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RESUMO:

As organizagdes que nao se transformam ou nao se
adaptam a nova realidade tendem a desaparecer. Em
outras palavras, isso significa que a organizagao precisa
investir fortemente em desenvolvimento do capital
humano. Portanto, é fundamental que elas tenham uma
alta capacidade de flexibilizacao, planejamento e
controle sobre seus processos. No entanto, no processo
de mudanca podem ser encontrados alguns entraves,
dentre eles destaca-se a resisténcia dos individuos aos
novos métodos de trabalho. A resisténcia se verifica
como uma forma de inviabilizar a implantagdo de um
novo sistema, tendo em vista que ela traz consigo a
alteracao nas rotinas e método de trabalho ja
conhecidos. Com isso, este trabalho realizou um estudo
com o intuito de analisar, como que o fator humano,
mais especificamente a resisténcia a mudanga, impacta
no processo de implantagao de um Sistema
Informatizado de Gestao da Qualidade. O planejamento,
a comunicagao e o comprometimento foram os itens
mais relevantes a serem aperfeicoados para viabilizar o
processo de transformacdo. Além disso, é muito
importante o engajamento dos representantes da alta

ABSTRACT:

The market is growing faster, demanding and marked
by a single rule: change. The Organizations that do not
transform or do not adapt to this new reality tend to
disappear. This means the organization needs to make
hardly investments in the human capital development.
Therefore, it is crucial that they have a high capability
to be more flexible, planning and control under yours
processes. However, inside the change process some
obstacles can be found, among them, there is the
resistance of some individuals to the new working
methods. The resistance appears a way of unable the
implementation of new system, considering that brings
some modifications on known routine and work way.
This study aimed to analyze, through a literature
review, how the human factor, specifically the
resistance to change impact in the implementation
process of a Quality Management Computerized
System. The Planning, the communication and the
commitment were the most important items to enhance
for the transformation process don’t be hard. Moreover,
is too important the commitment of high management
like an example to others and establishing micro and
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geréncia, servindo de exemplo aos colaboradores e macro goals.

estabelecendo micro e macro objetivos. Keywords: Quality Management. System. Behavior.
Palavras-chave: Gestdo da Qualidade. Sistema. Communication.

Comportamento. Comunicagao.

1. Introducao

Mudancgas trazem incertezas e turbuléncias no ambiente organizacional que podem gerar
resisténcias decorrentes da necessidade implicada aos colaboradores de sair de uma situacao
conhecida para uma situacao desconhecida. O sucesso de um Sistema de Informacao (SI),
bem como o da organizacao como um todo, fica atrelado ao comportamento humano, que
sempre busca manter o chamado status quo, ou seja, manter a situacao atual. Dessa forma,
fica evidente que a sobrevivéncia das empresas esta intimamente relacionada ao grau de
adaptabilidade de seus colaboradores frente a novas regras, modelos, métodos de trabalho,
sistemas informatizados e tecnologias.

A mudanca, segundo Freitas e Fetzner (2012), € uma juncao de aspectos do comportamento,
do afeto e da cognicao, sendo que seu estudo esta inserido em um amplo contexto, que leva
em consideracgao fatores emocionais relacionados a experiéncia com SI. Esta abordagem pode
ser considerada como um reflexo ao modelo que tem por base paradigmas racionais, que
permaneceram por muito tempo como Unicos nessa area.

Este trabalho torna-se relevante tendo em vista que, apesar de todo aparato tecnoldgico,
conhecimento cientifico, social e psicoldgico, a resisténcia a mudanga ainda é um dos grandes
entraves ao sucesso da transformacao organizacional. Sobretudo, a partir do estudo realizado
analisou-se especificamente a resisténcia dos colaboradores a mudancga organizacional apds a
implantacdao de um sistema informatizado de gestao da qualidade. Com relagao aos
procedimentos técnicos utilizados, foi realizada uma pesquisa bibliografica, que é a pesquisa
desenvolvida a partir de materiais ja publicados, como artigos, livros, revistas, teses e
dissertacoes.

2. Referencial teorico

A mudanca tornou-se uma constante no processo de gerenciamento das organizacdes e assim
como na natureza, as empresas mais fortes e que sobrevivem, sao aquelas que melhor se
adaptam as alteragcdes no ambiente, seja ele o mercado, a tecnologia ou as necessidades dos
clientes (HERNANDEZ; CALDAS, 2011).

Segundo Andrade (2011), as organizacdes sao atingidas por mudangas externas e internas. As
externas sao compostas pelos clientes e seus habitos de compra, pelos fornecedores de
produtos/servigcos que, em alguns casos, impoem condigdes e planos de trabalho, pelos
concorrentes que alteram suas estratégias e também pelos governos, que alteram legislagoes.

