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INTRODUGAO

O comportamento de adesdo ou de
resisténcia as mudancas organizacio-
nais é um fenémeno ainda pouco
conhecido. Sua literatura é esparsa
e os raros trabalhos existentes cos-
tumam apresentar enfoques parci-
ais, sem a desejdvel integragdo e
abrangéncia de todos os fatores en-
volvidos.

Em um trabalho recente (Tsuji,
1977), construiu-se um modelo ex-
plicativo dos fatores influentes no
comportamento de adesdo-resistén-
cia, onde procurou-se dar a devida

abrangéncia e integragcdo dos fatores
envolvidos.

Neste artigo, o autor se propds a
apresentar o modelo, cuidando an-
tes de ressaltar a importidncia do
tema, e de expér os fundamentos
tedricos que lastreiam esse modelo.

IMPORTANCIA DO TEMA

E interessante lembrar inicialmente
gue as organizagdes, com relagdo as
mudangas, apresentam, segundo
Basil e Cook (1974), trés comporta-
mentos ou tendéncias: a) tradicio-
nal; b) transicional; c) proativa.
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A tendéncia tradicional acontece
nas organizagdes que ndo mantém
meios de captar as transformacoes
que ocorrem ao seu redor, e por
esta razdo ndo se adaptam, em tem-
po, as mudangas, e apenas reagem
as pressoes do ambiente.

A tendéncia transicional existe nas
organizagOes que se preparam para
enfrentar, e se adaptam as mudan-
¢as, e correspondem a criagdo de
maior flexibilidade em suas ag¢oes.

A tendéncia proativa, consiste no
comportamento das organizagdes
que tem meios e formas de captar
as mudan¢as tecnoldgicas, sdcio-
economicas e culturais do ambien-
te, e se preparam para acompanhd-
las, ao mesmo tempo em que exer-
cem, elas préprias, uma forga de
transformagdo, atuando no proces-
so de mudanc¢a de seu préprio am-
biente.

Cada uma das tendéncias de um
modo geral subsiste concomitante-
mente dentro de uma determinada
organiza¢dao, compondo uma mistu-
ra destas tendéncias. Assim, pode
existir uma organizagdo que tem
comportamentos predominante-
mente tradicionais, e, por esta razdo
é denominada de organizagdo tradi-
cional. Da mesma forma existem
organiza¢des transicionais e orga-
nizagGes proativas.

Repare-se que no mundo de trans-
formagdes aceleradas em que vive-
mos, as organizagbes tradicionais
se defrontam constantemente com

problemas, e, por outro lado, as or-
ganizagBes proativas, por sua ati-
vidade constante de antecipac¢do,
evitam previamente o surgimento
de problemas. A rigor estas organi-
zagOes também enfrentam proble-
mas, entretanto os resolvem ao
nivel dos planos e previsdes.

Tanto o comportamento tradicio-
nal, como o transicional, assim
como o proatico, da organizagio,
tem implicagOes interativas com as
pessoas pertencentes a organizagdo.

O comportamento tradicional da
organizagdo geralmente provoca em
seus comportamentos humanos
uma atitude de resisténcia. Como
conseqliéncia a organizagdo tam-
bém tende a contra-reagir a esses
comportamentos individuais, tam-
bém com uma reag3o. Assim o pro-
cesso se constitui de constantes cri-
ses.

Jd a tendéncia transicional da orga-
nizagao, como se preocupa com as
constantes alteragdes em fungio das
modificagbes do ambiente, neces-
sariamente se preocupa na criacdo
de flexibilidade dos seus compo-
nentes humanos.

Por outro lado, a tendéncia proa-
tiva, procurando antecipar, e atuar
sobre as mudancas, jd considera e
absorve antecipadamente em suas es-
tratégias e planos, as formas e esti-
los administrativos que trazem a
adesdo, evitando aqueles que tra-
zem resisténcia.
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Assim, o conhecimento do fenéme-
no da adesdo-resisténcia permite:

1. As organizagSes tradicionais, sa-
ber reagir mais adequadamente, de
tal forma que minimizem as reagoes
do seu pessoal interno;

2. As organizag8es transicionais, cri-
ar maior flexibilidade no seu pes-
soal, pela atuagdo mais forte sobre
os fatores para a adesdo, e precau-
¢do sobre os fatores para resisténcia;

3. As organizagdes proativas consi-
derar mais precisamenteg na elabo-
ragdo de suas estratégias e planos,
as tdticas e os programas que favo-
recem a adesdo.

A inexisténcia de maiores conheci-
mentos nesta drea faz com que, as
necessidades sejam supridas pela
intuicdo, pelo empirismo e até
mesmo, pelos processos de tenta-
tiva e erro, com sérios prejuizos
a acdo administrativa.

Portanto faz-se necessdrio cons-
truir um modelo, ainda que tenta-
tivo, isto é, sujeito a revisoes e alte-
racGes, para que futuras pesquisas
empiricas possam lastrear-se em es-
truturas coerentes de fatores que
influem no comportamento de
adesdo-resisténcia, cujas influéncias
possam ser testadas, para entdo
formar uma teoria comprovada.

FUNDAMENTOS
DO MODELO

Para a construgcdo do modelo desen-
volveremos inicialmente sete idéias
esparsas, retiradas ou ndo, de auto-
res que tratam do assunto, e em se-
guida apresentaremos o modelo ex-
plicativo dos fatores, que influem
no comportamento de adesdo-resis-
téncia.

