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E, de fato, a empresa mudou. Na verdade, ela passou por uma verdadeira cirurgia plastica, tendo sua estrutura,
estratégia e até mesmo alguns valores da cultura organizacional modificados. Pressionado pelos acionistas, Carlucci
formulou mudangas e criou o que ele chamou de ‘plano de agéo’, uma série de diretrizes para reduzir custos opera-
cionais, alavancar as vendas e aumentar a eficiéncia da empresa. As mudangas tiveram inicio com a substituicio de
trés vice-presidentes, no ano de 2008. Trés executivos foram contratados de outras empresas para fortalecerem a
gestdo e atuarem como agentes de mudanga. José Vicente Marino, presidente da rea de consumo da Johnson &
Johnson, tornou-se vice-presidente de negdcios da Natura; o ex-presidente da consultoria de recursos humanos
DBM, Marcelo Cardoso, assumiu as areas de RH e sustentabilidade, e Roberto Pedote, que estava na Nokia, foi no-
meado vice-presidente de finangas da empresa.

O passo seguinte foi iniciar a reformulagdo da estrutura da organizagdo. A Natura tinha muitos executivos e de-
partamentos. Para se ter uma ideia, a empresa contava com uma Diretoria do Nucleo Olfativo e, apenas no setor de
recursos humanos, havia nove diretores.Esse inchaco estrutural era uma heranga dos diversos departamentos que
gerenciavam as atx\{ldades da empresa no exterior. Desmontados em 2007 — visto que 95 por cento do fa.turamento resistirem a mudg » 0 Porqué de as pessoas e or o
da companhia provinha das operagées no Brasil, o que tornava grande parte daqueles setores desnecessérios — seus : 116as ¢ as maneir Sanizagoes
funcionarios foram realocados nas atividades brasileiras, ocasionando o excesso de diretorias e subdivisdes internas.

Com essa estrutura em méos, Carlucci colocou como uma das prioridades em seu ‘plano de agéo’ a revisdo dos
quadros da organizagao. Nesse processo, niveis hierdrquicos e alguns cargos desapareceram, o que gerou apreensio
e anglstia em muitos profissionais. Obviamente, o nivel de estresse elevou-se na empresa, uma vez que néo se sabia
ao certo quem seria cortado. Agindo de maneira rapida e o mais transparente possivel, o presidente conseguiu fazer
uma grande reestruturagdo organizacional em pouco tempo, vencendo a resisténcia de muitos que desconfiavam
das mudangas.

Tudo isso ja representava uma grande revolu¢do na Natura, mas como j& havia ‘mexido no rosto e reduzido o
estémago’ da companhia, Carlucci resolveu fazer logo uma ‘lipoescultura’ e modificou profundamente algumas estra-
tégias da empresa. A primeira delas refere-se & diversificagdo dos produtos. Apesar de continuar investindo maciga-
mente em inovag3o e de contar com um portfélio de produtos bastante diferenciado, a empresa passou a focar suas
vendas e publicidade nos produtos de maior demanda e rentabilidade. Outro ponto foi o aumento dos investimentos
em marketing. Antes, a companhia ndo anunciava um dnico produto ou linha, apenas a marca da companhia e seus
valores corporativos. Com a reformulagéo, a Natura investiu cerca de 300 milhdes de reais entre 2009 e 2010.

O presidente também modificou 0 modelo centralizador de gestao, criando cinco unidades regionais, com auto-
nomia para tomar as proprias decisdes e desenvolver produtos especificos para seus mercados. Além disso, o time
de Carlucci também criou quatro setores responséveis pelas principais linhas de produto da companhia, como a
Chronos e a Ekos. Segundo o vice-presidente de negécios, José Vicente Marino, “é como se a Natura tivesse se divi=
dido em nove empresas. Cada unidade tera a tarefa de crescer e ser lucrativa. Com isso, queremos espalhar o podef
pela organizacao e fazer que mais gente pense como o presidente”. A tarefa de Marino como agente de mudan¢a
mostrava-se clara: integrar todas as areas criadas com a reestruturacéo. 3

Outra mudanga implantada pelo executivo para aumentar a agressividade comercial da empresa foi aumentare
nimero de revendedoras, diminuindo em 20 por cento o valor minimo das encomendas e criando a posicéo de 'C«
sultora Natura orientadora’, que tem a missdo de recrutar novas vendedoras auténomas para alavancar o faturament
da organizagéo. Para se ter uma ideia, apenas no primeiro trimestre de 2009, cerca de 140 mil mulheres tornara , Os setores imobjlir;
consultoras da Natura. ' v ; obliario e fin

Com isso, Carlucci modificou drasticamente a estrutura e a estratégia da companhia, realizando todos‘oS
de ‘cirurgias plésticas’ possiveis. Mas ainda havia dois pontos a mudar, tracos arraigados na cultura organizacl
da Natura. O primeiro deles era a prética da decisdo por consenso, que sé permitia o encerramento de reuf
quando dezenas de gestores chegassem a um acordo. Para acelerar os procedimentos internos, essa ideia de
participativa e igualitéria foi modificada, com a redugéo dos times que participam dos processos decisorios:
mudanca é ainda mais drastica, mas ainda néo foi implantada: a permisséo para produgéo e o estabelecimé
parcerias fortes fora do pais. Até hoje, a Natura vinha criando suas filiais no exterior ‘do zero’ e exportandO .
dutos fabricados na instalagdo de Cajamar, em Sdo Paulo. Com essa modificagdo, a empresa estara mudang
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ONELICHERN Forcas para a mudanca

Forca

Exemplos

Tecnologia

Choques econdmicos

Competicédo

Tendéncias sociais

Politica internacional

Natureza da forca de trabalho

Maior diversidade cultural
Envelhecimento da populacio
Imigracdo e terceirizagdo crescentes
Computadores mais rapidos, mais baratos e portéteis
Surgimento e crescimento das redes sociais (por exemplo: Facebook e Orkut)
Decifrf-agéo do cédigo genético humano
Altas repentinas de juros para combater a inflacdo
Colapso do sistema financeiro internacional
Recess&o global
Concorréncia globalizada
Fusdes e consolidacées
Maior regulagdo governamental do comércio
Consciéncia ambiental crescente
Liberalizagio das atitudes para com funcionarios gays, lésbicas e transexuais
Mais tarefas multiplas e conectividade
Politicas anticapitalistas na Venezuela, na Bolivia e no Equador
Abertura de mercados na China

Embargos a nagdes arabes, como o Irj e o Iraque

mente flexivel. Nos Estados Unidos, na Europa e no Brasil, o governo cada vez mais regu
as praticas empresariais, inclusive o pagamento dos executivos. Por sua vez, os direit

trabalhistas foram estendidos a funcionérios gays, lésbicas e transexuais.
As tendéncias sociais também se modificam. Agora as pessoas conversam e trocam

formagdes nas salas de bate-papo da Internet e em blogs. As empresas precisam COR

nuamente ajustar seus produtos e estratégias de marketing para responder as cons
tendéncias sociais, como fez a Guararapes Confecgdes, sediada em Natal e dona da red
lojas Riachuelo, quando reestruturou seu modelo de negécio. Antes, as fabricas mode
e produziam as roupas, vendendo-as para mais de dez mil varejistas. Apés a intcgr'cll'
produgdo com as lojas Riachuelo, todas as pecas foram destinadas ao brago vardy
grupo, que passou a definir quais produtos deveriam ser produzidos. Essa estratcgia
lhante a adotada pela cadeia espanhola Zara, alavancou as vendas do gr upo, Ui
as lojas conseguem captar melhor as mudangas nas preferéncias dos consur‘nldor_cs'

Nem mesmo os mais exaltados defensores da globalizag¢do poderiam 1magiiy
a politica internacional se modificaria nos Gltimos anos. Vimos o colapso da Uniao o
abertura da China e do Sudeste da Asia, e a ascengao do fundamentalls,m(?
Além disso, questdes relacionadas ao uso de recursos naturais nao renovave -
perdicio de materiais e as emissdes de gases poluentes causaram mudangas €8
administrativas relacionadas ao planejamento da producio, ao reapr<3ve1tar{’le 3
Cursos materiais, a0 consumo consciente de 4gua e energia e a gestao da Ui

companbhias.
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mudanga planejada

Mudanca

Alteragio no modo de
fazer as Coisas.

Mudanca planejada
Mydangas intencionais e
orientadas a objetivos.
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Capitulo 18
Mudanca Organizaciong ¢ adMinistracs
¢80 do estress
e

% Meses oy a4 anos. Umg
agua Porque 4

trutura da Organizacio,
Eim
portante obseryar que nem todg mudanca ¢ positiv

. ‘ A Fiat contratou um ‘estranho’ como agente de mudancas para trazer a
empresa, entdo ‘doente’, de volta & lucratividade. Como novo CEO da
companhia, Sergio Marchionne comandou uma reviravolta ao transformar

uma empresa hierarquizada e voltada para a manutengao do status quo em uma
empresa voltada para o mercado. Sergio reduziu as camadas administrativas e
despediu 10 por cento dos vinte mil funcionarios administrativos. Ele aprimorou
o relacionamento com os funcionarios sindicalizados, reduziu o tempo de
desenvolvimento de carros e introduziu novos desenhos de automéveis. Um

exemplo disso é a nova versio do Fiat 500, carro compacto que ele espera ser
P P q P
para a Fiat o que o iPod foi para a Apple.

Quadro 18.2 Fontes de resisténcia 3 mudanca

Fiat/Divulgacao

Fontes individuajs
Habitos —

gasto na ida e na volta 4 nova sede era a principal fonte de resisténcia dos trabalhadores e,
para supera-la, o executivo defendeu a antecipagdo em uma hora dos horarios de entrada
e saida dos funcion4rios.*

Muitos agentes de mudangas fracassam porque os membros da organizacio resistem a elas,

I
Na préxima segiio, discutiremos a resisténcia 3 mudanga e o que pode ser feito a esse respeito.

