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RESUMO

Esta dissertacdo tem por objetivo analisar, sob a &tica do publico interno, sob quais
perspectivas residem as principais resisténcias ao processo de mudanca organizacional
ocorridas numa organizacao sem fins lucrativos, a partir da implantacdo do Sistema de Gestéo
Integrado (SGI). O presente estudo foi realizado no Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial — Departamento Regional da Bahia (SENAI-BA) ao longo do periodo de 2006 a
2009. Realizou-se uma pesquisa bibliografica sobre o tema mudanca organizacional e suas
resisténcias. A estratégia de pesquisa utilizada foi estudo de caso unico exploratério e
essencialmente qualitativo, com procedimentos metodoldgicos que incluiram analise
documental, realizacdo do grupo focal, observacao participante e entrevistas com gerentes de
Unidades Operacionais e membros da alta direcdo. A partir dos resultados obtidos, conclui-se
que do processo de mudanca organizacional vivenciado pela organizacdo, quando da
implantacdo do SGI, as resisténcias mais significativas estdo concentradas nas perspectivas
politica, humana e cultural.

Palavras-chave: Mudanca organizacional; Resisténcia a mudanca; SENAI-BA; Sistema de

Gestdo Integrado.



ABSTRACT

This dissertation aims to analyze, though the view internal public, in which perspectives are
the main resistances to the organization change in a non-profit organization, upon the
implementation of Integrated Management Systems. The present work was realized in Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial — Departamento Regional da Bahia (SENAI-BA), over
the period of 2006 upon 2009. For this, was realized a bibliography search of organization
change and resistance for it. The research was essentially qualitative, with methodologists
procedures that had included documentary analysis, the application of the technique of focus
groups, interviews with managers of Operating Units and members of senior management and
participated observation. From the obtained results, concludes that the main resistance for the
organization change, when the implementation of Integrated Management Systems, are
concentrated in the politic, human and cultural perspectives.

Key-Words: Organization change; resistance to change; SENAI-BA; Integrated Management
Systems.
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1 INTRODUCAO

O mundo dos negocios passou, ao final do século XX, por mudangas drasticas e
turbulentas no processo econdmico e produtivo mundial. Fatores como a globalizacdo da
economia, aumento das transacOes internacionais e desenvolvimento de novas tecnologias
trouxeram a tona questbes que até entdo ndo eram fundamentais para a sobrevivéncia das
organizagoes.

Com o avango da globalizagcdo da economia, as organizagdes sentiram a necessidade de
conservacao e diferenciacdo, passando por crises de mudanca e correndo riscos de “morrer”.
Mas organizacdes, assim como as pessoas, passam por mudancas, de modo que aprendem,
desenvolvem-se e transcendem ao tempo. 1sso pode ser aplicado aos processos de gestao.

Diante desse cenério, as organizacdes se veem cada vez mais pressionadas a adotarem
condigdes de trabalho que suscitem nos trabalhadores vontade de colocar sua inteligéncia, sua
vigilancia ativa, seu cuidado para evitar desperdicios, sua capacidade de inovacdo em prol de
fazer prosperar a sociedade da qual participa.

Das mudancas ocorridas ao longo das ultimas décadas, a gestdo da qualidade foi uma
das mais significativas que ocorreram no cenario da administracdo. Das conquistas realizadas,
cabe as organizacdes reconhecerem que a gestdo da qualidade ndo é apenas uma necessidade,
uma exigéncia, uma obrigacdo, uma corre¢do, mas sim, por estar intrinseca no processo
continuo, nas aplicacbes e inovacOes fazem parte integrante do seu constante
desenvolvimento. Para aquelas organizacfes que incorporaram a qualidade aos seus processos
e assimilaram as mudancas, com contedo, autodisciplina, adaptaram-se a realidade da
organizacdo, e persistiram nos objetivos planejados, houve um visivel progresso nos
resultados tangiveis e intangiveis proporcionando exceléncia de gestdo, tornando seus
produtos e servicos diferenciados.

No entanto, agora o desafio posto as organizacBes tem uma amplitude maior. Ja
passamos da era em que no mundo dos negdcios predominava o binémio preco-desempenho,
em que o foco estava no atendimento aos requisitos apenas dos clientes e na obtencdo de
resultados. A sociedade atual pressiona cada vez mais as organizacgdes a incluirem valores em
seus processos, tais como: transparéncia/ accountability, salde e seguranca do trabalho,
atendimento aos stakeholders, protecdo ao meio ambiente, entre outros. Cabe as organizacdes
incorporarem esses valores ao seu processo produtivo para que seja possivel garantir sua

sobrevivéncia. E no SENAI-BA nao é diferente!
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Diante desse novo cenario, 0 SENAI-BA assim como as demais organizacfes estdo
implantando o Sistema de Gestdo Integrado (SGI), ou seja, estd sendo incorporado ao seu
sistema de gestdo da qualidade o atendimento aos requisitos de meio ambiente, salde
ocupacional e seguranca do trabalho, otimizando seus processos e integrando as ferramentas
de gestdo.

Consequentemente, além de satisfazer as novas demandas sociais, 0 SENAI-BA e as
demais organizaces visam reforcar o seu compromisso com o atendimento aos requisitos
legais, 0 bem-estar e seguranca de seus funcionarios, a qualidade de seus servicos e produtos,
bem como com o provimento do desenvolvimento sustentavel. Para tornar o SGI uma
realidade, ¢ fundamental o envolvimento e a colaboracéo de toda a sua forca de trabalho, dos
seus clientes e seus parceiros. Mais do que isso, significa repensar suas estratégias, mudar a
gestdo incorporando novos métodos, usando novas ferramentas e tecnologias, valorizando as
pessoas, estejam elas dentro ou fora da organizacdo e inovando seus processos produtivos e
gerenciais.

Todo este movimento requer mais do que uma simples adequacdo. Tal mudanca
equivale a rever suas rotinas face aos requisitos legais de meio ambiente, salde ocupacional e
seguranca do trabalho, modificando o comportamento dos dirigentes e da forca de trabalho,
ou seja, mudar a cultura organizacional quanto a forma e conteudo, estrutura organizacional,
suas relacdes de poder e estratégias.

E natural que tais transformacdes esbarrem em processos limitantes, ou seja, encontrem
resisténcias em prosseguir. 1sso ocorre porgue as pessoas ndo gostam de sair de suas zonas de
conforto. Ainda, forcas organizacionais ajudam a manter o status quo. Todo esse movimento
provoca em seus membros sentimentos de medo e ansiedade, de adesdo e afastamento. Assim,
as organizacOes cabe a tarefa de promover a coesdo de esforcos e vencer as resisténcias
internas que porventura possam aflorar quando da mudanga organizacional.

Por conseguinte, torna-se fundamental identificar e reconhecer as principais resisténcias
advindas da implantacdo do SGI, de forma a fornecer subsidios para que possam ser
estabelecidas agdes mitigadoras a fim de que o processo de mudanca organizacional alcance o
resultado esperado e que o SENAI-BA sobreviva e conquiste os objetivos almejados.
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1.1 O PROBLEMA

Nos ultimos 10 anos, o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — Departamento
Regional da Bahia (SENAI-BA) fez uso de modelos e ferramentas de gestdo da qualidade,
com o objetivo de melhorar continuamente sua gestdo organizacional e se adaptar as novas
exigéncias do mercado. Nessa tentativa, 0 SENAI-BA vem buscando incrementar seu modelo
de gestdo de forma a incluir questdes como salde ocupacional e seguranca dos trabalhadores
e meio ambiente mais limpo e protegido. Portanto, a alta diregdo do SENAI-BA decidiu, no
final de 2006, agregar ao sistema de gestdo da qualidade os processos de gestdo ambiental,
salde ocupacional e seguranca do trabalho, de forma harmoniosa e integrada, com vistas a
implantacéo do SGI.

Partindo do pressuposto de que a inclusdo dos aspectos ambientais e de saude
ocupacional e seguranca do trabalho no sistema de gestdo do SENAI-BA trouxe impactos no
comportamento de seus membros, na cultura organizacional, na estratégia da organizacgéo, na
estrutura, na distribuicdo de responsabilidades e autoridades, nos investimentos e nas
tecnologias empregadas pela organizacdo, bem como nas rela¢Ges de poder, o que implica a
revisio do modelo de gestdo por parte dos dirigentes e de toda a forca de trabalho. E possivel

colocar a seguinte questdo de pesquisa:

Onde residem e quais sdo as principais resisténcias ao processo de mudanca
organizacional advindo do projeto de implantacdo do Sistema de Gestdo Integrado no
SENAI-BA?

1.2 OBJETIVOS

Analisar, sob a otica do publico interno, sob quais perspectivas residem as principais
resisténcias ao processo de mudanga organizacional ocorridas no SENAI-BA, a partir da
implantacdo do SGI, bem como identifica-las constitui o objetivo principal dessa pesquisa.
Para tanto, foram propostos os seguintes objetivos especificos:

a) Apresentar e analisar o sistema de gestdo da organizagcdo em estudo;
b) Analisar o projeto de implantagdo do sistema de gestdo integrado como um processo de

mudanca organizacional;
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c) Identificar as principais resisténcias para a mudanga organizacional advinda da
implantacéo do SGl;

d) Determinar, com base na percepcdo dos membros da organizacdo, sobre quais
perspectivas residem as resisténcias majoritarias e minoritarias ao processo de mudanga
organizacional; e

e) Identificar e propor estratégias e acdes possiveis de modo a dirimir as resisténcias
majoritarias @ mudanca organizacional quando da integracdo da gestdo ambiental, satde

ocupacional e seguranca do trabalho a gestdo da qualidade.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em virtude das constantes mudancas econdmicas e sociais que vém ocorrendo num
mundo cada vez mais globalizado, os objetivos das organizagdes passam a ser mais amplos,
exigindo delas capacidade e competéncia diarias para se adaptarem e incorporarem novos
métodos, técnicas, instrumentos, atitudes e comportamentos que estas mudancas exigem.
Neste sentido, muitas empresas estdo procurando garantir a confiabilidade dos seus processos,
implantando sistemas de gestdo mais abrangentes visando garantir, ndo somente a qualidade
dos seus processos e servi¢cos, mas também a qualidade da vida humana.

O conceito de qualidade, que foi primeiramente associado a defini¢cdo de conformidade
a determinadas especificacOes, evoluindo para a visdo de satisfagdo do cliente, atualmente
representa ndo s6 a busca da satisfacdo dos clientes, mas de todas as partes interessadas na
empresa, denominadas como os stakeholders, das quais fazem parte seus acionistas,
fornecedores, colaboradores, clientes, governo e toda a sociedade.

Por outro lado, o conceito atual de empresas admite a complexidade das relagdes que
elas mantém com tudo aquilo que as cercam, definindo-as como um sistema constituido de
um conjunto de partes interdependentes, que estdo num processo constante de troca de energia
e informagbes com o ambiente externo. Desta forma, elas influenciam efetivamente, tanto no
ambiente externo em que estdo inseridas, como nas pessoas e nos diversos fatores que
envolvem a sociedade, devendo, portanto, conciliar seus objetivos com o0s anseios desta
sociedade.

No conjunto dos novos requisitos exigidos para as empresas, estdo a ética nas relacbes
comerciais, a preocupacdo com a salde e seguranga dos trabalhadores e consumidores, a

responsabilidade social e ambiental, as quais, quando devidamente atendidas, caracterizam-se
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como diferenciais competitivos para as empresas, contribuindo com a melhoria de suas
imagens, perante as partes interessadas.

Neste novo contexto de cenario socio-econdmico, percebe-se que 0 conceito da
gualidade amplia-se no seu escopo, substituindo as ideias tradicionais a respeito do assunto e
passando a incorporar as novas demandas do ambiente externo, integrando-as
harmoniosamente aos processos, projetos e planos ja praticados pela instituicéo.

Cabe, portanto, as organizacdes adequar seus sistemas de gestdo de forma a otimizar
recursos e atender as novas exigéncias, de modo a incluir na sua gestdo 0s aspectos
ambientais e de salde e seguranca do trabalho. Integrando estes processos a gestdo da
qualidade, a organizacdo estara optando por implantar um SGI, valendo-se das suas
ferramentas e vantagens (a exemplo do ciclo PDCA, anélise critica, auditorias internas, entre
outros).

Quando a organizagdo opta pela implantacdo de um SGI, de forma integrada e
harmoniosa com 0s processos e projetos, muitas praticas até entdo adotadas pela organizacao
serdo necessariamente revistas. Atitudes e comportamentos, antes admitidos e permitidos,
passariam a ndo mais existir, além de se tornarem publicos tanto para a organizagdo como
para as partes interessadas; as estratégias, até entdo adotadas deveriam ser revistas; a estrutura
de distribuicdo das responsabilidades e autoridades precisa ser alterada, implicando
desconforto por parte de alguns membros da organizacdo; processos e técnicas adequadas
passariam a ser revistos dado o contexto proposto.

Todos esses aspectos fazem com que a organizagéo reveja sua cultura, sua distribuicdo
de poder, sua estrutura, sua tecnologia, sua estratégia, dentre outros aspectos, fazendo com
gue a organizacao passe por um processo de mudanca organizacional que, se ndo for bem
conduzida, pode ndo vingar ou, no maximo, angariar timidos resultados, além de inviabilizar
sua sobrevivéncia. Portanto, faz-se necessario que as organizacdes identifiquem e determinem
quais as principais resisténcias a serem enfrentadas para o processo de mudanca
organizacional, ja que os mesmos se constituem em condicGes fundamentais para que sejam
amortecidos os impactos da mudanca, antecipando cenarios que possibilitem uma correta
tomada de decis&o.

A organizacdo objeto de estudo - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial da
Bahia (SENAI-BA) - é uma entidade sem fins lucrativos que estd vinculada ao Sistema da
Federacdo das Industrias do Estado da Bahia (FIEB) e desenvolve atividades de Educagéo e
de Servigos Técnicos e Tecnoldgicos, por meio de cinco Unidades Operacionais, além de

agéncias e postos de atendimento. As atividades desenvolvidas pelo SENAI-BA visam a
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formagdo humana e técnica, e a capacitacdo para o mundo do trabalho, nos diversos
segmentos das industrias (SENAI, 2009). Até entdo o modelo de gestdo do SENAI-BA estava
restrito ao sistema de gestdo da qualidade referenciado na norma ISO 9001, e, portanto,
focado nas atividades de rotinas. Entretanto, no final de 2006, a organizagéo decide aprimorar
0 seu sistema de gestdo, de modo a atender os anseios da sociedade e do mercado, incluindo
em seu sistema a gestdo ambiental, a satde ocupacional e seguranca do trabalho (SENAI,
2006).

O ambiente externo e o fato de que “santo de casa ndo faz milagre” impulsionaram tal
decisdo. A auditoria da PETROBRAS, certamente, determinou 0s primeiros passos rumo ao
SGI, ao solicitar do SENAI-BA o atendimento a legislacdo e demais requisitos legais de meio
ambiente, salde ocupacional e seguranca do trabalho, ao apontar desvios ndo observados e
tratados na sua gestio (PETROBRAS, 2006). Além disso, grande era o desconforto em
oferecer a industria servicos educacionais e solugdes tecnoldgicas nas areas de meio ambiente
e seguranca do trabalho, sendo que o dever de casa nao era realizado.

Partindo-se do pressuposto de que a inclusdo da gestdo ambiental, salde ocupacional e
seguranca do trabalho exige o aprimoramento de valores, crengas, conceitos,
comportamentos, tecnologias, estratégias, estrutura e processos praticados e admitidos no
SENAI-BA, admite-se que todo esse processo resulta na revisdo da cultura organizacional
enraizada ha tempos na organizacdo, bem como das prioridades dos investimentos, na
reformulacdo das tecnologias empregadas, alteracdo na matriz de responsabilidade e
autoridade, dentre outros. Tudo isso faz com que a organizagdo passe por um profundo
processo de mudanca organizacional. Tais aspectos devem ser analisados com cautela, de
modo a identificar as resisténcias para que essa transicdo seja conduzida da melhor forma
possivel e que os riscos de insucesso na implantacao sejam mitigados.

E neste contexto que se justifica esta dissertacdo, que para 0 meio académico, servira
como fonte de pesquisa e aprendizado, com o objetivo de ampliar os conhecimentos sobre as
principais resisténcias do processo de mudanca organizacional advinda do projeto de
implantacdo do SGI, de modo que este processo alcance os objetivos almejados. Para a
organizagdo pesquisada, serd uma oportunidade de identificar e fazer uma avaliagdo do
processo de mudanca organizacional quando da implantacdo do SGI, baseada na percepcao da
forca de trabalho, considerando os mais diversos niveis da sua estrutura hierarquica, como
também, tera acesso a conhecimentos que lhe proporcionardo oportunidades de fazer
melhorias no processo de gestdo da organizagéo.
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Para o meio empresarial e outros Departamentos Regionais do Sistema SENAI, serdo
disponibilizados conhecimentos sobre as principais resisténcias advindas da mudanca
organizacional, quando da inclusdo dos aspectos ambientais, salide ocupacional e seguranca
do trabalho ao sistema de gestdo da qualidade de uma organizagdo, além das estratégias e
acoes propostas para dirimi-las.

Para mim como pesquisadora e atuante como Coordenadora do Projeto de implantacéo
do SGI esta sendo uma oportunidade de aprimorar minha competéncia na gestdo de processos
de mudanca organizacional. Além disso, o aprendizado teérico tem permitido avaliar
previamente os possiveis efeitos das provaveis resisténcias ao processo e, portanto, adotar

acdes mitigadoras aos seus efeitos.

1.4 ESTRATEGIA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada tem carater qualitativo, com base no estudo de caso Unico, sendo
utilizados os seguintes procedimentos metodoldgicos: realizacdo de grupo focal; entrevistas
com o0s gerentes de Unidades Operacionais e membros da alta direcdo; observacdo
participante e analise de documentos e registros da organizacdo relacionados ao tema em
estudo.

Procura-se explorar os aspectos do processo de mudanca organizacional vividos pelo
SENAI-BA, quando da implantagdo do projeto do SGI, bem como onde residiam as principais
resisténcias, utilizando-se um modelo de anélise baseado nas perspectivas politica, estratégica,
tecnologica, humana, cultural e estrutural de Motta (2001).

A opcdo pela observacdo participante foi feita para que fosse possivel ter uma
percep¢do mais apropriada dos principais membros da organizacdo, unidade de analise desta
dissertacdo. Ademais, a autora da dissertacdo possui contato direto com o objeto estudado, ja
que atua como coordenadora do projeto de implantacdo do SGI. Por outro lado, ha uma
limitacdo quanto a possibilidade de contaminacdo pelo viés, ja que a pesquisadora atua como
agente de mudanca. Esse viés foi minimizado através da utilizagdo da técnica de triangulacao
de dados, confrontando dados coletados com a realizacdo do grupo focal e entrevistas com 0s
gerentes de Unidades Operacionais e membros da alta direcdo com informacgdes colhidas

através da observacéo participante e analise dos documentos e dos registros da organizacao.
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O grupo focal foi formado por nove membros® da organizacdo, composto por pessoas
com funcdes, ocupacdes e de Unidades Operacionais diferentes e que tivessem percepcao
distinta sobre o processo de mudanca organizacional, com base na experiéncia da autora da
dissertacdo, de modo a obter diferentes olhares sobre as resisténcias ao projeto.

Foi tomado o cuidado para que todos os membros do grupo focal estivessem envolvidos
com as acOes do projeto. Considerou-se como envolvimento, as pessoas que participaram da
maior parte dos treinamentos ou do levantamento de aspectos/ impactos e perigos/ riscos,
além dos gestores que participaram e contribuiram para a validacdo da metodologia e acGes
do projeto.

O grupo focal teve a proposta de obter, por meio de discussdes, informacdes qualitativas
acerca do tema em estudo com base nas perspectivas de Motta (2001). Na oportunidade, foi
estimulado que os participantes revelassem experiéncias, sentimentos, percepgdes e
preferéncias, acerca do assunto em questdo - resisténcias na implantacao do projeto do SGI no
SENAI-BA.

