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RESUMO

As mudancas nas organizacdes podem representar desafios no sentido de estimular
os colaboradores a melhor desempenharem as suas funcdes e se desenvolverem na
vida da instituicdo. Contudo, essas mesmas mudancas podem ameacar a
sobrevivéncia das organizagdes caso as mesmas ndo consigam acompanhar o ritmo
de crescimento e as oportunidades do proprio mercado. Este artigo trata de algumas
abordagens de cunho teérico inerente a mudanca organizacional. O estudo
apresentado objetiva dar enfoque aos desafios que envolvem toda organizacao,
decorrentes das dificuldades na implementacédo das mudancas, e as resisténcias por
parte da maioria dos colaboradores; os aspectos da cultura organizacional que esta
diretamente ligada as pessoas que constituem a organizacao, e é por meio dela que
se executam os principios norteadores da empresa. Assim pretende-se apresentar
como acontece todo esse movimento da cultura organizacional e o quanto ela
influenciara no clima da organizacdo. Numa organizacdo quando existe um bom
clima, a tendéncia € que a satisfacdo das necessidades pessoais e profissionais seja
realizada, no entanto, quando o clima é tenso, ocorre frustracdo destas
necessidades, provocando inseguranca, desconfianca e descontentamento entre os

colaboradores. A metodologia utilizada foi a realizacdo de pesquisa de natureza
gualitativa de base bibliografica.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional, Gestdo de Pessoas, Desafio, Cultura,
Clima Organizacional.

1 INTRODUCAO

Em um mundo corporativo cada vez mais dinamico, competitivo e com a
evolucdo crescente da tecnologia, as empresas precisam encontrar solucées que
agreguem valores e facam com que elas se tornem mais sdlidas perante as

mudancas e inovacdes. Para assegurar a sobrevivéncia e crescimento da



organizacdo €é necessario a implementacdo de um ambiente que evolua
constantemente, aprimorando pessoas, processos, sistemas e a forma de gerenciar.

Em uma organizacdo uma mudanca, seja ela tecnoldgica, estrutural ou
cultural, pode significar, oportunidade, processo, crescimento. Mas para que ela seja
bem acolhida, € necessario que alguém se responsabilize, ou se torne um gestor de
mudancas que passard a ser a pessoa responsavel pela ligacdo entre as
modificacdes propostas e o0s colaboradores. Portanto € indispensavel a
conscientiza¢do e o envolvimento de todos.

A esséncia da gestdo de mudanca é diminuir as forgcas contra a mudanca
como as resisténcias de grupos e aumentar as for¢cas promotoras da mudanca como
perceber as inadequacdes existentes diante dos novos desafios de mercado.

No presente trabalho procurou-se evidenciar a importancia das mudancas
organizacionais, identificando os processos que as envolvem como os desafios a

serem superados, a cultura e o clima nas organizacoes.

2 DESENVOLVIMENTO

Um dos significados da palavra mudanca € alteragdo ou transformacéo, seja
fisica ou moral. Muitas vezes as mudancas S80 necessarias, mas nem sempre
aceitas por todos os colaboradores.

Para que uma mudanca na organizacao seja bem sucedida a lideranca deve
desenvolver a visao de onde quer chegar com o processo de mudancga, devendo ser
ajustada ao longo do mesmo.

CHIAVENATO (2004) esclarece que, “a mudanca esta em toda a parte: no
nosso dia-a-dia, nas pessoas, nas organizagdes, nos produtos e servigos”. Os
clientes mudam de preferéncias, os fornecedores mudam as carateristicas e precos
das matérias primas e prestadores de servicos diferenciam condi¢cdes de esquemas
de trabalho, concorrentes alteram suas estratégias, sindicatos fazem novas
reinvindicacdes, governos estabelecem novas leis. Portanto havera sempre a

necessidade de renovacao das condi¢cdes de mercado.

Segundo o mesmo autor, “a mudanga é uma forma de capacitar a

organizacdo de maneira a manter a sua visibilidade e competitividade num ambiente



em permanente transformacédo. Mas, antes de se fazer qualquer tipo de mudanca na
organizacdo, deve-se pelo menos tentar mudar a mentalidade das pessoas e
preparé-las antecipadamente para as eventuais mudancas, porque, quando é feita
de forma errada, esta pode destruir uma organizacdo.” Para ele, mudancga implica
ruptura, interrup¢ao, variacao, transformacéao, perturbacdo. Diz ainda que o mundo
atual se caracteriza por um ambiente dindmico em constante mudanca e que exige
das organizacfes uma elevada capacidade de adaptacdo como condi¢do basica de
sobrevivéncia. Adaptacao, renovacgao e revitalizacéo fazem parte da mudanca.

