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APRESENTACAO

Asistimos a un mundo que se transforma constantemente en la biosferay en la
vida social, en consecuencia, la generacion de nuevo conocimiento debe corresponder
al entendimiento, interpretacién y comprensién de los cambios sustanciales en el
campo de conocimiento de la administracibn de empresas para la ampliacion de
los marcos de referencia con los cuales logramos explicar y aportar en la relacién
empresas, sociedad, instituciones y Estado.

El libro “Administracion de empresas para un mundo en transformacion”
es un esfuerzo de diversos investigadores, en el cual se aborda las ldgicas de
accion empresariales, institucionales y de grupos sociales desde estudios de casos
particulares y sectoriales.

En tal sentido, el lector encontrara un abordaje contemporaneo en el estudio de
la administracion de empresas, marcado por la interdisciplinariedad, la divergencia de
objetos de estudios, actores y organizaciones, lo cual evidencia que ante un mundo
en transformacién requerimos de una administracion de empresas en constante
construccion y deconstruccion.

Wilson Noé Garcés Aguilar

Assistimos a um mundo em constante transformacao na biosfera e na vida
social. Consequentemente, a geracao de novos conhecimentos deve possibilitar a
interpretacdo e compreensdo de mudancgas substanciais no campo de estudos em
administracdo de empresas, para que se possa expandir os quadros de referéncia
com os quais podemos explicar e contribuir para o relacionamento entre empresas,
sociedade, instituicdes e Estado.

O livro “Administracao de empresas para um mundo em transformacao” é
um esfor¢o de diversos pesquisadores que abordam a l6gica das agdes de grupos
empresariais, institucionais e sociais a partir de estudos de caso particulares e
setoriais.

Nesse sentido, o leitor encontrard uma abordagem contemporanea no estudo
de administracdo de empresas, marcada pela interdisciplinaridade, a divergéncia
de objetos de estudo, atores e organizacdes, 0 que demonstra que, diante de um
mundo em mudanca, requer-se que a administracdo de empresas esteja em constante
construcao e desconstrugao.

Wilson Noé Garcés Aguilar
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RESUMO: A partir da pesquisa “Estudo do
comportamento humano frente as mudancas
organizacionais na Zetha durante o periodo de
2015/1” objetivou-se analisar como se manifesta
o comportamento humano frente as mudancas
organizacionais, na Zetha, durante o periodo de
2015/1.Sendoassim,apesquisapropdsidentificar

Administracdo de Empresas para um Mundo em Transformagéo

quais os tipos de mudancas organizacionais mais
atingem os objetivos do ambiente de trabalho;
Verificar a existéncia e o nivel de aceitacao e
resistéencia dos empregados da Zetha, frente
as mudancgas organizacionais e apurar quais
as causas da resisténcia dos funcionéarios
frente as mudangas organizacionais. Em
relacdo a metodologia, a pesquisa foi aplicada
e englobou a forma quantitativa e qualitativa ou
mista. Como instrumento de coleta de dados,
foi utilizada pesquisa bibliografica e estudo de
caso por meio da aplicagdo de questionarios
com 0s empregados e entrevista com gestores.
Apés a coleta dos dados, identificou-se que a
organizacdo apresenta funcionarios favoraveis
aos tipos de mudancas nos métodos e processos
de trabalho para o alcance dos objetivos da
organizacgao, séo abertos as propostas e quando
resistentes as mudancas, a maior complexidade
na execucdao dos processos foi considerada
como causa desse comportamento.
PALAVRAS-CHAVE:

Organizacionais, Teoria Institucional, Resisténcia

Mudancas

Humana, Aceitacdo e Gestao.
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STUDY OF HUMAN BEHAVIOR IN FACE OF ORGANIZATIONAL CHANGES, AT
ZETHA, DURING THE PERIOD 2015/1

ABSTRACT: From the research “Study of human behavior at organizational changes in
Zetha during the period of 2015/1” aimed to analyze how it manifests human behavior
in organizational changes, at Zetha, during the period 2015/1. Thus, the proposed
research identify what types of organizational changes most affect the objectives of the
work environment; Verify the existence and the level of acceptance and resistance
of employees of Zetha, in organizational changes and determine what causes the
resistance of the employees to organizational changes. In the methodology field the
research was applied and included the quantitative and qualitative or mixed form. As
a data instrument, bibliographic research was used as well as a case study, through
guestionnaires and interviews with employees with managers. After collecting the data,
it was identified that the organization has favorable employees that approve the types
of changes in working methods and processes in order to achieve the objectives of
the organization. The proposals are showed for them and when they are resistant to
change, the most complexity in the implementation of processes was considered as a
cause of this behavior.

KEYWORDS: Organizational Changes, Institutional Theory, Human Resistance,
Acceptance and Management.

