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Resumo

Neste estudo sdo apresentadas descobertas a respeito das percepgdes dos gestores sobre os
comportamentos dos funcionarios em situagées de mudancas tecnoldgicas, em uma organiza-
¢do do setor de servicos, no estado de Santa Catarina. A abordagem escolhida para a pesquisa
foi a qualitativa por meio do método de Estudo de Caso com multiplas fontes de evidéncia. Os
resultados obtidos foram divididos em quatro categorias: cooperagdo com o processo de mu-
danga, indiferenca, resisténcia passiva e resisténcia ativa. Na cooperagdo com o processo, os
gestores percebiam o apoio dos funcionarios as mudancas e as novas normativas implantadas.
Na indiferenca a mudanga, os funciondrios faziam apenas o que lhes era ordenado. Na resis-
téncia passiva, os funcionarios continuavam a trabalhar com métodos de trabalho anteriores a
mudanca, adiavam ou esqueciam compromissos, ndo informavam sobre erros cometidos e/ou
apoiavam publicamente a mudanca, mas ndo a colocavam em pratica. Por fim, na resisténcia
ativa, as mudancas eram contestadas publicamente ou ocorria sabotagem aos trabalhos e aos
novos maquinarios utilizados. Os resultados obtidos por meio deste estudo confirmaram que
as percepcdes dos gestores influenciam diretamente suas agdes sobre o quadro funcional e de-
monstraram a necessidade de preparagdo dos quadros gerenciais para promover as mudangas
tecnoldgicas, sob o risco das mesmas ndo obterem o éxito esperado, causando sofrimento aos

membros das organizagdes.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Mudangas organizacionais. Resisténcia aa mudangas.

Abstract

In this study, we present findings regarding the perceptions of managers about the behavior of
employees in situations of technological change in an organization of the service sector in the
state of Santa Catarina. The approach chosen for the research was qualitative through case study
method with multiple sources of evidence. The results were divided into four categories: coope-
ration with the process of change, indifference, passive resistance and active resistance. In coo-
peration with the process, managers perceived support from staff changes and new regulations
implemented. In indifference to change, employees did just what was commanded. In passive
resistance, employees continued to work with the same methods, postponed or forgot appoint-
ments, did not report on errors and/or publicly supported the change, but did not put it into
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practice. Finally, in active resistance, the changes were publicly contested or sabotage occurred

to the new working methods and machinery. The results obtained through this study confirmed

that the perceptions of managers directly influence their actions on staff and demonstrated the

need for preparation of management staff to promote technological change, at the risk of them

not getting the expected success, causing suffering to members of organizations.

Keywords: Organizational culture. Organizational changes. Resistance to change.

Introduciio

No decorrer do ultimo século as mudangas no
mundo do trabalho tém ocorrido de forma vertigi-
nosa, alterando estruturas, hierarquia, tecnologias
e as exigéncias sobre os trabalhadores, levando os
dirigentes a efetuarem constantes mudancas em
suas organizacdes com o objetivo de manté-las es-
taveis, eficientes e em desenvolvimento. Para Wood
Jr. (2000), a mudanga organizacional é qualquer
transformacao de natureza estrutural, cultural, tec-
nolégica, humana ou de qualquer outro componen-
te, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto
da organizacdo.

O objetivo deste estudo foi pesquisar as per-
cepgOes dos gestores sobre o comportamento dos
funcionarios durante o processo de mudangas tec-
noldgicas. Embora a literatura sobre mudangas or-
ganizacionais seja vasta, um nimero reduzido de es-
tudos foi realizado com o objetivo de verificar como
a percepcdo dos gestores influencia o processo de
mudanga. Ainda que diversos grupos de funciona-
rios possam influenciar positivamente ou resistir a
este processo, sdo as percepc¢des dos gestores que
normalmente direcionam os caminhos da mudanga.
Este conceito é reforcado no Brasil, ja que em nosso
pais prevalece uma cultura organizacional em que
as decisdes sdo centralizadas nos gestores, confor-
me demonstrou Castro (1993) em seu trabalho de
revisdo bibliografica sobre o impacto social das mu-
dancas tecnoldgicas nas relagcoes de trabalho.

Métodos

0 projeto de pesquisa foi submetido e aprovado
no Comité de Etica em Pesquisa da Universidade
Federal de Santa Catarina, obedecendo as norma-
tivas da Resolucdo CNS 196, de 10/10/1996, que
fornece as diretrizes e normas que regulamen-
tam a pesquisa com seres humanos. A pesquisa foi

realizada em uma organizacio do setor de servigos,
no estado de Santa Catarina. Da totalidade de gesto-
res entrevistados (10 gerentes), 7 eram individuos
do sexo masculino e 3 do sexo feminino, com idade
média de 40 anos e tempo de atuacdo de 15 anos.

