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RESUMO

A alteracdo dos modelos mentais existentes pode levar a diferentes solucdes
para problemas do cotidiano corporativo.

A perpetuacdo dos modelos existentes podera eliminar solugbes simples e
baratas diminuindo a lucratividade e a inovagao das empresas.

As solucbes obtidas a partir de diferentes modelos mentais podem trazer
beneficios inicialmente ndo previstos e melhorias significativas dos processos.

Neste trabalho, vimos conceituar modelos mentais, inovacdo e destacar
processos que permitem a alteragdo de modelos mentais existentes bem como

motivos ter como objetivo que tais alteracbes ocorram.

Palavras chaves:
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ABSTRACT

The change in the mental models can lead to different solutions to
trivial problems in the corporate routine.

The use of existing models lead to eliminating simple and cheap
solutions impacting profit and innovative ability from companies.

Solutions obtained from different mental models can bring benefits
that were not expected before and bring significant improvement to
processes.

In this essay we bring up the concepts of mental models, innovation
and highlight processes that allows for the change of such mental models

as well as reasons to make such a change on them.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta os conceitos de organizacdo, o qual incorpora
ambiente de negdcios e rotinas administrativas, modelos mentais, inovacédo e as
formas como ambos se inter-relacionam. Apresenta-se, também, uma analise dos
impactos da mudanca dos modelos mentais no processo inovativo buscando solugcdes
diferenciadas e melhora no nivel de competitividade das empresas através do
aumento de sua capacidade de inovar, por mais que o ambiente seja tendencioso ao
conformismo por suas atividades rotineiras.

Conceituamos 0s passos que nos levam de meros dados ao conhecimento e
como as interagbes humanas sdo necessarias para essa evolucdo, bem como
apresentamos, alguns fatores comuns no que diz respeito a resisténcia a mudancas.

No capitulo 2 — Modelos mentais —, apresentamos o conceito de modelos
mentais, como estes sdo formados e qual o processo a seguir para realizar mudancas
nos modelos mentais que possuimos.

No capitulo 3 — A Inovacdo —, apresentamos a inovacdo, suas formas e
conceitos. Ressaltamos a importancia de inovar, e discutimos os impactos da
inovacgao radical e da inovagao incremental.

No capitulo 4 — Adquirir e gerar conhecimento — diferenciamos dados,
informacdo e conhecimento e 0 processo hecessario para adquirir e gerar
conhecimento.

No capitulo 5 — Resisténcia a mudanca organizacional —, apresentamos
algumas das formas de resisténcia comumente encontradas nas organizacoes.
Listamos maneiras como as mesmas se apresentam nas organizacdes para 0s
individuos e a coletividade.

No capitulo 6 — Como inovar —, apresentamos como, partindo dos modelos

mentais e sua mudanca, geramos inovagao e competitividade para as empresas.



2 AS ORGANIZACOES

Organizacéo € definida como a estrutura ou a rede de relacdes entre individuos
e posicbes em um ambiente de trabalho e o processo pelo qual a estrutura € criada,
mantida e usada. A definicdo tem dois aspectos inter-relacionados: estrutura e
processo. A estrutura consiste em uma rede de relacionamento especifico entre
individuos, posicdes e tarefas. Processo refere-se as funcdes gerenciais pelas quais
as organizacdes sao criadas, adaptadas e mudadas continuamente. Ambos os
aspectos sao importantes. A estrutura ajuda-nos a observar e a classificar os
principais aspectos da anatomia organizacional e a compara-los com outras
organizacdes. O processo enfoca as acdes administrativas que criam e mudam a
estrutura (Kwasnicka, Introducéo a administracdo, 2010).

Para Oliveira (2012), organizacgéo é a instituicdo legalmente construida, com a
finalidade de oferecer produtos e/ou servigos para outras organizacdes e/ou para 0s
consumidores do mercado em geral. Enquanto, na obra “Administracéo: principios e
tendéncias” podemos verificar que organizacdo é um grupo de pessoas que se
constitui de forma organizada para atingir objetivos comuns (Lacombe & Heilborn,
2008).

2.1 O AMBIENTE DE NEGOCIOS

O ambiente atual dos negécios tem sido marcado pelo fendmeno da
globalizag&o, que pode ser descrito como um processo inexoravel que atinge todos
0s mercados produtivos e de consumo, provocando mudancas em valores e crencas,
forcando alteracdes de comportamentos profissionais, interferindo profundamente nos
modelos e praticas de gestdo, ameacando a sustentabilidade de muitas empresas.
Esse contexto tem imposto exigéncias, como flexibilidade, trabalho em equipe e
cooperacao entre as pessoas, 0 que altera e confere relevancia ao papel do lider,
fazendo emergir a necessidade de aprofundar o conhecimento da lideranca como
relacionamento e troca entre lider e seguidores, em diferentes planos: social,
simbdlico e cultural (Tonet, Bittencourt, Costa, & Ferraz, 2012.).

Assim exposto, os lideres que atuam em organizacdes empresariais ou
publicas precisam, de um lado, ser capazes de modelar o comportamento dos

liderados, criando estimulos que os inspirem a realizar os objetivos organizacionais e,
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de outro, estabelecer controles eficazes que rapidamente os cologuem a par do que
ocorre a sua volta e lhes dé seguranca para prestar contas da gestao que realizam,
tanto a stakeholders quanto a sociedade de uma forma geral (Tonet, Bittencourt,
Costa, & Ferraz, 2012.).

2.2 ROTINAS ADMINISTRATIVAS

Todo escritorio, comércio ou empresa exige um profissional que saiba bem as
diversas rotinas administrativas. Exigindo assim um colaborador capaz de atender
prontamente com habilidade e competéncia qualquer departamento da empresa.
Rotina administrativa é formada por varios processos que acontecem de forma
sistematica e que requerem conhecimento técnico, cientifico e dominios de
tecnologias. A qualidade nos processos administrativos requer métodos, técnicas,
normas e até inovacdes (Costa, 2014).

Dentro das rotinas administrativas ha a preocupacdo de que ndo haja
estagnacdo do colaborador que executa a mesma. Por mais que as atividades
venham a ser repetitivas e rotineiras, devemos estar sempre buscando a melhor forma

de executa-la, atentos a eficacia dos processos.

