioldgicos como consequéncia de resisténcia
a mudanca

Aspectos Ldgicos
(Objecdes racionais e logicas)

Desejo de ndo se perder condicbes

conquistadas

e Tempo requerido para se ajustarem as
mudancas

e Esforco extra, requerido para se reaprender
as coisas

e Custos econdmicos da mudanca

e Questionamento da viabilidade técnica da
mudanca
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Aspectos Psicoldgicos e Medo do desconhecido
(Atitudes emocionais e

psicoldgicas) e Dificuldade em se compreender a mudanca

e Baixa toleréncia pessoal a mudanca

e Antipatia quanto ao agente de mudanca
e Falta de confianga nas outras pessoas

e Necessidade de seguranca intima

e Desejo de se manter o status quo

Aspectos Socioldgicos e Coaliz0es politicas
(Interesses de grupos e fatores

socioldgicos) e Valores sociais opostos

e Visdo estreita e paroquial

e Interesses afetados

e Desejo de se reter os colegas atuais

Fonte: Adaptada de Chiavenato (2010, p. 440).

Da observacdo, Chiavenato (2010) aborda que os aspectos logicos tratam da
resisténcia coerente que decorre do tempo e, do esfor¢o requerido para uma pessoa se ajustar a
uma mudangca, incluindo-se novos deveres e tarefas, que precisam ser aprendidos. Quando se
acredita que a mudanca pode se tornar favoravel, a longo prazo, as pessoas, certamente,
mostrar-se-8o predispostas a pagar pelo investimento de curto prazo.

No tocante aos aspectos psicolégicos, o autor mencionado aduz que, a resisténcia é
I6gica, em termos de atitudes e sentimentos das pessoas, no que condiz com uma mudanca.
Essas pessoas podem sentir medo do desconhecido; desconfiar da lideranca do gerente; ou
perceber que a sua estabilidade, no emprego, esta ameacada.

Considera-se, portanto, que 0s aspectos sociolégicos dessa resisténcia sdo tidos
como logicos, em termos de interesses de grupos e valores sociais envolvidos. Os valores
sociais sdo forcas poderosas e devem ser, criteriosamente, avaliados. Existem colisdes politicas;
valores sindicais opostos; e valores de diferentes comunidades, que podem afetar o
comportamento das pessoas, diante dessas mudancas (CHIAVENATO, 2010).

Para esse autor, existem varias formas de resisténcia, podendo ser aberta, ou velada;
explicita, ou implicita; e imediata ou protelada. Quando é tida como aberta, explicita e imediata,
esta resisténcia pode, facilmente, ser identificada pelas suas manifestacfes. O desafio ocorre
quando a mudanca é velada, implicita ou protelada. Os seus tragos séo sutis e dificeis de serem

identificados. Assim, uma mudanca pode causar apenas uma rea¢cdo minima, no momento de
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sua implementacdo, mas a resisténcia a essa, acaba se revelando, posteriormente, quando o que
pode ocasionar um pequeno impacto, pode exceder o seu limite.

Bowditch e Buono (1992) explica que, os individuos ao demonstrarem avidez
guanto a uma mudanca, geralmente, percebem um alto nivel de seguranca, em suas
organizagdes, ao passo que, os individuos que sentem ansiedade tém niveis baixos desta e, estdo
menos propensos a essa mudanga. As reacdes desses individuos sdo comparadas aos processos
de perda, a medida que os membros da organizacdo partem, do desconforto inicial com a
mudanca, a uma aceitacdo final, perpassando-se por choques, afastamento defensivo,
reconhecimento da situacéo, e, adaptacao.

O autor aludido justifica que, na fase inicial de choque, os individuos sdo
ameacados, em virtude da mudanca antecipada, chegando, as vezes, a negar a existéncia dessa.
A medida que tal mudanca se torna realidade, os membros da organizacdo mudam para o
afastamento defensivo, expressando sentimentos de raiva e inquietagdo, diante daquela
situacdo, tentando se apegar ao passado e, aos modos costumeiros de realizar 0s seus
procedimentos, sentindo-se, de modo geral, pouco a vontade quanto aquela transformacéo
organizacional.

Kotter e Schilesinger (1994) pronunciam, como sendo as causas mais comuns da
resisténcia, os seguintes fatores:

a) possibilidade de se perder algo de valor: neste caso, as pessoas creem que

perderdo, com a realizacdo do projeto e, devido a concentracao de esforcos, para
se proteger interesses individuais, ou de um determinado grupo, insurge-se o
comportamento politico, na forma de grupos, lutando, publicamente, ou, de
modo encoberto e disfargado, significando para muitos que essa perda, em
potencial, refere-se a uma violagdo injusta de seu contrato implicito, ou
psicoldgico, com a empresa;

b) falta de confianca e de entendimento da mudanca e, das suas implicagdes: a
auséncia de confianca entre empregados e iniciadores da mudanca gera, além de
mal-entendidos, a ideia de que, os envolvidos tém mais a perder do que a ganhar;

c) crenca de que a mudanca ndo faz sentido para a organizacgao: essa prerrogativa
ocorre, quando a Organizacdo sofre distintas avaliacbes, por parte dos
administradores ou iniciadores da mudanca, e dos demais envolvidos,
resultando-se em diferentes conclusGes sobre o seu estado; e,

d) baixa toleréncia & mudanca ou dificuldades de ajuste a novos cenarios: a falta de

habilidade para se desempenhar novas funcfes e apresentar comportamentos
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distintos é outra razdo de resisténcia, enfatizando-se que, a maior ou menor
dificuldade, em se lidar com processos de mudanga, € uma caracteristica
individual, variando-se, portanto, de pessoa para pessoa.

Bortolotti, Souza Junior e Andrade (2011) manifesta que, a resisténcia a mudanca
organizacional abrange um sentido de ambivaléncia, cujos sentimentos, comportamentos e
pensamentos dos individuos sobre uma transformacdo podem ndo coincidir, necessariamente.

Lawrence (2002) adverte que, a resisténcia ndo deve ser encarada como algo a ser
suprimido, mas como um sinal de que algo estad errado, devendo-se solicitar uma analise
rigorosa da ocasiéo.

Silva e Vergara (2003) acreditam que, as resisténcias nada mais sdo do que
manifestacdes de emocOes, positivas ou negativas, que devem ser expressas para que 0S
individuos possam resolver os seus problemas de ansiedade, e as organizacdes tenham a
oportunidade de captar as reais dificuldades, para que as mudancgas ocorram.

A relutancia em se perder o controle € uma causa de resisténcia, segundo Oreg
(2003). O individuo se opBe a mudanca, porque sente que se extrai dele o controle sobre a sua
vida, diante de tal alteracdo organizacional.

BOYETT (1999) apresenta trinta e trés caracteristicas, para explicar por que 0s

individuos resistem a mudanga, conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4 - Hipoteses para explicar porque as pessoas resistem a mudanca

Causas Hipoteses

Homeostase A mudanca ndo é uma condigao natural

Satisfacdo A maioria das pessoas gosta das coisas
COMO estdo

Staredecisis Presume-se que o status quo esteja certo,
0 6nus da prova cabe a mudanca

Falta de amadurecimento As condi¢Bes necessarias as mudancas
ndo foram atendidas; o momento ndo é
propicio

Falta de autoconfianca N&o acreditamos que somos capazes de
vencer 0s novos desafios

Futilidade Vemos toda mudanga como superficial e
ilusoria, portanto, por que se preocupar?

Falta de conhecimento N&o sabemos como mudar, ou para que
mudar

Ceticismo Suspeitamos dos motivos do agente de
mudanga




Rebeldia

A mudanca parece boa, mas tememos que
consequéncias inesperadas sejam
prejudiciais

Genialidade individual x mediocridade

do grupo

Os que tém a mente mediocre néo
conseguem ver a sabedoria da mudanca

Ego

Os poderosos se recusam a admitir que
estejam errados

Pensamento de curto prazo

As pessoas ndo conseguem adiar as
recompensas

Miopia

N&o conseguimos ver que a mudanca
atende aos nossos interesses mais amplos

Sonambulismo

A maioria de n6s vive a vida sem pensar

Cegueira temporaria

Pensamento de grupo, ou conformidade
social

Fantasia coletiva

N&o aprendemos com a experiéncia e
vemos todas as coisas a luz de nogdes
preconcebidas

Condicionamento chauvinista

Estamos certos; e, eles querem a mudanga,
portanto, estdo errados

Faléacia da excecao

A mudanga pode funcionar em outro
lugar; n6s somos diferentes

Ideologia

Temos visdes do mundo diferente, valores
inerentemente, conflitantes

Institucionalismo

Os individuos podem mudar; e,0s grupos,
néo

“Natura no facit saltum”

A natureza ndo evolui aos saltos

Retid&o dos poderosos

(Continua)

Quem somos nds para questionar 0s
lideres que nos colocam no curso certo?