As mudancas internas representam a implantacdo de novos métodos de trabalho ocasionados
pela evolucao tecnoldgica, reestruturacdo da organizacao, implantacao de novos processos,
atualizacdo de maquinario e infraestrutura. Para o autor, as mudancas internas sao as que
ocorrem com mais frequéncia.

As mudancgas, quer sejam internas ou externas envolvem procedimentos e tecnologias, muitas
vezes desconhecidos, constituindo uma abordagem diferente daquilo que os envolvidos
habitualmente consideram como a forma tradicional, natural e pratica de desempenhar seu
trabalho (ANDRADE, 2011).

Os processos de mudanca, independente de sua origem, tendem sempre a gerar emogoes e
reacoes nos colaboradores, que se sentem, muitas vezes, com medo, ansiosos, resistentes,
enérgicos, receosos, etc. Dessa forma, é importante que as empresas deem atencdo ao fator
resisténcia, pois ele pode culminar no fracasso de um novo projeto que esta sendo implantado
(HERNANDEZ, 2011; FREITAS e FRETZNER, 2012; ANDRADE, 2011).



2.1. Resisténcia a mudanca: Conceito

Para Maravieski (2008), a mudanca € um processo interativo que deve ocorrer nos diversos
niveis organizacionais, onde os resultados sao obtidos a partir do interesse e compromisso de
todos. Para o autor, a mudanca é algo inevitavel, porém é preciso saber o que e quando mudar.

Segundo Andrade (2011), a resisténcia a mudanca é o resultado de uma caracteristica das
pessoas, ou de um grupo delas, de colocar-se em oposicao ao novo sistema, que pretende levar
a empresa a um equilibrio diferente.

A mudanca é definida por Chiavenato (2014), como sendo uma transicdo de um estado para o
outro, ou de uma situacao para outra. As principais caracteristicas da mudanca sao:

e Transformacao: Mudanca de qualquer natureza estrutural, institucional, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana, ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizacao.

e Perturbacdo: Alteracao da ordem, do bom funcionamento, das condicOes fisicas normais de qualquer
meio ou ambiente que estes podem influir em sua rotina;

Interrupcao: Parar a continuidade, descontinuagao, suspensao;
Fratura: Provocar divisoes.

2.2. O processo de mudancga

Conceitualmente a ideia de resisténcia a mudancas organizacionais é creditada a Kurt Lewin
(LEWIN, 1947, 1951 apud HERNANDEZ e CALDAS, 2001), que desenvolveu o conceito de que
as organizacdes sao sistemas em equilibrio quase-estacionario sujeito a forcas opostas de
mesma intensidade que os mantém em estado de equilibrio, o status quo (situagcao atual).

Kotter (2013), argumenta que as mudancas organizacionais, para terem sucesso, devem
ocorrer em fases, que, normalmente, levam muito tempo para se finalizar. O autor também
coloca que em cada uma das fases, podem ocorrer erros e isso gera impactos ruins em todo o
processo.

Os passos para se efetuar a transformacao na organizagao, segundo Kotter (2013), sao:

e Definir o termo “urgéncia”: verificar como esta a concorréncia no mercado atualmente e colocar em
pauta discussdes sobre como uma crise pode afetar a empresa; )

e Elaborar um grupo com poder dentro da empresa para que este possa liderar o processo. E
importante que sejam feitos trabalhos em equipe;

e Definir a visdo: sem objetivos ou metas, os envolvidos no processo de mudancga tém dificuldades em
desenvolver suas atividades, pois nao conseguem enxergar sua participacao e valor;

e Comunicar a visao: a comunicagao € parte fundamental de toda mudanca, ao estabelecer a visao é
preciso que a empresa a compartilhe com todos os colaboradores;

e Distribuir poder: é a outorga de poderes para que os envolvidos trabalhem a partir da nova visao.
Isso muda as estruturas de poder existentes que, normalmente, inviabilizam os novos objetivos. Dar
poder significa compartilhar responsabilidades e cobrar atitudes;

e Definir micro objetivos: é o planejamento baseado em metas de curto prazo, onde as pequenas
mudancas sao mais observaveis dentro do todo. Também é fundamental que sejam recompensados
os esforcos dos colaboradores quando atingem esses objetivos;

e Agrupar os micro objetivos: verificar as mudancgas que produziram e assim definir novas metas.
Criar uma politica de bonificacao para colaboradores que implementem a nova visao. Manter ativo o
carater transformador de novos projetos;

¢ Institucionalizar as novas abordagens: criar relagdes entre o novo e a melhora nos resultados da
organizacdo. Criar formas eficazes de sucessao de lideres.

Ja Ceribeli e Merlo (2013) apresentam um modelo de mudancga que ocorre em trés fases:
descongelamento, movimento e recongelamento. O primeiro é caracterizado pela acao das
forcas propulsoras e das forcas restritivas, nhesse momento os esforcos de mudanca sao
estimulados e os de permanéncia no status quo sdo desestimulados.