As organizacdes, para se manterem competitivas, encontram-se, portanto,
sujeitas a mudancas cada vez mais desafiadoras. VERGARA (2000), aponta trés
dimensdes de mudancas pelas quais as organizacdes vém passando nos ultimos
anos:

a) tecnoldgica: diz respeito as alteragbes no fluxo e tratamento das
informacdes, principalmente em funcdo do acesso e velocidade, desfocando o
controle sobre pessoas e tempo para focar em resultados;

b) humana: refere-se ao novo pacto estabelecido entre capital e trabalho ou
acionista e empregado, em que ao primeiro cabe oferecer oportunidades de
desenvolvimento e participacdo aos seus empregados e a esse Ultimo a
responsabilidade com a sua propria performance, de forma a agregar resultados
para a empresa,;

c) organizacional: significa a substituicdo da estrutura hierarquica pela
estrutura horizontalizada e trabalho em rede inter e intra-organizacoes. Inclui-se,
aqui, a ampliacdo de equipes multifuncionais e a proposta de busca de
compartilhamento de poder.

As mudangas ocorrem a todo o momento. Portanto, destacam-se no
mercado, as organizacdes que buscam o0 novo, cultivam paradoxos, renovam e
compartilham o conhecimento por meio da aprendizagem, e valorizam as pessoas,
pois entendem que essas serdo os agentes fomentadores das mudancas, elementos
primordiais para 0 sucesso nas organizagoes.

Segundo BOOG (1994), “querer mudar ndo é suficiente, é preciso saber o
gue se quer mudar, onde e quando mudar.” Ele alerta ainda que as mudancas
devem ser planificadas, pensadas ou feitas de forma a obter melhores resultados,

pois, as organizacfes que insistirem em orientar as suas decisfes pela tradicional



mentalidade, certamente fechardo as suas portas por ndo se adaptarem as

exigéncias dos novos tempos.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

A literatura sobre mudanca organizacional € vasta, pois retrata uma
discussdo emergente na vida das organizacdes, atribuidos, principalmente, a
consultores. Para maior entendimento acerca do conceito de mudanca
organizacional, elencamos abaixo definicbes de alguns autores:

LIMA e BRESSAN (2003) “Mudanga organizacional € qualquer alteragéo,
planejada ou ndo, nos componentes organizacionais (pessoas, trabalho, estrutura
formal, cultura) ou nas relacbes entre a organizacdo e seu ambiente, que possa ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia,
eficicia e/ou sustentabilidade organizacional”;

Segundo BRUNO-FARIA (2000) “E toda alteracdo, planejada ou nao,
ocorrida na organizacdo, que decorra de fatores internos e/ou externos e que
provocam algum impacto nos resultados e/ou nas relagbes entre as pessoas no
trabalho”;

Como descreveu WOOD JR (2000) “Qualquer transformagédo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de outro componente, capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagao;

Para ROBBINS (1999) “Mudanca Organizacional s&o atividades
intencionais, proativas e direcionadas para a obtencao as metas organizacionais”;

VIEIRA; VIEIRA (2003), sintetiza que “A mudanca deve ser encarada como
um processo permanente, continuo, uma necessidade de atualizacdo que gera
atualizacdo. A reproducdo de modelos passados representa a contradicdo de uma
cultura a ser sustentada pela inovagéao e, portanto, voltada para o futuro”.

Para BORGES e MARQUES (2011), “quando uma mudanca € proposta no
ambiente de trabalho quase sempre gera uma percep¢cdo de ameaca ao status quo
do individuo, que se encontra fundamentalmente organizado e seguro. Esse
acontecimento provoca um desequilibrio interno”. Sendo assim, o gerenciamento da

mudanca envolve tanto a compreensdo de como se da o contexto organizacional e



como também a capacidade de agir e mobilizar 0os recursos necessarios para

promové-la.

2.2 TIPOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

As diferentes linhas adotadas na abordagem da mudanca organizacional
dao origem a uma grande variedade de classificacbes. Nesse contexto, percebe-se
a importancia de identificar os diferentes tipos de mudanca, permitindo que o0s
agentes da mudanca aumentem seu potencial de intervengdo, agindo de acordo
com a situacao encontrada.

Segundo WEICK e QUINN (1999) existem dois tipos de as mudancas podem
ser:

Mudanca continua — E constante, cumulativa e evolutiva. Podem ser pequenos
avancos que ocorrem cotidianamente em toda organizacdo, cujo acumulo pode
propiciar uma mudanca significativa na organizacao.