No levantamento de dados desta pesquisa, também foram avaliados documentos e
registros da organizacdo, conforme mencionado anteriormente. Além disso, ao longo da
dissertacdo foram realizadas entrevistas com os membros da alta direcio® e gerentes das
Unidades Operacionais do SENAI-BA, tais como: gerentes das Unidades Dendezeiros,
CETIND, Cimatec e Ilhéus.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho estd dividido em quatro capitulos. Este primeiro capitulo
(Introducdo) é dedicado a apresentacdo do tema, justificativa do trabalho, objetivo geral,
objetivos especificos, estratégia e procedimentos metodoldgicos e estrutura do trabalho.

O capitulo 2 (Mudanca Organizacional) apresenta 0 marco tedrico composto pelos
principais conceitos-chave: mudanca organizacional e resisténcia a mudancas. O capitulo
descreve a evolugcdo dos conceitos de mudanca organizacional, sua contextualizacéo,
tipologias, além dos temas correlatos. Depois sdo apresentados os principais conceitos de

resisténcia a mudancas, bem como as prescricdes prescritas pelos principais autores e suas

! Tais como: Gerente de Area Tecnoldgica (1), membros da ASDEN (3), Técnicos de servigos técnicos e
tecnoldgicos (2), Técnicos de Educacédo (2) e Coordenadora do projeto (autora da dissertacéo).
2 Tais como: Diretor Regional e Superintendentes do Sistema FIEB.
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criticas. Nesse capitulo também € apresentado o modelo criado para permitir a analise dos
dados da pesquisa.

O capitulo 3 (Estudo de Caso: SENAI Departamento Regional da Bahia) apresenta o
I6cus e 0 objeto de estudo do trabalho: uma organizagdo sem fins lucrativos, o seu sistema de
gestdo, a sistematizacdo do projeto de implantagdo do SGI, bem como as principais
resisténcias ao processo de mudanca. Nesse capitulo estdo relatados qualitativamente o0s
resultados interpretados a partir do modelo de analise utilizado.

Por altimo, o capitulo 4 (Conclusdes e Recomendagdes Finais) apresenta as conclusdes

da pesquisa e recomendacdes para a organizacéo, objeto de estudo, e para futuras pesquisas.
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2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Anteriormente, mudar significava transgredir a maxima na qual “time que estd
ganhando, ndo se mexe”. Lima e Bressan (2003) atribuem essa atitude das organizacGes ao
seu sistema fechado, ou seja, como o ambiente externo era muito estavel, eram poucas as
necessidades de interacdo das organizagoes.

Entretanto, o que se observa atualmente € que “cada vez mais organizacbes serdo
levadas a reduzir os custos, melhorar a qualidade de produtos e servigos, estabelecer novas
oportunidades de crescimento e aumentar a produtividade” (KOTTER, 1997, p. 03). Tais
exigéncias fazem com que as organizacgdes de hoje passem incessantemente por processos de
mudanca organizacional.

Ao adentrar na literatura sobre mudanga organizacional, constata-se uma grande
convergéncia entre os textos mais antigos e os atuais. Contudo, as novidades introduzidas
versam sobre a velocidade e o impacto com que as alteracdes no ambiente externo tém sido
impostas as organizagdes (LIMA e BRESSAN, 2003).

Antigamente, segundo Caldas e Wood (1999), as mudangas organizacionais estavam
focadas na estrutural formal da organizacdo. Para Morgan (1996, p. 49), nessa época, pouca
atencdo era dada ao ambiente externo, “trataram a organiza¢cdo como um sistema mecanico
“fechado” e se preocuparam com o0s principios do planejamento interno”. Depois passaram a
focar as pessoas e suas relagdes, particularmente comportamento e clima organizacional.
Posteriormente, 0s estudiosos passaram a “valorizar o ambiente [externo] como determinante-
chave das mudancas” (CALDAS e WOOD, 1999, p. 141). Estavam em voga, nesse momento,
questdes como tecnologia e competicdo. O quarto momento foi a era da gestdo da qualidade e
produtividade. Nessa era, surge a necessidade das organizacfes estarem mais proximas dos
clientes e lutarem “por configurar seu destino e alcangar, assim, o sucesso financeiro de longo
prazo” (SENGE 1999, p. 15).

No entanto, percebeu-se que a gestdo da qualidade ndo resolvia os problemas relativos a
competitividade. A partir dai, segundo Caldas e Wood (1999), a mudanca organizacional
passa por um processo de amadurecimento. Segundo o autor, as pessoas passaram a ser a
chave principal do processo de mudanca, tornou-se também mais sensivel aos processos de
qualidade total e competitividade, bem como considerava importante os conceitos de
“eletrochoque” e melhoria continua. Nessa era surgem muitos modismos que, segundo autor,

fizeram com que as organizacGes passassem incessantemente por processos de mudanca.



22

A partir dos anos 80, diante do contexto turbulento em que emergem demandas por
adaptacOes por parte das organizacGes, como ado¢do de uma nova tecnologia ou um novo
modelo de gestdo ou adequacdo a uma nova legislacdo ambiental, nota-se na literatura que o
tema da mudanca organizacional ganhou proeminéncia, forgando as organizagdes a
revisitarem seus processos e estarem numa “busca constante por solucdes imediatas”
(CALDAS e WOOD, 1999, p. 143). Para as organizac6es, mudar “significa alterar as proprias
premissas sobre a realidade e compreender a mudanca como fundamental para o éxito
organizacional” (MOTTA, 2001, p. xiv).

Numa abordagem mais recente, Paper e Simon (2005) conceituam mudanga como um
processo continuo e onipresente que permeia a vida organizacional. Os autores ainda apontam
gue muitas organizacGes despendem uma quantia significativa em consultoria externa e que,

no entanto, ndo ha garantia do retorno do investimento.

Dessa forma, hoje sdo as préprias organizacdes que provocam a transformacao de forma
constante e ndo mais repentinas e radicais, fruto de uma necessidade real e urgente.
Diferentemente do que anteriormente era concebido quando “o conceito de mudanca possuia
cardter meramente corretivo, visando sanar as deficiéncias do processo produtivo e garantir a
continuidade dos padrbes de desempenho estabelecidos” (RINOW, 2006, p. 46-47), as
organizacOes entendem, que para gque seja necessaria a manutencao do seu negécio de forma
sustentada, devem passar por processos continuos de transformacdo. Assim, como descreve
Motta (2001), a mudangca € algo ndo apenas indispensdvel, mas inevitavel para a
sobrevivéncia das organizag0es. Ademais, “encurta-se o tempo para planejar, experimentar e
agir. As mudancas terdo de ser perseguidas e introduzidas antes mesmo de se saber seu total
sentido e sem garantia do éxito” (MOTTA, 2001, p. xiii).

Silva (2003) acrescenta que as organiza¢fes entram no modismo de que € preciso
mudar, sendo que seus lideres ndo sabem ao certo a forma como devem ser conduzidas as

mudangas. Diz o autor:

Nunca tantos lideres e gerentes estiveram tdo pressionados para mudar, sem
entender “por que” devem mudar, 0 “que” deve ser mudado e para o beneficio de
“quem” a mudanga deve ocorrer. Perplexos, muitos se refugiam nas perguntas
“como” mudar, transformando-se em reféns de propostas instrumentais, como
planejamento estratégico, qualidade total e reengenharia. Suas organizacdes
realizam mudancas em busca de “sustentabilidade”, sem compreender a génese de
sua “vulnerabilidade” nem como se manifesta. A maioria se satisfaz com um novo
documento, sem construir um novo comportamento a partir de uma “visdo de
mundo” inspiradora de novos modos de interpretacdo e de intervencdo. Tudo por
apoiarem-se numa “falsa premissa” de que “a organizacdo vai mal e precisa mudar”,
0 que gera falsas promessas e solucdes inadequadas (SILVA, 2003, p. 65).
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Logo, diante de um ambiente externo em constante mutacdo, a maioria das organizacoes
tende a antecipar os seus efeitos, planejando a mudanca pretendida. Para Robbins (2002), as
organizagOes assim o fazem, primeiro, como forma de buscar melhorar sua capacidade de se
adaptar as alteracBes do ambiente externo e, segundo, visa mudar o comportamento dos seus
membros. Segundo Pinto e Souza (2007, p. 04), “mudanca planejada é resultante de
intervencdes do desempenho organizacional e busca melhoria do desempenho do individuo,
pela mudanca de seu comportamento no trabalho” e as organizagdes assim o fazem em face
de uma necessidade de resposta as ameacas e oportunidades do ambiente externo (MULLINS,
1999).

Por conseguinte, conhecer e reconhecer as condicdes de sucesso da mudanca
organizacional torna-se imprescindivel para que este processo seja eficaz, aumentando as
possibilidades de sustentabilidade da organizacdo. Entretanto, segundo Wilson (1995), pensar
em mudanca deve ser considerada toda a sua complexidade e necessidade de sofisticacdo
analitica para caracterizar o assunto. Para tanto, faz-se necessario o conhecimento do estado
atual da organizacdo bem como a compreensao das distancias entre os dois estagios (presente
e futuro), a fim de que sejam reconhecidos os problemas e desafios previsiveis que ocorrem
durante o processo de mudanga (NADLER, 1994).

Para alguns autores como Schein (1984), Handy (1994), Kotter (1997) e Senge (1999),
tais problemas podem ser evidenciados ao longo do processo de mudanga e costumam ser
distintos a depender da etapa em que 0 processo se encontra. ISso ocorre pois, para esses
autores, o processo de mudanca organizacional segue uma sequéncia ou um ciclo.

Para Schein (1984) ha basicamente trés fases inerentes ao processo de mudanca: a)
descongelamento, quando é criada a motivacao e prontidao para a mudanca; b) mudanca em si
ou redefinicdo cognitiva, quando as pessoas passam a aprender novos conceitos e novos
significados para velhos conceitos, podendo, portanto, ver e reagir de formas diferentes no
futuro; c) recongelamento, momento em que ha a internalizacdo de novos processos, levando
a0s novos comportamentos.

Segundo Kotter (1997, p. 23), para que 0 processo de mudanca seja bem-sucedido,
devem ser obedecidas oito etapas, sendo que “embora ocorram normalmente varias fases ao
mesmo tempo, ignorar uma unica etapa ou adiantar-se demais sem ter uma base solida quase
sempre gera problemas”. Sdo as oito etapas da criacdo de uma grande mudanca
organizacional, segundo o autor: estabelecimento de um senso de urgéncia; criagdo de uma

coalizdo administrativa; desenvolvimento de uma visdo e estratégia; comunicacdo da visdo da
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mudanga; como investir de empowenment os funcionarios para a¢fes abrangentes; realizacao
de conquistas de curto prazo; consolidacdo de ganhos e produgdo de mais mudanca e
estabelecimento de novos métodos na cultura.

J& para Senge (1999), o processo de mudanca segue um ciclo de vida genérico, seguindo
0 padrdo de qualquer coisa que nasce na natureza, mas que pode morrer prematuramente.
Dessa forma, o autor aponta para o principal risco da mudanca, que é o de morrer
prematuramente. Para Handy (1994), ha uma sequéncia quase que invariavel de eventos ao
longo do processo de mudanga organizacional. Sdo eles: 0 medo, pessoas novas, novas
orientagdes e novos agrupamentos.

Mesmo que seguindo um ciclo ou etapas, 0 processo de mudanga organizacional, para
muitos autores, decorre tanto de fatores internos como externos. No que se refere ao ambiente
externo, ha um consenso entre os autores de que as mudancas podem advir de alteraces
significativas do cenério, tais como oscilagbes no mercado, entrada de novos concorrentes,
aspectos ligados a economia e politica como guerras, valorizacfes, crises ou demandas e
legislacBes ambientais. Leal, Santos e Nunes (2009) apontam para algumas questdes
contemporaneas como aquelas ligadas a tecnologia e sociais, a exemplo da criagdo de novos
recursos de informatica ou da mudanca nas preferéncias de consumo, valores e

comportamentos.

Segundo Motta (2001, p. 46), € sempre necessario olhar para o ambiente externo, uma
vez que “mudar é adaptar ou redirecionar a organizacdo em fungéo de futuros alternativos que
se podem visualizar ou prever; o processo de mudanca é quase uma reificacdo, ou seja,
consiste em adaptar a organizagdo aos caminhos possiveis permitidos pela evolugdo natural
do ambiente” externo. No entanto, Morgan (1996, p. 53) destaca que, a depender da interacédo
da organizacdo com o ambiente externo, 0 comportamento organizacional também se altera.
Pois, “quando a mudanga no ambiente [externo] se torna a ordem do dia, assim como, quando
da tecnologia em mudanca e as condi¢gdes de mercado colocam novos problemas e desafios,
estilos abertos e flexiveis sdo necessarios”. Ja quando o ambiente externo € mais estavel, o
estilo das organizagfes é mais mecanicista. Para o autor, tais formulagGes fazem parte da

“teoria da contingéncia”.

Na interacdo com o ambiente externo, segundo Bryman (2004) e Souza (2007), aos
lideres de uma organizacdo cabe o papel primordial no direcionamento da mudanca, ja que
neles se concentra e emana o pensamento do grupo. Morgan (1996, p. 56) complementa
afirmando que “a adaptacdo bem-sucedida ao meio ambiente [ambiente externo] depende da
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habilidade da alta administracdo em interpretar as condi¢fes que enfrenta a empresa de

maneira apropriada, bem como adotar um curso de acéo significativo”,

No que se refere ao ambiente interno, a maioria das mudancas decorre de decisdo da alta
direcdo, sejam elas acOes unilaterais dos dirigentes, substituicdo de pessoal ou alteragdes na
estrutura organizacional. Robbins (2002) classifica as mudancas de carater interno em quatro
categorias: estruturais, tecnologicas, instalagbes fisicas e culturais. As estruturais dizem
respeito as relacdes de autoridade, planejamento do trabalho, mecanismos de coordenacéo,
padrdes coletivos, atividades, funcbes e tarefas. No que diz respeito a tecnologia, sdo as
maquinas, sistemas e equipamentos que sdo mudados, enquanto que para a instalacdo fisica,
as alteracbes ocorrem na transformacdo de espacos; reorganizacdo de mdveis e maquinas,
iluminacdo, temperatura, ruido e limpeza. Ja no que se refere a cultura, sdo alterados os

habitos, valores, habilidades, expectativas e atitudes.

Particularmente no que tange a esfera cultural, Frenzel (1993 apud Wood, 1995) afirma
ndo ser possivel a organizacdo testar um processo de mudanca sem a contrapartida de sua
transformacédo cultural, dentro da participacdo e do comprometimento do grupo como um
todo. O mesmo ocorre para Wood (1995). Para o autor, ndo hd como realizar mudancas sem
“mudar valores comuns, os simbolos e as cren¢as do grupo, para que os resultados positivos
aparecessem” (WOOD, 1995, p. 24). Schein (2001) complementa ao afirmar que uma efetiva
modificacdo da cultura, somente é possivel se a mudanga ocorrer a partir dos seus
pressupostos fundamentais. Pettigrew (1996, p. 26) acrescenta que a cultura organizacional
“ndo se refere somente a pessoas, seus relacionamentos e crengas, mas também a seus pontos
de vista sobre os produtos da empresa, as estruturas, os sistemas, a missao da empresa, formas

de recrutamento, socializacdo e recompensas”.

Moscovici (1998) esclarece que a tentativa unilateral de mudanga de uma cultura, sem
que haja a preocupacao em ajusta-la a realidade organizacional em que se insere, tem sido um
exercicio vao, ja que habitualmente gera perda de recursos e de credibilidade a seus lideres. A
mudanca cultural precisa, entdo, ser sustentada por formas que ndo sejam estranhas a
organizacdo, para que haja real motivacdo e comprometimento com seus objetivos.
Independente das ameacas oriundas da percepcdo da mudanca pelo grupo serem imaginarias
ou ndo, seus efeitos sdo sempre reais e se manifestam na resisténcia que o grupo impde ao

processo.

Segundo Herzog (1991), a mudanca organizacional engloba alteracdes fundamentais no

comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em resposta a modificagdes ou
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antecipando alteracOes estratégicas, de recursos ou de tecnologia. O mesmo ocorre para Senge
(1999, p. 10), pois para esse autor, mudanca profunda é “todo tipo de mudanca organizacional
gue combina mudancas internas em valores pessoais, aspiracdes e comportamentos com
mudancas externas em processos, estratégias, praticas e sistemas”. Ja para Drucker (2001, p.
126), “na verdade, a mudangca no comportamento funciona somente se puder ser baseada na
“cultura” existente”. O autor cita a mudanca no comportamento do Japdo que conseguiu se

“ocidentalizar” utilizando artefatos presentes em sua cultura oriental.

Sem davida, a implantacdo de um processo de mudanga organizacional impacta a forma
de pensar dos seus membros, em suas atitudes, levando-os a um novo esquema de
compreensdo da realidade, alterando a relacdo da organizacdo com o ambiente externo, além
de trazer mudancas nas relacdes antes constituidas. Todos esses fatores implicam uma
mudanca de carater profundo na organizagdo e nas pessoas que nela atuam. Conforme Motta
(2001, p. 43), “a realidade organizacional s6 existe em funcdo dos valores das pessoas”.

E certo que hoje, a gestdo e processos das organizaces encontram-se mais suscetiveis
as diversas pressbes do ambiente externo, tais como: econdémicas, politicas, sociais,
ambientais, salde ocupacional, seguranca do trabalho, tecnologicas, etc. Contudo, cabe as
organizacBes ndo apenas adaptar-se a essas pressdes, mas também mudar sua forma de pensar
a gestdo. Para Rondeau (1999), as organizacdes por si s6 também mudam, ja que maneira de
pensar a gestdo também sofre modificacGes, fazendo com que surjam novos modelos e
ferramentas de gestdo. Greiner (1972) acrescenta apontando para a importancia dos eventos e
experiéncias vividos pela organizacdo na caracterizacdo de suas possiveis mudancas. Para este
autor, a historia da organizacdo possui influéncia sobre o seu futuro. Schein (1992) ressalta a
importancia dos fundadores da organizacdo, argumentando que o0s Vvalores pessoais
arraigados, o sistema de crenca particular e as certezas que os fundadores ou lideres possuem
sdo repassados aos outros membros da organizagdo como modos certos de sentir, pensar e
agir. Uma vez que um empreendimento tenha obtido éxito a partir do exercicio de tais
convicgdes, as mesmas passam a ser compreendidas, compartilhadas e tidas como

inquestionavelmente corretas.

Percebe-se, portanto, que a forma de gestdo constitui uma importante ferramenta na
consecucdo de mudancas organizacionais para que as mesmas sejam bem-sucedidas. Para
Srour (2005, p. 34) "as organizac¢des sociais sdo entidades com vida e dinamica proprias, que

transcendem as consciéncias e os interesses particulares de seus membros". Logo, para o
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autor, faz-se necessario haver regulacédo das atividades coletivas e a importancia de se captar a

I6gica que perpassa a organizacao e as possibilidades de formas de gestdo que dela decorrem.

Em face de todos esses fatores descritos, justifica-se, segundo Domenico, Latorre e
Teixeira (2006), por que grande parte das organizacOes tende a adiar as mudancgas profundas,
sendo as mesmas verificadas somente em momentos de crise, quando, na maioria das vezes, ja
se passou 0 melhor momento de implementa-las. Observa-se também, segundo estes autores,
qgue grande parte das mudancas realizadas nas organizacfes é de ordem incremental, ndo
implicando uma reorientagcdo do arquétipo organizacional.

Nadler (1994) classifica as mudancas em duas tipologias, a saber: incrementais ou
continuas e descontinuas. As incrementais tendem a manter o status quo da organizacéo,
mantendo o padrdo vigente de gestdo, enquanto que as descontinuas advém de alteracbes
radicais e promovem mudanca de paradigma. Para Morgan (1996), as descontinuas, em sua
maioria, provém de alteragdes do ambiente externo. Motta (2001) e Lima e Bressan (2003)
complementam Nadler (1994) afirmando que ha duas fontes principais de mudanca: o
“incrementalismo” e o “radicalismo” ou “transformacional”. O “incrementalismo” se
assemelha as mudancas incrementais e continuas ja que sdo aquelas que, segundo 0s autores,
buscam introduzir pequenas alteragdes, enquanto as radicais ou transformacionais trazem no
seu bojo o imediatismo, causando uma ruptura com o paradigma atual da organizagdo como
reacao e busca da sua sobrevivéncia no mercado, sendo, na maioria das vezes, impostas pelo
ambiente externo.