Seguranca — As pessoas

Fa 5mi
tores €condmicos — pg mudancas
quando umga a

Construirg e ~
a gnoram informacaes que possam desafiar o mundo que

Iesistancia 3 mudanca
| Nosso ego ¢ fragil e muitas vezes enxergamos as mudangas como ameagas. Um estude
; recente mostrou que, mesmo quando sio mostrados dados aos funciondrios que sugere
que eles precisam de mudancas, eles se apegam a qualquer informagio que encontrar

€ que sugira que estao bem e nio precisam mudar.® Isso foi observado claramente em 18
caso de mudanca em uma fabricante brasileira de calgados. Os autores do estudo perceb

ram que, apesar de 80 por cento dos respondentes acreditarem que as mudangas 0 gal
que,

zaclonais eram necessarias para acompanhar a evolucdo do mercado, 63 por cento d
. &

confirmaram resistir a elas.® ]
A resisténcia a mudanga pode ser positiva se levar a discussdes abertas ¢ a0 debé

' Essas respostas normalmente sio preferiveis a apatia e ao siléncio, e podem indicar qu
membros da organizacio estio engajados no processo, oferecendo aos agentes de e
| uma oportunidade para explicar seus esforgos nesse sentido. Os agentes de mudafl
1' bém podem usar a resisténcia para transformar a mudanca e encaixéa-la nas preferénc
|

|

Fontes Organizacionajs

Inégrej
paerrCIa estru.tura/ — As Organizacées possuem
> a produzir estabilidade. Quando uma ori
3 Ntrapeso para Sustentar a estabilidade
| "9co limitado 4, .
{ € mudanga — Ag organizacs a
: ganizagdes sjo formadas i
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Inéreiz 4
i € grupo — A
| ,'mitadora,g PO — Mesmo que os individyos

~13ca 35 reacs
4 ¢oes de poder estabelecidas Q

“Nea ~ elecidas | :
Car as relagées de poder j4 estabelecidas el

outros membros da organizagio. Quando eles tratam a resisténcia apenas como ait

, s . ’ . o ni
em vez de trata-la como um ponto de vista a ser discutido, isso pode aumentar O 1

conflitos disfuncionais. Ela o
S : : ap
A resisténcia a mudanca nem sempre aparece de maneira padronizada. :

aberta, implicita, imediata ou protelada. E mais facil para os gestores enfre~ntar a8
cia quando ela é aberta e imediata, como quando ha protestos, diminmgao do 11
trabalho ou ameagas de greve. O maior desafio é administrar a resisténcia *
implicita ou protelada. Os tragos da resisténcia implicita sdo mais sutis __perd'a 4
a organizagao, perda de motivagio para o trabalho, aumento dos erros e defeitoss

Superando 3 resisténcia 3 Mmudanca

Oito taticas podem ajudar g agentes de m

examing-Jas sucintamente, udanga a lidar €om as resisténciag, 9 Vamos
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Inserida na onda de privatizacées da década de

1990, a venda da Light para grupos privados gerou
grande resisténcia nos funcionarios da empresa. Junto
com outras criticas, eles apontaram que tudo tinha

sido muito rapido, o que abriu espaco para manter
profissionais pouco comprometidos e competentes
enquanto deixavam os melhores abandonarem a
empresa. Trabalhadores entrevistados utilizaram
termos como ‘injustica’, ‘perversidade’, ‘crueldade’ e
'drasticidade’ para classificar as mudangas geradas pela

Patricia Santos/Folhapress

privatizagdo da Light.™

a comunicagio pode ser util para ‘vender’ a necessidade de mudanga ao apresenté-la de
maneira apropriada.'' Um estudo com empresas alemas revelou que as mudancas sio mais
eficazes quando uma empresa comunica sua Justificativa incluindo os interesses das varias
partes interessadas (acionistas, empregados, comunidade e clientes) contra uma justificativa
baseada somente nos interesses dos acionistas.”> Em outro trabalho, com uma empresa
brasileira atuante na industria quimica e petroquimica, percebeu-se que 80 por cento dos
funcionarios consideravam fulcral o conhecimento do projeto para saberem qual seu papel
_ na mudanga em andamento, sendo que o meio de comunicagdo considerado mais impor=
tante por eles foram as palestras. Os autores concluem que a interagdo pessoal conferit
credibilidade para aqueles trabalhadores.'?

Participacdo E dificil uma pessoa resistir a uma mudanga se tiver participado de su2
decisdo. Contanto que os participantes tenham competéncia para dar uma contribui ac
significativa, seu envolvimento podera reduzir a resisténcia, gerar comprometimento € me
lhorar a qualidade da decisdo final. Contudo, existe um lado negativo: o potencial pai

uma solugéo de baixa qualidade e grande consumo de tempo.

b

Apoio e comprometimento Quando o funciondrio demonstra muito medo ¢ ansie
de, o aconselhamento e a terapia, o treinamento em novas habilidades ou uma pe
licenga remunerada podem facilitar o ajuste. Quando os gestores ou funcionarios tém
comprometimento emocional com a mudanga, eles favorecem o status quo e resistem @
Assim, inflamar os funcionérios também pode ajudé-los a se comprometer emocio
te com a mudanga em vez de se agarrarem ao stafus quo.

Desenvolver relagées positivas  As pessoas se dispdem mais a aceitar as muda
conflam nos gerentes que as implementam.” Um estudo pesquisou 235 funcio
uma grande corporagdo no ramo habitacional na Holanda que passava por uma
Aqueles que tinham uma relacdo mais positiva com seus supervisores € que.senu o
ambiente profissional apoiava o desenvolvimento, tiveram uma reagao muito mais
com relagdo ao processo de mudanca. ' ‘

Implementando mudancas de forma justa Uma forma de as organizaGoes
rem os impactos negativos das mudangas ¢é assegurar que elas sejam implantad A
Justa. Gomo aprendemos no Capitulo 7, os procedimentos justos tornam-s¢ Pates
te relevantes quando os funcionarios percebem os resultados como ncganvos E
de suma importancia que os funcionarios vejam a razdo para a mudanca € Pere
implementagio como coerente e justa.!” p

. - - } o . :fluéncia @
Manipulagdo e cooptacdo A manipulagdo se refere a tentativas de influe .
. ~ : - ~ i agoes

A distorgao de fatos para torna-los mais atraentes, a sonegagio de informag

ido
nos Estados Unidos, ng Europa e ngy Amportarlnentos flexiveis, Um estudo com gCStOre;
Sla conclui
a T1SCo, u que a i
S € autoconceito Positivo, ou seja, eleyy, 34 o q queles com elevada tolerancia
$)

: que as organizacges 1
predispostas g aceiti-la. §0¢s podem facilitar 2

Inistraci
540, quando reconhecem g necessidade

ais em suas or anizacs
eran . ganizagoes, fre uen
¢ em candidatos de fory da empross 2 » fequentemente buscam umg nova
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bordagens para administrar a mudanca
organizacional

Figura 18.2 Descongelando o status quo

Estado
Vamos &gora examinar algumas abordagens para a administracido da mudanca: o desejado F LR
i B : : ) E or¢as ,
B modelo clasm.co de trés etapas fie Lewin, o plano de oito passos de Kotter, a pesquisa-agio restrifivas -
e 0 desenvolvimento organizacional. l l l l l 7
, Status Sz

quo

Modelo de trés etapas de Lewin

; Kurt Lewin argumentava que as mudangas nas organizacdes deviam Seguir trés eta-
b Descongelamento pas: descongelamento do siafus quo, movimento na direcio de uma nova condigio
BE Processo que busca desejada e recongelamento da mudanga para torna-la permanente. 2 (Ver Figura 18.1))
R dpietan @ pressdortanto Suponha que uma empresa de aluguel de veiculos tenha decidido reorganizar seus

| da resisténcia individual . : . " At gt .
' servigos de marketing no Sul do Brasil. A empresa tinha trés divisdes localizadas em Curiti-

d como da conformidade ) . ; : e
do grupo. ba, F lorianépolis e Porto Alegre. A mudanga visava consolidar essas divises em um tnico
1 escritorio regional sediado na tltima das cidades, A decisio foi tomada em Sio Paulo, e as

pessoas afetadas por ela nio tiveram a chance de dar nenhuma opinido. Essa reorganiza-

Uma vez Implementada a mudan

§a, 0 novo estado d

mg;’;::)";: mudanca ¢ao irn.pl'icava a transferél.lcia% d(.a mais de 150 funci'onérios., a eliminagdo de alguns cargos para poder sustentar-se no longo Prazo. Se essa etapa n:?toefoexfq ;?J?;Zsric’lsa e BAD
que leva a organizacao gerenciais duplicados e a instituicio de uma nova hierarquia de comando. 4u€ a mudanga seja apenas um fenémeno temporario e que os funcions 1 grande Chancé de
do status quo para uma Este status quo é um estado de equﬂibn'o. Para sair desse equilibrio ~superar as pres- paraa mtuagio de CCIUiHbriO anterior, @] objetivo do recongela R tentfem re\{e-rte-la
nova condicéo desejada. ses tanto das resisténcias individuais como da conformidade do grupo — o descongela- mudanga por meio do equilibrio entre as for - mento, portanto, ¢ estabilizar a

{ mento pode ser conseguido em uma de trés formas, (Ver Figura 18.2.) Podem-se estimular
| Hetonge ot as forcgas propulso.ras, que dirigem o comportam'ento no sentido (;ontrério ao do status
Processo de estabilizagao quo. Podem-se reduzir as forgas restritivas, que impedem o movimento para fora do
de uma intervencio de equilibrio. Ou, como terceira alternativa, podem-se combinar essas duas abordagens. Em=
mudanca por meio do presas que ja foram bem-sucedidas no passado tendem a se deparar com forgas restritivas,
‘ ﬁ:g;’i’;‘;;ﬂs ﬁ?ﬂrizzoras pois as pessoas questionam a necessidade de rn.udanga.24 Da. mesma forma, as pesqlﬁsas
\ i mostram que empresas com culturas fortes se distinguem na implementagio de pequenas

} mudangas, mas sucumbem as forcas restritivas que se opdem a mudancas radicais.®

Forcas propulsoras A empresa de locagio de automéveis poderia esperar a resisténcia dos funcionarios a Plano de oito passos par. : I -
| Forcas que direcionam consolidagdo. Os funcionarios de Curitiba e Florianépolis poderiam nio querer se muda de mudan d para a Imp ementagao

Soei?ggigi::r?go dr;o para outra cidade, trocar os filhos de escola, fazer novas amizades, ter novos colegas € 2 ¢a, de KOtter
| status quo. mir novas responsabilidades. A fim de enfrentar a resisténcia, os administradores pode John Kotter tomoy por base 0 modelo de trés passos de I,

utilizar incentivos positivos, como um aumento de remuneracio, mais detalhada para a implementagao de mudan 2 ) € L€WIn para criar uma abordagem

i 3 das despesas de mudanca e linhas de crédito especiais para facilitar a compra de m - muns que acontecem quando os gestores Iniciam (lim roecgs0 ngou listando os erros mais co-
g Eg:g:: c;isetirrl:;\)/:csjem . imoveis na Caplt:?ll gaﬁc}.la.. Os Ndmgentes tambén.q -poderlam co.nsuflelrar o) desFongel bl%ldade para criar um sentido de urgéncia para a necefs)su:ladZodae mlédanga Pntre cles,  ina-
j movimento para fora do status quo por meio d.a eliminagio das forcas restritivas. Os funcionarios podenam rec! criar uma coalizio para administra-a, 5 auséncia de uma vig parn & o ncapacidade de
[ equilibrio existente. aconselhamento individual. As preocupagoes e apreensdes de cada um seriam ou de sua Comunicagio, a Incapacidade de remover ohg 0 paran mu(.ianga € aineficicia

| esclarecidas individualmente. Presumindo que a maioria delas seria injustificada, 0

| lheiro poderia garantir aos funcionarios que ndo havia nada a temer e oferecer CYld

f tangiveis de que as forcas restritivas eram injustificadas. Quando a resisténcia é mutto;

de, os gestores ppdem ter de recorrer tanto a redugdo da resisténcia quanto a0 aumer

atratividade para que o descongelamento tenha sucesso.