O contato prévio com os gestores foi realizado
por meio de telefone e pessoalmente. Os entrevis-
tados foram convidados a participar do estudo e fo-
ram informados de que os dados ndo seriam identi-
ficados, mantendo-se, assim, sigilo quanto a autoria
das entrevistas. As entrevistas individuais tiveram
duragdo aproximada de 60 minutos e o periodo de
realizacdo foi de 01/07 a 31/07/2010, ocorrendo
durante a coleta de dados para a dissertacao de mes-
trado defendida no Programa de P6s-Graduagdo em
Psicologia da UFSC.

Além das entrevistas semiestruturadas, foi rea-
lizada uma analise de documentos que explicavam
como o processo de mudangas tecnolégicas foi de-
senvolvido na organizagao X.

Resultados e discussiio

Os resultados obtidos demonstraram que o
modo como as informacdes referentes as mudancas
tecnolodgicas foram disseminadas foi crucial para o
surgimento de resisténcias frente as alteracdes que
estavam ocorrendo. Aspectos como a imposicdo
do sistema, as falhas de comunica¢do, despreparo
dos funciondrios e a ndo mensuracdo dos impactos
comprometeram os processos de mudangas e de-
terminaram o surgimento das resisténcias. Esses
aspectos corroboram os estudos de Judson (1980),
nos quais é enfatizado que o modo como a mudan-
¢a é iniciada influenciara as percepg¢oes futuras dos
funcionarios sobre o processo, gerando, ou ndo,
uma predisposicdo negativa a mudanca.

Os comportamentos dos funciondrios de “de-
monstrar disposicdo com o processo e seqguir regras”
foram comprometidos pelo modo como a mudanca
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foi disseminada. A reduzida confian¢a dos funcio-
narios na nova tecnologia e equipamento, além do
tempo insuficiente de preparo, fez surgir diversos
conflitos e resisténcias abertas ao processo de mu-
danca. A respeito disso, Kotter (1997) afirma que
o emprego de métodos adequados para a dissemi-
nacdo das informacdes podera influenciar positi-
vamente a percepc¢do dos funciondrios sobre as ne-
cessidades da mudanca, gerando maior cooperagido
quanto ao processo. A partir da percepcao desses
comportamentos de oposicdo, os gestores inicial-
mente procuraram conscientizar seus funcionarios
sobre a necessidade da mudanca e seus beneficios.
Porém, devido a urgéncia do processo e a demora no
surgimento de comportamentos de cooperacao, fo-
ram utilizadas técnicas coercitivas de convencimen-
to, como ameacas de desligamento da organizagao.

A “indiferenga ao processo de mudanga” organiza-
cional foi percebida pelos gestores da Organiza¢do
X, segundo os quais a cultura organizacional foi res-
ponsavel por essa indiferenca a mudanga. A cultura
da organizac¢do era marcada por uma permissivida-
de e estabilidade que permitiam aos funcionarios
realizarem ou ndo as tarefas. Conforme asseveram
Stoner e Freeman (1995), quando a cultura da orga-
nizacdo é voltada para a estabilidade, as mudancas
podem se tornar mais dificeis, ja que trazem consi-
go a incerteza. Os autores também observam que as
mudangas podem contrariar as crengas e os valores
dos profissionais envolvidos, e apontam a educagio
como uma saida pra diminuir as resisténcias. Com
a introdugdo da nova tecnologia, pode-se perceber
que ocorreram mudangas na cultura organizacional
que modificaram métodos de trabalho, valores e
crencas, o que fez com que os trabalhadores insis-
tissem na manutencdo de seus habituais métodos
de trabalho.

Os gestores entrevistados relataram a ocorrén-
cia de resisténcias passivas a mudanga, “como con-
tinuar a trabalhar com antigos métodos de trabalho,
apesar de receber o treinamento adequado”. Para
os gestores, a ocorréncia desses comportamentos
resultou do perfil burocratico e “acomodado”, devi-
do a estabilidade organizacional dos funciondarios
da época, a falta de interesse em mudar e ao trei-
namento inadequado que ocorreu na organizacgao.
Uma das principais ferramentas para a aceitacao
dos funciondrios ao uso das novas tecnologias da
informacdo sdo os treinamentos, e como estes ndo
ocorreram, ou aconteceram de modo informal,

houve diversos comportamentos de resisténcia pas-
siva (os funcionarios nido se opuseram a mudanca
abertamente). No entanto, foi perceptivel, no relato
dos gestores, que eles aprenderam com suas difi-
culdades e passaram a desenvolver novos métodos
de treinamentos visando suprir as necessidades da
organizagdo. Assim, como enfatiza Robbins (2002),
a mudanga é um processo de aprendizado e acul-
turacdo, e ndo somente um processo tecnoldgico.
Além disso, os profissionais envolvidos necessitam
de tempo para compreender e praticar novas habi-
lidades e se adaptar a mudancas operacionais no
trabalho.