No que se refere a utilizacdo da palavra paradigma, Motta (2001) se apropria do
conceito para definir diferentes tipos de mudanca, embora aponte para sua vulgarizacao e uso
inadequado. Para o autor, a mudanca pode ser vista sob a 6tica de cinco paradigmas: como um
novo compromisso ideol6gico; como um imperativo ambiental; como uma interpretacéo
critica da realidade; como uma interagdo social e como uma transformac&o individual.

A mudanca vista como um novo compromisso ideologico é fruto de um novo sistema de
valores e crencas. Sob esse paradigma, o0 homem é preponderante sobre todos o0s objetos, e a
realidade organizacional s6 existe em funcdo dos valores das pessoas. Portanto, para Motta
(2001), a organizagdo s6 muda quando se altera a maneira das pessoas pensarem, assim sendo,
€ necessario incorporar novos valores ou rearticular antigos para a constru¢do de um novo
sistema de crencas. Logo, a intervencdo para a mudanca ocorre no campo das idéias e ndo dos

fatos.
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Sob a otica do imperativo ambiental, “a mudanca é vista como uma necessidade
provocada pelo ambiente externo no qual se insere a organizacao e seus membros.” Ou seja,
“variacbes no mundo exterior impdem a mudanca” (MOTTA, 2001, p. 44). Para este
paradigma, estd implicita a premissa de que todo comportamento da organizacdo ou de seus
individuos podem ser explicados por causa externa e pelos fatos.

Ja para o paradigma da reinterpretacdo critica da realidade, “a mudanca é um processo
consciente de se criar uma nova realidade organizacional” (MOTTA, 2001, p. 46). Logo, para
este paradigma, o individuo é atuante e capaz de participar da formulacdo direta de seus
préprios valores, a partir da sua interpretacdo da realidade objetiva. Para o autor, as pessoas
podem mudar a organizacao a partir da inferéncia na sua estrutura histérica e contingencial,
valendo-se da comunicacgao intersubjetiva.

Por ltimo, para o paradigma de mudanca como uma intengdo social, “a mudanca €
vista como um processo consciente de se alterar relages sociais” (MOTTA, 2001, p. 49).
Para este paradigma, a organizacao so existe na interacdo das pessoas e ndo € aceita como um
dado para analise. A mudanca, portanto, ocorre quando ha alteracBes dessas interacdes,
sobretudo do significado subjetivo que cada pessoa a ela atribui.

Motta (2001) amplia sua concepcdo sobre o processo de mudanca organizacional
quando agrupa a diversidade de aspectos da mudanca sob a forma de seis perspectivas de
analise. As perspectivas consideradas pelo autor para a analise organizacional sdo: estratégica,
estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica. A perspectiva estratégica relaciona-se a
capacidade de se ajustar, continua e sistematicamente, as condi¢cbes de um ambiente externo
em mutacdo. A perspectiva estrutural reflete a distribuicio da autoridade e das
responsabilidades dos membros da organizacdo, bem como o fluxo de comunicacdo. A
perspectiva tecnoldgica diz respeito aos processos e métodos de producdo. Na perspectiva
humana, a organizacdo é percebida como um conjunto de individuos e grupos. A mudanca,
nesta perspectiva, implica a renovacdo do contrato psicoldgico entre o individuo e a
organizacdo. Ja a perspectiva cultural considera a organizacdo como um conjunto de valores,
crengas e habitos compartilhados coletivamente. Finalmente, na perspectiva politica, as
organizacOes sdo examinadas como sistemas de poder nos quais as pessoas ou grupos buscam
influenciar o processo decisorio.

Embora de forma sintética, Motta (2001) consegue abranger uma diversidade de
perspectivas de analise do processo de mudanga, demonstrando que toda transformacdo,
pretendida ou néo, traz alteracdes em uma ou mais perspectivas da realidade organizacional,

de forma positiva ou negativa.



29

Argumenta-se, portanto, que face a complexidade do tema mudanca organizacional,

muitas séo as referéncias de analise para estudo ou implementacdo de processo de mudanca,

devendo ser aplicadas conforme a realidade de cada organizacao.

O Quadro 1 resume o0s conceitos acima apresentados pelos principais autores.

Autor (es)

Conceito

Lima e Bressan (2003),
Kotter (1997) e Caldas
e Wood (1999)

Significado de Mudar e alteracGes ao longo do tempo (historico).

Paper e Simon (2005)

Processo continuo e onipresente que permeia a vida organizacional

Frenzel (1993 apud
Wood, 1995)

Todo processo de mudanga possui como contrapartida a
transformacéo cultural.

Wood (1995)

N&o ha como realizar mudanca sem “mudar valores comuns, 0s
simbolos e as crencas do grupo, para que os resultados positivos
aparecessem”

Schein (2001)

A modificacdo da cultura, somente é possivel se a mudanca ocorrer
a partir dos seus pressupostos fundamentais

Herzog (1991)

Mudanga organizacional engloba alteracbes fundamentais no
comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em
resposta a modificacdes ou antecipando alteracdes estratégicas, de
recursos ou de tecnologia.

Robbins (2002)

Divide as mudancas de carater interno em quatro categorias:
estruturais, tecnoldgicas, instalages fisicas e culturais

Senge (1999) Todo tipo de mudanga organizacional que combina mudancas
internas em valores pessoais, aspiracfes e comportamentos com
mudancas externas em processos, estratégias, praticas e sistemas

Motta (2001) Toda transformacéo pretendida ou ndo, traz alteracbes em uma ou

mais perspectivas da realidade organizacional.

Quadro 1 — Resumo dos conceitos de mudanga com base nos principais autores

Fonte: Elaborado pela autora

2.1 RESISTENCIAS A MUDANCA

Para que o gerenciamento da mudanga seja eficaz, deve-se mover rumo ao

desconhecido conforme planejado, sendo que a transicdo deve ocorrer sem custos indevidos

para a organizacdo e para as pessoas (NADLER, 1994).

Certo que, de uma forma ou de outra, todo processo de mudanca organizacional traz em

si sensacOes de perda e incerteza nas pessoas, € natural supor que as pessoas trardo

resisténcias ao novo paradigma almejado. Isto porque toda mudanca, segundo Nadler (1994),
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provoca ansiedade e estresse nas pessoas, as quais, se ndo obtiverem respostas satisfatorias,
podem reagir de forma irracional e improdutiva. Para Ansoff e Mcdonnell (1993), resisténcia
“é um fendmeno de facetas maltiplas, que introduz atrasos, custos e instabilidades inesperadas
no processo de mudancga estratégica” e que se manifesta ao longo de todas as etapas do
processo (p. 217). Cohen (1999, p. 340) conceitua a resisténcia como:
[...] um fendmeno tdo antigo quanto a prépria histéria. Em seu cerne ela reflete
alguns principios humanos universais, afinal as pessoas sdo criaturas de habitos e o
mesmo ocorre com as organizacfes que elas ocupam. E uma tendéncia natural
resistir, 0 novo, mais ainda os seres humanos tendem a fazer escolhas racionais e
antes que aceitem a mudanca devem estar convictos de que esta 0s beneficiara, na
falta de tal certeza eles sempre optardo pelo conhecido quando confrontado entre

este e 0 desconhecido. O habito, a seguranca, os fatores econdmicos € 0 processo
seletivo de informag®es constituem fontes de resisténcia a mudanga.

Segundo Silva e Vergara (2003, p. 11), as resisténcias ocorrem, ja que as mudancas
promovidas no ambiente organizacional afetam a identidade dos individuos, além de
alterarem “significativamente a forma como eles compreendem suas relacdes com o mundo,
inclusive com a prépria organizacao”. Os autores acrescentam que todo processo de mudanca
traz alterages nas relacdes do individuo com a organizacdo, dele com os seus colegas, da
organizagdo com a sociedade, assim como do individuo com a sociedade e dele consigo
mesmao.

Segundo Fraga e Lopes (2009, p. 8):

As pessoas nas organizacdes aprendem a lidar com as relagdes em seu ambiente e as
mudancgas existem devido a necessidade de ajustes, que é percebida de maneiras
diferentes, o que resulta em variadas reacoes. Por causa dessas reagdes, € que ha
uma tendéncia a resistir as mudancas pelos custos psiquicos que as acompanham,

podendo ser compensada de forma parcial pelos desejos que as pessoas tém de novas
experiéncias e pelas recompensas que poderao receber.

Segundo Grey (2004, p. 20) isso ocorre, pois “a maioria das iniciativas de
gerenciamento da mudanca confere, pelo menos para alguns, mais trabalho, menos salario ou
demissdo.” Robbins (2002) complementa a visdo dos autores ao afirmar que de alguma forma
a resisténcia tem seu lado positivo, ja que oferece estabilidade e previsibilidade ao
comportamento dos individuos. Para o autor, “se ndo houvesse alguma resisténcia, o
comportamento organizacional teria uma aleatoriedade cadtica” (ROBBINS, 2002, p. 531),
dificultando, portanto, o estabelecimento de a¢fes de mitigacdo. Entretanto, o autor esclarece
que a resisténcia a mudanca nao se apresenta sempre de uma forma padronizada, uma vez que

elas nada mais sdo do que reacdes do comportamento de individuos ou de grupos desses.
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Na concepcao de Kotter (1997), quando as resisténcias existem, elas habitam a mente
do individuo, sendo que seu fator gerador pode apresentar-se das mais diversas formas. O
obstaculo pode estar na estrutura organizacional, ou em um sistema de recompensa baseado
em desempenho que forca as pessoas a escolherem entre a nova Vvisdo e seus proprios
interesses, ou — até pior — em gestores que se recusam a mudar e que demandam de seus
subordinados coisas que sdo totalmente incompativeis com todo o esfor¢o de mudanca.

No que se refere aos gestores, Senge (1999, p. 20) torna claro onde se encontram as

resisténcias:

A maior parte das iniciativas de mudancas sérias acabam se esbarrando em
questBes intrinsecas ao sistema gerencial prevalente. Dentre essas questdes
estd o comprometimento dos gerentes com as mudangas somente enquanto
elas ndo os afetam; tdpicos “indiscutiveis™ que sdo arriscados de se abordar; e
0 habito arraigado de se atacar os sintomas e ignorar as causas sistémicas

mais profundas dos problemas.

Senge (1999, p. 18), por meio de pesquisas e entrevistas quando “dos primérdios da
qualidade total”, p6de concluir que uma das maiores resisténcias para sustentagédo da mudanca
estd na prépria alta administracdo. O autor ilustra uma resisténcia através do discurso de um
gestor: “somos Otimos em dar dire¢cbes de mudanca a terceiros, mas nao tdo bons em
mudarmos a n6s mesmos” (p. 20). Para Senge (1999, p. 20), a dificuldade dos gestores reside
na auséncia da capacidade de discutir questdes “indiscutiveis”, ou seja, de “falar abertamente
sobre questdes complexas e conflitantes sem assumir uma postura defensiva”. Tal
comportamento traz maiores resisténcias ao processo de mudanca ja que, segundo Damanpour
(1991 apud Neiva e Paz, 2007), as atitudes dos gestores no processo de mudanca influenciam,
sendo determinam, a participagdo do restante dos membros da organizagdo e, portanto,
contribuem ou ndo para 0 sucesso do processo. Para Xavier e Dornelas (2006, p. 13), “o
desafio da mudanca esta no enfoque gerencial”, ja que a “mudanca exige uma visdo diferente
dos lideres estabelecidos, que necessitam compreender a transicao que tém diante de si”.

Grey (2004, p.21) traz o perfil correto de um lider frente a um processo de mudanca

organizacional. Segundo autor:

O lider certo fara com que as iniciativas de mudanca por parte do topo da hierarquia
inspirem aqueles que estdo abaixo, e assim o conflito desaparecera. O lider certo ird
unir os valores da organizacao e superar as dificuldades de comunicagdo. O lider

certo delegara no tempo certo para as pessoas certas. Implicita nas concepcdes de
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mudanca em que se baseiam a lideranca, esta a idéia de que a mudanca vira de cima

e sera totalmente controlada pelo topo da organizacéo.

J& para Robbins (2002) e Mullins (1999), as fontes de resisténcias habitam tanto nas
caracteristicas humanas como nas caracteristicas organizacionais. Para Robbins (2002), no
que se refere as humanas, as fontes podem ser resumidas em cinco motivos: habito (alteracédo
de uma resposta programada), seguranca (risco de perder a garantia de algo que ja possui),
fatores econdmicos (possivel reducdo de rendimentos), medo do desconhecido (ambiguidade
e incerteza) e processamento seletivo de informagdes (ignorar informagfes importantes do
processo de mudanca).

Ja no que se refere as fontes de resisténcias organizacionais, as mesmas foram
resumidas pelo autor em seis principais fontes. S&o elas: inércia estrutural (presenca de
mecanismos internos que produzem a estabilidade), foco limitado de mudanca (limitar a um
subsistema da organizacao), inércia do grupo (presenca de normas do grupo limitadoras ao
esforco de mudanga), ameaca a especializacdo (ameaca a exclusividade de alguns grupos),
ameaca as relacdes de poder estabelecidas e ameaca as alocacfes de recursos estabelecidas
(ROBBINS, 2002).

Para Mullins (1999) as resisténcias individuais tém as seguintes razdes: percepcdo
seletiva; velhos habitos; perda de liberdade, implicacbes econémicas, apego ao passado e
medo do desconhecido. Enquanto, que para o autor, as razOes para as resisténcias
organizacionais sdo: cultura organizacional, manutencédo da estabilidade, contratos e acordos
passados, investimentos necessarios e conflitos de interesses e poder.

Senge (1999) também resume as resisténcias ao processo de mudanca em dez desafios
que podem ser assim sintetizados no Quadro 2 a seguir. Ainda, o autor sinaliza, que num
processo de mudanca, é inevitavel confrontar-se com alguns desses ou outros desafios ainda

nao identificados.
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Desafio

Sintese

Administracdo do tempo

Pessoas envolvidas no processo de mudanga nem sempre detém
de tempo suficiente para reflexdo e pratica

Orientacéo e Apoio

Auséncia ou caréncia de tutoriamento, orientacdo e apoio as
acOes do processo de mudanga, tendo que por vezes desenvolver
com recursos internos a capacidade

Relevancia da Mudanca

Dificuldade de provar que a mudanca é necessaria

Coeréncia gerencial

Dificuldade de alinhamento entre o comportamento e os valores
proclamados

Medo e Ansiedade

Preocupacdes com exposi¢éo, vulnerabilidade e inadequacéo

Avaliacdo negativa do
progresso

Desconexdes entre as formas tradicionais de a organizacdo medir
0 sucesso e as realiza¢bes do grupo-piloto

Isolamento e Arrogéancia

Confronto entre os fanaticos no grupo-piloto e os descrentes de
fora do grupo

Estrutura de Governanca
Prevalecente

Conflitos do grupo-piloto ao buscar autonomia e sendo impedido
pelos gerentes preocupados em que a autonomia leve ao caos

Difusao do conhecimento

Incapacidade de transferir conhecimento além das fronteiras da
organizacao

Estratégia e Propdsito da
Organizacao

Dificuldade em revitalizar e repensar o foco pretendido para a
organizacao

Quadro 2 — Desafios a mudanca
Fonte: SENGE (1999), adaptado

Para Senge (1999, p. 87), um das principais resisténcias no inicio de um processo de
mudanca esta na administracdo do tempo. Isso se torna mais critico se considerarmos que
“toda iniciativa bem-sucedida de aprendizagem exige que pessoas-chave aloquem horas para
novos tipos de atividades: reflexdo, planejamento, trabalho colaborativo e treinamento”.
Ainda que, normalmente, nas organizaces o tempo das pessoas € frequentemente absorvido
pelas tarefas e metas impostas pelo gestor, sendo assim, as pessoas dispdem de pouco tempo
livre para correr atras do que poderia ser mais importante para elas e, no longo prazo, para a
organizagdo como um todo.

Outra resisténcia apontada pelo autor diz respeito a auséncia de ajuda externa. Para
Senge (1999, p. 130), “os que estdo envolvidos em esfor¢cos de mudancas significativas
precisam, eles mesmos, pedir ajuda. [No entanto,] ha muitas forcas em jogo que desencorajam
as pessoas a pedir ajuda nas organizacOes de hoje”. Em algumas organizagOes solicitar ajuda
externa pode significar incompeténcia.

Demonstrar a relevancia da mudanca pode ser uma das resisténcias, segundo Senge
(1999, p. 195), pois como “as pessoas estdo de tal forma sobrecarregadas hoje em dia, que
hesitam em se engajar em qualquer coisa nova”. Isso pode ocorrer uma vez que, muitas

pessoas jamais se sentem “profundamente comprometidas porque ndo tinham certeza de como
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aquilo impactaria os negocios” (p. 196). Ainda o autor acrescenta que neste caso, ha
limitacGes dos lideres uma vez que a geréncia tende a ver a mudanca como mais um
“modismo”.

Por outro lado, para Senge (1999), o medo e a ansiedade constituem-se resisténcias de
cunho positivo, j& que 0 seu crescimento denota respostas saudaveis as mudancas. Cabe,
segundo o autor, reconhecé-las e lidar com elas.

Uma das principais falhas apontadas por Senge (1999, p. 378) no processo de mudanca
estd no recolhimento dos agentes de mudanca. Pois “quanto mais tempo as pessoas do grupo-
piloto passam com as outras pessoas do préprio grupo, e quanto mais estas pessoas
desenvolvem maneiras proprias de proceder, mais isoladas elas podem ficar do restante da
organizacdo”. Ainda, o autor alerta que tal comportamento traz resisténcias ao processo de
mudanca.

Portanto, nada é mais certo de que as resisténcias implicam a adesdo ou ndo as agdes
propostas ao longo do processo de mudanca. Na maioria das situa¢des, segundo Senge (1999,
p. 64) “os beneficios pessoais diretos constituem a primeira fonte de reforcos de energia para
sustentar a mudanca profunda”. Além do mais, para Drucker (1998, p. 127 - 128), “mudanca
de héabitos e comportamentos requer a mudanca dos critérios de reconhecimento e
recompensa, [além do mais as pessoas tendem a aceitar as mudangas] no momento em que
elas percebem que a organizagdo recompensa 0 comportamento certo”.

Percebe-se, portanto, que as resisténcias a mudanca permeiam as mais diversas
perspectivas. Portanto, nada mais sensato identificar e compreender as resisténcias para que
sejam empreendidas acdes de mitigacdo. Muitos autores como Kotter (1997) e Robbins
(2002) recomendam acGes para enfrentar as resisténcias por ora apresentadas. Robbins (2002)
sugere que os agentes de mudanca introduzam as seguintes taticas:

% Educacdo e Comunicacdo: como forma de disseminar o proposito e a I6gica da
mudanca.

« Participacdo: com proposito de insercdo dos membros da organizacdo no
processo decisério da mudanga.

% Facilitacdo e Apoio: pequenos artificios como aconselhamento e terapia para
alivio do medo e ansiedade provenientes do processo de mudanga.

++ Negociacdo: como forma de troca da resisténcia por alguma coisa de valor.

% Manipulagdo e Cooptacdo: com a finalidade de influenciar disfarcadamente
sobre o processo de mudanga.

+ Coercdo: uso de ameagas diretas ou indiretas aos resistentes.
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Lima e Bressan (2003) com base em outros autores sugerem as seguintes acoes:

7
L X4

Insatisfacdo com estado atual;

% Comprometimento pela participacdo no planejamento e execuc¢do da mudanca.

L)

% Compreensao dos seus beneficios no processo de mudanga.

D3

» Inclusdo de pequenas a¢des de mudanca dentro do préprio processo.

7
L X4

Atribuicdo de responsabilidades, prazos e recursos.

K/
A X4

Monitoramento dos rumos da mudanca.

De certo que muitas sdo as prescricdes para mitigar os efeitos de um processo de
mudanca, particularmente no que se refere ao fator humano, porém autores como Grey (2004)
e Caldas e Hernandez (2001) criticam seus preceitos, ja que, para eles, a depender da natureza
da mudanca e do ambiente externo em que as organizacdes se encontram, tais prescricdes
podem se revelar verdadeiro fracasso.