‘ Além disso, as pesquisas sobre mudangas organizacionais tém mostrado qué; ,
rem eficazes, essas mudancas tém de acontecer rapidamente.?0 As organizagées~qu
param para a mudanga se beneficiam menos em relagdo as que vao direto a agao-

Pesquisa-agéo

Mudanca
: £8ado ny o A pesquisa-acio ¢
HEMERERE Modelo de mudanca de trés etapas de Lewin A CMatic, g g d i £49 © um processo de mudanga baseado na coleta sistematica d
A e dados, 0s, seguida da sele¢do de uma acao de mudanga com h R
e Sugerem. Sey valor o om base no que os dados analisados
- side em oferecer umg ia cient{
meto ini 5
I = mL;dan(;a da mudanca planejada. A Pesquisa-acio congigt do}og{a o e P2 e
. a ; i . - di Osti li
Descongelamento —p Mfayfmen?o — Reconge arSOS analisadeg ﬁedbac/c, acdo e avaliacio. ¢ €m cinco ctapas: dlagTIOSUCO, analise,
m.

O agente de mudan
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OIET [N Plano de oito passos para a implementacio de mudanga,
de Kotter =
) piallss ! - _ i A Visa Vale empresa de cartdes de vale-alj '
1. Estabelecer um sentido de urgéncia por meio da criagdo de uma razdo convincente de oca o fortalecimento do moral de se 'mentacdo i
que a mudanga é necesséria. €M seu programa de desenvolvimen‘cc;JS trabglhaqores |
2. Formar uma coalizdo com forca suficiente para liderar a mudanca. De acordo com a gerente de dese Orglamzaclonal ,i
3. Criar uma vis&o para direcionar a mudanca e estratégias para atingir essa vis3o. pessoas da Companhia, Débora Dg\c/jo Vlme'nto e E’
4. Comunicar a visdo a toda a organizagéo. que estimulam a saude, a qualidag Odatlv.ldades i
5. Dar autonomia a outros para buscar a visdo, removendo barreiras 3 mudanca e companheirismo entre o funcionario bl
incentivando riscos e a busca de solugdes criativas para os problemas. de corrida e de ¥0ga, s50 oferecidas S ’CO\;T’O aulas
6. Criar, planejar e recompensar ‘vitérias’ de curto prazo que encaminhem a organizagio que deseja aumentar o orgulho epcfsa 'tSAa Vale |
para a nova visdo. de peﬂenamemo dos membros da or il !meﬂto | Z?}
7. Consolidar as melhorias, reavaliar as mudangas e fazer os ajustes necessarios nos novos Oferecendo atividades Interessantes e abrmgamzagao =
L programas. Para a participacio dosg trabalhadores ao espaco
8. Reforcar as mudangas por meio da demonstracio do relacionamento entre os novos pretende estimular 5 aceitacdo dessa mudempresa
! compoFtamentos € o sucesso da organizacéo. mentalid anca de

Fonte: Baseado em J. P. Kotter, Leading Change. Boston: Harvard Business School Press, 1996.

1. Respeito Pelas pessoas,

mudangas dos membros da organizagio. Esse diagndstico é semelhante aquele feito por um cadas. Devem ser tratadas
co

médico para descobrir o que aflige um paciente. Na pesquisa-agéo, o agente de mudanca

s ) conscie
m dlgnldade e respeito, 5 ntes e dedji-
. Ange e 5 2 Confianca e apoio, Unma organisacs
faz perguntas, entrevista funcionarios, examina TegIStros e ouve suas preocupagcoes. : .. ~maorganizacio eficaz e sauds 1 .
e T . i . ‘ confianca, autentci dade. ab : avel se caracterizg Porum clima d

O diagnéstico ¢ seguido da andlise. Quais problemas todos parecem compartilhar? 3. K ) > abertura e apojo, a.de
Quais padrdes eles parecem ter? O agente de mudanca sintetiza essas informagdes em ’ Ugua.hzagao do poder. Uy 0r1ganizacio eficaz 3

ey : 5 o ierdrau; nao i -
questoes bdsicas, dreas de problema e agdes possiveis. ole hierarquicos. enfatiza a autoridade € 0 con-

A pesquisa-agao exige que as pessoas envolvidas em qualquer processo de mudanga 4.

Conﬁontag:io. Os

. : " - e ~ ; ] . problemas devem
ajudem a identificar o problema e participem da criacio de sua solugdo. Assim, a terceira para baixo do tapete. Ser confrontadog abertamente, ¢ p3, varridos

etapa — o feedback— determina o compartilhamento, com os funcionarios, das descobertas

5 P ° e
* tartcipacio Quanto
; g B & s 2 mais as pessoa
das duas etapas anteriores. Cf)m a ajuda do agente de mudan'(;a, os funcionarios desenvol decisdes relacion P s afetad
vem planos de agdo para realizar qualquer mudanca necessaria.

Agora € a vez de entrar em cena a agdo. Os funcion4rios, junto com o agente de mu-
danga, realizam as agdes especificas para corrigir os problemas identificados.

Sentaremos seis delas,
A etapa final, consistente com o formato cientifico da pesquisa-acao, é a avaliagao d

Treinamento de

eficicia dos planos de agio, usando os dados levantados no diagnoéstico como referéncia.
A pesquisa-agdo oferece pelo menos dois beneficios especificos para a organizagao. €

Sensibilidade

Treinamento de sensibili

dade Di
Verso .
mento de sensibil; idade e

atorio, treina-

s grupos de en
£Cnica de treinament, ferem-se 2 um antigo mét d, d P R grupos T <grUPOS de treina
At , .28 i - ento - 0do de mudanga de com ort . mento) — re-
primeiro € que ela esta centrada no problema. O agente de mudanca busca objetivamente X udg PO que procura 8TUPO Nao estruturada,’ Og membros d portamento por meio de uma interacio de
2oy i s ~ i ar . : o - ‘
, problemas, e € o tipo de problema que determinara o curso da acdo de mudanga. Emborais k. mel_csfdnportamentos qual discutem seys processos interatiy, tgrug O Seretnem em um ambiente livre ¢ aberto, no
1 Famine . 5 - o 5 : 5 e um : (O] :
1 parega um tanto obvio, muitas atividades de mudanca n3o sio feitas dessa forma. Ao con interaczo G gru,ao oo pel de lideran ca), > tendo um psi >
' do . ,

rio, elas sdo centradas na solugdo. O agente de mudanca tem uma solucio preferida' 3
exemplo, implementar horérios flexiveis, trabalho em equipes ou um programa de adminis
Gao por objetivos — e sai em busca de problemas que justifiquem sua solugio. 4

A segunda vantagem é que, como a pesquisa-acio envolve intensamente os fun
rios no processo, ela reduz a resisténcia 2 mudanca. Uma vez que os funcipnanf)s
cipam ativamente da etapa do_feedback, o processo de mudanca parece seguir S0

cologo como facilitador (mas sem pa-
SUUturads, .

nos
! i ‘ entanto, as lntervengoes Organizacionais co nte e Praticamente desapareceram, No
virtude da pressdo sustentada por eles para implementar a mudanga. fantamens, . flamentos executivos e g exercicios de ¢ mo 08 treinamentos para a diversidade, os trei-
:eack meira in tervengio em DO onstrucdo de €quipes sio descendentes dessa pri
H H H . 9Usstiongriog ’ 3
Desenvolvimento organizacional Biceni Levantamento de feedback I
. . é 3 oo 1 1€panci R a lerramen
Desenvolvimento O desenvolvimento organizacional (DO) engloba uma série de nte ‘c’eg:@s entre los membrog da organizagio, identificar dis ta Para avaliar as atitydeg assumidas pe
s " . n. 5 . ¥ 4 Oe . , 5 b) Cr' .
organizacional mudanga planejada, que buscam melhorar a eficicia organizacional e aument B dos soluciong-las ¢ 4 abordagem do levant €pancias entre ag bercepgdes das pessoas
Série de intervencoes -estar dos funcionarios.? ; 69’5 3 glljldo de Todos na organizacio e antamento defeedback,33 €
de mudancas planejadas , ; . s T ucs gestdes ‘ s . odem participar : P
T a(r;ﬂ mpelh Orjar 0 Os métodos do DO valorizam o crescimento humano e orgamZaClonal: B M8Ges pary o a ‘familia’ organizacional — o P par da pesquisa Porém o majs Importante é
. o b : el . . T4 Ma. 3 .
eficacia organizacional laborativos e participativos e um espirito investigativo.*’ O DO contempo 3 :

e o bem-estar dos

: . A iras su
muito da filosofia pés-moderna e coloca uma grande énfase nas maneira
funcionérios.

; . e en
as pessoas veem o ambiente. Seu foco estd em como os individuos com'pl'cal
. . 1 1. POL
te. O agente de mudanca pode orientar o desenvolvimento organizacito it,:o'
A 5 5 nceito:
forte énfase na colaboragio. Estes sdo os valores que embasam esse CO

Y
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o ponto de partida para identificar problereras € esc}are/cer as ggestoest glfi apgglf;r:
e ldades para as pessoas. Uma atengao especial é dada a impor :
§ — dl'ﬁcu A :iantindo que ela seja focada nas ideias, e néo~em ataques ?pe/ssoals.
timullc; paraa d;slzusziilisoas sdo capazes de ouvir? Novas ideias estac.)bsu.rgjndg.e zr};g:;

o is6ri oes 1 ssoais ou as atribuicoes ;
stvel melhorar o processo decisorio, as relagoes 12;;:1:122 e e ot o actigots
Espera-se que as respostas resultem no comprom

Dentre as diversas abordagens para a melhoria das rela

¢oes intergrupos,”’ um dos
a a solugdo de problemas.?® Cada 8rupo se retine indepen-
dentemente para listar as percepcd i mo e do outro grupo, e de como

