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RESUMO

Atualmente, as organizacfes vivem em um ambiente extremamente competitivo e de
constantes alteracdes, impulsionados pela introdugcédo de novas tecnologias, criacdo
e alteracdo de leis, reformulagbes na estrutura organizacional. Desta forma, as
organizacdes devem responder rapidamente a tais mudancas através de projetos
para garantir sua sobrevivéncia e destacar-se no mercado. Porém, nem sempre a
implantagéo de um projeto tem alcangado os objetivos desejados e uma das causas
€ a resisténcia humana as mudancas. Este artigo objetiva descrever a resisténcia do
Ser Humano as mudancas bem como a relevancia do comportamento humano para
0 sucesso de um projeto e por fim apresentar um caminho seguro a se seguir para
gerir as mudancas através da fusdo das atividades de Gestdo de Mudancas com as
demais do projeto. Para tal, aplicou-se um questionario na empresa XYZ utilizando a
ferramenta survey composto por 24 itens que avaliam a disposicdo em resistir as
mudancas. Os resultados mostraram que o ser humano esta mais propicio a resistir
as mudancas por associa-la a uma situacao ruim, essa associacao ocorre pela falta
de planejamento e comunicacao correta das mudancas. Desta forma, uma correta
abordagem de Gestdo de Mudancas € essencial e decisiva para o sucesso de um

projeto, seja ele qual for.

PALAVRAS-CHAVE: Resistencia a Mudancas, Fator Humano, Gestdo de Mudancgas.

INTRODUCAO

O mundo sempre esteve em mudancas e 0 ser humano, com maior ou menor dor
sempre se adaptou para sobreviver. O que observamos nas ultimas décadas foi uma
grande aceleracdo na velocidade em que as mudancas ocorrem devido a
globalizac&o, consequentemente as organizagdes estdo sendo submetidas a muitas
transformacdes, no qual ndo se tem outra alternativa, a ndo ser encarar a situagao,
elas sao forgcadas a mudar sua cultura, quebrar seus paradigmas e implementar tais

mudancgas, e isso deixou de ser um fator competitivo, para conquistar novos



mercados, e passou a ser um fator imprescindivel para a propria sobrevivéncia da
organizagdo. Segundo Kotter (1996), a economia global proporciona tanto riscos
quanto oportunidades, forcando as organizagfes a buscarem melhorias continuas,

nao somente para competir, mas para sobreviver.

Assim, Gondim (2003) afirma que o contexto atual marcado por intensas
transformacdes tecnoldgicas tem obrigado as organizacdes a buscarem alternativas
de ajustamentos mais eficazes para garantir sua sobrevivéncia e competitividade no
mercado e que, para lidar com esta situacdo, os dirigentes recorrem a planos
estratégicos de inovacao através de novos Projetos com o objetivo de conseguirem

ter relativo controle sobre os desafios que suas organizacdes estdo enfrentando.

Apesar do imenso avanco proporcionado pelas metodologias de gestdo de projetos
nas ultimas décadas, frequentemente ouvimos falar de projetos que terminam com
alguma expectativa ndo atendida relacionada diretamente a triplice restricdo no
gerenciamento de projetos, que vao desde prazos nao compridos, estouro de
orcamentos e escopos ndo atendidos, no qual afeta negativamente a qualidade do
projeto e consequentemente a satisfacdo de todos os Stakeholders envolvidos, e
ainda segundo Goncgalves e Campos (2013), apesar de alguns projetos terminarem
em seu prazo, custo, escopo e qualidade podem simplesmente n&do trazer nenhum
ou pouco beneficio para a transformacdo da organizacdo, parece simples, mas o
sucesso de um projeto deve ser medido através de parametros que ndo se encerram
com o fim da empreitada, e sim com a sua capacidade de se sustentar ao longo do

tempo e de fato transformar uma organizagao.

De acordo Gongalves e Campos (2013) uma caracteristica comum no qual tem
levado ao fracasso de muitos projetos é a pouca atengdo dada a um componente -
Gestado de Mudancas, ou em outras palavras, o cuidado com o ser humano e suas
peculiaridades. Ainda que as transformac¢des do mundo corporativo sejam intensas,
0S gestores empresariais e gerentes de projetos precisam estar conscientes da real
situacdo do seu negocio para o planejamento eficaz de mudangas na organizacao.

Pois mudar procedimentos, politicas, sistemas e outras questdes visiveis dentro da



organizacdo podem transparecer maior facilidade, mas o grande desafio esta
justamente nos aspectos invisiveis do ambiente, ou seja, a subjetividade dos
funcionarios, suas percepcdes sobre o que estda acontecendo e consequentemente

seu comportamento em relacdo aos fatos.

