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CULTURA E A RESISTENCIA A MUDANCA ORGANIZACIONAL

Conceicdo Carolina Silva dos Santos

RESUMO

Este artigo tem como um dos objetivos, analisar a resisténcia da mudancga organizacional,
por meio da cultura da empresa Sydharta Seguros. O teorico referencial foi estruturado
de forma que abordassem os conceitos essenciais sobre o tema Cultura e a resisténcia a
mudanca organizacional. Ja a pesquisa € caracterizada como descritiva, na qual foi feita
uma descricdo e analise minuciosa, utilizando dados qualitativos, e principalmente dados
quantitativos. Neste artigo priorizou-se a pesquisa bibliografica e documental. E esta
espécie de pesquisa bibliografica foi necesséria para obter uma coleta de dados,
mensurando assim o grau de resisténcia a mudanca organizacional. Pelo fato de ser uma
pesquisa de campo, a mesma foi realizada no local do estagio. Concluiu-se definido que
realmente existe a resisténcia com a mudanca organizacional na empresa Sydharta
Seguros, por falta de comunicagéo, explicacOes e definicoes.

PALAVRAS-CHAVE:
Mudanga organizacional. Resisténcia & mudanca. Cultura organizacional

ABSTRACT

This article aims to analyze the resistance of organizational change through the culture of
the company Sydharta Seguros. The theoretical framework was structured to address the
essential concepts on the theme Culture and resistance to organizational change. The
research is characterized as descriptive, which was made a description and thorough
analysis, using qualitative data, and mainly quantitative data. In this article, the
bibliographic and documentary research was prioritized. And this kind of bibliographic
research was necessary to obtain data collection, thus measuring the degree of resistance to
organizational change. Because it is a field research, it was performed at the internship site.
It was concluded that there is really resistance to organizational change in Sydharta
Seguros, due to lack of communication, explanations and definitions.
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Organizational change. Resistance to change. Organizational culture.
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1 INTRODUCAO

As organizacfes vivem em uma mudanca constante em busca de melhoria.
Porém, nem sempre o impacto ou reacdo causada por essa mudanca é aceita de forma
facil, pois alguns colaboradores tendem a resistir. Tais reacdes podem ir da aceitacao
a indiferenca ou a resisténcia (CANCADO; SANTOS, 2014).

Conforme as mudancas vao acontecendo, 0 modo de realizar as tarefas ou o
processo de trabalho vai perdendo a familiaridade, podendo originar incertezas e
medo do desconhecido e tornar as pessoas mais vulnerdveis e sujeitas a reacdes
imprevisiveis (BEER, 2010). Constroi-se, assim, especificamente as percep¢des
notadas na mudanca organizacional que podem influenciar na cultura da empresa.

Em fevereiro de 2018, surgiu a oportunidade de a autora trabalhar na empresa
Sydharta Organizacdes e Servigos Ltda., ou Sydharta Seguros, nome fantasia, que €
uma empresa de seguros multimarcas que nasceu em 2014. Esta organizacdo também
era conhecida pelos colaboradores como Finansid, pois a mesma estava passando por
algumas mudancas, e uma dessas alteracdes foi conceber uma Unica sede em
Aracaju/SE, na qual houve a necessidade de todos os colaboradores aprenderem
novas culturas da organizacéo agora unificada.

Ao trabalhar como estagidria ndo obrigatorio, remunerada, e observar a
empresa, durante 8 meses, pdde-se analisar que os colaboradores estavam com
resisténcia a novos habitos, maneiras, praticidade e formalidade. E essas mudancas
sd0 necessarias e mexe com a cultura da empresa.

Dessa maneira, fez-se necessario investigar, sistematicamente, como
possiveis indicadores de rejeicdo ou de resiténcia, para saber 0 que causava essa
resisténcia a mudanca, procurar meios de identificar os aspectos que dificultam a
aceitacdo das mudancas na cultura organizacéo.

Diante dessa abordagem definiu-se 0 objetivo geral do presente trabalho:
Como se da a resisténcia dos colaboradores frente a mudanca cultural na
empresa. Propor como pode ser feito para que os colaboradores assimilem a nova
cultura da empresa melhorar a transi¢do e ndo resistindo a essa mudanca, identificar
as dificuldades enfrentadas pelos colaboradores, pesquisar juntamente aos
funcionarios de que forma pode aperfeigoar o conhecimento frente ao ambiente da

cultura organizacional.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O presente estudo, foi estruturado de forma a abordar conceitos essenciais
sobre o tema Cultura e a resisténcia a mudanca organizacional. Diante disso, faz-se
necessario explicar o que seria a cultura organizacional, e a influéncia da cultura para

a rotina e 0s processos dentro de uma organizagéo.

2.1 Cultura Organizacional

A cultura implica uma coletividade. As organizacfes sdo entidades
simbolicas, porque funcionam seguindo modelos implicitos na mente de seus
membros (HOFSTEDE, 2001), o que interferird na satisfacdo dos envolvidos e,
consequentemente, no desempenho da empresa (GREGORY et al., 2009). Morgan
(2007) argumenta que, a cultura organizacional torna-se conhecida ao verificar
conjunto de costumes, habitos e crencas, através de normas, valores, atitudes, dos
colaboradores trabalhando juntos e compartilhando ideias. E a mesma (GUESSI,
2017) descreve que, a cultura de uma organizagéo ndo nasce com ela, mas se forma
ao longo de sua existéncia, até o fim da mesma. E consolidada por meio de um grupo
de funcionérios, que permanecem por mais tempo na empresa e repassando aos
demais funcionarios que sdo contratados ao longo dos anos, formando um grupo de
valores, e uma caracteristica propria, que passa a ser reconhecida dentro e fora da
empresa.

A cultura pode servir como um indicativo, baseando-se nas atitudes dos

funcionarios conforme descrito por Robbins (2010):

Em primeiro lugar, a cultura tem o papel de definidora de fronteiras, ou seja: ela cria
distingdes entre uma organizacao e as outras. Segundo, ela proporciona um sentido de
identidade aos membros da organizagdo. Terceiro, facilita 0 comprometimento com
algo maior do que os interesses individuais de cada um. Quarto, ela estimula a
estabilidade do sistema social. A cultura é a argamassa social que ajuda a manter a
organizagdo coesa, fornecendo os padrdes adequados para aquilo que os funcionarios
devem fazer ou dizer. Finalmente, ela serve como sinalizador de sentido e mecanismo
de controle que orienta e da forma as atitudes e comportamento dos funcionarios
(ROBBINS, 2010, p. 504).

