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Resistir
€ preciso

resisténcia a mudancas € comumente considerada a grande

vila dos processos de transformacéo organizacional. Mui-

tas organizacOes chegam a promover verdadeira caca as bru-
xas, procurando eliminar os focos de resisténcias. Porém, segundo
revelou uma pesguisa com executivos, a resisténcia também apresen-
ta aspectos positivos, aspectos que, convenientemente tratados, po-
dem ajudar a aperfeicoar o processo de transformacao.

por Rebeca Alves Chu FGV-EAESP

Em processos de integracdo pds-aquisicdo, em reestrutu- De forma geral, podemos definir a resisténcia @ mudan-
racbes, em implantagdes de sistemas e em muitos outros  ¢a como qualquer conduta que tenha por objetivo manter o
casos a resisténcia a mudanga sempre ocupa lugar de des-  status quo. A condigdo negativa da resisténcia a mudanga tem
tague. Comumente, ela é apontada como a grande culpa-  duas fontes: primeiro, a percepgao generalizada de que mu-
da por atrasos, por resultados negativos ou até mesmo pelo  dar é positivo, e, portanto, qualquer forca que se cologue
fracasso de processos de transformacéo. contra a mudanga sé pode ser negativa; segundo, a visdo de
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que a agilidade e a capacidade de acdo dependem de forte
convergéncia de visdo e propdsitos, e, portanto, qualquer
“vetor” contrario é indesejavel. Com isso, individuos e gru-
pos que se cologuem de forma aberta ou disfarcada contra
mudangas podem passar a ser vistos como barreiras a serem
contornadas ou suprimidas.

Tomemos 0 caso de alguns organismos publicos brasi-
leiros e teremos exemplos extremos de como a resisténcia
pode conservar situagdes anacronicas de operacao e impedir
melhorias que resultem no aperfeicoamento de condicGes de
prestacdo de servicos e de atendimento aos cidaddos. Nas
empresas privadas, também é comum a existéncia de verda-
deiros bolsBes de resisténcia, que minam iniciativas impor-
tantes e garantem que, dada uma iniciativa de transforma-
¢éo, “tudo mude para que fique exatamente como esta”. Por-
tanto, ndo € a toa que a resisténcia 8 mudanga tem ma fama.

Nas empresas privadas, é comum a existéncia
de bolsbes de resisténcia, qgue minam iniciativas
Importantes e garantem que “tudo mude para

que fique exatamente como esta”.

Mudando a lente. Mas sera que a resisténcia a mudan-
¢as atua Unica e exclusivamente como componente preju-
dicial aos processos de transformagao organizacional? Sera
gue comportamentos resistentes nao poderiam também ser
vistos como fatores de sucesso para a implementagdo de
mudancas?

Para identificar o “lado positivo” da resisténcia a mu-
danca, ouvimos, durante o ano de 2003, 121 executivos de
pequenas, médias e grandes empresas (ver boxe). Com esta
pesquisa exploratdria, também procuramos identificar as si-
tuacBes nas quais a resisténcia pudesse contribuir para o su-
cesso das mudangas pretendidas.

A consolidagdo e a analise das entrevistas revelaram re-
sultados interessantes, alguns deles contra-intuitivos: primei-
ro, constatamos que a grande maioria dos entrevistados ad-
mite que a resisténcia a mudanga pode ter carater positivo; e
segundo, notamos que tal percepcdo varia de acordo com a
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experiéncia, a posicdo ocupada e o papel desempenhado no
processo de mudanga: individuos mais experientes, em po-
si¢Ges de comando e com papéis de destaque nos processos
tendem a perceber com mais clareza as dimensdes positivas
da resisténcia & mudanca.

Conseguimos ainda classificar os aspectos positivos da
resisténcia 8 mudanca em 7 categorias, que so tratadas com
maior detalhe a sequir. Cada categoria é ilustrada com um
exemplo préatico. Por questdes de confidencialidade, os no-
mes das empresas foram omitidos, assim como as informa-
¢Oes que Ihes revelasse a origem.