Quadro 4 - Hipoteses para explicar porque as pessoas resistem a mudanca

Na mudanca ndo existe maioria

A minoria corre mais riscos, preservando
0 status quo, do que a maioria, adotando a
mudanca

Causas

Hipdtese

Determinismo

N&o ha nada que se possa fazer para criar
a mudanca com propasito especifico

Crenca na ciéncia

As licBes historias sdo cientificas e,
portanto, ndo ha o que aprender com elas

Despotismo do habito

As ideias dos gestores de mudanga sé&o
vistas como reprovagao

Fonte:Boyett (1999).
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Diante de diversas mudancas nas organizacdes, os colaboradores podem apresentar

reacfes comportamentais. Os autores, ja citados, apresentam propostas de razBes pelas quais

um individuo pode apresentar resisténcia a alguma mudanca na organizacdo. Sao aspectos
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I6gicos, socioldgicos, psicolégicos, que podem afetar diretamente ao individuo, assim como a
sua visao limitada da empresa. E para gerenciar todos esses possiveis comportamentos, sao

propostas algumas acdes mediadoras.

2.3 Mediadores de resisténcia

Diante de diversas mudancas nas organizagdes, a empresa tem um papel vital,
quando se trata de se mediar e minimizar os impactos causados pela resisténcia de alguns
colaboradores, seja se adotando ac¢Ges imediatas, ou de longo prazo, e, até mesmo continua.

Chiavenato (2010) assevera que, ndo se deve subestimar as reacdes das pessoas,
tampouco se desprezar o fato de como estas podem influenciar, positiva, ou negativamente,
outros individuos e grupos, durante a implantacdo da mudanca.

CHIAVENATO (2010) aconselham seis estratégias, para contornar-se a resisténcia
a mudanca, quais sejam:

a) comunicacao e educacgéo;

b) participagéo e envolvimento;

c) facilitacdo e apoio;

d) negociacdo e acordo;

e) manipulacdo e cooptacéo; e,

f) coerséo.

2.3.1 Comunicacao e educacao

A resisténcia @ mudancga pode ser superada, ou reduzida, por meio da prévia
comunicacdo as pessoas, para auxilia-las a compreender sua légica e necessidade. A
comunicacdo de ideias e do seu projeto ajuda as pessoas quanto a essa percep¢do. O processo
de comunicacdo pode englobar reunibes; discussdes; apresentacdo a grupos; relatorios; e,
memorandos. Se a fonte da resisténcia consiste na falta de comunicagdo ou em uma precaria
informagdo, o didlogo deve esclarecer todas as davidas, propiciando-se a cessagdo desta
resisténcia. (CHIAVENATO, 2010).

O autor citado avalia que, é oportuno haver, sobretudo, educacao e essa pressupde
que toda a Organizacdo, desde a sua alta cupula até o seu nivel ch@o de fabrica, esteja perfeita

e, totalmente, sintonizada com os mesmos ideais de mudanca e inovacao.
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2.3.2 Participagao e envolvimento

Antes que a mudanca aconteca, as pessoas precisam estar inseridas no seu processo.
E dificil resistir 8 mudanca, derivada de uma decisdo, a qual tenha-se participado ativamente.

Os iniciadores da mudanca devem envolver os resistentes, em algum aspecto do seu
projeto e da sua implementacdo, bem como atentar para as suas sugestdes. Desta feita, a
resisténcia € neutralizada, através de um esforco participativo de mudanca. As pessoas
envolvidas passam a participar, intensamente, como sujeitos ativos e, ndo meramente, como
passivos (CHIAVENATO, 2010).

O autor, seguindo esta linha de abordagem da participacao e resisténcia, afirma que
essa conjuntura representa uma profunda variacao, na filosofia e na cultura organizacional, visto
que a participacdo e o envolvimento emocional das pessoas retratam uma posicao,

eminentemente, democratica.

2.3.3 Facilitacéo e apoio

A resisténcia potencial pode ser contornada, concedendo-se facilitacdo e apoio, no
sentido de auxiliar as pessoas a se ajustarem as mudangas organizacionais. Essa estratégia pode
incluir aconselhamento; treinamento interno, em suas novas funcdes; planos de
desenvolvimento; e, aquisicdo de novos conhecimentos e novas habilidades, para se preparar
essas pessoas para a inovacdo. A Organiza¢do municia o seu pessoal com as ferramentas e
técnicas sobre como se proceder com essas novas prerrogativas, divulgando-se, entre 0s seus
funcionérios, a tecnologia, bem como o saber fazer e, o know-how inerente & mudanca
(CHIAVENATO, 2010).

O referido autor complementa que, cada gerente é instruido e educado sobre o
comportamento de mudanca e inovacgao, além de passar a instruir e educar os seus subordinados.
Portanto, se 0 motivo da resisténcia a essa mudanca, corresponde ao temor, a0 medo ou a
ansiedade, procedimentos, tais como o aconselhamento, a terapia e o treinamento em novas

habilidades, podem ser providenciais.

2.3.4 Negociagéo e acordo

Outra maneira de se lidar com a resisténcia € oferecendo algo de valor, em troca da

mudanca. A organizagdo, nesse Vviés, aufere aos resistentes ativos ou potenciais, certos
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incentivos, como forma de compensagédo. A negociacdo e o acordo constituem uma forma de
barganha, indicada quando se evidencia que alguém pode perder, com o resultado inerente a
essa mudanca e, quando o seu poder de resisténcia é, consideravelmente, representativo. Um
gerente pode negociar junto aos colegas, ou subordinados, um acordo escrito, discriminando-
se 0 que estes podem receber em troca, assim como quanto e qual o tipo de cooperagéo deve
ser oferecido por esses (CHIAVENATO, 2010).

2.3.5 Manipulacéo e cooptacao

A manipulacdo significa a utilizagéo seletiva de informacdes e a estruturacéo
consciente de eventos. Ela se refere as tentativas de se influenciar, disfarcadamente, as pessoas.
Em contrapartida, a cooptacdo é uma forma de manipulacdo com participacdo. Trata-se de uma
tentativa de se conquistar os lideres dos grupos de resisténcia, oferecendo-lhes papéis-chaves,
nas decisdes sobre mudancas, para se obter a sua aquiescéncia. (CHIAVENATO, 2010).

2.3.6 Coercao

A resisténcia pode ser tratada de forma coercitiva, por intermédio da ameaga,
explicita ou implicita; demissdo; ou, transferéncia de pessoas. Trata-se da utilizagdo dessas

ameacas diretas, ou do uso de forca contra os resistentes. (CHIAVENATO, 2010).

2.4 Escolha das estratégias de mudanca

CHIAVENATO (2010) finaliza sobre esses métodos, argumentando que, 0 erro
mais comum das organizacdes € utilizar apenas uma dessas estratégias ou um conjunto limitado
dessas, independentemente, da situacdo exposta. Os esfor¢os bem-sucedidos, inerentes a uma
mudanca organizacional aplicam, de forma inteligente, algumas dessas estratégias, de maneira
integrada e em combinacdes distintas. Dentro dessa perspectiva, as escolhas das estratégias de
mudanca devem ser consistentes com quatro variaveis situacionais:

a) volume e tipo de resisténcia previsto: quanto maior for a resisténcia prevista,

maior a dificuldade para superé-la;

b) posicdo do iniciador diante dos resistentes: ocorre, especialmente, no que se

refere ao poder, a lideranca e & confianga, entendendo-se que, quanto menor

poder o iniciador tiver em relacdo as outras pessoas, mais deve deslocar-se para
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a direita do continuum, ressaltando-se que, inversamente, quanto mais forte e

confidvel for a sua posicdo diante dos resistentes, mais deve mover-se para a

esquerda; e,

c) posse dos dados para projetar a mudanca e da energia para implementacéo:

quanto mais o iniciador depender da informacdo e do comprometimento de

outras pessoas, para ajudar a projetar e a executar a mudanga, mais deve

movimentar-se para a esquerda e, quanto mais possuir dados e conhecimentos

sobre a mudanca a ser feita, bem como energia suficiente para implementa-la,

mais tender& a mover-se para a direita do continuum (CHIAVENATO, 2010, p.

445).

d) riscos envolvidos: quanto maior for o potencial dos riscos de curto prazo para o

desempenho e sobrevivéncia da organizacao, caso a situacdo presente ndo seja

mudada, mais o iniciador deve deslocar-se para a direita. Quando 0s riscos séo

pequenos e pressionam pouco, mas o iniciador deve deslocar-se para esquerda.

A Figura 2 demonstra o continuum da mudanca.

k qualquer resisténcia

Continuum da Mudanga

- Mudancga lenta

. - As pessoas tém tempo
suficiente para mudar
- Mudanga néo claramente
planejada no inicio
- Muito envolvimento das
pessoas
- Tentativa de reduzir

[ - Mudanca rapida

- As pessoas tém pouco tempo
para mudar

- Mudanca  claramente
planejada

- Pequeno envolvimento das
pessoas

- Tentativa de superar
qualquer resisténcia

o~

Fonte: Chiavenato (2010, p. 446).

