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RESUMO

FURLAN, Lucas Amandio. RESISTENCIA A MUDANCA ORGANIZACIONAL: UMA ANALISE SOB A
PERSPECTIVA DO LEAN THINKING. (2025), 92 f. Dissertacdo (Mestrado em Sistemas Produtivos).
Programa de Pds-graduacdo em Sistemas Produtivos — PPGSP em forma associativa entre a
Universidade do Planalto Catarinense (UNIPLAC), Universidade do Contestado (UNC), Universidade do
Extremo Sul Catarinense (UNESC) e da Universidade da Regido de Joinville (UNIVILLE), Lages, 2025.

Contextualiza¢ao: As mudancas organizacionais sdo inevitdveis no ambiente corporativo atual,
especialmente em empresas de tecnologia, onde a inovacdo e a adaptacdo sdo constantes. No
entanto, essas mudancas frequentemente encontram resisténcia por parte dos colaboradores, visto
que tal comportamento é inerente ao ser humano, mas, que pode comprometer sua implementacao.
O Lean Thinking surge como uma abordagem Util para gerir essas transformacdes, promovendo maior
engajamento e colaboracdo. Objetivo: Esta dissertacdo tem como objetivo avaliar o nivel de
resisténcia as mudancas em uma empresa de tecnologia e aplicar intervencdes baseadas no Lean
Thinking para mitigar essa resisténcia. Metodologia: A pesquisa utilizou uma abordagem de métodos
mistos, combinando dados quantitativos provenientes de questionarios estruturados em escala Likert
e analises qualitativas obtidas por meio de observac¢des e entrevistas. Foi desenvolvido um indice de
resisténcia para mensurar o nivel de resisténcia, considerando a média ponderada das respostas e a
importancia atribuida a cada questdo. A intervencgao incluiu rituais didrios de gestdo, semanas Kaizen,
capacitacdo em lideranca e painéis estratégicos A3. Resultados: O estudo demonstrou que, embora a
maioria das questdes ndo tenha apresentado mudancgas estatisticamente significativas nos indices de
resisténcia apods a intervengdo, uma delas apresentou uma redugdo significativa, indicando que acbes
pontuais e direcionadas com base no Lean Thinking podem influenciar positivamente as percepcdes
da equipe. A analise destacou a importancia de manter o apoio ativo da lideranca e de alinhar a
comunicacdo operacional e estratégica para fortalecer o engajamento dos colaboradores.
Consideragbes Finais: Este estudo contribui para a drea de Gestdo de Sistemas Produtivos ao
demonstrar como o Lean Thinking pode ser adaptado para lidar com a resisténcia as mudangas em
empresas de tecnologia de servicos. Além disso, evidencia a necessidade de considerar fatores
emocionais e culturais no processo de mudanga, abrindo caminho para pesquisas futuras que
integrem praticas Lean Thinking a gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Lean Thinking; resisténcia as mudang¢as; mudanga organizacional; melhoria de
processos; setor de tecnologia.
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ABSTRACT

FURLAN, Lucas Amandio. RESISTANCE TO ORGANIZATIONAL CHANGE: ANALYSIS FROM THE
PERSPECTIVE OF LEAN THINKING. 2025, 92 p. Dissertation (Master in Productive Systems).
Postgraduate Program in Productive Systems (PPGSP) in an associative form between the University
of Planalto Catarinense (UNIPLAC), University of Contestado (UNC), University of Extremo Sul
Catarinense (UNESC) and the University of the Joinville Region (UNIVILLE), Lages, 2025.

Contextualization: Organizational changes are inevitable in today's corporate environment, especially
in technology companies, where innovation and adaptation are constant. However, these changes
often encounter resistance from employees, since such behavior is inherent to human beings and can
compromise their implementation. Lean Thinking emerges as a useful approach to manage these
transformations, promoting greater engagement and collaboration. Objective: This dissertation aims
to assess the level of resistance to change in a technology company and apply interventions based on
Lean Thinking to mitigate this resistance. Methodology: The research used a mixed-methods
approach, combining quantitative data from structured Likert-scale questionnaires and qualitative
analyses obtained through observations and interviews. A resistance index was developed to measure
the level of resistance, considering the weighted average of the responses and the importance
attributed to each question. The intervention included daily management rituals, Kaizen weeks,
leadership training, and A3 strategic panels. Results: The study demonstrated that, although most of
the questions did not show statistically significant changes in resistance rates after the intervention,
one of them showed a significant reduction, indicating that specific and targeted actions based on
Lean Thinking can positively influence team perceptions. The analysis highlighted the importance of
maintaining leadership sponsorship and aligning operational and strategic communication to
strengthen employee engagement. Final Considerations: This study contributes to the area of
Production Systems Management by demonstrating how Lean Thinking can be adapted to deal with
resistance to change in service technology companies. In addition, it highlights the need to consider
emotional and cultural factors in the change process, paving the way for future research that
integrates Lean Thinking practices into people management.

Keywords: Lean Thinking; resistance to change; organizational change; process improvement;
technology sector.
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1 INTRODUGAO

A necessidade de mudanca é um tema explorado cada vez mais nos dias atuais; ja na
antiguidade afirmava-se que as coisas estdao em constante transformacao: “Ndo podemos banhar-nos
duas vezes no mesmo rio, porque o rio ndo é mais o mesmo” (Heraclito, 1973, p. 10).

Diante de um mundo em constante evolu¢do, como nos ambientes organizacionais, as
mudancas tornam-se inevitaveis. Desta forma, para sobreviverem e prosperarem, as organiza¢oes tém
gue se reinventar e adequarem-se aos novos cendrios. No entanto, apesar de todo movimento no
ambito organizacional, no mundo das organizagOes existem barreiras e resisténcia a implementacao
de movimentos que geram mudancgas.

A resisténcia as mudancas nas organizacdes é um tema de grande relevancia no campo da
administracdo e gestdo. Em um mundo cada vez mais volatil, incerto, complexo e ambiguo, marcado
por uma rdpida evolucdo tecnoldgica e transformacdes socioeconOmicas, as organiza¢des enfrentam
a necessidade fundamental de se adaptarem e reagirem de forma agil as mudancas que ocorrem em
seu entorno (Dong, 2023; Syamsir, Saputra & Mulia, 2025). No entanto, mesmo com a crescente
compreensao da importdncia da adaptacdo organizacional, a resisténcia aos processos de
transformacdo ainda se manifesta de forma significativa, muitas vezes alimentada por fatores
emocionais, culturais e estruturais (Hubbart, 2023; Pham & Pham, 2022).

Além disso, estudos recentes apontam que a auséncia de liderancas ageis, combinada a
culturas organizacionais rigidas, pode reforcar comportamentos de inércia e dificultar a adogdo de
novos modelos de gestdo (Jain, Jena & Pattnaik, 2024). A habilidade de promover um aprendizado
organizacional continuo, aliado a construcdo de ambientes de escuta ativa e ao fortalecimento do
senso de pertencimento dos colaboradores, tem se mostrado essencial para minimizar a resisténcia e
fortalecer a resiliéncia organizacional diante das mudancgas (Suleman & Gulzar, 2021).

A rejeicdo a mudancga é um fendmeno complexo, que pode ocorrer em diferentes niveis, desde
o individuo até a organizagdao como um todo. Com isso, as organiza¢des tém que lidar com uma série
de desafios, motivados por uma série de fatores, como maior competitividade, inovagdes tecnolégicas
e ciclo de vida dos produtos, que somados ao processo de globalizagdo, tem pressionado empresas a
se moldarem e terem de ser cada vez mais flexiveis e adaptaveis.

Tais transformagdes impostas exigem mais do que a propria capacidade de se moldar as novas
estruturas: “é preciso desenvolver uma capacidade continua de adaptacdo a mudanca” (Robbins,
2010, p. 98).

Conforme destacado por Schalk et al. (2016), a resisténcia pode ser entendida como uma

resposta natural a incerteza e a3 ameaca percebida que as mudancas organizacionais podem trazer.
1V
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Autores como Oreg (2003) e Coetsee (2016) ressaltam que a resisténcia pode ser um reflexo do medo
do desconhecido, da perda de status ou controle e até mesmo da aversdo a ambiguidade.

Neste contexto, a abordagem baseada no Lean Thinking emerge como uma alternativa
promissora para lidar com a resisténcia as mudancas nas organizacdes. O Lean Thinking, originado no
Sistema Toyota de Producdo, enfatiza a eliminacdo de desperdicios, a melhoria continua e a criagdo
de valor para o cliente como principios essenciais (Liker, 2004).

De acordo com Rother e Shook (1998), o Lean Thinking propde uma cultura de aprendizado e
colaboragdo, que envolve todos os niveis hierdrquicos da organizacdo na busca pela eficiéncia e
eficacia. Ao adotar essa abordagem, as organiza¢Ges podem promover uma mudanca de mentalidade,
superando a resisténcia e promovendo uma cultura de inovacao e adaptabilidade.

Portanto, a presente pesquisa analisou as diferentes reacdes dos trabalhadores as mudancas,
tanto a nivel operacional quanto média geréncia (nivel tatico), de uma empresa prestadora de servicos
na drea tecnoldgica no sul de Santa Catarina, e prop6s uma a implementacao do Lean Thinking como
forma de minimizar as resisténcias as mudancas e promover uma cultura de inovacao e adaptabilidade,
com o envolvimento e participacdo dos colaboradores na identificacdo de problemas e implementacao

de solugGes.

1.1 PROBLEMA

O cendrio mundial tem se deparado com crescentes necessidades de mudanca nos negécios,
processos, produtos e servicos. Com isso, a capacidade de adaptacdo torna-se fundamental para que
a organizagdo seja competitiva e capaz de absorver tais mudancgas. Por outro lado, as questdes
envolvidas no processo de transformacdo passam pelo principal capital intelectual das organizagdes:
as pessoas.

A resisténcia as mudangas por parte das pessoas € uma questdo mundial, que abrange tanto
aspectos sociais quanto psicolégicos. Nesse contexto, de forma geral, as empresas continuam
enfrentando desafios semelhantes, despendendo tempo e energia para lidar com resisténcias
individuais e coletivas que surgem durante os processos de transformacgdo organizacional (Oreg,
Michel & By, 2023; Cinite & Duxbury, 2019). Essas resisténcias, muitas vezes, ndo estdo ligadas apenas
ao conteudo da mudanca, mas também a forma como ela é conduzida, a confianga nas liderancas e ao
nivel de participacdo percebido pelos colaboradores.

Para enfrentar esta questdo, as empresas precisam desenvolver e implementar um modelo de
gestdo, ou uma filosofia de trabalho, que permita a ela mitigar os efeitos causados pela resisténcia as
mudancas. Neste sentido, uma dessas filosofias passiveis de implementacdo é o Lean Thinking, que

em sua esséncia traz como principal caracteristica o pensamento enxuto.

11
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Tradicionalmente, o Lean Thinking é empregado nos processos produtivos, pois representa
uma abordagem sistematica voltada a criacdo de valor para o cliente com a eliminag¢ao continua de
desperdicios em toda a cadeia de valor. A filosofia propde a otimizagdo dos recursos produtivos e a
melhoria continua, visando atingir o desperdicio zero (Almanei, Salonitis & Xu, 2020).

Dessa forma, considerando o problema apresentado, é razodvel considerar o emprego do Lean
Thinking como uma abordagem potencial para reduzir a resisténcia as mudancas nas organizacoes,
uma vez que seus principios — como o envolvimento das pessoas, a melhoria continua e o foco em
processos — favorecem a participagdo ativa dos colaboradores e promovem maior engajamento
frente as transformacgGes organizacionais. Diante desse contexto, apresenta-se a seguinte pergunta de
pesquisa: como o Lean Thinking pode contribuir para minimizar a resisténcia dos colaboradores as
mudancas organizacionais implementadas em uma empresa do setor de tecnologia, localizada no sul

catarinense?

1.2  OBIJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral
Desenvolver um modelo de gestdo de pessoas, fundamentado nos principios do Lean Thinking,

como ferramenta para mitigar a resisténcia as mudancgas em uma empresa de servicos de tecnologia.

1.2.2 Objetivos especificos

I. Identificar a situagdo atual na empresa de estudo com relagdo a resisténcia as mudancas
(gestores e equipe);

Il. Analisar as principais barreiras situacionais na equipe com relagdo as mudangas;

Ill. Avaliar a implementacdo da filosofia Lean Thinking como forma de minimizar a resisténcia

as mudangas.

1.3 JUSTIFICATIVA

A necessidade de abordar o tema surge em um cendrio em que é cada vez mais necessario que
as pessoas estejam abertas as mudancas, visto a crescente evolugao da empresa em seus produtos e
servigos, e com a alta demanda, torna-se ainda mais fundamental buscar estratégias para serem ainda
mais competitivas. Quando se trata especificamente de resisténcia as mudancas, hd uma tendéncia do
comportamento humano em manter o status atual nas suas atividades, caracterizando o que se chama
de manter a “zona de conforto”. Esse comportamento dificulta o processo de transformacdo. De
acordo com Bouckenooghe (2020), a oposicdo a mudanca pode ser classificada como uma reacédo

complexa que por vezes envolve comportamentos cognitivos, emocionais e comportamentais.

12
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Segundo Oreg et al. (2018), a resisténcia pode ser vista tanto como uma barreira como um
recurso. De acordo com os autores, a resisténcia pode fornecer ideias valiosas sobre possiveis pontos
fracos em processos de mudanca, ajudando a melhorar a estratégia de implementacao.

A lideranca transformadora é identificada como um grande balizador na reducdo da
resisténcia, promovendo um clima de confianca e engajamento (Burke, 2018). Portanto, a avaliacdo
da oposicdo a mudanca e da forma como administra-la é fundamental para os procedimentos de
administracdo da mudanca.

No ambito gerencial, tem-se uma filosofia oriunda do Sistema Toyota de Producao,
inicialmente traduzida como Lean Manufacturing que se tornou reconhecida mundialmente, tendo
como objetivo, conforme citado por Hines et al. (2020), a eliminacdo de desperdicios e criacdo de valor
para o cliente, promovendo eficiéncia e eficacia nos processos organizacionais.

Apds seu reconhecimento tornar-se popular, muitas organizacdes citam o modelo como Lean
Thinking (pensamento enxuto), que recentemente tem sido explorado em contextos nado industriais,
como servicos de salde e tecnologia, em que a melhoria continua e a adaptabilidade sdo essenciais
(Radnor & Johnston, 2020).

A implementacdo do Lean Thinking pode se tornar uma maneira de minimizar a resisténcia.
Mann (2020), cita que a filosofia, com seu foco em melhorar continuamente e o envolvimento de todos
os colaboradores, pode modificar a cultura organizacional, tornando mais aberta a mudanca. Este
movimento, segundo Bhamu e Sangwan (2021), envolve a participacdo ativa de todos na identificacdo
e solucdo de problemas, o que aumenta o engajamento e reduz a resisténcia.

Assim, o estudo das causas da resisténcia as mudancas e o modo como estdo sendo geridas
pela organizacdo torna-se fundamental para uma melhor gestdo do capital humano da organizacgao e,
consequentemente, obter-se cada vez mais vantagem competitiva para a organizagao.

Por meio da andlise das origens da resisténcia e da forma como essa é controlada, foi possivel
confrontar as causas mais frequentes de resisténcia e propor um modelo para gestao baseado no Lean

Thinking a fim de minimizar seus efeitos.

1.3.1 Insergdo social da pesquisa

Esta pesquisa buscou explorar como a aplicagdo do pensamento enxuto pode ajudar a
minimizar as resisténcias as mudancgas dentro das organiza¢des. Tendo em vista que o pensamento
enxuto é uma abordagem que visa eliminar desperdicios e promover a eficiéncia nos processos,

buscando sempre a melhoria continua.
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Ao implementar essa mentalidade, é possivel envolver os colaboradores de forma mais
participativa, com énfase no trabalho em equipe e no empoderamento dos individuos. Assim, a
resisténcia as mudancas pode ser reduzida, uma vez que as pessoas se sentem parte do processo de
transformacdo e estdao engajadas em contribuir com o sucesso da organizacdo. Além disso, acredita-
se que essa abordagem possa trazer beneficios para as organiza¢des e para a sociedade como um todo,
ao promover um ambiente de trabalho mais participativo e com foco na melhoria continua, o
pensamento enxuto contribui para o desenvolvimento dos colaboradores, estimulando o aprendizado

e o crescimento profissional.

1.4  CARACTERIZAGAO INTERDISCIPLINAR E ADERENCIA AO PROGRAMA

A linha de pesquisa “Gestao e Conhecimento em Sistemas Produtivos” permite a contribuigdo
de diversas areas, com temas que percorrem desde teorias de desenvolvimento organizacional e
gestdo de recursos humanos a inteligéncia artificial. Esta caracteristica é classificada como
interdisciplinar, em que a interdisciplinaridade pode ser vista como uma abordagem que busca
conectar conhecimentos e métodos de diferentes disciplinas para abordar problemas complexos e
desafiadores (Santoro & Soares, 2021). Tais temas trazem o conhecimento a tona, favorecendo a
gestdo deste mesmo conhecimento como forma de integrar diversas disciplinas.

O conhecimento é gerado por pessoas que passam a exercer um papel chave nos processos
gue envolvem conhecimento, fazendo com que os ativos intangiveis ganhem maior importancia
(Strauhs et al., 2012). Desta forma, a proposta estd alinhada com a linha de pesquisa 1: Gestdo e
Conhecimento em Sistemas Produtivos, pois traz como objetivo geral propor a filosofia Lean Thinking
para minimizar a resisténcia as mudangas em uma organiza¢dao, fato este que mostra forte
caracteristica interdisciplinar.

Abordam-se questdes psicoldgicas, relacionadas a resisténcia do ser humano frente a
quaisquer processos de mudanca, e de aplicagdo de ferramentas de gestdo como Lean Thinking.
Acrescenta-se uma abordagem social, quando considera os receios e anseios do colaborador,
deparado com possiveis ilusdes ou simplesmente temor da perda de seu emprego no processo de
novos desafios (Figura 1). Além disso, traz como pilar central a filosofia Lean, abordada nas cadeiras

de Administragao.
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da Administragéo
mudanga

Lean Thinking

Nessa perspectiva essa pesquisa contribui para a sociedade, ao oferecer alternativas para lidar
com um problema de alcance global: a resisténcia as mudancas. De acordo com Santos et al. (2023), a
resisténcia configura-se como um fenbmeno amplamente abordado na literatura cientifica, sendo
reconhecida como um dos principais entraves a implementacdo de melhorias e transformacdes nos
sistemas produtivos. Evidéncias recentes indicam que tal resisténcia pode ser desencadeada por
multiplos fatores, como inseguranca em relacdo ao emprego, sofrimento psiquico e percepgdo de
perda de identidade, os quais comprometem significativamente a eficacia das iniciativas de mudanga.

Estudos recentes destacam que a resisténcia a mudanga pode surgir de fatores como
inseguranca no emprego, medo de perder status ou identidade, e angustia emocional, os quais
impactam significativamente o sucesso das iniciativas organizacionais. Segundo Oreg, Vakola e
Armenakis (2011), esses fatores psicoldgicos e sociais continuam sendo relevantes, e pesquisas mais
recentes, como a de Hornstein (2020) e Szabla et al. (2021), reforcam que o medo da perda de controle

e a incerteza sobre o futuro sdo barreiras criticas a aceitagdo de mudangas nas organizagdes.

1.5 ESTRUTURA GERAL DO DOCUMENTO

Essa dissertagdo utiliza uma sequéncia ordenada e organizada, que se divide em capitulos e
se¢Oes, para consequentemente demonstrar o desenvolvimento da estratégia de andlise proposta.