A fase de movimento é caracterizada pela implantacdo da mudanca, momento em que os
envolvidos passam a entender e atuar dentro do novo modelo. Por fim, o recongelamento
significa a sedimentacdao da mudanca e sua permanéncia até que surja uma nova necessidade
de alteracao.

2.3. A resisténcia a mudanca

Diversos autores (KOTTER, 2013; FREITAS e FETZNER, 2012; ANDRADE, 2011; OLIVEIRA,
2010) concordam que, muitas vezes, o fracasso na implantacdo de mudancas esta diretamente
ligado a resisténcia do colaborador.

Para Bernardo (2008), existem seis tipos basicos de resisténcia:

e Resisténcia Ativa: nesse tipo de resisténcia o participante, intencionalmente, provoca erros ou
danos, configurando sabotagem do processo. Essa forma é de facil identificacao pois a resisténcia é
expressa clara e diretamente. No entanto, sua geréncia é muito dificil, ja que o colaborador esta
determinado, pois ele nao apoia (contra) a acao proposta.

e Retraimento Pessoal: nesse modelo a resisténcia ndo é tao clara, pois o colaborador diminui o ritmo
de trabalho e baixa a produtividade. A baixa produtividade, que visa atrasar e prejudicar o projeto,
podera ser confundida com inabilidade ou dificuldade de aprendizado. A geréncia, nesse caso,
precisa estar atenta na analise do comportamento para a identificagcdo da resisténcia.

e Resisténcia Passiva: o individuo que apresenta esse tipo de resisténcia seque, em geral, as normas e
0s procedimentos, mas exprime constante protesto e dificulta a aprendizagem inconscientemente.
N3o colabora com o processo, apesar de nao prejudica-lo diretamente.

e Indiferenca: o individuo tem reagao apatica e perda de interesse pelo trabalho. Faz somente o que
lhe é ordenado, mas sem protestar. Alguns autores denominam a indiferengca como “greve branca”.

e Resignacdo Passiva: é a aceitacdo do novo, porém apenas se houver pressao de superior. Nesse
modelo, claramente nota-se que a implantacao possui falhas, podendo gerar retrocessos.

e Cooperacao Voluntaria: essa é a reacao esperada pelo gestor que implementa uma ideia ou acao.
Nesse estagio, a colaboracao é entusiastica e o apoio é incondicional. Ocorre quando o individuo ou
0 grupo acredita e confia na agao.

Andrade (2011) coloca que os programas de mudanca sao dificultados por diversos entraves,
dentre eles destacam-se:

Resisténcia a tecnologia por computador;

Resisténcia a adogao de tecnologia de informacao;

Resisténcia a educacgdo a distancia na educacao;

Resisténcia as mudancgas na implantacao de sistemas integrados de gestao;
Resisténcia a implantacao de um software; e

e Resisténcia a mudanca quanto a implantagdo de tecnologia robdtica.

E importante ressaltar que o ser humano ndo resiste & mudanca, mas ao desconforto causado
pela perda do status gquo, ou seja, da saida da chamada zona de conforto. Segundo Oliveira et.
al. (2010), as causas da resisténcia estdo relacionadas a incerteza, a ameaca de interesses
proprios, a diferentes percepcdes sobre a necessidade da mudanca e a falta de tolerancia.

Dessa forma, Oliveira et. al. (2010), ressaltam que todo processo de mudanca deve considerar
a atitude pessoal, colocando como prioridade a explicacao detalhada da necessidade de se
efetuar a mudanca, bem como os motivos que levaram a ela.

Kotter (2013) diz que os motivos mais frequentes que levam as pessoas a resistirem as
mudancgas sao:

Interesse proprio e limitado: o desejo de nao perder algo de valor;

Desentendimento e/ou falta de confianca: compreensao errébnea da mudanca e suas implicacoes;
Avaliacoes diferentes: o colaborador acredita que a mudanca nao faz sentido para a empresa; e
Baixa tolerancia a mudanca.

Nessa visao classica, é necessario identificar, controlar e inviabilizar a resisténcia nas
organizacgoes para que seja possivel atingir o sucesso. Porém, como pode-se observar no



quadro 1, as ideias predominantes sao questionadas e classificadas como pouco eficientes, uma
vez que estao baseadas em pressupostos contestados atualmente.

Quadro 1 - Critica a ideia classica de resisténcia a mudanga

Pressupostos Contrapressupostos

A , . ® A resisténcia é escassa ou somente acontecera em
® A resisténcia a mudanga € um “fato da

i circunstancias excepcionais.
vida” e deve acontecer durante

] N o ® Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanga acabam
gualquer intervencao organizacional. o .
contribuindo para sua ocorréncia ou agravamento.