NEWSTROM (2008, p. 334) alude que, qualquer organizagdo, como sistema social,

representa um equilibrio dindmico de forcas que, apoiam e restringem qualquer préatica

existente, estabelecendo-se um equilibrio.

A mudanca ¢ introduzida em um grupo, por meio de uma variedade de métodos,

entre os quais, sobressaem-se:

a) adicdo de novas forcas de apoio;
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b) remocé&o das forgas restringentes;

€) aumento da intensidade das forcas de apoio;

d) diminuicdo da intensidade de uma forca restringente; e,

e) conversdo de uma forca restringente, em uma forca de apoio NEWSTROM

(2008, p. 334).

Vale lembrar que, no minimo, uma dessas abordagens deve ser usada para se mudar
o0 equilibrio, com uma perspectiva de sucesso elevada, na eventualidade, de mais de uma ser
utilizada. A ideia é auxiliar a mudanca a ser aceita e integrada, junto as novas praticas. O ato
de tornar as pessoas responsaveis pela qualidade dos produtos que produzem, por exemplo, tem
sido empregado como uma forcga de apoio, para um trabalho de ampla qualidade. NEWSTROM
(2008, p. 334).

Ressalta-se que a assisténcia aos empregados vem ganhando, cada vez mais,
importancia, para que esses possam lidar com as pressdes e tensées, comumente, associadas as
mudancgas e as transformagdes organizacionais de vulto, ajudando os individuos a conceituarem
e compreenderem a sua esfera de influéncia; facilitando-lhes a avaliacdo das possiveis
oportunidades que existem, em situacbes ambiguas; e, fortalecendo-os, a partir de pequenas
vitérias (BOWDITCH:BUONO, 1992, p.265).

Presman (1995 apud RIKAGE; SPINOLA; LAURINDO,2006) salienta que, as
aplicacdes de um software podem ser empregadas em qualquer situacdo, na qual um conjunto,
previamente, especificado de passos procedimentais tiver sido definido e, que as areas indicam
aamplitude das aplicacdes potenciais dos seguintes softwares: basico; de tempo real; comercial;
cientifico e de engenharia; embutido; de computador pessoal; e, de inteligéncia artificial.

Para haver um acompanhamento da implementagdo de um novo sistema, é preciso
aplicar meios, para se avaliar o andamento e aceitacdo do software, bem como 0s seus
problemas. Stevenson (2001, apud RIKAGE; SPINOLA; LAURINDO,2006), assevera que a
ferramenta denominada QFD (Quality Function Deployment), a qual reflete o desdobramento
da fun¢do qualidade, ¢ conceituada como uma abordagem estruturada para se integrar “a voz
do cliente” ao processo de desenvolvimento do produto ou servigo. O seu proposito consiste
em assegurar que os requisitos desse cliente sejam considerados, em todos 0s aspectos
processais. Escutar o cliente e compreendé-lo constituem as caracteristicas principais do QFD.

Para que haja uma mudanca planejada e preparada, evitando-se um nivel alto de
resisténcia, alguns autores, que abordam o comportamento do individuo, nas organizacoes,
elencam, como Desenvolvimento Organizacional (DO), a ferramenta crucial para se atingir 0s

objetivos da mudanca. O DO representa um termo utilizado para se englobar um conjunto de



31

intervengdes de mudanca planejada, com base em valores humanisticos e democréticos, que
visam melhorar a eficicia organizacional e o bem estar das pessoas (CHIAVENATO, 2010).

Seguindo essa vertente, o autor ratifica, ainda que, trata-se de uma abordagem de
mudanca planejada, cujo foco principal estd em mudar as pessoas, a natureza e, a qualidade de
suas relacdes de trabalho. O DO enfatiza a mudanga cultural, como base para a mudanca
organizacional, alterando-se a mentalidade das pessoas, para que estas possam mudar e
revitalizar a organizacdo (CHIAVENATO, 2010).

Em contrapartida, como um método de intervencdo nas organizacdes, 0 DO pode
ser definido como um processo continuo; planejado; e, de &mbito organizacional, desenvolvido
para melhorar a comunicacdo; a resolucdo de problemas; e, o aprendizado, mediante a aplicacéo
do conhecimento da ciéncia comportamental (HITT; MILLER; COLLERA, 2007).

Segundo Chiavenato (2010), as maneiras de se implementar uma mudanca podem
ser caracterizadas, como:

a) estrutural: quando envolve mudancgas na configuracdo dos cargos, ou algum

aspecto fisico da atividade, ou do local de trabalho;

b) processual: quando é focada no processo, seja adicionando atividades, ou
enriquecendo o cargo, para torna-lo variado, interessante ou significativo para o
ocupante;

c) interpessoal: utiliza as técnicas estruturais, para envolver outras mudancas, no
comportamento das pessoas, ou mudancas procedurais; e,

d) organizacional: quando os problemas sdo de natureza ampla, outras técnicas
abrangentes podem ser utilizadas, tal como a grade gerencial, a Administracéo
por Objetivos(APO), entre outras.

A éarea de desenvolvimento organizacional e demais areas colaboram e promovem

variadas acdes para que a organizacao possa atravessar as mudancas de forma mais eficiente e
com seguranga, assim como preparar a equipe para 0 novo e conscientiza-los das necessidades
emergenciais da empresa no momento e, principalmente, mostrar o quanto o seu papel é
importante no processo. E preciso atentar-se nio somente para o processo de mudanca em si,
mas também olhar com cuidado as atitudes mais sutis do colaborador e demonstrar que se

importa com sua opinido e esta disposto a ajuda-lo.
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3 METODOLOGIA

Nessa secdo € apresentada a metodologia utilizada que engloba a preparacdo de
questionario adaptado do autor Bortolotti (2010) no qual é feita uma avaliacdo da resisténcia a
mudanga. Trata-se de um estudo de caso em que tem como objeto de investigacdo a resisténcia
versus a satisfacdo frente a uma mudanga. Ademais, tem como justificativa a necessidade de
analisar e compreender os efeitos que sdo gerados ap6s uma mudanca significativa em uma
companhia aérea, uma vez que o impacto é visivel e incide na performance do colaborador.
Logo, o estudo em questdo elucida a alteracdo do sistema utilizado para atender aos clientes,
assim o colaborador é quem sofre diretamente com essa mudanga.

O estudo foi realizado junto a equipe de funcionéarios da LATAM, que trabalham
na linha de frente (check-in) em Natal. Esta equipe teve participacao crucial no processo de toda
a mudanca gerada com a implementacdo do novo sistema de atendimento. Um total de 40
funcionarios, em que 32 pessoas responderam o questionario adaptado, que retratava pontos
importantes da resisténcia a mudanca e suas motivacoes.

Yin (2001, p. 32) revela a tentativa de se unir dois aspectos principais a estratégia
de pesquisa, preceituando-se que “Um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”

GODOI, MELLO, SILVA (2012) destaca que o estudo de caso tem sido
amplamente utilizado na area de comportamento organizacional, precipuamente, quando se
quer compreender processos de inovacdo e mudanca organizacional, a partir da complexa
interacdo entre as forgas internas e 0 ambiente externo. Essa investigacdo tem permitido se
rastrear processos de mudanca, identificando-se e analisando-se as forcas histéricas; pressoes
contextuais; e, a dindmica dos grupos de stakeholders, diante da aceitacdo ou oposi¢édo a tais
processos, em uma ou mais organizagoes, ou, em grupos especificos, advindos do seu interior.

O estudo de caso deve estar centrado, em uma situacdo, ou evento particular, em
gue a sua importancia advém do que se revela sobre o fenbmeno, objeto da investigacdo. Essa
especificidade torna-o um tipo de pesquisa, notadamente, adequado, quando se pretende focar
em problemas préticos, decorrentes das intricadas situagdes individuais e sociais presentes nas
atividades, nos procedimentos e nas interagdes cotidianas (FEAGIN, ORUM, SJOBERG, 1991,
GODOI; MELLO; SILVA, 2012, p. 121).

Embora esse tipo de estudo se concentre na maneira cComo uma pessoa, ou grupo

trata determinados problemas, para os citados autores, € primordial inferir uma visdo holistica
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sobre a situacdo, visto ser impossivel interpretar o comportamento humano, destituido da
compreensdo do quadro referencial, no qual os individuos desenvolvem os seus sentimentos,
pensamentos e, as suas agdes. Busca-se, portanto, ndo somente examinar a situagédo, na qual as
pessoas estdo envolvidas, mas também o impacto da mudanca nas suas ideologias e decisoes,
assim como nas interag¢0es sociais inseridas no seu entorno.