Episdédica — Mudanca pouco frequente, descontinua e intencional, que ocorre

durante periodos de divergéncia, quando as empresas saem de sua condicdo de

equilibrio.
Para FORD e FORD (1995) os tipos de mudancas séo:
Intencional - Quando um agente de mudanca estabelece condicdes e

circunstancias diferentes das atuais e entdo busca realiza-las por meio de um
conjunto de acgdes e intervengdes, com ou sem a colaboracéo de outras pessoas.
N&o intencional - Nao é gerada deliberadamente ou conscientemente. Manifestam-
se como efeitos colaterais, acidentes, efeitos secundarios ou consequéncias
inesperadas da acéao.

Como sugerem MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (1998) os tipos de
mudancas séo:
Micro mudanca - Focalizada dentro da organizacdo. Exemplo: redefinicdo de
cargos em uma fabrica ou desenvolvimento de um novo produto.
Macro mudanca - Visa a organizacdo inteira, incluindo suas relagbes com o
ambiente. Exemplo: reposicionamento no mercado ou alteracdo de todas as suas

instalacdes fisicas.



MARQUES (2017), elenca os principais tipos de mudanca organizacional
adotadas pelas empresas e exemplos praticos de como elas funcionam no dia a dia:

Mudanca Incrementa, a mudanca incremental estd relacionada a
acrescentar, somar ou agregar algo, normalmente alguma melhoria nos processos
ou na estrutura organizacional. Um exemplo disso é a implementacdo de novos
sistemas, controle de ponto, implantacdo de novas rotinas, novos projetos, entre
outras coisas.
Mudanca Transformacional - A mudanca transformacional esta focada na
transformacdo. Modifica e transforma o ambiente, 0s processos, a estrutura e até
mesmo as pessoas ou profissionais. Um exemplo bem comum deste tipo de
mudanca na pratica € a mudanca ou organizacao de profissionais e departamentos
onde alguns colaboradores séao desligados da empresa, outros transferidos de cargo
OU pOsiGao e mesmo nas novas contratagoes.
Mudanca Evolucionaria - J& a mudanca evolucionaria é adotada a partir de um
objetivo especifico bem determinado, seja para resolver algum conflito ou
dificuldade, seja para atender alguma deficiéncia da empresa ou mesmo pelas
dificuldades do mercado. Exemplo sdo a definicdo de novos objetivos ou metas
para um novo ano ou para a realizacdo de um novo projeto.
Mudanca Revolucionaria - Como o préprio nome sugere, a mudanca revolucionaria
surge a partir de um objetivo geral que visa promover uma grande revolucéo e
transformacdo na empresa que pode impactar ndo sO6 os colaboradores como
também o0 mercado, concorrentes e clientes. Um exemplo da mudanca
revolucionaria pode ser a recolocacdo de uma empresa no mercado. Uma empresa
gue declara faléncia como a famosa Parmalat, que ficou afastada do mercado, e
voltou a ativa com uma nova proposta, se recolocando de forma diferente e com
uma estratégia diferente. Portanto, mostrou ser uma empresa possuidora de uma

grande resiliéncia.

2.3 DESAFIOS ATUAIS

O mundo tem sofrido mudancas bruscas e céleres. As novas tecnologias

vém ocupando um lugar cada vez maior na vida das pessoas. O velho da lugar ao


http://www.jrmcoaching.com.br/blog/entenda-o-que-e-a-humanizacao-de-empresas/
http://www.jrmcoaching.com.br/blog/gestao-da-mudanca-e-inovacao-nas-organizacoes/
http://www.jrmcoaching.com.br/blog/gestao-da-mudanca-e-inovacao-nas-organizacoes/

novo, perdendo muitas vezes seu valor e sua importancia na histéria das diversas
culturas.

Promover mudancas € importante para o crescimento de qualquer empresa.
N&o é nada simples ou facil e isso ndo acontece da noite para o dia. E geralmente
enfrentam-se resisténcias dentro das organizaces. Por essa razdo, as empresas
devem estar cientes que muitos serdo os desafios. O maior deles € convencer os
funcionarios da importancia de realizar as modificacBes necessarias, porque muitos
pensam que a sua forma de agir sempre obteve bons resultados, entdo néao
precisam mudar. Esse raciocinio € um dos obstaculos a ser ultrapassado pela
gestdo de mudanca.

As pessoas necessitam de um tempo de adaptacdo, pois toda mudanca
envolve algum tipo de perda, sendo comum enxergar mudangas como uma ameaga
ou um perigo. Assim sendo, serd necessaria ampla conscientizacdo e cooperacéo
de todos.

Portanto, as organizacdes devem ver o0s colaboradores envolvidos no
processo como verdadeiro parceiros e, além do mais buscar um feedback eficaz
para obtencao do resultado.

Para a empresa permanecer no mercado e ter sucesso, ela necessita
pleitear a valorizacdo dos colaboradores, com foco em alterar comportamentos,
atitudes, valores e estrutura para moldar as mudancgas, tendo como propdésito tornar-
se mais preparada e enfrentar os desafios do mundo atual.