® “Qualquer conduta que objetiva manter o,
® A resisténcia é um comportamento alardeado pelos

o status quo em face da pressao para

. detentores de poder e pelos agentes de mudanca
modifica-lo”.

guando sao desafiados em seus privilégios ou agoes.

A resisténcia é um fen6meno saudavel e contributivo.
® A resisténcia a mudanca é maléfica aos = ® A resisténcia é usada como uma desculpa para
esforgos de mudanca organizacional. processos de mudancgas fracassados ou
inadequadamente desenhados.

. ® (s seres humanos resistem a perda, mas desejam a
® (s seres humanos sao naturalmente ] o N
. . mudanga: tal necessidade tipicamente se sobrepde ao
resistentes a mudanca. ]
medo do desconhecido.

- ® A resisténcia - quando ocorre — pode acontecer entre
® (s empregados sao os atores

o ] ) os gestores, agentes de mudanga e empregados
organizacionais com maior

. . (derivado da proposicao original de Lewin, 1947,
probabilidade de resistir a mudanga. 1951)

o, i ® A resisténcia é tanto individual quanto coletiva - a
® A resisténcia € mudanca é um . _ .
resisténcia vai variar de uma pessoa para outra, em

fendmeno grupal/coletivo. N . _ o .
funcdo de muitos fatores situacionais e de percepgao.

Fonte: Adaptado de HERNANDEZ; CALDAS (2011)

Ainda segundo Hernandez e Caldas (2011), em muitos casos a resisténcia é utilizada como
razao pela qual os processos nao lograram éxito, quando na realidade eles foram mal
desenhados e/ou mal implementados.

2.4. Sistema informatizado de gestao da qualidade

De acordo com a American Society for Quality Control (2004), a definicao de qualidade é a
totalidade dos caracteristicas e atributos de um produto ou servico que visam satisfazer as
necessidades explicitas ou implicitas dos clientes. O aumento da satisfacao é a partir da
aplicacao dos principios de gestdo da qualidade, numa abordagem direcionada ao cliente, que
busque a melhoria continua de todos processos e, consequentemente dos produtos e servicos.

Em um sistema de gestao da qualidade (SGQ) é fundamental que todos os documentos, nao
conformidades, acoes, auditorias e demais requisitos normativos ou legais sejam documentados
e seus resultados sejam devidamente registrados, monitorados e prontamente recuperaveis.
Dessa forma, pode-se observar a importancia da geragcao e gestao de informacgdes para a
gestdao de qualidade. Nesse caso, € de grande importancia a abordagem de processos e
melhoria continua, que também contribuem para o controle do fluxo de informagdes nas
organizacoes que tem um SGQ implantado.

A filosofia essencial da gestdao da qualidade consiste no principio de que a qualidade ndo esta



apenas fundamentada na producgao ou prestacao de servico, mas cada vez mais na interface da
organizacao com os seus clientes (PIRES, 2012).

Beal (2014) define que no sistema de informacao, a entrada correspondente a dados
capturados e a saida envolve a producao de informacOes uteis, muitas vezes na forma de
relatérios. O processamento envolve a conversao ou transformagao dos dados em saidas uteis,
e o feedback pode ser encontrado, por exemplo, nos procedimentos de detecgcao e correcao de
erros em dados de entrada (tais como nao aceitacao de dados inseridos em duplicata ou
emissao de alerta sobre valores digitados fora da faixa de valores validos).

De acordo com Laudon e Laudon (2011), sistemas de informacao (SI) podem ser definidos
tecnicamente como um conjunto de componentes inter-relacionados que coletam (ou
recuperam), processam, armazenam e distribuem informacdao com a finalidade de dar suporte a
tomada de decisdes e controle em uma organizagao. Esses autores propdem a utilizacao de um
novo modelo de sistema informatizado para a gestao da qualidade que faz uso principalmente
da Internet, e consequentemente da intranet e extranet para propiciar adequadamente a
coleta, analise e utilizacdo desses dados a realidade de empresas. Lembrando que os dados
coletados tém origem tanto de departamentos internos da empresa, quanto de agentes
externos, como clientes e fornecedores.

