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INTRODUQAO 

0 comportamento de adesao ou de 

resistencia as mudancas organizacio- 

nais e um fenomeno ainda pouco 

conhecido. Sua literatura e esparsa 

e os raros trabalhos existentes cos- 

tumam apresentar enfoques parci- 

ais, sem a desejavel integragao e 

abrangencia de todos os fatores en- 

volvidos. 

Em um trabalho recente (Tsuji, 

1977), construiu-se um modelo ex- 

plicative dos fatores influentes no 

comportamento de adesao-resisten- 

cia, onde procurou-se dar a devida 

abrangencia e integragao dos fatores 

envolvidos. 

Neste artigo, o autor se propos a 

apresentar o modelo, cuidando an- 

tes de ressaltar a importancia do 

tema, e de expor os fundamentos 

teoricos que lastreiam esse modelo. 

IMPORTANCIA DO TEMA 

E interessante lembrar inicialmente 

que as organizacoes, com relagao as 

mudangas, apresentam, segundo 

Basil e Cook (1974), tres comporta- 

mentos ou tendencias: a) tradicio- 

nal; b) transicional; c) proativa. 
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A tendencia tradicional acontece 

nas organizagoes que nao mantem 

meios de captar as transformacoes 

que ocorrem ao seu redor, e por 

esta razao nao se adaptam, em tem- 

po, as mudancas, e apenas reagem 

as pressoes do ambiente. 

A tendencia transicional existe nas 

organizacoes que se preparam para 

enfrentar, e se adaptam as mudan- 

pas, e correspondem a criacao de 

maior flexibilidade em suas acoes. 

A tendencia proativa, consiste no 

comportamento das organizacoes 

que tern meios e formas de captar 

as mudanpas tecnologicas, socio- 

economicas e culturais do ambien- 

te, e se preparam para acompanha'- 

las, ao mesmo tempo em que exer- 

cem, elas proprias, uma forpa de 

transformacao, atuando no proces- 

so de mudanpa de seu proprio am- 

biente. 

Cada uma das tendencias de um 

modo geral subsiste concomitante- 

mente dentro de uma determinada 

organizapao, compondo uma mistu- 

ra destas tendencias. Assim, pode 

existir uma organizapao que tern 

comportamentos predominante- 

mente tradicionais, e, por esta razao 

e denominada de organizapao tradi- 

cional. Da mesma forma existem 

organizacoes transicionais e orga- 

nizapoes proativas. 

Repare-se que no mundo de trans- 

formapoes aceleradas em que vive- 

mos, as organizapoes tradicionais 

se defrontam constantemente com 
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problemas, e, por outro lado, as or- 

ganizacoes proativas, por sua ati- 

vidade constante de antecipapao, 

evitam previamente o surgimento 

de problemas. A rigor estas organi- 

zacoes tambem enfrentam proble- 

mas, entretanto os resolvem ao 

m'vel dos pianos e previsoes. 

Tanto o comportamento tradicio- 

nal, como o transicional, assim 

como o proatico, da organizapao, 

tern implicapoes interativas com as 

pessoas pertencentes a organizapao. 

0 comportamento tradicional da 

organizapao geralmente provoca em 

seus comportamentos humanos 

uma atitude de resistencia. Como 

consequencia a organizapao tam- 

bem tende a contra-reagir a esses 

comportamentos individuais, tam- 

bem com uma reapao. Assim o pro- 

cesso se constitui de constantes cri- 

ses. 

Ja a tendencia transicional da orga- 

nizapao, cpmo se preocupa com as 

constantes alteracoes em funpao das 

modificapoes do ambiente, neces- 

sariamente se preocupa na criacao 

de flexibilidade dos seus compo- 

nentes humanos. 

Por outro lado, a tendencia proa- 

tiva, procurando antecipar. e atuar 

sobre as mudancas, ja considera e 

absorve antecipadamente em suas es- 

trategias e pianos, as formas e esti- 

los administrativos que trazem a 

adesao, evitando aqueles que tra- 

zem resistencia. 
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Construgao de um modelo explicativo 

Assim, o conhecimento do fenome- 

no da adesao-resistencia permite: 

1.As organizapoes tradicionais, sa- 

ber reagir mais adequadamente, de 

tal forma que minimizem as reagoes 

do seu pessoal interno; 

A inexistencia de maiores conheci- 

mentos nesta area faz com que, as 

necessidades sejam supridas pela 

intuigao, pelo empirismo e ate 

mesmo, pelos processes de tenta- 

tiva e erro, com serios prejui'zos 

a agao administrativa. 