Inicia-se com uma introdugdo que contextualiza o estudo, seguida por um referencial tedrico
que fundamenta a pesquisa. A metodologia utilizada estd detalhada em um capitulo especifico, e os
resultados e discussdes sdo apresentados em outro capitulo, seguido ao final, por um tépico sobre a

aplicabilidade do estudo, e por fim, as consideragdes finais.
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2 PANORAMA TEORICO

De acordo com Silva (2018), a revisdo bibliografica é um passo essencial para o embasamento
tedrico da pesquisa, permitindo uma compreensao aprofundada do estado atual do conhecimento
sobre o assunto. Além disso, Oliveira (2015) destaca a importancia de se buscar fontes atualizadas e

confidveis para garantir a relevancia dos estudos citados.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

O termo mudanca organizacional envolve diversas intervencdes, acdes humanas, atividades de
comunicacdo e interacdo que ndo podem ser caracterizadas como imutaveis. Assim, a mudanca
organizacional pode ser compreendida como um processo dindmico, continuo e multifacetado
(Stouten, Rousseau & De Cremer, 2018). Trata-se de um processo complexo que envolve a
implementacdo de novas estratégias, praticas e estruturas com o objetivo de melhorar o desempenho
e aumentar a capacidade de adaptacdo das organizacGes (Pollack & Pollack, 2019). Geralmente, o
termo “mudanca” é utilizado para descrever alteracdes frequentes ou pontuais que afetam
diretamente os dominios organizacionais, como pessoas, processos, estruturas e tecnologias (Rafferty,
Jimmieson & Armenakis, 2019). A mudanca organizacional nem sempre segue um caminho linear. Em
alguns casos, pode envolver avancos e retrocessos, exigindo flexibilidade e capacidade de adaptacdo
dos gestores e equipes (Oreg, Michel & By, 2023). Além disso, a mudang¢a ndo ocorre de forma
aleatdria; ela é intencional e pode ser gerenciada estrategicamente. A literatura recente aponta para
a importancia do monitoramento continuo e do envolvimento dos lideres em todas as etapas do
processo, garantindo que as acGes estejam alinhadas com os objetivos organizacionais e reduzindo
possiveis resisténcias (van der Voet, 2021; Rafferty et al., 2019).

A Tabela 1 apresenta algumas fases importantes para qualquer tipo de processo de mudanga
de acordo com Machado e Neiva (2015, p. 6), fazendo mencgdo aos autores que citam as etapas em
suas literaturas.

Segundo Burnes (2009), a mudanga organizacional pode ser categorizada em trés tipos
principais: mudanca estratégica, mudancga estrutural e mudanca cultural. A mudanga estratégica
refere-se a adog¢do de novas diregdes estratégicas para garantir vantagem competitiva, como a entrada
em novos mercados ou a diversificacdo de produtos. J& mudancga estrutural envolve alteraces na
forma como os processos, papéis, responsabilidades e relacionamentos sdo estruturados dentro da
organizacdo. Por fim, a mudanca cultural visa alterar os valores, normas e crengas compartilhadas

pelos membros da organizagao.
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Tabela 1

Fases do processo de mudanca

Fases Referéncias

1. Criacdo do senso de urgéncia pertinente. Adizes (1995), Kotter
(2000), Hayes (2002),
Burnes (2009)

2. Estabelecimento de um estado, por meio da evidéncia da crise, Kotter (2000)
problema ou oportunidade, no qual a complacéncia devera estar
praticamente ausente.

3. Estabelecimento de uma coalizdo administrativa: formacdo de um Kotter (2000), Hayes
grupo com autoridade suficiente para liderar a mudancga. (2002)

4. Alinhamento com a visdo: estabelecimento de consisténcia entre o  Adizes (1995), Kirkbridge
processo de mudanga e a visdo da empresa. (1998)

5. Capacitacdo de pessoas para atuarem conforme a visdo: construcdo Adizes (1995), Kirkbridge
do empowerment do grupo por meio da eliminacdo de obstaculos ao (1998)
processo de transformagdo e encorajamento para correr riscos.

6. Planejamento e promoc¢dao de conquistas de curto prazo: Anderson e Anderson
estabelecimento de metas a curto prazo para serem atingidas e (2001)
comemoradas.

Nota. Adaptado de Prdticas de gestdo de mudanga organizacional: impacto nas atitudes e nos
resultados percebidos com a mudanga (p. 6) em Machado e Neiva (2015). (Dissertacdo de mestrado,
Universidade de Brasilia). Repositorio Institucional da UnB.
As suas caracteristicas fundamentais e seus fins podem ter diversas varia¢ées (Cakmac &
Gunduz, 2012; Fiedler, 2010):
° Embasamentos para a mudanga:
o Novos direcionamentos;
o respostas as pressdes por parte da empresa;
o Inovagdes;
o Improdutividade;
° Propdsitos motivadores (Fiedler, 2010):
o Buscar a empresa desejada;

o Harmonia entre empresa e colaboradores.

As mudancas podem também, ser percebidas como programadas ou ndo programas e de
primeira ordem (superficiais e progressivas) ou de segunda ordem (profundas), podendo ser

classificadas em quatro categorias, de acordo com Beer et al. (1990):
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1) Progressiva: Processo natural de atualizagdo do funcionamento da organizacdo;

2) Evolutiva: Ndo programada, surgindo como forma de atender necessidades ou pressdes de
fatores externos como clientes ou concorréncia;

3) Transformadora: Diz respeito a cultura e bem estar, dentro da empresa. Em que ha um plano
estruturado, com mudancas profundas no processo de gestao e entendimento do trabalho;

4) Progressista: Mudancga completa das premissas que conduzem a empresa, com mudanca

tanto a nivel estrutural como de funcionamento do todo.

Em uma era de grande transformacdo, nos diversos niveis, tanto politico como tecnolégico, é
imprescindivel que as empresas tenham que adequar-se as novas demandas para que possam garantir
sua sobrevivéncia em um mercado cada vez mais competitivo (Fiedler, 2010; Kotter, 1997).

A implementacdo de transformacdes na organizacdo nos ultimos anos tem sido totalmente
relacionada a globalizacdo. Tal fator ocorre devido a inovagao, reestruturacdo, reengenharia e
aprimoramento na gestdo da qualidade total, enquanto as empresas rivais se esforcam para sobreviver
e obter vantagem competitiva (Ahmed et al., 2018). Devido a forte concorréncia, é essencial que as
organizacOes sejam ageis em aceitar novas mudancas e se adaptar para crescer e prosperar (Cummings
& Worley, 2015).

Independentemente de suas motivacGes e objetivos, a transformagdo geralmente provoca
atitudes voltadas a evitacdo de suas consequéncias e a preservacao do estado atual. Tais atitudes sdo
classificadas como resisténcia ou oposicdo a mudanca, sendo caracterizadas por comportamentos que
impedem a transformacdo com a intencdo de manter o status quo (Fiedler, 2010).

Essas atitudes frente a mudancga organizacional podem ser interpretadas sob duas oticas
distintas. De um lado, hd a percepgao de que as mudangas geram incertezas e ameagas ao status quo,
o que pode provocar sentimentos de medo ou inseguranga nos colaboradores. Por outro lado,
mudangas podem ser encaradas como oportunidades de desenvolvimento, aprendizado e
fortalecimento do trabalho colaborativo. A primeira visdo entende a resisténcia como uma reagdo
negativa que precisa ser superada, enquanto a segunda reconhece a resisténcia como uma forma
legitima de engajamento critico que pode contribuir para o aperfeicoamento das estratégias

organizacionais (Neves & Schyns, 2018; Janssen, van Vuuren & de Jong, 2021).

2.2 RESISTENCIA EM PROCESSOS DE MUDANCA

Em 1948, Coch e French publicaram o primeiro estudo empirico sobre resisténcia a mudanca

no ambito organizacional. Tal estudo teve influéncia em grande parte das literaturas seguintes (Burke,
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1987). O tema continuou a levantar interesse principalmente nas décadas de 1950 e 1960 (Zander,
1950) e pode-se concluir que esta foi a época com maior discussdo sobre o tema. Nas décadas
seguintes, o tema passou a ser reproduzido de forma mais ampla nas midias gerenciais, em geral pelas
mesmas linhas abordadas pelo estudo de Coch e French (1948); apds isso, passou por um siléncio
relativo entre década de 70 a 80 e entdo, passou recentemente a ser uma questdo em alta, sendo
novamente objeto de pesquisa cientifica (Coch & French, 1948). As atitudes ou condutas que freiam a
mudanca, ou seja, as resisténcias podem ter diversas causas e meios e sdo abordadas de iniUmeras
formas.

Segundo Claver et al. (2017), a resisténcia é uma reagcdo comum e normal, porque é da prdpria
natureza humana manifestar oposicdo a um processo repleto de incertezas e preocupacdes, que
geram dificuldades e apreensdo. Naoler e Tushman (2018) esclarecem que, de forma similar aos
principios da fisica, uma transformacdo ndo acontece se a forca que impulsiona a mesma é
confrontada por uma for¢a oposta que gera resisténcia a esta mudanca. Ainda, Trice e Beyer (2001)
explicam que algumas literaturas citam que a resisténcia a mudanca pode prejudicar a organizacgao,
no sentido de trazer custos adicionais, reduzir a produtividade e danos a prépria imagem.

Os processos de mudanga organizacional também podem ser influenciados por fatores
individuais. Segundo Jones (1995), a resisténcia pode ser moldada pelas atitudes e crencas dos
individuos em relacdo a mudanca. Alguns estudos destacam que o nivel de resisténcia tende a ser
maior quando os individuos percebem que a mudanca ira afetar negativamente suas tarefas,
autonomia ou seguranca no emprego (Miles & Snow, 1986; Oreg, 2003). Porém, muitas vezes os
colaboradores acabam ndo enxergando que estdo resistindo a mudanca e veem estas atitudes como
medidas validas para proteger os interesses da organiza¢do mais adiante (Kulkarni, 2016). Outro fator
que influencia diretamente a resisténcia em processos de mudanga é a comunicagdo organizacional. A
comunicagdo clara, transparente e continua sobre os objetivos, impactos e beneficios das mudangas
tem sido apontada como uma das estratégias mais eficazes para reduzir a resisténcia e promover o
engajamento dos colaboradores (Bisel, 2019; von Treuer, McHardy & Ashkanasy, 2020). Em
contrapartida, a auséncia de comunica¢do estruturada pode gerar rumores, inseguranca e
desinformacdo, o que tende a aumentar os niveis de resisténcia (Heath et al., 2020). Além disso, a
atuacdo das liderancas se mostra essencial nesse processo. Lideres que se posicionam como
facilitadores da mudanca, reconhecendo e acolhendo as duvidas e preocupacbes da equipe,
conseguem estimular um ambiente mais colaborativo e aberto a transformacao (Lee, 2022). A escuta
ativa, a empatia e o estimulo a participacdo sdo caracteristicas fundamentais para a construcdo de um
clima organizacional mais receptivo as mudancas, contribuindo para a aceitacdo e sustentacdo das

transformacdes propostas.
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Apresentam-se, a seguir, as principais causas de resisténcia as mudancas.

2.3 CAUSAS DA RESISTENCIA AS MUDANGAS

Todas as transformacgdes ocorridas a um individuo causam uma resposta devido a este deixar

sua zona de conforto e entrar em uma area desconhecida. Tal resisténcia, conforme citado

anteriormente, pode se originar de multiplos elementos, como o temor do desconhecido, de perder
autoridade, a falta de conhecimento sobre os beneficios ou maleficios da mudanga e o
desconhecimento em relagdo as transformagdes (Gongalves, 2016). Uma das outras causas de
resisténcia mencionadas na literatura é a primeira impressdo incorreta em relacdo a mudanca que
pode ocorrer, especificamente de obstaculos na comunicacdo que resultam em informacdes
distorcidas e mal interpretadas (Hutt et al., 1995) ou da falta de comunicag¢do na empresa que restringe
a disseminacdo de informacles e, consequentemente, as pessoas desenvolvem suas teorias,
espalhando informacdes incoerentes sobre a mudanca (Morrison & Milliken, 2000). A dificuldade de
lidar com a resisténcia ocorre nos casos em que ela é expressa de maneira implicita ou postergada. As
caracteristicas da resisténcia implicita sdo discretas, ou seja, podem se manifestar como falta de
comprometimento com a empresa, perda de motivagdo, aumento de erros, aumento no nimero de
faltas ao trabalho, principalmente por motivos de saude, e, portanto, sdo dificeis de serem
identificadas pelos agentes responsaveis pela mudanca. As acdes postergadas podem prejudicar a
conexdo entre a origem da resisténcia e a resposta a mesma, sendo percebidas apenas ap6s alguns
dias, meses ou anos (Robbins, 2010).

A Tabela 2 mostra, de forma resumida, uma classificacdo das fontes de resisténcia as
mudancgas.

Robbins (2010) classifica as fontes individuais como aquelas que estdo ligadas as caracteristicas
humanas, como percepgdo, personalidade e necessidades, e as fontes organizacionais, como aquelas

que estdo relacionadas a estrutura organizacional.
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Tabela 2

Fontes de resisténcia a mudanga

Fontes individuais

Fontes organizacionais

Habitos — Os habitos, criados para lidar com a

rotina, tornam-se resistentes quando
confrontados com a mudanca.
Seguran¢a - Individuos que tém uma forte

necessidade de seguranca tendem a opor-se a
mudanca devido a sensa¢do de ameaca que ela
representa.

Fatores econdmicos — AlteracGes nas rotinas
podem gerar medo de queda na renda,
especialmente quando ela depende da
produtividade.

Método desconhecido — A mudanca acaba por
substituir o familiar pela ambiguidade e pela
incerteza.

Incerteza — A incerteza, marcada pela falta de
informacdes sobre o futuro, gera medo do
desconhecido, aumenta o risco de fracasso e
dificulta avaliar opgdes e seus custos.

Processamento seletivo de informagbes — Os
individuos selecionam informac&es para manter
sua confianga, retendo apenas o que confirma
sua visao e ignorando o que a contradiz.

Autointeresse dos individuos - Qualquer
sugestdo de mudanca no plano de trabalho, na
organizagdo ou na tecnologia, pode representar
uma ameaga para a equipe do gestor, podendo
resultar na perda de autoridade e respeito.

Falta de entendimento e confianca -
Frequentemente, os colaboradores nao
compreendem o propédsito da mudanga, o que
leva a desconfiangas em relagdo ao processo.

Avaliacbes e metas distintas — Avaliacles e
metas diferentes geram resisténcia, pois o0s
lideres veem a inovagdo como vital, enquanto os
colaboradores podem enxerga-la como ameaca
a estabilidade.

Inércia estrutural — Os sistemas internos das
empresas buscam manter a estabilidade e o
status quo quando a organizagdo enfrenta
mudancas.

Foco limitado de mudanca — Modificacbes
isoladas em partes da empresa tendem a ser
neutralizadas pelo sistema como um todo.

Inércia de grupo — Ainda que haja o desejo
individual de mudanca de comportamento, as
normas grupais exercem uma influéncia
restritiva.

Ameaca a especializagdo — As mudancgas nos
padrdes organizacionais podem ameacar a
exclusividade de alguns grupos especializados.

Ameaca as relagdes de poder estabelecidas —
Qualquer redistribuicdo de autoridade para
tomada de decisdes pode ameacar as relacdes
de poder ja estabelecidas dentro da empresa.

Ameaca as distribuicdes estabelecidas de
recursos — Grupos que controlam recursos veem
a mudanga como ameaga, pois tendem a estar
satisfeitos com a situac¢do atual da organizacao.

Nota. Fonte: Adaptado de Robbins (2010).
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2.4  GERIRARESISTENCIA

As mudancas geram impacto imediato na produtividade, ja que as pessoas enfrentam
dificuldades com as mudancas. Contudo, apds um periodo de tempo (meses/anos), a produtividade
alcanca patamares equivalentes aos antecedentes e eventualmente os ultrapassa (curva de
produtividade) (Barrow et al., 2001). A falha de um processo de mudanca pode ser atribuida a diversos
elementos, como influéncias externas ou configuracdo inadequada da estrutura organizacional,
contudo a resisténcia se revela como aspecto mais frequente (Kuntz & Naswall, 2013).

A curva de aprendizagem assim como os padrdes de conduta-norma que surgem
posteriormente sdo benéficos para a gestdo da resisténcia, pois apontam para o conjunto de normas
de comportamento humano diante da mudanca e, consequentemente, auxiliam o gestor da mudanca
a ter uma visdo em relacdo ao comportamento esperado. Os individuos acabam aderindo a mudanca
a medida que perdem a capacidade de reagir, o primeiro instinto é se opor, em seguida surge um
entusiasmo completo, com o advento dos primeiros frutos da mudanca as pessoas retornam as
reacGes negativas, mas ao longo do tempo, ao observar o progresso da mudanca, gradualmente
voltam a um estado de otimismo e concluem que a mudancga efetivamente funciona (Barrow et al.,
2001). Onimole (2017) indica que a capacitacdo dos individuos para a mudancga é fundamental para
alcancar éxito. O autor parte do ponto de partida da comunicacgdo, perspectiva da organizagdo e do
processo de mudancga.

E importante ressaltar que os individuos muitas vezes apresentam um comportamento
previsivel diante da mudanga, demonstrado por uma curva de evolugdo que mostra suas reagdes ao
longo do tempo. O processo comega com a paralisacdo, seguida pela fase de incredulidade (a pessoa
se apega aos métodos do passado), entdo surge o desapontamento e a diminui¢cdo das habilidades,
que se intensifica ainda mais quando se reconhece a realidade e se cessa a resisténcia a mudanga.
Apds este periodo, o individuo passa a experimentar novos comportamentos decorrentes da mudanga
e, em seguida, inicia-se um processo para recuperar os niveis anteriores de competéncia. Na
sequéncia, busca-se a compreensao légica da mudanga (alcancando novamente os niveis anteriores
de competéncia) e, por fim, hd a integracdo e um patamar mais elevado de habilidade (Barrow et al.,
2001).

Barrow et al. (2001) descrevem as fases pelas quais os individuos normalmente atravessam ao
adaptarem-se a uma mudanca seja individual ou organizacional, dividido em 4 estagios:

1) Choque;
2) Retirada defensiva;
3) Reconhecimento;

)

4) Adaptacao.
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De acordo com o mencionado anteriormente, os padrdes exemplificados sdao benéficos para
qgue o protagonista da mudanca compreenda quais sdo as atitudes-padrdo dos sujeitos perante a
mudanca. Porém, geralmente a reacdo das pessoas a mudanca é emocional e comedida pelo temor,
portanto, o controle da mudanca envolve o gerenciamento de tais emoc¢des das pessoas. A nogao de
gerenciar a resisténcia decorrente da mudanca foi iniciada por Lewin em 1940, sendo um método
utilizado para avaliar as forcas favoraveis e desfavoraveis a mudanca, de forma a alterar o equilibrio
entre elas (Barrow et al., 2001). O autor sugeriu uma solucdo baseada na seguinte ideia: “descongelar”
o critério estabelecido, destacando as forgcas impulsionadoras da transformagdo, diminuindo ou
eliminando as forgas contrarias e, em seguida, reestabelecendo o novo critério ou equilibrio.