1. INTRODUCAO

A pesquisa “Estudo do comportamento humano frente as mudancas
organizacionais, na Zetha, durante o periodo de 2015/1” busca compreender
o0 comportamento dos empregados diante de situacdes que exijam a mudanca
organizacional. Motta (2004) afirma que Mudanca Organizacional é a inovagao
por meio de uma intervencao social planejada, autossustentada e direcionada,
gue contrapbe as as forgas sociais espontaneas ou implicacdes revolucionarias e
apresentam a visao evolutiva oriunda da modificacdo. Desta forma, as organizacées
séo motivadas a se adequar as pressoes tecnologicas, econémicas, politicas, culturais
e legais do mercado, e necessitam implantar a Mudanga Organizacional. Contudo,
tal processo vem acompanhado de variaveis como a aceitacdo e a resisténcia,
considerada uma das principais barreiras a transformacao organizacional bem-
sucedida.

Sendo assim, o artigo apresenta a seguinte problematica: De que forma se
manifestam os empregados frente as mudancgas enfrentadas na Zetha, durante o
periodo de 2015/1? Os empregados publicos apresentam comportamentos distintos
guando estédo diante das mudancas e sdo esses comportamentos que definem os
rumos da mudanca dentro das organizacées. O objetivo geral do presente trabalho
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consistiu em analisar como se manifesta o comportamento humano frente as
mudancgas organizacionais, na Zetha, durante o periodo de 2015/1. Seus objetivos
especificos sdo: Identificar quais os tipos de mudancas organizacionais mais atingem
os objetivos do ambiente de trabalho; Verificar a existéncia e o nivel de aceitacao e
resistéencia dos empregados da Zetha, frente as mudangas organizacionais e apurar
quais as causas da resisténcia dos funcionarios frente as mudancgas organizacionais.

Trata-se uma pesquisa viavel, possui uma tematica inovadora e oportuna
acordando com a realidade. Além disso, apresenta relevancia para a Ciéncia, para
a sociedade, para a Universidade Federal de Mato Grosso, contemplando os trés
pilares: Ensino, Pesquisa e Extensdo. Quanto a sua metodologia, a pesquisa foi
classificada conforme sua natureza em aplicada e sua forma de abordagem em
guantitativa e qualitativa ou mista. Houve uma pesquisa bibliografica e um estudo
de caso, os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram questionérios e
entrevistas padronizadas.

2 . REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Teorico abordara o Comportamento Humano e as Mudancgas
Organizacionais destacando a Teoria Institucional em 2.1, a Introducao a Mudanca
Organizacional em 2.2 e a Resisténcia Humana em 2.3.

2.1 A Teoria Institucional

O advento da globalizagdo promoveu uma normaliza¢cdo dos comportamentos, da
gestao, dos servicos e bens. O cenério passa a ser marcado por pressao, ansiedade
e imprevisibilidade. A Teoria Institucional interfere e regulamenta esse processo de
Mudancas Organizacionais. Para Selznick (1996), a institucionalizagcéo é considerada
um processo ligado a uma necessidade de sobrevivéncia, de reconhecimento e de
adaptabilidade aos interesses que existem em seu ambiente.

Essa abordagem interfere diretamente na estrutura do ambiente, normas e
historia da organizacdo. Machado-da-Silva e Gongalves (2007) apresentou sua
definicdo da Teoria Institucional ao afirmar que ela é o resultado da convergéncia
de influéncia de corpos teoricos originarios principalmente da ciéncia politica, da
sociologia e da economia, que buscam incorporar em suas proposicoes a ideia de
instituices e de padrdes de comportamento, de normas e de valores, de crencas e
de pressupostos.

Alguns autores tratam a Institucionalizacdo como um processo apresentando
seus elementos ou passos, de “estruturacdo”. De acordo com DiMaggio e Powel
(1982), sdo quatro elementos: O primeiro sera um aumento na amplitude da interacéo
entre as organizag¢des; o segundo trata do surgimento de estruturas de dominacao e
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padrdes de coalizbes interorganizacionais definidos; o terceiro passo € um aumento
na carga de informacdo com a qual as organizacdes devem lidar; o quarto refere-
se ao desenvolvimento de uma conscientizacao mutua entre os participantes de

organizagoes.
2.2 Introducao a Mudanca Organizacional

E notério que a mudanca antes considerada uma excegéo e utilizada por poucas
organizagdes, passa a ser regra no cenario empresarial. “Antes de tudo, a mudanca
tornou-se mais difundida e persistente. Ela € a normalidade” (CHAMPY; HAMMER,
1994, p. 14). Além de comprovada sua fundamental importancia, nao sao todas as
organizagdes que conseguem implantar as mudangas com sucesso, uma das causas
que caracterizam a “Gestdo da Mudancga Organizacional” como ampla e sistematica.

A mudanca, embora dependa da sua intensidade, envolve uma ruptura,
transformacado. Robbins (1999) conceitua as mudangas organizacionais como
atividades intencionais, pro-ativas e voltadas para o alcance de metas organizacionais.
Para Nadler, Shaw, Walton e cols (1995) a Mudancga Organizacional € uma resposta
da organizacédo as modificagcdes que se estabelecem no ambiente, a fim de manter
a conformidade entre os componentes organizacionais.