Por esse motivo a capacidade de adaptacao tornou-se um diferencial, e as
empresas encaram o desafio de se tornarem mais ages e flexivas para conseguir
lidar com turbuléncias, sobreviver e prosperar.

Destarte, nasce a necessidade de mudar, de inovar e implementar

mudancas nas organizacoes.

Necessidade de Mudar: A necessidade de realizar mudancas nas organizacdes
surge de acordo com os objetivos a cumprir por parte das mesmas. Sabe-se que as
organizagdes sentem a necessidade de interagir com o ambiente interno e externo,
porém estdo sujeitas a instabilidades no seio da organizacdo, bem como no dos
colaboradores. Existem varios fatores que obrigam as instituicbes a realizarem com
regularidades algumas mudancas na sua estrutura organizacional, como por

exemplo: a velocidade da atualizagéo das novas tecnologias, as mudancas culturais
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das forcas de trabalho, a redistribuicdo do poder econémico e a globalizacdo. Essas
necessidades vém acompanhadas do imprescindivel cumprimento coletivo para a
receptividade das mudancas. A busca de adaptacdes por parte das empresas
manifestam inUmeras relacdes entre elas e as mudancas no ambiente em que
atuam. Estas mudancas configuram uma teia de relacionamentos corporativos e
conflitivos. Toda dindmica do mundo contemporaneo traz para as empresas novas
necessidades no que se refere as formas de organizagdo e aprendizagem no
trabalho, ndo sé para lidar com a complexidade do mundo que nos impacta, mas

também com alto grau de incertezas que essas mudancgas provocam.

Necessidade de Inovacao: A competicao entre as empresas exige cada vez mais e
mais rapido possivel a geracdo de inovacgdo. Inovar € uma forma da empresa se
diferenciar de outras.

Para VERGARA (2000), para inovar a empresa precisa de:

- Ter ética;

- Aprender a lidar com a subjetividade dos clientes e com a participacdo dos
consumidores no processo produtivo;

- Gerar comprometimento em toda cadeia de valores entre empregados,
clientes, fornecedores e acionistas;

- Ter profissionais sensiveis as mudancgas.

2.4 IMPLEMENTACAO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

As mudancas a serem implementadas devem comecar pela valorizacdo do
ser humano, como elemento fundamental em todo e qualquer processo de mudanca
organizacional e obviamente, sem qualquer discriminagdo do lugar que ocupe na
empresa. E para que isso aconte¢a, € necesséario que haja igualdade de classes,
diminuicao das diferencas sociais para aplicabilidade da “justica social”.

Na implantacdo de qualquer mudanca, sempre surgem barreiras que Sao

consideradas como forcas que agem para a implementacdo da mesma. Podem ser



forcas positivas, mas também negativas. E é neste sentido que alguns autores
tentam explicar como funcionam essas forcas.

CHIAVENATO (2004), diz que: “Quando as forgas positivas sdo maiores que
as forcas negativas, a tentativa de mudanca é bem-sucedida. Porém, quando as
forcas negativas sdo maiores que as forcas positivas, a tentativa de mudanca € mal
sucedida e a mudanca nado ocorre, prevalecendo a velha situacdo. A mudanca
somente ocorre quando se aumenta as forcas de apoio e suporte ou quando se
reduzem as forcas de resisténcia e oposi¢cdo. Ambas devem ser afetadas. A ideia é
incentivar a mudanca a ser aceita e integra-la as novas praticas da organizagao”

Segundo MASCARENHAS (2008), classifica como oito as etapas da
mudanca organizacional a serem implantadas em uma empresa, cujo método teorico
vem inspirando abordagens & mudanca organizacional, buscando solucionar
problemas ou alcangar objetivos predeterminados ou pretensiosamente consensuais
sao:

1. Estabelecer um senso de urgéncia: Examinar as forcas de mercado e
competicao. Identificar e discutir crises, crises potenciais ou oportunidades.

2. Criar uma coalizado-guia: Formar um grupo com poder suficiente para liderar
a mudanca. Desenvolver o grupo para que trabalhe como uma equipe.

3. Desenvolver uma visdo e uma estratégia: Criar uma visdo capaz de
direcionar os enfoques de mudanca. Desenvolver estratégias para implementar essa

visado.

4, Comunica a visdo da mudanca: Usar todos os veiculos possiveis para
comunicar constantemente a nova visdo e estratégia. Fazer da coalisdo-guia uma
espécie de modelo no qual os demais funcionarios passam se espelhar

5. Empoderar a acdo: Mudar os sistemas e as estruturas que prejudicam a
nova visdo. Encorajar a tomada de risco e as ideias, acbes e atividades nao
tradicionais.