Algumas empresas oferecem softwares especificos para a gestdo da qualidade e mddulos de
sistemas gerenciais voltados para esta area. Estes softwares visam incorporar o maior nimero
de requisitos normativos (normas de sistemas de gestdo) oferecendo ferramentas sistémicas
para padronizar as melhores praticas organizacionais fornecendo um modelo, de forma genérica
ou especifica, e otimizando a implantacao e manutencao do sistema de gestao da qualidade
aplicavel a diferentes tipos de empresas. Dentre os mddulos disponiveis nos sistemas
informatizados especialistas para gestao da qualidade destacam-se:

Informagao documentada: Controle de Documentos e Registros;
Mapeamento de Processos;

Gestao de Riscos;

Nao Conformidades;

Acoes Corretivas;

Acgdes Preventivas;

Oportunidades de Melhoria;

Auditoria;

Indicadores de Desempenho;

Controle de Instrumentos de Medicao (Calibracao);
Avaliacao/Qualificacao de Fornecedores;

Notificacdes: Sugestdes de Melhoria e/ou Reclamacdes de Clientes Internos e Externos;
Treinamento/Capacitacao de Colaboradores.

2.5. Impactos na implantacao de um sistema de gestao da
qualidade

As pesquisas de Sampaio et al. (2012-a) e Gunnlaugsdottir (2012), mostram estudos aplicados
sobre as dificuldades enfrentadas pelas empresas durante o processo de implantacao e
manutencao de um sistema de gestdao da qualidade. A seguir, destacam-se alguns dos
resultados obtidos a partir dessas pesquisas.

Os sistemas de gestao da qualidade se baseiam em normas regulamentadas para cada
proposito. A norma ISO 9001 é a que se sobressai, por ser uma norma que pode ser aplicada
aos mais diversos segmentos, tipos e estrutura empresariais por se tratar de requisitos para
um sistema de gestao da qualidade. No entanto, o SGQ nao se limita a ela, entre as quais
pode-se referir: ISO 14001, ISO/FSSC 22000, ISO 17025, ISO 27001, ISO TS 16949, OHSAS
18001, etc.

De acordo com Sampaio; Saraiva; Rodrigues, (2009), em um estudo que procurava reunir 0s



principais resultados ja encontrados sobre uma das normas mais populares e seguidas pelas
organizacoes, a ISO 9001, foi observado que um dos obstaculos mais citados pelos autores na
implantacao da norma é a falta de envolvimento da alta geréncia durante o processo de
implantacao da mesma e do sistema de gestao. As barreiras citadas por Sampaio et al. (2012-
a) sao a falta de comprometimento e envolvimento de toda a organizacao, resisténcia dos
colaboradores, custos da implantacao e manutencao, dificuldade da disseminacao da cultura da
qualidade e qualificacao insuficiente dos recursos humanos. Os quatro fatores que implicam em
altos custos sao a demanda de tempo, treinamento, consultores e o registro das informacoes
geradas.

Na pesquisa feita por Gunnlaugsdottir (2012) foi revelado que os principais desafios e
obstaculos a serem superados na obtencao e manutengao da certificacao ainda estavam
relacionados com a informacgao e gerenciamento dos registros, pois afeta varios requisitos do
padrao de gestao da qualidade. Transparéncia e rastreabilidade sao fatores importantes quando
motivadores e beneficios estavam sendo discutidos. Informacdo e gestdo de documentos € uma
premissa implicita a este respeito.

No caso de uma empresa de base tecnoldgica, outros tipos de dificuldades identificadas foram:
falta de tempo e colaboradores para coordenar o SGQ, auséncia da cultura de pesquisa da
satisfacao do cliente e dificuldade em entender a documentagao exigida pela norma ISO 9001
(SLONGO et al., 2005).

Em uma pesquisa realizada com empresas de grande porte sobre a implantacao e a
manutencao de programas de qualidade, Pinto, Roble e Ho (2006), identificaram como
principais impedimentos na implantacao: a dificuldade das operacoes, a indisponibilidade das
pessoas para a implantacao e a documentacao. No caso da manutencao, os fatores mais
mencionados foram também a complexidade das operacdes e a disponibilidade dos
colaboradores para reunides e treinamentos.

No quadro 2 é possivel observar algumas vantagens e desvantagens da implantacao de um
sistema de gestao da qualidade.

Quadro 2 - Vantagens e desvantagens da implantacdo do SGQ
Vantagens Desvantagens

Beneficios Internos: que irdo afetar diretamente as
questdes internas da empresa:

_ o o L .
Alavancagem da aprendizagem organizacional. Tempo necessario para desenvolver o sistema.

Os custos para implementar e manté-lo.
A inflexibilidade e burocracia do sistema de

Maior responsabilidade, comprometimento e consciéncia

da qualidade por parte dos membros da organizacao.

Melhor uso do tempo e dos recursos. gestdo da qualidade que segue alguma norma.

e A dificuldade de implantacdo - muitas vezes
por parte dos colaboradores — em especial

Reducao de perda com produtos e servicos de mao-de-
obra.
® Melhoria continua da qualidade e eficiéncia da

organizagao.
® Aumento na lucratividade. dos colaboradores, gestores e alta diregao para

com o sistema.

para determinados tipos de organizacoes.
® A dificuldade para criar e manter o entusiasmo

Beneficios Externos ou Estratégicos: que irdo
melhorar a imagem e o valor da organizagao perante
0s parceiros de negdcios e seus clientes:

® O ressentimento, dos colaboradores, que as
mudancgas requeridas causam em alguns
casos.