Neste artigo sera descrito a resisténcia do Ser Humano as mudancas, a relevancia
do comportamento humano para o sucesso de um projeto e por fim sera
apresentado um caminho seguro a se seguir para gerir as mudancas através da
fusdo das atividades de Gestdo de Mudancas (Fator Humano) com as demais do

projeto em um Unico cronograma.

OBJETIVOS

Descrever pratica de fusao das atividades de Gestdo de Mudancas (Fator Humano)
com as demais do projeto em um unico cronograma, ampliando as chances dos

resultados esperados de um projeto serem atingidos ou superados.

ESPECIFICOS

e Descrever a resisténcia do Ser Humano a mudancas;

e Analisar a relevancia do comportamento humano para o sucesso das mudancas
e consequentemente para o0 sucesso dos projetos;

e Descrever um caminho seguro a se seguir para gerir as mudancas, com énfase
no comportamento humano aliado a Gestdo de Projetos, garantindo assim o

sucesso do mesmo.

METODOLOGIA

A metodologia é o estudo dos caminhos e instrumentos para a realizacdo de uma
determinada pesquisa cientifica, os quais demonstram o como realiza-la de maneira
eficiente. O método pode ser caracterizado como um conjunto de atividades

sistematicas e racionais que com maior segurangca € economia permite ao



pesquisador alcancar o objetivo. Neste sentido, através do método chega-se a
conhecimentos validos e verdadeiros, tracando o caminho a ser seguido, detectando
erros e auxiliando as decisdes dos cientistas (MARCONI E LAKATOS, 2003).

O trabalho sera elaborado através do método de investigacdo bibliografica, que se
baseara em informacdes extraidas de livros, e materiais colhidos junto a internet,
como artigos atuais e criticos ao tema que possam agregar e complementar os
estudos. De acordo com Marconi e Lakatos (2007) a Pesquisa Bibliografica,
enquanto procedimento metodol6gico implica em um estudo tedrico da producéo
cientifica realizada em torno de uma tematica. Partindo desse pressuposto, trata-se
de um procedimento metodolégico que oferece possibilidade para solucionar um

problema.

Sera adotada também a metodologia de um estudo exploratério-descritivo, a partir
de uma abordagem quantitativa, que se utilizara da ferramenta survey. A pesquisa
ou ferramenta survey pode ser descrita como a obtencdo de dados ou informacdes
sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado grupo de pessoas, indicado
como representante de uma populacdo alvo, por meio de um instrumento de
pesquisa, normalmente um questionario (TANUR E KRAEMER, 1993 apud
FREITAS, 2000, p.105).

Portanto, para a conducéo deste trabalho que terd como foco descrever a relevancia
do fator humano na Gestdo de Mudancas para o0 sucesso de um projeto, a técnica
survey sera aplicada em uma fabrica de Software localizado em Belo Horizonte,
denominada XYZ. Tomou-se esta empresa para estudo, por ser de facil acesso a
disponibilidade e o auxilio dos colaboradores, principalmente Analistas de
Desenvolvimento e Homologacdo que se dispusera a responder o questionario
prestando todos os dados e informacdes necessarias ao estudo, outro fato
importante € que a empresa acaba de finalizar um projeto de upgrade em seu
principal produto o ERP, no qual foi langada a sua nova versao grafica e sera
descontinuada a sua antiga versdao em modo caracter. Agora a empresa XYZ esta

na fase de implantacdo desta nova versdo grafica em seus clientes e ja esta



enfrentando algumas barreiras em relacdo a resisténcia da utilizacdo desta nova
versdo pelos usuarios do sistema e também pelos proprios Analistas de
Desenvolvimento e Homologacéo, devido as grandes diferencas que se aparenta ter
em relacdo ao modo caracter e grafico, apesar das funcbes continuarem as

mesmas.

O universo desta pesquisa sera compreendido por 20 (vinte) Analistas de
Desenvolvimento e Homologacéo, dos quais 10 (dez) representaram a amostra, de
acordo com a acessibilidade e intencionalidade. A selecdo dos Analistas seguira
como critério 0os que tiverem maior tempo de utilizacdo do antigo ERP em modo

caracter.

Os dados dessa pesquisa serao tratados quantitativamente, por meio da analise de
conteudo, ou seja, todo o levantamento tedrico servira de base para explicar as
informacdes coletadas no questionario. O método limitou-se a selecdo dos atores
para ser aplicado o questionario, tendo em vista que a empresa possui
colaboradores contratados recentemente que nao sofreram o0s impactos desta

mudanca.

REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico do presente artigo foi estruturado em trés tdpicos: A resisténcia
do ser humano a mudancas; Relevancia do comportamento humano para o sucesso
das mudancas; Fuséo das atividades de gestdo de mudancas com as demais de um

projeto em um Unico cronograma.

A Resisténcia do Ser Humano as Mudancas

Goncalves e Campos (2013), afirma que observando o contexto antropoldgico, o ser
humano foi moldado durante milénios para ndo mudar e manter o Status Quo

sempre que possivel. Assim foi quando as primeiras comunidades de cacadores e



coletores se estabeleceram, o Homem era ndmade e forcado a mudar de localizacao
geografica sempre que uma area de coleta ou caca era exaurida ou tornava-se
inviavel por qualquer outro motivo. Esta mudanca implicava em diversos riscos,
como o de ndo encontrar em tempo habil nova area que assegurasse sua
sobrevivéncia, e pior ainda, o risco de, ao encontrar, ja estar ocupada por outro
grupo, o que provavelmente levaria a embates violentos, com consequéncias

imprevisiveis.

A sociedade moderna, na visdo antropoldgica, ainda preserva este instinto de
aversao a mudancas, face ao risco inerente que estas representam no inconsciente
coletivo. Os "muros” e as "barreiras”, agora psicoldgicas, ainda estao vivos em cada
ser humano. Nas palavras de Charles Darwin: "O homem ainda traz em sua

estrutura fisica a marca indelével de sua origem primitiva".

BN

A resisténcia a mudanca esta presente até mesmo em organizacdes que estdo
dispostas a mudar. Essa resisténcia ndo acontece por acaso, simplesmente porque
as pessoas nao querem mudar. Segundo Cohen e Fink (2003), as pessoas resistem
a mudanca quando consideram que suas consequéncias sao negativas. Embora as
pessoas sejam diferentes em termos de sua disposicdo em antever consequéncias
negativas, e mesmo quando suas razfes parecam ldgicas ou até equivocadas a
guem esta de fora, as pessoas ndo resistem automaticamente as mudancas. As
pessoas resistem as mudancgas por alguma razéo, e a tarefa do gerente é tentar
identificar essas razdes e, quando possivel, planejar a mudanca de modo a reduzir

ou eliminar os efeitos negativos e corrigir as percepc¢des erréneas.

De acordo com Barata (2002), os resistentes a mudancas podem trazer o fracasso
de um projeto ou ainda causar prejuizos mediante o boicote, falta de motivacao,
baixa produtividade, custos crescentes, pouca colaboragdo, apatia entre tantos
outros, podem ser sintomas de resisténcia a alguma mudanca introduzida sem
maiores cuidados. Segundo Conner (1992), somente 10% das pessoas aceitam as
mudancgas de imediato, 20% aceitam com pouco esforco de gestdao da mudancga,

40% com muito esforco e 30% s6 aceitam depois que a mudancga foi bem-sucedida.



De acordo com Goncalves e Campos (2013), neste cenario, somente as
organizacbes mais adaptaveis terdo espaco. Organizacdes, mesmo as que mais
dependem de aparatos tecnolégicos, sdo essencialmente feitas de pessoas e este
corpo funcional sofrerd os impactos das mudancgas. Assegurar 0 sucesso de sua
evolucédo e, por que nao dizer, em alguns casos, revolucao, passa seguramente pela
competéncia das organizacbes em gerir o fator humano em seus projetos de
mudanca. S6 assim estas serdo capazes de preservar seu ativo mais valioso, as

pessoas, engajadas, formando equipes de alto desempenho.

Vivemos um momento da histéria humana onde o que muda é a velocidade com que
as mudancas estdo acontecendo. Segundo Drucker (1991), a organizacdo que néo
entender que sua tarefa é liderar mudancas nédo ir4 sobreviver. Nesse periodo de

mudancas intensas os Unicos que sobrevivem sao os lideres de mudancas.

Relevancia do Comportamento Humano para o Sucesso das Mudancas

De acordo com Gongalves e Campos (2013), os personagens envolvidos em uma
mudanca sdo denominados Stakeholders. Um Stakeholder pode ser uma entidade,
um individuo ou um grupo de individuos que sera afetado pelo projeto de mudanca,
direta ou indiretamente. Pode ser qualquer funcionario da empresa, bem como um
fornecedor, um sindicato, clientes, entidades governamentais etc. ldentificar e
classificar estes personagens € fundamental para o desenvolvimento de uma

estratégia de Gestdo de Mudancas.