Com base nessas definicdes, pode-se observar que as organizagbes séo
compostas de diversas variaveis, dentre elas o capital humano e sua complexidade,
0 qual estudaremos a seguir a partir dos modelos mentais, com o intuito de incentivar

a eficiéncia mesmo em ambientes tendenciosos a néo inovacgao.

3 MODELOS MENTAIS

3.1 O QUE SAO MODELOS MENTAIS?

Vivemos constantemente cercados por pessoas com visdes e pressupostos
diferentes dos nossos. Mesmo quando abordamos um mesmo tema, a percepcao de
diferentes pessoas raramente sera a mesma, considerando que cada individuo
carrega consigo uma bagagem especifica. Para melhor compreender esse fendmeno
gue influencia todas as areas da nossa vida existe o estudo dos modelos mentais. De

acordo com Peter Senge:
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Modelos mentais sdo pressupostos profundamente arraigados, generalizacdes,
ilustracBes, imagens que influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas
atitudes. Muitas vezes ndo temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das
influéncias que eles exercem sobre nosso comportamento. E comum julgarmos
pessoas e situagdes a luz dos nossos preconceitos, dos pressupostos que residem na
profundidade do nosso ser (Senge, 1990, p. 17).

Basicamente, a expressdo ‘modelos mentais” € usada para descrever 0s
processos cerebrais usados para dar sentido ao mundo que nos cerca. E a nossa
representacdo do mundo e de quem somos (Wind, Crook, & Gunther, 2005). Nossa
mente guia nossas escolhas, sejam elas na vida pessoal ou profissional, guia nossos
julgamentos, previsdes e reacdes, portanto, para compreendermos o mundo a nossa
volta € preciso primeiro compreender o modo como pensamos. Para mudarmos o

mundo que nos cerca, tal estudo se faz ainda mais necessario.

3.2 COMO SURGEM ESSES MODELOS MENTAIS?

Estudos da neurociéncia mostram que nossas percepcdes das coisas
externas sao provenientes em maior parte dos padrdes localizados dentro de nossa
propria mente do que o que realmente vemos do lado de fora (Wind, Crook, & Gunther,
2005). Ou seja, nem sempre 0 que vemos corresponde a realidade pura, mas sim a
uma construcdo da nossa mente sobre determinado assunto. Em uma pesquisa, o
neurofisiologista americano, Walter Freeman constatou que nossos olhos e ouvidos
recebem constantemente informacgdes que n&do sédo todas processadas pelo nosso
cérebro, que a atividade neural desaparece no cértex devido a um estimulo sensorial:
“Esse estimulo entra no cérebro, onde algo que parece ser um padrao interno aparece,
e a mente o usa para representar a situagao externa” (Wind, Crook, & Gunther, 2005,
p. 57). Consequentemente, cada cérebro cria seu proprio mundo.

Em primeiro lugar, nossos mundos sao criados a partir da nossa predisposicéo
genética, o que engloba nossa personalidade, a base do que verdadeiramente somos.
Ja nascemos com caracteristicas que vao nos influenciar por toda a vida.
Posteriormente, a experiéncia aparece com a capacidade de moldar nossas
predisposi¢cdes genéticas e ajudar a construir nossa realidade (Wind, Crook, &
Gunther, 2005).

A educacéao proporciona, de uma forma ampla, a base do que sera a nossa
visdo de mundo. Costumamos nos cercar de pessoas com experiéncias semelhantes

nesse sentido, por exemplo, uma pessoa mais envolvida com a area de humanas tera
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uma visdo diferente de alguém que se identifica mais com a area de exatas, e a
proximidade com pessoas que compartilham deste mesmo interesse tera relevancia
na construcdo da visdo de mundo do individuo. Juntamente com a educacao esta o
treinamento que recebemos para lidar com novas atividades e transicbes, que
também exerce consideravel influéncia no nosso modo de ver as coisas (Wind, Crook,
& Gunther, 2005).

Inegavelmente, as pessoas a nossa volta também exercem influéncia sobre
nos, desde os que estdo mais proximos, como familiares e amigos — que com o
resultado de suas experiéncias acabam por nos levar a enxergar as situacdes de
determinada forma —, colegas de trabalho — que influenciam nossa trajetoria, seja com
incentivos ou limitacdes —, até mesmo as culturas de massa, tendéncias temporais da
sociedade ou livros. Por fim, sofremos influéncia das recompensas e incentivos que
recebemos para mantermos 0os modelos mentais em que estamos inseridos e atraves
da nossa propria experiéncia, com a maneira que reagimos frente aos nossos
sucessos ou fracassos. Pessoas que sofreram experiéncias traumaticas podem ter
sua visdo de mundo alterada para a vida toda, seja de forma negativa ou positiva,
alterando até mesmo modelos mais amplos com os quais se identificavam, como os

que envolvem politica e religiao (Wind, Crook, & Gunther, 2005).

3.3 A NECESSIDADE DE ADAPTACAO DOS MODELOS MENTAIS

Diante de tantas influéncias, € possivel constatar que nossa habilidade de

mudar e de nos adaptarmos as incessantes mudancas do mundo em que vivemos €

fundamental, e para tal a compreensao dos modelos mentais é de grande importancia.

Tal premissa se intensifica quando consideramos o ambiente corporativo, onde

constantemente nos deparamos com pessoas com modelos diferentes tendo que
seguir rumo a um objetivo comum.

Nas organizacdes, pode-se perceber que a maioria das estratégias de acdo definidas

séo resultados de uma visdo de mundo, diretamente relacionada aos modelos mentais

dos gestores da organizacdo. Essa visdo pode gerar, como consequéncia,

oportunidades de negdcio perdidas (muitas vezes por ndo questionarmos os modelos

vigentes), bem como fracassos organizacionais (por ndo desenvolvermos modelos

robustos que deem conta da complexidade do ambiente) (Wind, Crook, & Gunther,
2005, p. 32).

Nao raramente, os modelos mentais podem se tornar um ponto chave para a

compreensao de estruturas organizacionais travadas. De acordo com Senge (1990)
13



diferentes modelos mentais em uma corporacao proporcionam diversas perspectivas,
0 que pode ser benéfico, uma vez que um lider deve estar sempre aperfeicoando seus
modelos mentais, sem impor 0s mesmos, e capacitando as pessoas a se adaptarem
as mudancas que possam vir a ocorrer. Um lider deve perceber os modelos mentais
em um nivel pessoal e interpessoal contribuindo para os modelos mentais dos outros
de modo a explorarem caminhos rumo ao objetivo comum.