® As mudangas necessarias podem ser contrarias
ou conflitantes com a cultura existente.

® Maiores oportunidades de negdcios, no mercado local e
internacional.
Aumento na satisfacao dos clientes.
Aumento na fidelidade dos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor.



De acordo com o Global Competitiveness Report (2011) a competitividade esta atrelada a
varios pilares, destacando-se a qualidade das organizacdes que tem forte influéncia na
concorréncia e crescimento.

Segundo Hill e Jones (2011) as instituicdes constroem vantagem competitiva quando agregam
guatro principios:

Inovacgao;

Qualidade;

Eficiéncia;

Capacidade de resposta ao cliente.

A correlacao entre a vantagem competitiva com esses fatores pode ser observada na figura 1.

Figura 1. Blocos genéricos de construcao de vantagem competitiva
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Fonte: HILL & JONES (2011:86)

Dessa forma é fundamental investir em produtos e servigos de qualidade que diferenciem as
organizacdes de seus concorrentes.

Portanto, observa-se que as principais questdes consideradas como dificuldades ou obstaculos
para a implantacao e manutencao do SGQ sao:

O elevado custo para a implantagcao da norma;

O envolvimento dos colaboradores e da alta geréncia;

A mudanca da cultura da organizacao;

A falta de tempo ou colaboradores para lidar com a gestao da qualidade;

A dificuldade para trabalhar com a documentacao dos processos da organizagao, especialmente com
0S registros.

3. Metodologia

A natureza das variaveis utilizadas neste trabalho é qualitativa, buscou-se entender e
interpretar comportamentos, atitudes e motivagoes.

Este trabalho é caracterizado por ser uma pesquisa de natureza exploratoria, que segundo
Severino (2007), visa dar maior familiaridade com o tema ou explica-lo, através de um
levantamento de dados em livros, revistas e sites que abordam o assunto pesquisado.

Gil (2010) complementa ao dizer que a pesquisa exploratoria € o ponto inicial para qualquer
modelo de pesquisa cientifica e tem por objetivo recolher e analisar todas as informacoes e
conhecimentos ja existentes sobre determinado assunto, fato ou ideia.



A busca pelos trabalhos realizados foi feita com a inclusdao dos termos: resisténcia a mudancga,
sistema de gestao da qualidade e mudanca organizacional. Os resultados foram analisados e
por meio de selecao de amostra ndo-probabilistica por julgamento, o autor selecionou os textos
que melhor se enquadram no assunto pesquisado.

4. Analise dos resultados

O levantamento bibliografico feito nesta pesquisa teve como resultado varios trabalhos que
abordam a tematica “resisténcia a mudanca e sua interferéncia na implantacdo de um sistema
de gestao da qualidade” e “Impactos na implementacao de um sistema de gestao da
qualidade”. Os textos encontrados ressaltam que o comportamento psicossocial dos
colaboradores deve ser considerado como peca-chave quando a empresa pretende fazer
mudancas em seus métodos de trabalho.

De forma geral, a resisténcia é um fator inerente ao ser humano, pois ela implica em enfrentar
novos desafios, o que gera inseguranca e medo. Assim, em qualquer departamento de qualquer
organizacgao, havera colaboradores que se negarao a modificar seu estilo de trabalho por ja
estarem acostumados ao sistema com o qual tém contato todos os dias. Em ato de resisténcia,
esses colaboradores passam a apontar problemas no novo sistema, muitas vezes afirmando
gue o anterior era melhor. Na verdade, essa perspectiva se dd porque o antigo modelo ja
estava bastante familiarizado.

Nos trabalhos de Hernandez e Caldas (2011) e Kotter (2013), sao desmistificados alguns
conceitos ja arraigados e considerados como certos quando se trata do processo de mudanga.
Os autores ressaltam que quando o processo de mudanga é vastamente discutido e
apresentado de forma clara aos colaboradores, a resisténcia tende a diminuir.

Outro item combatido pelos autores é o fato de a resisténcia a mudanca ser prejudicial a
empresa, sendo uma barreira ao desenvolvimento e crescimento da organizacdo, além de
atrapalhar a implantacao de novos métodos e/ou processos mais eficientes.

Anao aceitacao imediata das mudancas pode ser algo positivo para a empresa. A resisténcia €
positiva porque faz com que a mudanca seja revista e analisada, assim, o processo de
implantacao se torna mais cauteloso.