Para a realizacdo do estudo de caso, foi tomado como base, primeiramente, a
relevancia que tem para uma companhia aérea a mudanca de um sistema operacional, uma vez
que o impacto é direto e sentido ndo s6 pelo cliente externo como também o interno. Dessa
forma, foi realizado uma anélise nas reacdes e atitudes dos colaboradores frente ao processo de
mudanca e, posteriormente a isso, aplicado o questionério, no qual teve como objetivo detectar
os fatores de resisténcia ou insatisfacdo ao novo sistema de atendimento. Apds o periodo de
aplicacdo da pesquisa, foi realizada a analise dos resultados sendo feita uma reflexdo, quanto

ao que se pdde compreender da visao dos colaboradores frente ao novo sistema.

3.1 LATAM - mudanca no sistema de atendimento no check-in base NATAL

Como instrumento de pesquisa, para que se possa avaliar o que ora foi discorrido,
em relacdo a resisténcia a mudanca, foi examinada a mudanca do sistema de atendimento no
check-in da LATAM que, anteriormente, era conduzido pela AMADEUS, uma solu¢do muito
conhecida, entre as companhias aéreas. Posteriormente, passou-se a adotar o SABRE, sistema
ndo muito conhecido, ainda.

A mudanca de sistema foi realizada em 11 de maio de 2018, porém, antes dessa
transformacdo, realizaram-se indmeros processos de preparo, para que todas as equipes
estivessem prontas. E oportuno registrar que em questionamentos feitos a equipe sobre o
processo de alteracdo do sistema, informaram que houve simulacdes em algumas bases
antecipadamente ao marco principal.

Foram providenciados treinamentos com denominados multiplicadores do ensino,
essas capacitacdes foram realizadas no centro de treinamento da prépria LATAM. Esses
multiplicadores seguiram para as suas bases de trabalho, a fim de se multiplicar o contetdo.
Paralelamente, criou-se uma plataforma denominada host, na qual os colaboradores podiam
acessar manuais de treinamento, dirimir as suas dividas, além de realizar testes de
conhecimento. Essa plataforma, ainda, encontra-se vigente, para que todos tenham acesso e
acompanhem as alteragBGes, pronta-referéncia. Tal informacdo foi enunciada pelos

colaboradores durante a aplicagdo do questionario.
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Mesmo ap6s a implantagcdo do novo sistema, continuou-se com o0 acompanhamento
e reportes de falhas do aparelhamento, que segundo a equipe - durante a pesquisa de campo -
informou estar em constante melhoria e avango. Assim, demonstra-se a continua melhoria e
aperfeicoamento do sistema. No tocante a isso, torna-se uma resposta aos colaboradores que,

de certa forma, criticaram a execugéo do sistema.

3.2 Estudo de caso

Este trabalho monogréafico é respaldado, em uma de suas partes, pela pesquisa
quantitativa, utilizando-se um questionario adaptado de Bortolotti (2010), para se avaliar a
Resisténcia A Mudanca Organizacional (RAM). O instrumento adotado contém prerrogativas
que, avaliam aceitacdo, indiferenca e, resisténcia & mudanca. Portanto, esses quesitos atestam
0S possiveis comportamentos, que um individuo pode apresentar, frente a uma mudanca, no seu
local de trabalho. O modelo utilizado por Bortolotti (2010) possui um ndmero maior de
afirmagdes para que sejam respondidas na escala Linkert. O modelo abrange o hemisfério da
qualificacdo do individuo quanto a sua postura frente a mudancas, como também sua opiniao.

Ratifica-se que, no estudo de caso, promoveu-se quinze questionamentos aos
colaboradores, no que se refere ao processo de mudanca de sistema, desde a sua preparacao a
satisfacdo dos funcionarios, mediante essa alteracdo de software. Diante de uma estimativa de
quarenta funcionarios, trinta e dois colaboradores, agentes de aeroporto, responderam as
questdes. Todos fazem uso do sistema de atendimento e lidam diretamente com o cliente.
Empregou-se a plataforma do “googledocs”, para a criacdo do questionario que possui, Como
caracteristica, a escala Likert, referenciando-se a um modelo de questionario de analise de
Resisténcia A Mudancas (RAM), citado, em um estudo de Vincenzi, Mendes, Gouveia e
Andrade (2016).

O questionario utilizado na pesquisa adaptou-se da seguinte forma: escolheu-se
quinze afirmacdes, as quais objetivou-se identificar o comportamento e a reacdo do funcionario
que vivenciou uma mudanca significativa, no seu ambiente laboral, conforme se delineia a

sequir.



Quadro 5- Questionario sobre a resisténcia a mudanca organizacional

Itens

Concordo

Discordo

Indiferente

Outros

Sou flexivel a uma mudanga.

Sinto que uma mudanga, no
trabalho, corresponde a uma
ameaca.

Vocé se entusiasma com mudancas
que ocorrem no seu trabalho.

Vocé aprecia a perspectiva de um
novo processo, ou prefere realizar o
seu trabalho da mesma forma.

Vocé se dispde a colaborar, para
promover a mudanca de sistema no
seu trabalho.

Vocé se sente contrariado com a
situacdo de mudanca de sistema.

Vocé prefere ndo se envolver na
mudanga que ocorre em Seu
trabalho.

Mesmo se todos acreditarem que a
mudanga de sistema é necessaria
para a sobrevivéncia da empresa,
VOCE permanece resistente.

Vocé se sente inseguro com a
mudanca, devido as incertezas
geradas por uma nova plataforma de
atendimento.

10.

Essa mudanga de sistema é positiva
para a equipe.

11.

O processo de implementacdo do
novo foi feito da forma correta.

12.

A preparagdo para 0 novo sistema
foi insuficiente.

13.

Vocé apresenta resisténcia a
mudanca do sistema porque perde 0s
seus conhecimentos técnicos.

14.

Vocé se sente satisfeito com a
mudanca realizada.

15.

O sistema ndo atende as suas
necessidades operacionais.

Fonte: Adaptado de Bortolotti (2010).

35
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Quanto ao primeiro questionamento proposto aos entrevistados/colaboradores,
inquiriu-se sobre a flexibilidade frente as mudancas, conforme apresenta o Gréafico 1.

Gréfico 1 — Flexibilidade quanto as mudancas

Flexibilidade quanto as mudancas

B Sim
m Nao

B Quando me interessa

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que das trinta respostas obtidas, 76% de toda a equipe mostrou-se
flexivel a algum tipo de mudanga. Com isso, pode-se prever uma fécil adaptacdo ao novo
software.

No tocante a percepcdo de que uma mudanca no ambiente de trabalho pode

corresponder a uma ameaca, o Grafico 2 apresentou as estatisticas apontadas.

Gréfico 2 — Estimativa de que a mudanga no trabalho é uma ameaca

Estimativa de que a mudanga no trabalho é uma
ameaca

m Concordo
H Discordo
M Indiferente
Quando ndo estou sabendo dos detalhes
B Mesmo parecendo uma "ameaga" deve-se

considerar possiveis oportunidades...
M E uma ameaga quando ndo ha

planejamento e quando a economia...

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dentre 32 respostas angariadas, constatou-se que 73% dos entrevistados
demonstrou ndo concordar quanto a mudanga ser considerada uma ameaca, isso favorece ao
fato desses serem flexiveis ao novo.

Assevera-se que 0s resistentes a mudanca percebem as novas ideias, sob
perspectivas diferentes das provenientes daqueles que a principiaram.

Da verificagdo do Gréfico 2, 13,3%, do publico alvo concordou com o fato de o
sentimento de mudanca vir ser uma ameaca. Sobre o entusiasmo, condizente com as alteragdes,
a equipe se mostrou adepta, favorecendo-se as expectativas satisfatdrias, para o novo sistema.
Motivar-se, diante de uma mudanca sistematizada, pode refletir que a equipe acreditou nas suas
vantagens. Para que isso ocorra, é preciso acompanhar o desenvolvimento e a evolucéo dessa

receptividade dos colaboradores, de acordo com o que expde o Grafico 3.

Grafico 3 — Entusiasmo diante de uma mudanga no trabalho

Entusiasmo diante de uma mudanca no trabalho

3,59

12,5%
B Concordo

M Discordo
Indiferente

Depende, se a mudanga for
positiva em todos os ambitos, sim

Fonte: Elaborado pela autora.

Verifica-se que, sobre o aludido entusiasmo, condizente com as mudangas, 42%,
dos trinta e dois membros da equipe, mostrou-se adeptos, favorecendo as expectativas
satisfatorias, para o novo sistema. Os individuos apresentaram-se dispostos e entusiasmados
com 0 processo de mudancga, caracterizando assim um perfil agregador na promocao das
alteracdes.