Entdo pode-se dizer que a cultura organizacional afeta a empresa como um
todo, vai do funcionario aos negocios da empresa, podendo-se abalar até os
comportamentos de todos, ja que a cultura é um sinalizador de comportamento. Por
isso € aconselhavel que se reconhega de maneira que possa tracar estratégias a fim de

fortalecé-la ou caso se pretenda muda-la para melhor, mas com planejamento. E



nitido que cada organizacdo tem sua propria cultura, e para implantar uma mudanca,
acaba atingindo a cultura organizacional.

Desenvolver uma cultura de aceitacdo da modificacdo é fundamental no
processo de implantacdo de mudanca organizacional, pois sem a cultura é impossivel
obter resultados bem-sucedidos, mesmo que a alteracdo seja bem planejada
(BREGION, 2013). Todavia a cultura define a misséo de provocar o nascimento e 0

estabelecimento dos objetivos da organizacao.

2.2 Mudanga Organizacional

A mudanca é toda transformacao de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em
partes ou no conjunto da organizacgao (WOOD JR., 2000). A mudanca organizacional
surge a partir de um deslocamento de uma determinada situacdo organizacional,
independentemente se a situacdo for interna ou externa. Como, por exemplo, as
inovacOes da tecnologia global fazem com que as organizagdes mudem sua prépria
tecnologia para ndo ficar para tras e para sua prépria melhoria (CERIBELI; TORRES,
2017).

Neiva (2004, p. 23) define mudanca organizacional como qualquer alteracéo,
planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a organizacdo como um todo
(finalidade bésica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacdo da empresa
com o ambiente) decorrente de fatores internos e/ou externos a organizagéo, que traz
alguma consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados organizacionais ou
para sua sobrevivéncia. Fischer e Lima (2005) também argumentam que a mudanca
deve ter influéncia nos diversos subsistemas da empresa, ter impacto em todos 0s
seus membros e em seus comportamentos no trabalho e, também, derivar em
mudancas nos resultados da organizagéo.

Posteriormente, Pettigrew et al.(2012) trazem que mudanga organizacional é
um processo politico de aprendizagem em longo prazo condicionado e influenciado
para estabelecer a legitimidade de diferentes padrdes da relacdo entre o contetdo, o
contexto e o0 processo. Entende-se que no final todos os membros da empresa irdo

participar dessa mudanca organizacional independentemente do seu medo.



2.2.1 Processo de Mudanga

Segundo Chiavenato (2010) a mudanca € composta por trés etapas:
1-Descongelamento: A fase inicial da mudanca onde séo deixados de lado os antigos
costumes de praticas e ideias. Fazendo o colaborador perceber que é necesséria a
mudanga, para que ele ndo volte a padrdes antigos.
2-Mudanca: E onde o colaborador tem a evidéncia da aprendizagem de novos habitos,
atitudes e valores. Pois ele comeca a identificar a eficacia, havendo assim a aceitacéo
da mudanca e surgindo novas ideias e comportamentos.
3-Recongelamento: Fase final na qual o colaborador ja esta estabilizado a mudanca.
Nesta etapa pode-se acrescentar decididamente novas praticas e ideias, em que
consiste na inclusdo do padrdo aprendido a préatica atual, que passa a fazer parte do

comportamento do funcionério.

2.2.2 Fatores que influenciam a mudanca

Autores como Robbins et al.(2010), descrevem seis forgas que atuam como
desencadeadoras de mudanca, conforme apresentado no Quadro 1 abaixo. S&o elas:
natureza da forgca de trabalho, tecnologia, choques econémicos, concorréncia,
tendéncias sociais e politica mundial. Para os autores citados, esses aspetos estariam
presentes no cotidiano organizacional.

Quadro 1 - Forgas para a mudanca

Forcas Exemplos
Natureza da forga Maior diversidade cultural.
de trabalho Envelhecimento da populagéo.

Imigracéo e terceirizag&o crescentes.

Tecnologia Computadores mais rapidos.
Surgimento e crescimento das redes sociais.

Decifracdo do codigo genético humano.

Choques Altas repentinas de juros para combater a inflagéo.
econémicos Colapso do sistema financeiro internacional.

Recesséo global.
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Concorréncia Concorréncia globalizada.
Fusdes e consolidagdes.

Maior regulacdo governamental do comércio.

Tendéncias Consciéncia ambiental crescente.
sociais Liberacgdo das atitudes para funcionarios. homossexuais e

transexuais.

Politica mundial Politicas anticapitalistas na Venezuela, na Bolivia e no
Equador.
Abertura de mercados na China.

Embargos a na¢des arabes, como Ird e o Iraque.

Fonte: Adaptado de Robbins et al. (2010)

Atualmente, quase todas as organizacgdes precisam se ajustar a um ambiente
multicultural, as mudancas demograficas, a imigracdo e terceirizacdo da forca de
trabalho, j& que a tecnologia vem transformando as formas de trabalho e as
organizag6es continuamente (ROBBINS et al., 2010). Com a Sydharta Seguros nao
foi diferente, pois precisou se ajustar as exigéncias do mercado, ao profissionalizar

ainda mais sua gestéo e seus processos.

2.3 Resisténcia a mudanca organizacional

E notdrio que a mudanca ocorra em quaisquer organizagoes, por ser resultado
da consequéncia do desenvolvimento da evolucgdo. E é no qual algumas organizagdes
tém medo do impacto que pode lhe causar, em relacdo aos seus colaboradores, que a
partir disso eles podem construir assim uma resisténcia & mudanca organizacional.

Chiavenato (2005, p.439) ressalta que a resisténcia a mudanca pode ser
consequéncia de aspectos logicos, psicologicos ou sociologicos, a saber:

Os Aspectos logicos traduzem a resisténcia que leva tempo e esfor¢o da
pessoa para se adaptar & mudanca. Principalmente quando a pessoa acredita que essa
mudanga mesmo a longo prazo sera favoravel, entdo elas em curto prazo estdo
predispostas a pensar sobre a mudanca.