Entre os principais fatores positivos da resisténcia a mudanga, destacam-se:

e Identificacdo e correcao de falhas: Mesmo que as mudancgas sejam planejadas, sempre havera
lacunas, ou seja, o planejamento inicial dificilmente ira abranger todas as variaveis que interferem
no processo. A resisténcia a mudanca ajuda a desvendar aspectos nao identificados para o devido
tratamento.

e Identificacao dos riscos envolvidos: Os processos de transformagao normalmente sao cercados
excessivamente de otimismo no tocante aos impactos e efeitos colaterais, que geralmente sao
minimizados. A resisténcia pode ajudar a indicar os riscos relacionados ao processo e também agir
como um moderador, evitando que a mudanca seja muito rapida, colocando em risco a operagao.

e Provocacao a reflexao e discussao: Colaboradores com comportamentos resistentes podem
promover o raciocinio critico e o questionamento em relagdao aos aspectos da mudanca. As
discussdes podem revelar questdes encobertas.

e Melhoria da comunicacao interna: Mesmo que as mudancgas sejam devidamente comunicadas, pode
haver falta de transparéncia. Os comportamentos resistentes impulsionam o desenvolvimento da
comunicagao mais eficiente.

Essas vantagens, se conduzidas adequadamente, podem ser Uteis para fornecer apoio a
transformacao.
No entanto, vale ressaltar que os dois excessos sao prejudiciais a organizagao.

Quando se trata de mudancgas no SGQ, a resisténcia interfere de forma a inviabilizar a melhora
nos processos produtivos ou administrativos, pois o0 SGQ tem a preocupagcao maior de manter a
politica de qualidade da organizacao, isto €, dar continuidade ao nivel de competitividade.



Os autores pesquisados concordam que é fundamental a participacdo de todos os setores da
empresa em todos os niveis de gestdo, de forma a mitigar os impactos da resisténcia, porque a
qualidade é um atributo que nao ocorre isoladamente, isto &, ndo é a producdo que vai garanti-
la, tampouco o financeiro ou os recursos humanos (RH). A qualidade é obtida através do
didlogo constante entre as areas e sua disposicao em aderir a essa politica.

Bernardo (2008) e Ceribeli e Merlo (2013) complementam ao dizer que, para a implantacao de
SGQ, o RH tem papel fundamental, pois ele é o setor responsavel pela comunicacao e
preparacao do processo de mudanca. O resultado positivo ocorre quando o RH mantém de
forma constante treinamentos dos colaboradores, com isso é possivel atingir um grau reduzido
de resisténcia.

Percebe-se que existem conhecimentos sobre resisténcia a mudanga disseminados por diversos
estudiosos, sendo inadmissivel que uma organizacao se recuse a considerar este fator nos
processos de melhoria ou implantacao dos sistemas de gestao da qualidade.

O quadro 3 apresenta um resumo dos principais trabalhos encontrados como resultado desta
pesquisa, bem como um resumo das ideias dos autores e sua contribuicao.

Quadro 3 - Resumo e contribuicdes dos autores
Autor Pressupostos Contrapressupostos

Acles gerenciais que minimizaram os impactos do SGQ:

Reducdo dos medos quanto a demissdo caso ndo houvesse
adaptacao do colaborador;

Lima; ® E elaborada uma anédlise da = ® Avaliagdo dos resultados obtidos;
Carrieri; implantagdo de um SGQ, a = ® Criagdo de canais de comunicagdo com os colaboradores
Pimentel resisténcia a essa mudanca para que todos compreendessem 0s motivos das
(2007) e quais agdes sao tomada mudancas;
para transp6-las. ® Aproximacdo da diretoria da empresa com os
colaboradores;
Captacgdo das opinides dos empregados;
Area de RH responsavel pela identificacdo e mitigacdo dos
focos de resisténcia.
® Cria um instrumento de ® A partir de um questionario é elaborado um instrumento
Maravieski pesquisa com objetivo de gue possibilita @ empresa identificar por quais razdes a
(2008) avaliar a resisténcia a resisténcia surge. Isso possibilita identificar qual tipo de
mudanga no ambiente resisténcia é mais comum, suas causas e consequéncias,
intra-organizacional. para entdo agir de forma a minimizar e se adequar.
® Apresenta algumas ® Fluxo de informacgdes inadequado e ndo apresentacao dos
diretrizes para a aplicagao resultados esperados pelas mudangas limitam o sucesso de
Oliveira et. al. de um Sistema de Gestao implantacdo do sistema de gestao;
(2010) de Seguranga no Trabalho ® Necessidade de envolver a alta gestao no processo de
em empresa de bateria mudancga. Isso garante maior comprometimento dos
automotiva. colaboradores;

® A resisténcia € uma ocorréncia rara e depende de
® Apresenta . ) o
circunstancias especificas;

. uestionamentos sobre os . i i
Hernandez; d D X 4o l® A resisténcia é saudavel e positiva;
rincipais pontos acerca do i , )
Caldas (2011) P P _ pA A ® O ser humano é mutdvel, sente necessidade em mudar;

tema resistencia a e, , o, .
® A resisténcia é visivel em qualquer nivel hierarquico;

mudancga. A . g
® A resisténcia pode ser coletiva ou individual.