A mudanca apresenta-se em diferentes tipos e dimensdes que as organiza¢des
vém sofrendo. Para Vergara (2000), a classificacdo da Mudanca ocorre a partir de
diversas variaveis, classificando-a em trés tipos, As tecnologicas, relacionadas ao
fluxo e processamento das informacgdes, inclui variaveis como acesso e velocidade
e focam em resultados. As mudancas do tipo Humanas sao aquelas que envolvem
desenvolvimento, participacdo e responsabilidades tanto dos funcionarios, como
dos acionistas. As mudancas Operacionais objetivam estruturar a organizacao de
forma horizontal e o trabalho em rede. De acordo com Silva (1999), as mudancas sao
classificadas em dois tipos, Incremental/Organizacional caracterizada pelo aumento
da eficiéncia e do uso dos recursos, na arquitetura da empresa. E a mudanca do tipo
Transformacional/Institucional, questionamento e mudanca da misséao, natureza
e objetivo da organizacgdo.

Quanto as causas ou desencadeadores da Mudanca Organizacional, Robbins
(2005) destaca seis variaveis, Natureza da forca do trabalho; Tecnologia; Choques
econdmicos; Concorréncia; Tendéncias sociais e Politica mundial. O processo de
Mudanca nas Organiza¢des pode ser representado por uma balanca, onde as forcas
positivas (Apoio, Impulso e Aceitacdo da Mudanca) sao medidas com as forcas
negativas (Resisténcia, Temor e Oposicéo).

A implantacdao da Mudancga Organizacional é composta por fases. Segundo o
modelo classico do psicélogo Kurt Lewin (1952), séo trés fases: (1) Descongelamento

do status quo, preparacéo da situagdo para a mudancga, onde as velhas ideias e
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praticas sdo abandonadas e as necessidades podem ser percebidas através de
situagOes cotidianas, como: um ambiente de trabalho desestimulante, uma queda
nas produgdes ou vendas, alto indice de absenteismo e/ou rotatividade, reclamacgdes
de clientes, entre outros. (2) Mudan¢a, tomando medidas para modificar a situacéo,
novas ideias e praticas sao implementadas e exercidas e (3) Recongelamento, fase
final do processo de planejamento da mudanca, cujo objetivo é estabilizar a mudancga
por meio do equilibrio entre as for¢as propulsoras e restritivas.

2.3 Resisténcia a mudanca organizacional.

Diversos estudos na area comprovam que a resisténcia é a reagdo mais
frequente entre os funcionarios das organizac¢des. Kurt Lewin deu inicio aos estudos
da area no final da década de 40, tornando-se muito conhecido por essa expressao.
Para o autor, a resisténcia a mudanca trata-se do resultado da tendéncia de um
individuo ou de um grupo a se opor as forcas sociais que objetivam conduzir o sistema
para um novo patamar de equilibrio. Por se tratar de um fenémeno sistémico, pode
ocorrer tanto com empregados quanto com gerentes (LEWIN, 1947).

A Resistencia a mudanca organizacional pode ser definida metaforicamente.
Lawrence (1986) afirmou que os sinais da resisténcia a mudanga na organizagao sao
usados na mesma proporcao que a dor é vista para o corpo. Ou seja, é necessario
um diagndstico para detectar a causa e posteriormente estabelecer um protocolo
de tratamento.

Considerada uma das principais barreiras a transformacgéo organizacional bem-
sucedida, Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999) conceituam a resisténcia a mudanca
como a falta de vontade do individuo em fazer ou apoiar uma modificacédo sugerida.
Em contrapartida, para Kotter (1995) a resisténcia ndo € um fato tao frequente
guanto se possa imaginar. O autor chegou a essa conclusao apés um estudo com
mais de cem organizacdes, de diferentes portes e nacionalidades e percebeu que a
resisténcia ndo era um comportamento comum entre os funcionarios que contribuiam
para a aplicacao da mudanca. Afirmou ainda que a resisténcia pode surgir devido
aos obstaculos na estrutura organizacional, onde um sistema de recompensa forca
os funcionarios a escolherem entre 0 novo ambiente e seus interesses proprios.

A resisténcia humana pode ser manifestada de diversas formas, para Robbins
(2005) a resisténcia a mudanca pode apresentar-se de diversas formas como aberta,
implicita, imediata ou protelada, sem estabelecer padrées. Sendo mais facil lidar
com a resisténcia aberta ou imediata, por exemplo, um protesto ou ameaca de greve
do que resisténcias implicitas e proteladas, como a perda de lealdade e motivacéo,
aumento do absenteismo, pois seus tragos sao mais sutis e mais dificeis de identificar.
(ROBBINS, 2005)

A prépria organizacdo também pode resistir a um processo de mudanca. Para
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Rossi (2000), a resisténcia as mudancas nao parte somente do nivel individual, mas
também do organizacional. As questdes culturais, sejam elas organizacionais ou
sociais, influenciam na resisténcia, pelo fato das transformacdes afetarem diretamente
o “equilibrio”, ou o status quo, da empresa.

Existem inUmeras razdes para a resisténcia as mudancas. De acordo com
Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), isto ocorre devido a sete razdes. Sao elas:
Medo do desconhecido; Falta de boas informacgdes; Medo da perda de segurancga;
Nenhuma razdo para mudanca; Medo da perda de poder; Falta de recursos; Epoca
inoportuna. Diversos autores classificam as causas a resisténcia e de fato existem
inumeras. Em contrapartida, Kotter (1997) destaca que as causas de resisténcia as
mudancgas organizacionais sdo a incerteza quanto as causas e efeitos da mudanca;
Falta de disposicao em abrir mao dos beneficios adquiridos; A consciéncia das
fraquezas das mudancas propostas.