Essas idéias esparsas sdo as seguintes:

1. Embora a perspectiva da adesdo-
resisténcia seja uma perspectiva in-
dividual, para sua compreensdo €
preciso entender-se as especifica-

¢Oes da situagdo grupal. Katz e
Kahn (1970), ao tratarem das mu-
dancas organizacionais afirmaram
que “‘o principal erro em lidar com
problemas de mudancga organizacio-
nal, tanto no nrvel pratico como no
tedrico, é ndo levar em conside-
ragdo as propriedades sistémicas da
organizagao e confundir mudanga
do individuo com modificagGes nas
varigveis organizacionais’’. Embora
o enfoque da adesdo-resisténcia seja
um enfoque individual das pessoas,
ele ndo pode ser visto isoladamente.
“0O comportamento das pessoas
nas organizacdes é ainda o compor-
tamento do individuo, mas tem um
conjunto diferente de determinan-
tes daqueles do comportamento
fora dos papéis organizasionais’’.
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Watson (1969) ao fazer a apresen-
tacdo das forgas de resisténcia, pri-
meiro na personalidade individual e
depois no sistema social, apresen-
tou a mesma idéia com outra expli-
cacdo. '‘Isto é, obviamente, uma
separagdo arbitrdria, utilizada para
facilitar o reconhecimento dos fa-
tores. Em realidade as forgas do sis-
tema social operam dentro dos in-
dividuos e aquelas atriburdas as pes-
soas isoladas se combinam e vdo
constituir forgcas do sistema. Os
dois trabalham como se fossem
apenas um’’.

2. Existe em cada situagdo um ba-
lanceamento de forgas, onde pe-
sam influéncias tendentes a manter
a situagcdo e influéncias para alte-
rar a situacdo. Esta é uma idéia ori-
ginal de Kurt Lewin, e foi reprodu-
zida por Syles e Strauss (1969) em
Comportamento Humano nas Or-
ganizagdes e por Benne e Birnbaun
(1969) em ‘‘The Planning of
Change”.

Kurt Lewin analisou o comporta-
mento em um conjunto institucio-
nal, ndo em um modelo estitico,
mas num balang¢o dindmico de for-
¢as, trabalhando em dire¢Ges opos-
tas dentro de um espago psico-so-
ciolégico de uma instituicdo.

Vejamos, por exemplo, o nivel de
produgdo de uma equipe de traba-
Iho numa fabrica. Este nivel flutua
dentro de estreitos limites acima e
abaixo de um certo nimero de uni-
dades de produc¢do por dia. Por que
este padrdo persiste? Segundo

Benne e Birnbaun, "’Lewin entende
que as forgas (cognominadas de mo-
toras) que tendem a elevar o nfvel
de producgdo sdo iguais aquelas que
tendem a baixar. Dentre as que ten-
dem fazer subir o nivel de produc¢do
podem estar.

a. a pressdo dos supervisores sobre a
equipe de trabalho, para que pro-
duza mais;

b. o desejo, de pelo menos alguns
elementos, para atrair atencao fa-
voravel dos supervisores com o fito
de aparecer individualmente,

c. 0 desejo dos membros da equipe
de ganharem mais dentro do plano
de incentivos.

Dentre as forgas (chamadas de re-
sisténcia) tendentes a baixar a pro-
dugdo podem estar:

a. a pressdo do padrdo de produ-
¢do do grupo, contra o ‘fominha”,
o trabalhador campedo individual,

b. resisténcia dos membros da equi-
pe em aceitar treinamento promovi-
do pela administragdo;

c. sentimento dos trabalhadores de
que o produto que estdo produzin-
do ndo ¢ importante.”’

O balanceamento entre os dois con-
juntos de forgas, que define o nivel
da produgdo estabelecido é chama-
do de "‘equilibrio quase estaciond-

Ly

ro .
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De acordo com esta forma de ver o
comportamento, a mudanga ocorre
quando surge o desequilibrio entre
a soma das forgas de resisténcia e a
soma das forgas motoras.

3. Existem fatores que sdo fixos,
nas pessoas, pesando da mesma for-
ma em qualquer situac¢do, e existem,
por outro lado, fatores que variam

de importdncia conforme as circuns-

tancias.

Judson (1969) explica que ‘‘qual-
quer um de nds, quando confron-
tado com uma mudanca que ird
nos afetar, toma uma atitude que é
influenciada por vdrios fatores
complexos. Alguns destes sdo fun-
¢Bes advindas fundamentalmente
de nossa prépria personalidade in-
dividual; outros vém de elementos
mais objetivos no ambiente orga-
nizacional e seu contexto. Os fa-
tores restantes se originam dos con-
flitos que sdo gerados pela mudan-
¢a e sua maneira de instituicdo,
entre nossos préprios interesses e
os interesses da organiza¢do. Todos
esses fatores agem entre si, de modo
bastante complicado, para determi-
nar nossos sentimentos e atitudes
individuais”’.

Mais adiante continua Judson
(1969) dizendo que: ““Ndo conhe-
cemos nenhum meio de descrever
com precisdo a inter-relagao desses
fatores. Apesar disso, podemos em-
pregar conceitos matematicos para
ajudar a torna-los mais claros’’

Apresenta o0 autor uma equagao
conforme a Figura 1 onde expressa
as relacOes entre sentimentos de re-
sisténcia e os fatores que influen-
ciam as atitudes diante de uma
mudanga especffica.

Continuando, ele diz que “Ao con-
siderar os sete fatores ja descritos,
poderiamos dizer que cinco deles
tendem a variar diretamente com os
sentimentos de resisténcia”. Além
disso, alguns dos outros fatores in-
fluentes tendem a variar de modo
inverso aos sentimentos de resis-
téncia.”Sabemos, também, que al-
guns desses fatores tendem a exer-
cer certa influéncia sobre a inten-
sidade e a importancia de alguns
dos outros fatores. Por exemplo, os

Figura 1 —

Apreensao pre-
disposta con-
tra qualquer

mudanga
Sentimentos
de =f
Resisténcia
Senso pes-
soal de
seguranca
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sentimentos predispostos de qual-
quer individuo, relativos a mudan-
¢as em geral, provavelmente inva-
diriam todos os seus pensamentos
e sentimentos a respeito de qual-
quer mudanca em particular. Quan-
to mais uma pessoa for temerosa e
apreensiva a respeito de mudangas
de qualquer espécie, tanto mais ela
tenderd a sentir, diante de uma mu-
danga em particular, temor intenso,
suspeita e grande nimero de duvi-
das. Ela provavelmente iria inter-
pretar qualquer fragdo de dados dis-
poniveis em termos mais pessimis-
tas e negativos possiveis.”