O objetivo da Gestdo de Mudancas € planejar, aplicar, medir e monitorar acdes de
gestdo do fator humano em um projeto de mudancas, ampliando as chances dos

resultados esperados serem atingidos ou superados.

Qualquer mudanca traz desconforto e muitas vezes dor as pessoas afetadas.
Entretanto, mudar € inevitavel para a evolucdo das organizacbes. Quem nédo muda,

nao evolui, fica obsoleto e pode acabar promovendo a dor maior que é a
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descontinuidade de um negdcio, afetando todos os Stakeholders, internos e

externos, direta ou indiretamente, ligados a organizacgéao.

A passagem de um estado para outro, promovida por uma mudanca, implica em
uma etapa de queda de produtividade e readequacdo. Esta € a fase conhecida como
"vale do desespero”. Se esta etapa de transicdo € inevitavel, ela pode ser gerida e
ter seu tempo e efeitos reduzidos significativamente. Ninguém muda sem passar
pelo vale, mas sofrem mais 0s que nele acampam. A gestdo de mudanca focada no
fator humano é o guia que promove a estratégia e as a¢cbes capazes de levar 0os
implicados na mudanca a atravessar o vale o mais rapido possivel. Assim como o
gerente de um projeto deve conduzir a gestdo de prazos, custos, qualidade etc.,
também a gestdo de mudancas deve estar em seu "radar" para que o projeto seja
bem-sucedido.

Diante disto a Gestdo de Mudancas deve estar focada no fator humano e na gestéao
de projetos de uma forma holistica. Considerando nédo so6 as questdes coletivas, mas
também os aspectos individuais, pois cada pessoa € Unica e insubstituivel. Suas
atividades podem ser substituidas, mas seu conhecimento, suas habilidades, sua
histéria e sua experiéncia de vida sdo particulares, tal qual seu DNA. Por isso a
Gestdo de Mudancas é no ser humano.

Fusdo das Atividades de Gestdo de Mudancas com as Demais de um Projeto

em um Unico Cronograma

Goncalves e Campos (2013) afirmam que gerir mudancas é uma atividade que tem
em um projeto sua razdo de existir. Desta forma, a melhor préatica é a fusdo das
atividades de gestdao de mudangas ou fator humano, com as demais do projeto em
um unico cronograma. Assim como o cronograma de um projeto tera atividades
relacionadas a gestédo de riscos, qualidade, aquisicdo, integracdo etc., também as
atividades de gestdo de mudancas, que tém um prazo definido e geram produtos

finais, devem fazer parte da ferramenta comum da gestdo do projeto. Gerir as
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mudanc¢as como uma atividade a parte do projeto € um erro que ainda encontramos

com alguma frequéncia e que deve ser evitado.

Goncalves e Campos (2013) apresentam em seu livro HCMBOK um guia, mas néo
um caminho Unico, para a fusdo das atividades de gestdo de mudanca com as
demais de um projeto em um Unico cronograma que serdo apresentadas a seguir,
mas vale lembrar que nem todos os projetos demandardo do uso de todas as
atividades, elas devem ser selecionadas de acordo com as que melhor se encaixam

no projeto e cultura organizacional.

¢ Iniciacdo e Planejamento:

Caracteristicas Principais:

7

o Esta é a etapa de avaliacdo e planejamento dos componentes que
influenciardo o engajamento da equipe;

o A Gestdo de Mudangas deve influenciar diretamente a estratégia do projeto
desde seu planejamento inicial;

o A definicdo do propédsito do projeto deve levar em conta o objetivo, 0s

Stakeholders e as alternativas de engajamento.

Atividades:

1.1 Mapeamento do patrocinador do projeto;

1.2 Definicdo do objetivo, propésito, metas e identidade do projeto;

1.3 Mapeamento e classificagdo dos Stakeholders;

1.4 Avaliar caracteristicas da cultura organizacional e seus reflexos na mudanca;
1.5 Definir papéis e responsabilidades;

1.6 Adequar o ambiente fisico as necessidades do projeto;

1.7 Planejar alocacao e desenvolvimento da equipe;

1.8 Avaliar predisposicao do clima para mudancas e seus impactos;

1.9 Estabelecer o plano de acéo de Gestdo de Mudancas;

1.10 Planejar o Kick-off do projeto.
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e Aquisicao:

Caracteristicas Principais:

o Esta é a etapa que novos personagens entram em cena — os fornecedores;

o Apesar de terem o mesmo proposito, os fornecedores tém objetivos diferentes
do cliente - o objetivo primario do fornecedor com o projeto € o lucro;

o Com a presenca de uma nova cultura interagindo no projeto, a gestao do fator
humano fica mais complexa e demanda atividades que promovam a

integracdo e harmonizacéao dos estilos organizacionais.