6. Gerar ganhos de curto prazo: Planejar aperfeicoamentos visiveis no
desempenho ou vitorias. Reconhecer e recompensar visivelmente as pessoas que
viabilizaram tais vitorias.

7. Consolidar a evolucdo e produzir mais: Usar a credibilidade aumentada
para transformar todos os sistemas, estruturas e politicas que nao estejam alinhadas

a nova visdo. Contratar, promover e desenvolver pessoas que possam implementar
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a nova visdo. Revigorar 0 processo com novos projetos, temas e agentes de
mudanca.

8. Ancorar as novidades da cultura: Criar melhor desempenho por meio de
comportamentos orientados aos clientes e a produtividade, mais e melhores
liderancas e administracdo mais efetiva. Articular as conexdes entre 0S Nnovos
comportamentos e 0 sucesso organizacional. Desenvolver meios para garantir 0

desenvolvimento e a sucesséao da lideranca.

2.5 RESISTENCIA A MUDANCA

A resisténcia @ mudanca atua até mesmo em organizacdes que estdo
dispostas a mudar. Essa resisténcia ndo acontece por acaso, simplesmente porque
as pessoas ndo querem mudar.

Em se tratando de mudancas, as resisténcias serdo sempre enfrentadas. E
algo normal e esperado por todo ser humano, e provoca um sentimento de medo do
desconhecido. O correto é planejar a mudanca para que se torne conhecida por
todos, visando minimizar as resisténcias.

Ainda que as transformacdes do mundo coorporativo sejam intensas, 0s
gestores precisam estar conscientes da real situacdo para o planejamento eficaz de
mudangas na organizagdo. Pois mudar procedimentos, politicas e outras questbes
visiveis dentro da organizacao podem transparecer maior facilidade, mas o grande
desafio dentro esta justamente nos aspectos invisiveis do ambiente, ou seja, a
subjetividade dos funcionarios, suas percepcdes sobre o que esta acontecendo e
consequentemente seus comportamentos em relagcdo aos fatos. Por isso a
resisténcia das pessoas as mudancas pode ser negativa sob a 6tica do objetivo que
pretende alcancar efetuando a mudanca, acima de qualquer condicdo emocional,
mas pode ser positiva a partir do momento que o individuo passa a ser sujeito
participativo do que sera mudado.

As mudancas exigem que os membros da organizacdo desde o nivel
operacional até o gerencial se adaptem, ou seja, sera preciso ocorrer mudancas de
atitudes e comportamentos de todos os envolvidos nos processos de mudancas.

De acordo com COHEN e FINK (2003) as pessoas resistem a mudanga por

alguma razdo, principalmente quando consideram que suas consequéncias S&o
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negativas. E da competéncia do gestor identificar essas razdes e, quando possivel,
planejar da melhor forma a mudanca de modo a reduzir ou eliminar os efeitos
negativos e corrigir percepcdes antecipadas erradas. Muitas vezes, mesmo quando
ndo se esté satisfeito com a situagéo presente, ha certa resisténcia em altera-la, por
nao ter certeza que a mudanca representara uma melhoria.

S&o0 muitos 0s motivos que levam as pessoas a resistirem as mudancas. De
acordo com ROBBINS, JUDGE e SOBRAL (2010) existem fontes individuais e fontes
organizacionais de resisténcia a mudancga, sao elas:

Fontes individuais:

Habitos - criamos habitos programados para enfrentarmos a complexidade da vida.
Quando nos deparamos com a mudanca, essa tendéncia de reagir conforme de
costume transforma-se em fonte de resisténcia.

Segurancga - as pessoas inseguras tendem a resistir a mudanca por se sentirem
ameacadas.

Fatores Econdmicos - as mudancas nas tarefas ou rotinas estabelecidas podem
gerar receio em relacdo as finangcas quando uma pessoa acha que ndo sera capaz
de apresentar o mesmo desempenho anterior, especialmente quando a
remuneracao € vinculada a produtividade.

Medo do desconhecido — a mudanca faz com que o conhecido seja trocado pela
davida e incerteza.

Processamento seletivo de informacgbes - as pessoas ouvem apenas 0 que
guerem ouvir. Ignoram informacdes que possam desafiar o mundo que construiram.
Fontes organizacionais:

Inércia estrutural — as organizacGes possuem procedimentos internos, 0s quais
geram estabilidade. Quando uma organizacao enfrenta a mudanca, essa imobilidade
estrutural age como um contrapeso por sustentar a estabilidade.

Foco limitado de mudanca — as organizagdes sdo formadas por um conjunto de
subsistemas interdependentes. Por isso, a mudanca em qualquer sistema afeta os
demais. Dessa forma, mudancas limitadas nos subsistemas tendem a ser anuladas
pelo sistema maior.