O Gréfico 4 configura a concordancia, discordancia e indiferenca, diante da
preferéncia pela realizacdo do trabalho, da mesma forma.
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Gréafico 4 — Preferéncia pela realizacéo do trabalho da mesma forma

Preferéncia pela realizagdo do trabalho da
mesma forma

H Concordo
M Discordo

M Indiferente

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse grafico incorre-se de 78,1% discordarem da afirmacdo de que gostam de
realizar da mesma forma sempre seu trabalho, o que contrapde Lima (2009) e Robbins (2010)
em que dispdem, como um dos fatores da resisténcia, a perda da padronizacao e do costume do
modo de se fazer um processo. Portanto, as pessoas se sentem desconfortaveis quando o
processo ja existe, ha muito tempo, e é alterado, visto ndo se ter certeza do seu funcionamento,
ja que o novo foge do seu dominio. Desta feita, 12,5% concordaram em manter da mesma
forma, o seu trabalho; e 9,4% se posicionaram, de maneira indiferente a esse cenario.

O Gréfico 5 estabelece a ideia dos entrevistados, no que tange a disposi¢do desses,
com fins de cooperagdo para a promog¢do de mudancas sistematicas organizacionais, em Sseu

ambiente laboral.

Gréfico 5 — Disposicao para colaborar com a promogdo de mudancas de sistema no
trabalho

Disposicao para colaborar com a promocéao de
mudancgas de sistema no trabalho

B Concordo
M Discordo

M Indiferente

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dentre os trinta e dois respondentes certifica-se que 81,3% concordam em se
motivar para colaborar com a efetivacdo de mudancgas nos sistemas organizacionais; 12,5% séo
indiferentes a essa iniciativa; e, 6,3% estdo em desacordo.

Os colaboradores, diante desse indicador, demonstram que ha disposicdo em
promover as mudancas de forma que facam acontecer e ajudar nos resultados.

O Gréfico 6 expde a opinido dos entrevistados quanto a situacdo de mudanca de

sistema ser algo impertinente.
Gréfico 6 — Opinido quanto a situagdo de mudanca de sistema ser impertinente

Opinido quanto a situacdo de mudanca de
sistema ser impertinente
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Quando o novo sistema nao traz
avangco a rotina de trabalho

Fonte: Elaborado pela autora.

A questdo acima retrata uma divisdo nitida de ponto de vista dos colaboradores,
pois 43,8% se apresenta contrariado e vé como impertinente a mudanca de sistema. Assim,
pode-se propor que esse perfil de colaborador quer sua indisposi¢do com a implementagédo do
novo sistema, isso pressup@e a resisténcia, uma vez que ndo atendeu as expectativas.

O Gréfico 7 demonstra o grau de envolvimento dos empregados no trabalho

Gréfico 7 - Envolvimento nas mudancas no trabalho

Envolvimento nas mudancas no trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora
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A anélise anterior procura refletir sobre a disposicdo dos colaboradores em
intervir ou ndo no processo de mudanga. Com 81,3% a equipe mostrou-se aberta para se
envolver e participar do processo da mudanca de sistema, porém ha, como ponto de aten¢éo, 0s
18,8% que se colocaram contrarios a enredar-se no processo. Isso pode apresentar um potencial
de resisténcia ndo efetiva, pois ao analisar as questdes anteriores, as razdes de resistirem é por
ndo haver eficicia no novo software, no entanto a equipe coloca-se disposta.

Confirma-se que a resisténcia passiva pode ser refletida na falta de
comprometimento do individuo e, fazer com que esse ndo se interesse pela mudanca e por suas
acOes. Entretanto, pelo resultado colacionado, a equipe mostrou-se de forma contréria. Ou seja,
0 grupo aceita envolver-se com o processo de mudanca, isso é positivo para o controle das
possiveis resisténcias de alguns. Logo, quando se aborda o ndo envolvimento com o novo, este
comportamento exemplifica uma atitude nao aceitavel para um processo de mudanca.

O conceito de atitude € um dos mais estudados e antigos da psicologia social. Este
conceito estabelece uma ligacdo entre as disposi¢des individuais e ideias, socialmente,
partilhadas e, depois, as suas formas de avaliacdo corroboraram para a psicologia social.

Mediante o que alguns atores admitem, como sendo a caracterizacdo de atitude,
pode-se observar que, tanto essa existe, por parte do individuo, de forma positiva, ou negativa,
uma vez que alguns se apresentam interessados e se sentem incluidos no processo, quanto ha
aqueles que ficam apéticos as mudangas, ndo manifestando interesse em se envolver. Muitas
das reacBes sdo reflexos de como o sujeito é inserido no processo da mudanca e 0 seu
desenvolvimento entre os integrantes da organizacdo, em seus variados niveis de cargos.

No que se refere a credibilidade quanto a necessidade de mudanca de sistema para
a empresa, o Grafico 8 afigura a resposta dos entrevistados.

Gréafico 8 — Crenca quanto a necessidade de mudanca de sistema a empresa

Crenca quanto a necessidade de
mudanca de sistema da empresa
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Em geral, as pessoas decidem fazer as mudancas, quando as suas expectativas néo
correspondem ao que foi planejado. Do ponto de vista do gerente, a necessidade de se mudar,
geralmente, ocorre quando ha problemas no sistema, relativos a produtividade, satisfacdo e
desenvolvimento. Tal providéncia pode ser decorrente de uma queda da producéo, abaixo dos
niveis esperados; de um aparente ambiente de desmotivacédo; das reclamacdes dos clientes, em
razdo da lentid&o, proveniente do atendimento; e do fato de os funcionarios ndo desenvolverem
as habilidades e capacidades apropriadas ou uma combinacgdo desses fatores (COHEN;FINK,
2003).

A questdo retrata 0 que os colaboradores pensam quanto a compreensdo da
necessidade da mudanca, uma vez que se justifica por meio da concorréncia no mercado e
inovacOes tecnologicas mais baratas, por isso sofre a alteracdo. Porém, mesmo compreendendo
0s motivos a equipe se colocou com 75% resistente ao novo sistema, mediante ao estudo e
analises. Pdde-se observar as razdes para tal resisténcia ocorrida, a equipe ndo viu retorno
positivo do novo sistema, pois esse sofre constantes atualizagoes.

E inconteste que a mudanca ocupa um importante lugar no estudo da viabilidade
organizacional. Quando realizada, adequadamente, capacita-se a organizacdo a manter a sua
viabilidade e competitividade, em um ambiente mutével e incerto. Trata-se da mudanca
construtiva que assegura condic¢Bes renovadas e estimuladoras a Organizacdo. Porém, quando
essa transformacao se prop0e, erroneamente, pode-se extinguir uma Organizacdo, conduzindo-
a a inviabilidade (CHIAVENATO, 2010).

CHU (2003) ressalva que a economia global proporciona tantos riscos quanto
oportunidades, forcando as organizacGes a buscarem melhorias continuas, ndo somente para se
competir, mas para sobreviver. Diante disso, as OrganizagOes precisam se reinventar, sair do
status quo, quebrar paradigmas e realizar mudancas. Dessa forma, explica-se o fato de em uma
empresa multinacional, de alta competitividade, fazem-se necessarias acbes de mudancas para
que financeiramente possa permanecer com vantagens, isso aconteceu com a LATAM ap0s a
fusdo LAN e TAM, quando foi preciso unificar ndo somente seus procedimentos, como também
seus processos fazendo uso de um Gnico sistema operacional de atendimento, dessa forma foi
escolhido o Sabre.

Herzog (2004) disciplina que as situacdes capazes de provocar mudangas podem
ser classificadas em trés categorias, com iguais possibilidades para cada uma dessas,
originando-se da organizacgdo ou do ambiente:

a) crises e problemas: dificuldades com a estrutura organizacional, incapacidade de

atender as necessidades dos clientes, restricao de recursos;
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b) novas oportunidades: introdugdo de novas tecnologias e, de novos produtos e
servicos, disponibilidade de outros recursos; e,

c) novas diretrizes internas ou externas: adequacdo as novas leis; adaptacdo as
novas estratégias corporativas; implementacdo de modernos sistemas de
controle.

O Gréfico 9 delibera os percentuais de inseguranca dos funcionarios da empresa,

quanto as alteracdes previstas, em razdo de uma nova plataforma de atendimento.

Grafico 9 — Inseguranca quanto as mudancas devido as incertezas de uma nova
plataforma de atendimento

Inseguranca quanto as mudancgas devido as
incertezas de uma nova plataforma de atendimento

3,7%
6% m Concordo
u Discordo
Indiferente

A inseguranca somente surge se 0
novo processo ndo for devidamente
esclarecido

Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico acima demonstra claramente o quanto a equipe se sente insegura com 0
novo sistema de atendimento. Em torno de 59,4% representa os colaboradores que tem receio
de como seria a operacgdo apds a mudanca, uma vez que a nova plataforma de atendimento néo
apresentou uma seguranca e eficacia esperada pelos seus usuarios. O que nos faz refletir as
razBes pelas quais um colaborador se sente inseguro com a implementacéo de novo sistema.

As caracteristicas individuais e as incertezas, trazidas por um novo sistema, podem
resultar em percepgdes de tensdo e ameacga, com uma consequente resposta sobre a forma de
resisténcia passiva, caracterizada pelo uso inadequado do sistema (MARAKAS;
HORNIK,1996 apud FERNANDES; JOIA; ANDRADE, 2012, p. 148).