Dessa forma, cabe a organizacdo buscar métodos a serem utilizados para lidar
com as resisténcias, adotar posturas e estabelecer procedimentos a fim de evitar
qgue os reflexos negativos. De acordo com Cohen e Fink (2003), podem ser: Uma
melhor comunicacéo; Permitir maior envolvimento e participacdo dos empregados
no processo; Oferecer maior suporte aos funcionarios durante a implantagédo, como
treinamentos; Conceder tempo para que as pessoas se acostumem; Utilizar o minimo
de forca possivel; Levar em consideracdo as opinides, duvidas e insegurancas
dos individuos, ser flexivel e dar abertura ao feedback. Muitos autores destacam
métodos e “receitas” de implantagdo das mudancgas, entretanto sabe-se que nao
existe a “formula” Unica e correta para lidar com comportamento humano. E preciso
estabelecer os métodos e procedimentos que se encaixam nas necessidades de
cada organizacgao.

3 . PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada foi classificada como aplicada, conforme o ponto de
vista da sua natureza, tendo em vista que apresentou elementos caracteristicos
a solucao de problemas praticos ou operacionais pelo pesquisador, na Zetha. Em
relacdo ao método e a forma de abordagem do problema, a pesquisa englobou a
forma qualitativa e quantitativa, pois houve uma base conceitual acerca da tematica
do comportamento humano e uma abordagem quantitativa, visto que foi utilizado
métodos estatisticos para quantificar os dados coletados. De acordo com Zanella,
(2009) as pesquisas qualitativas e quantitativas sdo complementares e podem ser
utilizadas em uma mesma pesquisa.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso,
tendo em vista o estudo de forma aprofundada de uma unidade especifica, a Zetha.
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De acordo com Yin (2001, p.32), o estudo de caso “é uma investigacao empirica
de um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que 0s
limites entre o fendbmeno e o contexto nédo estdo claramente definido”. Nas etapas
iniciais da pesquisa, realizou-se também uma pesquisa bibliografica.

Como instrumento de coleta de dados foram aplicados questionarios de
forma anbénima aos empregados, utilizando a Escala Likert. Para cada afirmacéo,
o funcionario assinalou de acordo com seu grau de concordancia, sendo 1 para
“Discordo completamente”, 2 para “Discordo parcialmente”, 3 para “Nao concordo
nem discordo/Indiferente”, 4 para “Concordo parcialmente” e 5 para “Concordo
completamente”. Foram realizadas ainda, entrevistas estruturadas e padronizadas
com os gestores(as) de diferentes areas da empresa. Como forma de anélise de
dados para a pesquisa foi utilizada a Analise de Conteudo.

O local da pesquisa foi a empresa Zetha (nome ficticio) em Mato Grosso e os
sujeitos da pesquisa foram os 94 empregados lotados na Sede da OMT (Regional de
Transmissédo do Mato Grosso), em Cuiaba. Estabeleceu-se como meta, a aplicacao
de questionarios a 50% dos funcionarios e foram aplicados 67 questionarios (71,30%).
Os dados foram tabulados por meio do Microsoft Excel 2010 e os resultados serao
discutidos conforme a ordem utilizada no questionério.

4 . DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Neste capitulo sera abordado o perfil e histoérico da organizacédo estudada, a
Zetha, e a descricéo e analise dos resultados encontrados, através da aplicagéo do
método aos dados.

4.1 Perfil e historico da organizacao — Zetha

A Zetha é uma organizagao especializada na disponibilizacdo de subestacdes e
linha de transmisséo para o Transporte de energia elétrica entre as empresas geradoras
e distribuidoras do Sistema Interligado Nacional (SIN). Trata-se de uma Sociedade
Andnima de Economia Mista, criada em 20 de junho de 1973. Hierarquicamente esta
estruturada em dois niveis, com seis geréncias: um gerente regional e cinco gerentes
de divisbes, sendo quatro geréncias de transmissao descentralizadas (Cuiab4, Jauru,
Rondonépolis e Sinop) e uma geréncia de Engenharia de Operacdo e Manutencao
sediada em Cuiaba.

Atualmente o sistema é composto de 10 (dez) subestagdes. O quadro da
funcionarios &€ composto por 282 colaboradores. Os contratos de trabalho sdo regidos
pela Consolidacao das Leis de Trabalho — CLT e as vagas séo preenchidas através
de concurso publico e recrutamento interno entre unidades.
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4.2 Aplicacao da pesquisa na Zetha: Perfil dos funcionarios.

Dos 94 empregados lotados na Sede da Zetha foram aplicados questionéarios
a 67 empregados. Primeiramente foi feita a caracterizacdo dos empregados que
responderam os questionarios. Os resultados obtidos foram os seguintes: 87% dos
empregados sdo do sexo masculino e 13% do sexo feminino. Entre os empregados
analisados, 57% possuem acima de 46 anos de idade, seguido de 43% que possuem
entre 26 a 45 anos e nenhum funcionario possui menos de 25 anos de idade.