Shimoni (2017) propde que a variagdo na aceitagdo ou resisténcia a mudancga é influenciada
por um conjunto de circunstancias e caracteristicas pessoais e sociais que definem como “habito”.
Segundo o autor, os individuos consideram as restricdes e possibilidades para a mudanca com base
em experiéncias anteriores. Ele sugere que o habito é estabelecido tanto pelas estruturas familiares e
grupos sociais, quanto dentro da prépria organizacao, criando padrdes de comportamento que podem
tanto auxiliar quanto impedir esforcos futuros de transformacdo. Outro fator da mudanca é o
“dominio” ou “campo” (ambiente social em que ocorre a mudanga), caracterizado pelos seus préprios
padrées e perspectivas, mais ou menos diferentes das da sociedade em comum (Shimoni, 2017).
Conforme Shimoni (2017), o campo direciona o comportamento, sendo um ambiente em que as
pessoas competem por um conjunto limitado de recursos, impactando o modo de raciocinio e acdo
dos individuos. Considerando que os agentes da mudanca buscam compreender as intera¢Ges de
resisténcia dos colaboradores, enquanto estes tentam decifrar os comportamentos de seus
superiores, a resisténcia a mudancga é um resultado da qualidade das interagdes entre os agentes e os
alvos da mudanca (Pires, 2016). De acordo com Dubrin (2007), é essencial que o gestor estabeleca o
respaldo a mudanga, visando alcangar um consenso entre os colaboradores e o futuro desejado. Tal
autor sugere varias técnicas para estabelecer o respaldo:

1. Didlogo e negocia¢ao: os empregados devem ter a oportunidade de expor suas perspectivas

e preocupacdes; a participacdo permite a aceitagdo da mudanca, e a atengao as necessidades

deve ser feita individualmente;

2. Participagdo: é importante permitir a participacdo no processo de tomada de decisdo e na
implementacdo da mudanca, principalmente atribuindo responsabilidades. Alguns

colaboradores podem ser designados para '"recrutar" apoiadores e motiva-los para a

transformacao;
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3. Apresentar as vantagens: muitas vezes, as pessoas estdo preocupadas com as dificuldades
qgue podem enfrentar durante a mudanca organizacional, que pode ter implicacGes
financeiras. Deve ser aberta para discussdo essas preocupacdées individuais e deixar espago
para que os beneficios da mudancga sejam investidos em melhorias nas condi¢des de trabalho
ou beneficios dos empregados;

4. Evitar mudangas em excesso: devido as demandas externas, muitas mudangas ocorrem sem
qgue haja tempo adequado para um planejamento correto, e uma mudanca rapida e extrema
pode facilmente causar estresse nos colaboradores, diminuindo sua produtividade e,
consequentemente, o desempenho da organizacdo;

5. Estabelecer aliangas “politicas”: como é dificil obter o apoio de todos os individuos para a
mudanca, pode ser mais efetivo encontrar alguns aliados em posicGes estratégicas da
organizacao antes de apresentar as informacdes aos niveis hierarquicamente inferiores;

6. Informagdo: fornecer informacdes praticas aos empregados. As vezes, a resisténcia pode
surgir de aspectos desconhecidos ou mal interpretados da mudanca, sendo essencial

contribuir para que eles compreendam o que a mudanca implica para cada individuo.

Com o propdsito de se enfrentar a resisténcia a mudanga de maneira a anula-la e promover a
aceitacdo ou respaldo para a mudanca, Kotter e Schlesinger (2015) propGem algumas estratégias:
e Educacgdo e convencimento;
e Participacdo e envolvimento;
e Facilitacdo e apoio;
e Negociagao;
e Manipulagdo ou uso seletivo de informagdes;

e Direcdo e coergao.

No entanto, deve-se haver cuidado na utilizagdo de tais técnicas, pois os contextos podem ser
variados e individuais, portanto, a utilizacdo das abordagens vai depender de cada cendrio em

particular.

2.5 OCONCEITO LEAN

A histdria do Lean Production remonta as décadas de 1940 e 1950, com o surgimento do
Sistema Toyota de Producdo (STP) no Japdo, Figura 2. Esse sistema revolucionou a forma como as
organizacbes produziam, valorizando a elimina¢do dos desperdicios e a melhoria continua dos

processos (Brief, 2014). Conforme Liker (2004) existem oito desperdicios, que sdo classificados como:
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1) Superproducao;
2) Espera;

3) Transporte;

)
)
)
4) Excesso de processamento;
5) Estoque;
6) Movimento;
7) Defeito;
)

8) Talento ndo utilizado.

De acordo com Womack et al. (1990), o termo “lean” foi proposto por eles para descrever o
sistema desenvolvido pela Toyota, caracterizado por uma abordagem enxuta e eficiente. Esse sistema
era fundamentado em principios como o just-in-time (JIT), a producdo puxada, a padronizacdo dos
processos e o envolvimento de todos os colaboradores na melhoria continua.

De acordo com Womack e Jones (1998), tratando-se do processo de constru¢do do Sistema
Lean, no inicio do século XX, as técnicas de producdo em massa de Henry Ford transformaram a
fabricacdo de automdveis, substituindo o trabalho artesanal especializado por processos em série. Isso
resultou em grandes areas de trabalho com equipamentos caros, focados na eficiéncia dos recursos.
Com o aumento da complexidade dos produtos, surgiram sistemas de gestdo complexos que levaram
ao acumulo de estoques e aumento do tempo de produc¢do. Em resposta a isso, foram desenvolvidos
processos burocraticos de controle, o que aumentou os custos e os estoques. Porém, os clientes
passaram a ter maiores expectativas. O mercado tornou-se mais exigente em relagdo a prazos de
entrega mais curtos e tempo de resposta reduzido, maior personalizagdo dos produtos e servicos,
melhor qualidade e pregos mais baixos (Womack & Jones, 1998). Segundo Ohno (1997), a partir disso,
surgiu no Japdo, apds a Segunda Guerra Mundial, o conceito de Lean Production. Em 1955, Ohno e
Shingo optaram por desenvolver um novo sistema de produgdo inédito para a Toyota Motor Company
em Nagoya. Durante um periodo de vinte anos, mesclaram diversas ideias provenientes das crengas e
doutrinas asidticas com as mais eficazes teorias de producdo entdo conhecidas. O resultado foi o
Sistema de Produg¢do Toyota. Em 1990, James Womack, um especialista em eficiéncia operacional,
escreveu um livro de sucesso chamado "A maquina que mudou o mundo". Neste livro, ele utilizou o
termo "Lean Manufacturing" e, desde entdo, esse termo se tornou o nome aceito por todos. Nos anos
1990 e no comeco do século XXI, o sistema se disseminou por toda a América e Norte da Europa,
demonstrando ser eficaz para alcangar melhorias significativas na produtividade e qualidade. Na Figura

2, mostra-se uma linha de montagem do sistema Toyota de producao.
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Nota. Fonte: Amorim, R. (2019). De onde veio e para onde vai a Industria 4.0?

https://blog.aaainovacao.com.br/historico-industria-4-0/

2.5.1 Pensamento Lean Thinking

O pensamento Lean se concentra na eliminacdo de desperdicios, no aumento da eficiéncia e
na busca continua pela exceléncia operacional.

No livro “Lean Thinking: Banish waste and create wealth in your corporation”, James P.
Womack e Daniel T. Jones explicam que o conceito Lean se baseia em cinco principios fundamentais:
identificar valor, mapear o fluxo de valor, criar fluxo continuo, produzir conforme a demanda e buscar
a perfeicdo. Esses principios visam eliminar atividades que ndo agregam valor, reduzir desperdicios,
otimizar o fluxo de trabalho e aumentar a flexibilidade da produgdo (Womack & Jones, 1996). Além de
reduzir desperdicios, o Pensamento Lean incorpora a ideia de melhoria continua, ou Kaizen, que
incentiva ajustes incrementais nos processos para promover uma operagao mais agil e eficaz. Essa
abordagem é baseada na participagdo ativa dos colaboradores, que sdo incentivados a buscar
melhorias em suas areas de atuagdo, contribuindo para um ambiente de aprendizado e inovagao. Isso
além de aumentar a eficiéncia operacional, também gera um impacto positivo na cultura

organizacional, engajando os colaboradores na busca por exceléncia (Magalhdes, 2020). Além disso,
26
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segundo James P. Womack e Daniel T. Jones, autores do livro "A mentalidade enxuta nas empresas”,
o pensamento Lean é definido como "o conjunto de principios e técnicas para eliminar desperdicios e
melhorar o desempenho, criando maior valor com menos recursos" (Womack & Jones, 2003). Eles
enfatizam que o Lean Thinking nao se trata apenas de técnicas ou ferramentas especificas, mas de
uma mudanca cultural e mentalidade voltada para a melhoria continua. Essa mudanc¢a de mentalidade
envolve um compromisso com a aprendizagem organizacional, a eliminacdo de desperdicios em todas
as areas e atividades, e a valorizacdo do trabalho em equipe e da participagdo de todos os
colaboradores.

Por fim, o Lean Thinking refor¢ca o compromisso com a criacdo de valor sustentdvel para o
cliente, promovendo um ambiente de trabalho que valoriza a adaptacdo as mudancas e a resiliéncia
organizacional. Ao focar na eliminacdo de desperdicios e no aumento da qualidade, essa filosofia
permite que as empresas permanecam competitivas e alinhadas com as demandas do mercado,
oferecendo produtos e servicos que atendam de forma mais eficaz as expectativas dos clientes (Silva

etal., 2021).

2.5.2 Lean Thinking

O conceito de Lean Thinking, conhecido como produgdo enxuta, originou-se no Sistema Toyota
de Produgdo no Japdo e rapidamente se tornou uma filosofia de gestdo amplamente aplicada em
diversos setores. Desenvolvido inicialmente para otimizar a producdo e eliminar desperdicios, o Lean
Thinking foca na melhoria continua dos processos, buscando entregar maior valor ao cliente com o
menor custo e a maxima eficiéncia possivel (Silva et al., 2021). A implementacdo do Lean Thinking
permite que as empresas alinhem suas operagdes em prol da competitividade e do atendimento as
expectativas dos clientes, o que fortalece a gestdo organizacional (Hernandez, 2013). Segundo
Womack e Jones (2003), o Lean Thinking é baseado em uma mentalidade de criagdo de valor para o
cliente, buscando entregar produtos e servigos de forma mais rapida, eficiente e com maior qualidade.
Os autores destacam a importancia de se eliminar os desperdicios, que sdo considerados atividades
gue ndo agregam valor ao cliente e consomem recursos da organizagdo. Assim, ao reduzir ou eliminar
os desperdicios, as organizagGes podem obter maior produtividade e, consequentemente, melhorar
seus resultados financeiros.

A flexibilidade e a capacidade de adaptacdo as mudancas sdo principios fundamentais do Lean
Thinking. A metodologia enfatiza o desenvolvimento de processos adaptaveis que possam responder
as necessidades do mercado e as flutuagées na demanda. Em setores dindmicos, o Lean tem se

mostrado eficaz para ajudar as organiza¢des a enfrentar mudancas constantes e a desenvolver uma
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cultura organizacional mais resiliente. A integracao de sistemas enxutos, como o Kaizen e o PDCA,
fortalece o envolvimento de toda a equipe no processo de melhoria continua, facilitando a superacao
da resisténcia as mudancgas (Magalhdes, 2020). Outro autor importante no estudo do Lean Thinking é
Liker (2004), que destaca a importancia da melhoria continua e do envolvimento de todos os
funcionarios da organizagao na busca por solu¢ées e no aprimoramento dos processos. De acordo com
Liker (2004), o Lean Thinking ndo se limita apenas a ferramentas e técnicas, mas é uma filosofia de
gestdo que requer uma mudanga cultural e comportamental nas organizagdes. Além disso, o conceito
do Lean Thinking também valoriza a flexibilidade e a capacidade de adapta¢do as mudancgas. Nas
palavras de Ohno (1988), criador do Sistema Toyota de Producdo, "Ndo sabemos o que vem em
seguida, mas estamos prontos para aceitar qualquer coisa que nos ajude a permanecer a frente no
nosso campo". Portanto, o Lean Thinking visa promover organizacdes mais eficientes, flexiveis e
capazes de enfrentar as constantes mudancas do ambiente de negdcios. Ao eliminar desperdicios,
promover a melhoria continua e engajar todos os membros da organizacdo, as empresas podem se

tornar mais competitivas e enfrentar a resisténcia as mudancas de forma mais eficaz.

2.5.3 Etapas de implementagao

O Lean Thinking traz um passo a passo para sua implementacdo, voltado para melhorar as
condicbes operacionais, em que Womack e Jones (1996) descrevem:

e Identificacdao dos desperdicios: Buscar identificar desperdicios dentro da cadeia de processo,
como estoques excessivos, movimentos desnecessarios, retrabalho, espera e superproducao;

e Mapear o fluxo de valor: O mapeamento do fluxo de valor permite visualizar todo o processo
e identificar atividades que agregam valor ao cliente e aquelas que ndo agregam. Essa analise
é essencial para identificar gargalos e oportunidades de melhoria;

e Andlise do fluxo: A partir do mapeamento do fluxo de valor, é possivel analisar cada etapa do
processo e identificar tempos de espera, gargalos e tempos de ciclo. Isso auxilia na
identificacdo de atividades que podem ser eliminadas ou otimizadas para melhorar o fluxo de
trabalho;

e Implementagao de fluxo continuo: Com base na analise do fluxo, busca-se estabelecer um
fluxo continuo, ou seja, a ideia é que o trabalho flua de maneira continua, sem interrupgdes e
paradas desnecessarias, aumentando assim a eficiéncia;

e Implementagao do sistema puxado: O sistema puxado é baseado na producdo conforme a
demanda, ou seja, apenas quando o cliente solicita. Isso evita a producdao excessiva e a

acumulacdo de estoques desnecessarios;
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e Busca pela perfeicdao: O Lean Thinking prega a busca constante da perfeicdo e a melhoria
continua. Para isso, é necessario estabelecer uma cultura de aprendizagem, em que todos os
colaboradores estdo engajados em encontrar oportunidades de melhoria e implementar

mudancas.

Segundo Liker (2004), o Lean Thinking pode contribuir para a gestdo das mudancas em
diferente cenario organizacional, tendo em seu principio de busca pela perfei¢cdo a sua principal marca,
pois preza pelo envolvimento de todos os colaboradores nos processos de mudanca, fato que pode
ser desdobrado em uma série de outras etapas em sua implementacdo, como a busca pela
conscientizacdo num primeiro momento para sua aplicacdo, fixando a todos da importancia de ado¢ao

desta filosofia.

2.5.4 Lean Thinking na gestao de mudangas

O Lean Thinking, como modelo de gestdo, é conhecido como pensamento enxuto, sendo uma
abordagem estratégica que visa eliminar desperdicios e agregar valor continuo aos processos
organizacionais. Sua aplicacdo na gestao de mudancas é especialmente eficaz, pois facilita a adaptagao
e a criacdo de uma cultura de melhoria continua, em que cada fase do processo é analisada para
maximizar a eficiéncia. Estudos mostram que a adocgdo de praticas Lean, como o Kaizen e o ciclo PDCA
(Planejar, Fazer, Verificar, Agir), permite que as organizacGes alinhem suas ac6es com o objetivo de
atender as demandas dos clientes de maneira mais competitiva (Silva et al., 2021). Outro ponto
essencial do Lean Thinking na gestdo de mudancas é o alinhamento das ferramentas Lean ao contexto
especifico de cada organizagdo. Uma abordagem personalizada facilita a implementagao e reduz os
riscos de resisténcia. A capacidade do Lean de se adaptar as necessidades do ambiente organizacional
é importante para promover uma mudanga cultural duradoura, ja que o Kaizen e o PDCA fornecem
uma estrutura que apoia a transformacao e a continuidade das praticas de melhoria (Pearce & Pons,
2013). Além disso, o Lean Thinking contribui para minimizar a resisténcia a mudang¢a ao promover um
ambiente de confianga, aprendizado e envolvimento ativo dos colaboradores. Como destaca
Magalhdes (2020), ao fortalecer o engajamento da equipe em praticas de melhoria continua, cria-se
um ambiente mais propicio a aceitacdo das mudangas, minimizando resisténcias naturais que
poderiam surgir. Essa participacdo ativa gera senso de pertencimento e responsabilidade, elementos
fundamentais para que as transformagdes organizacionais sejam bem-sucedidas e sustentaveis ao

longo do tempo.
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Liker (2005) destacou que a atuacdo do Lean Thinking na gestdo de mudancas enfatiza a
importancia da colaboracdo e engajamento dos colaboradores, promovendo a lideranca
compartilhada e a participagdo ativa dos envolvidos. Portanto, esta filosofia de gestdao pode contribuir
nao soé para um melhor resultado operacional, mas também no gerenciamento efetivo de gestdo das
mudancas organizacionais. O Lean Thinking proporciona uma abordagem sistematica e disciplinada
para identificar, planejar e implementar melhorias continuas, o que é essencial durante os periodos
de mudanga. Ao encontro do Lean Thinking, o pensamento de melhorar continuamente traz um
método estruturado, trazido pelo Lean Institute Brasil, no livro intitulado “Gerenciamento didrio para
executar a estratégia”; nele, os autores trazem um sistema de gestdo fundamentado em trés pilares:
1) Estratégia; 2) Execucdo; 3) Solucdo de problemas. Os autores definem gerenciamento diario como
uma pratica continua para assegurar que o trabalho seja executado de forma correta e no momento
correto, visando atingir os objetivos do negécio, definidos pela estratégia da organizacdo. Além disso,
o modelo permite que todos visualizem as metas e trabalhem em conjunto na construgao de ideias e

solucdo de problemas (Lean Institute Brasil, 2021).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa é uma parte essencial em qualquer projeto de pesquisa, pois
proporciona uma estrutura sélida que orienta todos os passos do estudo. Neste contexto, o presente
trabalho busca apresentar uma descri¢ao detalhada da metodologia utilizada com o intuito de analisar
e investigar os aspectos relacionados a resisténcia as mudancas.

A pesquisa foi realizada em uma empresa do setor de tecnologia situada no Sul de Santa
Catarina, especializada no desenvolvimento de sistemas para entidades publicas. A metodologia foi
estruturada em trés etapas principais, alinhadas aos objetivos especificos do estudo:

(1) Identificacdo da situacgdo atual com relacdo a resisténcia as mudancas;
(2) Analise das principais barreiras situacionais na equipe;

(3) Avaliacdo da aplicacdo do Lean Thinking como abordagem para mitigar a resisténcia.

A amostra foi definida por conveniéncia e representatividade, considerando uma equipe de
33 colaboradores de uma drea estratégica da empresa — o setor de Gente e Gestdo. Inicialmente, foi
realizado um encontro de sensibilizacdo, com o objetivo de engajar os colaboradores quanto a
importancia do estudo e prepard-los para a etapa de coleta de dados. Em seguida, aplicou-se um
questionario semiestruturado, elaborado com base nas diretrizes de Gongalves e Silva (2012), que
recomendam perguntas claras e objetivas.

Conforme Ribeiro et al. (2017), o uso de questiondrios representa uma forma eficaz e de baixo
custo para a coleta de dados em grupos amostrais. O questiondrio foi estruturado com perguntas
fechadas e aplicagdo de duas escalas de Likert, uma de concordancia (de 1 a 5) e outra de importancia
percebida (também de 1 a 5). A primeira variava de "Discordo totalmente" a "Concordo totalmente",
enquanto a segunda mensurava o peso que cada tema tinha para o respondente, de "Nenhuma
importancia" a "Grande importancia". A analise combinada dessas escalas permitiu entender tanto o
grau de concordancia com determinadas situa¢cdes quanto a relevancia atribuida a elas pelos
participantes.

A abordagem adotada para analise dos dados foi quantitativa e qualitativa. Segundo Cordeiro
e Santos (2019), o método qualitativo contribui para uma compreensao mais profunda dos fenbmenos
analisados. Ja a andlise quantitativa possibilitou a identificacdo de padrdes e tendéncias a partir dos
dados coletados.

A utilizacdo das escalas de Likert, conforme South et al. (2022), favoreceu a categorizagdo das
respostas de forma estruturada. Além dos dados quantitativos obtidos via questionario, foram

também realizadas observagGes diretas durante os encontros semanais de gerenciamento diario,
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conduzidos pelo pesquisador. Essas observagOes, de carater participante, permitiram o registro de
comportamentos recorrentes, como o aumento da participacdo ativa nas discussdes, maior frequéncia
de sugestdes de melhoria e a ado¢do espontanea de indicadores por parte de alguns colaboradores.
Tais registros foram sistematizados em um didrio de campo, seguindo as diretrizes de observacgdo
qualitativa conforme Minayo (2001).