Os Aspectos Psicoldgicos consistem na resisténcia psicolédgica da logica, que
o individuo tem a transparéncia de atitude e sentimento em respeito a mudanca,
comecando a sentir medo, principalmente do desconhecido, por estarem se sentindo

ameacadas com a mudanca. Esses sentimentos realmente acontecem, a organizacdo
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ndo pode deixar despercebido por acreditar que ndo haja justificativa, precisa agir
para apoiar seus funcionarios e desmistificar esses sentimentos negativos.

Os Aspectos Sociologicos se referem a resisténcia sociologica que convém
aos interesses de grupos e valores sociais envolvidos. Os valores sociais séo forcas
poderosas, que sdo consideradas cuidadosamente por serem, por exemplo, coligagdes
politicas, e de diferentes comunidades, mas que afetam o comportamento das pessoas
perante a mudanca. As pessoas consideram importante também saber se a mudanca
¢ coerente com seus valores ou se elas s6 conservam o espirito de equipe.

Para Motta (2001), a partir do momento em que a mudanca passou a ser
entendida como fator relevante para o progresso organizacional em funcéo das
mudancas tecnoldgicas e econémicas, ela ganhou seu espaco. O autor revela ainda o
processo evolutivo, afirmando que a resisténcia era considerada apenas uma forma
de oposicdo minima, vista como insubordinacdo e facilmente controlada pela
repreensao.

Ainda segundo o autor, a disciplina e a for¢a eram a cultura que moviam as
organizacOes e essa rebeldia por parte dos colaboradores contrarios & mudanca nao
era compativel com a aceleracdo tecnoldgica, a alta competitividade empresarial e a
democratizacdo do trabalho. Entdo, pode-se dizer que a resisténcia a mudanca
depende dos valores individuais do sujeito, e de que modo ele vai se impor a essa

mudanca.

3 METODOLOGIA

Quanto a natureza, foi aplicado o estudo de caso que € uma modalidade ampla
de pesquisa utilizada nas ciéncias sociais e que consiste num estudo detalhado,
permitindo um maior conhecimento do conteudo pesquisado (GIL, 2010, p. 37). O
presente trabalho é um estudo de caso realizado na empresa Sydharta Seguros com a
finalidade de sugerir estratégias para melhorar a resisténcia a mudanca
organizacional. A pesquisa foi tracada de acordo com o alinhamento dos objetivos,
em que seja capaz de avaliar os resultados e tracar melhorias.

Esta pesquisa é caracterizada como descritiva, onde descreve e tem analise
minuciosa, utilizando dados qualitativos, e principalmente dados quantitativos. Neste
trabalho priorizou-se a pesquisa bibliografica e documental, posto que a pesquisa

bibliogréafica é elaborada com base em material ja publicado. Tradicionalmente, esta
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modalidade de pesquisa inclui material impresso, como livros, revistas, jornais, teses,
dissertacOes e anais de eventos cientificos. A pesquisa documental se refere aos
documentos internos da organizagdo como codigo de conduta, comunicacao,
autorizacdes (GIL, 2010, p. 29-30).

Esta espécie de pesquisa bibliografica foi necessaria para obter uma coleta de
dados, mensurando assim o grau de resisténcia a mudanca organizacional. Pelo fato
de ser uma pesquisa de campo, a mesma foi realizada no local do estagio.

A abordagem dos dados da pesquisa foi quanti-qualitativa, realizada de forma
presencial aos atuais colaboradores que fazem parte da empresa Sydharta Seguros,
tendo em vista a objetivacdo do diagnostico preciso, analise do problema
mencionando além das inferéncias quantitativas dos dados analisados.

Os dados foram colocados em uma planilha no Excel para se ter uma
visibilidade das diferencas dos participantes, e 0 universo organizacional
corresponde a 34 (trinta e quatro) colaboradores atualmente, mas sé pode dispor de
23 funcionarios para poder participar da pesquisa..

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi um questionario
quanti-qualitativo elaborado por Souza e Teixeira (2016), motificado pela autora
desde artigo, e tendo também o “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido”
(TCLE), com dados sociodemograficos, disponivel no Anexo 1. E foi aplicado de
forma individual, composto por questdes objetivas e subjetivas. Contendo questbes
referentes ao nivel de resisténcia a mudanca organizacional; as dificuldades
enfrentadas pelos funcionarios, no que se refere a cultura organizacional e se 0s
mesmos se prejudicam ou ndo com a mudancga organizacional. Cada pergunta do
questionario visou a atender aos objetivos especificos, nas varidveis e nos indicadores
destinados aos colaborados e estdo apontados no quadro 2 logo abaixo.

Quadro 2 - Variaveis e indicadores da pesquisa

DIMENSOES VARIAVEL QUESTOES
Perfil dos - Sexo 1°
Colaboradores - Idade 2°
-Escolaridade 3°
-Renda 40
- Tempo de servigco na empresa 50
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Comportamento dos - Se é positiva a mudanca
Colaboradores e viséo organizacional 50
de melhorias no - Desempenho da organizacdo com
ambiente de trabalho a mudanca ja implantada i:o
- Dificuldades no processo da
mudanga organizacional
Relacionado de que maneira deve
Visio geral acontecer a mudanca 19 & 22 part.
Qualitativa

Fonte: Elaboragéo propria.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa sera realizado os resultados do estudo da pesquisa que foi realizada
na empresa Sydharta Seguros, as informacdes colhidas por meio de um questionario
quanti-quali aplicado com os colaboradores a fim de compreender como se da a

resisténcia dos colaboradores frente a mudanca cultural na empresa.

4.1 Perfil dos Respondentes

Neste item é possivel verificar o perfil dos respondentes através dos seguintes
indicadores: Sexo, idade, escolaridade, renda e tempo de empresa.

A pesquisa de cultura e resisténcia & mudanca organizacional pode dispor de
67,64% (23 pessoas) dos colaboradores presencias, sendo 17 mulheres e 6 homens,
com média de idade de 32 anos. Tendo em vista que 0s 32,35% (11 pessoas) ausentes
dos funcionérios por justificativa de gozo de férias foram 2, afastamento apenas 1, e
8 colaboradores séo externos. E dentre os participantes suas escolaridades é de 53%
obtém ensino medio completo, 23% tem ensino médio incompleto, 12% ensino
fundamental completo, e com 6% e 6% que se refere a 1 pessoa com surperior
completo e outra pessoa com pos graduacéo.