Contribuic8o para a identificacdo e tratamento de lacunas.
Mesmo que um processo de transformacao organizacional te-
nha sido cuidadosamente estruturado e planejado, sempre
havera lacunas; ou seja, o planejamento prévio dificilmente
conseguira abranger todas as varia-
veis que influenciam o processo.
Novas variaveis, que ndo haviam
sido previstas inicialmente, e que
precisam ser tratadas, provavel-
mente irdo surgir no decorrer do
caminho. A resisténcia ajuda a re-
velar aspectos ndo identificados a
priori e aencaminhar solucdes para
seu tratamento.

Em um processo de reestruturagdo em uma metalGrgica
de porte médio, por exemplo, consultores internos detecta-
ram em entrevistas genéricas que havia, por parte da equipe
de exportacdo, forte resisténcia ao novo modelo de orga-
nizagdo. Aprofundada a andlise, descobriu-se que mudan-
cas recentes na legislacdo internacional exigiriam uma re-
formulagdo da area, que nao estava prevista no projeto
original. Como conseqiiéncia, o modelo foi revisto e ade-
guado a nova realidade.

Identificagio dos riscos envolvidos. Os processos de trans-
formac&o comumente séo envolvidos por excesso de otimis-
Mo quanto aos impactos e aos efeitos colaterais, estes geral-
mente minimizados. A resisténcia 8 mudanga pode ajudar a
sinalizar as armadilhas e riscos relacionados ao processo. Pode
também agir como um vetor de moderagéo, evitando que a
organizacdo mude muito rapidamente, colocando em risco



sua operacdo, ou que adote modas e modismos gerenciais,
gue pouco contribuirdo para seu desempenho.

Em um processo de fusdo pos-aquisicéo, o time respon-
savel pela integracdo de sistemas detectou o que parecia ser
um comportamento excessivamente critico e resistente por
parte dos gerentes de sistemas da empresa adquirida. Entre-
tanto, ao investigar mais a fundo a questéo, descobriu que 0s
gerentes estavam certos ao solicitar cautela na implantacio
dos novos sistemas. O cronograma original do projeto era
excessivamente otimista e desconsiderava aspectos comple-
x0s da operacdo. Se executado como previsto, poderia colo-
car em risco o atendimento a clientes.

Estimulo a reflexdo e discusséo. Individuos com comporta-
mentos resistentes, se convenientemente estimulados, podem
promover o questionamento e a reflexdo critica, tanto em
relacdo aos aspectos organizacionais quanto em relacéo aos
aspectos individuais da mudanca. Os focos de resisténcia a
mudanca podem também gerar sinais de alerta para o perigo
da conformidade em relacdo as decisdes em grupo. A unifor-
midade de opinides produz a falsa sensagdo de que a deciséo
tomada foi a mais acertada. Para contrapor essa tendéncia,
discussoes e debates podem fazer aflorar questdes que antes
se encontravam encobertas.

Em uma grande empresa de servicos, 0s seguidos atra-
sos na implementacdo de um Sistema Empresarial (ERP) pas-
saram a ser motivo de preocupagao. Chamados os principais
gerentes de negdcios, descobriu-se que o sistema, que fora
adquirido por intensa pressdo dos acionistas, convencidos
por consultores externos e pela equipe de Tecnologia de In-
formagdo, ndo respondia adequadamente as necessidades dos
negocios. Apesar da crise gerada, aimplantagéo foi interrom-
pida e o projeto reavaliado.

Melhoria do relacionamento interpares. Em muitas situages,
as mudancas pretendidas podem levar a comportamentos
grupais de resisténcia. Tais grupos podem perceber ameagas e
riscos de forma semelhante e vir a reagir de forma coesa. Tal
condic&o pode constituir elo de refor¢o da ligacdo do grupo e,
se convenientemente tratado, contribuir para o fortalecimento
do espirito de equipe e para o prdprio processo de mudanga.

Na reestruturacdo de um grande conglomerado brasilei-
ro, as filias de vendas da Regido Nordeste comegaram a de-
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monstrar resisténcia a implantacdo de um novo modelo de
gestéo e organizacdo. A fusdo de macro-regides de vendas era
vista como uma redugdo do prestigio e do status relativo das
filiais. O “movimento de resisténcia” fez com que os gerentes
de vendas se unissem e afinassem suas visdes. Com isso, di-
versas iniciativas estratégicas e de melhoria de processos fo-
ram implantadas. O objetivo do grupo foi demonstrar que “o
sistema existente” era adequado e que ndo haveria necessida-
de de mudaé-lo. Identificado o contexto e 0 motivo da resis-
téncia, a empresa promoveu um workshop interno, que
redesenhou a solucéo, atendendo os imperativos dos negd-
cios e respondendo adequadamente as preocupacOes das
equipes das filiais.