2. As organizagdes transicionais, cri- 

ar maior flexibilidade no seu pes- 

soal, pela atuagao mais forte sobre 

os fatores para a adesao, e precau- 

gao sobre os fatores para resistencia; 

3. As organizagdes proativas consi- 

derar mais precisamentq na elabo- 

ragao de suas estrategias e pianos, 

as taticas e os programas que favo- 

recem a adesao. 

Portanto faz-se necessario cons- 

truir um modelo, ainda que tenta- 

tive, isto e, sujeito a revisdes e alte- 

ragdes, para que futuras pesquisas 

empi'ricas possam lastrear-se em es- 

truturas coerentes de fatores que 

influem no comportamento de 

adesao-resistencia, cujas influencias 

possam ser testadas, para entao 

formar uma teoria comprovada. 

FUNDAMENTOS 

DO MODELO 

Para a construgao do modelo desen- 

volveremos inicialmente sete ideias 

esparsas, retiradas ou nao, de auto- 

res que tratam do assunto, e em se- 

guida apresentaremos o modelo ex- 

plicativo dos fatores, que influem 

no comportamento de adesao-resis- 

tencia. 

Essas ideias esparsas sao as seguintes: 

1. Embora a perspectiva da adesao- 

resistencia seja uma perspectiva in- 

dividual, para sua compreensao 6 

precise entender-se as especifica- 

gdes da situagao grupal. Katz e 

Kahn (1970), ao tratarem das mu- 

dangas organizacionais afirmaram 

que "o principal erro em lidar com 

problemas de mudanga organizacio- 

nal, tanto no mvel pratico como no 

tedrico, e nao levar em conside- 

ragao as propriedades sistemicas da 

organizagao e confundir mudanga 

do indivi'duo com modificagoes nas 

variaveis organizacionais" Embora 

o enfoque da adesao-resistencia seja 

um enfoque individual das pessoas, 

ele nao pode ser visto isoladamente. 

"0 comportamento das pessoas 

nas organizagdes 6 ainda o compor- 

tamento do indivi'duo, mas tern um 

conjunto diferente de determinan- 

tes daqueles do comportamento 

fora dos papeis organizaoionais" 
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Watson (1969) ao fazer a apresen- 

tagao das forgas de resistencia, pri- 

meiro na personalidade individual e 

depois no sistema social, apresen- 

tou a mesma ideia com outra expli- 

cagao. "Isto e, obviamente, uma 

separagao arbitraria, utilizada para 

facilitar o reconhecimento dos fa- 

tores. Em realidade as forgas do sis- 

tema social operam dentro dos in- 

divi'duos e aquelas atribui'das as pes- 

soas isoladas se combinam e vao 

constituir forgas do sistema. Os 

dois trabalham como se fossem 

apenas urn" 

2. Existe em cada situagao urn ba- 

lanceamento de forgas, onde pe- 

sam influencias tendentes a manter 

a situagao e influencias para alte- 

rar a situagao. Esta e uma ideia ori- 

ginal de Kurt Lewin, e foi reprodu- 

zida por Syles e Strauss (1969) em 

Comportamento Humano nas Or- 

ganizagoes e por Benne e Birnbaun 

(1969) em 'The Planning of 

Change" 

Kurt Lewin analisou o comporta- 

mento em um conjunto institucio- 

nal, nao em um modelo estatico, 

mas num balango dinamico de for- 

gas, trabalhando em diregoes opos- 

tas dentro de um espago psico-so- 

ciologico de uma instituigao. 

Vejamos, por exemplo, o ni'vel de 

produgao de uma equipe de traba- 

Iho numa fabrica. Este mvel flutua 

dentro de estreitos limites acima e 

abaixo de um certo numero de uni- 

dades de produgao por dia. Por que 

este padrao persiste? Segundo 

Benne e Birnbaun, "Lewin entende 

que as forgas (cognominadas de mo- 

toras) que tendem a elevar o nfvel 

de produgao sao iguais aquelas que 

tendem a baixar. Dentre as que ten- 

dem fazer subir o mvel de produgao 

podem estar. 

a. a pressao dos supervisores sobre a 

equipe de trabalho, para que pro- 

duza mais; 

b. o desejo, de pelo menos alguns 

elementos, para atrair atengao fa- 

voravel dos supervisores com o fito 

de aparecer individualmente, 

c. o desejo dos membros da equipe 

de ganharem mais dentro do piano 

de incentives. 