Um dos fracassos exemplificados por Grey (2004, p. 22) estd na prescricdo da ampla
comunicacdo do processo de mudanca e a participacdo de todos. Para o autor, a participacdo
no processo de mudanca s6 é eficaz se a organizacdo tem um estilo ou uma cultura que
valorize a participacdo, j& que a “participacdo tende a reproduzir as estruturas de poder e
controle existentes nas organizagoes”.

Ao revisar a literatura, as prescricbes podem ser assim resumidas: educacdo e
comunicacdo; participacdo e envolvimento; facilitacdo e suporte; negociacdo e acordo;
manipulacdo e cooperagdo e coercdo explicita e/ou implicita. Entretanto, segundo Caldas e
Hernandez (2001, p. 22), “as teorias que foram elaboradas no final dos anos 40 e foram pouco
modeladas ou testadas desde entdo e alguns pressupostos tacitos (embutidos ou derivados
dessas teorias) que deveriam ser cuidadosamente revistos”.

Portanto, mesmo conhecendo a natureza e fonte das resisténcias, faz-se necessario
entender o0 contexto em que as organizagdes se encontram, a sua forma de gestdo, seus
valores, seus objetivos, sua estrutura e as relacdes de poder existentes para que as acgoes

estabelecidas para sua mitigacao possam ter o efeito desejado.

Para melhor compreenséo dos conceitos de resisténcia, foi elaborado o Quadro 3.
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Autor (es) Conceito

Nadler (1994) Todo processo de mudanca organizacional traz em si sensagdes de
perda e incerteza nas pessoas, € natural supor que as pessoas trardo
resisténcias ao novo paradigma almejado

Ansoff e Mcdonnell Resisténcia € um fendmeno de facetas multiplas, que introduz
(1993) atrasos, custos e instabilidades inesperadas no processo de mudanca
estratégica

Robbins (2002) A resisténcia a mudanca ndo se apresenta sempre de uma forma
padronizada, uma vez que elas nada mais sdo do que reacGes do
comportamento de individuos ou de grupos desses

Cohen (1999) O habito, a seguranca, os fatores econémicos e 0 processo seletivo
de informacg0es constituem fontes de resisténcia & mudanca

Robbins (2002) e As fontes de resisténcias habitam tanto nas caracteristicas humanas
Mullins (1999) Como nas caracteristicas organizacionais
Senge (1999) A maior parte das iniciativas de mudancas sérias acaba se

esbarrando em quest@es intrinsecas ao sistema gerencial prevalente.
Uma das maiores resisténcias para sustentacdo da mudanca esta na
propria alta administracéo

Quadro 3 — Resumo dos conceitos de resisténcia com base nos principais autores

Fonte: Elaborado pela autora

2.2 PERSPECTIVAS DE ANALISE ADOTADAS NO CASO DO SENAI-BA

Analisar as principais resisténcias provenientes do processo de mudanca organizacional
vivido pelo SENAI-BA quando da implantacdo do SGI nos remete a compreensdo da
diversidade e interdependéncia das diversas perspectivas de analise que integram as teorias de
mudanca organizacional. Assim, com base na revisdo da literatura sobre mudanca
organizacional, foram escolhidas as perspectivas de anélise propostas por Motta (2001, p. 10)
como modelo de andlise desta dissertacdo. Conforme descrito por este autor: “em meio a
variedade de objetos, gestores de mudanca tendem a privilegiar algumas dimensdes

organizacionais em detrimento de outras”.

Logo, de forma a ndo cair nessa “armadilha” e considerando que ao incluir aspectos da
gestdo ambiental e de salde e seguranca do trabalho, 0 SENAI-BA teve que ndo sé rever as
suas crencas e valores, mas também suas técnicas, processos, estrutura, responsabilidades,
dentre outros, foram consideradas as seguintes perspectivas para analise das resisténcias

presentes no processo de mudanca organizacional: estratégica, estrutural, tecnoldgica,
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humana, cultural e politica. O Quadro 4 apresenta 0 modelo de analise utilizado nesta

dissertacéo:

UNIDADES BASICAS DE

PERSPECTIVAS TEMAS PRIORITARIOS i
ANALISE
ESTRATEGICA | Interfaces da Organizagdo com o ambiente Deciséo (interfaces com o
externo ambiente externo)
ESTRUTURAL Distribuicdo de Autoridade e

Responsabilidade Papels e Status

i Sistemas de producéo, recursos materiais
TECNOLOGICA e “intelectuais” para desempenho das Processos, funcdes e tarefas
tarefas

Motivacéo, atitudes, habilidades e
HUMANA comportamentos individuais, Individuos e grupos de referéncia
comunicacao e relacionamento grupal

Caracteristicas de singularidade que
CULTURAL definam a identidade ou programago
coletiva de uma organizagdo

Valores e Habitos Compartilhados
coletivamente

POLITICA Forma pela qual, os interesses individuais

. x . Interesses individuais e coletivos
e coletivos sdo articulados e agregados

Quadro 4 - Perspectivas de analise organizacional por temas prioritarios e unidades de analise
Fonte: MOTTA (2001, p. 12)

A perspectiva estratégica entende a organizacdo como um sistema aberto conforme
concepgéo de Morgan (1996), e verifica a forma pela qual ela se relaciona com a sociedade,
diante da sua missdo e dos seus produtos e servigos, bem como o fluxo de informacdes entre a
organizacdo e seu ambiente externo. Sob esta perspectiva, Motta (2001) analisa a capacidade
da organizacdo em se ajustar, continua e sistematicamente, as condi¢cbes de um ambiente
externo em mutacdao. Mudar, sob a Otica dessa perspectiva, requer a redefinicdo da missao da
organizacdo, seus objetivos e suas formas de selecionar alternativas de acdo. As possiveis
resisténcias para a perspectiva estratégica estdo na capacidade da organizacdo perceber as
alteracGes do ambiente e incorpora-las aos seus objetivos.

Para o autor, face & complexidade das organiza¢Bes, hd uma tendéncia natural a
inflexibilidade e lentidao, diferindo a velocidade do ambiente externo para com a da
organizacdo.  Para tanto, Motta (2001) recomenda que as organizagcdes estejam
constantemente inovando sua capacidade de perceber e interagir-se com o ambiente. Tal
percep¢do e interacdo devem ser precedidas de uma visdo estratégica organizacional que

abrange os seguintes pontos:
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Consciéncia sobre a missdo — entendimento da missao da organizacao por parte
do publico interno;

Forma de aprendizado — exercicio de pensar além do usual através da busca de
alternativas e utilizacéo de referenciais comparativos, além de aprender com as
demandas atuais da organizagéo;

Nova perspectiva de futuro — exercicio de criacao de possiveis cenarios;
Mentalidade antecipatoria - exercicio de antever solucdes;

Consciéncia de globalidade e interdependéncia — institui¢do da visdo global, ou
seja, do todo da organizacao;

Inovacdo na geréncia — instituicdo de ferramentas inovadoras de andlise e
previsdo; e

Ampliar as interagdes humanas — promover novas formas de comunicacao e

interdependéncia, bem como relagédo desempenho-recompensa.

Para tanto, o autor prescreve, sob a otica da abordagem racional, que a visdo estratégica

deve estar alinhada e 0 mais proximo possivel das decisdes e atividades administrativas. E

mais do que isso, a analise estratégica deve ser um processo continuo e sistematico para que a

organizacao realize as adaptacdes necessarias em seus processos e produtos antecipando-se

aos futuros cenarios.

Contudo Motta (2001) alerta para as possiveis dificuldades que podem ser assim

resumidas, quando analisada a perspectiva estratégica sob a 6tica do limite da racionalidade:

R/
A X4

K/
L4

Contexto Estratégico: nenhum dirigente ou membro da organizagdo tem
conhecimento de todas as etapas ou informacGes do contexto em que as
organizac0es estdo inseridas.

Risco e Incerteza: o risco existe quando as informacdes sdo confidveis, mas
incompletas, j& a incerteza ¢ atribuida a probabilidade das informagdes serem
insuficientes.

Intersetorialidade: devido a complexidade das organizacGes, grande parte das
informagdes é gerada longe do problema, podendo, portanto, ndo retratar a sua
realidade.

Julgamento de valores: em todas as etapas de uma decisdo, ocorrem

julgamentos que podem postergar as decisdes.

A perspectiva estrutural percebe a organizacdo como um sistema de autoridade e

responsabilidades. A autoridade e a responsabilidade podem ser observadas por meio de

normas e orientacfes sobre como 0s membros da organizacdo devem desempenhar o Seu
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papel e seu status exercido. Nesse sentido, aparecem o0s conceitos como hierarquia,
consentimento e subordinacdo. Para Motta (2001), mudar a estrutura significa promover
alteracdes na forma pela qual sdo distribuidas responsabilidade e autoridades. Mudar pode
significar conceder ou subtrair responsabilidade de alguns membros. Podem vir ou ndo
acompanhadas de novos instrumentos de controle e de comunicagéo.

O autor esclarece que, no sentido classico, a estrutura era vista como uma forma de
direcionar o comportamento dos membros da organizacdo, por meio de normas e controles
fundamentados na autoridade. As organizagOes estavam focadas em estabelecer como o poder
estava subdividido. A organizacdo era vista, conforme classificagédo de Morgan (1996), como
um sistema fechado. Entretanto, com as constantes alteracbes do mundo moderno, sdo
exigidas das organizacgdes estruturas flexiveis para que as respostas sejam mais rapidas. Logo,
a distribuicdo de responsabilidade e autoridade para Motta (2001) perde um pouco a sua
importancia. Para o autor, as formas de estruturacdo organizacional mudaram muito ao longo
do tempo, tendo caminhado cada vez mais para a flexibilizacdo e variacdo. As respostas das
organizag6es, no que se refere a estrutura, podem ser dividas em trés fases: a hierarquizacéo
do poder e da autoridade, a perspectiva finalista ou por objetivos e a flexibilidade por
modulacéo.

No que se refere a perspectiva tecnoldgica, Motta (2001) retrata a mudanca sob o cunho
intelectual e material. Estdo inclusas nesta perspectiva as mudancas na divisdo do trabalho,
especializacdo, tecnologia, processos e recursos materiais e intelectuais utilizados. O autor
aponta para a necessidade da organizacdo contemporanea construir processos flexiveis para
melhor adaptacdo das crescentes demandas de variacdo dos produtos face as constantes
solicitacBes de customizacdo, as quais pressionam as organizac@es a lidarem com a variedade,
rearranjo de processos, pessoas, produtos e recursos.

A perspectiva humana tem um olhar da mudanga sob o individuo, estando presentes
fatores como motivacao, lideranca e fatores psicossociais. Sob esse enfoque, “para mudar uma
organizacdo, € necessario alterar atitudes, comportamentos e a forma de participacdo dos
individuos” (MOTTA, 2001, p. 99). Para o autor, a mudanca implica uma renovacao do
contrato psicoldgico entre o individuo e a organizacdo, o que envolve uma intervencao
psicologica de pequenos grupos para incentivar a colaboracdo, a revisdo das praticas de
motivacao, lideranca e distribuicdo de poder, entre outras.

J& a perspectiva cultural entende a organizagdo como um conjunto de valores, crencas e
habitos compartilhados coletivamente. Diferentemente da perspectiva humana, a cultural

mantém sua atencdo ao coletivo. Portanto, a mudanca pretendida nesta perspectiva so ocorre
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qguando hd uma modificacdo de valores, habitos, ritos, simbolos, linguagem, interesses
comuns e crencas.

Para Motta (2001), o comportamento coletivo € transformado quando ha algum tipo de
imposicdo do ambiente externo que exige a adaptacdo por parte da organizacdo como um
todo. A mudanga sob esta perspectiva perpassa por todas as dimensdes da organizagéo.

O autor alerta que para uma transformacgéo na cultura € necessario compreender: seus
ritos, tradicbes e praticas; sua historia, herdis e sagas e suas crencas, valores, mitos e
simbolos. “Mudar a cultura é agir nos fatores da identidade para reconstruir singularidades e
novos simbolos” (MOTTA, 2001, p. 106).

Finalmente, a perspectiva politica entende a organizacdo “como um sistema de poder
onde as pessoas ou grupos procuram maior influéncia no processo decisério” (MOTTA, 2001,
p. 114). Logo, mudar, sob a ética desta perspectiva, significa interferir na estrutura de poder
de modo a redistribui-la e subsidia-la a outras escolhas de acdo. Para tanto, o autor admite
que 0s membros da organizacao possuem interesses individuais na carreira e na organizagéo e
se comportam de forma a maximiza-los e conservar seus recursos de poder. Conflitos sobre
recursos, formagéo de grupos de protecdo mutua e batalhas sobre areas de influéncia e ganhos
individuais sdo alguns dos exemplos de resisténcia para essa perspectiva.
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3 ESTUDO DE CASO: SENAI - DEPARTAMENTO REGIONAL DA BAHIA

3.1 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO

O SENAI - Departamento Regional da Bahia (SENAI-BA), criado em 01 de abril de
1945, é uma instituicdo juridica de direito privado, vinculada a FIEB, conforme Figura 1 —
Estrutura Organizacional do Sistema FIEB, mantida por meio de contribuicdo compulsoéria
advinda de percentual da folha de pagamento das indudstrias e integra o Sistema FIEB. A
gestdo do SENAI-BA ¢é exercida por um Diretor Regional, com func¢des executivas de
direcdo, coordenacdo, e supervisdo de todos 0s servicos prestados e as atividades
desenvolvidas no Estado, através das suas Unidades Operacionais, observando as diretrizes

emanadas do seu Conselho Regional, conforme Figura 2 — Organograma do SENAI -BA.?

SISTEMA FIEB ENTIDADES

— SENAI

FIEB

Presidente da FIEB/ Conselho
Regional das Entidades

SESI

IEL

ASSESSORIA/ SUPERINTENDENCIA
SISTEMA FIEB

* SDI

*SAD
. SF

* ASJUR
° ASCOM
* AGEPE

® SUPAT

Figura 1 — Estrutura organizacional do Sistema FIEB
Fonte: FIEB (2008, p. 35) adaptado

% Legenda: SDI — Superintendéncia de Desenvolvimento Industrial; SAD — Superintendéncia Administrativa; SF
— Superintendéncia Financeira; ASJUR — Assessoria Juridica; ASCOM — Assessoria de Comunicacdo; AGEPE —
Assessoria de Gestdo de Pessoas e SUPAT — Suprimento e Patriménio.
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Figura 2 — Organograma do SENAI-BA
Fonte: SENAI-BA (2008, p. 45) — adaptado

O SENAI-BA atua na oferta de educacdo profissional e de servigos técnicos e
tecnoldgicos, nos trés niveis da educacdo (basico, técnico e tecnoldgico); visa a formagéo
humana e técnica, e a capacitagdo para 0 mundo do trabalho numa determinada area
profissional das industrias nos termos da legislacdo vigente - Lei Federal 10.097, Parecer do
Conselho Nacional de Educagdo — Cémara de Educagdo Basica - CNE/CEB 17/97 e
Resolugdo CNE/CEB 16/99 (SENAI, 2008).

Sua atuacdo se estende aos demais municipios do Estado, através de Agéncias e Postos
de Atendimentos geridos por suas Unidades Operacionais e situados na Regido Metropolitana
de Salvador (Camagari), no Extremo Sul (Eundpolis, Teixeira de Freitas e Itabatd); regido
Litoral Sul (Itabuna); regido oeste (Luiz Eduardo Magalh&es); regido sudoeste (Vitoria da
Conquista, Jequié e Itapetinga) e regido do Paraguacu (Santo Estevéo). Para viabilizar a oferta
de servicos dando cobertura em todo Estado, o0 SENAI-BA utiliza suas Unidades Mdveis para
atender as demandas nas areas de informética, manutencao (elétrica e industrial), alimentos e
celulose e papel (SENAI, 2009).
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O SENAI-BA conta ainda com um nucleo especializado, o NEAD para a promocéo de
cursos na modalidade a distancia. Criado desde 1993 encontra-se preparado para atendimento
as demandas internas e externas por solucbes integradas, com maior énfase aos aspectos
educacionais e com uma forte infra-estrutura técnica e tecnoldgica.

Sdo atendidos diversos segmentos da industria, tais como: Téxtil e Vestuério,
Alimentos, Metal-Mecénico, Automotivo, Quimico e Petroquimico, Petroleo e Gas,
TelecomunicacBes, Eletro-eletronico, Calcados e Artefatos de Couro, Construcdo Civil,
Gréfico, Minerais e Rochas Industriais, Energia, Mobiliario, Florestal, Transformacdo de
Plasticos, Papel e Celulose (SENAI, 2009).

A fim de acolher as demandas dos diversos setores das industrias, a estrutura das
Unidades Operacionais foi subdividida em Areas Tecnoldgicas e Ntcleos de Apoio. Para cada
segmento da indstria hd uma Area Tecnoldgica composta por técnicos especializados tanto
em educagdo como servigos técnicos e tecnoldgicos para atendé-los. Os Nucleos de Apoio
foram estruturados com o proposito de apoiar o desenvolvimento e operacionaliza¢do do
negocio. Sdo exemplos de Nucleos de Apoio: Secretaria de Cursos, Nucleo de Gestdo de
Pessoas (NGP), Central de Atendimento, Nlcleo de Gestdo da Educacdo (NGE), Nucleo de
Gestdo da Qualidade (NGQ), Nucleo de Informética e Manutencdo (NIM), Nucleo de

Documentacéo e Informacéo (NDI), entre outros.

3.2 SISTEMA DE GESTAO DA ORGANIZACAO

As alteracOes constantes no mundo atual fizeram com que, assim como as pessoas, as
organizacOes estivessem sempre em processo incessante de mudanca, ndo s6 para atingirem
um patamar de exceléncia em sua gestdo, mas principalmente para garantirem sua
sobrevivéncia e competitividade no mercado. Diante desse cenario, a mudanca organizacional
tornou-se vital para as organizacGes. Para Motta (2001), o tempo para planejar, experimentar
e agir torna-se mais curto, sendo as mudancas perseguidas e introduzidas antes mesmo de que
se saiba seu propo6sito e de que se tenha garantia do seu éxito.

Diferentemente do que anteriormente era concebido como processo de mudanca, o qual
possuia, segundo Rinow (2006), carater meramente corretivo, com fim especifico de atender a
uma deficiéncia do processo produtivo e assim retomar a normalidade, as organizacdes

entendem que, para que seja necessaria a manutencdo do seu negdcio de forma sustentada,



44

devem passar por processos continuos de mudanca. Logo, conforme Motta (2001), a mudanca
é algo ndo apenas indispensavel, mas inevitavel para a sobrevivéncia das organizacoes.

No final da década de 90, liderada pelo novo Diretor Regional, 0 SENAI-BA inicia uma
fase caracterizada por diversas mudancas, as quais buscavam sempre o que havia de mais
atual em sistemas de gestdo. Assim, em 1996, as Unidades Operacionais do SENAI-BA
iniciaram processo de implantacdo do seu Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), com o
intuito de organizar sua gestdo sob o ponto de vista do monitoramento do desempenho e
qualidade dos produtos ofertados e satisfacdo do cliente. Tal deciséo reforca o postulado por
Wood (1995), em que a questdo da qualidade de seus produtos e servicos fazia parte do plano
principal das acGes da organizacdo nessa época. A partir dai, outras iniciativas direcionadas
para a melhoria do seu modelo de gestdo foram implementadas pelo SENAI-BA.

Neste sentido, algumas Unidades Operacionais do SENAI-BA tiveram seus modelos de
gestdo reconhecidos através de premiacdes e titulacdes, a exemplo da premiacdo SENAITEC
- Categoria Bronze e Prata (Cetind -1996 e 1998) e diplomacdo Prémio Gestdo Qualidade
Bahia (Cetind -1999 e Dendezeiros — 2000), entre outras.

Posteriormente, iniciou-se em cada uma das Unidades, de forma independente, um
movimento em busca da certificagdo com base na norma ISO 9002 - Sistema de Gestdo da
Qualidade, visto que essa orienta para a adocdo de um modelo capaz de garantir um
reconhecimento mais amplo, por parte das empresas, em termos da qualidade dos servi¢cos
prestados pela instituicdo. Adicionalmente, o SENAI-BA implantou em algumas das suas
Unidades Operacionais as normas ISO IEC 17025 — Requisitos gerais para a competéncia de
laboratdrios de ensaio e calibracdo e a ISO IEC 17024 — Avaliacdo de conformidade —
Requisitos gerais para organismos que realizam certificacdo de pessoas, as quais puderam
contribuir efetivamente na ampliagdo deste reconhecimento.