Aperfeicoamento do processo de comunicacdo. Ainda que
um projeto de transformagéao organizacional inclua agfes de
comunicagao, sempre ha criticas a “falta de transparéncia”.
De fato, € dificil dosar a intensidade e o contetido da comu-
nicacdo em processos complexos, especialmente aqueles que
envolvem grandes contingentes de méo-de-obra. Porém, com-
portamentos resistentes podem impulsionar o desenvolvi-
mento de processos de comunicagdo mais eficientes, contri-
buindo para seu sucesso.
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Em uma industria de autopecas de porte médio, a busca
da certificacdo de novos sistemas de qualidade foi acompa-
nhada por um intenso trabalho de comunicacéo, conduzido
com apoio de uma consultoria externa. O foco do trabalho
foi a sensibilizacdo e a motivagdo para a mudanga. Entretan-

Para incorporar a visao positiva da
resisténcia a mudanca aos processos de
transformacéao é preciso mudar a visao
negativa ainda dominante e desenvolver
mecanismos de identificacao, analise e

assimilacao de pontos de vista dissidentes.

to, no decorrer do processo, algumas células de operacéo
passaram a questionar a necessidade do trabalho, visto que a
empresa ja possuia um bom sistema de controle da qualida-
de e era reconhecida internacionalmente pelo desempenho
de seus produtos. O alerta serviu para a empresa rever o con-
tedido da comunicacéo, que passou a dar maior énfase para a
dimenséo técnica da mudanca.

Raio X da Pesquisa

NUmero de executivos ouvidos: 121

Posicao hierarquica dos entrevistados na empresa:

Nivel de diregéo: 15%
Nivel de geréncia 36%
Nivel de coordenadoria: 22%
Nivel operacional: 27%
Porte das empresas representadas:

Grande porte: 65%
Médio porte: 19%
Pequeno porte: 16%
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Identificacdo das necessidades especificas de cada &rea. Am-
plos processos de mudanca enfrentam um paradoxo de difi-
cil solucéo: por um lado, sdo complexos e geram impactos
em todas as dimens@es da organizagdo; e por outro, devem
ser feitos com a maxima rapidez. Tal condigéo eventualmen-
te leva a abordagens reducionistas, que
desconsideram o impacto gerado em areas
importantes da organizag&o. Nesse contex-
to, a resisténcia a mudanga pode chamar a
atencgdo para 0s impactos e ajudar a trata-
los convenientemente.

A implantacdo de uma nova diretriz
estratégica levou uma empresa multinacio-
nal de médio porte a adotar um ambicioso
plano de expansdo de negdcios. Passados
alguns meses, foi detectado um foco de re-
sisténcia na drea de recursos humanos. Em-
bora a primeira vista a resisténcia se mani-
festasse contra a propria diretriz estratégica,
uma avaliacdo mais cuidadosa mostrou que o desconforto re-
lacionava-se a falta de recursos na area para fazer frente as ne-
cessidades de contratacdo e integracdo de novos funcionarios,
ponto crucial para a expansdo pretendida.

Verificacdo do alinhamento da mudanga com o0s objetivos
estratégicos da empresa. Ha hoje relativo consenso de que
um processo estratégico bem-sucedido deve contar com a
participacdo de todos na organizacdo. Por outro lado, duran-
te os processos de transformacdo, corre-se sempre o risco de
perder ou enfraquecer o nexo estratégico. Nessa condicéo, a
resisténcia 8 mudanga pode ser traduzida em um alerta con-
tra a perda de foco estratégico.