Apds a andlise, foi realizada a etapa de intervencdao, com base nos resultados obtidos e nas
diretrizes do Lean Thinking. A proposta de intervencdo baseou-se nos principios da melhoria continua
(Kaizen), resolucdo estruturada de problemas (PDCA) e no gerenciamento didrio, conforme descrito
por Liker (2005) e Lean Institute Brasil (2021). Para tanto, promoveu-se uma ag¢ao pratica com a equipe,
orientada ao gerenciamento diario de indicadores, a identificagdo colaborativa de problemas e a
criagdo de planos de agdo. A intencao foi ndo apenas aplicar o modelo de gestdo, mas também
desenvolver uma mentalidade voltada a melhoria continua e ao envolvimento das pessoas, buscando
reduzir as barreiras identificadas na fase diagndstica.

Por fim, os resultados da intervengao foram observados e discutidos qualitativamente a partir
de percepgdes e relatos espontaneos da equipe, além de reunides de acompanhamento. Essa etapa
foi fundamental para avaliar a aderéncia da proposta Lean ao contexto da empresa e verificar se houve
reducdo nas manifestacdes de resisténcia. Conforme destaca Mendes (2018), a clareza na visualizacdo
dos dados e o acompanhamento continuo favorecem a tomada de decisdo e a sustentacdo das

mudancas propostas. A Figura 3 mostra a técnica da metodologia empregada nesta pesquisa.

Figura 3

Técnica da metodologia da pesquisa
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A seguir, no item 3.1, se delineiam as abordagens, objetivos, procedimentos e técnicas
utilizadas. A delimitacdo do estudo é dada no item 3.2. O cendrio, populagdo-alvo e fases desta
pesquisa estdo descritas no item 3.3 e a estratégia da analise de dados coletados é apresentada no

item 3.4.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A abordagem deste trabalho é caracterizada como quantitativa devido a seu carater objetivo,
buscando identificar as razoes e métodos mais comuns de gestdo da resisténcia na organizacao de
estudo, obtendo as informacgdes por meio de um questiondrio aplicado. Além disso, também envolve
carater qualitativo, pois busca comparar essas razdes e métodos e, com isso, propor um modelo de
gestdo da resisténcia a mudanga.

Apesar do claro elemento quantitativo presente no uso do questiondrio e na organizacdo
objetiva das causas e métodos de gestdo da resisténcia, o principal foco desta pesquisa esta em
interpretar e compreender o comportamento das pessoas, por meio das respostas obtidas. O estudo
se concentra na experiéncia vivida pelos funciondrios, analisando-se o significado que essas
experiéncias tém para eles na concep¢do de um modelo de gestdo a resisténcia a mudanca.

Ao seguir esse modelo, a énfase estd na compreensdo do fenbmeno a partir da dotica dos
participantes (Schwandt, 2003). Desse modo, é possivel propor um modelo de gestdo da resisténcia as
mudancas baseado no Lean Thinking, a fim de trazer a compreensdo das razdes desse fen6meno a

partir dos participantes.

3.2 DELIMITAGAO DO ESTUDO

A seguir sera apresentada a descricdao do local e populagdo em estudo, como também as

etapas da pesquisa.

3.2.1 Descrigao do local e populagao em estudo

Foram incluidos na pesquisa colaboradores que ocupam cargos de coordenacdo, com o
objetivo de compreender como os processos de mudanga sdao conduzidos na organizagao, bem como
captar suas percepcdes individuais sobre o tema. Além disso, integrou um grupo de colaboradores da
linha operacional, com a finalidade de oferecer um panorama mais abrangente sobre como as

mudancas sdo percebidas a partir das experiéncias e visdes individuais de cada entrevistado.
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A populacdo em estudo foi composta por duas categorias principais de participantes:

® Colaboradores em cargos de liderancga: Este grupo é composto por 3 coordenadores. A selecdo
desses participantes se da no intuito de se buscar compreender como é realizado o
gerenciamento das mudangas atualmente;

® Colaboradores sem cargo de lideranca: Este grupo é constituido por 30 colaboradores. O
questionario aplicado a este grupo ajudard a identificar as causas de resisténcia as mudancas
da organizacdo do seu ponto de vista;
Ainda, para a populagdo em estudo foram coletados os seguintes dados sociodemograficos:

e Idade: Medida em anos;

e Sexo: Feminino ou Masculino;

e Cargo: Jovem aprendiz, Auxiliar, Assistente, Analista, Coordenador;

e Nivel de senioridade: Classificado como |, Il ou lll;

e Tempo de empresa: Registrado em anos;

e Escolaridade: Ensino Médio, Superior Completo, Pds-graduacdo, ou outros niveis relevantes.

Esses dados foram coletados para entender melhor o perfil da amostra e analisar como
diferentes caracteristicas podem influenciar a resisténcia as mudancas. A razado para incluir ambas as
categorias de participantes é fornecer uma perspectiva abrangente sobre a resisténcia as mudancas
na organizacdo, visto ser uma drea estratégica para a empresa, considerando tanto a visdo dos
tomadores de decisdo quanto a dos funcionarios que experimentam as mudancas no nivel operacional.

Para a amostra de colaboradores sem cargo de chefia, escolheu-se também o setor de Gente
e Gestao, devido a decisao estratégica da organizagao, ja a amostra dos colaboradores com cargos de
chefia, escolheu-se os cargos de coordenadores, visto a sua importancia nos processos do setor. A
coleta dos dados foi realizada por meio de dois questionarios, um para cada populagdo em estudo e
todas as informagGes obtidas foram tratadas com estrita confidencialidade, de acordo com requisitos
de legislagdo aplicavel a este caso e com a aprovacdo de um Comité de Etica em Pesquisa — Parecer
6.966.428.

E importante ressaltar que os participantes foram voluntdrios e informados sobre os objetivos
da pesquisa, seus direitos como participantes serdo voluntdrios e a confidencialidade dos dados

coletados.

3.2.2 Calculo do tamanho de amostra e processo de amostragem
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O célculo do tamanho minimo da amostra foi realizado utilizando-se a férmula proposta por

(Medronho, 2009, p. 419):

n

“yn
z

em que

za’NP(1 — P)
2

"~ #2(N —1) + za?P(1—P)
2

(1,96) refere-se a estatistica normal padronizada bilateral associada ao valor de a (0,05), P

(0,50) é o valor que maximiza o tamanho da amostra, € (0,05) trata-se do erro amostral maximo

toleravel, N (35) trata-se da popula¢do a ser amostrada e n refere-se ao tamanho minimo da amostra,

que resultou em 33 colaboradores.

3.2.3 Etapas da pesquisa

A Figura 4 mostra a estrutura metodoldgica da pesquisa composta por 9 etapas, desde a

selecdo da amostra até a sugestdao do modelo de gestdo para minimizar as resisténcias.

Figura 4

Fluxograma das etapas da pesquisa

1. Construcgéo instrumento coleta
de dados

2, Selegao da amostra
3. Conscientizacao

4 . Coleta dos dados

5. Andlise dos dados

6. Interpretac¢do dos resultados
7. Proposigdo de agdes de
melhoria baseadas no Lean
Thinking

8. Avaliacao de efevitividade das
acoes

9. Reavaliar e replanejar todo o

processo

Planejamento

S —

Execucao

Verificacao

-
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Primeiramente, foi construido o instrumento de coleta de dados, que se deu por meio de um
guestionario aplicado. Foram dois questionarios, sendo um para os colaboradores com cargo de chefia
e colaboradores sem cargo de chefia. O questionario destinado aos colaboradores com cargo de chefia
incluiu perguntas de elaborac¢do prépria, com o propdsito de identificar as percep¢des destes quanto
sua visdo sobre resisténcia as mudangas e examinar como a resisténcia é gerenciada. De maneira
alinhada, incluiu-se no questionario questées sobre o uso de métodos para identificar e avaliar a
resisténcia, com base na literatura, bem como a aplicagdo de um plano de gestdo da resisténcia as
mudancas. Ja o questiondrio aplicado aos colaboradores sem cargo de chefia visou identificar as causas
de resisténcia as mudangas dos colaboradores em nivel operacional, sob a gestdo do grupo anterior.

Em seguida, a segunda etapa se deu na selecdo da amostra, que aconteceu com colaboradores
com cargo de chefia e colaboradores sem cargo de chefia, sendo estes um tamanho amostral de 33
colaboradores. Com os parametros iniciais definidos, foi realizado um encontro de conscientizacao,
gue tem como objetivo abordar o tema com os participantes, trazendo a importancia da participacao
ativa e colaborativa destes, para com a pesquisa. Posteriormente, aconteceu a coleta dos dados, que
se deu por meio da aplicacdo de um questionario via formuldrio eletrénico aos colaboradores
selecionados. Para isso, foi feito um trabalho motivacional e de conscientizacdo para a participacdo da
pesquisa. Apds a coleta, foram realizadas as analises dos dados; a partir das respostas dos
colaboradores, foram realizadas as tabulacGes dos dados com calculos de médias e totais simples. Na
etapa seguinte foi realizada a interpretacdo dos resultados, em que se buscou identificar padrées,
tendéncias e relagOes entre as variaveis utilizadas na pesquisa, além de também buscar os resultados
com a literatura existente para comparacdo. Apds toda a analise, foram propostas a¢des de melhoria
por meio da filosofia de gestdo baseada no Lean Thinking, em que foi proposto um novo modelo de
gestdo, que se intitula como Sistema de Gerenciamento. Tal modelo é composto por 5 pilares,

conforme a Figura 5.

Figura 5

Sistema de gerenciamento

Compromisso Varlaveis de Controle  Solugdo de Problemas Reconhecimento Comemoragao
Propdsto + Metas Gestdo visual emiodos Andlise ¢ solugho e Valorizar ¢ destacer o Homento de comemoraras
Histérico de KPls osnivels problemes de forms edorgose contribuisdesdas conguistas e vtdrias
Pessoas & Responsabilidades esiruturads e em conjunto pessoas envohidas na slcangadas, refor¢ando s
ident¥icagho ¢ sokugho de motivagho ¢
problemas comprometimento da equipe

com & melhoria continua
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A Tabela 3 apresenta um resumo sobre cada elemento do modelo proposto.

O objetivo foi mudar o mindset dos colaboradores para que pudessem encarar as mudancas
no ambiente organizacional como necessarias para a evolucdo da empresa e, consequentemente, de
cada um.

Para promover essa mudanca de mindset, foram implementadas ag¢des praticas que
envolveram reunides semanais de acompanhamento (gerenciamento didrio), nas quais os
colaboradores participaram ativamente da definicdo de metas, resolucdo de problemas e
compartilhamento de boas praticas. Foram utilizados quadros visuais para controle de indicadores e
sessOes de reflexdo sobre aprendizados obtidos com os projetos de melhoria em andamento. Essas
acoes foram efetivamente colocadas em pratica durante o periodo de intervencao, com o objetivo de
engajar os colaboradores na nova ldgica de gestdo. A avaliacdo dessas acdes ocorreu por meio da
reaplicacdo do questionario, visando identificar possiveis mudancas de percepcdao em relacdo a
resisténcia as mudancas. A ultima etapa foi caracterizada como um modelo PDCA, em que se buscou
avaliar todas as etapas implementadas e replanejar as atividades para que o ciclo PDCA se repita

periodicamente.

Tabela 3

Etapas do sistema de gerenciamento

Etapa Descri¢ao
Compromisso Aqui se encontram as metas da organizacgdo, seus objetivos estratégicos.
Variaveis de Formas de facilitar para que todos visualizem as metas, por meio de painéis
controle de indicadores para acompanhamento.
Solugao de A solugdo dos problemas ocorre por meio de unido e colaboragao,
problemas promovendo uma cultura de participacdo e engajamento diante do ndo

atingimento de indicadores.

Reconhecimento Destacar o reconhecimento das pessoas que participaram e contribuiram de
forma direta e indireta, na solucdo dos problemas.

Comemoragao Comemorar as vitérias alcangadas, trazendo a percepgao e importancia de
todos na construgao das ideias e solucgdes.

As etapas do sistema de gerenciamento é verificar a manutengao das a¢Ges propostas, realizar
a etapa de avaliagdo das ag¢Bes por meio da reaplicagdo do questiondrio e avaliacdo da efetividade
destas a¢des. Buscou-se interiorizar as a¢ées bem-sucedidas para que possam ser incorporadas a
cultura da empresa, como ferramenta de gestao de pessoas.

A Ultima etapa foi caracterizada como um modelo PDCA, em que se buscou avaliar todas as

etapas implementadas e replanejar as atividades para que o ciclo PDCA se repita periodicamente.
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3.3 COLETA DE DADOS

Para realizar a pesquisa, foi necessario se estabelecer um meio para coletar dados. Neste caso,
os meios foram os seguintes:

- Construcdo do questionario: Por meio das pesquisas e conceitos tedricos acerca do tema,
elaborou-se um questionario via Google forms a ser aplicado a colaboradores com cargos de chefia e
colaboradores sem cargo de chefia, a fim de coletar informacdes sobre o estado atual da empresa com
relacdo a gestdo de mudancas e quais as percep¢des dos entrevistados;

- Validacdo do questiondrio: Apds o questiondrio pronto, foi realizada a validagdo com a drea
de Gente e Gestdo (RH) da empresa, com o intuito de validar as perguntas elaboradas;

- Implementacdo do questionario: Etapa de aplicacdo do questionario destinado ao grupo de
33 colaboradores. Foi utilizada uma abordagem Unica, com o envio de questionarios em formato de
formulario online. Isso permitira uma maior taxa de resposta e maior comodidade para os
participantes;

- Entrevistas estruturadas: Foram conduzidas entrevistas com colaboradores com e sem cargo
de gestdo da area envolvida, a fim de aprofundar a compreensao sobre as barreiras enfrentadas,
percepcdes sobre a intervencdo e sugestdes para melhoria do processo de mudanca. As entrevistas
ocorreram de forma informal, em reunides realizadas antes e apds os encontros de gerenciamento
diario, e seus relatos foram utilizados para complementar a andlise qualitativa dos dados;

- Analise dos dados: Os dados foram tabulados e analisados por meio de técnicas estatisticas,
como analise descritiva. O método a ser utilizado esta baseado na escala de Likert, que permite aos
participantes expressarem seus niveis de concordancia ou discordancia com uma série de afirmacgdes
sobre o tema em especifico (Likert, 1932). O instrumento contou com uma escala de 1 a 5, sendo 1
(Discordo totalmente), 2 (Discordo), 3 (Nao concordo e nem discordo), 4 (Concordo) e 5 (Concordo
totalmente). Além disso, inclui-se um critério de peso para cada pergunta a ser respondida, em que
também se tem a escala de 1 a 5, sendo 1 (Nenhuma importancia para mim) e 5 (Grande importancia
para mim).

Além da aplicacdo do questionario estruturado a gestores e ndo gestores, foram realizadas
entrevistas estruturadas com os colaboradores da area envolvida, com o intuito de aprofundar a
compreensdo sobre as barreiras enfrentadas, as percepc¢des em relagdo a intervencdo e as sugestoes
para aprimorar o processo de mudancga. Essas entrevistas ocorreram de maneira informal, durante
reunides realizadas antes e apds os encontros de gerenciamento diario, e seus relatos foram utilizados

para complementar a andlise qualitativa dos dados.

38



L& ¥

UNC Unesc univille

.;PPGSP

Frograma de Pés-graduacio
e Sistemas Produtives

Adicionalmente, foi realizada a observacdo direta dos encontros de gestdo ao longo da
intervencdo, com foco na identificacdo de comportamentos, interacdes, reacdes e no nivel de
engajamento dos participantes diante dos rituais propostos e das praticas colaborativas
implementadas. As anotagdes oriundas dessas observagdes contribuiram significativamente para uma
analise mais interpretativa e contextualizada dos dados coletados.

Os pesos atribuidos a cada questdo tinham como objetivo entender as percepgdes individuais
de cada participante, em relacdo a cada pergunta aplicada. Ainda, para cada questdo, houve um espaco
intitulado como “Comentario adicional”, em que cada entrevistado pdde expor suas percep¢ées de
forma aberta a cada questdo. Os resultados obtidos foram interpretados em conjunto com as teorias
e conceitos revisados na literatura, permitindo a identificacdo de padrdes e tendéncias relacionadas a
resisténcia as mudancas na organizacdo. E importante ressaltar que todos os procedimentos realizados
durante o processo de coleta de dados foram conduzidos em conformidade com as diretrizes éticas da
pesquisa, garantindo o respeito aos direitos dos participantes e a confidencialidade das informacdes

fornecidas.

3.4  ANALISE DE DADOS

O processo de andlise de dados foi fundamental para a validade e relevancia dos resultados da
pesquisa e desempenha um papel crucial na construgdo do trabalho, pois forneceu informagdes que
iriam nortear as acGes da pesquisa. Envolveu a identificacdo das causas de existéncia de resisténcia as
mudancas dos diferentes grupos analisados, para, posteriormente, se elaborar a proposicdo de acbes

de melhoria. As etapas previstas para a andlise dos dados encontram-se na Tabela 4.

Tabela 4

Etapas da andlise de dados

Processo Descricao
Organizacdo inicial Organizacdo e tabulagdo dos dados por meio de estatistica descritiva,
dos dados. para sumarizar os dados sociodemograficos e respostas do
guestionario.

Interpretacdo dos Métodos qualitativos e quantitativos para interpretar e inferir
dados. conclusdes.

Apresentacdo dos Organizac¢Oes graficas para apresentagdo as partes interessadas, com
resultados. utilizacdao de histogramas e diagramas de pizza.

Além da analise descritiva, também foi aplicada anadlise estatistica para se verificar diferencas
significativas entre os indices de resisténcia das duas aplicacbes do questiondrio (antes e apds a
intervencdo baseada no Lean Thinking). Para isso, utilizou-se a andlise de variancia (ANOVA) e o Teste
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de Tukey, com o apoio do software QtiPlot Student 1.2.2. O objetivo dessa andlise foi verificar se houve
mudancas estatisticamente significativas nos indices de resisténcia, tanto no grupo de gestores quanto
no grupo de ndo gestores, como forma de validar a efetividade da intervencdo proposta.

Com relagdo as perguntas da pesquisa, realizou-se o cruzamento das mesmas com trés
variaveis, a fim de se adicionar métricas comparativas para cada questao:

1. Média da pontuagdo: Para cada pergunta, calculou-se a média ponderada das respostas,
levando em consideragdo tanto o valor dado na escala Likert quanto o peso de importancia
atribuido a pergunta por cada colaborador. Isso permite dar mais relevancia as respostas que
os colaboradores consideraram mais importantes;

2. Pontuagcao maxima: Essa pontuacdo ponderada reflete o valor mdximo que poderia ser
alcancado em cada pergunta, calculando o produto da pontuagdo maxima da escala Likert (5)
pelo peso atribuido a pergunta por cada colaborador. Isso ajuda a definir um limite de
comparacdo para entender o quanto a pontuacdo real se aproxima do valor maximo possivel;

3. indice de resisténcia: Esse valor é obtido dividindo-se a média da pontuacdo pela pontuacdo
maxima. Esse indice ajuda a ver, em termos relativos, o quanto a média das respostas se
aproxima do valor maximo que poderia ser atingido, dando uma ideia do nivel de resisténcia

em cada pergunta.

A interpretacdo dos indices de resisténcia seguiu uma classificacdo adaptada da Tabela 2 da
dissertacdo de Oliveira (2015), na qual a autora prop0s faixas de criticidade com base em uma escala
de 0 a 10. No presente estudo, adaptou-se a mesma légica proporcional para um indice entre O e 1,
resultando nas seguintes faixas:

- indice de 0,00 a 0,33: baixa resisténcia as mudancgas;

- indice de 0,34 a 0,66: moderada resisténcia as mudangas;

- indice de 0,67 a 1,00: elevada resisténcia as mudangas.