Em relacao ao tempo de servico na empresa: 61% dos empregados possuem
mais de 11 anos de servico e 39% apresentam entre 5 anos e 1 més a 10 anos da
Zetha. Nenhum empregado possui menos de 5 anos de servico na empresa. Vale
ressaltar que, o ultimo Concurso Publico realizado pela Zetha para preenchimento
do quadro de pessoal ocorreu ha 08 anos.

45% dos empregados possuem o nivel Superior Completo de Escolaridade, 22%
possuem Especializacdo, 19% apresentam o nivel Superior Incompleto, 12% possuem
o nivel Médio Completo e 2% possuem Mestrado. Quanto a area de atuag¢ao dos
empregados, 69% trabalham na area Técnica, que englobam as areas de Engenharia,
Operacgao, Seguranca do Trabalho, Manutencéao, entre outras. 22% estédo lotados na
area Administrativa e 9% em outras areas, como a area de Assessoria Juridica e de

Assessoria de Comunicagéo.

4.3 0 comportamento dos empregados da Zetha frente as Mudancas

Organizacionais.

A fim de analisar como se manifesta 0 comportamento dos funcionarios da Zetha
frente as Mudancas Organizacionais, as perguntas desenvolvidas consideraram a
percep¢ao/opiniao de cada empregado em relagdo a tematica abordada, durante o
1° semestre do ano de 2015. Utilizando as variaveis propostas por Robbins (2005),
em relacdo aos eventos causadores de uma mudanca, os funcionarios analisaram
quais mudancas possuem maior influéncia no ambiente de trabalho. Os resultados
obtidos estdo descritos conforme tabela 01:

Tabela 01 — Eventos causadores de mudancas na Zetha.

Mo Nivel de
t:alivsearggrses Discordo Discordo concorda, fr&r;?r?-lrgﬁte Concordo concordancia

de mudancas completamente parcialmente nem P completamente [parcial e

3 discordo completa)
Tecnologia 2% 9% 12% 39% 38% TT%
hoques 2% 12% 21% 40% 25% 85%
Concorréncia 14% 11% IM1% 24% 20% 44%
Tend@ncias 12% 28% 26% 28% 6% 34%
Politicas 11% 13% 36% 28% 12% 40%

Fonte: Dados coletados pela Autora.
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Seguindo a descricao de Robbins et al. (2010), os eventos tecnoldgicos podem
afetar a vida profissional dos funcionarios e das empresas através de computadores
mais rapidos, surgimento e crescimento das redes sociais e a decifragcao do codigo
genético humano. Ja os Choques Econdmicos interferem no cotidiano de uma
organizacao por fatos como altas repentinas de juros para combater a inflagédo,
colapso do sistema financeiro internacional e recesséo global.

A préxima abordagem do questionario referiu-se aos tipos de Mudancgas
existentes. Silva (1999) destacou dois tipos de mudancas: Incremental/Organizacional
e Transformacional/Institucional. Foi acrescentada ainda, a mudanca nos métodos
e processos de trabalho. Consultou-se a concordancia dos funcionarios em relacéo
aos seguintes tipos de mudancas: Mudancgas na eficiéncia e uso dos recursos;
Mudancas na arquitetura da Instituicdo; Mudancas na missao, natureza e objetivos
da organizacao e mudangas nos métodos e processos de trabalho. Foi realizada
também a seguinte afirmacéao: “Nao ha necessidade de mudancas neste periodo”.

Identificou-se que a maior porcentagem dos funcionarios acreditam na
necessidade de mudancas e quando questionado, quanto aos tipos de mudancas,
a mudanc¢a nos métodos e processos de trabalho foi a que apresentou o maior grau
de concordancia, totalizando 80% dos funcionarios que concordaram completamente
e parcialmente.

A partir da préxima abordagem, verificou-se a existéncia e o nivel de funcionarios
gue se apresentam abertos a mudanca, bem como aqueles resistentes a Mudanca
Organizacional. A afirmacéo realizada foi a seguinte: “Quando meu gestor apresenta
a proposta de trazer um ambiente inovador, eu...”. As alternativas eram as seguintes:
“Aceito a mudanca de imediato” (grafico 01); “Procuro obter maiores informacdes
sobre as vantagens antes de aceitar a proposta”; “A principio fico temeroso/receoso,
embora acredite nos beneficios que ela possa propiciar” e “Resisto a proposta,
vendo-a como uma ameacga’.

Grafico 01 — Nivel de aceitacdo dos empregados.

Aceito a mudanca de imediato

Discordo
i ente

N&o concorda
nem discordo
/ Indiferente

23% |

Fonte: Dados coletados pela Autora.