Da mesma forma, os sentimentos de
seguranca pessoal afetariam outros
fatores favordveis ao sentimento de
resisténcia.

“Finalmente, pelo fato de serem
ambas fungOes da personalidade ba-
sica do individuo e um produto das
suas experiéncias anteriores, sua
apreensao predisposta a respeito de
qualquer mudan¢a e seu senso pes-
soal de seguranga tendem a tornar-
-se relativamente fixos ou constan-
tes, quando ele tiver atingido a
idade adulta.”

Resta ainda lembrar que "“cada um
dos componentes da expressdo (da
férmula matemdtica) relaciona-se a
atitudes e sentimentos. Portanto,
a expressdo, como um todo, devera
contribuir para uma atitude ou sen-
timento global.”’

Observando estas idéias de Judson,
podemos reparar que elas contém,

RelagGes entre Sentimentos de Resisténcia e os Fatores que Influenciam
as Atitudes diante de uma mudanga especifica, segundo Judson.

/

| | ‘
o Conflitos Irritagdo com
Apreensdes Fatos passados -
especificas oorr(l;at;ren- prejudiciais a a rr}zrzmglrr: de
sem resposta culturais mudanga mudanca ]
| A
Confianca ‘ ! _
na geré o Expecta- Fatos passados Satisfagdo
geréncia, no - i
sindicato e tivas boas dos favo- com a manei-
grupo de confirma- rdveis 3 ra de fazer
trabalho } \ das } mudanca a mudanga J
//
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de uma maneira mais evoluida, a
mesma idéia de Kurt Lewin, expos-
ta no item 2, de que a situagdo é
mantida em equilfbrio quase esta-
ciondrio pelo efeito de dois conjun-
tos de forgas oponentes, um para
manter a situagdo e outro para mu-
dar a situagdo. Para Judson seriam
forgas que influem no comporta-
mento das pessoas, agindo a favor
da resisténcia ou tendendo para o
contrdrio da resisténcia.

4. Existem fases da mudanga, e con-
forme a fase em que se encontra a
mudanga, a composi¢do de forcgas
que influem no comportamento de
adesdo-resisténcia, se altera.

Hersey e Blanchard (1974) repro-
duzindo o pensamento de Kurt
Lewin, apresentaram trés fases da
mudanga:

a. descongelamento
b. mudan¢a
c. recongelamento

A primeira fase tem como objetivo
motivar a fazer com que os indivi-
duos fiquem preparados para a mu-
dan¢a. E um processo em que as
forgas que atuam no individuo sdo
reorganizadas, de tal forma que ele

possa ver a necessidade de mudanca.

E a quebra de costumes, habitos e
tradigcGes que prepara o individuo
para aceitar novas alternativas.

Na segunda fase, estando }4 o indi-
viduo preparado para aceitar novos

padrdes de comportamento, efetua-
-se entdo a mudanca. Este processo
ocorre ou através da identificacdo
ou através da interiorizagdo. A iden-
tificagdo ocorre quando o ambiente
d4d um ou mais modelos com os
quais o individuo pode apreender
novos padrdes de comportamento
através da identificagdo com eles e
da tentativa de ser igual a eles. A
interiorizagdo ocorre quando um in-
dividuo capta e absorve as razdes e
conveniéncias de um novo compor-
tamento, e os assume como se fos-
sem dele.

O recongelamento é o processo pelo
qual o comportamento recentemen-
te adquirido passa a ser integrado
como comportamento estdvel, pa-
dronizado, na personalidade do
individuo.

Nestas fases, ou em outros termos,
nos diferentes momentos da mu-
danc¢a, as forg¢as que influem no
comportamento atuam de forma di-
ferenciada. Isto traz um resultado
diferente no comportamento de
adesdo-resisténcia.

Desta forma, o tempo, ndo por for-
¢a prépria, mas por via indireta
exerce influéncia sobre o comporta-
mento de adesdo-resisténcia.

5. Existe uma distin¢do entre o pro-
cesso interno do fendmeno de
adesdo-resisténcia e sua exterioriza-
¢do no comportamento objetivo,
enquanto o primeiro é um balan-
ceamento de forgas, o segundo é
o seu resultado que se exterioriza.

Revista de Administracdo |A-USP
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Na adesdo-resisténcia as forgas que
atuam no interior da pessoa sdo
forgas de dois tipos: umas adstritas
a proépria pessoa e outras intrinse-
camente relacionadas com as forgas
externas advindas do grupo ou do
sistema. As primeiras poderiam ser
caracterizadas como pessoais, e as
ultimas como pscio-sociais.

Por outro lado essas forgcas podem
ser a favor das mudangas ou contra
as mudancas. As forcas contra ndo
estdo necessariamente dentro de
uma mesma dimensdo que as forgas
a favor, ou seja, ndo estdo neces-
sariamente dentro de uma mesma
varidvel.

Podemos compreender melhor estas
afirmagGes, fazendo uma compa-

racdio com as idéias de Herzberg
(1973) sobre os fatores de higiene
e os fatores motivacionais. Os fato-
res de higiene, explica Divies (1973)
sobre os resultados da pesquisa de
Herzberg, ndo sdo opostos aos mo-
tivadores. Os motivadores se refe-
rem invariavelmente a sentimentos
de realiza¢do, reconhecimento e res-
ponsabilidade, assim como a opor-
tunidade de crescimento e desenvol-
vimento pessoal. Os fatores higié-
nicos, por outro lado, se relacionam
a polrtica e a administracdo da em-
presa, a supervisdo, as condicdes de
trabalho, as relagGes inter-pessoais,
remuneracgdo, status e seguranga.