Quais percepcdes estio distorcidas? Qual ¢ a base para a criacio
dos esteredtipos? Algumas diferencas foram causadas por intencées mal-interpretadas? Og
os problemas identificados. ho de syl conceitos € termos receberam diferentes defini¢des em caFla grupo? As respostas a pergun-
ltoria de processo Os gestores muitas vezes sentem que o deszmpen horat tas desse tipo podem esclareger a natureza exata dq conflito.
‘ ’ ansu s i nem sempre conseguem identificar o que pode ser me oracs anndo as causas das dificuldades forem identificadas, os 8rupos podem passar para a
{ unidades pode m?l}'lorar, ras ultoria de processo ¢ fazer que um consultor externo ajude fase da integracio e trabalhar na elaboracio de solugdes para melhorar as relagdes entre eles,
Consultoria de processo ou como. @) PIOposito da cons rer?fg a “perceber, compreender e agir com relagao a process Podem-se criar subgrupos com membros de cada grupo de conflito para elaborar diagnoésti-
b Técnica por meio da um cliente <murfas vez.esa,l Eg;?i Esses processos podem incluir o fluxo do trabalho, as relagges Cos posteriores e comecar a formular possiveis agdes alternativas que melhorario as relagges
» is precis - . . el
. gjtijaugl (:ensi;lrira isrcl);o:;:ilsoesn?rl: Ospmembros ChEmad e f(-)rmafn(iz ZZTEE;?;&?;A de em sua pre- lnvestigagao apreciativa A mai(?ria das abordagens do desenvolvimento organizacio-
L entender os processos A consultoria de processo ¢ semelhante ao tremarr(lj ando tratamos dos proble nal ¢ centrada em problemas. Elas identificam os problemas e, entao, buscam uma solu-
| opgarizesiehsisen issa de que a eficacia organizacional pode ser melhora aqu $50, 0 entanto, ¢ ma Investigacdo apreciativa cdo. A investigacio apreciativa, ao contrario, acentua os pontos positivos.® Em vey
\ |dent|f|ca‘r aquglees mlss essoais e de sua énfase no envolvimento. A COHSUItOf}\a de PrOCCf 350 “dar ao,cliente .Abor(.:llagem que bUSCa de procurar problemas que devam ser solucionados essa abordagem busea ldentlﬁcar as
i ggzr?‘;zi:?”rgnto' g}::?i)onada para a tarefa, e os consultores de proce:f;)l Eirtzg(o);neo erlllgg ele e os outn ii?nf,s?\f:sr :Sajﬁlrgasdes qualidades anicas e as forcas especiais de uma organizagio que podem servir de ponto de
i uma compreensdo do que alt)clontece(:i a selgla;eiczlzg,aZmEm vez disso, aconselham sobr/aN B o e ums . pilrtlda pcal'rfail al(rjnzlhorla do desempenho. Ou seja, ela foca os sucessos da organizagio, e
| 5 i roblemas da or - . : [ organizagéo, que podem, nao suas dificuldades,
*’ Eles e S(;)lufilonar?ie(;sts a resolver os proprios problemas depois de dlagn9§tlcar juntamzilzf-e assgim, se(ivir di Berto i Bl investigagio apreciativa consite e, quatrs passos — descoberta, so.
1 cesso, ajudando o ¢ . de melhorias. O cliente desenvolve a habilidade de anali partida para a melhoria - SN vtk 1 ) lizad I , Fie i
! com ele quais processos Precisart cc 1 1 pode ser utilizada continuamente de S B cccmpenho, 1110, desenho e destino — geralmente realiza, 05 €m uma reunido geral com dois ou trés
1 Sar Processos fOb sua resp onsae:h(i:i:’és;i g cliente participa ativamente do diagnostico dias de dura
i o consultor ndo esta mais na empresa.
I

¢do e supervisionados por um agente de
€ identificar o que as pessoas acreditam ser o pont
rios devem citar as ocasiges em que a em
sentiram maior satisfagdo no trabalho.

p lu(;
S
€ l() ma Comp d
(1( S(:IW()lVlIIlGIlt() de altCI Ilatlvas, ha 10T reensao (0] TOCESSO € da 0. a0

roposta e menor resisténcia ao ]a 10 de acdo s ]: ~ionado Eobm a
N . ~ . ; nado- A meta ([a aes: 1
]: I: I: 9

os fortes da organizagio. Os funcion4-
presa teve o melhor desempenho ou em que eles
Durante o sonho, os funcionarios utilizam as infor-

COIIStlugao de eC]UIPGS omo dl ersos momentos ao long
C mencionamos €m \Y O € (0] deste

magoes da etapa anterior para especular acerca de futuros possiveis, por exemplo ao dizer
i m equipes para realizar o trabalho. A construg¢ao como imaginam a empresa dali a cinco anos. No desenfo 0s participantes buscam uma visio
; o mais usa : e . .
Construgdo de equipes livro, as organizagdes Ca?ja (\i/ez letivas de alta interatividade para ampliar a confianga € a comum para a organizacio e chegam a um acordo sobre suas qualidades especificas. Para
ons . 1 A etivas = o . . v
. a atividades co mentar
Atividades coletivas de de equipes utiliz bros de um grupo, melhorar os esforgos de coordenagio e ay 0 quarto passo, os participantes procuram definir o desting da 0rganizacao, ou como o sonho
alta interatiyidade para berturs enifre s mal I‘0356 : gf 72 mos o nivel intergrupo, no caso as familias orga sera transformado em realidade. Normalmen
aumentar a abertura o desempenho da equipe. Aqui enfatiza o o s projetO, as equipes.
e confianga entre o3 nizacionais (grupos de comando), bem como os comités,
membros da equipe.

te eles elaboram planos de agao e desenvol-
vem estratégias de Implementacio.

! A investigagéo apreciativa
autogerenciadas e os grupos de tarefa.

a i incluem o esta=
As atividades que fazem parte da} construcdo da 69u1pet2ror2:ér;:r;trt:tre .
belecimento de objetivos, o desenvolvimento das relagdes in g e
e ise d éis para esclarecer o papel e as responsab.lhda es : "
o processo de e A construgio da equipe pode enfatizar ou excluir cer e
s eqmpf}sito dos esforcos de desenvolvimento e dos problem.as espe{lo o
degende?ds (?OOHI;;;)IIl)tZ Basicamente, contudo, ela procura utilizar a alta interag .
fljerig?c?s};)ara aumentar a conflanca e a abertura.

' rin.
i i al, uma das p
Desenvolvimento intergrupos No desenvolvimento orgamzaaor;u I;OS 2T
: . g o8 :
areas de atencio ¢ o conflito disfuncional que pode existir entre 0s g

comportamentos vencedores,*°

|
Y oes que os g}
; € as percepgoe
mento intergrupos busca mudar as atitudes, os ester.eotlpost lerl:r)lbram bastante O tI .
; . ~ ento | ‘
Desanvolvinante 3 tros. Aqui as sessoes de treinam d
A relacdo aos outros. Aq : om base no ) . [
. . tém uns com : ’ envolveu ¢ y d l d d
Ehr e meato para 3, fRvetsidprie g verdade, e i s desenvalyed GO rando uma cultura de mu anca |
STOr¢cos 3 ocar ai
: ; €, em vez de oan g ‘
desenvolvimento mento intergrupos), exceto pelo fato d(i qud, rtamentos ou divisdes dentro da Org ; \
. . - . a C j 7
orgamzaaona(ljpara d se centram nas diferencas entre profissoes, dep heiros podem ver o departamentos Ja consideramos como as organizacoes podem se adaptar as mudangas. Atualmente
angas de €1ro ar
pr_orgover rrt]:rec’rtigpos e L Ocsi endg o ti 'dgs e conservadores, € O dcp.. porem, alguns pesquisadores de com
I atitudes, es a0 individuos timi )
5 o1 nde estao indivi m
S grupos bilidade como um lugar o
percepgoes que O
t&m uns dos outros.

; dos €

i i reocupal ;

d os humanos como um ‘bando de ultraliberais, mais p 1 Cpr 5 o

€ recurs . Lizall
timentos de um grupo proteg1do de funcionarios do que Comti oa SUO -
sen : . N aU”dad
sa’. Tais estereétipos podem ter um 1mpacto obviamente negativ b o
trabalho entre os departamentos.
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Inovacdo

Uma nova ideia aplicada
para desenvolver ou
melhorar um produto,
processo ou servigo.

Estimulando uma cultura de inovacso

Como uma organizagdo pode se tornar mais inovadora? Um excelente modelo ¢é g
Petrobras, que foi considerada a 41° empresa mais inovadora do mundo em 2009. A com-
panhia de petréleo brasileira conquistou essa reputagdo ao desenvolver diversas novas tec-
nologias que permitem a perfuracio e extragao em dguas profundas, a producio de bio-
combustiveis, a captura e 0 armazenamento de gas carbonico, entre outras coisas.*

Qual ¢ o segredo do sucesso da Petrobras? O que as outras empresas podem fazer para
seguir o mesmo caminho de inovacio? Embora nio exista uma formula precisa, algumas
caracteristicas costumam vir constantemente a tona quando os pesquisadores estudam o-
ganizagdes inovadoras. Agrupamos essas caracteristicas nas categorias estrutural, cultura] e
de recursos humanos. Os agentes de mudanca devem buscar introduzir essas caracteristicas

i em suas organizagdes para criar um clima de inovagdo. Porém, antes de examinar tais ca-
“racteristicas, vamos primeiro esclarecer o que entendemos por inovagio.

Defini¢do de inovacdo Dissemos que a mudanga se refere a fazer as coisas de maneirg
diferente. A inovagdo ¢ um tipo mais especializado de mudanca: é uma ideia nova aplica-
da para criar ou melhorar um produto, processo ou servigo.* Assim, toda inovacio envolye
mudanga, mas nem toda mudanga envolve ideias novas ou conduz a melhorias significa-
tivas. As inovagdes podem envolver desde pequenas melhorias, como os netbooks, até no-
vidades radicais, como o lancamento do Gol Flex pela Volkswagen, o primeiro automével
capaz de rodar com alcool ou gasolina.*

Fontes de inovagdo  As vanidveis estruturais tém sido as mais estudadas fontes potenciais
de inovagao.* Um revisio de literatura abrangente sobre a relagio entre estrutura e inova-
¢ao levou as conclusdes a seguir.** Em primeiro lugar, as estruturas organicas influenciam
positivamente a inovagao. Como tém menos diferenciagdo vertical, formalizacio e centra-
lizagdo, as organizagdes organicas propiciam a flexibilidade, a adaptaciio e a multifertili-
zagdo, que tornam mais facil adotar uma inovagio. Segundo, a experiéncia gerencial estd
associada a inovagéo. O tempo de experiéncia gerencial é um fator que aparentemente
proporciona legitimidade e conhecimento acerca de como realizar as tarefas e obter os re-
sultados desejados. Terceiro, a inovacio é estimulada onde existe abundancia de recursos. A
disponibilidade de recursos permite que a organizagdo adquira inovacdes, assuma os custos 4
de institui-las e absorva seus fracassos. Por tltimo, a comunicagao interna entre as unidades
€ grande nas organizagdes inovadoras.* Essas organizagdes fazem amplo uso de comités; ™
forcas-tarefa, equipes multifuncionais e outros mecanismos que facilitam a interagao entré.
as linhas departamentais. 4
As organizagdes inovadoras tendem a possuir culturas semelhantes. Elas estimulam @
experimentagio, recompensam tanto o sucesso como o fracasso e festejam as falhas'.
felizmente, em muitas organizagdes, as pessoas sdo recompensadas mais pela auséncia e

Campeses de ideias
Individuos que
assumem uma inovacio
€ promovem umga

ideia de forma ativa e
ntusiasta, Conseguem
apoio, vencem as
I8sisténcias e asseguram
Que a inovagéo seja
Mplementads.

Respeitada como uma das empresas mais inovadoras do
mundo, a Starbucks transformou uma mercadoria cujas
vendas estavam caindo e inventou os tipos especiais

de café como uma nova e importapte categoria. A
Starbucks conta com seus funcionarios para compartilhar
as impressdes dos clientes com os gerentes e leva as
equipes de desenvolvimento de produtos a passeios de
estudos, em grupos, para examinar os comportamentos
dos clientes, culturas locais e tendéncias de moda.

A rede ampliou suas cafeterias de lojas dentro de
faculdades norte-americanas e ruas para locais variados
em todo o mundo, incluindo a loja mostrada aqui, na
Cidade do México.
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OUEIIMERY Caracteristicas de uma organizagdo que aprende

1. Existe uma visdo compartilhada com a qual todos concordam.

As pessoas abrem mao de suas velhas ideias e das rotinas padronizadas que utilizam para
solucionar problemas ou para realizar seu trabalho.