Como o mundo em que vivemos esta longe de ser estatico, devemos perceber
e mudar nossos modelos mentais sempre que necessario, e nos prepararmos para
influenciar os modelos dos outros, uma vez que vivemos em sociedade. Mudar nossos
modelos é uma tarefa possivel de ser feita conscientemente, no entanto requer uma
boa dose de observacdo e coragem para encontrarmos novas visdes e superarmos

nossos limites. O perigo, hoje, é ficar obsoleto.

3.4 ASPECTOS DO CONHECIMENTO

OrganizacOes brasileiras, tanto privadas quanto publicas, nas udltimas
décadas, vém cada vez mais se conscientizando da importancia de revisdo de seus
modelos de gestdo frente a grande competitividade existente no mercado (Santos,
Pacheco, Pereira, & Bastos Jr., 2001). Nesse sentido, a gestdo do conhecimento
apresenta grande relevancia como parte do processo de inovacdo de uma empresa
neste ambiente incerto, no sentido de que a gestdo do conhecimento esta conectada
a capacidade das empresas de combinar diversas fontes e tipos de conhecimento
organizacional para desenvolver capacidade inovadora, que se revelam, por exemplo,

€em NovosS processos e sistemas gerenciais (Terra, 2008).
A gestdo do conhecimento nas organiza¢cBes passa, por sua vez, obrigatoriamente,
pela compreensdo das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo. E
evidente que estamos vivendo em um ambiente cada vez mais turbulento, em que
vantagens competitivas precisam ser, permanentemente, reinventadas e setores em
baixa intensidade em tecnologia e conhecimento perdem, inexoravelmente,
participacdo econdmica (Terra, 1999). Nesse contexto, o desafio de produzir mais e
melhor vai sendo suplantado pelo desafio, permanente, de criar novos produtos,

Servigos, processos e sistemas gerenciais. (Terra, 2008, p. 214)

Os autores NONAKA e TAKEUSHI (1997), classificam o conhecimento em
dois tipos: conhecimento tacito e conhecimento explicito. O conhecimento explicito é

0 que pode ser articulado em linguagem formal, de facil transmissdo e comunicagéo,
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enquanto o conhecimento técito € mais dificil de ser articulado em linguagem formal,
nele consiste as experiéncias individuais, crencas pessoais, sistema de valor,
emocoes.

Esses conhecimentos se complementam em uma empresa e a interagao entre
eles é fundamental para o processo de criagdo do conhecimento na organizacdo de
negocios (Santos, Pacheco, Pereira, & Bastos Jr., 2001).

NONAKA e TAKEUSHI (1997), observam que para uma organizacao ser tida
como geradora de conhecimento, este conhecimento deve ser articulado e
posteriormente internalizado para se tornar parte de cada pessoa presente na
empresa. Esse processo se da através da realizacdo de uma “espiral do

conhecimento”, apresentada a seguir:

Espiral do Conhecimento

Diglogo

Socializacdo Externalizacao

Censtrugdo ¢o Campo
Assocagdo do
conhecmento

axplicito

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

Figura 1: Espiral do Conhecimento. Fonte: Nonaka, I. & Takeushi, H. (1997, p. 80).

Na Socializacdo presente na “espiral do conhecimento” ocorre o
compartilhamento de experiéncias, ou do conhecimento t4cito. Na externalizagédo se
d& a conversao do conhecimento tacito em explicito e a sua comunicagdo aos outros.
Na Combinacdo ocorre uma sistematizacdo de conceitos, como a incorporacao do
conhecimento a um manual ou a um produto, por exemplo. E a Internalizacdo consiste
na incorporacdo do conhecimento explicito ao tacito, em outras palavras, é quando 0s
novos conhecimentos explicitos que foram formados passam a ser internalizados por
pessoas dentro da empresa, tornando-se parte de seu conhecimento tacito. Esse
processo recomeca quando um ciclo termina (Santos, Pacheco, Pereira, & Bastos Jr.,
2001).

NONAKA e TAKEUSHI (1997) observam ainda que o conhecimento se refere

a crencgas e compromissos. Para Terra (2008, p. 214):
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[...] a principal vantagem competitiva das empresas baseia-se no capital humano ou
ainda no conhecimento tacito que seus funcionarios possuem. Este ¢é dificil de ser
imitado, copiado e “reengenheirado”. E, a0 mesmo tempo, individual e coletivo, leva
tempo para ser construido e é de certa forma invisivel, pois reside na “cabeca das

pessoas.

A partir disso, a gestdo do conhecimento pode consistir em um processo de
identificacdo, criacao, renovacao e aplicacdo dos conhecimentos que séo estratégicos
para uma organizacdo, permitindo que a mesma consiga tomar decisdes mais
assertivas, elaborar melhor suas estratégias em relacao a clientes e concorréncia, por
exemplo. A gestdo do conhecimento permite a empresa a administrar seus ativos de

conhecimento (Santos, Pacheco, Pereira, & Bastos Jr., 2001).

3.4.1 ADQUIRIR E GERAR CONHECIMENTO

A Era do Conhecimento em que vivemos atualmente, nos brinda como
inumeros desafios face a complexidade do mundo dos negdcios e das relacdes.
Fatores como a alta competitividade, produtividade, qualidade e inovacédo, exigem
diferentes formas de pensar e agir, exigindo uma nova postura dos profissionais frente
aos desafios impostos.

Segundo Valentim (2002) “a sociedade da informacéo traz paradigmas da
economia, como produtividade e qualidade, cria novos caminhos para o
desenvolvimento e exige uma nova postura diante das mudancas sociais. Gerar, obter
e aplicar conhecimento passa a ser um item basico para enfrentar estas mudancgas”.

Desta forma, podemos entender que gerar, obter e aplicar novos
conhecimentos torna-se um fator preponderante para atuacdo num mercado cada vez
mais desafiador e competitivo.