Dentre as forgas (chamadas de re- 

sistencia) tendentes a baixar a pro- 

dugao podem estar: 

a. a pressao do padrao de produ- 

gao do grupo, contra o "fominha", 

o trabalhador campeao individual, 

b. resistencia dos membros da equi- 

pe em aceitar treinamento promovi- 

do pela administragao; 

c. sentimento dos trabalhadores de 

que o produto que estao produzin- 

do nao e importante." 

O balanceamento entre os dois con- 

juntos de forgas, que define o m'vel 

da produgao estabelecido e chama- 

do de "equih'brio quase estacion^- 

rio" 

Construpab de um modelo explicativo 
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De acordo com esta forma de ver o 

com portamento, a mudanga ocorre 

quando surge o desequih'brio entre 

a soma das forgas de resistencia e a 

soma das forgas motoras. 

3. Existem fatores que sao fixos, 

nas pessoas, pesando da mesma for- 

ma em qualquer situagak^e existem, 

por outro lado, fatores que variam 

de importancia conforme ascircuns- 

tancias. 

Judson (1969) explica que "qual- 

quer um de n6s, quando confron- 

tado com uma mudanga que ira 

nos afetar, toma uma atitude que e 

influenciada por varios fatores 

complexes. Alguns destes sao fun- 

goes advindas fundamentalmente 

de nossa prdpria personalidade in- 

dividual; outros vem de elementos 

mais objetivos no ambiente orga- 

nizacional e seu contexto. Os fa- 

tores restantes se originam dos con- 

flitos que sao gerados pela mudan- 

ga e sua maneira de instituigao, 

entre nossos proprios interesses e 

os interesses da organizagao. Todos 

esses fatores agem entre si, de modo 

bastante complicado, para determi- 

nar nossos sentimentos e atitudes 

individuais" 

Mais adiante continua Judson 

(1969-) dizendo que: "Nao conhe- 

cemos nenhum meio de descrever 

com precisao a inter-relagao desses 

fatores. Apesar disso, podemos em- 

pregar conceitos matematicos para 

ajudar a torna-los mais claros" 

Apresenta o autor uma equagao 

conforme a Figura 1 onde expressa 

as relagoes entre sentimentos de re- 

sistencia e os fatores que influen- 

ciam as atitudes diante de uma 

mudanga especi'fica. 

Continuando, ele diz que "Ao con- 

siderar os sete fatores ja descritos, 

podenamos dizer que cinco deles 

tendem a variar diretamente com os 

sentimentos de resistencia" Alem 

disso, alguns dos outros fatores in- 

fluentes tendem a variar de modo 

inverse aos sentimentos de resis- 

tencia/'Sabemos, tambem, que al- 

guns desses fatores tendem a exer- 

cer certa influencia sobre a inten- 

sidade e a importancia de alguns 

dos outros fatores. Por exemplo, os 

Figura 1 - 

/ 

Apreensao pre- 
disposta con- 
tra qualquer 

mudanca 

Sentimentos 

de = f   

Resistencia 
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soal de 

seguranca 

\ 
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sentimentos predispostos de qual- 

quer indivi'duo, relatives a mudan- 

(?as em geral, provavelmente inva- 

diriam todos os seus pensamentos 

e sentimentos a respeito de qual- 

quer mudanga em particular Quan- 

to mais uma pessoa for temerosa e 

apreensiva a respeito de mudancas 

de qualquer especie, tanto mais ela 

tendera' a sentir, diante de uma mu- 

danca em particular, temor intense, 

suspeita e grande numero de duvi- 

das. Ela provavelmente iria inter- 

pretar qualquer fragao de dados dis- 

pom'veis em termos mais pessimis- 

tas e negatives possi'veis." 

Da mesma forma, os sentimentos de 

seguranga pessoal afetariam outros 

fatores favoraveis ao sentimento de 

resistencia. 
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"Finalmente, pelo fato de serem 

ambas fungoes da personalidade ba- 

sica do indivi'duo e um produto das 

suas experiencias anteriores, sua 

apreensao predisposta a respeito de 

qualquer mudanga e seu senso pes- 

soal de seguranga tendem a tornar- 

-se relativamente fixos ou constan- 

tes, quando ele tiver atingido a 

idade adulta." 

Resta ainda lembrar que ''cada um 

dos componentes da expressao (da 

formula matematica) relaciona-se a 

atitudes e sentimentos. Portanto, 

a expressao, como um todo, devera 

contribuir para uma atitude ou sen- 

timento global." 

Observando estas ideias de Judson, 

podemos reparar que elas contem. 

Relagdes entre Sentimentos de Resistencia e os Fatores que Influenciam 

as Atitudes diante de uma mudanga especffica, segundo Judson. 