Atividades:

2.1 Avaliar riscos de choques culturais entre fornecedores e equipe;
2.2 Definir necessidades adicionais de treinamento técnico da equipe;
2.3 ldentificar alternativas a gestdo do conhecimento;

2.4 Mapear estilos de liderancas de fornecedores;

2.5 Validar papéis e responsabilizas (Matriz RACI) com fornecedores;

2.6 Planejar integracdo dos fornecedores a cultura da organizacao.

e Execucéo:

Caracteristicas Principais:

o A partir desta etapa, a equipe inteira do projeto estara mobilizada;

o O esforco da comunicacdo, atengdo no clima - motivagdo, estresse,
comportamentos, conflitos, espirito de equipe, estimulo de criatividade —
precisam de foco total;

o Quanto antes os problemas foram detectados e geridos, melhor. Questdes
nao resolvidas nesta etapa podem prejudicar seriamente o0 projeto e seus
efeitos serdo sentidos nas etapas posteriores, quando prazo, custo e

qualidade podem estar inevitavelmente comprometidos;
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o Comecar bem esta etapa através de um Kick-off contagiante € fundamental!

Atividades:

3.1 Realizar evento de Kick-off do projeto;

3.2 Avaliar impactos organizacionais;
3.3Executar gestao de aprendizagem;

3.4 Confirmar futuro da equipe nos pés-projeto;

3.5 Planejar desmobilizac&o gradual da equipe de projeto.

¢ Implantacéo:

Caracteristicas Principais:

o Esta etapa frequentemente caracteriza-se pelo pico de estresse;

o Nenhum projeto € perfeito e aqui os problemas aparecem inclusive os
humanos;

o Pressbes adicionais por prazo, custo e questdes politicas podem levar a uma
implantacdo prematura, o que trard problemas para a qualidade do objeto do
projeto e potencializara conflitos;

o O espirito de equipe, se ndo for verdadeiro e solido, descamba para um
“salve-se quem puder” — multiplos lados podem minar o clima e dificultar o
contorno das dificuldades naturais de uma mudanca;

o E aqui também que a mudanca atinge todos os Stakeholders antagonistas
velados podem aparecer — a gestdo de conflitos precisa ser intensificada para

gue a equipe mantenha a unidade.
Atividades:

4.1 Avaliar prontiddo e seguranca dos usuarios para implantagao;
4.2 Assegurar comprometimento das liderancas com a implantacéo;
4.3 Realizar reunido de decisédo de implantacéo (GO / NO GO);

4.4 Comunicar resultados de deciséo da implantagéo (GO / NOGO).
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¢ Encerramento:

Caracteristicas Principais:

o Muitas expectativas em relagdo ao desenvolvimento de carreira geradas
pelos Stakeholders com envolvimento direto no projeto virdo a tona nesta
etapa;

o Se forem justas e atendidas, a organizacao reforcara a percepcdo de mérito e
evolugdo em sua cultura organizacional,

o Quando expectativas geradas nao sado atendidas, a frustracéo sera inevitavel,
contaminara seriamente a cultura, prejudicando o engajamento em mudancas
futuras;

o Empresas que tem foco em aprendizagem usam esta etapa para consolidar
conhecimentos explicitos;

o Nao raro, projetos sado “encerrados” politicamente antes que realmente todas
as atividades tenham sido executas, deixando para tras um legado negativo e

grande frustracao na equipe.

Atividades:

5.1 Executar desmobilizacéo gradual da equipe de projetos;

5.2 Reconhecer desempenho da equipe e individual;

5.3 Montar mapa de licdes aprendidas;

5.4 Assegurar preparacdo dos usuarios para treinar novos colaboradores;

5.5 Assegurar preparacdo da equipe de manutencdo e suporte na fase de pos-
projeto;

5.6 Assegurar realizacdo adequada das pessoas do projeto;

5.7 Celebrar conquistas e metas antigas.



15

e Producao:

Caracteristicas Principais:

o Uma vez implantada a mudanca, esta precisa ser sustentada até que esteja
consolida e totalmente integrada a cultura organizacional,

o Todo esforco de um projeto pode ser minado caso a mudanca ndo seja
sustentada até sua consolidacao total;

o E nessa etapa que Stakeholders antagonistas podem aparecer e boicotar as

mudancas, tentando retroceder ao estado anterior.
Atividades:

6.1 Assegurar sustentacdo da mudanca,;

6.2Planejar e gerir e comunicagao;

6.3Formar espirito de equipe e realizar dinamicas de reforco;

6.4 Estimular processo participativo de decisao;

6.5 Gerar clima — conflitos, motivacéo, estresse e comportamentos;

6.6 Estimular criatividade e inovacgao.

ANALISE DE DADOS

Apés apresentada a fundamentacéo tedrica sobre o objeto de estudo deste trabalho,
gue tem como foco principal descrever a relevancia do fator humano na Gestao de
Mudancas para o sucesso de um projeto, para o estudo exploratorio-descritivo, a
partir de uma abordagem quantitativa foi aplicado a técnica survey, em uma fabrica

de Software localizado em Belo Horizonte, denominada XYZ.