Ainda segundo Valentim (2002) “o que caracteriza uma sociedade como
sociedade da informacédo basicamente é a economia alicer¢cada na informacéo e na
telematica, ou seja, informacdo, comunicacao, telecomunicacdes e tecnologias da
informacao. A informacéo, aqui entendida como matéria-prima, como insumo basico
do processo, a comunicacao/telecomunicacdo entendida como meio/veiculo de
disseminagéao/distribuicdo e as tecnologias da informacdo entendidas como

infraestrutura de armazenagem, processamento e acesso”.
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Na nova economia, 0S processos estdao fortemente amparados pelas
estruturas criadas e difundidas na sociedade da informagé&o, as quais sao bastante
dindmicas e se encontram em constante evolucéo.

Para entender o impacto desta evolucdo na sociedade do conhecimento, é
preciso conceituar os termos “dado”, “informacdo” e “conhecimento”, cujos

significados tendem a se confundir, pela proximidade de seus conceitos.

3.4.2 DADO, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Um conjunto qualquer de dados torna-se informag&o apenas quando |lhe séo
atribuidos significados por uma pessoa. Se considerarmos que as informacdes devem
gerar conhecimento, faz-se necessaria a presenca de outra pessoa na absorcdo das
informacbes, dentro de um determinado contexto. Com isso, notamos que é
imprescindivel a presenca e interacdo do elemento humano, na transformagéo de
dados em informacéo e informacdo em conhecimento. Sua interpretacédo varia de
pessoa para pessoa, baseado em critérios como formac&o, principios, valores e visao

de mundo.

Tendemos a considerar que informacéo é um coletivo de dados. Ndo é. Um conjunto
de dados somente ira constituir uma informacgéo se, para o individuo que o recebe,
possuir algum significado, o qual é determinado pelo préprio contexto em que aquela
pessoa se insere. Se determinados dados ndo possuirem significado algum para o
mesmo simplesmente sdo desprezados (Silva H. M., 2007, pp. 84-93)(apud
CARVALHO; TAVARES, 2001, p.5).

Como nos ilustra SILVA (2007), “a informacdo é matéria-prima para as
organizacdes e a auxilia a sobreviver no mercado competitivo”. Partindo deste
pressuposto, podemos afirmar que a informacao é a base para uma analise detalhada
e assertiva do mercado e a posterior definicdo de estratégias e acbes, sejam elas de
marketing, comunicagdo ou inovagdo. A interacdo entre as diversas estruturas
organizacionais, representadas por suas areas ou departamentos, também permite
aos gestores uma melhor compreenséo e diagndstico sobre a propria organizacao em
si. Conforme afirma Choo (Silva H. M., 2007, pp. 84-93)(apud CHOO, 2003, p. 83) “a
informacéo € fabricada por individuos a partir de sua experiéncia passada e de acordo

com as exigéncias de determinada situacao na qual a informagao deve ser usada”.
Dado, informacgé&o e conhecimento sédo matérias primas para o processo de inteligéncia
competitiva. O profissional da informacgdo, através dessa atividade, visa apoiar a

organizacao e, através de sua atuacgdo, possibilita maior flexibilidade de atuagao no
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mercado, assim como maior capacidade de inovacao. A inteligéncia competitiva precisa
de profissionais qualificados para desenvolver as atividades inerentes a ela (Silva H.
M., 2007, pp. 84-93)(apud VALENTIM et al., 2003, p. 18).

Novamente nos aponta SILVA (2007): “atualmente, ha uma grande demanda
de informacfes no espaco organizacional e, nesse contexto, seus colaboradores
utilizam informacdes internas e externas para o desenvolvimento de qualquer
atividade e/ou tarefa”. Assim, torna-se imprescindivel que a informacdo seja
armazenada, processada e difundida da melhor forma, garantindo sua qualidade e
confiabilidade, como forma de gerarmos valor e diferencial competitivo para a
organizacdo. Para Choo (Silva H. M., 2007, pp. 84-93) (apud CHOO, 2003, p.119), a
informacao precisa possuir algumas caracteristicas como, por exemplo, responder a
uma questdo, solucionar um problema, subsidiar uma decisdo, auxiliar em uma

negociacao ou dar sentido a uma situacao.
Sabemos [...] que o conhecimento é formado a partir da informagédo. Entretanto, existe
uma variavel bastante sutil que, por muitas vezes, esquecemos e que da ao
conhecimento uma caracteristica de fruto ou de produto de uma associacdo de
informag@es, dentro de um determinado contexto considerado. Isso significa que, assim
como informag¢&o n&o é um coletivo de dados, conhecimento também n&o é um coletivo
de informacdes. Dados carecem de um contexto para se transformar em informacao.
Da mesma forma, informagfes carecem de contexto para gerarem conhecimento. E
carecem de alguma coisa mais: do talento humano. Uma pessoa pode ter acesso a
inimeras informagdes, mas se ndo souber coloca-las em um contexto, interpreta-
la diante do mesmo e traduzi-las em uma realidade, ndo estara gerando
conhecimento (Silva H. M., 2007, pp. 84-93) (apud CARVALHO; TAVARES, 2001,
p. 46).
Nos afirma SILVA (2007) que “as organizacdes estdo comecando a perceber
a importancia da informacgao”. Assim, torna-se complexo administrar o volume e a
forma como as informacdes interagem com seus colaboradores e stakeholders, os
quais precisam estar bem informados, tornando fundamental saber quais séo, de fato,
relevantes para determinado momento ou necessidade, sejam eles simples ou

complexos.
Trata-se de uma questdo de “inteligéncia”, ou seja, da habilidade para transformar a
imensa massa de dados operacionais que correm nas veias da empresa diariamente
em informacdes consistentes que agreguem valor ao negécio (Silva H. M., 2007, pp.
84-93) (apud TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 57).
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Quando pensamos em vantagem competividade, especialmente de longo

prazo, devemos considerar que é o conhecimento o principal combustivel para criar

as condi¢cdes necessarias a inovacao, permitindo as empresas uma posicado de

destaque frente a seus concorrentes, de forma sustentada.

O conceito de conhecimento, que os teéricos da gestao do conhecimento trabalham,
revela relagbes com a questdo social e cultural da organizagdo, isto é, existe um
direcionamento as questfes relacionadas ao comportamento, a socializacdo e aos

processos culturais, e que possibilitam, maior interacéo entre os individuos no espago

corporativo (Silva H. M., 2007, pp. 84-93) (apud WOIDA; VALENTIM, 20086, p. 6).