3. As pessoas pensam todos os processos, ativida
com o ambiente como parte de um sistema de

4. As pessoas se comunicam de maneira aberta (
criticas ou de punices.

5. As pessoas sublimam os seus interesses

fragmentados em prol do trabalho con
organizagio.

des, funcées organizacionais e interacdes
inter-relacionamentos.

vertical e horizontalmente), sem medo de

pessoais e os de seus departamentos
junto para alcancar a visdo compartilhada da

3

Fonte: Baseado em P. M. Senge, The Fifth Discipline. Nova York: Doubleday, 1990.

O Quadro 18.4 resume as cinco caracteristicas basicas da organizagao que aprende,

Trata-se de uma organizagio na qual as pessoas abrem mio de suas velhas ideias, apren-
dem a ser abertas umas com as outras

funciona, formam um plano ou visio co
conjunto para conquistar essa visio. 2
Os defensores da organiza

, compreendem como sua organizacio realmente
m o qual todos concordam €, depois, trabalham em

¢ao que aprende argumentam que ela € uma solucio para
trés problemas fundamentais inerentes s organizagdes tradicionais: fragmentagao, compe-
tigdo e reatividade.” Primeiro, a Jragmentagdo baseada na especializagio cria ‘muros’ e ‘cha-
minés’ que separam as diferentes fungbes em territérios independentes e, frequentemente,
inimigos. Segundo, uma énfase excessiva na competi¢io costuma prejudicar a colaboragio.
Os gestores competem para mostrar quem esta certo, quem sabe mais ou quem ¢é mais
persuasivo. As divisdes competem entre si quando deveriam estar cooperando para com-
partilhar o conhecimento. Os lideres de projeto competem para provar quem ¢ o melhor
gestor. E, terceiro: a reatividade, em vez de buscar a criatividade, muda o foco da atencao da

administragio para a solugdo de problemas. Uma énfase na reatividade impede a inovagao

¢ a melhoria continua e, em seu lugar, coloca as pessoas para ‘apagar incéndios’.

Administracdo do aprendizado O que os gestores podem fazer para transformar suas
empresas em organizagdes que aprendem? Seguem algumas sugestoes:

* Estabelecer uma estratégia. Os dirigentes precisam explicitar seu compromisso com a
mudanga, a inovacio e a melhoria continua.

Tl % ,
Redesenhar a estrutura da orgamizagdo. A estrutura formal pode ser um sério obstac
ao aprendizado. Ao achatar a estrutura, eliminar ou combinar os departamentos

€ aumentar o uso de equipes interfuncionais, a interdependéncia é reforgada € @
barreiras, reduzidas,

Remodelar a cultura da organizagdo. Os gestores precisam demonstrar, por seus at@
s e " : o= o + e %)
que correr riscos e admitir fracassos sio coisas desejaveis. Isso significa ré ]

pensar aqueles que arriscam e cometem erros. Os dirigentes precisam ta
estimular o conflito funcional. “O

trabalho”, diz um especialista em

segredo para conseguir uma real ﬁlber
organizagdes que aprendem, “é ensinaig
soas’a desistir de estar sempre de acordo. Achamos o acordo muito 1ImpEy
Quem se importa? Precisamos trazer 4 tona os paradoxos, os conflitos C”O;
para conseguirmos ser mais inteligentes Jjuntos do que individualmente™.
Um excelente exemplo de organizagdo do aprendizado é o laboratério farmae
Merck. Além de mudar sua estrutura, de forma que a inovagio possa vir dos pa
médicos, a empresa também esta tentando recompensar pesquisadores por S€ @ y
mesmo que suas ideias arriscadas fracassem. A estratégia, estrutura e Culturé tr i 3
doras da Merck podem ou nio ter sucesso, mas estimular mudangas por me1o Gas
de uma organizacio do aprendizado faz parte do risco.
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Quadro e
18.5 Je) estresse é a grande fonte de estresse para a majoria

Qual area de sya vida provoca mais estresse?”

m
Meu emprego 26%

Minhas financas 20%

Meus relacionamentos 21%

Meus filhos 10%

Colégio 8%

Medo de desastre/ataque terrorista 3%

Outros

8%
Fonte: 2009 Stress Ma
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response.xbih'dades ¢ aum salérig mais alto. Um
'ENQUETE COMPORTAMEN

missdo

de aplicar os récursos sobre a demand, — tais como estar

Preparado, efetuar o €xame ou a avaliacdo com certo distanciamento ou obter suporte
social — sentirg menos estresse.,

Gap de estresse

As pesquisas sugerem que os recur

sos adequados audam a reduzir natureza eg-
tressante das demandag quando estas e aqueles combinam, Se as demandas €mocionais
e ausa de estresse e porcentagem estiverem Causando estresse. & especialme
indicados por funcionarios como ¢ olver o problema:
Porgentagom de fatorzzg que a empresa esta trabalhando para res
1 dos que concor

Cursos emocionais ng
mandas forem cognitivas — por exemplo, sobrecarga de
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0 530 para aument4-lo 5
50
() % e o
40 Regll ¢ - Fontes Potenciais de estresse
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, . | o | B " . )
i 16% " ‘ 204 & Fatores ambientais D, mesma forma que as incertezas ambientais mnfluenciam o mo.-
1 = ‘ = e delo da estrutura organizacional, elas mfluenciam og niveis de estresse dog funciongrios da
es S 2 : . .
0 Tecnologia  Falta de Falta de Pezi;bﬂiﬁga relacio & organizacio. Sem davida, a incerteza ¢ 9 Malor motivo pelo qual as P€ssoas tém problemgs
e o i a - . . B ’ A . : - . .
Muitas horas E?;:“E)/Ii’éoa habilidade habr"'s:r?g . seguranga Para lidar com as mudangas Orgamzacionais.”’ Hj treg principais tipos de incerteza am.
de trabalho en po : : A & o P
pessoal el dos gestol’tes biental: €conomica, politica e tecnolégica.
profissiona para encontrar
solucdes

As mudancas nos ciclos dos negécios
ao,
para o estresse

porexemplo, as pessoas ficam mais ansiosas com rela,
§a. As incertezas polit,
— ndo i
Empresa tabalha
se :
Il Causa de estres

08. Disponivel em:
inds”, press release, 4 fev. 20

Addressing Workplace Stress, Watson Wyatt Survey Finds”, p

5 loyers res

: Baseado em "Few Emp e Y

z‘\:vr\:::/ waatsonwyatt.com/news/press.asp?lD 18643

. dangas oy ameagas politicas pod
as pesqmsas - :
s alho). Embora
fusdes com relagio as responsabilidades no trab ui sugerem que oS CSUESE
empresa e confusoe apenas comecando, j4 existem evidéncias q bethoulo® Una
estejam res por obs g .
sobre o assunto 30 do que os estresso g flito
€nos tensao do q biguidade, o co
safio produzem m i il 8 ue a ambigu 214 )
RS osi)as de mais de 35 mil individuos mostrou q biental e os limites situacio
Ak S ; am .
i, d§s~r€C}13 apéis, a inseguranga no trabalho, a incerteza desempenho profissionak
O de y ] a a0
o nl:s)islsentemente relacionados de forma negativ lhorar o desempenho proi
g o0 o
o estaV&iT{l idéncias de que o estresse por desafio pode me
Também ha evidé

Fontes potenciais

Dif B i f Consequéncias
Iterencas individuais
ests ® Percepcdo '
SN $so que O Fatores ambientqis i
oio aos funcionarios, ao passo g . S5 ;
biente de trabalho que oferece ap : 61 ‘ ® Incertezq econdémica I
nal em um film duz esse desempenho em todos os ambientes. a tipe
taculo reduz
por obs

Sintomas fisicos

no trabalho ® Dores de cabeca

i orre cad
ico b as quais oc ] ol
@) isadores tentaram esclarecem as condic¢Oes Sot-mer?to afetivo mais fOrte
S pesqu o e ém um comprometi
lonarios que tém
rece que os func
estresse. Parec

® Incertezq politica ® Apoio sociq|

® Experiéncia /
I
J

I ® Pressdo qliq
® Mudanca tecnolégica f ® Ldcus de controle ® Doencas cardiacas
P ————— 5 2 g CEESE
aumento do foco o QU?TZCZCIQ ’
icoldégico em um de ostilidade
tresse psicologi : tam um de
s ransformar o es Yo resen i s e
Demanda;r Jades a organizagdo podem t les cujo comprometimento ¢ mais baixo ap ueles que €€ Fatores organizacionais
sponsabili ' ueles a, a
Efefsées obrigagdes vendzs, @aopasioque aq‘*z E quando o estresse por desafio aumenta, aq ;
' : sse.
e até incertezas que os penho pior sob estre

individuos enfrentam no
! ambiente de trabalho.

Sintomas psicolégicos

|
I
A !
L 1 |
ntrario ® Demandas de tarefas e
co
enho, ao '
1 izacional também melhoram seu desemp , !
1 10 organ
co alor apo

® Demandas de papéis

Estresse experimentado |
X A e apoio.”
nao tém esse ap

ecursos.

® Depressdo
¢ ] LI5S ot el g S
* Demandas interpessoqis J D'T'"E'cﬁlo da safisfacgo ‘
<o oo S5 no trabalho
; S das ou r! : =
0 as deman X ea
Mais tipicamente, o estresse aparece asso'aad~ até mesmo incertezas qUEs
d sasio zs responsabilidades, pressoes, obngagoesffo coisas que estdo sob 0 €O Fatores individuais Sintomas comportamentajs |
i estdo sob S no ambiente de trabalho. Os recursos sa o 3 ® Problemas familigres ® Produtividade I
i ue - A s
C0|sa:rgle de uma a8 enfiepiam r usadas para resolver as demandas. ocesso de avalid ® Problemas econsmicos ° Absenteismo |
Besigne que podem ser lgntng & poesas se rovas na escola ou passa pelo pr do oportunidad * Personalidade
esso é uas o ~
el para resolver as Qiendcibes fazb Slh Is?ente o estresse por estar confrontan romogao; ¢
: m seu trabalho,
demandas. sempenho e
1 p
|

® Rotatividade
raumap
bre o desempenho. Um bom desempenho pode leva

soes sobr




584 Comportamento organizacional
MITO OU CIENCIA?

ssa afirmagdo parece ser verdadeira. Os relatos
individuais sobre o estresse profissional estdo cor-
relacionados de maneira negativa a toda sorte de
indicadores de satde fisica e mental. Um problema com
muitos desses estudos, no entanto, é que é um pouco di-
ficil estabelecer uma relacdo de causalidade. O estresse
profissional causa problemas de satide ou os problemas
de salide aumentam o estresse profissional? Também é
1l possivel que uma terceira variével seja a causa de ambos:
os individuos neurdticos relatam tanto um nivel maior de
estresse quanto de problemas de satide, o que pode ques-
tionar a ligagdo causal entre estresse profissional e satide.
No entanto, um estudo recente sugere que o estres-

se profissional pode de fato levar a uma piora na sad-
de. Nesse estudo, 972 participantes com idades entre
35 e 59 anos voltaram ao trabalho apés sofrerem um
ataque cardiaco. Os pesquisadores acompanharam-nos
por seis anos. Aqueles que retornaram para trabalhos
muito estressantes apresentaram uma tendéncia 2,2

O estresse profissional pode matar

vezes maior de sofrer outro ataque cardiaco (ou de ser
hospitalizados por causa de problemas do coragdo) do
que os individuos em trabalhos pouco estressantes. Um
dos pesquisadores considerou esse efeito ‘muito impor-
tante’ e concluiu que o fator de risco era mais ou menos
equivalente ao fumo e a presséo alta.