A parte guantitativa esta relacionada a utilizacdo de um questionario contendo 24
guestbes adaptadas do questionario de Bortolotti (2010) para avaliar resisténcia a

mudanga com cinco categorias de respostas, segundo a escala de Likert (1-Discordo
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Fortemente, 2-Discordo, 3- Neutro, 4-Concordo e 5-Concordo Fortemente que esta

apresentado no Quadro 1).

Itens

Discordo | | Concordo
Discordo| Neutro |Concordo
Fortemente Fortemente
0 1 2 3 4

1. Qual 3 sua faixa etdria?

2. Sou capaz de me adaptar as mudangas quando elas ocorrem

3. Coopero ativamente para realizar as mudangas quando elas acontecem

4. Se mudangas sdo implementadas no meu trabalho, gosto de participar
delas

5. Se-a mudanca implica em fazer algo que ndo gosto, realizo as tarefas
lentamente

6. Quando discordo de uma proposta de mudanga, ou ndo a compreendo
bem, normalmente me sinto confuso e questiona se as mudanas so
MEsmo necessarias

7. Aceitar uma mudanga fica mais facil quando se sabe gue os resultados
SErdo positivos

8. SituagGes ruins motivam a mudanga

9. Falta de planejamento e que me faz resistir as mudangas propostas

10, E mais facil criticar e reprovar as mudangas do que tentar me
comprometer com elas

11. Um processo conhecido e comodo & melhor do que um processo novo

12. Tenho medo do desconhecido, prefiro trabalhar com o que ja conhego

13, Resisto @ mudanga quanda ndo sou comunicado dela
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Discordo . Concordo
Discordo| Neutro |Concordo
Itens Fortemente Fortemente
] 1 2 3 4

14. pracesso de transicdo de uma situagdo "velha" para uma situacio
"nova" fica mais facil quando hé um lider capaz de conduzir a mudanca

15. Em sua organizagdo, existe engajamento entre os profissionais
guando se propde processos de mudanca.

16. Pessoas gue foram atingidas por fracassos anteriores, em outra
empresa, ou outro momento, se tornam cinicas e rebeldes em relagdo
a novas mudangas

17. Quando, na organizagdo, hd uma equipe que compartilhe das ideias de
mudanga e transmita este comprometimento aos demais colaboradores,
estes serdo convencidos mais facilmente de que a mudanca serd produtiva

18. Mesmo na falta de uma lideranga eficaz & possivel conduzir processos
de mudangas em sua organizacdo

19. Em sua organizagdo as Mudangas demoram acontecer mais tempo do
gue o previsto

20. Toda mudanga pretendida pela organizagdo & comunicada a todos
os membros da equipe

21, Para mudar & necessério estabelecer o objetivo da transformagéo
que se pretende alcangar

22. Todos os membros da organizagdo precisam concordar com a mudanca
proposta, pois desta forma irdo se comprometer e ajudar no processo
de transformagdo

23. Quando a concorréncia estd se destacando no mercado o ideal & buscar
a inovagdo a fim de garantir a competitividade

24. 0 senso de urgéncia nos projetos propostos pela sua organizacdo
prejudica o processo de mudanca

Quadro 1 — Questionario: Resisténcia a mudanca organizacional adaptado de Bortolotti (2010)

Segundo Bortolotti (2010), o questionario utilizado foi elaborado a partir de
indicadores obtidos na literatura e levou em consideracdo a definicdo de Piderit
(2000) para a resisténcia a mudanca, ao considerar os trés componentes de atitude,
ou seja, afetivo, cognitivo e comportamental na construcdo dos itens. O instrumento
construido leva em consideragcdo 0s possiveis comportamentos de reacdo a

mudanca, neste caso, resisténcia passiva e ativa, indiferenca e aceitacao.