Essa classificacdo foi adotada de maneira coerente com a proposta de interpretacao
qualitativa dos dados, reconhecendo, conforme Oliveira (2015), o carater também arbitrario e
subjetivo da definicdo dos intervalos, mas justificado pela necessidade de facilitar a analise e a tomada

de decisdo a partir dos resultados.
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3.5 PROCEDIMENTOS ETICOS DA PESQUISA
Apds a aceitacdo da proposta de pesquisa pela banca de qualificacao, o projeto foi submetido

ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade do Planalto Catarinense (UNIPLAC) para

avaliacdo ética e aprovado pelo Parecer nimero 6.966.428, em 25 de julho de 2024.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta etapa sdo apresentados os resultados da aplicacdo do questionario e as discussées sobre
os resultados encontrados

Nesta pesquisa, investigou-se a resisténcia as mudangas nas organizagbes com uma
abordagem fundamentada no Lean Thinking. Os principais achados cientificos revelaram padrdes e
fatores que influenciam a resisténcia organizacional, bem como praticas que podem ajudar a mitiga-
la. Dentre elas:

e Identificacdo dos Fatores de Resisténcia: A pesquisa mostrou que a resisténcia as mudancas
estd associada a aspectos como falta de clareza na comunicacdo, temor de perda de
autonomia, e inseguranca quanto as alteracdes nos processos organizacionais. Esses fatores
confirmam os achados de autores citados ao longo do estudo, que destacam a importancia da
comunicacdo transparente e do envolvimento dos colaboradores nos processos de mudanca;

e Importancia da Comunicagao Interna: A analise evidenciou que uma comunicagdo interna
estruturada e continua pode reduzir significativamente a resisténcia as mudancas. A
implementagdo de canais de comunicacdo regulares e sessdes de alinhamento entre lideres e
colaboradores se mostrou essencial para melhorar a transparéncia e reduzir boatos. Esse
resultado reforca a literatura existente sobre o papel da comunicacdo na gestdo de mudancas;

e Impacto da Autonomia e do Envolvimento: Os resultados indicaram que a percep¢ao de perda
de autonomia é um dos principais fatores de resisténcia entre gestores e colaboradores. No
entanto, ao adotar praticas de Lean Thinking, como o ciclo PDCA e reunides Kaizen, as equipes
sentiram-se mais envolvidas e colaborativas, o que reduziu a resisténcia e fortaleceu o

comprometimento com as mudangas.

Esses achados contribuem para a literatura sobre gestdao de mudangas ao demonstrar como a
filosofia Lean pode ser aplicada para minimizar a resisténcia em contextos de transformacgdo
organizacional, especialmente em setores com alto dinamismo, como o de tecnologia.

As Figuras 6 a 11 mostram a caracteriza¢do da populagao avaliada, entre ndo gestores.
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Figura 6

Faixa etdria da populagdo

=17-21
= 2226

=37
= 32-36
=374
= 4246

Figura 7
Raga da populagdo

= Branca

= Indefinida
= Parda

= Preta

43



LS UNC unesc univille

4sPPGSP e Y N

Figura 8

Estado civil da populacao

\‘ = Solteirofa)
\ = Casado(a)

= Separado(a)
= Amasiado

= Divorciado{a)

Figura 9

Saldrio da populagéo

= 2 a 4 salarios minimos
* 1 a 2 salarios minimos
» 4 a § salarios minimos

= Até 1 salario minimo
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Figura 10

Escolaridade da populagdo

= Ensino Medio Completo
= Ensino Medio Incompleto
= Ensino Superior Completo

= Ensino Superior ncompleto

* Pos-graduagao / MBA completo

" Pos-graduagao | MBA
Incompleto

Figura 11

Anos de empresa da populagéo

=02
-24
45
=810
=10-12

De acordo com as Figuras 6, 7, 8,9, 10 e 11, observa-se que a maioria dos colaboradores é
jovem, com idades entre 27 e 31 anos, solteiros, majoritariamente brancos, com escolaridade elevada,
muitos com pés-graduagao incompleta e que estdo na empresa hd menos de dois anos. Além disso, a

maioria recebe entre 2 e 4 salarios minimos.
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A Tabela 5 mostra os resultados obtidos a partir da aplicacdo do questiondrio quanto a

percepcdo dos entrevistados em relacdo a resisténcia a mudancga.

Tabela 5

Cruzamento das perguntas

Média da Pontuacdo indice de
Pergunta ~ ‘. s A .
pontuagao maxima resisténcia
1.Aorga.n|za(;ao t.em evitado informar Ol;l 12,83 + 6,55 23.62 0,54
compartilhar comigo as mudangas que vao ocorrer
2. As mudancas rlma organizagdo ;)Irqvocam 13,34 + 6,40 22.93 0,58
mudancas negativas nos meus habitos
3. As mudancas propostas pela empresa me
provocam um sentimento de medo, ansiedade e 14,17 + 6,68 23,28 0,61
seguranca
4.'As mudancas na empresa acabam atrapalhando 11,794 7,03 2241 0,53
minha forma de trabalhar
5. 0s processos‘ de mudanga na empresa me 8524552 2172 0,39
despertam desinteresse
Eudi .
6. Eu discordo da maioria das mudancas propostas 12,38+ 6,27 21,03 0,59
pela empresa
7.E ho si i jori
u tenho sido resistente a maioria das 731+3,88 21,90 0,33

mudancas propostas pela empresa

A seguir, se discute o resultado obtido de cada pergunta, de acordo com suas pontuagdes e
correlacionando ao referencial tedrico, o quanto cada uma contribui para o nivel de resisténcia a

mudanca encontrada neste grupo.

1. A organizagdo tem evitado informar ou compartilhar comigo as mudangas que vao ocorrer

A média da pontuacdo de 12,83 £ 6,55 e o indice de 0,54 mostram uma resisténcia moderada
a comunicagdo sobre mudancas. De acordo com Beer et al. (1990), a comunicagdo transparente e clara
sobre os motivos e beneficios da mudanga pode reduzir a resisténcia dos individuos as mudangas. A
falta de transparéncia pode gerar incerteza, contribuindo com as observacgoes de Jacobs e King (2008),
que afirmam que a falta de comunicagado pode aumentar boatos e especulagdes. Este resultado indica
gue se os colaboradores percebem que a organizagdao ndao comunica as mudancas de forma clara, isso
pode aumentar suas preocupacdes.

As cita¢Oes desses autores corroboram com os fatos do dia a dia, pois quando ndo ha clareza
do propdsito das mudancas, ndo ha como os colaboradores se prepararem e isso pode acabar
diminuindo a produtividade e engajamento. Como consequéncia negativa, também pode se aumentar
o absenteismo e até a busca por outras oportunidades de mercado.
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Pensando nisso, a empresa poderia melhorar seu endomarketing, com encontros regulares,
newsletters ou até mesmo uma plataforma aberta para duvidas; sdao formas de transmitir

transparéncia e seguranca.

2. As mudangas na organizacao provocam mudangas negativas em meus habitos

Para tal questdo, evidencia-se uma média de 13,34 + 6,40 e indice de 0,58, o que mostra um
valor moderado. Ou seja, hd uma percepgao de que as mudangas impactam os habitos de maneira
negativa. Segundo Goncgalves (2016), o temor do desconhecido pode ser uma causa de resisténcia. Os
colaboradores podem temer perder a estabilidade que seus hdbitos antigos proporcionam, o que
indica que a organizacdo deve abordar as motivac¢oes pessoais das mudancas. Os habitos criados, uma
vez que modificados pelas tentativas de mudanca imposta pela organizacdo, podem gerar nos
colaboradores o sentimento de desmotivacao, que é refletido na forma como as pessoas acabam
produzindo no dia a dia, que acaba tornando-se mais mecanica e menos engajada, o que também pode
aumentar as taxas de erros nas entregas. Para tratar e mitigar a resisténcia nestes casos, tém-se como
alternativa primeiramente a busca pelo entendimento de como estas transformacées afetam a rotina
de cada um; além disso, hd necessidade de que a organizac¢do possibilite a adaptacdo gradual as novas
rotinas. Por isso, o setor de Gente e Gestdo deve atuar fortemente, estudando a possibilidade de
difundir o estudo de gerenciamento do tempo e praticas de bem estar, para ajudar a minimizar os

impactos.

3. As mudangas propostas pela empresa me provocam um sentimento de medo, ansiedade ou

inseguranga

Comparado com a questdo anterior, a média apresenta-se aqui com um valor de 14,17 + 6,68
e indice de 0,61, ou seja, possivelmente ha um indicio maior de fontes de resisténcia, encontrada por
esta questdo, mas ainda classificada como moderada. Jones (1995) destaca que a resisténcia pode ser
influenciada pelas atitudes e crengas individuais. Este sentimento pode ser percebido pela falta de
comunicagdo clara e pela falta de reconhecimento das preocupacées dos colaboradores, conforme a
visdo de Kotter e Schlesinger (1979). Portanto, o medo e a ansiedade relacionados as mudancas
indicam que os colaboradores se sentem inseguros a qualquer movimento.

Os impactos percebidos por estes sentimentos podem se dar em colaboradores menos

dispostos a contribuir com ideias e sugestdes, pois ha receio de ndo se adaptar ou perder o emprego.
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Além disso, a ansiedade pode causar problemas a saude, como aumento do estresse e até sintomas
fisicos, que podem afetar o desempenho do colaborador.

Hoje em dia, € muito comum se ouvir o tema “seguranca psicoldgica”; pensando nisso, a
empresa precisa oferecer um ambiente seguro para a expressdo de sentimentos e duvidas sobre as
mudancas. Neste ponto, é necessario que haja sessées com psicélogo organizacional para ajudar a
lidar com estes sentimentos e deixar claro para os individuos que as mudangas ndo tém como intuito
prejudicar as pessoas, mas sim melhorar o desempenho global e garantir a competitividade da

empresa, com a ajuda de todos.

4. As mudangas na empresa acabam atrapalhando minha forma de trabalhar

O indice apresentado nesta questdo é de 0,53 com uma média de 11,79 + 7,03, o que mostra
uma pontuacdo moderada. Basicamente, a definicdo desta pergunta indica que os colaboradores
sentem que as mudancas estdo interferindo em suas praticas de trabalho. Colaborando com essa
questdo, Oreg (2003) cita que a resisténcia aumenta quando as pessoas percebem que as mudancas
impactam suas tarefas e seguranca no trabalho. Tal situacdo pode levar a insatisfacdo e diminuicdo da
produtividade. Isso evidencia que ha necessidade de implementar estratégias para integrar as
mudancas ao trabalho diario, de rotina.

Observa-se que quando as mudancas afetam a forma de trabalhar dos colaboradores, além de
gerar desmotivacdo, pode-se encontrar casos de recusa em colaborar em atividades coletivas, como
projetos corporativos. Quando afetado, o colaborador acaba ficando descontente e suas entregas sdo
comprometidas. Aqui, é importante a intervengdo com escuta ativa por meio de ciclos de feedback
com os envolvidos, e buscar o envolvimento da lideranga na intervengao dos processos didrios, com
participacdao e envolvimento, como um programa de ideias para que as mudangas sejam mais

suavizadas.

5. Os processos de mudanga na empresa me despertam desinteresse

Um indice de 0,39 com média de 8,52 + 5,52 indica um nivel relativamente moderado de
resisténcia. A resisténcia pode ser uma resposta a falta de envolvimento e participacdo nos processos
de mudanca, conforme destacam Kotter e Schlesinger (1979). A falta de engajamento pode estar ligada
a um sentimento de que as mudancas ndo trazem beneficios, fato que reforca a importancia do
envolvimento ativo dos colaboradores, apesar da pergunta apresentar um indice baixo de resisténcia.

Ainda, hd um impacto na forga de trabalho quando se destaca que esse comportamento de descrenca
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nos processos de mudanca leva as pessoas a ter menos disposicdo para participar ativamente das
iniciativas da empresa e, por consequéncia, ter equipes desmotivadas e risco de perda de talentos.
Uma iniciativa interessante aqui podem ser as “rodas de conversa” entre o setor de Gente e
Gestdo e os impactados com as mudangas, com um endomarketing ativo, trazendo casos de sucesso
anteriores, em que mostre exemplos em que os colaboradores se beneficiaram da transformacdo
implementada. Reconhecer e recompensar o engajamento de todos os envolvidos também pode ser

interessante.

6. Eudiscordo da maioria das mudangas propostas pela empresa

Aqui, novamente, ha uma moderada discordancia, devido ao indice de 0,59 e média de 12,38
+ 6,27. A discordancia pode ser reflexo de crencas pessoais que ndo se alinham com a visdo da
organizacdo, como mencionado por Miles e Snow (1986). Sugere-se que a organizacido deve considerar
os feedbacks dos colaboradores para alinhar as mudancas com as expectativas de cada um. Tal
discordancia pode ter impacto negativo ainda maior, como boicotes as novas praticas, aumento de
conflitos, resisténcia coletiva de grupos e desarmonia entre as prdprias equipes. Isso dificulta o
trabalho das liderancas e torna os resultados ainda mais dificeis de serem alcancados. Reunir os pontos
de divergéncia e “trazer a mesa” é uma iniciativa simples, mas que pode fazer com que as pessoas se

sintam mais seguras e incentivadas a colaborar e concordar com as propostas da organizagdo.

7. Eutenho sido resistente a maioria das mudangas propostas pela empresa

Percebe-se que ha um indice relativamente baixo nesta questdo, com 0,33 e média de 7,31
3,88. Isso pode indicar que embora haja resisténcia, os colaboradores podem nado estar totalmente
cientes disso. Pode inferir que mesmo com nivel baixo, pode haver uma falta de percepgdo por parte
das pessoas sobre a importancia das mudancas. Shimoni (2017) cita que a resisténcia pode ser
influenciada por habitos e experiéncias anteriores, mostrando que a resisténcia pode nao ser evidente,
mas que pode estar sim presente. Com isso, conclui-se que a resisténcia direta pode gerar frustragao
tanto para gestores quanto para os proprios funcionarios, interferindo na harmonia da equipe e
barrando ainda mais a construcdo de uma cultura aberta ao novo. Essa resisténcia explicita, além de
ser percebida mais facilmente, impacta em toda a organizac¢do, criando a visdo de uma empresa
totalmente fechada e resistente a mudanca. Deve haver um forte trabalho desde a integracdo do

colaborador, com politicas de comunicagdo estruturadas, feedbacks logo nos periodos de experiéncia
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e gestdo da mudanca com aplicacdo de técnicas e ferramentas especificas para minimizar futuros
impactos.

Apds a analise dos resultados da primeira aplicacdo do questionario, foram identificados
diversos fatores relacionados a resisténcia dos colaboradores frente as mudangas organizacionais, tais
como inseguranga, desinteresse, percepcao de falta de autonomia e lacunas na comunicagdo. Diante
desse cenario, foi proposta e implementada uma intervengao estruturada com base nos principios do
Lean Thinking, especialmente com relagdo ao Gerenciamento Diario, visando minimizar os fatores de
resisténcia mapeados.

A intervencdo consistiu na implantacdo de um sistema de gestdo composto por cinco
elementos principais: compromisso com metas, varidveis de controle, solucdo de problemas,
reconhecimento e comemoracdo. Essas dimensdes foram operacionalizadas por meio de encontros
periddicos com a equipe do setor de Gente e Gestdo, contemplando tanto gestores quanto
colaboradores sem cargo de lideranga.

Inicialmente, foram realizados encontros didrios, com duracdo aproximada de 15 min, nos
guais se fazia a leitura dos principais indicadores do setor, permitindo a visualizacdo de desvios e
tendéncias. Esse momento foi fundamental para promover a transparéncia dos resultados e alinhar o
propdsito comum entre os participantes (Lean Institute Brasil, 2021).

A partir da identificacdo de problemas recorrentes, foi conduzida uma analise de causa em
grupo, com a coleta de ideias e propostas de contramedidas por parte das equipes. Essa abordagem
estd alinhada ao pensamento enxuto, que prioriza a resolugdo estruturada de problemas no local onde
eles ocorrem (Gemba) e com a participacdo ativa das pessoas envolvidas (Womack & Jones, 2004).

Entre os desdobramentos mais significativos da intervencdo, destaca-se a realizagcdo de
“Semanas Kaizen”, nas quais colaboradores de diferentes areas dentro do setor de Gente e Gestao
foram reunidos para analisar questdes criticas e sugerir melhorias de forma intensiva. Além disso,
foram oferecidos treinamentos sobre Lean Thinking, Relatério de Desvio de Meta (RDM) e conceitos
de melhoria continua, com o intuito de fortalecer as competéncias da equipe para lidar com mudangas.

Apesar dos avangos, algumas dificuldades limitaram a plena consolida¢do da proposta. Com o
passar das semanas, a frequéncia dos encontros foi reduzida para trés vezes por semana,
principalmente devido a reestruturagdo interna ocorrida e sobrecarga de demandas. Além disso, a
participacdo de algumas liderancas mostrou-se instdvel, o que comprometeu o patrocinio e a
continuidade de determinadas a¢des.

Mesmo com essas limitagdes, a intervencdo contribuiu para a constru¢cao de um ambiente

mais colaborativo, favorecendo a escuta ativa e a criagdo de um senso coletivo de responsabilidade
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pelos resultados do setor. A expectativa era que, com a reaplicacdo do questiondrio, fosse possivel
observar alteracdes nos indices de resisténcia, o que é discutido na se¢ao a seguir.

A Tabela 6 mostra os resultados obtidos a partir da aplicacdo do segundo questionario, em
comparacdo aos resultados do primeiro questiondrio. Cabe destacar que foi realizada a andlise
estatistica com base nos resultados das duas aplicagcbes do questiondrio (antes e depois da
intervencdo). Por meio da aplicagao da Andlise de Variancia (ANOVA) e do Teste de Tukey, foi possivel
se verificar se houve diferengas estatisticamente significativas entre os indices de resisténcia a

mudanca para cada pergunta.

Tabela 6
Comparacgdo dos indices de resisténcia (média + dp), obtidos do grupo de ndo gestores, antes (19
aplicagdo) e apds (29 aplicagdo) a inferéncia de um modelo de gestdo para minimizar as resisténcias

baseado no Lean Thinking

indice de resisténcia  indice de resisténcia

Perguntas do 12 questiondrio do 22 questiondrio
1. A organizagdo tem evitado informar ou
compartilhar comigo as mudangas que vao 0,54 £ 0,26 (a)* 0,57 £0,26 (a)*
ocorrer.
2. As mudangas r.1a organizagao plro.vocam 0,58 £0,25 (a) 0,56 £ 0,18 (a)
mudangas negativas nos meus habitos.
3. As mudangas propostas pela empresa me
provocam um sentimento de medo, ansiedade ou 0,61 +0,27 (a) 0,56 £ 0,21 (a)
inseguranga.
4. As mudangas na empresa acabam
atrapalhando minha forma de trabalhar. 0,52 £0,28 (a) 0,49 £0,22 (a)
5. Os processos de mudanga na empresa me
despertam desinteresse. 0,41+0,26 (a) 0,46 £ 0,21 (a)
6. Eu discordo da maioria das mudancas
propostas pela empresa. 0,59+0,24 (a) 0,58 +0,22 (a)
7. Eu tenho sido resistente a maioria das
mudangas propostas pela empresa. 0,34+0,17(a) 0,39+0,16 (a)
Total 0,51 0,10 (a) 0,51 +0,10 (a)

Nota. *Letras iguais entre as colunas significam médias sem diferencga estatisticamente significativa de

acordo com o método de Tukey (Anova) com nivel de confianga de 95 %.

Os resultados demonstraram que, de maneira geral, ndo houve diferencas estatisticas
significativas entre as respostas da primeira e da segunda aplicacdo. As variacbes numéricas

observadas nos dados ndo podem ser interpretadas como mudangas significativas sob o ponto de vista
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estatistico, embora se tenha observado tendéncias de reducdo e aumento nos indices de resisténcia
as mudancgas. Diante disso, as discussdes a seguir priorizam uma andlise qualitativa, com base nos

achados do referencial tedrico, para cada uma das perguntas investigadas.