Outro estudo recente, realizado ao longo de oito
anos com 7.810 trabalhadores finlandeses da é&rea flo-
restal, descobriu que aqueles que sofreram forte es-
tresse profissional, na forma de elevado burnout psi-
colégico, possufam uma tendéncia 3,8 vezes maior de
apresentar alguma incapacitagdo permanente posterior-
mente. Outro estudo de longo prazo, ainda, feito com
3.190 homens japoneses, revelou que trabalhar em um
ambiente muito estressante praticamente dobrava suas
chances de sofrer um AVC.

Portanto, parece que as implicagdes de se trabalhar
em um emprego altamente estressante podem ser seve-
ras — e ameagar a propria vida.

Fontes: Baseado em A. Tsutsumi, K. Kayaba, K. Kario e S. Ishikawa, “Prospective Study on Occupational Stress and Risk of Stroke”, Archives of
Internal Medicine, 169, n. 1, 2009, p. 56-61; K. Ahola, S. Toppinen-Tanner, P. Huuhtanen, e A. Koskinen, A. Vaanaen, "Occupationl Burnout and
Chronic Work Disability: An Eight-year Cohort Study on Pensioning Among Finnish Forest Industry Workers”, Journal of Affective Disorders, 115, .
1-2, 2009, p. 150-159; C. Aboa-Eboulé, C. Brisson, E. Maunsell, B. Masse, R. Bourbonnais, M. Vézina et al., “Job Strain and Risk of Acute Recurrent

Coronary Heart Disease Events”, Journal of the American Medical Association (JAMA), 298, n. 14, 2007, p. 1652-1660. 3
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do Canadé ou as dificuldades da Alemanha Oriental ao se integrar com a Alemanha Oci=
dental levam a uma incerteza politica, criando-se um fator estressor para as pessoas desses =
paises.®® As mudangas tecnoldgicas formam o terceiro grupo de fatores causadores de estress
Como as inovagdes podem tornar obsoletas as habilidades dos trabalhadores em um pe
riodo muito curto de tempo, os computadores, os rob0s, a automagao e outras novidade
tecnologicas significam uma ameaga para muita gente e podem ser causas de estressé:

Fatores organizacionais Nzo sdo poucos os fatores que podem ser fontes de €8
dentro de uma organizagdo. Alguns exemplos sdo as pressdes para evitar erros ot CHEEE
prazos, a excessiva carga de tarefas, um chefe exigente e insensivel e colegas desggra
Categorizamos esses fatores em torno das demandas de tarefas, de papéis e exIgell
terpessoais.® '

As demandas de tarefas sdo fatores relacionados ao trabalho das pessoas. Inclue
racteristicas da atividade (seus graus de autonomia, variedade de tarefas, autom
condigdes de trabalho e o ambiente fisico. As linhas de montagem podem ser €St€
quando aspessoas as percebem como excessivamente rapidas. Trabalhar em urna ey
to cheia ou em um lugar putblico, onde as interrupgdes sdo constantes, pode a
ansiedade e o estresse.’” A medida que o servigo de atendimento a0 cliente s€ tOf
importante, o esforco emocional é uma fonte de estresse.’”' Imagine-sé 1o lugar £
missario de bordo da TAM ou de um caixa do supermercado Extra. Vocé acha 9
mostrar um rosto feliz quando estd tendo um dia ruim?

As demandas de papéis se relacionam a pressdo sofrida po
pel desempenhado na organizacio. Os conflitos entre papél
que podem ser dificeis de conciliar ou satisfazer. A sobrecarga 0COTTe

n

r uma pessoa €t

s diferentes criami€
quando S€

Image Source/Shannon Fagan
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ardiacos.

mensurar objetivamente, a ligacdo entre

omplexidade
vidéncias sy

Para quem gosta de estresse

Uitas pesquisas sio realizadas na tentativa de 5 Técnico industrial
identificar quais sdo as profissées mais estres- 6. Reparador
santes. Obviament.e( 0s resgltados v?riam de 7. Engenheiro civil
lugar para lugar: ser um policial na Dinamarca & bastan-
S : 8. Terapeuta
te diferente de ser ym policial no Brasil oy na Angola.
Dependendo d i

ma profissdo pouco 9. Cientista
10. Representante de vendas

; No Brasil,
€ Um guarda florestal de yma reserva

uma pesquisa realizada pela ISMA-BR (o
oi brago no Pais da International Stress Management As-
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: : 1 soclation) encontrou resultados se
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= profissdes
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Um levantamento feito pelo Centro de Controle de
Doencas dos Estados Unidos (CDQC) e pela revista Health

listou os dez trabalhos mais e Menos estressantes da-

Os grupos nas tras primeiras posi¢ées foram:
quele pais. Veja a fista:

1. Policiais e segurancas

Os dez mais estressantes:

Professor do ensino médio na periferia
das grandes cidades

2. Motoristas de 6nibus e controladores de voo

3. Executivos, caixas de banco e servico de atendimen-
to ao piblico

Os segurancas foram classifi

= ¢do empatados com os policia

Mineiro gilante Francisco Cezar, a carg

cados na primeira posi-
is. De acordo com o vi.

; : a hordria, a presséo para
Controlador do trafego aéreo

Médico residente

Jornalista

tores de énibus também
entraram na lista, em funcdo do transito enfrentado e do
Servico de atendimento ao cliente/reclamacges calor e barulhos emitidos pelo motor, que ficam ao lado
Secretéria dos motoristas n i
Y. Garcom

Snibus no Brasil. “Todo
lado de fora e confusio

SNcadernador

tendente de telefone

iados client.
»erramenteiro

es, e estes, pela pressio
Por resultados e pelas longas

rotinas de trabalho.
£ Baseado em He/icobacterpy/ory e Peptic Ulcer Disease, Centro de Controle de Doencas dos Estados U
L. \SCursog Humanos dos Estados Unidos; e Bruno Pimente| Saviotti,

“Pesquisa identifica profissdes mais e
to de Educagé Superior de Brasilia, 11 maio 2006.

nidos (CDC), Departamento de
stressantes”, Jornal Laboratério
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i & se e
EERERE Modelo do U invertido da relagdo entre estres

desempenho

Alto A

Desempenho—

Estresse

.

- Mas podem parecer

Apesar da popularidade e do
recebido muita sustentagao empiric
esse modelo seja uma llustragio pr

Capitulo 18 Mudanca organizacional e administragéo do estresse

apelo intuitivo do mode]
a.” Os gestores devem ter

ecisa da relacio entre estresse e desempenho,

Administrando o estresse

abordagens individuais

Abordagens individuais
0 proprio nivel de estresse.
Implementacio de técnicas

namento Para o relaxamento c€e

a pressdo excessiva’. Tenha isso em me
€ organizacion

» que mantém a adrenalina e

ais da administracio do estresse.”!

Um funcionrio
As estratégias in

de administracio do tempo, aumento de

Xpansao da rede de apoio social.

Lidando com o estre

tualmente, a maioria dos individuos j& vivencioy
momentos de estresse. Na Uniso Europeia, in-
clusive, o estresse é considerado 3 segunda pa-
tologia mais comum do mundo ou até a ‘epidemia do
século XX|'.
Partindo de uma pesquisa internacional,

S€ que 64 por cento dos funciondrios das PM
nas e Médias Empresas)

de estresse, em comparag
S0as que trabalham em e
Pressdo pela rentabilida
de parte dos entrevista

observou-
E's (Peque-
relatam niveis mais elevados
o com 60 por cento das pes-
mpresas multinacionais. A maior
de ¢ a razéo enfatizada por gran-
dos. O relatério ainda aponta que,
nos tltimos dois anos, 58 por cento das empresas tiveram
M aumento do nivel de estresse ocupacional significati-
V0. O Brasil, onde os executivos trabalham 54 horas por
S€mana, quando a média mundial & de 41 horas, obteve
0 segundo maior indice de ‘exaustio fisica e emocional’,
ficando atras apenas do Japéo e superando paises como
3 China, os Estados Unidos e a Alemanha.

Para combater as porcentagens avassaladoras, as fé-

uma boa solucdo como transmissoras
amento. No entanto, evidéncias suge-
do também viroy sinénimo de estresse.

€ descanso e relax
M que esse perio

sse: diferencas culturais

Em um estudo realizado em Sdo P
Os pesquisadores perceberam que
dos entrevistados sofrem de vacatio
medo de tirar férias. Desse grupo,
Sé angustia por acreditar que decisbes importantes po-
dem ser tomadas na empresa durante sua auséncia.
Outra forma de aliviar o estresse passa por recor-
rer ao apoio de amigos, familiares e grupos de auxilio.
Nem todos os Povos, entretanto, recorrem a essa for-
ma de combate ao estresse. Em um estudo que abor-
dou diferencas culturajs, observou-se que os asiaticos
€ norte-americanos de origem asiatica — mais coleti-
vistas — usam o apoio social com menos frequéncia do
que os norte-americanos descendentes de europeus —
mais individualistas. Os autores sugerem que os asi-
aticos, por serem coletivistas, Preocupam-se mais em
manter a harmonia do grupo do que com seu equilibrio
interior, o que os leva a n3o compartilhar seus proble-
mas e a guardé-los para si.
No fundo, apesar de nio faltare
melhorar a qualidade de vida dos tra
niveis de estresse, deve-se tentar ap
COM 0 grupo e suas caracteristicas es

aulo e Porto Alegre,
cerca de 40 por cento
n phobia, ou seja, tém
praticamente metade

m sugestdes para
balhadores e seus
licd-las de acordo
pecificas.

Culture and Social Support: Who Seeks It and Why?”
abalho no Brasil e no mundo”. Disponivel em: <www,

Rosana Zakabi, “Stress
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odoU mvertido, ele nio tem
o cuidado de njo aceitar que

nte enquanto discutirmos as

pode assumir a responsabilidade de reduzir
dividuais que se mostraram cficazes incluem

exercicios fisicos, trei-




Em janeiro e fevereiro, o ritmo de trabalho na KPMG,
firma de auditores independentes que valida as
demonstracdes financeiras de diversas empresas,
aumenta drasticamente. Nessa época, muitas
companhias estdo fechando seus balancos e contratam
a empresa de auditoria, fazendo que seus funcionarios
assumam multiplas responsabilidades. Para reduzir
o nivel de estresse nesse periodo, foi instituido o
Programa Busy Season, em que massagistas ficam a
disposicdo dos auditores e ingressos de cinema sio
distribuidos. O objetivo é deixa-los mais relaxados
e fazé-los esquecer dos problemas relacionados

ao trabalho. "Agdes desse tipo fazem que a tensio
diminua e o espirito de equipe se fortifque”, explica
Charles Krieck, sécio-lider de auditoria da KPMG.%

Comportamento organizacional

Muita gente nido sabe administrar o préprio tempo. Um funcionario organizado, da
mesma forma que um estudante organizado, pode fazer o dobro de coisas que um desorga-
nizado faz. Compreender e utilizar os principios basicos de administragdo do tempo pode ajudar
as pessoas a lidar melhor com as tensdes causadas pelas demandas do trabalho.? Alguns dos
mais conhecidos principios sdo: (1) fazer uma lista das atividades que devem ser realizadas no
dia; (2) priorizar as atividades por importancia e urgéncia; (3) agendar atividades de acordo
com as prioridades e (4) conhecer seu biorritmo diario e agendar as atividades que exijam
mais tempo para o perfodo em que vocé esteja mais alerta e produtivo.”