Necessidade de “vender” a ideia da mudanga;

® Analisa o processo de Distribuir igualmente as responsabilidades no processo de
Ceribeli; mudanga organizacional mudancga;
através da comparacdo de ® Elaborar um planejamento e um programa de mudanca
Merlo (2013) _ parag planej prog s
dois casos: um de sucesso formal,;
e outro de fracasso. ® As mudancas devem ocorrer de forma gradual, com metas

pequenas de curto prazo.

® Apresenta oito passos necessarios para a melhora
organizacional:

Estabelecer senso de urgéncia;

® Através de sua experiéncia, L
Formar uma poderosa coalizao dirigente;

Kotter 0 autor mostra por que

Criar uma visao;
algumas empresas falham

(2013) Comunicar a visdo;

quando tentam

. Dar poder a outros para que atuem conforme a visao;
implementar mudancas.

Planejar e criar ganhos de curto prazo;
Consolidar os aperfeicoamentos e produzir ainda mais
mudancgas;

® Institucionalizar as novas abordagens.

Fonte: Elaborado pelo autor

Como resultado final, foi identificado que o processo de mudanca deve ter alguns requisitos
basicos para que ndo venha a falhar, sao eles:

e Comprometimento: engajamento, agregamento e envolvimento. E uma propensdo a acgao, de se
comportar de determinado modo, de ser um individuo disposto a agir.

e Planejamento: formulacao sistematica de objetivos e acdes, a qual sera escolhida a melhor opgao ao
final. Também diz respeito a consequéncias futuras de decisdes tomadas, pois visam alcancgar
objetivos estabelecidos anteriormente.

e Comunicacao: processo relacional entre pessoas, departamentos, unidades e organizagoes
propiciando a interacao entre a instituicao e seus colaboradores.

Vale salientar que caso algum desses itens nao esteja presente, a resisténcia surgira e causara
impactos negativos na produtividade e, consequentemente, nos rendimentos financeiros.

5. Consideracoes finais

O presente estudo teve como premissa a necessidade de verificar como que o fator de
resisténcia a mudancga influencia no processo de implantagao ou melhoria de um sistema
informatizado de gestao da qualidade.

Ao do presente artigo foram apresentadas as principais teorias, definicoes e conceitos que
envolvem o tema. Os autores foram apresentados e confrontados, os principais resultados
foram discutidos e, por fim, demonstradas em um quadro sindtico suas contribuicdes.

Foi observar que a resisténcia pode ser benéfica para a empresa, uma vez que evita aquelas
mudancas frageis, que possuem falhas ainda nao vistas. Como principais resultados obtidos,
destacam-se:

Definicao e comunicacao dos novos objetivos;

Necessidade de envolvimento total dos setores da empresa no processo de mudanca;
Comunicacao dos objetivos e das metas de curto/médio prazo;

Envolvimento da alta diregao;

Setor de RH como peca fundamental na conscientizacao dos colaboradores.

Com isso, verifica-se que a resisténcia a mudanca é um fator presente em qualquer empresa,
mas que pode ser algo motivador para as geréncias e objeto de muitos estudos. Portanto,



sugere-se que futuramente sejam aferidos, in loco, os impactos que a resisténcia causa na
organizacgao e, assim, averiguar até que ponto esta atitude pode ser benéfica ou ndo.

Constata-se ainda que, mesmo com a evolugao tecnoldgica, a partir do desenvolvimento de
softwares dedicados a automacao e informatizacdo dos sistemas de gestao integrados, os
estudos mostram que no histdrico dos ultimos 10 anos os impactos continuam os mesmos.

Neste sentido identificou-se a real e urgente necessidade de investimento em recursos
humanos, proporcionando treinamentos especificos em ferramentas de gestdo da qualidade,
interpretacao de normas e formacao de auditores internos.

Embora haja alguns fatores negativos que impactam na implantacao, a informatizagao do
sistema de gestdo da qualidade traz muito mais beneficios para as organizacdes porque
padroniza os processos, consolida todos os dados, otimiza a recuperagao das informagoes e
integra todos os itens necessarios para a implantacao de sistemas de gestdo da qualidade,
inclusive os sistemas integrados que abrangem diversas normas.

Por fim, ressalta-se a importancia do planejamento, da comunicacao e treinamento dos
colaboradores, bem como do comprometimento de todos os envolvidos para promover o
sucesso da mudancga organizacional. Somente assim sera possivel transformar, efetivamente, o
capital humano-intelectual em vantagem competitiva.
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