Inércia de grupo — mesmo que muitos dos membros da organizacdo desejem
mudar o comportamento, as normas do grupo atuam de forma limitadora.

Ameaca a especializacdo — as mudancas nos padrdes organizacionais podem

ameacar a exclusividade de alguns grupos especializados.
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Ameaca as relacdes de poder estabelecidas — qualquer realocacao de autoridade
para a tomada de decisdo pode ocasionar ameaca as relacbes de poder ja
estabelecidas na organizagao.

Dependendo da forma como ocorrer a resisténcia, ela pode impedir que a
mudanca alcance o objetivo planejado.

N&o ha uma maneira infalivel de evitar a resisténcia a mudanca.

Salienta WAGNER Ill e HOLLENBECK (1999) que dentre muitas opc¢des
disponiveis, existem seis taticas que podem auxiliar os agentes de mudanca a lidar
com a resisténcia. Seguem abaixo:

Educacdo e comunicacdo: as informacdes sobre a necessidade e justificativas
para a implementacdo da mudanca podem ser comunicadas por meio de conversas
individuais ou reunides em grupo.

Participacdo e envolvimento: aqueles que serdo afetados pela mudanca devem
ser envolvidos na sua concepcéao e implementacdo. Os funcionarios devem reunir-se
como membros de comités especiais para participarem da decisdo. O envolvimento
no processo de mudanca é uma das formas de gerar o comprometimento dos
funcionarios

Facilitacdo e apoio: deve ser realizado treinamento necessario para o cargo e
apoio emocional a todos os funcionarios que serdo afetados pela mudanca.
Barganha e negociacgéo: funcionarios resistentes devem ser influenciados por
meio de troca e propostas de recompensas que lhe incentivem a mudarem de
opiniao.

Persuasao oculta: usar informacdes disfargcadas para conseguir que as pessoas
apoiem as mudancas desejadas.

Coercao explicita e implicita: utilizar o poder e ameacas de consequéncias
negativas € uma das formas para mudar a opinido dos individuos resistentes.
Independente da situacdo de mudanca que a organizacdo enfrente é importante
saber empregar com eficacia essas abordagens integradamente e em combinacdes
diferentes.

Deve-se levar em consideracao o tipo e a velocidade da mudancga. A forma como a
mudanca sera comunicada € um dos fatores mais importantes para o alcance do

objetivo.
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2.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

E essencial que as empresas se adaptem as mudancas e o seu
planejamento pode ser mediado pela cultura organizacional, caso contrario a chance
da mudanca dar certo € minima, elas devem ser compativeis.

Para CHIAVENATO (1998) “A cultura de uma sociedade compreende o0s
valores compartilhados, habitos, usos e costumes, codigos de conduta e tradicbes
gue sao apreendidos das geragbes mais velhas, impostas pelos membros atuais e
passados sucessivamente para as novas geracoes”.

Todos participam da cultura, mas em geral, ela passa despercebida.
Somente quando as organizacdes tentam implantar novas estratégias ou programas
gue se chocam contra as normas e valores culturais basicos é que elas se veem
frente a frente com a forca da cultura.

Segundo FREITAS (2007) os elementos da cultura organizacional
transmitem uma identidade aos membros da organizacdo a respeito do que é
importante e valido para a empresa. Define ainda mais detalhadamente os
elementos da cultura organizacional como valores, crengas e pressupostos, ritos,
rituais e ceriménias, sagas e herdis, estorias, tabus e normas, a seqguir:

Valores: € o coracdo da cultura organizacional, eles expressam o comportamento
da empresa e devem ser considerados como guia no cotidiano. Os valores séo
criados muitas vezes pelos fundadores da organizacdo, como transparéncia,
credibilidade, criatividade, etc. Afirma-se que os valores devem ser bem definidos,
identificados e reprisados pelas liderancas.

Crencas e pressupostos: podem ser considerados como a verdade na
organizagdo, sendo assim, a verdade ndo € questionada e nem discutida, ela é
natural. Para que uma organizacdo tenha sucesso € importante que as crencas
sejam compartilhadas no que dizem respeito a importancia de ser o melhor, os
detalhes da execucdo das tarefas, o tratamento dispensado as pessoas, a
informalidade como estimulo, & comunica¢ao, aos lucros e crescimento econdémico.
Os lideres devem reforcar essas crencas através de suas acdes para evitar que o
discurso seja diferente da pratica;

Ritos, rituais e cerimdnias: a maioria dos processos em uma organizacdo Sao

administrados e muitos deles sao transformados em rotinas. Isto &, sdo as atividades

13



sequenciais que ocorrem dentro das empresas com objetivos especificos, tornando
a cultura mais visivel e reforcando os principais valores da organizacdo. Trabalham
com o imaginario das pessoas, motivam os funcionérios e também reduzem os
conflitos. Festas de aniversariantes do més, prémio ao melhor funcionario da
semana, confraternizacdo de final de ano, sdo atividades planejadas que
manifestam o lado concreto da cultura organizacional.