Por sua vez, os médicos aconselham a pratica de exercicios fisicos nio competitivos,
como fazer aerébica, caminhar, correr, nadar, andar de bicicleta, como forma de lidar com
altos niveis de estresse. Essas modalidades de exercicios ' fisicos aumentam a capacidade cardia-
ca, diminuem o ritmo cardiaco em repouso, oferecem uma distracio dos problemas do tra-
balho, extravasam a pressdo e até retardam os efeitos fisicos e mentais do envelhecimento.%

As pessoas podem ainda aprender a reduzir a tensio por meio de técnicas de relaxaments,
como meditagao,-hipnose e bugfeedback. O objetivo é atingir um estado de profundo relaxa-
mento fisico, em que a pessoa se sente como que distante do ambiente em que se encontra
e livre das sensagdes corporais.?” Periodos de 15 a 20 minutos didrios de relaxamento pro-
fundo aliviam as tens3es e ddo a pessoa uma intensa sensagao de paz, bem como diferencas
significativas no ritmo cardiaco, na pressio arterial e em outros fatores fisiologicos.

Como mencionamos no inicio deste capitulo, ter amigos, parentes ou colegas com
quem conversar oferece uma vélvula de escape quando o estresse se torna excessivo. A ex-
pansao da rede de apoio social, portanto, pode ser uma maneira de reduzir a tensao e oferecer
uma perspectiva mais objetiva da situagio do que a sua.

Abordagens organizacionais Diversos fatores causadores do estresse — particular-
mente as demandas de tarefas e de papéis — sdo controlados pelos gestores e podem,
portanto, ser modificados. Algumas estratégias incluem a melhoria do processo de selegao e
colocagio de pessoal, treinamento, a fixacio de objetivos realistas, o redesenho do trabalho,
0 aumento do envolvimento dos funcionérios, a melhoria da comunicagao organizacional,
a concessao de licengas sabaticas e a implantaciio de programas corporativos de bem-estar.

Ainda que certos trabalhos sejam mais estressantes do que outros, vimos neste capitulo
que as pessoas diferem em suas respostas a situacdes de estresse. Sabemos que as pessoas

com pouca experiéncia ou lécus de controle externo tendem a ser mais vulneraveis a0

estresse. As decises de selegdo ¢ colocagdo de pessoal devem levar em consideragao essas ca=
racteristicas. Obviamente, embora a empresa nao possa se restringir a contratar apena
individuos experientes e com lécus de controle interno, sdo eles os que melhor se adaptan
aos trabalhos mais estressantes e os que conseguem melhor desempenho nessas situago
Da mesma forma, o treinamento pode aumentar a autoeficicia do funcionario e reduz
estresse do trabalho.

Capitulo 18 i m
Mudanga Organizacionga) ead inistrac~ d
40 do estresse 591

também sua condijes 4 .
1¢ao de satde psicoléoi
. ogica. Uma meta-an4l;
para reduzir o estresse (i cta-analise de 3

inclusive os de bem-estar) 0 programas Planejados

mostrou que as Intervencdes para ajudar
€ usar estratégias ativas para lidar com o
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nmplicagées globais

Mudanca organizacional Diversos aspectos da mudanca discutidos aqui sdo uma
questdo de cultura. Para ilustrar essa argumentacio, vamos examinar sucintamente cinco
questdes: (1) As pessoas acreditam que a mudanca é possivel? (2) Nesse caso, quanto tem-
po leva para que ela acontega? (3) A resisténcia 4 mudanga é maior em certas culturas?
(4) A cultura influencia a maneira como a mudanga ¢ implementada? (5) Os campedes de
1deias agem diferentemente em culturas distintas?

As pessdas acreditam que a mudanga ¢ possivel? Lembre-se de que as culturas di-
ferem com relagio a crenga sobre sua capacidade de controlar o ambiente. Nas culturas
em que as pessoas acreditam poder dominar o ambiente, os individuos tém uma visdo
proativa da mudanga. Esse ¢ o caso, por exemplo, do Canad4. Em outros paises, como
o Ird e a Arabia Saudita, onde as pessoas acreditam ser subjugadas pelo ambiente, elas
tendem a assumir uma postura passiva diante da mudanca.

Se a mudanga é possivel, quanto tempo leva para acontecer? A orientagdo temporal
de cada cultura pode nos ajudar a responder a essa pergunta. As sociedades que pensam
a longo prazo, como ¢é o caso do Japo, demonstram consideravel paciéncia para esperar
os resultados positivos de uma mudanga. J4 naquelas voltadas para o curto prazo, como os
Estados Unidos, as pessoas esperam melhorias rapidas e buscam programas que prome-
tem resultados imediatos.

A resisténcia a mudanga é maior em certas culturas? Essa resisténcia é influenciada
pelo apego a tradigao. Os italianos, por exemplo, enfatizam seu passado, ao passo que
0s norte-americanos se voltam mais para o presente. Os italianos, consequentemente,
tendem a ser mais resistentes as mudangas do que os norte-americanos.

A cultura influencia a maneira como a mudanga é implementada? A questio da
distancia do poder pode esclarecer esse topico. Em culturas com grande distAncia de
poder, como as da Espanha ou do Brasil, os esforcos de mudanga tendem a ser impostos
de modo autocratico pela direcio das empresas. Em comparacéo, culturas com menor
distancia de poder valorizam os métodos democraticos. Poderiamos prever, portanto,
uma utilizagdo maior da participagio em paises como a Dinamarca e a Holanda.

Por fim, os campedes de ideias agem diferentemente em culturas distintas? Sim,®
As pessoas inseridas em culturas coletivistas, em comparagio com aquelas em culturas
individualistas, preferem apelar ao apoio multifuncional para os esforcos de inovagao.
Por sua vez, nas culturas com grande distancia de poder, as pessoas preferem que 08
campedes trabalhem préximos aos detentores da autoridade, para que as atividades ino=
vadoras sejam aprovadas antes de ser conduzidas por elas; e quanto maior a aversao @
incerteza nas sociedades, mais os campedes precisam agir de acordo com as normas
procedimentos para desenvolver as inovacdes. Essas descobertas sugerem que 0s gestore
eficazes devem alterar suas estratégias para refletir os valores culturais.

Estresse Ao consideramos as diferengas globais com relagdo ao estresse, ha trés qt
toes a serem respondidas: (1) As causas do estresse variam entre as diferentes cul Iih‘
(2) As consequéncias do estresse variam entre as diferentes culturas? e (3) Os fatores
reduzem os efeitos do estresse variam entre as diferentes culturas? Trataremos dé €
uma dessas questdes a seguir. P

Primeiro,.as pesquisas sugerem que as condicoes do trabalho que c.ausflf'n €S
apresentam algumas diferencas entres as culturas. Um estudo com funcionario
-americanos e chineses revelou que, enquanto os primeiros ficavam estressad?s :
falta de controle, os tltimos ficavam estressados por avaliagdes e falta (.ie tre -[
Embora as condigdes que levam ao estresse possam ser diferentes nas (.ilversasr C
nao parece que acontece o mesmo com relagio aos efeitos da persgnahdafie f‘
tresse. Um estudo com trabalhadores na Hungria, na Itélia, no Reino Ume,A

Tessores est
ores em diferenteg pai
Ta os trabalhadores em todas as cy]

40 associados 3 percep-

ses. Em outras palavras,

diferentes grupos de pai Ali
: paises (Austrélia, C
China, Taiwan, Ar, ( ol

gentina, Brasil, Colémbia

Os gestores s3o os pri
Por meio de suas decisge
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Contraponto

Os gestores estdo constantemente gerenciando mudancas

abordagem episédica da administragdo da mu-

danga organizacional tornou-se obsoleta. Ela se

aplica a um mundo de certezas e previsibilidade.
Desenvolvida nos anos 1950 e 1960, reflete o ambiente
daquela época e trata a mudanca como um distarbio
ocasional em um mundo normalmente pacifico e previ-
sivel. Entretanto, esse paradigma pouco tem a ver com
o ambiente de hoje, em constante e caética mudanca.

Se vocé quiser entender o que é admiriistrar a mu-
danca nas organizagdes de hoje, pense nisso como um
rafting permanente. A organizacio ndo se assemelha a
um grande navio, mas sim a um bote para ultrapassar
corredeiras. Em vez de singrar mares de 4guas calmas,
esse bote precisa atravessar um perigoso rio, cheio
de pequenas e ininterruptas cachoeiras. Para tornar as
coisas ainda mais dificeis, o bote é manejado por dez
pessoas que nunca fizeram essa viagem juntas, a maior
parte da travessia é feita no escuro, o rio é cheio de
curvas e obstaculos inesperados, o destino ndo é muito
claro e, em vérias ocasides, o bote precisa atracar na
margem para deixar que alguns tripulantes saiam e ou-
tros entrem. A mudanca é um estado natural e sua admi-
nistragdo € um processo continuo. Em outras palavras,
os gestores nunca podem se dar ao luxo de escapar das
corredeiras.

A estabilidade e a previsibilidade caracterizadas na
abordagem episddica nao refletem mais a realidade do
mundo de hoje. As interrupgdes do status quo ndo séo
ocasionais, temporarias e seguidas pelo retorno ao es-
tado de equilibrio. Na verdade, ndo existe um estado
de equilibrio. Os gestores de hoje enfrentam mudan-
cas constantes, beirando ao caos. Eles sdo obrigados
a participar de um jogo que jamais jogaram antes, com
regras que sdo criadas a medida que o jogo acontece.

mudanca organizacional é uma atividade epi-

sodica. Isso significa que ela comeca em algum

ponto, passa por diversas etapas e culmina em
um resultado visto por todos os envolvidos como uma ‘
melhoria em relagdo ao ponto de partida. Ela tem um
inicio, um meio e um fim.

O modelo de trés etapas de Lewin representa uma

ilustracdo clara dessa perspectiva. A mudanca é vista —

como uma quebra no equilibrio da organizaco. O sta-
tus quo foi rompido e a mudanca é necessaria para es-
tabelecer um novo estado de equilibrio. O objetivo do
recongelamento é estabilizar a nova situagéo por meio
do equilibrio entre as forgas propulsoras e as restritivas.

Alguns especialistas argumentam que a mudanca
organizacional deve ser vista como o equilibrio de um
sistema constituido por cinco varidveis interativas dentro
da organizagdo — pessoas, tarefas, tecnologia, estrutu-
ra e estratégia. Uma mudanga em qualquer uma delas
repercutira nas outras. Essa perspectiva é episédica na
medida em que trata a mudanca organizacional essen-
cialmente como um esforco de sustentacéio do equili- 9
brio. Uma mudanga em uma variavel inicia uma cadei
de eventos que, se adequadamente administrada, exige
ajustes nas demais varidveis para obter um novo estad
de equilibrio.