Outro tipo de resisténcia passiva percebida foi o
“adiar ou esquecer compromissos”. Segundo Judson
(1980), essa resisténcia é de dificil percepcao, ja
que pode ser facilmente confundida com esqueci-
mento ou distracdo. Para os gestores, a superacdo
dessa resisténcia se deu em decorréncia da tecnolo-
gia implantada ter modificado o modo como o tra-
balho era realizado, encadeando as fungdes de tal
modo que o “atraso” de um profissional prejudica-
ria os demais, fazendo com que um cuidado mutuo
entre os funciondrios passasse a existir. Isso levou
a um maior controle das atividades realizadas ja
que, por meio da inser¢io da nova tecnologia, pode-
-se verificar a produtividade, erros e o tempo para
a realizacdo das tarefas. Esse dominio das ativida-
des realizadas é apontado por Rodriguez e Ferrante
(1988), segundo os quais a tecnologia da informa-
¢do favorece o controle das atividades dos funciona-
rios, minimizando as possibilidades de resisténcia.
Dessa forma, o funcionario ndo deixaria de resistir
a mudanga, mas reduziria sua resisténcia percepti-
vel, ja que comportamentos defensivos seriam facil-
mente percebidos mediante os controles existentes.

Ja o comportamento de “ndo informar sobre da-
nos ou defeitos percebidos” foi constatado pelos ges-
tores desde o comego. Judson (1980) destaca esse
comportamento ao afirmar que esse tipo de resis-
téncia ocorre quando um funciondrio ou grupos de
funcionarios nao relatam erros, apesar de os per-
ceberem nas rotinas realizadas por ele ou por ter-
ceiros, visando prejudicar o processo de mudanga.
Para os gestores, essa resisténcia, em partes, surgiu
devido a proépria incapacidade dos gestores das or-
ganizacdes em solucionar problemas que surgiram
apds a implementacdo do sistema.

Assim, foram desenvolvidos diversos métodos
de comunicacio para que os problemas percebidos
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e solucoes sugeridas fossem apresentados. Apesar
desse método ter se mostrado funcional, a demora
ou o atraso nas solu¢des dos problemas levaram di-
versos profissionais a desistirem de reclamar. Para
Pereira (1999), a resignacdo ocorre quando o fun-
cionario percebe que, apesar de suas solicitacdes,
as mudanc¢as nao ocorrerdo. Por conseguinte, ele
aceita passivamente os acontecimentos, realizando
minimamente suas atividades sem se empenhar na
construciao da mudanca.

E perceptivel que os gestores, em seus relatos,
consideram que o comportamento de “concordar
com as propostas de mudanga apresentadas, mas ndo
colocd-las em prdtica”, que pertence a categoria de
resisténcia passiva, foi percebido nas fases iniciais
daimplantacdo da mudanca tecnoldgica. A partir dai,
foram utilizados dispositivos como treinamentos,
comportamentos de coer¢do gerencial e educacdo
para que a resisténcia desaparecesse. Para DuBrin
(2003), a coercdo aberta é uma técnica para vencer
a resisténcia a mudanca, sendo que os gestores se
utilizam de ameacas diretas ou indiretas. A ameaca
pode incluir a perda do emprego, uma referéncia ne-
gativa apds deixar a organiza¢do ou uma transferén-
cia de setor ou geografica. Atualmente, para alguns
gestores que participaram deste estudo, tais com-
portamentos ainda ocorrem de modo pontual e sem
maiores consequéncias para a organizagao.

0 “comportamento de contestar a mudanga’, da
categoria resisténcia ativa, ainda é percebido atu-
almente na Organizacdo X. Esse comportamento
ocorre por meio de criticas assertivas que sugerem
melhorias, de criticas agressivas que demonstram
a insatisfacdo dos funcionarios com o sistema e
de ironias. Chama atencdo a abertura dos gestores
a criticas ao sistema, sendo que, atualmente, va-
rios dirigentes concordam com elas, considerando
que o sistema nao é adequado as necessidades dos
profissionais que atuam na organizacdao. Segundo
Moscovici (2002), essa estratégia se mostra positi-
va, ja que se torna mais facil trabalhar com contes-
tadores abertos do que com funcionarios que nao
se manifestam e se opdem as tecnologias passiva-
mente por meio da restricdo de suas contribuicdes.
Para Griffin e Moorhead (2006), o processo de resis-
téncia a mudanca ndo deve ser negligenciado, ja que
pode revelar preocupacgdes legitimas ou demonstrar
erros no processo de mudanga que estd ocorrendo.