Conforme abordado anteriormente, as organiza¢gdes encontram-se hoje mais

atentas a tudo que envolve a gestdo do conhecimento organizacional, o que leva as

mesmas a atuarem de forma a criar uma cultura de aprendizagem continua junto a

seu corpo de colaboradores. Como elementos-chave do processo de aquisicéo e

disseminagdo do conhecimento, as organizacfes precisam se preocupar com O

desenvolvimento e a avaliacdo continua das competéncias, habilidades e atitudes de

seu corpo de colaboradores os quais, por sua vez, precisam ver nesta pratica um

importante instrumento, ndo apenas para o desenvolvimento ascendente de suas

carreiras, como para a criacao de um ambiente mais produtivo e colaborativo.

As organizagfes que se baseiam no conhecimento entendem que os empregados ndo
sdo Uteis apenas pelo que sabem, mas pelo que continuam a aprender. Se a cultura
aprova a aprendizagem continua, em vez de fazer dela algo que os empregados sédo
forcados a realizar no seu tempo livre, esses empregados tendem a oferecer o seu

conhecimento pelo bem geral da organizagdo (Silva H. M., 2007, pp. 84-93) (apud

BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 211).

Para melhor entender os conceitos, usaremos a Figura 2, abaixo, conforme
definicdes de PRUSAK e DAVENPORT (Silva H. M., 2007, pp. 84-93):

Dados Informacé&o Conhecimento
Simples observacgdes sobre | Dados dotados de relevancia | Informacéo valiosa da mente
o estado do mundo e proposito humana. Inclui reflexao,
e Facilmente estruturado | ¢ Requer unidade de | sintese e contexto
e Facilmente obtido por analise e De dificil estruturacéo
maquinas e Exige consenso em |e De dificili captura em
relac&o ao significado maquinas
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e Frequentemente e EXxige necessariamente |e Frequentemente tacito
guantificado a mediacdo humana e De dificil transferéncia

e Facilmente transferivel

Figura 2: Dados, Informacdo e Conhecimento. Fonte: SILVA (2007, pp. 84-93) (apud DAVENPORT, T;
PRUSAK, L. 1998, p. 18).

4 A INOVACAO

A inovacdo é um instrumento especifico do espirito empreendedor. E o ato
gue contempla os recursos com a nova capacidade de criar riqueza. A inovacao, de
fato, cria um recurso (Drucker, 1986, p. 39).

Em sua obra “Inovagdo, a vantagem do atacante”, Richard Foster (1988)
afirma que “cultivar tradicdes, edificios antigos, culturas ancestrais e estilos de vida
elegantes é algo gratificante — mas, no mundo da tecnologia, ater-se a métodos
ultrapassados de fabricacdo, linhas de producdo antiquadas, mercados em
decadéncia ou atitudes ultrapassadas em relagdo a administracdo ou aos

trabalhadores € uma receita para o suicidio”.
E a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relacdes externas (OCDE, 2005).

4.1 A IMPORTANCIA DA INOVACAO

Para Antonio Vico Mafias (2003, p. 45), a necessidade de ser competitivo, de
manter-se vivo ou de atirar-se e manter-se a frente dos concorrentes é a nocao
fundamental da frequente procura da inovacéao.

A inovagdo ganha importancia em razdo de sua estreita relagdo com a
competitividade. Normalmente, quanto mais inovadora uma empresa for, maior sera
sua competitividade e melhor sua posicdo no mercado em que atua. Essa alta
capacidade para inovar transforma ideias em produtos, servicos e processos
inovadores de forma rapida e eficiente. Como consequéncia, a inovacao permite a

empresa lucrar mais (Carvalho, Reis, & Cavalcante, 2011, p. 11).

20



4.2 TIPOS DE INOVACAO
Dentro do conceito de inovacao, é possivel identificar algumas especificacdes,

sendo assim, podemos citar alguns tipos de inovacao e suas deliberacdes.

4.2.1 INOVA(;AO DE PRODUTO

Uma inovacdo de produto € a introducdo de um bem/servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou Us0S
previstos.

Incluem-se melhoramentos significativos em especificagbes técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras

caracteristicas funcionais (OCDE, 2005).

4.2.2 INOVACAO DE PROCESSO

Uma inovacgéao de processo é a implementacdo de um método de producédo ou
distribuicAo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.

Foco: reducéo de custos de distribuicdo, aumento da qualidade do produto
etc. (OCDE, 2005).

4.2.3 INOVACAO DE MARKETING (MERCADOLOGICA)

E a implementacdo de um novo método de marketing com mudancas
significativas na concepcéo do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do
produto, em sua promocao ou na fixacdo de precos.

Foco: maior volume de vendas, maior fatia de mercado, mudancas de
posicionamento, melhoria da marca/reputacado (OCDE, 2005).

A inovacao de marketing promove mudanca em um dos elos da cadeia, que

€ o consumidor.

4.2.4 INOVACAO ORGANIZACIONAL
Uma inovacdo organizacional & a implementacdo de um novo método
organizacional nas préticas de negdécios da empresa, na organizagéo do seu local de

trabalho ou em suas relacdes externas.
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Foco: primordialmente pessoas e a organizacao do trabalho, bem como a
reducao de custos e melhoria das competéncias (OCDE, 2005).

E uma prética bastante difundida na industria e visa reorganizar os fatores de
producao, a fim de aumentar a produtividade e reduzir os custos (Silva, Casagrande,
Jr., Lima, Silva, Agudelo, & Pimenta, 2012, p. 28).

4.3 IMPACTO DA INOVACAO - INCREMENTAL VERSUS RADICAL
Para que uma inovacgéo seja caracterizada como tal, € necesséario que haja
impacto significativo, seja no processo, no produto final, em qualquer ambito da
cadeia. Dentre os possiveis impactos, identificamos o impacto que caracteriza a

inovacdo como incremental e como radical.

4.3.1 INOVAQAO INCREMENTAL

Quando existe melhoria no que se faz e/ou aperfeicoamento do modo como
se faz, por exemplo: acrescentar novos materiais, desenhos, ou embalagens, que
tornem mais praticos os produtos ou processos anteriormente ja existentes;
acrescentar utilidades diferenciadas e melhorias evidentes que os tornam mais

desejados pelos seus clientes/consumidores e, portanto, mais competitivos.

4.3.2 INOVACAO RADICAL

Quando as novas ideias resultam em produtos ou processos totalmente
novos, que antes ndo existiam no mercado.