Em busca do alcance da visdo de futuro e ndo deixando de acompanhar as tendéncias
evolutivas dos modelos de gestdo empresarial, em 2002, o SENAI-BA comecou também a
estabelecer diretrizes que orientavam suas Unidades Operacionais a trabalhar de forma mais
integrada, uniformizando metodologias de processos e servigos, reconhecendo que esta
estratégia facilitaria suas relagdes com os clientes, assim como fortaleceria as competéncias
de cada Unidade (SENAI-BA, 2002).

Tratava-se, portanto, segundo Pettigrew (1996), da adocdo gradativa de processos que
sutilmente apoiavam a organizacdo para 0 momento propicio da mudanca. Foi nesse
momento, segundo Bastos (2006), que a liderangca da organizagdo resolveu implantar o

Balanced Scorecard (BSC), conforme pode ser observado na Figura 3, ferramenta de medicéo
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do desempenho, como préatica de gestdo, ja que se buscava um método que viabilizasse a
discussdo ampla e a definicdo daquilo que a organizacdo vinha buscando ao longo dos anos,
que era a visdo organizacional portadora de futuro. Essa ferramenta descreve, de forma
sistémica e integrada, a visdo estratégica da organizacao, através de objetivos definidos com
foco em seis perspectivas — cumprimento da missao, mercado, processos internos, financeira,
pessoas e inovacdo — sendo todos eles relacionados entre si através de uma relacdo de causa
e efeito.

Assim como para outros projetos, a decisdo de adotar o entdo denominado Modelo
Integrado de Gestdo do SENAI-BA, constante na Figura 3, partiu da alta direcdo da
organizacdo (SENAI-BA, 2002). O modelo tinha como objetivo nortear as acfes de gestdo da
organizacdo, de modo que 0s processos tivessem um direcionamento Unico. Para tanto, foram
formados comités cujas atividades se voltaram para o planejamento e a execucdo das agcOes

definidas como prioritérias para que a organizacao tomasse esse novo direcionamento.

Modelo Integrado de Gestao do SENAI - BA

ISO 9001:2000 PREMIO NACIONAL DA
QUALIDADE PNQ
DA GUALIDADE BASEADO NOS A R TIce O
GESTAO BASEADAS NOS
REQUISITOS DA ISO 9001:2000 CRITERIOS DO PNQ

IMPLANTAR MODELO DE
GESTAO ORIENTADO PARA A
ESTRATEGIA

Figura 3 — Modelo integrado de gestdo do SENAI-BA
Fonte: SENAI-BA (2002, p. 12)

O modelo de gestdo adotado estava alicercado em trés principais pilares, conforme pode
ser observado na Figura 3 — Modelo Integrado de Gestdo do SENAI-BA, a saber: BSC, ISO
9001:2000 e Prémio Nacional da Qualidade. Esses pilares se traduziam nas seguintes macro
acoes: implantacdo de modelo de gestdo orientado para a estratégia (BSC); implantacédo

corporativamente do sistema de gestdo da qualidade baseado nos requisitos da 1SO
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9001:2000, que contribuiria para a uniformidade dos processos de trabalho através do
registro, implantacdo e acompanhamento de normas; e implantagdo de praticas de gestdo
baseadas em critérios de exceléncia organizacional.

Entretanto, a partir de 2002, tal modelo, apresentado na Figura 3, requereu o
aperfeicoamento do sistema de comunicagédo da instituicdo, com adogdo e/ou intensificacdo
do uso de algumas ferramentas de apoio, tais com Webdesk®, Crypta®, Intranet®, Labwin’ entre
outras.

Na busca de maior participacdo dos empregados nas decisdes do SENAI-BA, foram
formados comités, cujas atividades se voltaram para o planejamento e a execugdo das agoes
estratégicas definidas. O Comité de Gestdo da Qualidade SENAI-BA (CGQS), encarregado
de levar a entidade a obtencdo do Certificado de Qualidade para todas as Unidades
Operacionais (regido metropolitana e interior) abrangendo todos os produtos e processos,
posicdo alcancada em meados de 2004 e mantida até entdo; o Comité de Gestdo da
Tecnologia da Informacdo (CGTI), responsavel pela modernizacdo dos sistemas
computacionais e da integracdo destes para implantacao de um unico banco de dados capaz de
integrar a comunicagéo e as informacdes; Comité Permanente de Educacdo (CPE), destinado
a discutir, analisar e definir politicas educacionais da entidade e Comité Permanente de
Tecnologia (CPT), com mesma atribuicdo do CPE, porém voltado as politicas de prestacao de
servigos em consultoria, servicos laboratoriais, etc.

A fim de oportunizar as pessoas o controle sobre o processo de mudanga pretendido
(Motta, 2001), todos os comités instalados contaram com a participacdo de representantes das
Unidades Operacionais e, sempre que possivel, um representante da Assessoria de
Desenvolvimento do SENAI (ASDEN). Logo o modelo estabelecido aproximou as Unidades,
gue passaram a trabalhar com mais sinergia e interatividade, além de facilitar o alcance dos
objetivos estratégicos do SENAI-BA e, consequentemente, do Departamento Nacional do
SENAI.

Logo, a adocdo de um modelo de gestdo integrado e a formacdo dos comités, bem
como a aplicacdo do objetivo estratégico de integracdo de competéncias sinalizaram um
esforco do SENAI-BA na busca por uma gestdo compartilhada, fazendo com que pessoas com
competéncias distintas socializassem seu conhecimento e fortalecessem os servigos prestados

pela instituicdo. Tal direcionamento tem significado especial, uma vez que se trata de uma

* Webdesk — Sistema de gerenciamento de nao-conformidades e documentagao.

5 Crypta- Sistema de gerenciamento do desempenho operacional e estratégico.

6 Intranet — Sistema de plataforma web de acesso restrito aos membros da empresa.
7 Labwin- Sistema de gerenciamento das praticas do laboratério.
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organizacdo sexagenaria e com forte viés governamental o que se reflete numa estrutura
bastante hierarquizada.

A certificacdo na norma 1SO 9001:2000, em 2004, permitiu que, através da utilizacao
das ferramentas de qualidade, 0 SENAI-BA pudesse garantir o atendimento a alguns objetivos
da organizacdo. A sistematizacdo das rotinas, a garantia do atendimento as diretrizes
organizacionais, a visao sistémica de todos 0s processos, a comunicacdo e alinhamento das
decisdes tiveram no SGQ seu maior alicerce.

Em 2005, um ano ap0s a certificagdo corporativa na norma ISO 9001, o SENAI-BA
iniciou seu ciclo de melhorias continuas, item esse requerido pela norma. Percebendo que o
atendimento a norma ISO IEC 17025 e aos sistemas de gestdo dos Bureaus de Certificacdo de
Pessoas, baseados na norma ISO 17024, traziam duplicidade de esforgos, bem como poderiam
estar em desacordo com as diretrizes corporativas, foi decidido pela Diretoria Regional que o
SGQ abarcasse todas as normas requeridas pelas atividades desenvolvidas no SENAI-BA.
Para tanto foram formados comités com o proposito de alinhar e discutir a integracdo desses
sistemas com a 1SO 9001 e as diretrizes corporativas.

Mais tarde em 2007, o SENAI-BA resolve instituir o Organismo de Certificagcdo de
Produtos - OCP, o qual requeria para o seu funcionamento o atendimento a ISO Guia
65:1997 — Requisitos Gerais para organismo gque operam sistemas de certificacdo de produto.
O atendimento a essa norma ja nasce sob o ambito do SGQ. Portanto, o Sistema de Gestdo
adotado pelo SENAI-BA deveria abarcar todas as certificaces exigidas, aléem de garantir o
seu alinhamento com os objetivos organizacionais.

Como o SENAI-BA é uma entidade integrante do Sistema FIEB, e considerando que
alguns processos sao desenvolvidos com apoio desse sistema, era necessario o0 alinhamento do
Sistema de Gestdo da Qualidade com suas diretrizes institucionais. Tal alinhamento era por
ora incorporado ao SGQ ou remetido a documentos do Sistema FIEB.

De certo, muitos foram o0s ganhos, como a otimizacdo dos processos, garantia da
uniformizacdo das diretrizes e maior nivel de organizacao interna e também possiveis perdas,
como burocratizacdo e engessamento, na implantagdo e manutencdo do SGQ do SENAI-BA.
Entretanto, cabe aqui destacar seu poder de solidez e capacidade de agregar, sempre de forma

participativa, as diversas normas requeridas para a gestdo do SENAI-BA.
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3.3 PROJETO DE IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO NO
SENAI-BA

Diante do exposto no capitulo anterior, 0 modelo de gestdo adotado pelo SENAI-BA
estava, portanto, calcado em processos de rotina e se restringia aos requisitos das normas 1SO
9001:2000 - Sistemas de Gestdo da Qualidade, 1ISO IEC 17025 — Requisitos gerais para a
competéncia de laboratorios de ensaio e calibracdo; ISO IEC 17024 — Avaliacdo de
conformidade — Requisitos gerais para organismos que realizam certificacdo de pessoas e 1SO
Guia 65:1997 — Requisitos Gerais para organismo que operam sistemas de certificacdo de
produto.

Embora o SENAI-BA reconheca que esse atual modelo tenha trazido melhorias, tais
como uniformizagdo dos processos, boa comunicagdo entre os setores da organizacéo,
alinhamentos das diretrizes, inclusdo de préaticas e ferramentas préprias da gestdo da qualidade
de forma corporativa (tais como auditoria interna e analise critica), instituicdo de grupos de
discussao dos processos (SENAI-BA, 2005), a organizacdo percebe a necessidade de garantir
sua sobrevivéncia no mercado. Portanto, faz-se necessario que a organizagdo tenha
capacidade de se adaptar ao ambiente externo, de forma a ndo comprometer o presente e 0
futuro das proximas geracoes.

Em maio de 2006, a Unidade do CETIND recebeu auditoria da PETROBRAS em seus
laboratorios, a fim de verificar o atendimento a requisitos dessa organizacdo. Entretanto, essa
auditoria diferiu-se das demais j& que, costumeiramente, as auditorias realizadas no SENAI-
BA restringiam-se aos aspectos da gestdo da qualidade, sendo que na oportunidade foram
observados atendimento também as normas de meio ambiente, salide ocupacional e seguranca
do trabalho. Portanto, a auditoria realizada pdde apontar corre¢cGes e melhorias ndo s6 nos
processos de gestdo da qualidade, mas também nos processos de meio ambiente, salde
ocupacional e seguranca do trabalho, processos que antes nunca foram auditados
(PETROBRAS, 2006). Tais consideracdes fizeram com que a organiza¢do se comprometesse
formalmente com o mercado no atendimento a esses requisitos, além de ter exercido o papel
de alerta para questdes até entdo “adormecidas”.

Percebe-se que ndo s6 0 mercado mas também toda a conjuntura socio-econémica atual
solicitaram uma revisdo nas suas praticas de gestdo e tecnologias empregadas, 0 SENAI-BA
iniciou a busca pela inclusdo, em seu sistema de gestdo, de valores como salde e seguranca

do trabalho, prote¢c&o ao consumidor, conservacgao do meio ambiente, entre outros.
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Portanto, a ASDEN do SENAI-BA com apoio do SENAI Departamento Nacional
(SENAI DN) realizou, no final de 2006, visita de benchmarking ao SENAI Departamento
Regional de Sdo Paulo (SENAI SP), com o intuito de verificar as melhores préaticas desse
Departamento, o qual possui algumas semelhancas com o modelo de gestdo adotado pelo
SENAI-BA. Em tal ocasido, foram identificadas e analisadas vérias praticas consideradas
passiveis de adocdo e adaptacdo a realidade do SENAI-BA. Dentre elas, foi verificado que a
gestdo desse Departamento Regional caminhava para a integracdo dos processos de meio
ambiente e gestdo da qualidade, ja havendo constituido objetivos e metas organizacionais de
forma integrada. Ainda, foi percebido esforgo desse Departamento na inclusdo de aspectos da
gestdo de salde e seguranca do trabalho, sendo que ndo tdo estruturado como o de gestdo

ambiental.

Realizado o diagndéstico da visita e apresentado aos dirigentes do SENAI-BA e ainda
diante das acGes de correcdo e melhorias necessérias para o atendimento aos requisitos da
PETROBRAS, foram propostas mudancas no modelo de gestdo, de forma a incluir na gestdo
organizacional os processos de meio ambiente, saude e seguranca do trabalho. Certo da
necessidade de tomar tal posicionamento, os dirigentes do SENAI-BA instituiram, no seu
planejamento estratégico de 2007, a prioridade de implantacdo do Sistema de Gestdo
Integrada — SGI, marco inicial da mudanga organizacional, conforme pode ser observado na
Figura 4.

A prioridade de implantacdo do SGI tinha como objetivo ampliar o escopo de
certificacdo do SENAI-BA, incluindo os requisitos de Saude e Seguranca do Trabalho e Meio
Ambiente, obedecendo as normas: OHSAS 18001 - Sistemas de Gestdo da Seguranca e Salde
no Trabalho — Requisitos e 1ISO 14001:2004 - Sistemas de gestdo ambiental — Requisitos com
orientacdes para uso, respectivamente (representado na Figura 5 — Modelo Integrado do SGI).
A decisdo de incluir a mudanca desejada no planejamento estratégico funciona, segundo
Schein (2001), como forca impulsionadora da mudanca ja que sdo definidas escalas de

evolucdo as quais se pretende atingir.
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Incluséo do Projeto como Conclusdo do Inicio das capacitagdes

prioridade no Planejamento Diagnoéstico em EAD
Estratégico de 2007 Preliminar SGI
Con_stltun;ao da Dedicagdo 100% da Capacitagédo na
Equipe . de equipe de Metodologia de
I_mpl“antagao part implantacdo para o Levantamento  de
time projeto Aspecto/ Impacto e

Perigos/ Riscos

Figura 4 — Linha do Tempo — Projeto de Implantacdo do SGI — Parte 1

Fonte: Elaborada pela autora

Conforme indicado por Senge (1999), o SENAI-BA ingressou num processo de
mudanca de forma lenta e pensada e ndo decorrente de um evento subito e inesperado, mas
gue nem sempre € percebido com clareza pelos membros da organizacdo. Trata-se, portanto,
de uma mudanca planejada e estruturada uma vez que a mudanga pretendida é resultante de
intervengdes no desempenho organizacional e busca melhoria do desempenho bem como
alteragdes do comportamento do individuo no ambiente de trabalho (PORRAS e
ROBERTSON, 2003).

O SENAI-BA entende que o SGI ndo é uma simples soma das atividades extraidas dos
sistemas de gestdo &, sobretudo, a integracdo e inter-relacdo de partes adaptéaveis e relevantes
desses as condigdes estruturais, culturais e humanas, conforme descrito na Figura 5 — Modelo
Integrado do SGI. O objetivo da implantacdo do SGI é otimizar as praticas de gestdo da
qualidade, ambiental, satde ocupacional e seguranca do trabalho, além do aproveitamento das
ferramentas e técnicas que o atual modelo j& dispde. Compreende-se que, ao se valer dos
elementos presentes no sistema de gestdo da qualidade tais como transmissdo das regras e
socializacdo dos ritos, rituais e cerimdnias, estes auxiliardo na agregacdo dessas duas novas

gestdes.
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QUALIDADE
NBR ISO 9001

MEIO AMBIENTE
NBR ISO 14001

SEGURANCA E SAUDE

OCUPACIONAL
OHSAS 18001

Figura 5 — Modelo integrado do SGI
Fonte: FIEB, 2009, p. 01

Logo, o sistema de gestdo que estava restrito a gestdo da qualidade, estando focado no
atendimento as expectativas e requisitos dos clientes, passaria a incluir, com o projeto de
implantacdo do SGI, os processos de gestdo ambiental, salde ocupacional e seguranca do
trabalho, harmoniosamente, ampliando a viséo para os membros da organizacgdo, sociedade e
demais partes interessadas, além do atendimento aos requisitos legais. O SENAI-BA utilizou-
se do “guarda-chuva” denominado Sistema de Gestdo da Qualidade para determinar uma série
de acOes e ferramentas de gestdo necessarias para promover a mudanca esperada e conduzir
ao objetivo almejado do projeto em questdo. Todo esse esforco tem requerido um
aprimoramento de valores, crencgas, conceitos e comportamentos hoje praticados e admitidos
na instituicdo, aléem de adequacdo das praticas e tecnologias utilizadas, priorizando a
prevencdo de doencgas ocupacionais e incidentes ambientais.

Para a alta direcdo do SENAI-BA, o projeto de implantacdo do SGI representou a
clareza e garantia do atendimento aos requisitos legais de meio ambiente, satde ocupacional e
seguranca do trabalho. Além disso, vislumbrava-se com a sua implantacdo os seguintes
beneficios: “melhoria na relacdo com colaboradores, clientes e 6rgdos fiscalizadores e
fornecedores, a reducdo ou eliminacdo de impactos ambientais e danos ocupacionais; além de
reducdo de custos com matérias-primas, agua e energia” (FIEB, 2009, p. 04).

Assim como a maioria dos projetos, foi necessaria a constituicdo de equipe de trabalho
responsavel por gerenciar o projeto do SGI, porventura, denominados pela literatura como

agentes da mudanca. O SENAI-BA optou por privilegiar as competéncias internas na
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formacéo da equipe, partindo-se do pressuposto que estas ja existem no ambito do SENAI-
BA, visto que a organizacéo ja conquistou, desde 2004, a certificacdo da 1SO 9001 para todas
as suas Unidades Operacionais, e ja € reconhecida pelas empresas locais como provedor de
cursos e servigos técnicos e tecnologicos nas areas de Meio Ambiente e Seguranga do
Trabalho.

A habilidade dos agentes de mudanca constitui peca fundamental no processo de
mudancga, uma vez que cabe a esses entenderem 0s objetivos da organizacdo quanto ao
alcance da mudanga pretendida, os resultados desejados, identificar as resisténcias a serem
enfrentadas e assim administrar as etapas do projeto. Segundo Hampton (1992), cabe aos
agentes da mudanca ter a habilidade de planejar e introduzir a mudanca, alem de serem
entendedores das estratégias necessarias e disponiveis para a administracdo de todo o
processo. Schein (2001) complementa que compete aos agentes da mudanca o papel de
consultor do processo, diagnosticando e intervindo a medida que sdo percebidas as
resisténcias ao processo.

Para tanto, a equipe de implantacdo do projeto foi constituida pela Assessora de Gestédo
da Qualidade, autora dessa dissertacdo e responsavel pela operacionalizagdo do modelo de
gestdo até entdo adotado pelo SENAI-BA, um especialista em meio ambiente e outro em
seguranca do trabalho, ambos colaboradores do CETIND, Unidade Operacional do SENAI-
BA.

Constituida a equipe, foi solicitada pelos dirigentes a realizacdo de um diagnoéstico
preliminar da situacdo das Unidades Operacionais no que se refere a gestdo ambiental e de
salde e seguranca no trabalho. Particularmente, com o diagnostico, pretendia-se identificar
quais acGes de meio ambiente, seguranca do trabalho e salde ocupacional estavam sendo
desenvolvidas nas Unidades do SENAI-BA, bem como levantar o atendimento de algumas
legislagdes aplicadas as suas atividades para que pudessem embasar as a¢des futuras. Segundo
Nadler (1994), essa etapa se faz necessaria ja que é fundamental para o processo de mudanca
um conhecimento do estado atual da organizacdo, bem como a compreensdo das distancias
entre os dois estagios (presente e futuro) a fim de que sejam reconhecidos os problemas e
desafios previsiveis que ocorrerdo durante a transicao.