Estes fatores podem ser representa-
dos simbolicamente num gréfico.
Veja figura 2.

Figura 2 — Forgas da Teoria Motivagdo — Higiene

responsabilidade

reconhecimento

?
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T Satisfacdo
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| ! I !
! I | ! 0
y— —t ] 1 i
0? E * A ‘r ni'vel de insatisfacdo
b : 1 minimo
. } [} :
o ! I
] ]
I | '
i | seguranca
Status !
t
' remuneracgdo
Insatisfacao
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As forgcas para a motivagdo ndo
estdo situadas em mesma dimensdo
dos fatores higiénicos. Além disso,
em termos de diregdo, enquanto os
fatores higiénicos se dirigem para o
minimo de insatisfagcdo, 0s motiva-
dores se dirigem ao maximo de sa-
tisfagdo.

As forgas que atuam na adesdo-re-
sisténcia, contrariamente as da mo-
tivagdo-higiene, sdo forgas oponen-
tes. Entretanto, alguns fatores da
adesdo-resisténcia, da mesma forma
que os fatores da motivagdo-higie-
ne, ndo estdo situados em mesma
dimensdo. Assim, os conflitos com
crencas culturais constituem um fa-
tor oponente 3 confian¢a na gerén-
cia, no sindicato e no grupo de tra-
balho, e ndo estdo situados em
mesma dimensdo. Isto é melhor

compreendido se observarmos a
Figura 3 que representa esquema-
ticamente as forgas da adesdo-resis-
téncia. Outros fatores estdo situa-
dos em mesma dimensdo, como por
exemplo fatos passados relaciona-
dos com a mudanga. Um fato pas-
sado qualquer pode colocar-se den-
tro de uma escala unica que varie,
por exemplo de -10 a +10. Se
colocado em -10 significa alta dose
de forga contra a mudanga; se colo-
cado no ponto 0 (zero) equidistante
de -10 e +10, pode significar que
ndo é relevante para a formag¢do da
atitude relacionada 3 mudanga, e,
se colocado em +10, significa que é
altamente favordvel 4 mudanga. Da
mesma forma a maneira de fazer a
mudanga pode colocar-se dentro de
uma dimensdo, oscilando entre fa-
vordvel e prejudicial 8 mudanga.

Figura 3 — Forgas da Adesdo-Resisténcia

forgas para Fatos passados
resisténcia negativos . .
egativo Maneira agressiva
{ da mudanga
Conflitos ¢/ i
crengas H i
: 1 i
: E
[ : [}
v ¥ + + +
PR 4 4 4 atitude da
i i i Ppessoa
1 ]
) . !
i Confianca na i
H geréncia !
= L ]
| ]
Maneira participativa
forcas + Fatos passados da mudanca
para adesdo positivos
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O balanceamento destas forgas (+) e
(-), a favor da adesdo ou contra a
adesdo, é feito no interior de cada
pessoa, e seu resultado vai corres-
ponder a atitude relativa 8 mudanga
apresentada. Essa atitude, que tam-
bém é interna, é uma postura psico-
l6gica do individuo. Por sua vez
esta postura interna produz, quan-
do o individuo se relaciona com o

ambiente externo, o comportamen-
to, que é, entdo, a postura externa,
compreendendo opiniGes, manifes-
tagOes pros ou contra, ou ainda al-
teragdo ou permanéncia do com-
portamento.

Judson (1969) reuniu num esquema
muitos dos possiveis comportamen-
tos em relagdo as mudancas, esque-
ma este apresentado na Figura 4.

Figura 4 — O espectro dos comportamentos possiveis diante de uma

mudanga
— cooperag¢do e apoio entusidsticos
aceitagdo — cooperagdo
— coopera¢do sob pressGes da geréncia
— aceitagdo
— resignagdo passiva
indiferenca — indiferenga

resisténcia
passiva

resisténcia
ativa

— apatia: perda de interesse no trabalho
~ fazer somente aquilo que for ordenado
— comportamento regressivo

— ndo aprender

— protestos

— trabalhar segundo as regras

— fazer o menos possfvel

— diminuir o ritmo de trabalho

— retraimento pessoal

— cometer “‘erros’’

— causar danos

— sabotagem deliberada
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Este comportamento resuitante das
forgas para a adesdo e forgas para
a resisténcia, varia dentro de um
"continuum”, ‘“‘continuum’ este
chamado de varidvel adesfo-resis-
téncia. Repare-se que o comporta-
mento de adesdo é um comporta-
mento oposto ao da resisténcia, es-
tando ambos situados na escala de
uma mesma dimensdo. Esta a razdo
de denominarmos de varidvel
adesdo-resisténcia.

6. A natureza da inovagdo afeta no
comportamento de adesdo-resistén-
cia: certas pessoas propendem a
aceitar facilmente determinados
tipos de inovagdo, enquanto outras
pessoas preferem outros tipos de
inovagGes.

O comportamento de uma pessoa é
motivado por um desejo de atingir
algum objetivo. As pessoas agem,
ou assumem um comportamento
em fungdo de um objetivo. Os obje-
tivos estdo colocados fora do indi-
viduo .g.sdo realidades externas as
pessoas. Tais objetivos quando ser-
vem de estfimulo ou incentivo a
uma pessoa como se fossem alimen-
tos psicoldgicos para a agdo dos in-
dividuos, sdo chamados de motivos.

Por sua vez, os motivos decorrem
das necessidades dos individuos: sdo
caréncias de algo sem as quais a pes-
soa tende a regredir, degenerar ou
desvitalizar.

Maslow (1973) desenvolveu uma
teoria na qual entende que as neces-

sidades humanas apresentam-se
numa hierarquia de importancia e
de preméncia. Aperfeicoando a
mesma teoria, McGregor (1973)
agregou as necessidades em quatro
niveis:

a. fisiolégicas e de seguranca;
b. sociais"

¢. do ego;
d. de auto-realizacdo.