A Ultima alternativa “Resisto a proposta, vendo-a como uma ameaca”, apresentou
0 seguinte resultado: 63% assinalaram “Discordo completamente”; 24% “Discordo
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parcialmente”; 10% “Nao concordo nem discordo/Indiferente”; 3% “Concordo
completamente” e nenhum assinalou “Concordo Completamente”. Os resultados
obtidos permitiram verificar que os funcionarios da Zetha apresentam o grau de
aceitacao e resisténcia. O nivel de aceitacéo dos funcionarios frente as Mudancgas
Organizacionais apresenta-se superior ao nivel de resisténcia. Na questéao “Resisto
a proposta, vendo-a como uma ameaca”, ao somar os funcionarios que discordaram
completamente e parcialmente, percebe-se que 87% dos funcionarios afirmaram que
nao resistem as Mudancas. Em relacéo ao nivel de aceitacéo, 43%, correspondendo
a 29 funcionarios do total de 67, concordaram parcialmente com a afirmativa de
aceitacao imediata da mudanca.

A fim de identificar as causas de resisténcia dos funcionarios frente as mudancas
organizacionais, foi realizada a seguinte afirmacao “Fico temeroso/receoso frente as
mudancgas organizacionais, pois tenho medo da...”. As alternativas disponiveis eram:
“Perda salarial, isto €, fatores econ6micos como perda da fungéo comissionada”;
“Maior complexidade na execucédo dos processos”; “Mudanca de unidade, ocasionando
separacéo dos amigos de trabalho”; “Mudancgas na jornada de trabalho”; “Aumento
do volume de trabalho”; “Medo de perder meu espaco no ambiente de trabalho”;
“Medo de perder o emprego”; “Medo do desconhecido, incertezas e duvidas” e
“Vulnerabilidade”.

Gréfico 02 — Causas da resisténcia dos funcionarios frente as mudancas.

Maior complexidade na
execugao dos processos.

Discordo
Completamente
21%

Ndoconcordo nem
discordo/
Indiferente
23%

Fonte: Dados coletados pela Autora.

Ao analisar os dados obtidos da abordagem, foi possivel identificar as causas
que, segundo os funcionarios da Zetha interferem no comportamento de resisténcia
frente as mudancgas organizacionais e as que exercem menor interferéncia. Em
nenhuma das causas apresentadas o grau de concordéancia foi superior as
respostas em discordéncia, sendo assim foi considerada a alternativa em que um
maior numero de funcionarios assinalou as opc¢des “Concordo Completamente”
e “Concordo parcialmente”, representada pela “Maior complexidade na execucao
dos processos”, onde o grau de concordancia apresentado foi de 31% (25% que
concordaram parcialmente e 6% que concordaram completamente), embora 46%
tenham discordado.

Administragdo de Empresas para um Mundo em Transformagéao Capitulo 7




Em relacdo a causa que menos interfere na resisténcia dos funcionarios da Zetha
0 “Medo da perda de espago no ambiente de trabalho” foi a alternativa que o maior
namero de funcionarios assinalou as op¢des “Discordo Parcialmente” e “Discordo
Completamente”, totalizando 76%, esta porcentagem representa 51 funcionarios dos
67 que participaram da pesquisa.

Objetivou-se com a proxima abordagem analisar quais atitudes podem ser
tomadas, sob a perspectiva do funcionario, a fim de evitar a resisténcia frente as
Mudancas Organizacionais. A afirmativa realizada foi a seguinte: “Na minha avaliagéo,
a resisténcia frente as mudancas pode ser evitada através de...”. As alternativas
referiam-se a “Uma melhor comunicacéo, isto €, passar as informacdes de forma clara
e expor os beneficios pretendidos com a mudanca”; “Permitir maior envolvimento e
participacdo dos empregados no processo de mudancas”; “Oferecer maior suporte
aos funcionarios durante a implantacdo da mudancga, como treinamentos”; “Apresentar
maior engajamento, levando em consideracéo as opinides, duvidas e insegurancas
das pessoas”.

Do ponto de vista dos funcionérios da Zetha, a atitude ou postura a ser tomada
pelo gestor mais eficiente para o sucesso da mudanga € uma boa comunicacgao, isto
€, passar as informacodes de forma clara e expor os beneficios pretendidos com a
mudanca. Ao adotar esta postura, o gestor proporciona aos funcionarios uma melhor
visdo do processo de Mudancga Organizacional, além de sanar duvidas, impedindo
que o funcionario trabalhe em meio a incertezas e desconfiancgas.

A ultima pergunta do questionario respondido pelos funcionarios da empresa
foi elaborada de forma aberta: “Durante o periodo trabalhado na Eletronorte, qual
foi a mudanca sofrida que mais Ihe causou impacto?”. As respostas estdo descritas
como mostra a Tabela 02:

Tabela n° 02 — Mudanca sofrida de maior impacto na Zetha

Quantidade Porcentagem
Respostas funcioharios | (aproximada)
N&o responderam a questdo. 08 11,94%
Transferéncia/mudancas do local de trabalho. 10 14 .92%
Nenhuma mudanca sofrida causou impacto/ Ndo lembro. 09 13,43%
Implantacdo metodologia TPM. o7 10,44%
Mudanca de area de atuacdo na empresa. 06 8,95%
Implantacdo da Resolugdo MP579. 06 8,95%
Mudancas de Ambito financeiro como a reducdo da receitas e custos. 04 5,97%
nMudancas de Governo. 03 4 .47 %
nMudancas de Processo. 02 2,98%
Implantagdo do 150 9001. 02 2,98%
Diversas como: Ficar longe da familia; Falta de habilidade na area de
gestdo de pessoas; Planejamento dos servigos, Mudancas sem
aprovacdo do empregado, Mudanca de chefila e acimulo de
atividades; Desligamento colega de frabalho, Projetos e programas 13 19.40%
iniciados e ndo concluidos; Executar tarefas fora do “quadrado” '
combinado; A Instrucdo Normativa que paga aluguel para Diretos;
Mudanca no ponto eletrénico e a Informatizacdo/Reducdo quadro de
pessoal.
Total 67 100%