De posse do diagndstico e baseado no atendimento as normas 1SO 14001 e OHSAS
18001, foi construido o plano de acdo que norteou a implantacdo do projeto de SGI. O plano
de acdo concebido vem sendo implementado, através do desenvolvimento de trés etapas
basicas: planejamento e preparacdo; implantacdo e verificagdo e avaliacdo final e

recomendacdes. Tais etapas estavam subdivididas em acdes de gestdo e acdes técnicas. As
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acOes de gestdo tinham a intencdo de incorporar ao sistema de gestdo da qualidade o
atendimento as normas 1SO 14001 e OHSAS 18001. Ja as ac¢des técnicas estavam focadas no
atendimento a requisitos legais, muito embora estes estivessem previstos nas normas, 0 que
fez com que houvesse uma complementacgéo das agdes desenvolvidas (SENAI, 2008).

Dentre as ac¢Oes de gestdo, foram inclusas capacitacdes, ja que segundo Motta (2001),
toda mudanca organizacional ocorre quando a maneira das pessoas pensarem € modificada e,
para que essa modificacdo aconteca, € necessario incorporar novos valores ou rearticular
antigos para instituir uma nova ordem. Dessa forma, as acOes de capacitacdo e de
comunicacao tiveram o proposito de disseminar mais facilmente os novos valores presentes
na gestdo ambiental e de saude e seguranca do trabalho.

Em meados de 2008, foi identificado um “rol” de capacitacBes necessarias ao projeto
requeridas pela legislacdo além de terem o propdsito de introduzir novos temas da gestéo
ambiental e de salde e seguranga do trabalho aos membros da organizacdo, de forma a
proporcionar um alinhamento no trato dessas questdes. Sendo assim, os dirigentes
estabeleceram capacitacdes destinadas a todos os membros da organizacdo, as quais foram
desenvolvidas em plataforma EAD. Portanto, a competéncia interna foi mais uma vez
privilegiada, uma vez que tanto o desenvolvimento, como a operacionalizacdo do conteido
em EAD ficaram sob a responsabilidade do NEAD.

As capacitacbes foram construidas em conjunto com o NEAD e a equipe de
implantacdo do projeto, cabendo a essa Gltima a revisdo do contetdo e apoio técnico. Foi
definido preliminarmente que ao todo seriam desenvolvidos quatro cursos na plataforma
EAD, sendo que dois deles contaram com uma complementagdo presencial, também
coordenada pela equipe de implantacao.

Além das acBes de capacitacBes, foram desenvolvidas de forma desordenada, ou seja,
sem um plano de comunicacdo que as aportassem, agdes de sensibilizagdo a exemplo de:
seminarios, reunido e apresentacdes para toda a forca de trabalho com temas relacionados as
novas gestbes. Os agentes da mudanca passaram também a participar de encontros nas
Unidades Operacionais do SENAI-BA com toda a forca de trabalho a fim de disseminar os
novos valores requeridos pela gestdo ambiental, saide ocupacional e de seguranca do
trabalho. Acreditava-se, conforme Caldas e Wood (1999), que a ritualizagdo de seminarios,
reunides e apresentagdes publicas auxiliam na construcdo de novos significados
compartilhados e institui a nova ordem.

Tanto as a¢des de capacitacdo como as de sensibilizacdo aconteceram na etapa inicial, ja

que o processo de mudanca se encontrava no estagio de “descongelamento”. Nesse estagio,
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segundo Schein (2001), era necessario o estabelecimento de tais acGes para que fosse
proporcionada motivacao e a prontiddo para o processo de mudanca.

Em decorréncia das acbes de capacitacdo e sensibilizacdo desenvolvidas, a equipe de
implantacdo do projeto percebeu a necessidade da criagdo de um slogan: Educar pelo
exemplo. Esse tipo de acéo, segundo Caldas e Wood (1999), ajudava os agentes de mudanga a
lidarem com a complexidade e a ambiguidade. Tratava-se da busca de significacdo para as
acdes do projeto, as quais também reforcavam os valores do presente e do passado, isto €, 0
reconhecimento da competéncia do SENAI-BA enquanto instituicdo de ensino.

Para que fosse dado o suporte necessario as acles ja desenvolvidas, bem como as
futuras ja acordadas no plano de acdo do projeto de implantagdo de SGI, os dirigentes
designaram interlocutores do projeto para cada uma das Unidades Operacionais. Os
interlocutores tiveram o papel de coordenar as agdes do projeto no &mbito da sua Unidade,
apoiando os dirigentes e a equipe de implantagdo, além de servir de elo de comunicacédo entre
essas partes.

Proposto e iniciado o alinhamento dos novos conceitos de meio ambiente, saude
ocupacional e seguranca do trabalho, o proximo passo foi a identificacdo dos aspectos/
impactos e perigos/ riscos presentes nas atividades e ambientes da organizagdo. Para tanto, foi
necessaria a construcdo de uma metodologia para o levantamento e avaliacdo de aspectos/
impactos e perigos/ riscos. Antes da sua construcdo, a equipe de implantacdo buscou outros
referenciais para que servissem de base para a sua elaboracéo, entretanto, poucos foram 0s
exemplos de organizagOes congéneres que haviam implantado o SGI de forma integrada. A
equipe utilizou-se da ferramenta da qualidade para construcao do procedimento que serviu de
base para documentacdo e divulgacdo dessa nova etapa.

Ao perceber que se tratava de algo muito novo para 0 SENAI-BA, a equipe de
implantacdo resolveu desenvolver capacitagdo na metodologia, entdo denominada de
Diagrama de Blocos, elaborando um mddulo para os gestores, ja que a compreensao,
contribuicdo e validacdo por parte deste publico eram fundamentais para o prosseguindo das
demais acBes. Todos os gestores de Areas Tecnoldgicas das Unidades Operacionais do
SENAI-BA passaram por essa capacitacdo, demonstrando adesdo ao projeto e oportunamente
apresentando suas preocupacgdes quanto as possiveis adequacOes, principalmente em termos
de infra-estrutura, equipamentos, alteracdo de lay out e substituicdo de matérias-primas
utilizadas, a serem realizadas por conta do projeto.

Percebendo que a metodologia a ser adotada poderia requerer um tempo de dedicagdo

maior para analise técnica dos processos e ambientes do SENAI-BA, a equipe de implantacdo
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solicitou apoio dos dirigentes para contratacao de técnicos de meio ambiente e de seguranca
do trabalho. Além disso, muitas das acGes técnicas previstas ja estavam com atraso, sendo
necessario o apoio técnico in loco para seu desenvolvimento. Portanto, ao final de 2008,
foram contratados temporariamente oito técnicos de meio ambiente e seguranga do trabalho
para que apoiassem as Unidades Operacionais no levantamento e avaliagdo dos aspectos/
impactos e perigos/ riscos das atividades desenvolvidas. A contratacdo inicial tinha a proposta
de duracdo de trés meses, entretanto, o prazo foi estendido por mais trés meses, sendo que a
equipe foi reduzida para quatro profissionais.

Segundo Kotter (1997), os esfor¢os de mudanca correm o risco de perderem o impulso
caso ndo haja metas/ projetos de curto prazo a serem atingidos. E foi, entdo, que tendo
percebido essa necessidade, que o plano de acdo do projeto foi revisto pela equipe de
implantacdo e foram incluidos tanto para a gestdo ambiental como para saide ocupacional e
seguranca do trabalho programas/ acdes que poderiam ser alcancadas num prazo inferior a
quatro meses. A decisdo de incluir essas acdes teve como objetivo sinalizar que o projeto
estava no rumo certo e dar animo a equipe de implantacdo, incluindo os membros das
Unidades Operacionais. Além disso, segundo Lima e Bressan (2003), o estabelecimento de
tais acbes minimiza a resisténcia ao processo de mudanca.

Muitas das acdes estabelecidas para atendimento no curto prazo tinham o objetivo de
atender a um requisito legal, visto que a equipe de implantacdo percebeu que um dos maiores
anseios da alta direcdo é o atendimento pleno dos requisitos legais e os regulamentos
pertinentes as atividades desenvolvidas pela organizacdo, além de considera-la uma exigéncia
do ambiente externo. Para Motta (2001), no processo de mudanca, enquanto imperativo
ambiental, a organizacdo deve se adaptar ao ambiente externo em prol da sua sobrevivéncia.

Foi, portanto, dado inicio a algumas a¢des técnicas em paralelo ao levantamento dos
aspectos/ impactos ambientais e perigos/ riscos, as quais ndo chegaram a ser concluidas.
Como o tempo de contratacdo temporaria dos técnicos de meio ambiente e seguranca do
trabalho estava se esgotando, a equipe de implantacdo optou pela finalizacdo do
levantamento, uma vez que tal etapa se constituia no ponto de partida para o desenvolvimento
das demais acOes previstas no plano de acdo do projeto (SENAI, 2008).

Findo o levantamento dos aspectos/ impactos ambientais e de perigos/ riscos, a equipe
de implantacdo decidiu, em junho de 2009, conforme Figura 6, apresentar aos dirigentes da
organizacdo uma sintese daquilo que apresentou uma maior relevancia para a instituicéo.

Diante do apresentado, os gestores solicitaram a revisdo da metodologia de levantamento de
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aspectos/ impactos e perigos/ riscos, alegando que os métodos utilizados ndo estavam
condizentes com a natureza da organizacao.

A revisdo da metodologia contou com o apoio de um dos gestores de Unidade, sendo a
metodologia revista com base em trabalhos estatisticos e na realidade dos processos e
ambientes da organizacdo. Entretanto essa acdo tomou um tempo expressivo, dada a
necessidade de uma ampla revisdo do procedimento. Foi solicitado, também, por parte dos
gestores, a realizacdo de visita a empresas com SGI implantado a fim de verificar quais eram
os critérios utilizados na sua metodologia e como ela vinha sendo aplicada. A visita ocorreu
em uma industria, estando presentes toda a equipe de implantacao.

Contratacao temporaria Inicio das acgdes Contratagdo Adiamento prazo de
técnicos _de seguranca e técnicas permanente  técnicos finalizagao do projeto
meio ambiente de seguranga

Apresentagéo Elaboragdo Plano de

Inclusdo de Acdes

de Curto Prazo resultado do Comunicacao

Levantamento de
Aspecto/ Impacto e
Perigo/ Risco

Figura 6 — Linha do tempo — projeto de implantacdo do SGI — parte 2

Fonte: Elaborada pela autora

Prevendo a preparacdo da organizacdo para a etapa de verificacdo, foram oferecidas
duas turmas de auditor interno do SGI, uma em janeiro e outra em abril de 2009, as quais
contaram com a participacdo dos agentes de mudanca e demais membros da organizagdo. A
visdo externa, mesmo que numa capacitacdo, apoiou integralmente a equipe de implantacéo
no direcionamento das proximas etapas.

Como forma de dar andamento as acOes previstas pelo projeto, as Unidades
Operacionais da regido metropolitana contrataram técnicos de seguranca do trabalho, sendo
que sua atuacdo deveria se estender as acdes de meio ambiente previstas no projeto e

requeridas pelas Unidades Operacionais. Para tanto, foi validado pelos gestores, o

>
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desenvolvimento de agdes de capacitagdo nas competéncias requeridas para sua atuagao nas
acoes de meio ambiente.

Percebendo que as acBes do projeto estavam bastante restritas a equipe de implantacéo e
que as capacitacdes e sensibilizacbes ndo foram suficientes para despertar o interesse nos
membros da organizacdo para o SGI, a equipe de implantacdo decidiu elaborar em conjunto
com a Assessoria de Comunicacdo (ASCOM) do Sistema FIEB, um plano de comunicacéo
para 0 projeto. Os agentes de mudanca perceberam, assim como Kottler (1997, p. 87), que
“fazer com que cem, mil ou dez mil pessoas entendam e aceitem uma determinada visé&o,
normalmente é um empreendimento extremamente desafiador”.

No plano de comunicagdo constavam acfes para os diversos publicos, sendo
privilegiado o pablico interno no primeiro momento. Foram preliminarmente propostas acdes
para os gestores, pois tanto a ASCOM como a equipe de implantacdo entenderam que o
entendimento, a participacdo, validacdo e adesdo dos gestores constituiam-se pecas
fundamentais para o sucesso do projeto. No entanto, foram também propostas acdes para 0s
membros do SENAI-BA, da FIEB e terceiros, sendo utilizados os mais diversos meios de
divulgacdo e sensibilizacdo, ja que se tratava de publicos distintos (FIEB, 2009). Estavam
previstas nas aces do projeto de comunicacdo, alguns das prescri¢fes de Kottler (1997),
como a repeticao, o uso de metéforas, analogias e exemplos, a utilizagdo de diferentes foruns,
dentre outros.

Visando obter feedback dos interlocutores e técnicos de seguranca do trabalho ao plano
de comunicacdo, foi realizada uma reunido de apresentacdo, sendo naquela oportunidade,
acolhidas sugestdes de novas acbes de sensibilizacdo e motivacdo. Tais acles tiveram
propdsito de fortalecer a participacdo dos membros da organizacao, fazendo com que fosse
despertado o interesse pelo projeto. Dessa forma, ampliava-se a possibilidade dos membros da
organizacao iniciarem ou darem continuidade as agdes previstas no plano de acdo, de forma
pro-ativa.

Contudo, poucas ac¢des previstas no plano de comunicagdo foram implementadas, ja que
sua concepcdo ndo constava no plano de acdo do projeto de implantacdo do SGI, além da
demora da sua aprovacdo por parte da alta direcdo, muito embora 0 orgamento ja estivesse
aprovado.

Outra acdo tdo importante quanto o levantamento de aspectos/ impactos ambientais e
perigos/ riscos ocupacionais, que ocorreu em paralelo as demais acdes desde 2008, foi a
identificacdo dos requisitos legais de meio ambiente, salde ocupacional e seguranca do

trabalho aplicaveis as atividades e aos ambientes de trabalhno do SENAI-BA. Para essa acdo
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foi prevista, pela equipe de implantacdo do projeto, a contratacdo de empresa de consultoria
para a identificacdo desses requisitos. Dando andamento ao processo, foi solicitado apoio da
Assessoria de Suprimentos e Patrimdnio (SUPAT) do Sistema FIEB.

Devido ao atraso na finalizagcdo do levantamento dos aspectos/ impactos ambientais e
perigos/ riscos ocupacionais e na contratacdo da empresa de consultoria de requisitos legais,
muitas das acOes técnicas e de gestdo encontram-se atrasadas. Em virtude disso, a Diretoria
Regional resolveu adiar o prazo de finalizacdo do projeto, previsto para julho de 2009, para
meados de 2010.

As acles desenvolvidas pelo projeto de implantacdo do SGI até setembro de 2009 estdo

resumidas no Quadro 5, a seguir:

x Més/
Ordem Acéo ANo
1° Auditoria PETROBRAS 05/06
2° Visita Benchmark DR SP 10/06
3° Instituicdo do Projeto Implantacdo do SGI no Planejamento Estratégico | 12/06
como prioridade
40 Constituicao da equipe de trabalho — “part time” 12/07
50 Diagnostico preliminar das Unidades Operacionais 04/08
6° Designagéo dos interlocutores do projeto nas Unidades Operacionais 05/08
7° Constituicao da equipe de trabalho permanente 06/08
8° Construcdo da Metodologia - Levantamento de Aspectos/ Impactos e | 06/08
Perigos/ Riscos
90 Construcédo do Plano de Ac¢éo do Projeto SGI 07/08
10° Levantamento das capacitacfes necessarias ao Projeto SGI 07/08
11° Comunicacdo desordenada (sem plano de comunicacgéo) 08/08
12° Criacédo do slogan do projeto 08/08
13° Capacitacdo na Metodologia 08/08
140 Inicio das capacitagdes em EAD 09/08
15° Contratacdo temporaria de Técnicos de Meio Ambiente e Seguranga do | 12/08
Trabalho
16° Reviséo do Plano de Agdo — Incluséo de Agdes de Curto Prazo 12/08
17° Licitacdo para contratacdo de consultoria na identificacdo dos Aspectos/ | 01/09
Impactos e Perigos/ Riscos
18° Inicio das acdes tecnicas em paralelo ao Levantamento de Aspectos/ | 03/09
Impactos Ambientais e Perigos/ Riscos
19° Apresentacdo do resumo do resultado do Levantamento de Aspectos/ | 06/09
Impactos Ambientais e Perigos/ Riscos aos gestores
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20° Revisdo da metodologia de Levantamento de Aspectos/ Impactos e | 07/09
Perigos/ Riscos por solicitacdo dos gestores

21° Contratacdo de técnicos de seguranca do trabalho (permanente) para as | 07/09
Unidades Operacionais

22° Elaboracédo do plano de Comunicacéo junto a ASCOM 08/09

23° Visita de Benchmark em empresa que possui 1ISO 14001 e OHSAS | 08/09
18001

24° Adiamento do prazo de finaliza¢do do projeto 09/09

Quadro 5 — Resumo das a¢des do projeto de implantacéo do SGI

Fonte: Elaborado pela autora

3.3.1 Resisténcias na implantacdo da mudanca

Conforme mencionado no segundo capitulo desta dissertacdo, o processo de mudanca
organizacional, segundo Nadler (1994), transporta a organiza¢do rumo ao desconhecido, e
para tanto acaba por gerar tensdes e temores, ansiedade e ressentimento na maioria dos
membros da organizacdo. Neste movimento inseguro, as pessoas que sofrem os impactos do
processo de mudanca (Senge, 1999) temem adotar rotinas com as quais nao estavam
familiarizadas. Algumas pessoas ndo se dispdem a assumir mais responsabilidades, outras
temem realocacgéo de pessoal ou serem comandadas por desconhecidos. Ainda outras, por ndo
estarem satisfeitas com as condi¢fes atuais de trabalho, aproveitam o momento e resistem as
mudancas.

Como também ja foi discutido anteriormente, no capitulo dedicado & revisdo da
literatura, para Ansoff e Mcdonnell (1993), resisténcia é um fendmeno de facetas maltiplas,
que vem sempre acompanhada de atrasos, custos e instabilidades inesperadas e que se
manifesta ao longo de todas as etapas do processo. Portanto, nada mais sensato que identificar

e compreender as resisténcias para que sejam empreendidas agdes de mitigagéo.

A partir da triangulacdo de dados (resultados do grupo focal e das entrevistas com 0s
gerentes das Unidades Operacionais e membros da alta direcdo; documentos e registros
institucionais e observacdo participante), descrita no capitulo 2.3, pode-se perceber que as
resisténcias encontradas, quando da mudanga organizacional, advindas da implantacdo do
Sistema de Gestdo Integrada no SENAI-BA permeiam as diversas perspectivas de

classificadas por Motta (2001) e descritos no capitulo 2.2 desta dissertacéo.

As resisténcias estratégicas sdo aquelas relacionadas com as dificuldades das interfaces

do SENAI-BA com o ambiente externo, ou seja, da sua adequacdo as constantes mudangas
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das legislacdes ambientais, saude ocupacional e seguranca do trabalho, assim como os ajustes
requeridos pelo mercado como a exigéncia dos clientes na adocdo dos requisitos das normas

de gestdo ambiental e de seguranca do trabalho.

J& as estruturais sdo aquelas relacionadas as resisténcias que os membros da organizacéo
tém face as alteracdes na forma pela qual séo distribuidas as responsabilidades e autoridades.
No caso da implantacdo do projeto do SGI, estas podem estar presentes quando da resisténcia
por parte de alguns gerentes de Unidades Operacionais da participacdo dos técnicos de

seguranca do trabalho nas decisdes das a¢Oes do projeto.

No que se referem as resisténcias tecnoldgicas, essas sao originarias das dificuldades em
adequar a infra-estrutura e 0s processos produtivos as mudancas exigidas quando da
implantacdo das gestGes de meio ambiente, salde ocupacional e seguranca do trabalho

exigem.

As resisténcias culturais se evidenciam nos tabus organizacionais como a crenga de ser
melhor o desenvolvimento de competéncia interna que a contratacdo de consultoria externa,
nas dificuldades de revisdo dos velhos habitos como o foco na gestdo da rotina, fruto da
gestdo da qualidade, assim como estilos de lideranca de certa forma bastante hierarquizada e
centralizada. Também aparecem sob a forma de falta de suporte as acdes estabelecidas no
projeto e relutdncia em implementar as idéias novas que ndo decorram de imposicdo do

ambiente externo.