Sagas e herdis: as sagas representam o caminho percorrido pela empresa, ou seja,
0s obstaculos encontrados e como foram superados. Uma das principais funcdes da
saga € a de despertar a admiracdo dos membros da organizacao e inspirar o orgulho
em fazer parte da mesma. Muitas empresas de sucesso atualmente, especialmente
as de tecnologia, como a Microsoft, Apple e Google sédo tdo conhecidas
mundialmente que os seus fundadores s&o tratados como “herdis”, servem como
exemplos que inspiram outros empreendedores;

Historias: as histérias sdo eventos reais que dizem respeito a organizacao,
reforcam o comportamento existente e enfatizam como esse comportamento se
ajusta ao ambiente organizacional. Através das historias sao divulgados os valores
e exemplos que devem ser seguidos na empresa;

Tabus: da mesma forma que os valores, os tabus sdo aspectos que auxiliam a
organizacdo. Valores e tabus orientam os comportamentos, mas de forma inversa,
enquanto os valores devem ser mais explicitos possiveis, os tabus sdo mais
escondidos e silenciados. Os tabus ndo costumam ser lembrados nas histérias das
organizacoes e alguns deles causam mal-estar se forem mencionados, tais como:
discriminacdo ou preconceito racial, assédio moral e sexual, corrup¢éo, fraudes,
demissdes desumanas e humilhantes e tragédias organizacionais. Atualmente, um
dos tabus mais enfrentados pelas empresas é causado pelo avanco da tecnologia,
como quebra de sigilos e cédigos de seguranca, falsificacbes etc. Portanto, sabe-se
gue é muito dificil neutralizar os estragos ocasionados por estes crimes e o quanto é
penoso resgatar uma imagem manchada indevidamente.

Normas: as normas sado imprescindiveis para as organizacdes. Elas determinam os
procedimentos ou comportamentos ideais para as situagdes organizacionais. A
norma nada mais € do que o comportamento aprovado pelo grupo e repassado
pelos outros elementos culturais. As culturas organizacionais sdo constituidas,
sustentadas, transmitidas e alteradas por meio da interagcdo de seus elementos,

através dos processos de imitagdo, modelagem, negocia¢do e socializacdo. Dessa
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forma, também é possivel a disseminar as informacdes sobre as normas formais e
informais.

A maior vantagem de se conhecer a cultura de sua empresa é entender
gual é o comportamento em massa da mesma, podendo descobrir se ele é positivo
ou negativo. A partir do momento que ele é positivo, isso significa que vocé tem uma
equipe dedicada e colaborativa do topo a base de funcionarios. Se ela for negativa,
€ sinal de que a empresa estabeleceu um comportamento destrutivo e espelha isso
em seus funcionarios durante o decorrer dos anos em que a mesma esta no

mercado.

2.7 CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional em uma empresa assume um papel importante para
um bom funcionamento da equipe e € sinal de produtividade O clima organizacional
esta ligado basicamente em conviver melhor dentro das organizagcfes, sendo um
atributo tanto do individuo como da organizacao.

Segundo CHIAVENATO (1994), o clima organizacional influencia a
motivacdo, o desempenho humano e a satisfacdo no trabalho. Ele cria certos tipos
de expectativas cujas consequéncias se seguem em decorréncia de diferentes
acOes. As pessoas esperam certas recompensas, satisfacdes e frustracdes na base
de suas percepcdes do clima organizacional. Essas expectativas tendem a conduzir
a motivagao.

O clima organizacional pode ser visto, também, como um conjunto de fatores
gue interferem na satisfacdo ou descontentamento no trabalho. Entende-se por
fatores de satisfacdo aqueles que demonstram os sentimentos mais positivos do
colaborador em relagéo ao trabalho, tais como: a realiza¢cdo, o reconhecimento, o
trabalho em si, a responsabilidade e o progresso. Por fatores de descontentamento,
temos aqueles que contribuem com uma conotacdo negativa, do ponto de vista do
colaborador, tais como: as politicas e administracdo, a supervisao, o salario e as
condicOes de trabalho.

Para BENNIS (1996), “clima significa um conjunto de valores ou atitudes que
afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais

como sinceridade, padrées de autoridade, relagcbes sociais, etc.” Clima
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organizacional é um conjunto de causas que interferem no ambiente de trabalho. As
causas podem variar de acordo com o0s niveis culturais, de comunicacgao,
econdmicos e psicolégicos dos individuos.