Dados da renda dos participantes é, de 70% tém o salario entre R$1.000,00 até
R$2.000,00 reais e 26% recebe o salario até R$999,00 reais; uma Unica pessoa
recebe entre R$2.000,00 até R$3.000,00 reais. No tempo do trabalho, pode-se
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verificar que houve empate entre o tempo de 1 ano até 3 anos, com 26%, e de 7 anos
até 9 anos com 26% também.

4.2 Comportamento dos Colaboradores e Visao de Melhorias no Trabalho

Nesta sessdo sera avaliado questfes de 6 até 17 itens com perguntas sobre a
mudangas, podendo responder com base de escala de 1 a 5, desde “Concordo
plenamente” até “Discordo plenamente”.

Gréfico 1 — Item 6. A transicdo de uma situacdo velha para uma situacao

nova é dificil para o colaborador

0,

90/‘

= 2 Concordo parcialmente = 3 Neutro
1 Concordo plenamente = 4 Discordo parcialmente
= 5 Discordo Plenamente
Fonte: Dados da pesquisa
Observa-se no Gréafico 1, que mais do que a metade dos colaboradores, com
56% concorda parcialmente; e 9 % concorda plenamente. Entéo eles estdo afirmando
que sim, € dificil mudar de uma transicdo velha para uma nova, pois ndo é uma
situacdo facil de compreender a mudanca para uma nova transicdo e, sim, dificil,
havendo, assim, a resisténcia a essa mudanca. Para Bernardo (2005), a resisténcia €
uma questdo colocada como fator a ser superado com a ajuda do gerente, por meio
da sua preocupagdo com a motivacdo e inspiracdo da equipe, que traz energia
necessaria para combater a resisténcia s mudancas.
E os demais responderam que discordam parcialmente, com 9%; e 4%
disseram que discordam plenamente, deixando claro que, para eles é facil a mudanca
da situacédo velha para nova; por fim, 0s neutros; com 22%, ndo quiseram se dispor a

essa pergunta.
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Gréfico 2 — Item 7. Quando discordo de uma proposta de mudanca, ou néo a
compreendo bem, normalmente me sinto confuso e questiono se as mudangas

SA0 Mesmo necessarias

0%

m 3: Neutro m 2: Concordo parcialmente
= 1: Concordo plenamente m 4: Discordo parcialmente

m 5: Discordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa

Neste Gréfico 2, pode-se verificar que 48% dos participantes ficaram neutros

a esta pergunta. A vista disso, pode-se constatar que os respondentes ndo se sentem

a vontade para responder esta pergunta ou ndo a compreenderam. Logo atras vem

35% concorda parcialmente e 13% que concorda plenamente, juntando a

porcentagem dos dois da 48% das pessoas que conseguem dialogar sobre a tal

mudanca na organizacao. Para Robbins et al (2010) a resisténcia a mudanca pode ser
positiva se for enveredada a discuss@es abertas e ao debate.

Gréfico 3 — Item 8. Aceitar uma mudanca esta ligado a um processo

emocional, seja na vida pessoal ou no ambiente de trabalho

4% 4%

N

= 1: Concordo plenamente = 2: Concordo parcialmente
= 3: Neutro = 4: Discordo parcialmente
= 5: Discordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa
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Nota-se no Grafico 3, que a grande maioria, com 61% concordam plenamente

e 22% concorda parcialmente, confirmando que a mudanca altera a avaliacéo
perceptiva dos colaboradores, seja ela no meio ambiente de trabalho ou na vida
pessoal. Os colaboradores que marcaram neutro, com 9%, acredita-se que néo
consegue dizer sobre isso. Ja 0s 4% de discordo parcialmente e plenamente, percebe-
se um controle emocional em relagdo a mudancga. De acordo com Souza e Teixeira
(2016) as emocdes negativas como o medo, raiva, tristeza, culpa, inseguranca e as
dificuldades para compreender as mudancas sdo resultantes da resisténcia emocional.
Gréfico 4 — Item 9. Aceitar uma mudanca fica mais facil quando se sabe que os
resultados seréo positivos

0%
0

0%

= 1: Concordo plenamente = 2: Concordo parcialmente
3: Neutro = 4: Discordo parcialmente
= 5: Discordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa
O Grafico 4 demonstra, que 83% concorda plenamente, 13% concorda
parcialmente, de modo que quase 100% dos colaboradores afirmam que sim, é bom
ficar sabendo que a mudanca futura vai trazer resultados positivos. E como se eles
ndo tivessem medo, e sim confianga na organizagdo por saberem que o resultado sera
positivo. E apenas 4% dos funcionarios mostraram-se neutros, ou seja, percebe-se
que eles ainda continuam na resisténcia a mudanga mesmo sabendo que o resultado

da mudanca sera positivo .
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Gréfico 5 - Item 10. Mudar é um processo de dor e ansiedade para as pessoas

9%

—

= 4: Discordo parcialmente = 2: Concordo parcialmente
3: Neutro = 5: Discordo plenamente
= 1: Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme exposto no Gréfico 5, a palavra dor e ansiedade, por terem um

sentido forte para uma pergunta os funcionarios responderam com 39% de discordo

parcialmente e 13% de discordo plenamente que a mudanca ndo causa dor e nem

ansiedade. O restante dos participantes com 22% de concordo parcialmente e 9%

concordo plenamente, sofrem com a mudanca na dor ao ponto de terem ansiedade, e

0 17% neutro ndo querem discutir sobre esse tipo de processo da mudanca.

Bortolotti et al.(2010) demonstra que, do ponto de vista individual, a mudanca pode

originar emogdes e reagdes que variam do otimismo ao medo, podendo incluir

ansiedade, resisténcia, desafio, energia, ambiguidade, entusiasmo, incapacidade,

receio, motivagao e pessimismo.