J& as resisténcias humanas estdo relacionadas & motivacdo e comportamento individuais,
como a adesdo ou ndo as acOes do projeto, a depender dos possiveis beneficios advindos. Elas
se apresentam sob a forma de resisténcia em observar o ambiente externo e suas interacdes
com a atividade desenvolvida; dificuldade de adaptacdo a plataforma de cursos em EAD,
pouca adesdo das acOes do projeto pelos membros das areas administrativas e caréncia de

alinhamentos.

As resisténcias politicas séo aquelas encontradas nas mudancas de tomadas de decisao,
a exemplo da priorizacdo da alocacdo de investimento e da participacdo dos especialistas de
meio ambiente e seguranga do trabalho nas decisdes. Assim como da priorizacdo de outras
acles em detrimento as acBes previstas no projeto. Também podem ser caracterizadas pelo
conflito de interesses entre o Sistema FIEB e 0 SENAI-BA, e de autoridade entre os gerentes

de Unidades Operacionais e 0s técnicos de seguranca do trabalho e equipe de implantacao.
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Muito embora, as resisténcias ao processo de mudanga organizacional encontram-se
presentes nas diversas perspectivas de Motta (2001), é possivel, com base na observacao
participante, nos resultados do grupo focal, na analise documental e nas entrevistas com 0s
gerentes das Unidades Operacionais e membros da alta diregdo, verificar que as resisténcias
mais significativas advindas do projeto de implantagdo do SGI estdo concentradas nas
perspectivas politica, cultural e humana, conforme disposto na Figura 7. Contudo, conforme
percebido pelo grupo focal, em alguns momentos algumas resisténcias possuem influéncia
direta sobre outras, como é o caso das perspectivas politica e estrutural. A Figura 7 abaixo
ilustra, com base na percepcdo do publico interno, o grau de importancia das resisténcias a
mudanca organizacional, advinda da implantacdo do projeto do SGI.

Figura 7 — Diagrama das resisténcias por perspectiva

Fonte: Elaborada pela autora

Assim, considerando que esta dissertagdo se propde a responder quais sdo as principais
resisténcias a implantacdo do SGI no SENAI-BA, neste capitulo sdo discutidas somente as
resisténcias presentes nas perspectivas politica, cultural e humana, tidas como principais pelos
resultados obtidos nesta pesquisa.

Tradicionalmente cabe aos membros da organizacdo a implantacéo e gerenciamento dos

projetos no SENAI-BA e, em raras situacdes, € solicitado apoio de consultoria externa para
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dar suporte as acOes ainda desconhecidas e a serem desenvolvidas. A relutancia em solicitar
ajuda externa dificultou a composicdo da equipe de implantacdo, a qual constituia a etapa
inicial do projeto de implantacdo do Sistema de Gestdo Integrada no SENAI-BA.

Como o SENAI-BA detém o conhecimento fragmentado da implantagdo das acOes
relativas a gestio ambiental e de seguranca do trabalho por meio das suas Areas Tecnoldgicas
de Meio Ambiente e Seguranca do Trabalho, ambas situadas na Unidade CETIND, solicitou-
se a essas Areas que participassem do projeto, enquanto membros da equipe de implantaco.
Porém, como ndo estava consolidado o conhecimento dessas gestfes de forma integrada, foi
sugerida a contratagdo de consultoria externa para apoio.

Percebendo que participar da equipe de implantacdo poderia fortalecer sua imagem
internamente, bem como estariam de qualquer forma fazendo parte do projeto e adquirindo
essa nova competéncia (em implantagdo de um sistema integrado), além de demonstrarem seu
alinhamento as diretrizes organizacionais, as Areas Tecnoldgicas decidiram indicar técnicos
para compor a equipe. Dessa forma, prevaleceu a crenga e 0 pressuposto da organizagdo em
resistir na contratacdo de consultoria externa para apoio nas atividades de gestdo. A lideranca
do SENAI-BA acreditou ser melhor a formacao de competéncias internas do que adaptar-se as
idéias externas, muito embora ndo se percebessem suas implicacdes na auséncia de visao,
parametros, criticas e recomendacdes externas para as aces do projeto a serem tomadas. Tal
atitude valida o suposto por Mintzberg (2006) que a alta direcdo tem consciéncia de que estdo
imersos em um processo de mudanca, contudo ndo tem clareza para onde esse processo pode
levar e o que significa. Ademais, ¢ muito mais dificil mudar as crencas basicas e os
pressupostos dentro da organizacdo do que modificar as manifestacdes da cultura
(PETTIGREW, 1996).

A constituicdo da equipe de implantagcdo requereu um tempo expressivo ao longo do
ano de 2007 e inicio de 2008 (Figura 4), dado as constantes trocas e substituicbes dos
especialistas de meio ambiente e seguranca do trabalho. Definidos os técnicos de meio
ambiente e de seguranca, outra resisténcia foi o tempo disponivel desses para com a
realizacdo das acGes dispostas no projeto. A priori, foi acordado entre a Diretoria Regional e o
Gestor da Unidade CETIND que os técnicos de meio ambiente e de seguranca do trabalho
deveriam dedicar metade do seu tempo para 0 projeto e o restante para as atividades que ja
vinham desenvolvendo nas Areas Tecnoldgicas. Entretanto, constatou-se que ambos, projeto e
as atividades desenvolvidas nas Areas, estavam sendo prejudicados, ja que o tempo disponivel

néo era suficiente. Essa situacdo trouxe atrasos na etapa inicial de implantacéo. Isto corrobora
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o argumento de Ansoff e Mcdonnell (1993) ao defenderem que atrasos e demoras no inicio do
processo de mudanca constituem uma resisténcia a mudanca organizacional.

Assim como qualquer mudanca planejada, foram definidas capacitac@es a fim de apoiar
as transformacdes desejadas em termos de cultura organizacional. Entretanto, foi estabelecido
que as capacitacdes iniciais destinadas a todos os membros da organizacdo seriam
desenvolvidas em plataforma EAD®, pelo NEAD. Notou-se certa resisténcia dos
colaboradores a essa nova ferramenta e algumas outras dificuldades na sua concepcdo e
operacionalizacdo das capacitagfes. Primeiramente, houve certa dificuldade na adaptacdo do
contetdo dos cursos ja ministrados por algumas Unidades Operacionais, somente de forma
presencial, para sua transposi¢do na nova configuracdo (EAD). Posteriormente, percebeu-se,
por parte de algumas Unidades, certa dificuldade no acompanhamento desses treinamentos
junto aos membros da organizacgdo. Tal fato prejudicou o desenvolvimento das capacitacoes,
facilitando a evasdo bem como a repeténcia.

Com o intuito de uniformizar as novas diretrizes provenientes da inclusdo das agdes de
meio ambiente, sadde ocupacional e seguranca do trabalho, o SENAI-BA se utilizou da
padronizacdo de documentos e elaboracdo de padrdes ja presentes na velha cultura de gestdo
da qualidade para direcionar as novas a¢des. Entretanto, percebeu-se que os técnicos de meio
ambiente e seguranca do trabalho possuiam certa dificuldade em lidar com a ferramenta de
padronizacdo de documentos, quando da elaboracdo do procedimento que nortearia o
processo de identificacdo e avaliagdo dos aspectos/ impactos ambientais e perigos/ riscos
ocupacionais. Logo, nota-se que, apesar do sistema de gestdo da qualidade ter sido implantado
na organizacdo ha cinco anos, isso ndo foi suficiente para que os técnicos de meio ambiente e
seguranca do trabalho se sentissem familiarizados na utilizacdo dessa ferramenta.

Além disso, acrescenta-se 0 que Srour (2005) aponta: que para o recém-chegado tudo é
novo e assustador e até que o mesmo embarque nessa “viagem simbdlica”, que € a cultura
organizacional, leva tempo. Para os novos membros entender a “linguagem do SENAI-BA”
ndo constituia tarefa facil. JaA para os que la estavam, utilizando-se dos ensinamentos de
Fleury (1989), o problema residia em romper com as velhas crencas e habitos, e assimilar os
NoVosS.

Quando da etapa de levantamento dos aspectos ambientais e perigos ocupacionais,
deparou-se com dificuldades dos membros identificarem as interacfes do seu trabalho com os

riscos de meio ambiente, salde ocupacional e de seguranca do trabalho, do que observarem

® EAD — Educacéo a Distancia.
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apenas 0 modus operandi da sua rotina de trabalho, ja descrita no SGQ. Tal situacdo &

confirmada na fala do grupo focal:

Na etapa de levantamento o0s aspectos e impactos ambientais, que alguns
colaboradores tinham a responsabilidade de levantar seus aspectos e impactos
ambientais das suas atividades. E isso foi um processo dificil. Houve uma resisténcia
muito grande, por qué? O tempo.... ndo tinham tempo! Porque eles ndo tém
conhecimento da questdo ambiental. Ainda, eles ndo conseguem enxergar. (membro
da ASDEN)

Ademais, para mitigar os aspectos ambientais e riscos ocupacionais faz-se necesséria, a
adocdo de algumas medidas de prevencéo e controle que também sdo desconhecidas por parte
de alguns membros da organizacdo. Entretanto, para Fleury (1989), tal dificuldade possui
maior facilidade de modificacdo por meio de ac¢Oes de capacitacdo, pois ndo se trata de
crencas béasicas, mas sim de manifestacfes da cultura.

Em todo o processo de mudanca constitui-se como um fator-chave, segundo Pettigrew
(1996), a identificacdo de pessoas que possam desempenhar o papel de transmissores da
mudanca de modo a torna-la publica e concreta. No projeto de implantagdo do SGI, o SENAI-
BA optou pela indicagdo de representantes, ora denominados interlocutores para cada
Unidade Operacional. No entanto, na etapa de definicdo desses interlocutores, houve
inicialmente uma constante mudanca das pessoas indicadas, trazendo dificuldades para a
implantacdo do projeto em sua Unidade. Além disso, notou-se que, apesar da facilidade de
adesdo das pessoas designadas para atuarem enquanto interlocutores do projeto, entretanto
havia certa dificuldade das mesmas desempenharem seus papéis. Constatou-se que a
organizacdo ainda ndo tinha definido a dedicacdo dos interlocutores em termos de carga
horéria de trabalho para as acGes do projeto, bem como ndo estavam claras quais acoes
estariam sob a sua responsabilidade. Esse achado pode ser confirmado pelo seguinte
depoimento de um dos Gerentes de Unidade: “Entdo ndo houve uma politica estruturante, da
qual dissesse assim: isso € minha prioridade, da organizacdo, e eu vou, enquanto organizacéo,
ter um grupo e bancar esse grupo. Mas, esse negdcio ndo ocorreu.”.

Ainda, assim como para os demais projetos ja implantados no SENAI-BA, poucos sao
os profissionais envolvidos nas Unidades Operacionais para operacionalizacdo das acoes
técnicas e de gestdo previstas durante o processo de mudanca organizacional que o SENAI-
BA vivencia. Costumeiramente essa adesdo somente ocorre quando o0 projeto e o processo de

mudanca se finalizam e tornam-se operacionais sendo incorporados as atividades de rotina. A
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fala a seguir, pronunciada pelo entrevistado do grupo focal ilustra essa situacdo: “Outra
dificuldade é trazer a responsabilidade de todos. Hoje, o programa fica com a equipe nas maos
de uma pessoa. Se a pessoa sai, 0 programa acaba” (membro da ASDEN).

Logo, para o corpo técnico que desempenha atividades em ambientes de trabalho mais
insalubres, as atividades do projeto tém o significado de inovacgéo e transformacao desejada,
bem como sinais de que seus pleitos, particularmente no que diz respeito ao atendimento dos
requisitos de salde ocupacional e seguranca do trabalho. Por outro lado, para os funcionarios
das areas administrativas, que ndo tém esta mesma condicdo laboral, as a¢bes desenvolvidas
no projeto significam mais trabalho burocratico. O depoimento de um dos Gerentes de

Unidade reforca essa percepcao:

Vocé fala com as pessoas e 0 que as pessoas véem na cabeca delas € que eu vou ter
mais trabalho para fazer. Ou seja, além de tudo o que elas ja faziam, vao ter mais
trabalho para fazer. Elas tinham que fazer tudo dentro do padrdo de qualidade da
norma ISO 9001, sendo que agora elas tém um monte de coisas para fazer de forma

a atender outras exigéncias. Entdo, fica dificil de fazer! (Gerente de Unidade)

Reafirmando, o que foi postulado por Senge (1999), em que o0s beneficios pessoais
diretos sdo primordialmente a primeira fonte de reforcos que sustentam a mudanca, nota-se
que as acOes de salde ocupacional e seguranca do trabalho possuem certa prevaléncia em
relagdo as acbes de meio ambiente. E certo que as acOes de protecdo a satde ocupacional e
seguranca do trabalho s&o mais sensiveis a adesdo dos membros da organizagao, ja que podem
atingir de forma mais proxima, direta e no curto prazo os membros da organizacdo que as
acOes de meio ambiente, cujos impactos nao sao facilmente percebidos, por estarem mais
distantes e ocorrer em médio/longo prazo. Este comportamento é confirmado nos

depoimentos a seguir:

O que eu vejo ainda é que os gestores de Area e Unidade, em sua maioria, ainda ndo
percebem o valor do meio ambiente. Seguranca € diferente, eles percebem mais. E
isso reflete para o colaborador. Porque o colaborador vislumbra seu comportamento
na lideranca (Membro da ASDEN).

Seguranca prevalece em relacdo a alguns eventos que ocorreram, que geralmente
quando ocorrem expdem muito a organizacdo. Entdo, por exemplo, ocorrer uma
morte tem um efeito diferente do que ocorrer um derramamento de uma substancia

num canal ao lado. Por exemplo, se alguém morrer aqui em uma dessas nossas
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oficinas teria um efeito muito mais sério do que se a gente tivesse derramado um
produto quimico no laboratério ou até mesmo no riacho que passa ao lado da
Unidade. E tanto é assim, que em todas as Unidades tem um técnico de seguranca.
N&o tem um cara de meio ambiente. A gente até diz: o cara de seguranca cuida de
meio ambiente, mas a gente sabe que na pratica isso ndao ocorre na sua plenitude. Ele
pode até fazer uma ou outra coisa de meio ambiente, mas ele vai tender a puxar mais
para seguranga, pois € a sua formacdo. Entdo, essas questdes fizeram com que
seguranca tivesse uma implantacdo mais célere que meio ambiente. (Gerente de

Unidade Operacional)

Particularmente no que tange as acdes de meio ambiente, percebe-se que ainda estdo
presentes alguns resquicios de antigos paradigmas ambientais focados somente em acdes de
controle da poluicdo, a exemplo de tratamento e disposicdo final de residuos solidos. Esse
cenario vem dificultando a sensibilizacdo dos gestores e dirigentes para as a¢des do projeto,
tais como contratacdo de técnicos de meio ambiente e a execucdo de acgdes voltadas para a
prevencdo da poluicdo. De fato, isso decorre face as poucas pressdes exercidas pelo governo,
sociedade e mercado para que o SENAI-BA adote medidas de prevencdo e técnicas de
producdo mais limpa.

Em relagdo a isso, Barbieri (2007) afirma que quanto maior a pressdo desses
stakeholders, maior o envolvimento das empresas em prevencdo ambiental. Tal situacdo foi
sustentada pelo grupo focal sendo expressa claramente na opinido do técnico da Area

Tecnoldgica e do membro da ASDEN:

De modo geral, ninguém enxerga meio ambiente como necessidade, pois ainda ndo
doeu no bolso, pois no dia em que for cobrado, vdo enxergar (técnico da Area
Tecnologica) e esse comportamento permissivo acontece porque 0 SENAI ndo sofre
pressdo externa. Tem essa questdo de ser visto como apenas escola. (membro da
ASDEN)

As peculiaridades da estrutura organizacional do SENAI-BA tém trazido algumas
resisténcias para acfes decorrentes do projeto, por ser uma organizacdo sexagenaria e
tradicional. Sua estrutura organizacional € bastante rigida e hierarquizada. Tal estrutura faz
com que as decisdes tenham maior morosidade, demonstrando excesso de burocracia no
tramite dos processos, bem como dificuldade de acesso aos tomadores de decisao.

Tal dificuldade é esclarecida por um dos Gerentes de Unidade Operacional:
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Agora a gente tem também uma questdo cultural que atrapalha um pouco, certos
processos de alguma forma ainda burocraticos. Entdo a gente acaba passando por
isso também para chegar a um objetivo, um tanto quanto mais complexos. Alguns
entraves, eles estdo naturalmente estabelecidos. Que acabam sendo limites. Dai para
a gente chegar num patamar mais elevado, tem que acabar quebrando isso. Ou
costurando por caminhos mais longos. Entdo isso também é um fato negativo.

(Gerente de Unidade Operacional)

Notou-se que tal resisténcia cultural prejudicou o andamento das acdes estabelecidas no
projeto, faltando, na maioria das vezes, agilidade e pronto atendimento as solicitagdes.

Ainda no que se refere a relacdo entre a estrutura organizacional e a dimensdo politica
da organizacao, outra resisténcia encontrada no processo de implantacdo do SGI foi a decisdo
de investimento. Tradicionalmente, as propostas de mudancas tecnoldgicas costumam ser
apresentadas no SENAI-BA pelos gestores de Unidades Operacionais e Areas Tecnoldgicas.
Entretanto, algumas acdes do projeto resultaram na revisdo dos processos de producdo e
tecnologias empregadas e, por conseguinte implicou investimento em infra-estrutura, o que
fez com que as propostas de mudancas tecnoldgicas fossem também apresentadas pela equipe
de implantacdo do projeto ou pelo interlocutor. Isso acontece, pois, segundo Srour (2005),
mesmo ndo fazendo parte formalmente da estrutura hierdrquica superior, 0S novos
especialistas obtiveram poder a partir de um marco institucional, relativo a decisdo de
implantacdo do Sistema de Gestdo Integrada. Tal fato tem trazido certa resisténcia por parte
dos gestores, tendo em vista o seu receio de perda de poder no processo decisorio sobre novas
tecnologias. Este receio valida o postulado pelo autor supracitado que poder e estrutura
caminham juntos e que o processo de decisdo humana vem ganhando importancia no centro
dos pensamentos nas organizagdes. Entretanto, tal resisténcia tem trazido atrasos da tomada
de decisdo, prejudicando ainda as demais a¢6es que dependem de investimento.

Ainda sobre investimento em infra-estrutura tecnoldgica, observa-se também que
sempre que o projeto demanda uma quantidade maior de despesa ou investimento, 0S
membros das Unidades Operacionais tendem a solicitar que as mesmas sejam arcadas pelo
orcamento do projeto e ndo pelo orcamento da sua Unidade. H& poucas iniciativas de
investimento e gastos das acGes do projeto por parte das Unidades. O depoimento abaixo

ilustra essa situacao:

Acho que outro aspecto que foi significativo que de repente pode ter contribuido

como uma dificuldade € a questdo de recursos definidos para implantar o projeto.
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Entdo, boa parte foi assumida pelo Departamento Regional, mas chegou a hora da
Unidade fazer. E a Unidade ndo tinha em seu orcamento 0 recurso necessario para

fazer a implantacdo (Gerente de Unidade Operacional).

Somado a isso, percebe-se que nem os dirigentes nem a equipe de implantagdo tém
conhecimento com precisdo dos custos da ndo “seguranca” e protecdo ao meio ambiente para
0 SENAI-BA. Um exemplo claro dessa questdo é o Fator Acidentario de Prevencdo (FAP). O
FAP ¢é um indicador que passou de carater punitivo para preventivo, de modo que as
organizac@es que investem em saude ocupacional e seguranca do trabalho podem obter como
resultado sua reducédo, e portanto, diminuirem o volume de dinheiro gasto com a previdéncia
social. Hoje, no SENAI-BA, ndo ha uma gestdo com vistas a reducdo desse indicador.

Ademais, ndo hd um levantamento claro dos recursos necessarios, principalmente em
adequacdo da infra-estrutura, em meio ambiente, salide ocupacional e seguranca do trabalho.
Tal fato prejudica o planejamento e operacionalizacdo de alguns programas e ac¢des previstas
no projeto. Tal dificuldade decorre em parte dos aspectos intangiveis ligados as areas de
gestdo ambiental e de satde ocupacional e seguranca do trabalho. Além disso, como a cultura
dessas duas gestfes ainda ndo se encontra arraigada na organizacdo, 0s gestores e técnicos de
seguranca ainda desconhecem 0s recursos necessarios as agoes previstas.