Pode provocar uma ruptura estrutural com o padrao anterior, estabelecendo

novas industrias, novos setores e novos mercados.

5 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Para Bressan (2001) qualquer modificacdo, planejada ou nao, nos
componentes organizacionais formais e informais mais relevantes (pessoas, estrutura,
produtos, processos e cultura); modificagéo que seja significativa, atinja a maioria dos
membros da organizacdo e tenha por objetivo a melhoria do desempenho

organizacional em resposta as demandas internas e externas.
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De acordo com Porras & Robertson (1992) mudanga organizacional é o
‘conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas
objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o
desenvolvimento individual e o desempenho organizacional”.

O processo de mudancas nas organizagcbes €é fundamental para a
manutenc¢ao de sua competividade no mercado, fator pelo qual busca-se combater a

resisténcia e promover a inovagao.

5.1 RESISTENCIA A MUDANCA ORGANIZACIONAL

Segundo Bortolotti, Sousa e Andrade (2011) "as mudancas acontecem tanto
internamente como externamente a organizacdo"” e englobam mudancas na
tecnologia, implantacdo de programas de qualidade, mudancas na gestdo, fusao,
alteracdes nas leis por meio do governo, alteracdes de maquinas, etc., mudancas
estas que exigirdo adaptacdes, mudancas de atitude e de comportamentos por parte
dos funcionarios tanto do chéo de fabrica como também por parte dos envolvidos na
administracdo e gestdo, ou seja, todos os envolvidos para que 0s objetivos da
mudanca sejam atingidos.

Em geral a mudancga organizacional compreende procedimentos e tecnologias
desconhecidos, diferentes daquilo que os individuos envolvidos rotineiramente estao
habituados a desempenhar em seu trabalho e que podem gerar diferentes emocdes
e reagdes que variam do otimismo ao medo, podendo incluir ansiedade, resisténcia,
entusiasmo, incapacidade, motivacado e pessimismo (Bortolotti, Souza, & Andrade,
2011) (apud BORTOLOTTI, 2010).

A resisténcia em relacdo a uma mudanca organizacional, dependendo da sua
intensidade e forma que for manifestada pode impedir que a mudanca alcance o
sucesso almejado. Kotter (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud KOTTER, 2001)
confirma isso salientando que nas Ultimas décadas presenciou-se um aumento
substancial de mudancas que se tornaram frustrantes e traumaticas com recursos
desperdicados, empregados demitidos ou decepcionados. Schein (Bortolotti, Souza,
& Andrade, 2011) (apud SCHEIN, 1988) corrobora quando afirma que os fracassos
de programas de mudanca se devem as resisténcias e também a inabilidade da

organizacao de se preparar para a mudanca antes que ela de fato comece.
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Contudo ressalta-se a importancia da resisténcia e que ela ndo deve ser
encarada como um problema para ser resolvido, pelo contrario, qualquer
manifestacdo de resisténcia é de regra um sintoma de problemas inerente as
situacdes particulares e a resisténcia pode, portanto servir como um sinal de aviso
(Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud JUDSON, 1980), podendo proporcionar
informacdes aos agentes de mudanca tanto no contedido quanto no processo de uma
mudanca constitui um convite para revisa-la (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011)
(apud COGHLAN, 1993).

Podemos compreender o processo de mudanca como um fator inerente a
condigdo humana, seja por acomodacao seja pelo medo do desconhecido. As causas
podem ser as mais diversas, sempre sustentadas pelos elementos presentes no
estudo do comportamento humano, tais como aspectos que envolvem a
personalidade, carater, necessidades e visdes de mundo.

Zander (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud ZANDER, 1950) destaca
gue a resisténcia a mudangca comeca sob certas condicdes: falta de clareza (os
individuos reagem quando recebem uma informacé&o incompleta sobre modificacdes
que as afetardo); percepcodes diferentes sobre o motivo da mudanca (a tendéncia é
ver apenas aquilo que se espera ver, assim, uma informacao completa ou incompleta
pode ser deformada); pressao de for¢cas contraditérias (surge na comunicagao entre
os lideres e os gerentes quando o funcionario é pressionado a incorporar novos
padrées em pouco tempo e estes novos padrdes ndo estdo suficientemente claros —
a mudanca imposta a forca gera resisténcia dos individuos, pois ninguém gosta de ser
forcado a fazer alguma coisa e as mudancas impostas com bases pessoais, 0 uso do
pronome “eu”, nos comunicados, estabelece um clima de intranquilidade, ja que os
funcionérios se sentem excluidos do processo de mudanca e quando se fala por todos,
€ ideal 0 uso do pronome “nds”, para que todos se sintam envolvidos).

Ja Robbins (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud ROBBINS, 2002)
relaciona cinco motivos pelos quais os individuos resistem a mudanca: habito,
seguranca, fatores econémicos (medo de reducdo dos rendimentos), medo do
desconhecido e processamento seletivo de informacdo (os individuos passam a
processar seletivamente as informacfes para manter suas percepc¢oes intactas, elas
ouvem sO 0 que querem ouvir). Taylor (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud

TAYLOR, 1988) reforca que o medo, seja real ou imaginéario, pode causar uma forca
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muito forte contra a resisténcia, ele pode vir do sentimento por um interesse pessoal,
por uma diminuicdo na seguranca profissional, de beneficios econdmicos, ou de
relacBes do grupo de trabalho. A resisténcia segundo o autor pode ser simplesmente
por causa de um mal-entendido, devido a falta de esforcos na comunicacdo e nao
entender o raciocinio ou a l6gica da mudanca, e assim falta a seguranca e a confianca
para aceita-la.

Boyett e Boyett (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud BOYETT,;
BOYETT, 1999) apresentam 33 caracteristicas para explicar porque os individuos
resistem & mudanca, incluindo algumas jA& mencionadas acima: homeostase, stare
decisis, inércia, satisfagdo, falta de amadurecimento, medo, interesse pessoal, falta
de autoconfianca, choque do futuro, futilidade, falta de conhecimento, natureza
humana, ceticismo, rebeldia, genialidade individual versus mediocridade do grupo,
ego, pensamento de curto prazo, miopia, sonambulismo, cegueira temporaria, fantasia
coletiva, condicionamento chauvinista, falacia da excecdo, ideologia,
institucionalismo, “a natureza ndo evolui aos saltos”, retiddo dos poderosos, “na
mudanca, nao existe maioria”, determinismo, crenca na ciéncia, habito, despotismo
do habito, insensatez humana.