As primeiras s8o necessidades de
nivel mais baixo, que, quando
frustradas, assumem importancia
maior que as outras. As dltimas
sdo as mais elevadas. Saciadas as
necessidades de nfvel inferior, o
homem procura satisfazer as neces-
sidades de nfvel imediatamente su-
perior. Uma necessidade satisfeita
ndo motiva 0 comportamento e,
portanto, aquela que esteja logo
acima da necessidade satisfeita é a
que domina as a¢8es do individuo.

Portanto, as pessoas diferem ndo
apenas em seu comportamento, mas
também em sua vontade ou moti-
vacdo, conforme o nivel em que es-
tejam satisfeitas suas necessidades.

Os motivos, diferenciados de pes-
soa a pessoa, consideram as circuns-
tdncias em que o individuo se en-
contra, e vdo formar as atitudes.
Como jé& vimos, a atitude é uma
postura interna do individuo que se
expressa em comportamento, quan-
do a pessoa se relaciona com o
mundo externo.
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Este conjunto de idéias pode ser representado em um esquema, que apre-

sentamos na Figura 5.

Figura 5 — Os Objetivos e a Formagdo do Comportamento Humano

Necessidades

4——-

Fatores
—’ Circuns- —’
tanciais .
Motivos
+

Atitudes

Compor-
tamento

Como entdo, as inovagdes interfe-
rem nesse mecanismo?

As inovagOes sio para as pessoas
instrumentos para a realizagdo de
seus objetivos, e portanto as ino-
vacgOes passam a ser objetivos-instru-
mentais para as pessoas. Conseqlien-
temente funcionam também como
motivadores instrumentais.

Assim, as inova¢Oes sdo desejadas
ou ndo, conforme a conveniéncia
delas para o alcance dos objetivos
da pessoa.

Ora, se um individuo comporta-se a
favor ou contrariamente a mudanca
conforme o interesse que a ino-
vacdo possa dar para alcangar seus

objetivos, entdo a natureza, a essén-
cia desta inovagdo pode influir na
conveniéncia ou nfdo, da mesma,
para os objetivos da pessoa. Ou seja,
pode influir no comportamento de
adesdo ou de resisténcia da pessoa.
Assim, uma determinada inovagdo
pode ser recebida com resisténcia
por alguém, que, no entanto, pode
ser extremamente adepto a outras
mudang¢as de natureza diferente.

A mudanga de estrutura numa em-
presa pode ser recebida pelo gerente
de contabilidade com muita resis-
téncia, entretanto esse mesmo ge-
rente pode ser um dos adeptos
mais ferrenhos de um curso sobre
contabilidade gerencial a ser minis-
trado a todos os gerentes.

Construgéio de um modelo explicativo
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7. A primeira formulagdo de um
projeto pode receber muitas restri-
¢Bes por parte do pessoal que ird
executd-lo, entretanto, apés algu-
mas modificagOes nele, podem, estas
restricdes, desaparecer.

A configuracdo de uma inovagdo,
da mesma forma que a natureza da
inovagdo, pode determinar a maior
ou menor conveniéncia da mudanca
para o objetivo de cada pessoa.

Um plano de treinamento de geren-
tes pode ter sido estruturado de
forma a exigir a auséncia dos geren-
tes, por uma quinzena, em seus ser-
vicos na empresa. Isto pode signi-
ficar um probiema de seguranca,
face @ ameacga de correr o risco de
serem provisoriamente bem substi-
turdos e quicd de serem substituidos
definitivamente. Por essa razdo, es-
ses gerentes poderdao assumir atitu-
des de resisténcia. Entretanto, com
a alteracao do plano, restringindo a
auséncia no servico para apenas
seis tardes de seis sexta-feiras, os
gerentes poderdo reduzir suas resis-
téncias, ou até mesmo tornarem-se
adeptos, uma vez que a ameaga
n3do mais persiste.

Repare-se que conforme a configu-
ragdo de uma inovagdo, ela pode ser
vigvel ou inviavel, e, uma das coisas
que ‘mais interessa para 0s compo-
nentes de uma empresa alcangarem
seus objetivos pessoais é exatamente
0 SUCessO ou 0O insucesso de uma
inovagdo. Portanto, a configuragdo
da inovacdo afeta freqlientemente

de forma decisiva no comportamen-
to de adesdo-resisténcia.

O MODELO

Desenvolvidas estas idéias passare-
mos ao modelo dos fatores que in-
fluem no comportamento de adesdo-
resisténcia. Conforme ja dissemos,
é um modelo tentativo que procura
explicar como o comportamento de
adesdo-resisténcia se forma.

As idéias esparsas apresentadas an-
teriormente foram reunidas e com-
binadas convenientemente de tal
forma que pudessem formar um
todo integrado. A construgdo do
modelo consistiu da agregagdo mais
ou menos sucessiva das sete idéias
esparsas que foram apresentadas.

Figurativamente o modelo tem a
forma apresentada na Figura 6.

O comportamento de ades3o-resis-
téncia pode ser do individuo ou
pode ser de um grupo de pessoas
que constituem o sistema-alvo. O
comportamento do grupo é formado
pelo conjunto combhinado dos com-
portamentos individuais. Esta com-
binagdo subentende as interrelagoes
de chefia, lideranga, hierarquia e
demais relacdes da dindmica inter-
pessoal, grupal e intergrupal, que
estdo representadas no modelo pelo
circulo do lider e pelo circulo do
comportamento grupal.
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Figura 6 — Fatores que influem na adesdo-resisténcia
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O comportamento do individuo é o
resultado exteriorizado de um pro-
cesso interno de balanceamento de
forcas que influem no individuo.
Tais forgas podem ser pessoais ou
circunstanciais.