Grafico 6 — Item 11. E mais facil criticar e reprovar as mudancas do que

tentar me comprometer com elas

9% 0%

13% ‘

= 5: Discordo plenamente = 4: Discordo parcialmente
3: Neutro = 1: Concordo plenamente
= 2: Concordo parcialmente

Fonte: Dados da pesquisa
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Verifica-se no Gréfico 06, que os colaboradores ndo criticam a mudanca, com
61% de discordo plenamente, 17% de discordo parcialmente, que consegue dizer sim
eles tentam compreender o fator da nova mudanca na organizacéo. Ja os 13% neutro
estdo possivelmente na ddvida entre criticar ou ndo a mudanca.

E 0 9% de concordo plenamente, sim eles acreditam que seja mais fécil criticar
e reprovar as mudancas, e ndo compreende. Com essa atitude, Maravieski e Reis
(2008) confirma que a organizacao precisa estar atenta aos individuos, colaboradores
que séo diferentes uns dos outros, e algumas de suas atitudes sdo capazes de ir em
direcdo contraria a uma inovagdo, em alguns casos até problematicos para toda a
empresa.

Graéfico 7 — Item 12. Meu ritmo de trabalho diminui quando existe alguma

mudanca no processo

L

= 5: Discordo plenamente = 3: Neutro
4: Discordo parcialmente = 2: Concordo parcialmente
= 1: Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se identificar no Grafico 7, que existe a variacdo entre se realmente a
mudanca diminui o ritmo de trabalho no processo, onde 35% discorda plenamente,
17% discorda parcialmente, 22% neutro, 17% concorda parcialmente e 9% concorda
plenamente. Entdo depende do tipo de processo da mudanca para obter mais

convicgdo do ritmo do trabalho.
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Gréfico 8 — Item 13. Tenho medo do desconhecido, prefiro trabalhar com o

gue ja conheco

a

= 5: Discordo plenamente = 4: Discordo parcialmente
= 3: Neutro = 2: Concordo parcialmente
= 1: Concordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa

Neste Grafico 8, vé-se que os colaboradores ndo tém medo do desconhecido
com 43% de discordo plenamente e 26% discordo parcialmente, e s6 apenas 9%
concordo plenamente e 9% concorda parcialmente em que realmente tem o medo do
desconhecido e que para eles trabalhar com o conhecido é mais satisfatério, do que
com o desconhecido. E 13% neutro, que ndo souberam responder ou ndo quiseram
dar uma confirmacdo entre discordo e concordo.
Gréfico 9 — Item 14. Na nossa organizagdo, quando o grupo discorda da

mudanca, ninguém se compromete com ela

= 3: Neutro = 4: Discordo parcialmente
= 5: Discordo plenamente = 2: Concordo parcialmente
= 1: Concordo plenamente

Fonte: Dados da Pesquisa

E notdrio que no Grafico 9, 48% neutro, ndo querem se comprometer, e 0s 26%
de discordo parcialmente e 13% de discordo plenamente afirmaram que eles se
comprometem, sim, no grupo da empresa. E 13% concordo parcialmente, afirmando
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que quando o grupo discorda com a mudanga, eles ndo se pronuncia com essa
mudancga.
Graéfico 10 — Item 15. A cultura da organizacéo, ou das pessoas que aqui

trabalham, prejudica o processo de mudanca organizacional

-

22%

\

= 2: Concordo parcialmente = 3: Neutro
1: Concordo plenamente = 5: Discordo plenamente
= 4: Discordo parcialmente

Fonte: Dados da pesquisa

No Gréfico 10 é possivel observar que os colaboradores com 35% concordam
parcialmente e 22% concordam plenamente em que a cultura da organizagéo e as
pessoas que ali trabalham, prejudica o processo da mudanca, até porque a implantacao
da mudanca depende da cultura da empresa. E fundamental que a empresa desenvolva
uma cultura de mudanca, pois sem ela é impossivel obter resultados bem-sucedidos
mesmo que a mudanca seja bem planejada (BREGION 2013).

Gréfico 11 — Item 16. Para que uma mudanga seja implementada toda a

organizacao precisa estar disposta a mudar

9%_49
9% “

= 1: Concordo plenamente = 2: Concordo parcialmente
3: Neutro = 5: Discordo plenamente
= 4: Discordo parcialmente

Fonte: Dados de pesquisa

Quanto ao Gréafico 11, demonstra-se que 61% concordo plenamente e 17%
concordo parcialmente, em que toda a organizagdo precisa estar disposta a mudar, é
uma observacao que aponta que algo para ser implementado na mudanca s6 depende
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se todos estdo dispostos. E 9% neutro ndo quiseram confirmar a pergunta, e os outros
4% discordo parcialmente e 9% discordo plenamente, ndo concorda que € preciso ser
toda a organizacao esta disposta a mudar para ser implementada a mudanca.

Para Maravieski e Reis (2018), a mudanga é um processo interativo que deve
ocorrer nos diversos niveis organizacionais, onde resultados sdo obtidos a partir do
interesse e compromisso de todos.

Grafico 12 — Item 17. Em nossa organizacao, a implantacdo de uma mudanca

acontece mesmo que os colaboradores ndo concordem com ela

e

= 2: Concordo parcialmente = 3. Neutro
1: Concordo plenamente = 4: Discordo parcialmente
= 5: Discordo plenamente

Fonte: Dados da pesquisa

Neste Grafico 12, identifica-se, que 35% concorda parcialmente e 17%
concorda plenamente que ocorre sim a implantacdo da mudanca mesmo que 0S
colaboradores ndo concordem com ela, e jA 26% neutro ndo sabe responder uma
confirmacgéo, e 0 13% de discordo parcialmente e 9% de discordo plenamente,
acreditam que a mudanca ndo é implantada quando os colaboradores ndo concordam

com ela.
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Gréfico 13 — Item 18. Quem vocé considera que sdo 0s responsaveis pelos
processos de mudanca na empresa em que trabalha?

4%

® Todos os funcionarios da empresa, independente do cargo ocupado
® A alta administrado

Qualquer pessoa que possua plena autoridade e poder

Fonte: Dados da Pesquisa

No Grafico 13, constata-se que na organizacao existe democracia quando 57%
dos entrevistados “confirmam que todos os funcionarios da empresa, independente
do cargo ocupado, sdo os responsaveis pelos processos de mudanca na empresa”.
Entdo, observado por Corga (2017), a democracia na organizacdo para 0S
trabalhadores, costuma ser uma forma publica de realizar a igualdade entre os
individuos, dando a oportunidade de participar em processos de discussdo e
negociacao que atribuem o direito ao voto, sendo por isso reconhecida como uma
forma de afirmar a igualdade.