Kanter (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud KANTER, 1985) identifica
varios tipos de resisténcia, além das que ja foram relatadas, aqui se destaca: perda
de controle (sentir que a mudanca esta sendo feita a vocé, ndo por vocé); perda de
face (sentir vergonha pela mudanca, pois isto € visto como uma maneira de que o que
era feito no passado estava errado); perda de competéncia (sentir que habilidades e
competéncias que existiam ja ndo serdo mais Uteis apds a mudanca); cronograma
fraco (onde o empregado é pego de surpresa, ndo sendo comunicado sobre a
mudanca e sentimento de trabalho em excesso e falta de apoio por parte da
organizacao e supervisores).

Lawrence (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud LAWRENCE, 1954),
apoOs pesquisar algumas industrias, constatou determinadas situacfes na qual a
resisténcia as mudancas ocorre e descobriu algumas causas: a preocupacao consigo
mesmo (auto preocupacado); a habilidade dos operéarios negligenciada (know-how
desprezado); ampliacdo dos interesses do “staff’ (dedicacdo total dos agentes
responsaveis pela mudanca e comegam assim a se identificar profundamente com a

mudanca); o uso de termos compreensiveis, os individuos responsaveis pela
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implementagdo da mudancga tem ideias e razfes semelhantes as dos operarios, mas
ndo sabem como transmiti-las, assim partem do pressuposto que 0s operarios ndo
irram entendé-las, levando-os a sentirem-se insultados na sua inteligéncia e
impedindo os especialistas de apresentar suas ideias em termos compreensiveis;
novo modo de encarar a resisténcia, a partir da premissa que todos irdo resistir a
mudanca; os responsaveis pela mudanca se predispdem, numa atitude de defesa, a
nao aceitar nenhum argumento ou ideia nova, porque acreditam que elas s6 surgiram
para derrubar a mudanca ou para provar que ela ndo funcionara; e nova definicdo de
tarefa. Alguns iniciadores da mudanca acham que se os individuos participarem da
sua implantag&o nao resistirao a ela.

Lawrence (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud LAWRENCE, 1954, p.
21) explica: “sempre que ele (o iniciador da mudanca) tratar os individuos que devem
comprar suas ideias como se fossem estlpidos, ele estara mudando a maneira como
estdo acostumados a serem tratados; com isso, eles passardo a reagir deforma
estupida, resistindo a mudanca”. “A resisténcia a mudanca ndo é boa nem ma. A
resisténcia pode ter, ou ndo, bases sélidas. Mas € sempre um sinal importante, que
exige investigagcao por parte da geréncia” (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud
LAWRENCE, 1944, p. 25).

O ato de resistir congrega inimeras causas, e este ndo pode ser impedido.
Neste processo estdo envolvidos individuos com objetivos individuais, culturas
diferentes, sentimentos e interesses diversos que irdo afetar diretamente a recepcao
do processo de mudancga (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud BORTOLOTT],
ANTUNES; ANDRADE, 2008).

5.2 FORMAS DE RESISTENCIA

Como nos aponta Bortolotti, Sousa e Andrade (2011), a resisténcia se
manifesta de diversas formas, como: atraso e demora no inicio do processo de
mudanca, demora e ineficiéncia imprevista na etapa de implantacdo, esforcos
objetivando sabotar o processo de mudanca.

Judson (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011) (apud JUDSON, 1966) salienta
gue, em um extremo, estid a resisténcia ativa e, no outro, 0 apoio entusiastico a
mudanca. Destaca também que a avaliacdo que um individuo pode fazer, do seu

estado futuro, é influenciada pelos temores, desejos, suspeita e crencas. Desta forma,
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para se proteger e defender sua posicao, ele o faz apresentando a resisténcia. A forma

de resisténcia a mudanca seré variada, dependendo da personalidade do individuo,

da natureza da mudanca, das atitudes destes para com tal mudanca, e das forcas que

derivam do grupo e da organizacdo com seu contexto de ambiente (Bortolotti, Souza,
& Andrade, 2011) (apud JUDSON, 1966).

A Figura 3, abaixo, apresenta um resumo dos possiveis comportamentos de

resisténcia a mudanca.

INDIVIDUAL COLETIVO
Aceitacdo Auxilio e apoio caloroso; E uma espécie de acéo
Cooperacéao; defensiva.
Cooperacao sob pressdes
da geréncia;
Aceitacéo;
Resignacéo passiva.
Indiferenca Indiferenca; Agarrar-se as velhas
Apatia; formas de fazer as coisas.
Perda de interesse pelo
trabalho;
Espera;

Fazer aquilo que for

necessario.

Resisténcia Passiva

Fazer somente aquilo que
for ordenado —
comportamento regressivo;
N&o aprender;

Protestos;

Trabalhar de acordo com
as regras fazendo somente
0 que é mandado;
Racionalizar recusas;
Aceitacdo aparente, depois
voltar para formas antigas;
Gargalhada, ironia, prazer
com as falhas;

Retirada pessoal
(aumentar o tempo fora do
trabalho);

Trabalhar para mandar;

Retardar niveis de difusao.
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e Desacelerar;

e Reter informacao;

e Fingir ignorancia;

e Concordéancia verbalmente,
mas nao executa
(conhecida como

resisténcia branca).

Resisténcia Ativa e Fazer o menos possivel; e Alta producao;

e Reduzir o ritmo de e Absenteismo e morbidade
trabalho; aumentada;

e Retraimento pessoal; e Rendimento reduzido na
e Cometer "erros"; guantidade (baixa
e Causar danos; produtividade);
e Sabotagem deliberada; e Rendimento reduzido na
e Critica & geréncia superior; qualidade.

e Motivos para queixas;

e Recusa de carga de
trabalho adicional;

e Apelagdo para 0 medo;

e Manipulagao;

e Criticos usando fatos
seletivamente, culpando ou
acusando;

e Espalhando boatos e
discusséo;

e Intimidando ou
ameacando, obstruindo,
minando;

e Apelagéo para medo;

e Ridicularizarao.

Figura 3: Possiveis comportamentos diante de uma mudanca. Fonte: (Bortolotti, Souza, & Andrade, 2011)
Adaptado de Judson (1966), Giangreco (2002) e Keneth (1995).