Os fatores pessoais, também chama-
dos de fatores fixos, sdo ligados a
condi¢do pessoal do individuo. Sdo
forgas psicolégicas que combinadas
vio constituir forgas sociais. Os fa-
tores pessoais sd0 como muitiplica-
dores dos efeitos dos fatores circuns-
tanciais.

Judson (1969), conforme j& vimos,
admite dois fatores oponentes den-
tro desta categoria: apreensdes pre-
dispostas contra qualquer mudanga
e senso pessoal de seguranga.

As apreenstes predispostas contra
qualquer mudang¢a sdo sentimentos
bastante vagos e pré-estabelecidos, a
respeito de mudangas de qualquer
espécie. Esse sentimento, provavel-
mente estd profundamente enraiza-
do na mente.

O senso pessoal de seguranca é a
medida que temos de nossa.seguran-
¢a. Esses sentimentos fixam bases
na profundidade das personalida-
dés individuais. Em algumas cir-
cunstincias s3o reflexos da realida-
de da situagdo financeira individual.

Dentro desta perspectiva chegamos
a conclusdo de que os fatores pes-
soais, apds certa idade, permanecem

constantes. Dal serem chamados
também de fatores fixos.

Poderiamos, numa outra perspec-
tiva entender que os fatores fixos
ou pessoais representam o estado
mais ou menos estdvel em que a pes-
soa se encontra dentro da hierar-
quia de necessidades humanas, ou,
em outros termos, representam o
nivel de necessidades que é mais
constante e mais vigente no indivi-
duo. Se o individuo estd no nivel
de atendimento das necessidades
sociais, obviamente de tempos em
tempos atende também suas neces-
sidades de seguran¢a e necessidades
fisiolégicas. Entretanto, o atendi-
mento das necessidades sociais é o
mais constante. Esta situagdo é o
estado da pessoa, e é representada
pelos fatores pessoais. Nesta pers-
pectiva os fatores pessoais também
sdo constantes, embora menos cons-
tantes que na perspectiva de Judson.

A conceituagdo de Judson sobre os
fatores pessoais é a de fatores muito
remotos, latentes e arraigados na
pessoa. Jd a conceituagdo dada pelas
motivagGes vigentes dd um conceito
menos latente e mais vigente, e por
isso mais significativo e de maior in-
tensidade.

Por outro lado, se a conceituagdo
dada pelas motivagGes vigentes uti-
liza conceitos bastante abstratos e
de diffcil operacionalizagdo, a con-
ceituacdo dada por Judson também
é bastante abstrata e de diffcil ope-
racionalizagdo.
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Em pesquisa empirica Tsuji (1977)
considerou somente fatores pessoais
facilmente operacionalizdveis. As-
sim, foram considerados: a idade, o
sexo, a escolaridade, a 4rea admi-
nistrativa, a formacgdo profissional,
o nivel hierdrquico e o tempo de
servico. Quanto & diregdo destas
forcas, a pesquisa é que indicaria.

Os fatores circunstanciais sdo aque-
les decorrentes das circunstincias
que envolvem o individuo e a mu-
danca.

Sdo forcas do sistema social que
operam dentro do individuo e re-
presentam  forgas  psico-sociais.
Como suas intensidades variam de
circunstdncia a circunstancia, sdo
chamadas também de fatores varid-
veis.

Os fatores circunstanciais dividem-
se entre os que levam a resisténcia
e 0s gue levam a adesdo.

Os fatores para a resisténcia sdo:

e conflitos com crengas — sdo cren-
¢as culturais e normas de conduta
caracteristicas dos grupos sociais,
como o grupo de trabalho, o depar-
tamento de uma empresa, a organi-
zacdo como todo, a comunidade,
a entidade de classe, as associacOes
recreativas, etc. . .

e apreensGes quanto d organizagdo
— sdo apreensbes decorrentes do
conflito entre as necessidades da
pessoa e as necessidades da organi--
zagdo, sdo apreensbes devido ao

fato de os objetivos pessoais ndo
coincidirem com o que a organiza-
¢do espera da pessoa.

e fatos passados negativos — sdo
acontecimentos relacionados de
alguma forma com a mudanca, ocor-
ridas dentro do sistema alvo, den-
tro da organizacdo, dentro da regido,
que servem de precedentes desfavo-
rdveis & mudanca.

® irritagdio com a maneira da mu-
danga — sdo os modos e métodos
empregados pelos condutores da
mudancga para conseguir a mudanca
comportamental das pessoas envol-
vidas na inovacdo.

Dentre os fatores para a adesdo,
temos:

e confianga no lider — é o crédito
a lealdade do |ider sendo que é con-
siderado como Iider ndo apenas
aquele grupo de trabalho, mas tam-
bém da geréncia, do sindicato, da
organizagdo como todo.

e hoas expectativas na organizagdo
— sdo expectativas esperan¢osas con-
seqlientes da harmonia entre as ne-
cessidades pessoais e as necessidades
da organizacao.

e fatos passados positivos — sdo
acontecimentos importantes para a
mudanga e que tenham ocorrido no
sistema-alvo, na organizagdo, na
regido ou no paris, servindo de pre-
cedentes favoraveis 8 mudanga.

Construgo de um modelo explicativo
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e satisfagdo com a maneira da mu-
danga — sdo os modos e métodos
empregados pela geréncia para con-
seguir mudan¢a de comportamento
dos envolvidos na inovagao.

Estes fatores para a adesdo e fatores
para a resisténcia sdo forgas opo-
nentes, sendo que confianga no
lider e conflitos com crengas nao
se situam em mesma dimensdo, en-
guanto os seis fatores restantes, par
a par, estdo situados em mesma di-
mensdo, quais sejam: conflito — har-
monia dos objetivos individuais

com o0s organizacionais, aconteci-
mentos histéricos e maneira de
fazer a mudanga.