Em uma empresa industrial de grande porte, o projeto
de implantacdo de uma nova fabrica, que duplicaria a capa-
cidade de producdo, absorveu a atencdo e a energia dos prin-
cipais executivos durante dois anos. Tal implantacdo envol-
via ndo apenas a construcdo do complexo industrial, mas
também a revisdo da cadeia logistica, das praticas comerciais
e do modelo de relacionamento com os fornecedores. Du-
rante muito tempo, a diretoria de marketing foi considerada
como resistente e avessa ao projeto. Porém, com o tempo,
percebeu-se que tal postura era fungdo da simples falta de
disponibilidade dos demais diretores para discutir outras



questdes estratégicas, de grande importancia para a empre-
sa. Bastou uma renegociacdo da agenda dos diretores para
que o foco estratégico voltasse a ser privilegiado e o projeto
de expansdo fosse adequadamente tratado.

Como usar a resisténcia positiva. Ao contrario do
gue muitos poderiam supor, hossa pesquisa mostrou que a
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Porém, para que tal percepcao se converta em aborda-
gem prética, alguns passos sdo necessarios: primeiro, é pre-
Ciso reverter a percepcao ainda comum de que a resisténcia
é sempre negativa; segundo, é necessario desenvolver fer-
ramentas que possam ser incorporadas nos modelos de pla-
nejamento e conducdo de processos de transformacéo or-
ganizacional.

percepcdo de aspectos positivos na resisténcia a mudanca é
algo relativamente comum. De acordo com 0s executivos ou-
vidos, comportamentos resistentes possuem aspectos positi-
vos que contribuem para o aperfeicoamento dos processos
de transformac8o organizacional, provendo-lhes consistén-
cia e coeréncia.

Rebeca Alves Chu
Mestranda em Administracdo na FGV-EAESP
E-mail: rebecachu@gvmail.br

A resisténcia na pratica

Em entrevista concedida & RAE-executivo, José Ernesto Lima Gongalves, professor da FGV-EAESP, diz como tratar a resisténcia em
processos de mudanga.

Algum grupo, categoria profissional ou tipo de organizacdo é mais resistente a mudangas?

Depende muito da proposta de mudanca, de quem vai se considerar atingido por ela. A maioria dos projetos de mudanca tem maior
impacto nos niveis hierarquicos operacionais, e, portanto, a resisténcia vem de la. Mas ocorrem também movimentos de resisténcia de
cima para baixo. Em alguns casos, ha resisténcia feroz por parte de diretores que acham que seus interesses pessoais estéo sendo
ameagados. Penso que ndo existem organizages resistentes, mas sim organiza¢es onde ocorrem manifestacdes de resisténcia a
mudanga organizacional. Tenho percebido que as empresas que incentivam os empregados a participarem das decisdes e a se envol-
verem nas iniciativas de mudanca conseguem mudangas mais suaves, mesmo quando elas sdo radicais.

Qual o pior caso de resisténcia a mudancas que o senhor ja enfrentou? Como foi tratado?

Um caso interessante ocorreu num 6rgdo do governo paulista. Um grupo de profissionais organizou um movimento de resisténcia ao
projeto de mudanga pelo fato de a iniciativa ter sido proposta pela diretora-geral, que era representante da outra faccdo politica
interna do 6rgéo. Acho que esse tipo de motivo para a resisténcia é um dos mais dificeis de lidar, pois as técnicas usuais de aproxima-
¢do, envolvimento e participacdo ndo ddo bom resultado. Foi necessario levar o assunto ao nivel hierarquico superior para que se
obtivesse um acordo politico que viabilizasse a mudanga.

0O que leva individuos e grupos a resistir a mudangas?

As causas mais freqlientes referem-se mais a ndo compreenséo da mudanga do que a ndo concordancia, mais ao sentimento de “estéo
mexendo comigo sem me dar satisfacdo” do que ao de que “eles ndo podem mexer comigo”. As ansiedades sédo amplificadas pelas
duvidas néo esclarecidas e pela sensagéo de exclusdo do processo de mudanga.

0 que pode ser feito para reduzir a resisténcia a mudancas?

0O envolvimento dos funciondrios nos projetos de mudanca é a maneira mais eficaz de minimizar a resisténcia a esse processo nas
empresas. No caso especifico em que se prevé a reducdo de quadros, a adogao de critérios claros e justos para as demissdes e a adogdo
de providéncias que possam minimizar o impacto negativo dessa medida sdo atitudes indispensaveis.

E-mail: jernesto@fgvsp.br
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