O Gréfico 10 abaixo mostra, em termos percentuais, o nivel de credibilidade da
equipe, quanto ao fato de uma mudanca organizacional ser algo positivo para a empresa.
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Gréafico 10 — Crenca de que a mudanca de sistema é positiva para a equipe

Crenca de que a mudanca de sistema é positiva
para a equipe
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m Causa alguma inseguranca, mas no

geral, mudancas sdo necessarias

Fonte: Elaborado pela autora

Mediante ao resultado 40,6% discordam que a mudanca seja positiva para empresa,
isso se deve aos fatores de inseguranca geradas pelas falhas do novo sistema, porém ha 43,8%
que defendem a mudanga como positiva para equipe, trazendo um novo momento e novos
desafios para todos. Mesmo perante esse cenario, 43% dos trinta e dois
colaboradores/respondentes, neste estudo, veem a mudanga como positiva para a equipe, tendo
em vista que mudancas sdo necessarias e, muitas vezes, alavancam a empresa para outro nivel
de competitividade necessaria no mercado.

No Grafico 11, demonstra-se a opinido dos entrevistados, no que tange a forma

correta de se implantar um processo de mudancga organizacional.

Gréfico 11 — Opinido quanto ao processo de implementacéo ter sido feito da forma
correta

Opinido quanto ao processo de implementacéo
ter sido feito da forma correta
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Fonte: Elaborado pela autora
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Para ser implementada a mudanca, € preciso um preparo extenso e complexo, para
que ndo haja rejeicdo ou obstaculos, sem resolugdo. Dessa forma, o resultado comprova que
75% da equipe concorda que a maneira de implementacdo e preparacdo para 0 novo sistema
foram realizados de forma coerente. Para isso, realizou-se treinamentos, avaliacfes que
proporcionaram identificar quais eram os déficits de cada colaborador. Também ocorreu um
acompanhamento continuo e abertura para sugestdes de melhorias no sistema. Isso pode ser
identificado na versdo atual utilizada que € 9.0, ou seja o sistema sofreu varias alteracdes desde
sua implementacdo devido a reportes de falhas (melhorias na sua eficiéncia).

A mudanca de sistema deve levar em consideracdo uma soma de processos, que
sofreram alteracGes, dentre estes, o processual, através da utilizacdo de novo sistema;
interpessoal, tendo em vista que uma vez efetuada uma alteracdo de sistema, é evidente a
necessidade do seu trabalho; e, identificar os colaboradores promotores e detratores do novo
sistema.

Por conseguinte, na etapa final, foi auferida uma avaliacdo de feedback, para que
todos pudessem avaliar e identificar os pontos de melhorias. Vale informar que, ha um canal
direto com o colaborador, via ferramenta digital, para que esse possa pontuar 0s avangos; 0s
obstaculos; e, os problemas apresentados pelo sistema, a fim de que possam ser corrigidos.

No Grafico 12, configuram-se os pontos de vista dos respondentes quanto ao
periodo concedido a preparacdo do novo sistema ser insuficiente.

Gréafico 12 — Insuficiéncia quanto ao tempo para a preparacao do novo sistema

Insuficiéncia quanto ao tempo para a
preparacdo do novo sistema

m Concordo
m Discordo

Indiferente
Fonte: Elaborado pela autora.

Por outro lado, diferente da questdo anterior que menciona sobre ter sido um
processo adequado, pela opinido dos colaboradores, essa questéo reflete que 53,1% concordam
com a insuficiéncia do tempo, para preparagdo no uso do novo sistema. Ou seja, as ferramentas
utilizadas foram satisfatorias, porém o tempo oferecido e dado para a aprendizagem, pela

opinido da equipe, foi insuficiente. Por isso, ndo se conseguiu absorver com qualidade todas as
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informagdes. Em paralelo, ha 40,6% que discordam em ter sido suficiente a preparacdo, uma
vez que alguns colaboradores apresentaram maior resisténcia e dificuldade em adaptar-se ao
novo software.

Por se tratar de um novo padréo, é imprescindivel a disponibilizacdo de tempo para
o0 treinamento do sistema; a fim de compreender as suas funcionalidades; como também
aperfeicoar o seu entendimento e de que esse periodo estimado néo € suficiente.

Quando se trata de implementacdo de novos sistemas de atendimento e que tem um
impacto direto na visdo do cliente externo, é de suma importancia que haja um tempo adequado
para que sejam testadas, estudadas e avaliadas todas as formas de utilizar o novo software. Para
assim, na virada do sistema, ndo haver um impacto negativo na visdo do cliente e ndo gerar
inseguranga nos usuarios, uma vez que € a ferramenta principal para que a operagdo flua com
rapidez e seguranca.

A tese de que, a resisténcia a mudanca, em face de se perder os conhecimentos
técnicos é atestada no Gréfico 13.

Gréafico 13 — Crenga de que a resisténcia a mudanca do sistema pode causar a perda
dos conhecimentos técnicos

Crenca de que a resisténcia a mudanca do sistema
pode causar a perda dos conhecimentos técnicos
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Fonte: Elaborado pela autora.

Da observagdo dos resultados colacionados, compostos de trinta e duas respostas,
68% da equipe mostrou ndo ter receio de perder 0s seus conhecimentos técnicos, iSso
demonstra, positivamente, uma forma madura de se lidar com as mudancas, enquanto 25%
concordam em se sentirem resistentes, por causa da perda dos conhecimentos técnicos, antes
utilizados no sistema de atendimento antigo. Assim, a partir da pratica do novo sistema todos

os colaboradores passam a zerar seus conhecimentos e tém como desafio aprender o novo, isso



46

gera inseguranca e um desconforto identificado mais facilmente nos colaboradores mais antigos
que ja estavam acomodados com o Amadeus, sistema utilizado anteriormente.

Robbins (2011) manifesta que as fontes de resisténcia individual a mudanca
residem nas caracteristicas humanas basicas, tais como percepcdes, personalidades e
necessidades. Dentre esses, constata-se o receio do desconhecido, em decorréncia da sensacéo
de troca do que era familiar, pela sensagdo de incerteza do obscuro. Situagao essa, confirmada
com o fato das pessoas rejeitarem o desconhecido. Isto posto, percebe-se que os funcionarios
das Organizacgdes também nutrem esse sentimento negativo diante do novo.

No que se refere a satisfacdo desses funcionarios quanto as mudangas, o Gréfico 14

representa esse contexto, com 0s seus respectivos pontos de vista de trinta e dois respondentes.

Gréafico 14 — Satisfacdo quanto a mudanca realizada

Satisfacdo quanto a mudanca realizada
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Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo em vista o resultado de que 71,9% dos colaboradores apresentaram-se
insatisfeitos com a mudanca, pode-se elencar algumas possiveis razfes, que geraram o alto
indice de insatisfagdo, considerando-se um dos comentarios de que o sistema ainda é falho, ndo
gerando seguranga para 0s seus usuarios. Dessa forma, mesmo atingindo-se um dos objetivos,
que é a reducao de custos na empresa, ndo se contou com a eficacia do software.

E bastante representativo o numero de 71,9% dos colaboradores que nio estdo
satisfeitos com o novo sistema. Mediante todas as analises justifica-se a resisténcia, ndo pela
indisposicdo de colaborar com o processo de mudanga, mas sim, pela percepcdo de que o
sistema ndo atendeu as expetativas do publico-alvo, uma vez que sua eficacia e utilizacdo nédo
foram bem apresentadas. E durante o processo de uso apresentou falhas, que no decorrer da
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implementacdo, foram ajustadas, porém o sistema ainda permaneceu ineficiente, comparado
com o anterior.

De acordo com Reboucas (2006), a pratica tem demonstrado que as melhores
mudancas, nas estruturas organizacionais, sdo as que obedecem as seguintes premissas basicas:

a) sdo decorrentes da estratégia basica da empresa;

b) conduzem ao alto desempenho, com resultados, efetivamente, melhores e,

diferencas mensuraveis;

) sdo sustentadas por ideias inteligentes, criativas e diferenciadas;

d) séo direcionadas para as necessidades e expectativas dos clientes e, do mercado,

em geral;

e) ttm o foco da administracdo centrado em indicadores de desempenho

estruturados, bem como incorporados pela empresa;

f) proporcionam incremento nas receitas e, ndo apenas na reducdo dos custos;

g) integram um processo de melhoria continua; e,

h) sdo sustentadas por profissionais capacitados, habilidosos e, principalmente,

criativos.

Dessa forma, o resultado se mostra como um ponto de preocupagdo, pois um
namero superior a metade dos funcionarios mostra-se insatisfeito com a mudanga, e um dos
fatores principais € devido a inseguranca apresentada pelo software e, as inlmeras mudancas,
conjuntamente.