Nesse enfoque, se estabeleceu o desenvolver de uma analise estatistica baseada
em valores absolutos e percentuais, com vistas a agrupar as categorias
estatisticamente correlacionadas. Ainda na opinido de Roesch (2006), em uma
pesquisa de carater quantitativo, normalmente os dados coletados sao submetidos a

uma analise estatistica, com a ajuda de computadores (se 0 numero de casos
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pesquisados ou 0 numero de itens for pequeno, costuma-se utilizar uma planilha

para a codificacdo dos dados).

A seguir, apresentam-se os resultados da analise dos dados da etapa qualitativa e
quantitativa referente a revisao bibliografica e ao questionério aplicado na empresa
XYZ.

RESULTADOS

Foi aplicado o questionario em 10 (dez) colaboradores da empresa XYZ no quais
representam a amostra, utilizando a ferramenta survey. Quanto a faixa etéria 30%
dos respondentes estdo na faixa etaria de 18 a 24 anos, seguido por 40% que estao

entre 25 a 35 anos, enquanto 30% apresentam idade entre 36 a 50 anos

Guando a concoméncia estd se destacando no mercado o ideal é buscar a inovagao a fim de garantir a
competitividade

Grande Concordancia (4.00)
40.00%

Neutro (1.00)
10.00%

Concorda (5.00)
50.00%

Figura 1: Porcentagem de respondentes do item 23 do questionario. Fonte: Elaborado pelo autor



19

De acordo com a figura 1, percebe-se que 90% dos respondentes acreditam que
para a organizagdo se manter competitiva e destacar-se no mercado é necessario
mudar, o que estd diretamente relacionado a opinido dos autores Hernandez e
Caldas (2001) que destacam que nos dias atuais as organizacdes tendem a se
adaptar as mudancas, tendo em vista que a competitividade faz com que a
flexibilidade para implementacdo de mudancas seja caracteristica fundamental para
a sua sobrevivéncia. A mudanga organizacional tornou-se uma das principais

atividades para empresas e instituicdes todo o mundo.

Situagdes ruins motivam a mudanga

Grande Concordancia (2.00)
20.00%

Neutro (1.00)
10.00%

Concorda (7.00)
70.00%

Figura 2: Porcentagem de respondentes do item 8 do questionario. Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se que 20% dos respondentes tem Grande Concordancia seguindo de 70%
que Concordam que situa¢des ruins motivam as mudancas, podendo levar o Ser
Humano a resistir as mudancas, segundo Cohen e Fink (2003), as pessoas resistem

a mudanca quando consideram que suas consequéncias e motivos sao negativas.
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GQuando discordo de uma proposta de mudanca, ou ndo a compreendo bem, normalmente me sinto confuso e
questiono se as mudangas sao mesmo necessdrias

Concorda (6.00)
60.00%

Discorda (3.00)
30.00%

Neutro (1.00)
10.00%

Figura 3: Porcentagem de respondentes do item 6 do questionario. Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se que 60% dos respondentes Concordam que a falta de entendimento
correto das mudancas podem levar ao questionamento das mesmas, Zander (1977)
destaca que a resisténcia a mudanca comeca sob certas condi¢des: falta de clareza
(os individuos reagem quando recebem uma informacdo incompleta sobre
modificacdes que as afetaréo); percepcodes diferentes sobre o motivo da mudanca (a
tendéncia é ver apenas aquilo que se espera ver. Assim, uma informacéo completa
ou incompleta pode ser deformada); pressdo de forcas contraditérias (surge na
comunicacdo entre os lideres e os gerentes quando o funcionéario é pressionado a
incorporar novos padrbes em pouco tempo e estes novos padrdes ndo estao

suficientemente claros).
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Falta de planejamento é que me faz resistir as mudangas propostas

Grande Concordancia (2.00)
20.00%

Concorda (5.00)
50.00%

Discorda (2.00)
20.00%

Neutro (1.00)
10.00%

Figura 4: Porcentagem de respondentes do item 9 do questionario. Fonte: Elaborado pelo autor

70% dos respondentes tem Grande Concordancia/Concordam que um dos principais
motivos para o surgimento da resisténcia a mudancas € a falta de planejamento,
enquanto 20% dos respondentes discordam desta afirmacgéo, para Goncgalves e
Campos (2013) gerir mudancas sem planejamento como uma atividade a parte do
projeto € um erro que ainda encontramos com grande frequéncia e que deve ser

evitado.
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() senso de urgéncia nos projetos propostos pela sua organizagao prejudica o processo de mudanga

Grande Concordancia (2.00)
20.00%

Concorda (5.00)
50.00%

Figura 5: Porcentagem de respondentes do item 24 do questionério. Fonte: Elaborado pelo autor

Relacionado ainda ao fator da falta de planejamento correto das mudancas, 70%
dos respondentes tem Grande Concordancia/Concordam que esta situacédo ocorre
devido ao senso de urgéncia nos projetos propostos pela organizacdo, enquanto

30% dos respondentes discordam desta afirmacéo.