A “sabotagem’, um comportamento tipico de re-
sisténcia, foi observada pelos gestores no inicio do

processo de mudanga. Para Cohen e Fink (2003),
a sabotagem é uma das formas mais astuciosas
de resisténcia, normalmente feita por funciona-
rios irritados ou insatisfeitos que se manifestam
por meio de erros sutis, venda de produtos inade-
quados, insergdo incorreta de dados, entre outros.
Nos dias atuais, na organiza¢do pesquisada, esse
comportamento deixou de ocorrer devido a dois
fatores: a mudanca de perfil dos funcionarios, de-
corrente da tecnologia implantada, e os dispositi-
vos tecnoldgicos presentes no sistema implantado.
Entre os dispositivos tecnoldgicos se encontra a
utilizacdo de senhas e de auditores, o que permi-
te verificar a realizacdo das atividades pelos fun-
cionarios. Além disso, a propria reestruturagido do
modo como o trabalho é realizado (em um sistema
de dependéncia onde o trabalho de um depende
dos demais) leva a inibicdo desse comportamento,
ja que seria facilmente percebido. A respeito disso,
Ferreira (2006) argumenta que a tecnologia seria
um instrumento regulador de praticas de traba-
lho que funcionaria em prol da administracido das
organizacdes.

Outro aspecto que chamou atengdo foi a per-
cepcdo de diversos gestores de que a necessidade
de utilizar o novo Sistema Tecnoldgico ndo s6 como
gestor, mas também como usuario, foi fundamental
para compreender as dificuldades passadas pelos
funcionarios e, a partir daf, poder orienta-los. Assim,
pode-se aprender que ser sujeito da mudanga cons-
titui fator fundamental para conduzi-la de maneira
construtiva e saudavel para os que sao afetados por
ela de modo direto ou indireto.

A mudanca no perfil dos profissionais da organi-
zacdo pesquisada foi radical em razdo da mudanca
tecnologica implementada. Para os gestores, o per-
fil do profissional que atua na Organizacdo X hoje
é de profissionais que dominam uma ampla gama
de conhecimentos (polivaléncia), mais individualis-
tas, comprometidos, burocraticos e menos respon-
saveis pelos seus erros, deslocando a responsabili-
dade por seus erros para a tecnologia. Ainda para
0s gestores pesquisados, tais alteracdes de perfil
foram necessarias para que a organiza¢do pudesse
crescer e se manter competitiva. Em virtude disso, o
que surge como questionamento é: “Como conciliar
o comprometimento da forca de trabalho aliado a
diminuicdo de responsabilidades pelos erros?”. Esta
é uma equacdo que carece de melhor compreensao
e respostas.
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Consideracdes finais

Pode-se concluir, ao final desta pesquisa, que o
mundo do trabalho vem sendo constantemente alte-
rado devido a inclusdo de novas tecnologias. Com isso,
as competéncias esperadas para o trabalho vém se
multiplicando e alterando rapidamente, exigindo dos
trabalhadores constantes aprendizados sob pena de
serem punidos ou excluidos do mercado de trabalho.

Além disso, se percebe a necessidade de incluir,
nos cursos que formam administradores e outros
profissionais que podem exercer func¢des afins,
conhecimentos relativos ao comportamento dos
trabalhadores durante processos de mudancas or-
ganizacionais, a fim de prepara-los para conduzir
mudangas de modo adaptado, com o minimo de re-
sisténcia, e promovendo a saide e bem estar dos tra-
balhadores (o que compreendemos serem tais pre-
ocupacdes de substancial relevancia a consecu¢do
de processos eficazes de mudanca organizacional).

Por fim, as descobertas feitas por meio deste
estudo refutam, em parte, a literatura que versa
sobre o assunto, ja que existe relativo consenso de
que a resisténcia a mudanca nao pode ser concebi-
da como inerente ao ser humano, mas depende do
modo como ela é conduzida. Assim, o trabalhador
nao resiste a mudanca em si mesma, mas ao modo
como ela é processada.

Em virtude das descobertas feitas nesse estudo,
compreendemos ser essencial construir condi¢coes
de modo a gerar um processo de “desculpabiliza-
¢d0” das pessoas, a fim de que possamos desenvol-
ver meios mais eficazes e justos para promover as
mudangas necessarias no mundo do trabalho. Para
se comprometerem com 0s processos de mudanga,
pelos quais sdo afetadas de modo direto ou indireto,
as pessoas necessitam compreendé-los, legitima-
-los e, por fim, tornarem-se conscientes de que a
mudanga proposta melhora suas vidas, pessoais e
no trabalho, de algum modo.
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