Pergunta 1 — A organizagao tem evitado informar ou compartilhar comigo as mudancgas que vao

ocorrer

Para esta pergunta, percebe-se que a percepcdo dos colaboradores se manteve voltada a
existéncia de gaps na comunicacao sobre mudangas na organizacao. Apesar da implantacdo do sistema
de gerenciamento didrio com rituais de escuta e leitura de indicadores, essa acdo pode nao ter sido
suficiente para alterar significativamente a forma como as informagles estratégicas fluem na
organizacdo. Ainda que os encontros tenham favorecido o didlogo no nivel operacional, os
comunicados relacionados as mudancas nem sempre chegaram de forma padronizada a todos os
niveis. Essa estabilidade pode ser compreendida sob algumas evidéncias observadas durante a
intervencgao.

Embora tenham sido realizados encontros periédicos de gerenciamento didrio com leitura de
indicadores, escuta ativa e discussdo de ideias, as mensagens estratégicas relacionadas as mudancgas
nem sempre chegaram a todos os niveis organizacionais de maneira padronizada e clara. Segundo Beer
et al. (1990), a auséncia de comunicagdo clara sobre os objetivos e impactos da mudanca gera
incertezas que contribuem diretamente para a resisténcia. Jacobs e King (2008) reforcam que a
auséncia de um fluxo estruturado de informacdo pode favorecer ruidos e interpretagdes equivocadas,

aumentando a inseguranca entre os colaboradores.

LimitagOes percebidas:

Durante a aplicagdo do sistema de gestao, observou-se que os rituais planejados ndo puderam
ser mantidos com a frequéncia ideal, devido as readequag¢bes internas e multiplas demandas
operacionais. Essa situa¢cdo pode ter influenciado na percep¢dao de continuidade e clareza na

comunicacdo sobre as mudangas, o que ajuda a explicar o indice de resisténcia nesta questao.

Pergunta 2 — As mudangas na organizagdo provocam mudancas negativas nos meus habitos

O sentimento de que as mudangas organizacionais impactam negativamente os habitos

individuais manteve-se presente entre os colaboradores. Isso pode estar relacionado a dificuldade em
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adaptar rotinas estruturadas, especialmente em ambientes em que as mudancgas ocorrem de forma
frequente e exigem esforco de adaptacdo. Embora a intervencdo tenha proporcionado espacos de
participacdo, ambiente seguro e rodas de conversa aberta sobre percepc¢bes individuais sobre as
mudancas na organizacao, tais acdes podem ter sido notadas como complementares a rotina — e ndo
como parte integrante dela. Gongalves (2016) destaca que mudancgas que afetam diretamente os
habitos individuais exigem tempo e reforco peridédico, pois envolvem rea¢des emocionais e

comportamentais mais profundas.

LimitagGes percebidas:

Durante a intervencdo, os encontros planejados para ocorrerem todos os dias foram reduzidos
a trés vezes por semana, limitando o tempo disponivel para reforcar novos comportamentos. Além
disso, a estrutura organizacional passou por reestruturacao simultaneamente a estas acdes, o que
pode ter dificultado a consolidacdo de uma nova rotina estdvel. Esses fatores possivelmente
influenciaram a percepc¢do de que as mudancas ainda representavam uma ameaca ao conforto dos

habitos ja estabelecidos.

Pergunta 3 — As mudangas propostas pela empresa me provocam um sentimento de medo,

ansiedade ou inseguranga

A sensacdo de inseguranga emocional diante das mudangas permaneceu presente entre os
colaboradores, sugerindo que sentimentos como medo e ansiedade continuam associados ao
processo de transformag¢do da empresa. Mesmo com a introdugao de rituais de escuta ativa, rodas de
conversa e maior proximidade com a lideranga durante as agdes de intervencao, tais aplicagdes podem
nao ter sido suficientes para reduzir de forma significativa os impactos emocionais causados pelas
mudangas no ambiente de trabalho. Jones (1995) destaca que a resisténcia pode ser influenciada por
atitudes e crencas individuais, especialmente quando ha falta de clareza sobre o futuro. Ja Kotter e
Schlesinger (1979) reforcam que a auséncia de reconhecimento das preocupagdes dos colaboradores
tende a ampliar os niveis de ansiedade e inseguranca. Isso indica que, além de promover espacos para
escuta-los, é necessdrio adotar estratégias firmes de comunicacdo emocional e suporte psicoldgico

continuo, que promovam segurancga psicoldgica e empatia nas liderancas.
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LimitagGes percebidas:

Embora tenham sido promovidos capacitacdo e momentos de interacdo, ndo foi possivel
aprofundar agdes especificas voltadas ao suporte emocional dos colaboradores. O tempo limitado e o
foco nas rotinas operacionais acabaram deixando em segundo plano, praticas voltadas a escuta

sensivel e a seguranca psicoldgica.

Pergunta 4 — As mudangas na empresa acabam atrapalhando minha forma de trabalhar

A sensacdo de que as mudancas interferem negativamente na rotina de trabalho se manteve
entre os colaboradores, indicando que ainda ha impacto na forma como as mudancas se manifestam
no dia a dia. Esse tipo de resisténcia esta relacionado a auséncia de estabilidade nos processos, o que
pode gerar inseguranca sobre como conduzir as atividades e incerteza em relacdo as novas formas de
trabalho. Durante a intervencao, as variaveis de controle foram estruturadas, que dentro do sistema
de gestdo sdo a leitura de indicadores e analise em grupo, o que possibilitou que a equipe tivesse maior
clareza sobre os objetivos do setor e compartilhasse percepg¢des sobre gargalos operacionais. A partir
disso, ideias de melhoria passaram a ser coletadas e discutidas coletivamente, promovendo o senso
de pertencimento as decisoes.

No entanto, em um contexto de mudancas mais amplas e simultaneas ocorrendo, essas acées
podem ndo ter sido suficientes para mitigar totalmente a sensacdo de interferéncia nas rotinas. Oreg
(2003) afirma que a resisténcia tende a se intensificar quando as pessoas percebem que as mudancas
afetam diretamente sua forma de trabalhar, especialmente quando ndo ha tempo suficiente para
adaptacgdo ou clareza sobre os novos formatos exigidos. Isso enfatiza a importancia de integrar as
transformagbes ao fluxo de trabalho real da equipe, com participacao frequente das pessoas nas

defini¢Ges e praticas de acompanhamento.

LimitagGes percebidas:

A implantacdo do sistema de gestdo encontrou barreiras na frequéncia dos encontros, que
foram reduzidos ao longo das semanas. Além disso, o envolvimento parcial de algumas liderancas
comprometeu a consisténcia da conducgdo do processo, trazendo para as pessoas uma espécie de “falta
de patrocinio”, que pode ter reforcado a percepcdo de que as mudancgas ainda geram rupturas e

dificultam a estabilidade das rotinas.
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Pergunta 5 — Os processos de mudang¢a na empresa me despertam desinteresse

A resposta a essa pergunta indica que, para uma parte dos colaboradores, os processos de
mudanca ainda ndo despertaram engajamento. Essa desmotivacdo pode estar relacionada a auséncia
da percepcao de beneficios diretos, ou a falta de vinculo emocional com as transformagdes propostas.
Quando as pessoas ndo compreendem ou ndo se sentem parte das mudangas, € comum que haja uma
postura mais apatica diante das iniciativas organizacionais. Durante a intervengao, uma das estratégias
adotadas foi o fortalecimento de espacos de escuta aberta por meio de rodas de conversa, reunidoes
mais participativas e aplicagdo de questionario para pesquisa de clima organizacional, que buscaram
ampliar o didlogo horizontal e valorizar a voz dos colaboradores. Essas a¢des promoveram um
ambiente mais receptivo a troca de experiéncias, mas, por si s6, podem nao ter sido suficientes para
alterar significativamente o nivel de envolvimento dos participantes. Para que o interesse se sustente,
€ necessario que os colaboradores percebam relevancia pratica, resultados concretos e possibilidade
real de contribuicdo. Kotter e Schlesinger (2015) argumentam que a resisténcia por desinteresse pode
surgir quando ha pouca comunicacdo, auséncia de incentivos claros ou histérico de mudangas mal
sucedidas. Nesse contexto, é imprescindivel que as organiza¢Ges adotem estratégias que ndo apenas

informem, mas também conectem emocionalmente os individuos ao propdsito da mudanca.

LimitagGes percebidas:

Apesar dos avancos em termos de abertura ao didlogo, o tempo dedicado aos encontros e o
excesso de outras demandas dificultaram a consolidacdo de uma cultura de escuta mais profunda.
Além disso, a rotatividade de parte da equipe e a falta de reconhecimento mais explicito das
contribui¢des individuais podem ter afetado negativamente a construgdo de um sentimento de

pertencimento, limitando o despertar de interesse pelos processos de mudanga.

Pergunta 6 — Eu discordo da maioria das mudangas propostas pela empresa

A persisténcia dessa percepcdo entre parte dos colaboradores indica que ainda ha uma
distancia entre as mudancas propostas e as expectativas individuais dos profissionais. A discordancia
pode estar relacionada as experiéncias anteriores com mudangas mal comunicadas, auséncia de
envolvimento direto no planejamento das transformac&es ou percepcdo de que as a¢des ndo refletem
necessidades reais da equipe. Durante a intervengao, um dos pilares do sistema de gerenciamento

diario foi o reforco da capacitacdo técnica, por meio de capacitacdo sobre Lean Thinking, melhoria
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continua e Relatdrio de Desvio de Meta (RDM), fazendo varias relacGes com estratégias de gestdo de
mudancas.

Essas atividades buscaram ampliar o entendimento dos colaboradores sobre os fundamentos
das mudancas propostas, oferecendo ferramentas praticas para analise de problemas, identificacao
de causas, proposicdo de solugbes e entendimento sobre a importancia de se ter um bom
gerenciamento para quaisquer transformagdes em nivel de empresa. A intengdo foi tornar a equipe
nao apenas receptora das mudancas, mas participante ativa na construcdo delas. No entanto, Miles e
Snow (1986) destacam que a discordancia frente a mudanga também pode estar associada as crengas
pessoais, valores ou estilos de trabalho que nao se alinham a nova proposta organizacional. Por isso,
além da capacitacdo técnica, é necessdrio haver um processo de escuta estruturada e negociacao de
expectativas, para que a mudanca ndo seja percebida como imposi¢cdo, mas como oportunidade de

evolucdo conjunta.

LimitagOes percebidas:

Apesar da oferta de capacitagdo, o envolvimento efetivo foi desigual entre os membros da
equipe, em parte devido a sobrecarga de demandas do setor e a dificuldade de priorizacdo institucional
dessas acOes. Além disso, a auséncia de algumas liderancas-chave em momentos estratégicos de
formacdo pode ter enfraquecida a conexdo entre o aprendizado e a pratica no dia a dia, dificultando a

internalizacdo plena das mudancas propostas.

Pergunta 7 — Eu tenho sido resistente a maioria das mudancgas propostas pela empresa

Essa pergunta trata diretamente da autopercepcdo de resisténcia por parte dos colaboradores.
A manutencdo dessa percepg¢do pode indicar que, mesmo apds a intervengdo, parte da equipe ainda
sente desconforto frente as transformacgdes dentro da empresa. Isso pode ocorrer quando os
individuos ndo se sentem protagonistas do processo de mudanga, ou quando ndo enxergam o impacto
direto de suas contribui¢des nos resultados. Durante a intervencgao, o sistema de gestao trouxe como
um dos seus diferenciais a participacdo ativa dos colaboradores na identificacdo de causas de desvios
e construcao de contramedidas.

Os encontros incluiram momentos de reflexdo coletiva sobre os indicadores, permitindo que
os profissionais se vissem como parte da solucdo e ndo somente como executores. Além disso, a
criacdo de espacos como as Semanas Kaizen possibilitou o envolvimento de diferentes pessoas na

abordagem de problemas crénicos, promovendo uma légica de cocriagdo e aprendizado coletivo.
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Shimoni (2017) destaca que muitas vezes a resisténcia ndo é intencional, mas surge de experiéncias
passadas, habitos consolidados e baixa percep¢do de controle. Dessa forma, a criacdo de
oportunidades para expressao, didlogo e a¢do pratica é essencial para que os colaboradores passem a

se enxergar como agentes transformadores do ambiente.

LimitagGes percebidas:

Embora as agBes de construcdo coletiva tenham ocorrido, o nimero de colaboradores
envolvidos diretamente nos encontros variou ao longo do tempo. A alternancia de participantes e a
nao continuidade de algumas iniciativas podem ter reduzido a sensagdo de pertencimento e
enfraquecido a internalizagao da légica de melhoria continua. Além disso, mudancgas estruturais no
setor durante a intervengdo geraram instabilidade em algumas equipes, dificultando a sustentagao do
engajamento no médio prazo. As Figuras 12 a 17 mostram a caracterizagao da populagdo avaliada

entre gestores.

Figura 12

Faixa etdria da populagdo

=32
=33
38
Figura 13
Raca da populagdo
= Branca
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Figura 14

Estado civil da populagdo
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= Casado(a)
= Solteiro(a)

Figura 15

Saldrio da populagéo

» 4 a 6 saldrios minimos

= 6 a § salérios minimos

Figura 16

Escolaridade da populagdo

» Pés-graduacdo / MBA
completo

As Figuras 12 a 17 apresentam as respostas dos colaboradores com cargo de chefia. Observa-

se que todos sdo de média idade, entre 33 e 38 anos, 2 casados e 1 solteiro, majoritariamente brancos,

todos com pds-graduacdo completa e que estdo na empresa entre 7 a 11 anos. Além disso, a faixa

salarial esta entre 4 e 8 salarios minimos.
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Figura 17

Anos de empresa da populagdo

=11 anos

= T anos

A Tabela 7 mostra os valores dos indices de resisténcia obtidos na pesquisa realizada. Com
relagao as perguntas da Tabela 7, realizou-se o cruzamento das mesmas com as mesmas trés varidveis

utilizadas nas perguntas aos colaboradores sem cargo de chefia.

Tabela 7

Cruzamento das respostas

Médiada  Pontuagio Iindice de

Pergunta ~ L. .
pontuacao maxima  resisténcia

1. A organizacdo tem evitado compartilhar comigo as
mudangas que vao ocorrer

2. Os setores responsaveis pelos demais processos
internos costumam ser resistentes as mudancas 13,00 t 3,46 15,00 0,87
propostas pela empresa

3. Em geral, as mudancas propostas pela empresa tém

causado rivalidade interna, que prejudica o 10,67 5,13 23,33 0,46
desempenho do setor que sou responsavel

4. Os integrantes da minha equipe, em geral e na maioria

das vezes, sdo resistentes as mudangas propostas pela 9,33+1,15 23,33 0,40
empresa

5. As mudangas propostas pela empresa tém reduzido o
desempenho da equipe

6. As mudancas propostas pela empresa tém reduzido
minha autonomia na tomada de decisdes efou 14,33 +6,02 23,33 0,61
autoridade diante de minha equipe em algum grau

7. As mudangas na empresa tém reduzido a

disponibilidade dos recursos disponiveis ao meu setor, 10,00 £ 5,00 25,00 0,40
como recursos humanos e financeiros

8. Eu tenho discordado da maioria das mudangas
propostas pela empresa

9. Eu tenho sido resistente a maioria das mudancas
propostas pela empresa

12,00 + 3,46 23,33 0,51

9,33+5,13 23,33 0,40

6,33 +3,21 20,00 0,32

7,67 +2,51 23,33 0,33
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1. A organizagao tem evitado informar ou compartilhar comigo as mudancgas que vao ocorrer

A média da pontuacdo de 12,00 + 3,46 e o indice de 0,51 mostram uma resisténcia moderada
as mudangas quando o quesito é comunicacdo interna. Isso traz uma reflexdo de que nao estd havendo
clareza nas comunicagdes internas dentro da empresa, ou que as mesmas ndo estdo sendo frequentes.
Como citado por Beer et al. (1990), uma comunicacdo transparente pode minimizar este problema.
Quando falamos de gestores, o cenario pode ser ainda mais critico, pois isso pode impactar o
alinhamento estratégico e futuras tomadas de decisdo assertivas, pois lideres mal informados podem
passar inseguranca para suas equipes, aumentando a resisténcia em niveis inferiores.

Para mitigar estes impactos, canais de comunica¢do podem auxiliar, com encontros periédicos

de liderancgas, assim, permitindo que estes gestores compartilhem suas preocupacdes e feedbacks.

2. Ossetores responsaveis pelos demais processos internos costumam ser resistentes as mudangas

propostas pela empresa

Com uma média de 13,00 + 3,46 e indice de 0,87, esta questdo indica um nivel elevado de
resisténcia, demonstrando que os gestores percebem resisténcia nos setores internos. Robbins (2010)
citam que hd uma grande dificuldade em lidar com as resisténcias quando ocorrem de maneira
implicita ou postergada, pois quando sdo implicitas, acabam sendo discretas, ou seja, mais dificeis de
serem percebidas. Ja a caracteristica postergada acaba prejudicando a conexdo entre a origem da
resisténcia e resposta da mesma, sendo percebida apenas um tempo depois. Pode-se citar inimeros
impactos, como dificuldade na integracao entre departamentos, atrasos na entrega de projetos, entre
outros. Com isso, pode-se criar um ambiente sem colaboragdo interna e competitivo entre si, em que
cada setor busca proteger seu status e recursos, prejudicando os objetivos organizacionais.

Para minimizar o cenario, a empresa pode investir em workshops de integracao entre os
setores, com criagao de metas interdepartamentais que incentivem a colaboragao. Cria¢cdo de projetos
com times multidisciplinares pode também ser uma estratégia de integracao para que todos sintam-

se unidos e trabalhem em equipe.

3. Em geral, as mudangas propostas pela empresa tém causado rivalidade interna, que prejudica o

desempenho do setor que sou responsavel
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A média de 10,67 £ 5,13 e o indice de 0,46 mostram uma moderada pontuacdo. Embora
mostre-se como uma pontuacdo moderada, a percepcao de rivalidade interna é um indicador de
resisténcia percebida pelos gestores. Muitas vezes, tais rivalidades acabam trazendo disputas de poder
ou influéncia entre os préprios gestores ou equipes. Barrow et al. (2001) chamam isso de
“congelamento”, em que as hierarquias de poder existentes dificultam a cooperacao.

Uma estratégia interessante e comum é o programa de reconhecimento e recompensas por

resultados conjuntos entre diferentes areas.

4. Os integrantes da minha equipe, em geral e na maioria das vezes, sdo resistentes as mudangas

propostas pela empresa

Esta questdo traz uma pontuacdo moderada, com média de 9,33 + 1,15 e indice de 0,40.
Basicamente, se pode resumir que os gestores percebem uma certa resisténcia em suas equipes.
Conforme as causas citadas por Robbins (2010), a resisténcia nestes niveis pode estar relacionada ao
medo da perda de poder ou dificuldade de adaptar habitos antigos. Os gestores podem perceber tais
comportamentos resistentes quando os integrantes de sua equipe demonstram procrastinagdo, ou até
mesmo quando evitam novas responsabilidades.

Uma forte pratica é a aplicagdo dos famosos “PDI’s” - Plano de Desenvolvimento Individual,
em que, aqui, pode-se trabalhar cada colaborador, de forma unica e olhando para suas forgas e

fraquezas, de forma a potencializar habilidades e corrigir pontos fracos.

5. As mudangas propostas pela empresa tém reduzido o desempenho da equipe

Nota-se aqui a mesma pontuagdo da questdo anterior: média de 9,33 £ 5,13 e indice de 0,40.
Pode-se considerar que a percep¢do de impacto negativo no desempenho da equipe ndo é algo
amplamente compartilhado pelos gestores. Segundo Claver et al. (2017), a resisténcia as mudangas é
uma reag¢ao comum, especialmente quando hd incertezas sobre como a mudanca afetara as equipes.
De certa forma, é de conhecimento geral que mudangas afetam o desempenho, podem aumentar o
turnover, diminuir a produtividade e gerar desmotivacao, principalmente se os colaboradores nao se
sentirem capazes de se adaptar as novas demandas.