Os restantes dos respondentes, respondeu que, com 39% a alta administracao,
e 4% qualquer pessoa que possua plena autoridade, sdo 0s responsaveis pelos

processos das mudancas.

4.3 Analise das Respostas Abertas

Nesta etapa, serdo analisadas as perguntas abertas, elaboradas para os
colaboradores da empresa Sydharta, para se ter uma viséo geral sobre a mudanga
organizacional dentro da empresa, utilizando os dados da pesquisa qualitativa. Para
Creswel (2007), envolvem elementos que muitas vezes desafiam a astucia do
pesquisador, pois escodem em suas entrelinhas posicionamentos, opinides, perfis,

gue exigem uma leitura atenta.
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4.3.1 Item - 19. O Que vocé considera necessario fazer para promover mudancas

na empresa?

Ap0s analisar as respostas dos entrevistados, nota-se que entre as respostas dos
funcionarios, aparecem alguns depoimentos iguais e que gostaria que houve-se
quando promove-se mudancas na empresa necessarias. Logo abaixo o quadro com as
respostas:

Quadro 3 — Resposta da pergunta do item 19

Colaboradores Categoria que mais se repetem

1 “Comunica¢ao”

2 “Dialogo”

3 ”Reunides, treinamentos e comunica¢ao”

4 “Dialogo, transparéncia e ouvir todas as partes envolvidas”

5 “Mais ateng¢ao aos sctores envolvidos”.

6 “Reunido para dialogar sobre os itens envolvidos”

7 “Comunicagdo ao promover as mudangas”

g “E necessario comunicar os funcionarios, treinar e acompanhar
0 processo e entender que cada um tem seu tempo”.

9 “Quando vocé percebe que ndo ddo atengdo aos setores”.

10 “Ver se vai ser bom para todos”

11 “Cada um faga sua parte para ser bom para todos”

12 “Reunides com comprometimento e oportunidades™.

13 “Aplicar qual ferramenta seria necessario”

14 “Comprometimento”

15 “Reunides e didlogos”

16 “Menos imposi¢do e mas sugestoes e oportunidades”™

17 “Demonstrar aos envolvidos comprometimento”.

18 “E necessario uma comunicagio entre a alta administracdo e a
parte operacional da empresa”.

19 “Esta mais atento aos setores envolvidos e ouvir o que eles tem

a falar”.

Categoria de outros
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20 “Conhecimentos dos produtos, experiéncia e capacidade de

resolver problemas”.

21 “Envolver um processos de ferramentas”

22 “Avaliar todos os itens com coeréncia’.

Fonte: Elaboragao propria com dados da pesquisa (2019).

Observa-se, no Quadro 03, que as respostas dos entrevistados na categoria que
se repetem, estdo coligadas. Lendo-se, atentamente e comparando uma com a outra
pergunta, pode-se perceber que a diferenca entre elas € minima, pois todas querem
praticamente comunicagao entre si na organizagéo.

Analisou-se, com as categorias que as consideraces necessarias para fazer a
mudanca, no qual cada um dos colaboradores conheca o seu papel, havendo reunides
e esclarecimento, de como sera essa mudanca dos processos e 0 que lhe cabe para a
evolucdo da empresa. Entdo pode-se afirmar que promover a mudanca € facilitar a
comunicacéo, capacitar e que mantenha a equipe empenhada.

Na categoria de outros, eles ndo se relacionam a comparagao entre si, porém

deixa claro o que eles querem dizer sobre a pergunta do item 19.

4.3.2 Item —20. Qual a importéancia da comunicagdo no processo de
implantacdo de mudancas?

Nesta segunda pergunta qualitativa observa-se que 0s colaboradores acreditam
que a comunicacao é essencial para até mesmo se relacionarem no ambiente de
trabalho entre si. Logo abaixo no quatro a resposta dos colaboradores.

Quadro 4 — Resposta dos colaboradores do item 20

Colaboradores Categoria que mais se repetem

1 “Essencial”

“Eficaz no processo de mudanga”.

“Influencia em todo o processo”

“Para envolver todos os colaboradores”

b

“E muito importante para envolver os funciondrios’

“Da informacao a todos que contribui”

“Muito importante para que o processo de certo”.

0| N O O Bl W N

“Fiquem bem informados, pois ¢ essencial”
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9 “E fundamental”

10 “E essencial, para entender o processo da mudanga”.

11 “Imprescindivel”

12 “A comunicacdo ¢ essencial, pois ¢ algo imprescindivel”

13 “Promover a adequacao dos colaboradores no processo da
mudanca.”

14 “Fundamental para influenciar processo. “

15 “Na execucdo das tarefas atribuidas a comunicacdo é
fundamental.”
Categoria

16 “Se nao houver comunica¢do nada anda.”

17 “Resultados sao mais positivos”

18 “Para que todos possam se adaptar a mudanga”

19 “Para que todos fiquem ciente”.
“A comunicac¢do nao deve haver ruidos, sendo assim os

20 processos podem ser aproveitados e cumpridos com
eficiéncia”.

’1 O conhecimento tanto no produto como em quem esta
operando.

- Obter resultados na aquisicdo de novos tecnologia e
relacionando com a reducdo de custo.

Fonte: Elaboragdo prépria com dados da pesquisa (2019).

Apés, listadas as respostas, nota-se nas categorias que se repetem, pontos
enfatizados que os colaboradores 1, 8, 9, 10, 11, 12, 14 e 15, descrevem sobre a
importancia da comunicacao no processo da implantacdo de mudancas, e um desses
pontos € “a comunicagdo € essencial’. E os 3, 4, 5, 13 e 14, descreve “influencia em
todo o processo” algo como um todo na organizagdo. Ja 2 e 7 dos funcionérios é
preciso que o processo da mudancga ser eficaz para dar certo. E os colaboradores 6 e
8 descreve sobre a informagdo da comunicagao.

Segundo Braga e Marques (2008) a comunicacao é a fase fundamental neste
processo, ja que soO é possivel formar uma cultura a partir do momento em que as

pessoas se relacionam e, se elas se relacionam, elas estdo se comunicando, criando
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um ambiente propicio para a aceitacao e efetivacdo das mudancas.
A categoria outros sdo os colaboradores que respondeu cada um com uma
resposta diferente e que ndo se relacionam, porém deixou claro sobre o que é

importante da comunicacao no processo de implantacéo.