5.3 COMO INOVAR
Diante da velocidade das mudancas do mundo atual, a capacidade de inovar
é fator determinante do sucesso ou fracasso de uma organizacdo. Essa capacidade

de inovar é altamente correlacionada com a capacidade criativa presente na empresa,
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ja que a criatividade ir4 contribuir para a geracdo de novas ideias que quando
aplicadas levam as inovacgoes.

Entendemos como inovacéo a alteracdo de modelos mentais aplicados em
um contexto. Logo, para que ela ocorra é necessario entender primeiramente o
modelo atual e o contexto em que estd aplicado para depois se adotar um novo
modelo entdo definido como inovador. (Wind, Crook, & Gunther, 2005).

Neste sentido podemos explorar o conceito de aprendizado, que pode ser
entendido como processo em gque aprofundamos o conhecimento em determinada
disciplina ou como um fator de geracéo de conhecimento, que resulta na criacao de
novos modelos mentais (Wind, Crook, & Gunther, 2005).

Vivemos hoje bombardeados de informacgdes. Sdo tantas que precisamos
filtrar as mesmas conforme a sua utilidade em nossas vidas. Este processo de analise
de uma informacdo dentro de um contexto € um processo de geracdo de
conhecimento. Segundo Silva (2007), “uma pessoa pode ter acesso a inumeras
informacdes, mas se ndo souber coloca-las em um contexto, interpreta-la diante do
mesmo e traduzi-las em uma realidade, ndo estara gerando conhecimento”.

Considerando esta ldgica, ndo seria tdo complicado gerar conhecimento,
porém ndo sao somente as informacdes que mudam: o contexto também se altera e
fazer esta analise simultanea e em alta velocidade € que determina se um individuo
ou organizacao tem a capacidade de inovar ou nao.

Para Wind, Crook e Gunther (2005) a geragao de conhecimento “busca olhar
o mundo fora do modelo e adotar ou desenvolver novos modelos para discernir este
mundo mais amplo”.

ApoOs leitura do contexto e entendimento do modelo mental atual, pessoas
criativas fazem propostas inovadoras levando a melhoria de processos, criacdo de
novos produtos, servicos e tecnologias. Porém, uma organizacdo dificiimente vai
adotar mudancgas sem antes fazer andlises criteriosas, visto que as mesmas envolvem
investimentos e certamente promoverdo consequéncias positivas ou negativas. Por
isso a importancia de se realizar testes. Projetos pilotos, experimentos e pesquisas
sao ferramentas que as organizaces devem usufruir para testar novos modelos antes
de aplica-los. A comparacdo dos resultados obtidos com os modelos diferentes e a
andlise da percepcédo de utilidade por parte do cliente € que vao definir se o novo

modelo € melhor ou pior que o anterior. Além disso, vale ressaltar que o velho pode
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conviver com o0 novo. Modelos mentais novos e antigos podem coexistir, seja num
processo de adaptacdo ou de releitura de um antigo modelo utilizado em um novo
contexto (Wind, Crook, & Gunther, 2005).

Entendemos que o contexto é o principal agente de mudancas de modelos
mentais, mas no processo de inovagdo é necessario desafiar e superar inibidores de
mudangcas, tais como a rotina das pessoas.

Ressaltamos, porém, que cada individuo possui um modelo mental e é certo
gue havera muitas divergéncias de pensamento entre as pessoas e que muitas vezes
para aprender um novo modelo é necessério desaprender o anterior. Segundo Wind,
Crook e Gunther (2005), “para mudar os pressupostos das pessoas a sua volta, vocé
tem de reconhecer estas desconexdes e procurar meios de uni-las”.

Reconhecer beneficios em comum € uma forma de criar uma ponte entre
estas diferencas de pensamentos e iniciar um processo de aceitacdo de um novo
modelo. Além disso, identificar formadores de opinido e fazer com que sirvam de
exemplo para os demais integrantes da equipe € outra ferramenta eficaz (Wind, Crook,
& Gunther, 2005).

Ha uma relacdo entre criatividade e inovacdo onde a criatividade €
responsavel pela geracao das novas ideias enquanto a inovacao é a implementacao
destas ideias com a finalidade de gerar valor.

Ainda, existe um ultimo fator determinante no processo de inovacéo. Trata-se
da intuicdo que ndo deve ser entendida como uma ideia genial e inesperada que surge
na mente de um individuo e sim a sabedoria adquirida diante de diversas experiéncias
gue indica o melhor caminho a ser seguido num processo de mudancgas (Wind, Crook,
& Gunther, 2005).

Em sintese, para que o processo de inovacao ocorra, as organizacdes e
individuos precisam reconhecer os modelos mentais existentes, analisar informacg6es
€ 0 Seu contexto, realizar testes e adaptacdes seguindo a intuicdo e finalmente criar
uma estrutura para a implantacéo do novo modelo, que pressupde principalmente o

engajamento dos envolvidos mediante reconhecimento de interesses comuns.
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6 CONCLUSAO

Considerando o exposto anteriormente, concluimos que o processo inovativo
pode se beneficiar da mudanca de modelos mentais individual e coletivamente nas
organizagfes. A mudanca deve ocorrer em todos os niveis envolvidos na solucdo de
problemas de modo a maximizar as possibilidades de obtencdo de resultados
realmente inovadores.

Espera-se, devido ao fator humano presente, resisténcia a esta mudanca. As
formas de combater essas barreiras serdo acordo com o grau das mesmas e a forma
como se manifestardo. O combate varia, ainda, quando consideramos a resisténcia
de um Unico individuo ou a resisténcia de um grupo de pessoas.

As medidas devem ser adequadas e se deve levar em consideracdo a
valorizacdo do ser humano, a cultura da organizacdo e 0 momento transitério em
guestdo. O desenvolvimento e a aplicacdo de projetos pilotos ou a realizacdo de
mudancas de forma segmentada podem apoiar, viabilizando a mudanca. Esses testes
irdo retratar os impactos e dificuldades na implementacdo dessas inovagdes, dados
que devem ser utilizados como um termémetro para a medi¢cdo dos indices de
satisfacdo e dos resultados obtidos, norteando as acdes a serem desenvolvidas com

o intuito de constante melhoria na eficiéncia e eficacia.
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