A organizacdo pode investir em capacitagdo mais direcionada e em suporte constante apds a
implementagdo das transformacgdes, garantindo que todos estejam preparados para as novas
exigéncias. Neste ponto, é importante o acompanhamento préximo dos gestores, para identificar

rapidamente possiveis dificuldades.
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6. As mudangas propostas pela empresa tém reduzido minha autonomia na tomada de decisdes

e/ou autoridade diante de minha equipe em algum grau

A média de 14,33 £ 6,02 e o indice de 0,61 apontam para um nivel de moderado para elevado
de resisténcia a mudanga, relacionado a esta questdo. De acordo com Miles e Snow (1986) e Oreg
(2003), a percepgao de que a mudanca afeta negativamente a autonomia ou a autoridade dos gestores
€ uma das principais causas de resisténcia as mudancgas. Isso também esta alinhado com a observagao
de Gongalves (2016), que destaca que a perda de controle ou de autoridade sobre suas funcGes pode
criar resisténcia. Para minimizar isso, Kotter e Schlesinger (2015) sugerem a utilizacdo de estratégias
de facilitacdo e apoio, em que os gestores sdo envolvidos e apoiados para se ajustarem as novas
condicGes sem perder a sensacdo de controle. Quando os lideres sentem que perderam autonomia,
isso pode levar a uma queda de confianca na lideranca, afetando a forma como conduzem suas
equipes.

Primeiro passo para um bom gerenciamento das transformagGes é a autonomia para o
dinamismo, ou seja, a empresa pode oferecer maior clareza sobre os papéis destes, e garantir que
tenham liberdade suficiente para tomar decisGes no dia a dia. Inclusive, trazer estes colaboradores

para o processo decisério também pode aumentar o senso de pertencimento e controle.

7. As mudancas na empresa tém reduzido a disponibilidade dos recursos disponiveis ao meu setor,

como recursos humanos e financeiros

Com média de 10,00 + 5,00 e indice de 0,40, esta questdo apresenta um indice moderado.
Portanto, para estes gestores, a percepgao de reducdo de recursos nao é um fator forte de resisténcia
as mudancgas. Ao olharmos com profundidade, encontraremos a defini¢do de Barrow, Brown e Clarke
(2001), que citam que a falta de recursos adequados durante periodos de mudancga pode criar tensGes
e impactar a produtividade. Assim, seria importante que a lideranga garantisse que os recursos sejam
adequadamente alocados e comunicados durante o processo de mudanga. Em linhas gerais, a falta de
recursos pode levar a uma sobrecarga de trabalho, aumento do estresse e queda no desempenho
geral.

Assim sendo, caso a empresa tenha intencao de adotar alguma medida, antes de mais nada,
deve avaliar melhor os recursos antes de implementar qualquer mudanca, e garantir que os gestores

tenham o suporte necessario, seja em termos de pessoal ou de financiamento.
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8. Eutenho discordado da maioria das mudancgas propostas pela empresa

Com uma média e indice mais baixos (6,33 + 3,21 e 0,32, respectivamente), parece que de
forma geral, os gestores ndo estdao em desacordo com as mudangas. Portanto, percebe-se que apesar
das dificuldades, a maioria entende e concorda com a necessidade de mudanga. Manter esse
alinhamento por meio de uma comunicacdo forte e colaborativa, permitindo que os mesmos
expressem suas preocupagoes e opinides é extremamente importante para o sucesso da empresa em

suas mudancas.

9. Eutenho sido resistente a maioria das mudancgas propostas pela empresa

Assim como na pergunta anterior, ha um nivel baixo para a questdo (média de 7,67 + 2,51 e
indice de 0,33). Interpreta-se que os gestores ndo se veem como resistentes as mudancas e que estdo
dispostos a aceitar e implementar estas transformacdes, indicando que tém sido bem recebidas
quaisquer acdes. Isso vem ao encontro da ideia de Kotter e Schlesinger (2015) de que a educagdo e o
convencimento sdo estratégias eficazes para minimizar a resisténcia, quando os gestores
compreendem claramente os motivos e beneficios das mudancas.

A empresa deve lembrar sempre de envolvé-los nas decisdes e fases de planejamento iniciais,
garantindo que suas vozes sejam ouvidas e que se sintam parte integrante do processo. Apds a
primeira aplicacdo do questionario ao grupo de gestores da area de Gente e Gestdo, identificou-se a
necessidade de aprofundar o envolvimento das liderancas no processo de transformacgdo
organizacional. Para isso, foram implementadas acGes direcionadas a esse publico, com base nos
principios do Lean Thinking, especialmente no que se refere a gestdo visual, ao envolvimento ativo das
liderangas e a constru¢do de um ambiente colaborativo voltado a melhoria continua. As intervengdes
foram coordenadas pelo proprio pesquisador, que atuou como facilitador do processo junto as
liderancas e demais equipes. Essa condugdo ocorreu de forma participativa, a fim de estimular o
engajamento dos envolvidos e garantir que as praticas propostas fossem integradas a rotina da equipe.
A mediacdo do pesquisador permitiu alinhar os conceitos do Lean Thinking com a realidade da
organizacdo, promovendo encontros estruturados com foco na leitura de indicadores, identificacdo de
desvios e proposicdo de contramedidas. Entre as ac¢Oes realizadas, destacam-se os encontros
periddicos de gerenciamento didrio, nos quais gestores e colaboradores participavam ativamente da
leitura de indicadores, identificacio de desvios e formulagdo conjunta de contramedidas. Esses

encontros, estruturados com base na légica do gemba (local real onde as coisas acontecem),
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possibilitaram maior aproximacado entre os lideres e suas equipes, promovendo maior compreensao
sobre os gargalos operacionais enfrentados no dia a dia.

Além disso, foi adotada a pratica do Painel A3 Estratégico por Lideranga, onde cada gestora foi
incentivada a mapear um problema relevante da sua area, descrevendo a situacdo atual, analise de
causa, plano de acdo e indicadores de sucesso. Essa pratica contribuiu para o desenvolvimento do
pensamento cientifico na gestdo, permitindo que as lideres adotassem uma postura mais analitica,
proativa e alinhada com os objetivos estratégicos da empresa. O uso do A3 como ferramenta de gestao
esta diretamente relacionado aos principios do Lean Thinking, por incentivar o raciocinio estruturado,
o alinhamento de metas e a responsabilizacdo clara pelas ag¢des.

Outra iniciativa relevante foi a criacdo de um quadro visual de “mudancas em andamento”,
gue reunia as principais iniciativas e projetos em andamento no setor, seus responsaveis, prazos e
status de implementacdo. A utilizacdo desta ferramenta proporcionou maior visibilidade e
transparéncia entre as liderancas, evitando a duplicidade de esfor¢os, reduzindo ruidos de
comunicacdo e estimulando a responsabilizacdo compartilhada pelos avancos e desafios. Essa pratica
estd ancorada no principio de gestdo visual do Lean, que visa tornar os fluxos e problemas visiveis para
que todos possam atuar sobre eles.

Com base nessas a¢Oes, buscou-se ir além de apenas minimizar os niveis de resisténcia as
mudancas identificadas inicialmente e também fortalecer o papel das gestoras como agentes de
transformacdo, ampliando sua autonomia, clareza estratégica e capacidade de engajamento das
equipes. Ainda que tenham sido observadas limitagGes no nivel de engajamento de algumas liderancas
e na constancia dos rituais propostos, os registros qualitativos dos encontros demonstraram avancos
relevantes na construcdo de uma cultura de melhoria continua entre os gestores da area.

A Tabela 8 mostra os resultados obtidos a partir da aplicagdo do segundo questionario, em
comparag¢do aos resultados do primeiro questiondrio. Observa-se que, entre todas as perguntas
aplicadas ao grupo de gestores, apenas a Pergunta 2 apresentou diferenga estatisticamente
significativa entre a primeira e a segunda aplicagao do questionario, conforme identificado pelo Teste
de Tukey. Essa variagcdo sugere que a percepc¢do dos gestores sobre a resisténcia de outros setores as
mudancas propostas pela empresa diminuiu de forma relevante apds a intervengdo baseada no
modelo Lean Thinking. As demais diferencas observadas entre os indices de resisténcia ndo foram
estatisticamente significativas e, portanto, devem ser interpretadas com cautela, como varia¢des

naturais do processo e ndo como mudancas efetivamente atribuidas a intervencao.
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Comparacgdo dos indices de resisténcia (média + dp), obtidos do grupo de gestores, antes (19 aplicagcdo)

e apos (29 aplicagdo) a aplicagdo de um modelo de gestdo para minimizar as resisténcias baseado no

Lean Thinking.

Perguntas

indice de resisténcia
do 12 questionario

indice de resisténcia
do 22 questionario

1. A organizagdo tem evitado informar ou
compartilhar comigo as mudangas que vao
ocorrer.

2. Os setores responsaveis pelos demais
processos internos costumam ser resistentes as
mudancas propostas pela empresa.

3. Em geral, as mudancas propostas pela
empresa tém causado rivalidade interna, que
prejudica o desempenho do setor que sou
responsavel.

4. Os integrantes da minha equipe, em geral e
na maioria das vezes, sdo resistentes as
mudancas propostas pela empresa.

5. As mudancas propostas pela empresa tém
reduzido o desempenho da equipe.

6. As mudancas propostas pela empresa tém
reduzido minha autonomia na tomada de
decisbes e/ou autoridade diante de minha
equipe em algum grau.

7. As mudancas na empresa tém reduzido a
disponibilidade dos recursos disponiveis ao meu
setor, como recursos humanos e financeiros.

8. Eu tenho discordado da maioria das
mudancas propostas pela empresa.

9. Eu tenho sido resistente a maioria das
mudangas propostas pela empresa.

0,53 0,23 (a)*

0,87 £ 0,23 (a)

0,47 £ 0,23 (a)

0,40 £ 0,00 (a)

0,40 £ 0,20 (a)

0,60 £ 0,20 (a)

0,40 £ 0,20 (a)

0,33+0,12 (a)

0,33+0,12 (a)

0,50 +0,10 (a)*

0,70 0,10 (b)

0,40 0,00 (a)

0,40+ 0,00 (a)

0,40 £ 0,00 (a)

0,40 £ 0,20 (a)

0,50 + 0,10 (a)

0,30 £ 0,10 (a)

0,30+ 0,10 (a)

Total

0,48 +0,17 (a)

0,43+0,12 (a)

Nota. *Letras iguais entre as colunas significam médias sem diferencga estatisticamente significativa de

acordo com o método de Tukey (Anova) com nivel de confianga de 95 %.

Pergunta 1 — A organizagao tem evitado informar ou compartilhar comigo as mudancas que vao

ocorrer

No grupo de gestores, a percepcdo de falhas na comunicacdo sobre mudancas também esteve

presente, sugerindo que nem sempre as informacgdes estratégicas fluem de maneira estruturada e

acessivel. Apesar da implementagao do sistema de gerenciamento didrio, é possivel que os canais de
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comunicacdo formais entre as liderancas e as demais instancias da organizacdo ndo tenham sido
fortalecidos com a mesma intensidade. Essa lacuna pode ter contribuido para que os gestores se
sentissem pouco envolvidos nos direcionamentos estratégicos das mudancas.

Beer et al. (1990) apontam que a auséncia de uma comunicag¢do clara e continua tende a gerar
interpretagcdes imprecisas, afetando negativamente a adesdo as transformagdes. Isso é
particularmente sensivel entre os gestores, que sdo responsaveis por desdobrar diretrizes estratégicas
em a¢les operacionais. Quando a comunicac¢do institucional ndo contempla esse nivel de alinhamento,
pode-se observar um impacto direto na seguranca e autonomia dessas liderangas. Durante a
intervengdo, foram promovidos encontros com participacdo direta de gestores e representantes da
equipe, nos quais houve leitura de indicadores e espaco para discussao de problemas, além de ouvir a
percepcdo individual de cada um com relacdo aos préprios movimentos de mudanca interna.
Entretanto, os contelddos abordados estavam mais voltados a rotina operacional do que a antecipacao
de mudancas organizacionais futuras. Esse recorte limitado pode ter reforcado a percepc¢ado de que a

comunicacdo estratégica ainda ndo é suficientemente disseminada entre os niveis de lideranca.

LimitagGes percebidas:

A limitacdo mais relevante nesse aspecto foi a falta de frequéncia dos rituais propostos, que
comprometeram o engajamento e continuidade do fluxo de informacdo entre os gestores e a alta
lideranca. Além disso, a reestruturacdo interna e a sobrecarga de demandas administrativas
enfraqueceram o foco nos rituais estratégicos de comunicacao, dificultando o alinhamento efetivo

sobre as mudangas em Ccurso.

Pergunta 2 — Os setores responsaveis pelos demais processos internos costumam ser resistentes as

mudangas propostas pela empresa

Essa pergunta foi a Unica, dentro do grupo de gestores, que apresentou diferencga
estatisticamente significativa entre as aplica¢des, conforme demonstrado na analise estatistica geral.
Isso indica que apds a intervencdo, houve uma queda relevante na percepcao de resisténcia entre os
setores, sinalizando um avancgo na colaboragdo interdepartamental. Esse resultado pode ser atribuido
a algumas praticas especificas adotadas durante a implantacdo do sistema de gestdo, como as
Semanas Kaizen e os grupos multidisciplinares de discussao. Essas a¢Ges estimularam o dialogo entre
diferentes areas dentro do setor de Gente e Gestdo, promovendo entendimento mutuo e fortalecendo

a confianca entre os times. A interacdo frequente proporcionada por esses encontros possibilitou o
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reconhecimento de esforcos comuns e a construcao de solu¢des conjuntas para problemas antigos,
reduzindo a visdo de “silos” entre os departamentos. Robbins (2010) afirmam que as resisténcias
implicitas e postergadas — aquelas que ndo sdo manifestadas imediatamente ou de maneira clara —
sdo especialmente desafiadoras de serem identificadas e tratadas. A queda no indice de resisténcia as
mudancas nesta pergunta sugere que, ao trazer a tona essas resisténcias de forma estruturada e

segura, a intervengdo contribuiu para um ambiente mais transparente e colaborativo.

LimitagGes percebidas:

Apesar da melhora percebida, algumas dificuldades permaneceram. A participacdo desigual
entre os setores nos encontros e a falta de continuidade em algumas iniciativas conjuntas limitaram o
potencial de consolidacdo do espirito colaborativo. Além disso, mudancas estruturais no
departamento e a falta de uma lideranca plenamente dedicada em algumas frentes afetaram o ritmo
das acOes e a percepcado de patrocinio da alta gestdo, o que pode ter restringido ainda mais avancos

nessa dimensao.

Pergunta 3 — Em geral, as mudangas propostas pela empresa tém causado rivalidade interna, que

prejudica o desempenho do setor que sou responsavel

Apesar da adogdo de praticas colaborativas, como os encontros coletivos e os grupos de
andlise de indicadores, ainda persistem barreiras relacionais entre areas ou entre equipes dentro do
proprio setor. Barrow et al. (2001) apontam que a resisténcia a mudanga pode se manifestar sob a
forma de “congelamento” organizacional, quando estruturas de poder e influéncia se mantém
estaticas e dificultam a cooperagdo. Mesmo com a criagdo de féruns de troca de ideias (os famosos
brainstormings), em que a proposta era estimular o trabalho conjunto para a resolu¢do de problemas,
o impacto dessa intervenc¢do pode ter sido insuficiente para alterar percepgdes mais arraigadas sobre
competicdo e fragmentacdo interna. Além disso, a rivalidade também pode ser alimentada por
insegurancas sobre o reconhecimento de esforcos, principalmente quando os resultados sdo coletivos,
mas a visibilidade do trabalho nem sempre é bem comunicada. Isso reforca a importancia de avangar
em praticas de reconhecimento entre areas, promovendo recompensas por resultados integrados e

comunicacao clara sobre os objetivos comuns.

LimitagOes percebidas:
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Durante o periodo de implementacdo do sistema de gestao, observou-se que nem todos os
setores ou liderancgas participaram de maneira consistente nos encontros. Esse envolvimento parcial
dificultou a consolida¢do de uma cultura de cooperagao Unica. Além disso, a mudanca no quadro de
gestdo e as reestruturages internas reduziram a estabilidade necessdria para construir vinculos

suficientes entre os times, o que acabou mantendo a percepc¢ao de rivalidade entre alguns grupos.

Pergunta 4 — Os integrantes da minha equipe, em geral e na maioria das vezes, sao resistentes as

mudangas propostas pela empresa

A manutencdo dessa percepcdo indica que os gestores continuam identificando sinais de
resisténcia as mudancas em suas equipes, o que pode estar relacionado a comportamentos como
procrastinacdo, dificuldade de adaptacdo a novos processos ou inseguranca diante das mudancas.
Robbins (2010) destacam que a resisténcia pode emergir quando ha percepcdo de ameaca a
estabilidade, perda de controle ou excesso de mudancas em curto prazo — todos fatores observados
em ambientes organizacionais em transformacdo e/ou crescimento. Durante a intervencdo, o sistema
de gerenciamento didrio proporcionou maior aproximacdo entre lideranca e equipe, com espacos para
andlises de causa, construcdo coletiva de solugbes, além de diversas capacitacGes sobre temas
envolvidos ao prdprio sistema de gestdo; foram abordados temas como o aproveitamento de espaco
para envolver a visdo e o lado humano no ambiente colaborativo, como abordagem sobre seguranca
psicolégica com especialista no tema e a aquisicdo de uma plataforma para medir o nivel de
engajamento semanal das pessoas. Essas praticas favoreceram a participagdo ativa dos colaboradores
em decisGes do dia a dia, promovendo um ambiente mais colaborativo. No entanto, como a
intervencdo ainda se encontrava em fase inicial de consolidagao, parte da equipe pode ndo ter se
apropriado totalmente do novo modelo de gestdo, mantendo atitudes reativas frente as mudancgas.
Além disso, o envolvimento da lideranga direta nas a¢Bes de engajamento foi percebido como
inconstante, o que pode ter impactado a efetividade da proposta. A resisténcia a mudanga identificada
pelos gestores pode refletir essa auséncia de patrocinio continuo, fator fundamental para a

sustentacdo de qualquer mudanca.

LimitagOes percebidas:

A falta de constancia nos rituais e a distribuicdo desigual de engajamento entre as liderancas
foram limitagGes importantes nesta dimensdo. Somado a isso, tais mudancas fizeram com que as

gestdes tivessem que atribuir outras responsabilidades em seu escopo de trabalho, sobrecarregando
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as mesmas de certa forma. Tais ocorréncias durante o periodo da intervencao gerou inseguranca e
descontinuidade na conducdo das rotinas, enfraquecendo o processo de internalizacdo das mudancas

pelos gestores e consequentemente pelas equipes.

Pergunta 5 — As mudangas propostas pela empresa tém reduzido o desempenho da equipe

A percepcdo de que as mudangas impactam negativamente o desempenho da equipe se
manteve presente entre os gestores, ainda que de forma moderada. Essa percepcao pode estar
relacionada a dificuldade de adaptacdo aos novos formatos de trabalho, a sobrecarga momentanea
gerada por reestruturacdo organizacional ou a auséncia de suporte adequado durante o processo de
transicdo. Claver et al. (2017) apontam que ambientes em constante transformagdo tendem a gerar
inseguranca e queda de performance quando os colaboradores ndo se sentem suficientemente
preparados para enfrentar os novos desafios. Durante a intervencdo, o sistema de gerenciamento
didrio permitiu maior clareza sobre os indicadores do setor e favoreceu a identificagdo de causas de
desvios. No entanto, os rituais estavam voltados principalmente a compreensao dos resultados e a
busca de solugdes imediatas, sem necessariamente incluir uma estrutura de suporte continuo para o
desenvolvimento da equipe em relagdo as novas competéncias exigidas pelas mudancas. Isso pode ter
limitado a percepcao de melhora no desempenho, especialmente diante de um cendrio com multiplas
demandas paralelas e mudancas estruturais e de atribui¢des. Além disso, quando a lideranga nao atua
de forma consistente para apoiar a equipe durante periodos de transi¢cdo, pode haver a sensac¢do de
qgue a responsabilidade pelos resultados é transferida integralmente ao time, gerando desgaste e

sentimento de insuficiéncia.