Adicionalmente, na opinido de um dos Gerentes de Unidade Operacional: “O
investimento no projeto de SGI ndo ajuda no negdcio como os demais”. Ou seja, como 0
retorno do investimento requerido pelo projeto para adequacédo as legislacfes e requisitos de
meio ambiente, salde ocupacional e segurancga do trabalho no curto prazo € baixo, preteri-lo
ao inves de ampliar um negdcio mais rentavel é mais logico. Tal resisténcia também é

explicitada pelo gerente de Area Tecnoldgica:

Mesmo que de mais barato o que devo comprar primeiro? Atualizar um laboratorio
que tem a visdo do negécio, como a metrologia, por exemplo, ou investir nas
prioridades elencadas pelo projeto de implantacdo do SGI. Entdo, o que devemos

fazer? (Gerente de Area Tecnoldgica)

No que se refere a alguns dirigentes e gestores de Area Tecnoldgica, nota-se certa
resisténcia de forma indireta & implantacdo do projeto, uma vez que ndo se observa sua adeséo
voluntaria bem como a priorizacéo das a¢6es do projeto. Em sua rotina de trabalho, hd muitas
prioridades a serem cumpridas e como eles ainda ndo percebem a significancia e beneficios

das acGes do projeto para a organizacdo e para o seu trabalho, as aces do projeto deixam de
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estar na pauta das suas decisdes diarias. Na verdade, segundo Senge (1999), dentre as
resisténcias que um processo de mudanca se esbarra esta 0 comprometimento dos gerentes
que o aderem enquanto as mudangas nao o afetam.

Portanto, para a maioria do grupo focal e entrevistados, o problema esta na auséncia de
priorizacdo do projeto por parte da alta direcdo. Os depoimentos a seguir refletem os

sentimentos manifestados:

Mas, na minha opinido, quanto ao atraso do projeto, o que eu acho que foi essa a
dificuldade, é que nds estdvamos implantando varios processos e sistemas. Isso tudo
ao mesmo tempo. Entdo, talvez tenha faltado ai uma finalizagdo de prioridades. Do
que entraria primeiro na ordem de prioridades. Porque o SGI é importante como
todos os outros sistemas também que estavam sendo implantados eram. E ao mesmo
tempo a gente tinha que implantar todos. Cinco, seis sistemas. O RM, o CRM. Era
muita coisa rodando ao mesmo tempo. Talvez, entdo, faltou um pouco de definir a

prioridade. (Gerente de Unidade Operacional)

O que precisa é de um envolvimento de 100% da alta direcdo. Como a gente vé que

ndo ha, causa descrenca. (Membro da ASDEN)

A dificuldade de aplicar o que vendemos para a indistria estd na priorizacao

(Técnico de Nicleo de Apoio)

O SENAI-BA, ele entrou num movimento muito forte de inovacgéo, particularmente
nas questdes de gestdo. S6 que o volume e as frentes que abriram nesse periodo
foram muito grandes. E a estrutura capaz de dar conta de toda essa frente ndo
cresceu tanto assim. E ha uma concorréncia interna de interesses muito grande

(Gerente de Unidade Operacional)

A mudanca tem que partir de cima, para depois chegar no coletivo e depois no

individuo. (Técnico de Area Tecnoldgica)

Eu acho que esse projeto esta sendo meio que atropelado pela grande quantidade de
acles que estdo sendo empreendidas pelo SENAI, no ambito das Unidades.
(Membro da Alta Direcao)

A Tecnoldgica sé acontece se tiver a vontade politica, se tiver o envolvimento da

alta direc@o por causa do recurso financeiro. (Membro da ASDEN)
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E na minha visdo ele ndo andou com a rapidez que a gente gostaria porque ele nao
foi priorizado como deveria ser pela alta administracdo como deveria ser. (Membro
da Alta Direcéo)

No que se refere ao relacionamento institucional, o SENAI-BA apresenta algumas
resisténcias sob a perceptiva politica. De certo que 0 SENAI-BA ja dispde de algumas acdes e
programas que atendem aos requisitos normativos de salde ocupacional, seguranca do
trabalho e meio ambiente, entretanto, com a implantacéo do projeto do SGI, fez-se necessario
que tais acOes e programas fossem revistos. Contudo, como a maioria dessas acgdes e
programas é gerida e centralizada por entidade parceira do Sistema FIEB (Figura 1), as
relacdes entre essas duas entidades tém cunho mais politico do que técnico, gerando conflitos
de interesses. Tal resisténcia politico-institucional incorre em atrasos e inseguranga no
estabelecimento e desenvolvimento das demais ag¢Oes técnicas do projeto.

Outro aspecto que tem levado morosidade ao tramite do projeto do SGI é a gestdo de
contratos (particularmente a de contratacdo de terceiros, como limpeza e reprografia). A
gestdo dos contratos do SENAI-BA n&o é realizada pelos seus funcionérios, mas sim pelos
membros do Sistema FIEB que ndo tém contato algum com o projeto, e logo, ndo percebem a
importancia e proposito das acfes que demandam revisdo dos mesmos. Tal situacdo faz com
que a equipe de implantacao perca poder decisorio no trato dessas questdes, sendo necessaria
intervencdo sob forma politica da alta dire¢cdo do SENAI-BA, como ocorreu para revisdo dos
programas de saude ocupacional, seguranca do trabalho e meio ambiente.

Outra dificuldade politica encontrada no processo de mudanca, além da perda do poder
decisorio, é a caréncia de acdes de comunicacdo e sensibilizacdo do projeto. Segundo Kotter
(1997), € necessario que haja uma comunicacdo eficaz dos objetivos da mudanca e de todo o
Seu processo, observa-se porém que isso ndo tem ocorrido. Como conseqliéncia, ha uma
auséncia de alinhamento de conceitos advindos da gestdo ambiental, salde ocupacional e de
seguranca do trabalho com os outros membros da organizagédo, implicando pouca participacdo
dos membros da organizacdo e dificuldades dos mesmos em perceberem a importancia do
projeto para a organizagdo como um todo e para sua vida profissional. O depoimento abaixo
legitima essa situacao:

Eu ndo acredito que ninguém tenha alguma crencga que ndo vai ser contabilizado pela
area ambiental, que ndo vai cuidar da questdo liga a salde e seguranca que afeta

todo mundo. O que pode haver é desconhecimento. O que pode haver é alguma
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coisa ligada a isso. Mas crenca eu ndo acredito ndo. A pessoa pode ndo conhecer

direto o que € o projeto. (Membro da Alta Direcéo)

A auséncia de um calendario de reuniBes sistematicas da equipe de implantagdo com os
interlocutores das Unidades Operacionais e técnicos de seguranca do trabalho, que também
atuam nas acdes de meio ambiente e saude ocupacional, certamente revelou-se como uma das
dificuldades para o andamento das a¢6es do projeto. Em algumas situacées, face a auséncia de
alinhamento, percebeu-se que a equipe de implantacdo e o resto do sistema organizacional
estavam interpretando mal uns aos outros. Isso se justifica, pois, conforme Senge (1999),
guanto mais tempo as pessoas da equipe de implantacdo passam com as outras pessoas do
préprio grupo, e portanto desenvolvem maneiras préoprias de proceder, mais isoladas elas
tendem a ficar do restante da organizacéo. Isto ocorre, segundo Kotter (1997), pois as pessoas
da equipe de implantagdo agem como se 0 resto da organizacdo entendesse e se sentisse
confortavel com o proposito e objetivos da mudanca. E assim acreditam que, se utilizarem os
canais usuais da organizacdo para informar as acgdes e etapas do processo de mudanga, 0s
mesmos estardo a par. Entretanto, observa-se que é despejado nesses canais um volume
enorme de informacdes, que é rapidamente diluido, ficando perdido e até mesmo esquecido.

Portanto, certamente, como em qualquer mudanca organizacional vivida, muitas foram
as resisténcias, sendo algumas majoritarias, em que exigem uma acao para mitiga-las, e outras
minoritarias, as quais ndo necessitam de maiores acfes, pois 0 préprio processo se encarregara
de trata-las, ou entdo, o tratamento dado as majoritarias se estendem a estas. Logo, ao
consolidarmos todas, pode ser percebido que é possivel segrega-las diante da sua natureza,

sob as perspectivas de Motta (2001), conforme pode ser visto no Quadro 6 a seguir:



Perspectiva Resisténcias Majoritarias Resisténcias Minoritarias
Cultural v’ Estilo de lideranca hierarquizado e centralizado Resisténcia na contratacdo de consultoria externa
v’ Caréncia de suporte operacional Auséncia de mecanismo de incentivo a idéias
v' Presenca de alguns resquicios dos antigos inovadoras
paradigmas ambientais voltados as ac¢fes de controle Auséncia de gestdo dos programas de meio
ambiental e ndo de prevencdo ambiental ambiente, salde ocupacional e seguranga do
v' Desconhecimento do investimento total necessério trabalho.
para o projeto do SGI
Humana v" Auséncia do olhar do ambiente de trabalho e suas Atrasos na constituicdo da equipe de implantacao
interagdes com a atividade desenvolvida Desconhecimento das acBes de controle e prevencio
v Acdes do projeto restritas a poucas pessoas ambiental, salde ocupacional e seguranca do
v Baixa adesdo dos membros das areas administrativas trabalho
v/ Caréncia de alinhamentos da equipe com os Dificuldades na operacionalizagcdo das capacitacfes
interlocutores e técnicos em EAD
v Pouco tempo dos membros para as ac@es do projeto Dificuldade na elaborac¢do do padréo da metodologia
v' Preponderancia das acbes de saide ocupacional e Constantes mudangas dos interlocutores do projeto
seguranca do trabalho em relacdo as de meio do SGI nas Unidades
ambiente
Politica v’ Falta de priorizagéo do projeto
v Conflitos na tomada de decisdo de investimento
v Conflitos na interface com o Sistema FIEB

Quadro 6 — Resumo das principais resisténcias

Fonte: Elaborado pela autora

¢l
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4 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES FINAIS

Este trabalho procurou responder a seguinte pergunta: Onde residem e quais sdo as
principais resisténcias ao processo de mudanca organizacional advindo do projeto de

implantacdo do Sistema de Gestdo Integrado no SENAI-BA?

Os resultados aqui apresentados, baseados em um estudo de caso Unico exploratorio de
carater qualitativo, demonstram que o processo de mudanca organizacional, vivido pelo
SENAI-BA ao longo do periodo de 2006 a 2009, trouxe reflexos em termos de resisténcia em
todas as perspectivas, contudo as principais se concentravam na politica, cultural e humana,

embora estejam presentes em todas as demais.

Dentre as principais resisténcias constantes nas perspectivas politica, cultural e humana,
é possivel identificar com base na observagdo participante, analise documental, resultado do
grupo focal e entrevistas com gerentes de Unidades Operacionais e membros da alta direcéo,
resisténcias majoritarias e minoritarias. As resisténcias majoritarias sdo aquelas que exigem
adocdo de acBes de mitigacdo e que devem ser priorizadas, sob pena de fracassar a
implantacdo do projeto do SGI. As minoritarias, embora classificadas como principais
resisténcias ao processo de mudancas, ndo exigem acdes planejadas de mitigagcdo, exigem
apenas atencdo por parte dos dirigentes e equipe de implantacdo para que ndo tomem
proporcdes maiores, tornando-as majoritarias. Acredita-se que com 0 acompanhamento
sisteméatico do projeto do SGI e com adocdo das agBes de mitigacdo para as acles
majoritarias, as quais trardo reflexos para as mesmas, consequentemente elas estardo sob

controle.

Dentre as resisténcias majoritarias as que tiveram preeminéncia sobre as demais foram
as relagdes de poder classificadas na perspectiva, de Motta (2001) como politica. A natureza
hierdrquica da organizacdo foi preponderante para tal fato. O papel da lideranca em
organizac6es como o SENAI-BA é fundamental para o sucesso de um processo de mudanca
organizacional. Entretanto, o que se observou foi que, embora houvesse formalmente o
compromisso com a implantagdo do projeto de SGI, na prética, as agdes e etapas ndo estavam
na ordem do dia, ndo se revelando enquanto prioridade.

Os conflitos na tomada de decisdo de investimento também se revelam como uma forte

resisténcia a implantacdo do SGI, ja que dado o impasse da tomada de decisdo, 0s
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investimentos em infra-estrutura séo relegados o segundo plano, atrasando, portanto, as agdes

que dependem de recursos.

No que se refere aos conflitos com o Sistema FIEB, estes implicaram em resisténcias
mais significativas, ja que alguns processos importantes para as a¢des do projeto estdo sob a
gestdo dessa entidade. Ademais, os membros do Sistema FIEB desconhecem o objetivo e

acdes previstas no projeto de implantacdo do SGI.

No que se refere a perspectiva cultural, a inclusdo das gestbes ambiental, salde
ocupacional e de seguranca do trabalho certamente solicita uma postura diferenciada da
organizagdo em termos de valores e atitudes. Entretanto, verificou-se com base tanto nas
entrevistas com os gerentes de Unidades Operacionais e membros da alta direcdo bem como
grupo focal, que esse comportamento deve vir de cima para baixo, sendo a lideranca o

exemplo a ser seguido.

Essa mesma lideranga que deve dar o exemplo também constitui uma das resisténcias ao
processo de mudanca, dada sua natureza hierarquica e centralizada. Em alguns momentos,
essa cultura centralizadora do SENAI-BA acaba por burocratizar alguns processos, sendo
mais visivel quando se trata de a¢Oes de projetos, 0s quais possuem prazos definidos para a

sua implantagé&o.

Outra resisténcia cultural a mudanca no SENAI-BA é a caréncia de suporte operacional.
Costumeiramente, em especial para a gestdo e demais acbes previstas nos projetos, 0s
dirigentes do SENAI-BA tendem a nomear uma equipe bastante enxuta, ocasionando em
atrasos por falta de apoio para o planejamento e desenvolvimento das acGes previstas.

Verifica-se também na cultura arraigada do SENAI-BA, a presenca de alguns resquicios
dos antigos paradigmas ambientais voltados as acdes de controle ambiental e ndo de
prevencdo ambiental. Dentre as agOes propostas para mitigar os aspectos/impactos ambientais,
observa-se que a maioria possui carater corretivo e ndo preventivo. Acredita-se que isso se
deve face ao desconhecimento das a¢cfes de gestdo ambiental, assim como pelo longo tempo

de implantacdo do SGQ, o qual esta mais focado na corre¢do do que na prevencao.

O desconhecimento do investimento total, necessario ao desenvolvimento das agdes do
projeto, constitui-se numa outra dificuldade, decorrente da pouca experiéncia da equipe na

implantacdo de projetos atinentes ao SGI.

Quanto a perspectiva humana, as acdes de seguranca do trabalho, salde ocupacional e

meio ambiente certamente tém uma influéncia sobre o contrato psicolégico entre seus
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membros e a organizacdo, principalmente no que tange as referentes a saide ocupacional. Os
membros tendem a aderir as acdes a medida que percebem seus beneficios. Como muitas das
acOes ainda se encontram na etapa inicial, seus efeitos ndo puderam ser percebidos, logo o

namero de ades@es ainda € incipiente.

Uma resisténcia dos membros para as agdes do projeto € a auséncia do olhar do
ambiente de trabalho e suas interacdes com a atividade desenvolvida, ja que as pessoas estdo
acostumadas, diante da gestdo da qualidade, a revisitarem seus processos sem ter que verificar
suas interacbes com o ambiente. Ainda, percebe-se que as agdes de salde ocupacional e
seguranca do trabalho possuem preponderéncia sobre as de meio ambiente. Tal fato se deve
face aos reflexos direto destas acdes sobre os individuos do que as a¢des de meio ambiente

em que os reflexos s6 podem ser percebidos no médio e longo prazo.

Verifica-se também que as a¢des do projeto tendem a ficar restritas a poucas pessoas,
isso se deve muito ao fato do pouco suporte operacional dado. Tal resisténcia também
desencadeia outra resisténcia ao projeto que é a caréncia de alinhamento da equipe de
implantacdo com os interlocutores e técnicos. Como a equipe € bastante enxuta, ha pouco

tempo para a realizagéo de reunides de alinhamento ou visitas de acompanhamento.

Acredita-se que como em outros processos de mudanca organizacional, ja vivenciados
pela organizacdo, a priorizagdo com acompanhamento sistematico das acdes previstas
retomaria 0 rumo do projeto e eliminaria boa parte das resisténcias. Assim, para as
resisténcias majoritarias, foram apresentadas no Quadro 7 algumas ac¢Bes propostas para sua
mitigacao.

Finalmente, considerando-se que:

“+ embora haja uma farta literatura sobre o tema mudanca organizacional e temas
correlatos, como é o caso das resisténcias a mudanca organizacional, raras sao as
correlagbes com os temas como cultura, individuo, estrutura, poder, estratégia e

tecnologia;

¢+ a maioria dos textos trata de explicar e conceituar a resisténcia a mudanca, bem
como prescrever algumas prescrigdes para que 0 processo de mudanca seja bem

sucedido.

Recomendam-se 0s seguintes estudos futuros visando dar continuidade as pesquisas

sobre a tematica:
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¢+ Anadlise do processo de mudanca organizacional do SENAI-BA, quando finalizada
a fase de projeto, a fim de perceber se as resisténcias se alternaram e quais medidas
foram adotadas para mitiga-las.

+ Realizacdo de estudos semelhantes sobre processos de mudanga em outras
organizacOes para efeito de comparacgéo dos resultados e conclusdes.



Perspectiva

Principais Resisténcias Majoritarias

Acdes Mitigadoras Propostas

Estilo de liderancga hierarquizado e centralizado

Instituir grupos multidisciplinares de trabalho, quando da

Cultural SR N . :
operacionalizacdo das acOes previstas no projeto do SGI
Caréncia de suporte operacional Designar técnicos de seguranca/ meio ambiente
Presenca de alguns resquicios dos antigos paradigmas | Realizar o diagnoéstico ambiental das Unidades para levantar os aspectos
ambientais voltados as acdes de controle ambiental e | ambientais. Incluir acbes de educomunicagdo ambiental no plano de acao.
nédo de prevencao ambiental Realizar o acompanhamento de indicadores ambientais, a fim de
demonstrar a evolugdo dos beneficios econémicos e ambientais
Desconhecimento do investimento total necessario | Realizar diagndstico e inventario dos recursos necessarios para as agdes
para o projeto do SGI previstas no projeto. Além de solicitar apoio externo para analise
Humana Auséncia do olhar do ambiente de trabalho e suas | Intensificar as acdes de capacitacdo na metodologia de levantamento de
interagdes com a atividade desenvolvida aspectos/ impactos ambientais e perigos/ riscos ocupacionais
Acdes do projeto restritas a poucas pessoas Instituir equipes de trabalho por programa ou acdo prevista no projeto.
Intensificar ag6es de comunicacdo do projeto do SGI
Baixa adesdo dos membros das areas administrativas | Incluir os membros das areas administrativas nas a¢6es do projeto
Caréncia de alinhamentos da equipe com os | Instituir Comité de Gestdo Integrada composto pela equipe de
interlocutores e técnicos implantacdo, interlocutores e técnicos de seguranca/ meio ambiente
Pouco tempo dos membros para as a¢des do projeto Validar com os gestores o tempo de dedicagao
Preponderancia das aclGes de seguranca e saude | Tornar as a¢Ges ambientais mais visiveis, com a inclusdo de acdes de
ocupacional em relacdo as de meio ambiente curto prazo, educacdo ambiental e contratacdo de estagiarios técnicos em
meio ambiente
Politica Falta de priorizacao do projeto Instituir acompanhamento mensal das a¢des do projeto do SGI

Conflitos na tomada de decisdo de investimento

Elencar todos os investimentos necessarios para o projeto e solicitar
validacdo dos gestores e inclusdo no or¢camento de 2010

Conflitos na interface com o Sistema FIEB

Realizar reunido de apresentacdo do projeto do SGI e alinhamento das
acOes que necessitardo de apoio do Sistema FIEB

Quadro 7 — AcGes mitigadoras propostas
Fonte: Elaborado pela autora
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