Cada uma destas forgas, tanto as
pessoais como as circunstanciais,
assim como aquelas para a resistén-
cia e aquelas para a adesdo, tem di-
versas itensidades. Ao processo de
confronto destas forgas, para deter-
minar a forga resultante chamamos
de balanceamento dos fatores.
Obviamente o processo psicolégico
real do balanceamento é bastante
complexo. Podemos simplifica-lo
com uma imagem matemdtica:

onde: A

pa

L |
©
=

cr

atitude resultante

fatores pessoais para a adesio

fatores pessoais para a resisténcia
fatores circunstanciais para a adesdo
fatores circunstanciais para a resisténcia

Devemos ressaltar que se trata ape-
nas de uma imagem matemdtica re-
presentando 0 processo psicoldgico
do balanceamento, e ndo de uma
equagdo rigorosa, haja visto que os
fatores estdo colocados, conforme

jé dissemos, em dimensdes diferen-
tes, além de que as unidades de
medida dos diversos fatores tam-
bém sdo diferentes. Assim ndo cabe
realizar-se um ‘cédlculo numérico
com estas representagoes.
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A atitude é o resultado do balan-
ceamento dos fatores atuantes no
comportamento de adesdo-resistén-
cia. Sua variagcdo se coloca dentro
de um “continuum’’ que vai desde
uma sabotagem deliberada até a
cooperagdo e apoio entusidsticos.
Como a atitude é uma postura in-
terna do individuo face & mudanga,
ela tem certo grau de reversibili-
dade, especialmente quando estd
nos arredores da indiferenga.

No relacionamento com o exterior
o individuo vai expressar esta pos-
tura interior em palavras, modos,
atos, agOes, etc., assumindo posicOes
favordveis, indiferentes ou desfavo-
rdveis @ mudanga. A esta expressdo
exterior ou postura exterior chama-
mos de comportamento de adesdo-
resisténcia. Do mesmo modo que a
atitude, o comportamento varia
dentro de um ““continuum’’ desde a
resisténcia ativa até a aceitagdo en-
tusidstica.

Conforme ja vimos, estes comporta-
mentos individuais deverdo consti-
tuir o comportamento do grupo.
O Iider e o grupo passardo a alimen-
tar, através das percep¢bes dos in-
dividuos, alguns fatores circunstan-
ciais.

O comportamento grupal dentro do
sistema-alvo vai constituir, por sua
vez, o complexo de comportamen-
tos dos supersistemas. Estes com-
portamentos consitutem as forcas
do sistema social que operam den-
tro do individuo.

Dois outros elementos devem ser
acrescentados, ainda, no modelo:
a natureza da inova¢do e sua con-
figuragdo. J4 vimos que as inova-
¢Bes, na medida em que servirem
de instrumento para as pessoas al-
cangarem seus objetivos fazem
com que elas assumam comporta-
mento de adesdo, e, na medida em
que impedirem as pessoas a alcanga-
rem seus objetivos fazem com que
elas assumam comportamento de
resisténcia. Assim conforme se as
inovacGes servirem de instrumento
ou servirem de impedimento para
as pessoas alcangarem seus objeti-
vos, fazem com que as pessoas as-
sumam comportamentos de ade-
sdo ou de resisténcia. O servir de
instrumento ou o servir de impe-
dimento estd condicionada em
grande parte a natureza da inova-
¢do e a sua configuragdo. Portanto,
a natureza e a configuragdo da mu-
danc¢a influem no comportamento
de adesdo-resisténcia.

A natureza da inovagdo age sobre
0 comportamento através dos fato-
res pessoais estando bastante ligada
aos diversos tipos de mudanca, defi-
nidos pelas diversas classificagGes,
dentre as quais a que divide as ino-
vagGes em compulsérias e voluntd-
rias. S§o compulsdrias quando impli-
cam necessariamente na mudanca
comportamental de todos os parti-
cipantes do sistema-alvo, enquanto
as voluntdrias envolvem somente
aquelas que desejam participar da
inovagdo. Assim, variando o tipo da
inovacdo, varia o comportamento
individuo. A natureza da inovagdo

Construcdo de um modelo explicativo
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age sobre os fatores pessoais, atra-
vés das percepgBes individuais.

A configuracdo da inovagdo atua no
comportamento através dos fatores
circunstanciais, especialmente atra-
vés do fator maneira de se fazer as
mudancgas. Também sujeitase as
percep¢des do individuo e estd rele-
vantemente ligada aos atributos da
mudanga: custo, eficiéncia, comuni-
cabilidade, complexidade, adequa-
¢80 no tempo, etc. . .

Resta ainda lembrar, no modelo, a
dindmica do tempo. A existéncia
das flechas e de “loops’ ou circui-
tos fechados trazem imediatamente
a idéia da existéncia de ciclos e da
decorréncia de tempo entre um ci-
clo e outro. Existe portanto impl(-
cito no modelo a dimensdao do
tempo.

Os momentos diferenciados de
observagdo do comportamento po-
dem revelar estados diferentes de
comportamento. Assim, conforme a
variacio do momento ou da decor-
réncia do tempo, pode haver uma
variacdo do comportamento.

A rigor o tempo ndo é um fator pro-
priamente dito. E antes um diferen-
cial entre momentos de observagdo
do comportamento, portanto sem
acdo direta sobre o mesmo. Entre-
tanto, como em termos préticos
a sua existéncia pode produzir di-
ferengas no comportamento, resol-
vemos considerar, artificialmente,
como um dos fatores, ao qual deno-
minamos de momento.

Para melhor compreensdo do mode-
lo explicativo, ele foi dividido hori-
zontalmente em dois campos: um
subjetivo e outro objetivo. Esta di-
visdo separa o campo interno, psf-
quico da pessoa, do compo externo,
onde a pessoa exterioriza seu com-
portamento. Por outro lado a divi-
sdo vertical separa o modelo em
campos, relativos a inovagdo, ao
grupo e ao ambiente.