4.3.3 Item — 21. Quando h4 implantagdo de alguma mudanca na organizacao 0s
colaboradores recebem treinamento? O treinamento € satisfatorio e cumpre com

0s objetivos?

Nesta fase do questionario qualitativo, constata-se que os funcionarios
responderam de forma simples s escrevendo apenas “sim”, e s6 foram somente 11
colaboradores que fizeram algum comentario depois de escrever “sim”. O quadro
abaixo obtém as respostas:

Quadro 5 — Resposta dos colaboradores

Colaboradores Resposta
1 “Sim, em sua maioria cumprem o esperado”.
2 “Sim, porém infelizmente o processo € lento, treinamentos nao

supre a necessidade dos objetivos esperados.

3 “Sim, geralmente apds a implantagdo, meio que na marra”.

4 “Sim, a empresa se preocupa muito com relacdo a

conhecimento e sempre consegue ser satisfatorio”.

5 “Sim, o quesito treinamento ¢ realizado, esse ponto ja foi

falho, porém esta em processo de melhoria”.

6 “Sim, o treinamento sempre ¢ satisfatorio para quem se

interessa em acompanhar o ritmo de mudanca da empresa.

7 “Sim, sempre”.

8 “Sim, cumpre todos os objetivos”.

9 “Sim, ha treinamento e da para aproveitar”

10 “Sim ¢ satisfatério”.

11 “Sim, os treinamentos sdo sempre satisfatorios pois nossa

direcdo se preocupa e investe para que estes valham a pena”.

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se no quadro que os colaboradores 2, 3, 5 descrevem que 0

treinamento € lento, ndo cumpre com as necessidades, ja foi meio falho, mais estd em
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processo de melhoria e os colaboradores participam na marra. Entéo o treinamento
na empresa Sydharta tem alguns pontos a serem melhorado para que os funcionarios
queiram participar, pois o colaborador 6 no quadro respondeu que o treinamento é
satisfatorio, porém nem todos querem acompanhar.

Os colaboradores 1, 8, 9 dizem que a empresa s6 cumpre o treinamento. E 0s
4,7, 10, 11, responderam que o treinamento € satisfatorio sim.

4.3.4 ltem - 22. Na organizacdo, hd uma pessoa responsavel para avaliar se a

mudanca implantada esté& ocorrendo da maneira esperada?

Na ultima pergunta do questionario os funcionarios responderam de maneira
simples e clara, como somente “sim” ¢ “ndo”, porém alguns colaboradores
responderam alguns comentarios sobre a pergunta, e no quadro abaixo consegue-se
verificar essas respostas.

Quadro 6 — Resposta dos colaboradores

Colaboradores Resposta

1 “Acredito que sim, a avaliacdo ¢é feita através dos
supervisores e diregdo.”

2 “Sim, os donos da empresa”

3 “Sim, todas as mudancas que aconteceram foram 6timos para
a empresa’.

4 “Sim, e normalmente este resultado nos € comunicado”.

5 “Sim, nossa gerente e sua equipe”.

6 “Nao, quem avalia ¢ a alta administragao”.

Fonte: Dados da pesquisa
Nestas Ultimas perguntas do questionario, foram poucas descri¢cdes sobre a
empresa e quem avalia, e se a mudanga implantada esta ocorrendo de maneira
esperada. Apenas 6 funcionarios responderam algo a mais entre essas respostas,
algumas sdo parecidas quando se falam de quem avalia, os colaboradores 1, 2, 5, 6,
consegue-se comparar entre si. Ja os colaboradores 3 e 4, ndo consegue compara-se,
pois a descricdo é totalmente diferente. Mas no final 20 (87%) colaboradores
confirmaram que “sim”, existe uma pessoa para avaliar se a mudanca implantada esta

ocorrendo de maneira esperada.
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4.4 Agdes Pontuais

Observa-se, entre todos os graficos que existem varias formas de resistir a
mudanga na organizagdo, concordando ou ndo, com as perguntas realizadas no
questionario. E como no Grafico 5, item 9: “Aceitar uma mudanga fica mais facil
quando se sabe que os resultados serdo positivos”, este ocorrido no Gréfico 5 deixou
claro o que realmente os colaboradores querem que aconte¢a quando existir uma nova
mudanca.

Das respostas do questionario, pode ser notado que, dos 23 colaboradores,
apenas 1 (um) ndo quis opinar nas perguntas qualitativas das questfes 19 e 20, porém
nas demais questoes 21 e 22 abertas, respondeu somente “sim” ¢ “nao”.

O item 18 identifica que ha democracia (lideranca democréatica para promover
mudancas) quando 13 pessoas (57%) disseram que todos os funcionarios da empresa
independente do cargo ocupado. Porém ao serem perguntados, quanto as
necessidades para promover a mudanca eles pontuaram que precisa de
“Comunica¢ao ao promover as mudangas”, “Dialogo, transparéncia e ouvir todas as
partes envolvidas” entre outros pontos menos relevantes. Entéo percebe-se, que algo

pode ter ocorrido durante o tempo das respostas quantitativas para a qualitativa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, foi confirmado, primeiramente, que existe a resisténcia com a
mudanca organizacional na empresa Sydharta Seguros, frente a mudanca cultural,
por falta de comunicacao, explicacdes e definicdes para onde se ira mudar, e fazer a
mudanca organizacional. E ndo existe uma forma Gnica de administrar o processo de
mudangca e as resisténcias decorrentes da mesma. E fundamental, sim, estabelecer,
com a melhor certeza possivel, de qual maneira se quer chegar, como vai chegar e 0
que cada colaborador ird ganhar ou perde com esse processo de mudanca
organizacional.

Mas a propria cultura da organizacdo prejudica o processo de mudanca
organizacional, como foi confirmado nos dados da pesquisa no item 15, com 22%
concordo plenamente e 35% concordo parcialmente. Na juncdo das porcentagens é
mais do que a metade confirmando que ndo € a mudanca organizacional que faz com

que os colaboradores tenham resisténcia com a mudancga e sim a cultura.
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Diante dos resultados alcangados no artigo, aconselha que a empresa tente
buscar maneira de elevagéo das comunicagdes entre os colaboradores, e a execucao
de quaisquer processos dentro da organizacéo.