Sobre clima organizacional, SUCESSO (2002) acrescenta que a vida no
trabalho é composta por um contexto de atitudes, emoc¢des e sentimentos diversos,
gue demonstram a forma de cada individuo interagir com a realidade. As emocodes
experimentadas nas relacdes diarias criam uma atmosfera caracteristica em cada
organizacdo e até mesmo em cada setor, onde cada um tem um clima diferente,
proprio, refletindo a forma de tratamento particular entre os membros, a maneira de
discutir os problemas, a forma como os lideres conduzem o trabalho e lidam com as
pessoas, com o erro, 0 quanto estdo dispostos a ouvir, a reforcar o que vai bem e,
por conseguinte, os resultados. Sendo assim, observa-se que o clima é um
fendbmeno temporal, refere-se ao estado de animo dos funcionarios de uma
organizacdo e a cultura decorre de praticas recorrentes, estabelecidas ao longo do

tempo.

2.8 RELACAO ENTRE CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional é o principal fator de influéncia sobre o clima da
organizagdo, podendo-se dizer que clima e cultura sdo fen6menos complementares,
pois, para LUZ (2003), “cultura € causa e clima é consequéncia”. Dentro da
organizacdo sédo fendmenos intangiveis, mas se manifestam de forma concreta. Ela
se manifesta através dos rituais de uma empresa, de seus codigos, simbolos que
caracterizam o seu dia a dia, e vai impactando positiva ou negativamente o clima

das pessoas que nela trabalham.

3 CONCLUSAO:

E evidente que as organizagbes estejam vivenciando constantes
transformacdes em todos o0s ambitos: tecnoldgico, politico, social, econdmico e
cultural. Dessa forma, enfrentam alta competitividade e alteracbes, que podem

influenciar positivamente ou negativamente os comportamentos dos colaboradores.
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As mudancgas organizacionais sdo acontecimentos cada vez mais comuns
dentro das empresas e organizacfes. Isso porque as mudancas e atualizacbes
constantes do mercado e os impactos causados por ele, exigem que as empresas se
adéguem cada vez mais a novas realidades.

A mudanca organizacional nas empresas podem acontecer por diferentes
motivos seja para a ampliacdo da empresa ou criacdo de filiais, seja para
implementar uma nova estrutura corporativa, seja para promover melhorias no
ambiente de trabalho, seja para aumentar a competitividade da empresa, produtos
ou servigos oferecidos, entre outras coisas.

O mercado vem crescendo a cada ano e, diante disso, torna-se relevante
para as instituicbes conhecerem a cultura presente em seu ambiente interno e a
melhor maneira de enfrentarem os provaveis desafios que ocorrerdo em detrimentos
das mudancas. Os reflexos causados pelas mudangas causam efeitos nas
organizacbes e em seus colaboradores e muitos resultados dependem de como a
organizacao interage com o ambiente para a tomada de decisdo e delineamento das
estratégias.

Nesse contexto, a cultura organizacional € extremamente importante e um
dos fatores determinantes, pois ela define a forma que seus colaboradores
percebem as mudancas e como reagem diante delas e consequentemente influencia
no clima.

Numa organizagdo quando existe um bom clima, a tendéncia € que a
satisfacdo das necessidades pessoais e profissionais seja realizada, no entanto,
guando o clima é tenso, ocorre frustracdo destas necessidades, provocando
inseguranca, desconfianca e descontentamento entre os colaboradores.

Por fim, a mudanca organizacional € um grande desafio que deve envolver
a todos. Entretanto, se faz necessario o comprometimento de toda organizacgao,
visando alcancar um melhor resultado e satisfacdo, tanto para empresa como para

0s colaboradores.

“A mente que se abre a uma nova ideia jamais voltard ao seu tamanho original”.
(Albert Eintein).
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ABSTRACT

The Changes in organizations can pose challenges in encouraging employees to
better perform their duties and to develop in the life of the institution. However, these
same changes can threaten the survival of organizations if they fail to keep pace with
growth and market opportunities. This article deals with some theoretical approaches
inherent in organizational change. The present study aims to give a focus to the
challenges that involve all the organization, due to the difficulties in the
implementation of the changes, and the resistances on the part of the majority of the
collaborators; The aspects of the organizational culture that are directly linked to the
people that make up the organization, and it is through this that the guiding principles
of the company are executed. Thus it is intended to present how this whole
movement of the organizational culture happens and how much it will influence in the
climate of the organization. In an organization when there is a good climate, the
tendency is for the satisfaction of personal and professional needs to be fulfilled,
however, when the weather is tense, frustration of these needs occurs, causing
insecurity, distrust and discontent among employees. The methodology used was to
carry out qualitative bibliographic research.

Keywords: Organizational Change, People Management, Challenge, Culture,
Organizational Climate.
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