COMENTARIOS
SUBSEQUENTES

Apresentado o modelo, restacomen-
tar, ainda, trés aspectos referentes
ao comportamento de adesdo-resis-
téncia: o primeiro é relativo aos es-
pectros do comportamento, o outro,
relativo a forma de observacdo das
alteragdes do comportamento e o
ultimo aos meios de medicdo do
comportamento de adesdo-resistén-
cia.

Quanto aos espectros, podemos
dizer que uma pessoa, relativamente
a inovacdo apresentada, pode ter
trés formas bdsicas de relaciona-
mento:

a. a pessoas, ou porque a inovagdo &
compulsdria, ou porque ela é de in-
teresse voluntdrio da pessoa, adota
um novo comportamento.

b.a pessoa estd bem proxima da-
quelas referidas no item a, sendo
constantemente obrigada ou solici-

Revista de Administragdo 1A-USP



Revista de Administracgo |A-USP

tada a manifestar-se acerca da mu-
danca.

c. a pessoa estd distante daquelas
referidas no item a, sendo apenas
eventualmente solicitada a emitir
opinido sobre a inovagdo.

A cada uma dessas trés formas de
relacionamento com a inovagdo cor-
respondem espectros comportamen-
tais diferentes. Ao relacionamento
do item a corresponde o espectro
apresentado por Judson, variando o
comportamento desde a sabotagem
deliberada até a cooperagdo e apoio
entusidsticos. Jd o espectro relativo
ao item b, abrange desde a manifes-
tagdo a favor até a manifestagdo
contra a mudanga, e, finalmente, o
relativo ao item ¢ abrange desde
opinides taxativas contrdrias até a
opinides entusidsticas a favor.

Repare-se que o espectro das pes-
soas do item a é tipicamente com-
portamental, enquanto que o do
item b e o do item ¢ sdo sucessiva-
mente mais aproximados de atitu-
des do que de comportamento. Es-
tas Ultimas situagGes como exigem
menor freqiiéncia e menor intensi-
dade de exteriorizagbes permane-
cem mais no interior do individuo.

Portanto, conforme a situagdo de
relacionamento da pessoa com a
inovagdo, os espectros sdo diversifi-
cados, com diferentes amplitudes, e
mais préximos ou menos préximos
de atitudes ou de comportamentos.

Quanto 3 forma de observagdo ou
de deteccdo do comportamento,

existem duas alternativas: por um
processo objetivo ou por um pro-
cesso subjetivo de aferir o compor-
tamento de ades3o-resisténcia. O
processo objetivo consiste na aferi-
¢d0 do comportamento através de
um observador situado no exterior
do observado, enquanto o subjetivo
consiste na afericdo feita pelo pr6-
prio observado, ou seja, uma auto-
observacdo. O primeiro requer um
acompanhamento constante para a
verificagdo da mudan¢a de compor-
tamento. J& o segundo dispensa
isso, permitindo a coleta de dados
em um momento Unico. Neste caso
recorre-se a memodria do observa-
dor-observado, recuperando-se a in-
formagdo. Ndo hd duvida, entretan-
to, que este processo apresenta um
certo grau de imprecisdo devido ao
fato de que a memodria sobre distor-
¢do com o tempo.

Finalmente quanto a medicdo da
adesdo-resisténcia, ela pode ser feita:

1. pelo tempo decorrido para a ’'vi-
rada” do comportamento, ou seja,
para a passagem da situagdo de re-
sistente para a de adepto;

2. pela intensidade da manifestagao
ou da opinido.

A medi¢do pelo tempo decorrido
serve para medir a adesdo-resistén-
cia das pessoas citadas no item a do
relacionamento com a inovagdo,
pois o espectro do comportamento
apresenta nitidos contornos na "‘vi-
rada” do comportamento. Quando
sd0 pessoas proximas Ou pessoas
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distantes daquelas que mudaranr o
comportamento (item b e item c),
torna-se extremamente dificil iden-
tificar o momento da ‘'virada” de
resistente para adepto. Além do
mais, cabe outra restricdo: nos casos
em que a pessoa muda o comporta-
mento, mas ela é obrigada a fazer
isso, provavelmente o significado do
tempo é muito relativo, ja que a
pessoa pode mudar o comporta-
mento mantendo uma atitude de re-
sisténcia. S0 aquelas situagGes no
espectro, onde o comportamento é
ambrguo e portanto a identificagao
da verdadeira mudanga de compor-
tamento é difrcil. Assim, este pro-

cesso tem sua validade maior na
medigdo de inovagdes voluntdrias.

A medi¢do pela intensidade da ma-
nifestagdo ou da opinido tem tam-
bém suas limitagdes. A medicdo da
intensidade por processo objetivo
requer uma escala muito bem des-
crita e bem detalhada para que a
varidvel possa ser bem mensurada.
A avaliagdio da intensidade por
processo subjetivo corre o risco de
critérios diferenciados de pessoa a
pessoa. Entretanto, com alguma téc-
nica, representa um meio pratico
de se medir a adesdo-resisténcia.
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person. The first one is a manifested
result of a balance of personal and situa-
tional factors. The personal factors can
be considered at the level of the individual

ABSTRACT

In relation to the environment changes
organizations can assume traditional,
transitional and pro-active behaviors.
These organizational behaviors produce
interactive implications with the people
which belong to the organizations and
therefore they recquire knowledges on
the problem of adhesion-resistance beha-
viors to changes.

The adhesion-resistance behavior can be
originated from the group or from the

personality or at the level of the inidivi-
dual hierarchical need satisfaction.

The situational factors represent forces
that originate from the social system that
operate in person. Also, indirectly, time,
leader, group and individual perceptions
afect the nature and the configuration
of the innovation or change. So the pro-
posed model presents the end behavior
of people as varying in a adhesion-resis-
tance espectrum.

Construgdo de um modelo explicativo
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