Outra forma de conceituar essa visdo episédica d
mudanca é pensar em sua administragdo de mane
anéloga ao comando de um navio. A organizagdo s
semelha a um grande navio que vai em diregéo a ¢
porto especifico nas calmas aguas do mar Medit
neo. O capitdo ja fez essa viagem centenas de ve
com a mesma tripulagéo. De vez em quando, con
acontece uma tormenta e a tripulagdo tem de resp
a crise. O capitdo faz os ajustes necessarios —
implementa mudangas — e, manobrando pela
tade, faz o navio retornar para 4guas calmas. Da
forma, a administragdo de uma empresa de\(e S
como uma jornada, com um comego € um fim
plementacdo de mudancas, como uma respo
bra do status quo, necessaria apenas em de
ocasioes.

b nsultor interno H)
*CIente e recursos |
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Questées para revisjo

1. Que forgas atuam como e

¢ a diferenca entre mudanca plancjada e nio planejada?

3. Quais sio as quatro p

in: - .
ministracio da mudanca organizacional?

4. Como os gestores pod
a mudanca?

Poder e o ambiente em mudanca
Objetivos

1. Descre
VEr como ocorre o ganho de poder em processos

de mudancas oOrganizacionais.

de uma organizagio.
A situacio
Sua empresa fabrica carri
rrinh
clubes de campo, escolas " 0s de golfe e os vende para

A go!fe e diretamente para os con-
- A tarefa de sua equipe ¢ avaliar como as mudar.-

(H) = homem

M) = mulher

Es_pecialista €m propaganda (H)
Diretor financeiro ™M)

Analista financeiro H)

frente de operages M)

Engenheiro industrial (H)

rojet.ista de produtos (H)
*Pecialista em relagdes publicas (H)
ador empresaria] H)

Contago, H)
frente gery) (H)

S€rente o marketing (M
= %8ramador (e A,
Ulrnico H

computador (M)

lumanos (M)

! Nova tecnologia de ma

Unm

a

e : nufatura computadorizada
0

: duzida ng empresa dentro de dois 2 18 meses

Nte; Ady; o
ptad &
de ] E. Barbuto‘lr., Power and Changing Environment’

stimulantes para mudangas e qual

o fontes de resisténcia a mudanca?

fincipais abordagens para a ad-

€M criar uma cultura voltada para

2. As equipes devem ler » descri
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5. O que ¢ estresse e g

uais s3 sivei
B | $40 as possiveis fontes de estresse?
g 1S 530 as consequéncias do estresse? |

7. Quais sio a5 abordagen
na administracio do estr
8. O que as
globais na
trabalho?

S individuais € organjg on
I“g 1]l7aCi 'r]'S
T s
€sser :

pesqulsas nos revelam

sobre as dif;
velar erencas
mudanga organizacion 1

al e no estresse no

3. a
As vendas estdo em queda por dois motivos:

; a) declini
N0 numero de pessoas que jogam golfe e (< i s

b) seu con-
Unica carga.
4. Em fungdo do crescimento dos

outros paises (
Asia)

Campos de golfe em
a, China ¢ sudeste da

¢ expandir internacio-
eses.

especialmente ndj
> & empresa esta planejando s
nalmente nos proximos 12 a 18 m

$as, ameagando adverti-lo sobre a
culina nos cargos executivos,
Procedimento

1. Divi
da a classe em grupos de trés a quatro alunos cada

¢do de cada situagio e,

. cinco membros da

. ] orga-
nizaca i H
§ © que terao seu poder fortalecido em funcio das
condigSes ambientajg descritas.

para cada uma, identificar os

tuagao geral’,

of Management Education, ahr. 2000, p. 288-296.




596 Comportamento organizacional

Dilema ético

Exigindo sempre mais dos funcionérios

Um dos lideres empresariais mais admirados diz que
a tnica forma de obter o méaximo das pessoas é exigindo
sempre mais delas. Esse ponto de vista parece ter apoio tan-
to por relatos como por evidéncias com base em pesquisa.
“Se vocé realmente sabe como chegar 14, entfio o alvo nio
esta tao distante”, disse o antigo CEO da GE Jack Welch.
“Descobrimos que, ao tentar alcangar o que parece ser im-
possivel, normalmente fazemos o impossivel; e mesmo que
ndo consigamos fazer por compléto, inevitavelmente acaba-
remos fazendo muito melhor do que teriameos feito”.!°

Quanto as evidéncias das pesquisas, observamos, no Ca-
pitulo 6, que a teoria do estabelecimento de objetivos — por
meio da qual os gestores estabelecem as metas mais dificeis
com as quais os funcionarios se comprometerio — talvez
seja a teoria mais bem fundamentada sobre motivagio. A
implicagao é que, para ser o gestor mais eficaz, é necessario
forgar, forgar e forcar um pouco mais.

Mas isso representa um dilema ético para os gestores? E
se vocé souber que forcar os funcionérios ao extremo vem 2
custa da satde deles ou da vida em familia? Enquanto pa-
rece ser verdade que os gestores conseguem o desempenho
que querem ao fixar metas desafiadoras, também parece que
as pessoas se esforgam além da conta para cumpri-las. Ima-
gine o caso de um analista de investimentos que nio pdde

Estudo de caso 1

‘X0 estresse’

Raffaella Milfont tem 37 anos e j4 trabalhou em algumas
empresas, mas, segundo ela, nenhuma lhe permitiu realizar
suas atividades e gerenciar seus subordinados com tanta alegria
quanto a Visa Vale, empresa de tickets de alimentaco eletroni-
cos. Coordenadora de marketing e sustentabilidade da empre-
sa, a gestora conta ja ter trabalhado em organizagdes bastante
‘sisudas’, onde rir e fazer brincadeiras nio era muito bem visto
pelos superiores hierdrquicos. Na Visa Vale, entretanto, a di-
versdo faz parte do dia a dia da empresa. Assim como a com-
panhia, criada em junho de 2003, seus funcionarios sio jovens
que, como tal, gostam de ambientes descontraidos. Em fungio
dessa liberdade para agir de maneira bem-humorada, Raffaella
lidera seus quatro subordinados de maneira tranquila, rindo e
fazendo brincadeiras sempre que possivel. “Sei que, depois de
relaxar com o riso, consigo encontrar solugdes para problemas
complexos”, conta a coordenadora.

Assim como Raffaella ¢ a Visa Vale, muitos gestores ¢
empresas vém adotando um jeito mais leve e descontraido
no trabalho. Esse bom humor é visto como uma maneira
de reduzir o estresse no ambiente de trabalho ¢ de mostrar
que, apesar das pressdes, sempre ¢ possivel brincar e se di-
vertir fazendo o que gosta. “Leveza ndo tem a ver com gar-
galhadas fora de hora, € sim com a vontade de encarar os

ir ao torneio de futebol do filho, ou de uma aeromoca que
nio compareceu a apresentagao de balé da filha, pois estava
em um aviao a quilémetros de altura. Casos como esse sio
bastante comuns e podem ser muito estressantes.

Por um lado, vocé talvez argumente que os funcionérios
deveriam ser responsaveis pelo préprio bem-estar, e ‘cuidar’
deles seria considerado paternalista e encorajaria a medio-
cridade. Por outro lado, se suas metas de crescimento signi-
ficam que seus melhores funcionarios sdo aqueles que ofere-
cem tudo a organizagio — até mesmo colocando de lado os
proprios interesses pessoais ou familiares —, ¢é esse o tipo de
administrador que vocé deseja ser?

Questoes

1. Vocé acha que hd uma compensacio entre os efeitos po-
sitivos (alto desempenho) e negativos (aumento de estres-
se) das metas de crescimento?

2. Voce acha que um gestor deveria considerar o estresse a0
estabelecer as metas de crescimento para os funcionarios?
Se respondeu que nio, entdo o que um gestor deve fazer
se um funcionario valioso reclama de muito estresse? Se
respondeu que sim, entdo como isso poderia ser feito?

3. Como vocé acha que deveria reagir as metas de cres-
cimento? Elas aumentariam seu desempenho? Elas o
estressariam?

problemas com otimismo sem deixar de apresentar bons re-
sultados”, diz Scott Christopher, humorista e um dos autores
do livro O ¢feito leveza.

O bom humor e a descontragio nos escritérios também -
sao vistos como uma boa forma de se destacar nas orgamni= -

zagoes. Uma pesquisa de uma consultoria norte-america
mostrou que nada menos do que 98 por cento dos 737
cutivos participantes prefeririam contratar e promover
cionarios simpaticos e divertidos do que os mal-humora
Esse fato ¢ uma realidade na agéncia de promogéo‘de e\
tos Planol, j4 que, segundo um dos s6cios, Mauricm' d
meida Prado, “um profissional sério nao se adapt
ao clima da empresa”. Na organizagio, criada em 20 “
estabelecida uma cultura descontraida e bem-h
em que os funciondrios sdo incentivados a trab a8
divertindo, sem ficarem estressados com as pressoes €
nas. Foi com essa ideia que os socios da Planol
competigdo de avidezinhos de papel, em que 05 &
res criam modelos no escritério e disputam ao ar)
ver qual deles é o mais veloz. Na empresa, a ‘
um dos Gnicos momentos de tensao entre 05 fun
mesmo se os avidezinhos dos donos do \negocm
Gltimas posigdes, pode-se provoca-los a vonta
certeza nio ficardo nervosos com isso.

consideram seys

,Initem q
fOem 90

“da quan

Questoes

—
Fonte: Baseado em

8 mar. 2010.
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Eliza Tozzi,

Mudando Para reduzir o estresse

'Dfi acordo com g Internat
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. M empregos extremog (ou per-
os fiquem assim)? Um estudo realiza-

48 pessoas que mantém

‘
Adote um comportamento leve po trabalho”
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dar orga odo t 597

2. Vocé acha que existe um |
bom humor no trabalho?
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nciliar

- , “0 objetivo
c s que os pais pudessem te -
quilidade e trabalhar felizeg”. Outra mudanca foi o

ao acesso do e-mail e dos softw:
funcionarios tiram férias, “A te
mas temos a clareza de qu
mentar o nivel de estresse

Na fabricante de carr

o bloqueio
ares corporativos quando os
cnologia facilita o trabalho
€ ela ndo deve ser usada para au-’
das pessoas”, explica Mikiko.

ocerias e vagdes Randon, de Ca-
mbém foram implementadas para
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1 ili % i ao, tor-

assou a promover visitas dos familiares a organizagdo, -

. ionari asseios turisticos.
i i e os funciondrios e p
NE10s ESPOrtivos entr A e e
i ini nangas da

1 s, administragao e an

diretor de suprimentos, . : Fiee]
i : aior produtivi
i firma: “conseguimos m

don, Jaime Vergani, a mos o
dade educando as pessoas a terem equilibrio entre trabalho,
familia e lazer”.

Questoes

2 icagdo extrema
1. Vocé acha que terd um emprego com dedlca;g;ul) ¢ e
: . . r
algum dia? Vocé estaria disposto a gastar ho ; ﬁ;r
dia entre o momento que vocé sai de casa para 1raA a
¢ : ¢ a res-
€ 0 momento que vocé retorna? O que levou voc
ponder sim ou nao?
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