Para se complementar o contentamento de uma equipe, quanto a um novo sistema
adotado, como sendo um reflexo da eficiéncia do software, ANDRADE; FALK(2001) avaliou
a eficacia desses sistemas de informacdo, considerando-se duas dimens@es: a satisfacdo do
usuario; e, a qualidade das informacdes geradas pelos sistemas.

Certifica-se, portanto, que € preciso unir a eficacia do sistema a satisfacdo do
usuario. Ha necessidade de efetuar questionamentos que revelem se tal sistema atende as
necessidades dos colaboradores; se o novo é melhor do que o antigo; se é apresentada
instabilidade, entre outras inquiri¢Ges.

O Grafico 15 retrata 0 argumento dos funcionarios da empresa estudada, em termos
percentuais, no que se refere a crenca de que o sistema ndo atende as necessidades operacionais

da empresa.
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Gréafico 15 — Crenca de que o sistema ndo atende as necessidades operacionais
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Fonte: Elaborado pela autora.

No tocante as necessidades atendidas pelo novo sistema, constata-se que, diante de
trinta e dois respondentes, 68,8% dos participantes acreditam que, 0 SABRE néo corresponde
as expectativas operacionais as quais deveria atender, devendo demonstrar eficiéncia, em seu
uso. Essa questdo reafirma o que foi discutido anteriormente sobre a insatisfacdo do
colaborador frente ao novo sistema, ndo por causa de ser um novo programa a ser usado e sim
pela ineficiéncia do software. Porém, vale ressaltar que ha colaboradores, 21,9% que estiveram
de acordo com as necessidades atendidas pelo novo sistema.

ANDRADE; FALK (2001) considera a mudanca tecnoldgica uma transformacéo
revolucionéria, visto que, nesse tipo de processo, ela costuma apresentar-se como de alta
magnitude, ocorrendo, geralmente, em um espago de tempo relativamente curto. Devido aos
elevados investimentos em equipamentos, consultorias e servigos, 0s gestores tendem a
pressionar, para que os resultados, com o uso da Tl aparecam o mais rapido possivel,
justificando-se os investimentos, 0 que nem sempre 0corre, Nesse curto prazo.

Em sintese os questionamentos realizados tiveram o intuito de compreender e
identificar se de fato houve resisténcia ao novo sistema adotado ou se a insatisfacdo, pelas
expectativas do novo software, foi a causadora da resisténcia e opinides contrarias a
implementacdo do sistema. Dessa forma, pelas respostas apresentadas, pode-se observar que
em parte a equipe apresentou-se bastante insatisfeita, 71% com o novo sistema, devido a sua
ineficiéncia e as falhas apresentadas, diferente do que se refere a resisténcia, uma vez que 0s
colaboradores se mostraram em 81% dispostos a colaborar com o processo de mudanca.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A realizacédo deste trabalho propGe uma andlise e o inicio de discussdes que possam
buscar compreender as varias visdes do colaborador que passa por um processo dificil de
mudancga em que precisa adaptar-se e compreender as decisdes da Organizacdo, quanto aos
processos que tém como consequéncia impactos, ndo s6 para o cliente interno, como também
externo.

Para a realizacdo deste trabalho monografico, foi utilizado o instrumento de
questionario, o qual avalia a visdo dos colaboradores, frente a uma mudanca significativa, que
propOe a alteracdo do software de atendimento, no check-in da Companhia LATAM, sendo
possivel extrair dados referentes a satisfacdo do colaborador. Mediante as respostas cedidas,
confirmam-se algumas proposicdes de autores mencionados.

O objetivo do estudo em pauta consistiu em identificar se houve satisfacdo ou
resisténcia a mudanca, frente a migracéo do software outrora adotado (saindo do AMADEUS
para o sistema SABRE), assim como entender os porqués de individuos reagirem de forma
negativa ou positiva, delineando-se as possiveis razdes das insatisfacdes e resisténcias a tal
mudanca. Ndo se olvidando os seus mediadores, afinal, um processo de mudancas
organizacionais, muitas vezes, € continuo e necessario.

A resisténcia pode ser consequéncia de aspectos légicos, psicolégicos ou
sociologicos. Os aspectos l6gicos abrangem o esforco requerido para uma pessoa se ajustar a
mudanca, incluindo-se novos deveres e tarefas, que precisam ser assimilados. Constatou-se que
a maioria, representada em 81% dos colaboradores apresentaram-se dispostos a colaborar com
a mudanga, assim como em 76,7% se colocaram ser flexiveis a mudangas no ambiente de
trabalho. Dessa forma, pode-se responder um dos objetivos especificos a respeito das
caracteristicas individuais dos colaboradores quanto a resisténcia, pois 81% dos colaboradores
se apresentam com o comportamento favoravel a pratica de mudancas e ainda se colocam
dispostos a ajudar, ndo havendo assim resisténcia ao novo. Conclui-se que, a resisténcia a
mudanca ao sistema Sabre, ndo se deve ao fato da equipe ndo desfavorecer as mudangas,
tampouco de néo estar disposta a realizar o seu trabalho de forma diferente, utilizando-se de
novas ferramentas. Descartando assim, a ideia de que os colaboradores ndo sdo flexiveis ou sdo
resistentes a mudanga.

Concernente as raz0es da resisténcia despertarem um sentimento de inseguranga -
trazido pela nova plataforma de atendimento - a maioria dos colaboradores (total de 68,8%) nao

apresentaram aspectos psicoldgicos, como razfes a uma resisténcia, uma vez que estes
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cooperadores tratam da logica, em termos de atitudes e sentimentos, no que se refere as
mudangas. Ademais, as pessoas podem sentir medo do desconhecido, esse fato configura o total
de 25%, desconfiar da lideranca do gerente, ou crer que a sua seguranga no emprego pode estar
ameacada.

Quanto a resisténcia socioldgica, essa apresenta-se como logica, em termos de
interesses de grupos e valores sociais envolvidos. Os valores sociais sdo forgas poderosas e
devem ser, criteriosamente, considerados. Tratando-se do objeto de estudo, alguns grupos de
individuos apresentaram-se desmotivados, 0 que pode corroborar para um fator social
preocupante, uma vez que influencia o comportamento de outros. N&o houve, pelo estudo
realizado, a identificacdo de resisténcia por razfes sociais, pois a equipe apresentou-se disposta
e aberta para a mudanca e trabalhando em equipe para o alcance do resultado. O que p6de-se
observar foi quanto a percepc¢éo de perda dos conhecimentos técnicos, devido ao novo sistema,
uma vez que 68,8% discorda sentir-se inseguro devido a perda do conhecimento anterior.

Realizar mudancas, em uma organizacao requer um preparo complexo que abrange
ndo somente os gerentes e as equipes de decisdo. E preciso tracar estratégias de implantacéo, e
gue nessas sejam consideradas as variadas formas de resisténcia, bem como as suas razées, pois
resistir ndo é sindbnimo de resultados ou decisdes ruins. No entanto, sdo indicios que devem ser
considerados para se avaliar e reformular a maneira de como séo efetuadas as mudangas
organizacionais, devendo haver um retorno, por parte da equipe.

De acordo com o resultado da pesquisa, os colaboradores da base de Natal
mostraram-se disponiveis, para aceitar a mudanca proposta, comprometendo-se com 0 processo
de alteracdo do software Amadeus para o Sabre. Além disso, afirmaram que, mudangas sao
aceitas, visto que os funcionarios nao sdo acomodados com as mesmas formas de trabalho. Em
resposta ao objetivo especifico que trata da percepcao do individuo frente a mudancas tem como
resposta que a mudanca de forma geral é algo bem visto pelo individuo. Ressalta-se que a
questdo-problema ndo representou essa mudanga em Si, mas a preparagdo para essa, e a
ineficiéncia do novo sistema que, no seu primeiro uso, ndo correspondeu as necessidades de
execucdo do trabalho de forma eficiente. Dessa maneira, pode-se chegar ao objetivo geral
proposto no trabalho, pois por todo o relato os colaboradores da LATAM, sediados em Natal,
ndo apresentaram resisténcia ao processo de mudanca do sistema, o que ocorreu foi a
insatisfacdo, mediante a execucdo ineficiente do sistema, uma vez que 71,9% discordam
estarem satisfeitos com o novo software, apontando a necessidade de melhorias no sistema para

gue atenda as necessidades reais dos usuarios.
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Em verdade, mais da metade dos colaboradores concordou que o tempo de preparo
para esta mudanca foi pouco, isso gerou insegurancas para a equipe. Dessa forma, pode-se
alcancar o objetivo especifico que trata das reacdes pods implementacdo, ou seja, a equipe se
mostrou engajada no processo, tendo consciéncia do momento de mudanca, porém como uma
das consequéncias pdés mudanca que pdde ser observado foi quanto a satisfacdo destes
colaboradores, em virtude da implantagcdo do novo sistema, a maioria apresentou-se insatisfeito,
em virtude, ndo do fato de haver uma mudanga, mas em razdo dos problemas e limitacdes
atinentes ao programa escolhido para ser utilizado. As possiveis razdes para a insatisfacdo dos
colaboradores compreendem a provavel ineficiéncia, a constante comparagdo com o sistema
antigo e néo por conta de simples resisténcia ao novo.