LimitagOes percebidas:

Durante a intervengdo, observou-se que as capacitagdes ndo foram mantidas com
regularidade e que a evolugdo dos rituais dependia fortemente da presenga de determinados lideres.
A auséncia de uma politica clara de suporte ao desenvolvimento de competéncias em meio as
mudancas pode ter impactado a percepcdo de preparo e confianca da equipe, refletindo diretamente
na visdo de desempenho apresentada pelos gestores, como também o préprio tempo disponivel para

o andamento das intervencgdes, que tiveram pouco espaco de duragao.

Pergunta 6 — As mudangas propostas pela empresa tém reduzido minha autonomia na tomada de

decises e/ou autoridade diante de minha equipe em algum grau
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A percepcao de perda de autonomia por parte dos gestores é um sinal de que as mudancas
organizacionais, mesmo com a proposta de intervencao, ainda sdo vistas como impositivas ou pouco
negociadas. Essa sensacdo pode indicar que os gestores ndo se sentiram plenamente incluidos nos
processos decisérios estratégicos ou nao tiveram liberdade suficiente para adaptar as diretrizes as
realidades de suas equipes. Miles e Snow (1986) e Oreg (2003) destacam que a perda de controle sobre
o proprio trabalho é uma das causas mais frequentes de resisténcia a mudanca entre lideres. Durante
a intervengdo, o sistema de gerenciamento didrio promoveu momentos importantes de troca e
alinhamento dentro do setor e até predefinicGes dentro do planejamento estratégico da area.
Entretanto, os espacos de decisdo estavam concentrados em aspectos operacionais — como definicao
de quais indicadores seriam mais relevantes e estratégicos para acompanhar e a¢des de curto prazo,
enguanto decisGes mais amplas relacionadas a conducao das mudancas e definicdo de prioridades
estratégicas permaneceram mais centralizadas. Isso pode ter contribuido para que alguns gestores
ndo se sentissem verdadeiramente empoderados. Esse distanciamento entre os niveis estratégico e
tatico reduz o senso de protagonismo e enfraquece o papel da lideranca como agente facilitadora da
mudanca. Gongalves (2016) reforca que, quando os gestores ndo se sentem legitimados em suas

posicoes, o engajamento de suas equipes também tende a ser impactado.

LimitagGes percebidas:

Uma das limitagGes observadas foi a auséncia de envolvimento mais ativo da alta liderancga,
como a proépria diretoria da drea, nas a¢Oes do sistema de gestdo, o que gerou duvidas quanto ao grau
real de autonomia dos gestores nas tomadas de decisdo. Além disso, a concentragao de algumas
decisdes estratégicas em instancias superiores, sem desdobramento claro, contribuiu para a

percepcdo de autoridade reduzida, dificultando a condugdo das mudangas no cotidiano da equipe.

Pergunta 7 — As mudangas na empresa tém reduzido a disponibilidade dos recursos disponiveis ao

meu setor, como recursos humanos e financeiros

A percepcao de que as mudancas reduziram a disponibilidade de recursos no setor
permaneceu moderada entre os gestores. Isso sugere que, mesmo com os esfor¢os promovidos pela
intervengdo, a sensagdo de escassez de recursos ou de suporte insuficiente continuou presente. Essa

visdo pode refletir tanto limitagdes objetivas (como acimulo de atividades ou falta de pessoal) quanto
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a percepc¢ao subjetiva de que as mudancas nao vieram acompanhadas de condi¢ées adequadas para
sua implementagao.

Barrow et al. (2001) afirmam que a falta de recursos em processos de mudanga pode gerar
tensdo, aumento de carga de trabalho e resisténcia por parte dos lideres, especialmente quando ha
sensacao de desamparo institucional. Durante a intervengao, ainda que os rituais de gerenciamento
didrio tenham criado um canal eficiente para discussdao de resultados e analise de causas, as a¢des
propostas pelas equipes nem sempre foram acompanhadas dos recursos necessarios para sua
execucdo. Em alguns momentos, os proprios gestores demonstraram dificuldades em avangar com
melhorias identificadas por ndo disporem de autonomia orgamentdaria ou suporte estrutural da alta
gestdo. Essa desconexdo entre diagndstico e viabilidade pratica compromete a credibilidade do
processo e pode gerar frustracao, tanto nos lideres quanto em suas equipes, alimentando a percepcao

de que as mudancas ndo sao plenamente sustentaveis.

LimitagOes percebidas:

Entre os principais desafios, destacou-se a falta de clareza sobre o orcamento disponivel para
implementacdo das ideias geradas nos rituais de melhoria, além da escassez de tempo e mao de obra
para absorver novas demandas sem comprometer as rotinas ja existentes. A auséncia de um canal
estruturado para solicitacdo de recursos ou priorizacdo de acSes também dificultou a percepcdo de

apoio efetivo.

Pergunta 8 — Eu tenho discordado da maioria das mudangas propostas pela empresa

A percep¢dao de discordancia em relagdo as mudangas propostas permaneceu pouco
expressiva entre os gestores, o que pode indicar que, em geral, ha compreens3o da necessidade de
transformacgado dentro da empresa. No entanto, o fato de essa percep¢do ainda existir, mesmo que em
menor grau, pode estar relacionada a desalinhamentos pontuais entre a expectativa dos gestores e o
direcionamento estratégico adotado pela organizagcdo. Miles e Snow (1986) destacam que a
discordancia com mudancas pode derivar de incompatibilidade entre valores pessoais e os rumos
definidos pela empresa, especialmente quando os lideres ndo se sentem ouvidos durante o processo
decisorio.

Durante a intervencdo, o sistema de gerenciamento diario buscou reforgar o alinhamento
interno por meio de indicadores, andlise de causa, construcdo conjunta de solucdes e iniciou-se a

criacdo da academia de lideranca, que objetivou capacitar ainda mais os lideres para o desempenho
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de suas fungdes. Contudo, as mudancas em curso na organizacao extrapolavam o escopo do setor, e
isso pode ter gerado percepcdes de discordancia com transformacgdes estratégicas nao discutidas ou
comunicadas com clareza a lideranca tatica. Além disso, a auséncia de espacos formais para expressao
de discordancias ou sugestGes mais amplas pode ter contribuido para o distanciamento entre os
gestores e as decisdes mais relevantes da empresa, mesmo que eles compreendam a importancia da

mudanca.

LimitagGes percebidas:

Uma limitacdo relevante foi a auséncia de mecanismos formais de feedback, o que limitou a
participacdo dos gestores em decisdes mais estratégicas. Além disso, em alguns momentos, houve
sobrecarga de demandas operacionais, o que reduziu a disponibilidade dos lideres para se envolver
mais profundamente nas discussdes sobre os rumos das mudancas — fator que pode ter contribuido

para a manutencado de percepcdes pontuais de discordancia.

Pergunta 9 — Eu tenho sido resistente a maioria das mudancgas propostas pela empresa

A autopercepcdo de resisténcia entre os gestores apresentou-se pouco significativa, o que
indica que eles, em geral, ndo se veem como agentes que bloqueiam as mudangas, mas sim como
apoiadores ou facilitadores. Esse resultado pode demonstrar que ha consciéncia sobre o papel da
lideranca em processos de transformacdo e uma tentativa ativa de adaptacdo ao novo. Kotter e
Schlesinger (2015) reforcam que quando os lideres compreendem os beneficios das mudancas e se
sentem parte do processo, sua resisténcia tende a ser menor, mesmo diante de adversidades. Durante
a intervengdo, o sistema de gerenciamento didrio trouxe oportunidades para que os gestores
participassem mais diretamente da condugdo de agbes corretivas e do acompanhamento dos
resultados, fortalecendo sua posi¢ao como facilitadores. Além disso, os momentos de escuta ativa e o
estimulo a resolugdo colaborativa de problemas podem ter reforcado a percepg¢do de engajamento e
compromisso com a melhoria continua. Contudo, ainda que a resisténcia percebida tenha sido baixa,
é importante considerar que nem toda resisténcia é consciente — ela pode se manifestar em atitudes
passivas, como baixa priorizacdo de a¢Ges, lentiddo na execucdo ou auséncia em momentos decisivos.
Shimoni (2017) destaca que experiéncias anteriores, habitos enraizados e insegurangas ndo
verbalizadas podem influenciar comportamentos de resisténcia indireta, mesmo em lideres bem-

intencionados.
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LimitagGes percebidas:

Durante o processo, observou-se que alguns gestores ndo participaram de todos os rituais
propostos e nem sempre atuaram como patrocinadores do novo modelo de gestdo. Essa
inconsisténcia pode nado ter sido percebida como resisténcia explicita, mas contribuiu para a perda de
continuidade em algumas iniciativas. A instabilidade no quadro de lideranca também impactou o
engajamento de determinados grupos, dificultando a sustentagao da cultura de mudanca no médio
prazo, pois, além disso, houve a perda de uma lideranca e tal fato também contribuiu para o

andamento de demais ac¢oes.
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5 APLICABILIDADE DO ESTUDO

Este estudo oferece contribuicbes importantes para a compreensdo da resisténcia as
mudancas organizacionais, com foco na aplica¢do dos principios do Lean Thinking. A aplicabilidade dos
achados abraca tanto a drea de Gestao e Conhecimento em Sistemas Produtivos quanto o setor de
tecnologia, proporcionando insumos para a implementacdao de um modelo de gestdao de mudancas
mais eficiente e flexivel.

Quanto a drea de conhecimento, este estudo contribui para a drea de Gestao e conhecimento
em sistemas produtivos quando demonstra como os principios do Lean Thinking podem ser unidos as
praticas de gestao de pessoas e comunicacdo para facilitar a aceitacdo de mudancas organizacionais.
Em sistemas produtivos, o Lean Thinking oferece uma estrutura importante para reduzir os
desperdicios ndo somente em processos produtivos, mas também na comunicacdo e na gestdo de
conflitos.

Ao constatar a importancia de uma comunica¢do estruturada e do envolvimento dos
colaboradores, o estudo enfatiza a necessidade de desenvolver modelos de gestdo que fornegcam
transparéncia e colaboracao.

Os achados sugerem que a aplicacdo de técnicas Lean Thinking, pode ser adaptada para
gerenciar mudancgas e melhorar a produtividade em diversas areas produtivas.

J4 para o setor de tecnologia, caracterizado por rapidas transformagdes, a resisténcia a
mudanc¢a pode representar um desafio significativo. Este estudo demonstra que a aplicagdo dos
principios do Lean Thinking na gestao de mudangas é capaz de aumentar a agilidade organizacional e

flexibilidade para responderem as demandas de transformagado que ocorrem cada vez mais aceleradas.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo avaliou a resisténcia as mudancas em uma empresa de tecnologia e, com base nos
resultados obtidos, promoveu uma interveng¢ao na forma de trabalho com base nos conceitos de Lean
Thinking para mitigar essas resisténcias.

A aplicagcdo do modelo de gestdao baseado no Lean Thinking mostrou-se eficaz para fomentar
espacos de escuta, estimular o pensamento critico e fortalecer o protagonismo dos colaboradores na
construcdo de solucbGes. Embora os resultados estatisticos ndo tenham evidenciado variagdes
significativas em sua totalidade, os registros qualitativos decorrentes das observages participantes
indicaram avancos relevantes no engajamento da equipe. Entre os comportamentos observados,
destacaram-se: maior numero de falas dos participantes durante os encontros de acompanhamento
de indicadores, sugestdes espontaneas de contramedidas, e fortalecimento da escuta ativa entre
gestores e colaboradores. Esses aspectos apontam para um amadurecimento do ambiente
organizacional em relacdo ao compartilhamento de responsabilidades no ambiente de mudanca.
Ainda que a intervencdo ndo tenha produzido mudancas estatisticas significativas na maioria dos
indicadores, observou-se o fortalecimento da escuta, da autonomia e do didlogo. Esses elementos,
aliados ao amadurecimento do sistema de gerenciamento diario, podem pavimentar um caminho mais
solido para futuras transformacoes.

As limitagGes enfrentadas ao longo da implementacdo, como a frequéncia irregular dos rituais
e o envolvimento parcial de algumas liderancas, reforcam a necessidade de patrocinio continuo e
permanente da alta gestdo e de estratégias estruturadas para garantir a sustentabilidade das ac¢ses.
Ainda assim, os avangos observados nas dindmicas internas e nas discussdes coletivas demonstram o
potencial do Lean Thinking como ferramenta de apoio a gestdao da mudanga.

Para estudos futuros, recomenda-se o aprofundamento da andlise com um periodo de
intervengdo mais prolongado, bem como a inclusdo de métodos qualitativos adicionais, como
entrevistas ou grupos focais, que possam ampliar a compreensdo sobre os aspectos subjetivos da
resisténcia, como questdes implicitas e pessoais, que nem sempre sao captados de forma quantitativa
e influenciam a forma como as pessoas reagem as mudangas. Se sugere a aplicagdo deste modelo em
outros setores organizacionais, a fim de validar sua adaptabilidade e impacto em diferentes contextos.

Por fim, reforca-se que ainda que a intervencdo ndo tenha produzido mudancas estatisticas
significativas na maioria dos indicadores, observou-se o fortalecimento da escuta, da autonomia e do
didlogo. Esses elementos, aliados ao amadurecimento do sistema de gerenciamento diario, podem

criar um caminho mais sdlido para futuras transformacdes.
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APENDICES
A. Quanto ao integrante da equipe.
Resposta Qual o grau
- de
. Nao importancia
totamente | Discordo | “Ue | Concordo | COTTD | deste tema
para vocé?
discordo

Delas,

Item sendo 1

nenhuma
importancia
1 2 3 4 5 para mime

5 de muita
importancia

para mim

1 — Primeiramente,

gostariamos de
saber como as
informacgdes das
mudancas na
organizacao tém

chegado até vocé.

A organizagao tem
evitado informar ou
compartilhar
comigo as
mudanc¢as que vao
ocorrer.

Comentdrio
adicional

2 - Algumas
mudangas
organizacionais
podem causar

mudanga na rotina
de trabalho, boas ou
nem tanto. Entdo,
gueremos saber se

as mudancgas,
quando  ocorrem,
tém causado

mudan¢as na sua
rotina.
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As mudangas na
organizagao
provocam
mudangas negativas
nos meus habitos

Comentario
adicional

3 — Os tipos de
mudancga e a forma
como ocorrem nas
organizagdes

podem causar
alguma inseguranca
na equipe. Assim,

gostariamos de
saber se as
mudancas, quando
ocorrem, tém

impactado vocé.

As mudangas
propostas pela
empresa me
provocam um
sentimento de
medo, ansiedade ou
insegurancga.
Comentario
adicional

4 - Mudangas

organizacionais,

quando ocorrem e
dependendo do tipo
e forma como
ocorrem,  podem
interferir na forma
de trabalho da

equipe,
positivamente ou
nao. Por isso,

desejamos saber se
as mudangas tém
interferido na sua
forma de trabalhar.
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As mudancas na
empresa  acabam
atrapalhando minha
forma de trabalhar

Comentario
adicional

5 - Mudangas
organizacionais
podem nos chamar
a atengao
positivamente, nos
motivando, ou
negativamente, nos
levando ao
desinteresse. Assim,
gostariamos de
saber se as
mudancas, quando
ocorrem,  causam
algum  tipo de
desinteresse em
VOCé.

Os processos de

mudanca na
empresa me
despertam

desinteresse

Comentario
adicional

6 — Nem sempre
concordamos com
as mudancgas
ocorridas em nossas
organizagoes.

Portanto,

desejamos  saber
seu nivel de
concordancia em
relacao as

mudangas ocorridas
na organizagao.

Eu discordo da
maioria das
mudancas
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propostas
empresa.

pela

Comentario
adicional

7 - Por fim,
desejamos saber se
as mudangas que
tém ocorrido na
organizagdo, em sua
maioria, tém
provocado

resisténcia em vocé
para que ocorram,

independentement
e da razao.

Eu tenho sido
resistente a maioria
das mudancas
propostas pela
empresa.

Comentario
adicional

B. Quanto a geréncia.

Item

Resposta
Ndo
Discordo . concordo Concordo
Discordo Concordo
totalmente e nem totalmente
discordo
1 2 3 4 5

Qual o grau de
importancia
deste tema
para vocé?

De 1 a5, sendo
1 nenhuma
importancia

paramime>5
de muita

importancia
para mim

1 - Primeiramente,
gostariamos de saber como
as informagdes das
mudancas na organizacao
tém chegado até vocé.

A organizacdao tem evitado
informar ou compartilhar
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comigo as mudancas que vao
ocorrer.

Comentario adicional

2 - As vezes, mudancas
internas nas organizagoes
causam resisténcia em
alguns setores, que, por ndo
concordarem com elas, agem
de forma a atrapalhar o
processo de mudancga, o que
interfere no desempenho
dos demais setores da
empresa. Desta forma,
gostariamos de saber se, na
sua opiniao, o0s setores
responsdveis pelos demais
processos internos criam
resisténcia as mudancgas.

Os setores responsaveis
pelos demais processos
internos  costumam  ser
resistentes as mudangas
propostas pela empresa.

Comentario adicional

3 — Algumas mudangas
organizacionais podem
causar o surgimento de
rivalidade entre setores,
prejudicando o desempenho
individual de cada setor e,
consequentemente, da
empresa. Entdo, queremos
saber se as mudangas,
quando ocorrem, criam tal
rivalidade interna.

Em geral, as mudangas
propostas pela empresa tém
causado rivalidade interna,
que prejudica o desempenho
do setor que sou
responsavel.

Comentario adicional
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4 - Mudangas
organizacionais podem

causar resisténcia dos
colaboradores a aceita-la, em
diferentes graus e por
diferentes razdes. Assim,
gostariamos de saber se os
integrantes de sua equipe
sdo resistentes as mudancas
na empresa, quando
ocorrem.

Os integrantes da minha
equipe, em geral e na maioria
das vezes, sdo resistentes as
mudancas propostas pela
empresa.

Comentario adicional

5 - Mudangas
organizacionais, guando
ocorrem e dependendo do
tipo e forma como ocorrem,
podem interferir no
desempenho da equipe. Por
isso, desejamos saber se as
mudangas tém impactado no
desempenho de sua equipe.

As mudangas propostas pela
empresa tém reduzido o
desempenho da equipe.

Comentario adicional

6 - Mudangas
organizacionais podem, as
vezes, por diferentes razoes,
causar uma perda de
autonomia e/ou autoridade
dos gestores. Assim,
gostariamos de saber se as
mudangas na  empresa,
quando ocorrem, tém
interferido de alguma forma
na sua autonomia e/ou
autoridade.
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As mudancas propostas pela
empresa tém reduzido minha
autonomia na tomada de
decisbes e/ou autoridade
diante de minha equipe em
algum grau.

Comentario adicional

7 - Mudangas nas
organizacdes podem causar
reducdo na disponibilidade
de recursos disponiveis,
interferindo no desempenho
dos  setores. Portanto,
desejamos saber seu nivel de
concordancia em relagdo ao
efeito das mudancas
ocorridas na organizagdo
sobre a disponibilidade dos
recursos disponiveis ao seu
setor.

As mudangas na empresa
tém reduzido a
disponibilidade dos recursos
disponiveis ao meu setor,
como recursos humanos e
financeiros.

Comentario adicional

8 - Nem sempre
concordamos com as
mudangas ocorridas em
nossas organizagdes.
Portanto, desejamos saber
seu nivel de concordancia em
relacao as mudancas
ocorridas na empresa.

Eu tenho discordado da
maioria das mudancas
propostas pela empresa.

Comentario adicional

9 — Por fim, desejamos saber
se as mudangas que tém
ocorrido na organiza¢ao, em
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sua maioria, tém provocado
resisténcia em vocé para que
ocorram,
independentemente da
razao.

Eu tenho sido resistente a
maioria das  mudangas
propostas pela empresa.

Comentario adicional
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