E o presente artigo obteve os objetivos apresentados por meio de teoria e
pratica, possibilitando verificar a cultura e a resisténcia organizacional, analisando
de que forma os colaboradores lidam com a mudanga organizacional, por meio da
cultura da empresa.

Entdo se conclui que a empresa Sydharta Seguros de forma geral necessita,
de forma geral, atuagcdes de comunicacdo na organizacao, para poder desenvolver
melhor os processos da mudanca organizacional e, portanto, ndo ter resisténcia a
mudanca.

A sugestdo que pode-se deixar para essa empresa € que, fize-se dimanica com
todos os funcionarios didriamente, para quebrar o gelo entre os colaboradores, e se
iniciar a praticar a comunicagdo entre os colaboradores, formando assim uma nova
cultura de comunicacéo entre todos os colabores para quaisquer pratica que for feita

na organizacao.
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ANEXO 1 - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa € sobre Cultura organizacional e estd sendo desenvolvida por
Conceicao Carolina Silva dos Santos, do Curso de Administracdo da Faculdade de
Administracdo e Negdcios de Sergipe, sob a orientacdo da Prof? Patricia Mota.

O objetivo do estudo é compreender a mudanca organizacional, com a finalidade
de contribuir para a melhoria da convivéncia dos participantes entre si, a partir da
Cultura da empresa.

Solicita-se a sua colaboracdo para a entrevista, como também sua autorizacao
para utilizar os dados para fins académicos, apresentar os resultados deste estudo em
eventos cientificos. Por ocasido da publicacdo dos resultados, seu nome serd mantido
em sigilo absoluto.

Esclarecemos que sua participacdo no estudo € voluntaria e, portanto, o(a)
senhor(a) ndo é obrigado(a) a fornecer as informages e/ou colaborar com as atividades
solicitadas pelo Pesquisador(a). Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a
qualquer momento desistir do mesmo, ndo sofrera nenhum dano. A pesquisadora esta
a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que considere necessario em qualquer

etapa da pesquisa, através do e-mail: carolina08121995@gmail.com .

Assinatura da pesquisadora responsavel

Considerando, que fui informado(a) dos objetivos e da relevancia do estudo proposto,
de como sera minha participacdo, dos procedimentos e declaro 0 meu consentimento
em participar da pesquisa, como também concordo que os dados obtidos na

investigacdo sejam utilizados para fins cientificos.

Aracaju/SE , de de

Assinatura do participante ou responsavel legal


mailto:carolina08121995@gmail.com
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ANEXO 2 - Questionario

1.SEXO
1. () masculino 2. () feminino

2.IDADE ANOS

3.ESCOLARIDADE

1. () Ens. Fundamental incompleto
2. () Ensino Fundamental completo
3. () Ensino Médio incompleto

4. () Ensino Médio completo

4. RENDA

1.() Até um salario minimo R$ 999,00.

2.() Entre R$ 1.000,00 e R$ 2.000,00.
3.() Entre R$ 2.001,00 e R$ 3.000,00.

5. TEMPO DE EMPRESA
1.() Até 11 meses
2.() De 1 ano até 3 anos

3.() De 3 anos e um més, até 5 anos

5. () Superior incompleto
6. () Superior completo

7. () Pos graduacéo

4.() Entre R$ 3.001,00 e R$ 4.000,00.
5 () Maior que R$ 4.001,00.

4.() De 5 anos e um més, até 7 anos
5.() De 7 anos e um més, até 9 anos

6.() Acima de 9 anos

ANEXO 3 — Avaliacédo dos colaboradores quanto as mudancas na cultura da empresa

Nesta etapa, avalie sua empresa quanto as mudangas que vem acontecendo,

respondendo cada item com base numa escala de 1 a 5, desde “Concordo plenamente”

até “Discordo plenamente”, marque um “X” na coluna correspondente, conforme

numeracgéo abaixo:

1: Concordo plenamente;
2: Concordo parcialmente;
3: Neutro;

4: Discordo parcialmente;

5: Discordo plenamente.
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ITEM

6. A transicdo de uma situacdo "velha" para uma

situacdo "nova" é dificil para o colaborador.

7. Quando discordo de uma proposta de mudanca, ou
nédo a compreendo bem, normalmente me sinto confuso
e questiono se as mudancgas sao0 mesmo

necessarias.

8. Aceitar uma mudanca esta ligado a um processo
emocional, seja na vida pessoal ou no ambiente de

trabalho.

9. Aceitar uma mudanca fica mais facil quando se

sabe que os resultados serdo positivos.

10. Mudar é um processo de dor e ansiedade para as

pessoas.

11. E mais facil criticar e reprovar as mudangas do

que tentar me comprometer com elas.

12. Meu ritmo de trabalho diminui quando existe

alguma mudanca no processo.

13. Tenho medo do desconhecido, prefiro trabalhar

com o que ja conheco.

14. Na nossa organizacao, quando o grupo discorda

da mudanca, ninguém se compromete com ela.

15. A cultura da organizagéo, ou das pessoas que aqui
trabalham, prejudica o processo de mudanga

organizacional

16. Para que uma mudanca seja implementada toda a

organizacgéo precisa estar disposta a mudar.

17. Em nossa organizacgéo, a implantacéo de uma
mudancga acontece mesmo que os colaboradores néo

concordem com ela.
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18. Quem vocé considera que sdo o0s responsaveis pelos processos de mudanca
na empresa em que trabalha?

1. () A alta administracéo
2. () Todos os funcionérios da empresa, independente do cargo ocupado

3. () Qualquer pessoa que possua plena autoridade e poder

19. O que vocé considera necessario fazer para promover mudancas na

empresa?

20. Qual a importéancia da comunicagao no processo de implantagéo de

Mudangas?

2. Quando h& implantacdo de alguma mudanca na Organizacdo o0s
colaboradores recebem treinamento? O treinamento é satisfatdrio e cumpre com

0s objetivos?

2. Na organizacgdo, h4 uma pessoa responsavel para avaliar se a mudanca

implantada esta ocorrendo da maneira esperada?