Desta feita, conclui-se que 0s estudos sobre resisténcia as mudancgas se tornam
crescentes. Avaliando-se inUmeros fatores geradores dessas, as formas paliativas e de trata-las
sdo, também, baseadas em muitas vertentes. Vale considerar que uma destas prerrogativas nem
sempre esté ligada ao simples fato do colaborador resistir aos novos projetos e as novas atitudes
da empresa, mas em razao da maneira errada com gue sao aplicados; do tempo utilizado; e, das
falhas decorrentes do sistema escolhido.

A partir das informacdes adquiridas, a resisténcia a mudanca nao € para ser tratada
como algo desprezivel no processo organizacional, mas como um importante indicador de
elaboracdo de estratégias de execucdo, para fins de uso do desenvolvimento organizacional.
Destarte, promove-se um aprimoramento continuo, por meio, inclusive, da opinido dos usuarios
do sistema, quando procura-se aperfeicoar, progressivamente, o programa, e adquirir um
retorno satisfatorio quanto a essas melhorias realizadas.

Com isso, registra-se que a LATAM trabalha, desde o periodo de maio de 2018,
com da implementacdo deste programa, no qual atestam-se progressos, a exemplo criou-se uma
plataforma digital, na qual se reportam todos os erros apresentados pelo software, para
providenciar as devidas corre¢des. Dessa feita, a versao do programa adotado, ja ndo é a mesma
do inicio. Com isso, demonstra-se que uma vez realizado o processo correto de implantagédo de
um sistema, além de considerar as variadas formas de resisténcia - como 0 insumo para a
realizacdo de melhorias e avancos - tal conduta possibilita a inser¢do dos colaboradores neste
processo. Assim sendo, evidencia-se o papel do colaborador como protagonista das acdes a
serem realizadas, ndo apenas um coadjuvante.

De fato, mudangas organizacionais sempre existirdo, bem como novos
procedimentos e novas formas de trabalho. Por isso, é importante haver uma constante atividade

de renovacdo e conscientizagdo das equipes, para se compreender que, em um mercado cada
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vez mais competitivo, faz-se necessario promover mudancas, sejam essas de pequeno ou grande
porte. Em suma, para que esse tramite ocorra, é necessario um complexo preparo, que aborde
desde as razdes da sua realizacdo, até 0 modo como deve ser elaborado. Este estudo tem como
intuito agucar mais investigacdes envolvendo companhias aéreas e o que abrange seu mercado,
pois é uma problematica que requer mais exploracdo, a fim de um maior entendimento e
esclarecimento ao publico, que ndo tem acesso as informagdes da logistica de tomada de
decisOes e os porqués de serem feitas, afinal ndo vale apenas o olhar da empresa, mas também

do, até entdo, vivenciador das acdes — o colaborador.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO A EQUIPE DE
COLABORADORES DE LINHA DE FRENTE DA CIA LATAM EM NATAL

A pesquisa de campo € proposta por meio de um questionario, composto de quinze

perguntas disponibilizadas via plataforma digital, para se obter a resposta dos colaboradores.

Local de trabalho dos funcionarios entrevistados: Cia LATAM, de Natal.
Total de entrevistados: 32.
Faixa etaria: entre 20 e 30 anos.

NUmero de respondentes: 32.

As perguntas foram extraidas e adaptadas do modelo de Bortolotti (2010), encontrado
no artigo Resisténcia a mudanca organizacional: avaliacdo de atitudes e reacbes em grupo de
individuos, de Bortolotti, Junior e Andrade (2011, p.6).0 questionario compreende quatro
categorias de resposta, segundo a escala Likert, quais sejam discordo, concordo, ou indiferente.

1. Sou flexivel a uma mudanca

2. Sinto que uma mudanca, no trabalho, corresponde a uma ameaca

3. Voce se entusiasma com mudangas que ocorrem no seu trabalho.

4. \océ aprecia a perspectiva de um novo processo ou prefere realizar o seu trabalho da mesma

forma.

5. Vocé se dispde a colaborar, para promover a mudanca de sistema no seu trabalho.

6. Vocé se sente contrariado com a situacdo de mudanga de sistema.

7. Vocé prefere ndo se envolver na mudanca que ocorre em seu trabalho.

8. Mesmo se todos acreditarem que a mudanca de sistema é necessaria para a sobrevivéncia

da empresa, Vocé permanece resistente a esta.
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9. Vocé se sente inseguro com a mudanca, devido as incertezas, geradas por uma nova

plataforma de atendimento.

10. Essa mudanca de sistema € positiva para equipe.

11. O processo de implementagéo do novo foi feito da forma correta.

12. A preparacdo para o novo sistema foi insuficiente.

13. Vocé apresenta resisténcia & mudanca do sistema porque perde 0s seus conhecimentos

técnicos.

14. Vocé se sente satisfeito com a mudanca realizada.

15. O sistema néo atende as suas necessidades operacionais.

Com o questionério proposto, o qual o colaborador precisou concordar, ou discordar, ou
ser imparcial, foi possivel entender as razdes pelas quais foram identificadas resisténcias,

devido a implantacdo do sistema SABRE.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA MODELO BORTOLLOTI (2010)
QUESTIONARIO RAM (RESISTENCIA A MUDANCA)

Tabela 1

Estrutura Fatorial da Escala de Resisténcia a Mudanca (RAM)

Itens Fator |

37. Néo estou interessado em realizar atividades que resultardo em mudancas. 0,67

34. Sinto que a mudanca é uma ameagca. 0,62

21. Quando mudancgas acontecem, procuro ndo me envolver nos problemas oriundos dela,
procuro nao estar envolvido em problemas que ndo sdo meus.0,62

22. Sinto que tenho entusiasmo para lidar com mudancas no meu trabalho. (r) 0,62

47. Se alguém me pressiona para mudar alguma coisa, tendo a resistir, mesmo se a mudanca
pode beneficiar-me.0,62

38. Prefiro fazer sempre as mesmas coisas no meu trabalho, ao invés de tentar coisas diferentes.
0,60

25. Se mudancas séo implementadas no meu trabalho, gosto de participar delas. (r) 0,60

49. Se houver mudangas no meu trabalho, recuso a fazer trabalhos extras. 0,60

14. Apoio as a¢bes dos meus colegas contra mudangas que ocorrem no meu trabalho. 0,60

28. Quando ocorrem mudancas encontro motivos para me queixar da geréncia. 0,58

10. Tento evitar as responsabilidades adicionais decorrentes de mudangas em meu trabalho.
0,58

50. Se mudangas acontecem, ndo me sinto comprometido. 0,58

15. Quando mudancas acontecem, procuro fazer somente o que é necessario. 0,57

05. Quando falam em mudancas faco de conta que ndo € comigo. 0,57

43. Estou disposto a colaborar para promover mudancas no meu trabalho. (r) 0,56

08. Sinto-me extremamente irritado em situacdes de mudanca. 0,56

26. Considero negativas as mudancas organizacionais. 0,55

19. Se houver mudancas, atuo sem compromisso. 0,54

16. Prefiro ficar indiferente as mudancas. 0,54

31. Tenho receio em contribuir com as mudangas no meu trabalho. 0,54

11. Na iminéncia de uma mudanca no meu trabalho, procuro formas de impedir que ela venha
Acontecer. 0,53

07. Se a mudanga implica em fazer algo que néo gosto, realizo as tarefas lentamente. 0,53

44. As vezes evito mudancas no meu trabalho mesmo que sejam boas para mim. 0,53
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09. Experimentaria coisas novas provenientes de mudancas no meu trabalho. (r) 0,51

40. Mesmo se todos acreditarem que as mudangas sdo necessarias para a sobrevivéncia da
empresa, ndo penso que isso seja verdadeiro.0,51

06. Coopero ativamente para realizar a mudanca quando ela acontece. (r) 0,50

42. Se eu fosse informado, que haveria uma mudanga em meu local de trabalho, lidaria com a
situagdo com estresse.0,59

36. Sinto-me amedrontado quando mudancas acontecem devido as incertezas geradas por uma
nova forma de trabalhar.0,48

02. Sou capaz de me adaptar as mudancas quando elas ocorrem. (r) 0,46

32. Gostaria de ganhar novas experiéncias provenientes de mudangas no meu trabalho. (r) 0,46
35. As vezes, recuso-me a mudar o modo como faco o meu trabalho. 0,45

01. Enfrentaria desafios proporcionados pelas mudancas no meu trabalho. (r) 0,45

27. Acredito que tenho estabilidade emocional para lidar com mudancas no meu trabalho. (r)
0,45

12. Sinto que mudancas na minha rotina prejudicam meu trabalho. 0,45

45. Caso a mudanca tornasse meu trabalho mais dificil, ndo tentaria melhora-lo. 0,44