Fonte: Dados coletados pela Autora
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Conforme exposto na tabela acima, a Transferéncia/Mudanca do local de
trabalho foi mencionada por 10 funcionarios, 14,92%, como a mudanca de maior
impacto causada. Tais transferéncias acarretam em movimentagdo do empregado

seja de municipio e consequentemente de domicilio.

4.4 Analise da Gestao na Zetha.

Como forma de analisar a Gestao das Mudancas Organizacionais na empresa
foram realizadas entrevistas estruturadas com cinco gestores de diferentes areas de
atuacédo da Zetha. Entre eles estéo o Entrevistado 01, Gerente da area Administrativa;
Entrevistado 02, Gerente responsavel pela area de Engenharia; Entrevistado 03,
Gerente do Centro Regional de Operacéo do Mato Grosso; Entrevistado 04, o Gerente
de Obras do Mato Grosso e Entrevistado 05, Gerente da Divisdo de Transmissao
de Coxipo.

A primeira pergunta da entrevista foi realizada de forma fechada: “Dentre os
tipos de mudanca existentes, qual deles considera mais eficiente para atingir os
objetivos da Zetha, considerando o periodo de 2015/1?” As op¢des de resposta eram
as seguintes: Mudancas na eficiéncia e no uso de recursos; Mudancas na arquitetura
da Instituicdo; Mudancas na misséo, natureza e objetivos da organizacdo; Mudancgas
nos métodos e processos de trabalho; Acredito que nao ha necessidade de realizar
mudancas neste periodo. De acordo com os gestores, o tipo de mudanca que mais
atinge os objetivos da organizagdo sdo as mudancas nos métodos e processos de
trabalho, representado 60% das respostas (3 entrevistados). Tal pergunta também
foi realizada no questionario aplicado aos empregados que, em concordancia com
os gestores, afirmaram que as mudancgas nos métodos e processos de trabalho mais
atende as necessidades do contexto na Zetha.

A segunda pergunta da Entrevista foi realizada da seguinte forma: “Na sua
opiniao, qual seria a maior causa da resisténcia dos empregados frente as mudancgas?”
Para esta questédo era permitido optar por mais de uma resposta. As alternativas
foram as mesmas aplicadas aos funcionarios.

A alternativa “Medo de perder seu espac¢o no ambiente de trabalho” obteve o
maior numero de respostas, 50% das 5 possiveis respostas. Ao comparar o resultado
obtido com os dados obtidos através da aplicagdo dos questionérios, pode-se analisar
gue ha uma grande divergéncia de opinido entre os gestores e sua equipe. Para os
empregados a opcao “Medo de perder seu espaco no ambiente de trabalho” obteve
o maior nivel de discordancia, totalizando 76% dos funcionarios. A maior causa de
resisténcia segundo os funcionarios seria a “Maior complexidade na execucgao dos
processos” e para seus gestores essa opc¢ao representou 10% das respostas.

A terceira pergunta da entrevista referia-se ao comportamento do Gestor: “Na
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sua avaliagdo, qual o comportamento do gestor durante a implantacdo da Mudancga é
mais benéfico para o seu sucesso?”. Era permitido assinalar mais de uma opc¢éo. As
alternativas de resposta foram as mesmas do questionario aplicado aos funcionarios.
Apenas o Entrevistado 01 optou por todas as respostas, a op¢éao escolhida por maior
parte dos Gestores foi “Apresentar maior engajamento”. Diferente dos empregados,
pois segundo eles, a atitude a ser tomada pelo gestor evitando a Resisténcia Humana
€ uma melhor comunicacéo, isto €, passar as informacdes de forma clara e expor os
beneficios pretendidos com a mudanca.

Objetivou-se com a ultima pergunta averiguar a percep¢ao dos Gestores em
relacdo ao comportamento de seus funcionarios frente as mudancas: “O(A) senhor(a)
considera os empregados da Zetha abertos a aceitarem qualquer tipo de mudanca
organizacional?” Para o Entrevistado 01, os funcionarios da area Administrativa
da empresa sdo, em geral, mais abertos as mudancgas que resistentes. Segundo
o Entrevistado 02, apenas uma parcela dos empregados s&o mais preparados
e abertos. De acordo com os Entrevistados 03 e 04, seus funcionarios nédo sao
abertos a mudanca, pois é dificil “tirar uma pessoa de sua area de conforto” e séo
conservadores. O Entrevistado 05 também afirmou que os empregados de sua area
nao sao abertos as mudancas e justificou que “ndo possuem gestores que fazem
com que todos os empregados realmente vistam a camisa da empresa”.