Diante disso fica visivel a necessidade de inserir a Gestdo de Mudancas na
metodologia e nas boas praticas da Gestdo de Projetos adotadas por uma
organizacdo, desta maneira, com o0 tempo, ndo existirdo mais projetos sem a, gestédo
do fator humano. Segundo Gongalves e Campos (2013), assim como o0 cronograma
de um projeto tera atividades relacionadas a gestédo de riscos, qualidade, aquisicéo,

integracao etc., também as atividades de gestdo de mudancgas, que tém um prazo
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definido e geram produtos finais, devem fazer parte da ferramenta comum da gestéo

do projeto.

processo de ransigao de uma situagao "velha® para uma situagdo "nova” fica mais facil quando hd um lider capaz
de conduzir a mudanga

Grande Concordancia (3.00)
30.00%

Meutro (1.00)
10.00%

Concorda (6.00)
60.00%

Figura 6: Porcentagem de respondentes do item 19 do questionario. Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que 30% dos respondentes tem Grande Concordancia, seguido de 60%
que Concordam que um processo de mudanca fica mais facil quando existe a figura
de um lider para conduzir a mesma. Desta forma segundo Gongalves e Campos
(2013), a era da informagé&o, do conhecimento, da velocidade e do “descartavel” vem
submetendo as pessoas a constante mudangas. Este contexto demanda o
desenvolvimento de competéncias, antes nao tdo fundamentais, como flexibilidade e
resisténcia para adaptagdo continua ao novo Status Quo. Essas competéncias sdo

relevantes para todos, mas particularmente esséncias para os lideres de mudancas.

Porém, pela natureza humana e sua complexidade, seus processos psicologicos,

cognitivos e emocionais, ha um tempo diferente de amadurecimento para cada
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individuo. O lider de mudanca precisa compreender e desenvolver estratégias para

lidar com a diferenca no tempo de engajamento de cada individuo.

CONSIDERACOES FINAIS

O sucesso de um projeto deve ser medido através de parametros que nao se
encerram apés sua implantacdo, e sim com sua capacidade de se sustentar ao
longo do tempo e de fato transformar uma organizacdo, pois um projeto pode
terminar em seu prazo, custo, escopo ou qualidade e simplesmente néo trazer

nenhum ou pouco beneficio para a transformacao da organizacéo.

Cabe-nos lembrar que nédo existem projetos sem pessoas, e desta maneira levar em
consideracdo o fator humano € imprescindivel para o sucesso de projeto seja ele
qual for. Para os projetos serem bem-sucedidos, é necesséario gerir a dimensao
humana da mudanca esperada. A mudanca € intrinseca aos aspectos pessoal e
profissional. Pessoas e organizacdes sempre enfrentardo mudancas. O medo do
desconhecido é a fonte de resisténcia a mudanca mais comum, pois todos
carregamos conosco um elemento de incerteza. A implementagdo de uma mudancga
ou projeto depende fundamentalmente das pessoas. Entender as dinamicas do
comportamento humano e como ele influencia as relacdes e percepcbes no

ambiente pode facilitar o processo da mudanca.

O questionario aplicado na empresa XYZ utilizando a ferramenta survey composto
por 24 itens que avaliam a disposicdo em resistir as mudancas, demostrou que o ser
humano esta mais propicio a resistir as mudancas por associa-la a uma situacao
ruim, essa associagao ocorre pela falta de planejamento e comunicacao correta das

mudancgas.

Desta maneira acredita-se que a metodologia sugerida por Gongalves e Campos
(2013) em seu livro HCMBOK pode ser um guia, mas ndo um caminho unico, para a

fusdo das atividades de gestdo de mudanga com as demais de um projeto em um
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anico cronograma para alcancar o sucesso de um projeto, mas vale lembrar que
nem todos os projetos demandarédo do uso de todas as atividades, elas devem ser
selecionadas de acordo com as que melhor se encaixam no projeto e cultura

organizacional.

Um fator relevante a se destacar é o tamanho da amostra, relativamente pequena
neste estudo, ndo possibilitando conclusées absolutas. Assim como a nao utilizacéo
de testes de hipdteses que permitiria uma analise mais precisa dos dados. Desta
forma, sugere-se para uma pesquisa futura a utilizacdo de uma amostra maior e a
utilizacdo de testes de hipoteses que possibilitaria uma andlise superior sobre o

objeto pesquisado.
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