A partir desta ultima abordagem constatou-se que do ponto de vista dos
Gestores, apenas os funcionarios da area administrativa da empresa sao abertos
e aceitam as mudancgas propostas. Em relacéo a area de Engenharia, apenas uma
parcela encontra aberta as implantacées, segundo o gestor. Ja os demais funcionarios
de diferentes areas nao encontram-se abertos as mudancas, de acordo com seus

gestores, apresentando-se como conservadores e resistentes.

5. CONCLUSOES

A pesquisa desenvolvida ressaltou a importancia da aplicacdo de mudancas nas
organizag¢des, destacando-a como uma alteracdo que necessita de planejamento,
articulacéo, operacionalizacdo e suporte da gestdo. A metodologia utilizada foi
adequada, uma vez que, a pesquisa bibliografica desenvolvida e a realizacdo do
estudo de caso na Zetha permitiram analisar como se manifesta o comportamento
humano frente as mudancgas organizacionais, durante o periodo de 2015/1.

Através da tabulagdo de dados dos questionéarios aplicados aos funcionarios
constatou- se que a maior parcela dos empregados da Zetha acreditam na necessidade
de realizagdo de mudancgas no ambiente organizacional e que os tipos de mudancgas
organizacionais que mais atingem os objetivos do ambiente de trabalho, do ponto
de vista dos funcionarios sdo as mudancas nos métodos e processos de trabalho
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(alteragdes na sequéncia das atividades integradas e seus procedimentos), somando
cerca de 80% dos empregados.

Foi verificada também a existéncia de aceitacao e resistéencia entre os
empregados da Zetha. Por meio dos resultados obtidos averiguou-se o nivel desses
comportamentos. Constatou-se que 65% dos colaboradores concordam com a opgao
“Aceito a mudanca de imediato” e 87% dos empregados discordam do comportamento
de resisténcia frente 8 Mudanca Organizacional. Sendo assim, tamanha discordancia
do comportamento de resisténcia apresenta-se como um resultado positivo para a
organizacao, vale lembrar que a resisténcia as mudancgas néo partem somente do
nivel individual, mas também do organizacional.

Embora o nivel de aceitacdo apresente-se de forma superior ao nivel de
resisténcia, ainda assim ha um pequeno nivel de resisténcia. A causa desse
comportamento mais destacada foi a “Maior complexidade na execucao dos
processos”.

Por meio das entrevistas realizadas foi abordado também o ponto de vista dos
gestores da Zetha. Em relagdo ao tipo de mudanca mais adequado para o alcance
dos objetivos da empresa, a alternativa “Mudancas nos métodos e processos de
trabalho” obteve maior representacdo. E interessante notar a concordancia com o
resultado dos questionarios aplicados aos funcionarios, demonstrando alinhamento
entre Gestao e Operacéo.

No tocante ao comportamento dos empregados do ponto de vista do Gestor
da Area, os funcionarios da area administrativa da empresa foram considerados
abertos as propostas de Mudancga Organizacional. J4 os funcionéarios das demais
areas foram mencionados como conservadores e resistentes, de acordo com seus
Gestores. O alinhamento entre funcionario e Gestor ndo esteve presente quando
abordadas as causas da Resisténcia Humana. De acordo com os Gestores, o “Medo
de perder seu espaco no ambiente de trabalho” foi a alternativa escolhida como
causa de resisténcia frente as Mudancgas, divergindo dos empregados da empresa
que a consideram como a causa de maior discordancia.

Apos a identificacdo do comportamento humano frente as mudancas
organizacionais, na Zetha, durante o periodo de 2015/1, constatou-se que a
organizacédo compreende a importancia das Mudancgas Organizacionais para o
mercado de trabalho, apresentando funcionarios dispostos e abertos as mudancas.
Além disso, a empresa entende que, sair da zona de conforto proporciona inUmeros
beneficios no ambito organizacional e pessoal. Sendo assim, é necessario que os
funcionarios encarem a Mudanc¢a Organizacional como uma oportunidade de vivenciar
novas experiéncias e relagdes interpessoais. No entanto, o esforco nao cabe apenas
aos empregados, os Gestores sdo pecas fundamentais na Implantagcado da Mudanca
Organizacional. Compete a eles a identificacdo da necessidade de mudancas, alinhar
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as propostas, ajusta-las e monitora-las de acordo com as competéncias e habilidades
dos membros da equipe.

Salienta-se que, durante o desenvolvimento da pesquisa foram encontradas
algumas limitagcbes, como, a indisponibilidade na agenda dos gestores para a
realizacao das entrevistas e dos funcionarios que atuam na area Técnica da empresa
e desempenham trabalhos externos nas subestac¢des do interior do estado, o que
demandou maior tempo para concluséo da coleta dos dados.

Vale destacar que os resultados apresentados nesta pesquisa também podem
ocorrer em outras empresas que apresentam um perfil semelhante, pois segundo
Kotter (1995), os resultados do fenbmeno da Resisténcia Humana podem associar-
se a Estrutura da Organizacéo. Posto isso, uma indicacéo para futuras pesquisas
seria um estudo voltado especificamente para a maior complexidade na execucao
dos processos, destacada pelos funcionarios da Zetha, como causa da Resisténcia
Humana.
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