Apreensoes 
especi'ficas 

sem resposta 

Conflitos 
com ereri- 

cas 
culturais 

Fatos passados 
prejudiciais a 

mudanca 

Irritagao com 
a maneira de 

fazer a 
mudanga 

/ 

Confianca 
na gerencia, no 

sindicato e 
grupo de 
trabalho 

\ 

Expecta- 
tivas boas 
confirma- 

das 

+ 

Fatos passados 
dos favo- 
ra'veis a 

mudanca 

Satisfacao 
com a manei- 

ra de fazer 
a mudanca 

\ 

// 
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de uma maneira mais evolui'da, a 

mesma ideia de Kurt Lewin, expos- 

ta no item 2, de que a situagao e 

mantida em equilfbrio quase esta- 

ciona'rio pelo efeito dedois conjun- 

tos de forcas oponentes, um para 

manter a situagao e outro para mu- 

dar a situacao. Para Judson seriam 

forgas que influem no comporta- 

mento das pessoas, agindo a favor 

da resistencia ou tendendo para o 

contrario da resistencia. 

4. Existem fases da mudanga, e con- 

forme a fase em que se encontra a 

mudanga, a composigao de forgas 

que influem no comportamento de 

adesao-resistencia, se altera. 

Hersey e Blanchard (1974) repro- 

duzindo o pensamento de Kurt 

Lewin, apresentaram tres fases da 

mudanga: 

a. descongelamento 

b. mudanga 

c. recongelamento 

A primeira fase tern como objetivo 

motivar a fazer com que os indivi'- 

duos fiquem preparados para a mu- 

danga. £ um process© em que as 

forgas que atuam no indivi'duo sao 

reorganizadas, de tal forma que ele 

possa ver a necessidadede mudanga. 

E a quebra de costumes, habitos e 

tradigoes que prepara o indivi'duo 

para aceitar novas alternativas. 

Na segunda fase, estando ja o indi- 

vi'duo preparado para aceitar novos 

padroes de comportamento, efetua- 

-se entao a mudanga. Este processo 

ocorre ou atrav^s da identificagao 

ou atraves da interiorizagao. A iden- 

tificagao ocorre quando o ambiente 

da um ou mais modelos com os 

quais o indivi'duo pode apreender 

novos padroes de comportamento 

atraves da identificagao com eles e 

da tentativa de ser igual a eles. A 

interiorizagao ocorre quando um in- 

divi'duo capta e absorve as razoes e 

conveniencias de um novo compor- 

tamento, e os assume como se fos- 

sem dele. 

0 recongelamento e o processo pelo 

qual o comportamento recentemen- 

te adquirido passa a ser integrado 

como comportamento estavel, pa- 

dronizado, na personalidade do 

indivi'duo. 

Nestas fases, ou em outros termos, 

nos diferentes mementos da mu- 

danga, as forgas que influem no 

comportamento atuam de forma di- 

ferenciada. Isto traz um resultado 

diferente no comportamento de 

adesao-resistencia. 

Desta forma, o tempo, nao por for- 

ga prdpria, mas por via indireta 

exerce influencia sobre o comporta- 

mento de adesao-resistencia. 

5. Existe uma distingao entre o pro- 

cesso interne do fenomeno de 

adesao-resistencia e sua exterioriza- 

gao no comportamento objetivo, 

enquanto o primeiro ^ um balan- 

ceamento de forgas, o segundo 6 

o seu resultado que se exterioriza. 
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Na adesao-resistencia as forgas que 

atuam no interior da pessoa sao 

forgas de dois tipos: umas adstritas 

a prdpria pessoa e outras intrinse- 

camente relacionadas com as forgas 

externas advindas do grupo ou do 

sistema. As primeiras poderiam ser 

caracterizadas como pessoais, e as 

ultimas como pscio-sociais. 

For outro lado essas forgas podem 

ser a favor das mudangas ou contra 

as mudangas. As forgas contra nao 

estao necessariamente dentro de 

uma mesma dimensao que as forgas 

a favor, ou seja, nao estao neces- 

sariamente dentro de uma mesma 

varicivel. 

Podemos compreender melhor estas 

afirmagoes, fazendo uma compa- 

ragao com as ideias de Herzberg 

(1973) sobre os fatores de higiene 

e os fatores motivacionais. Os fato- 

res de higiene, explica Divies (1973) 

sobre os resultados da pesquisa de 

Herzberg, nao sao opostos aos mo- 

tivadores. Os motivadores se refe- 

rem invariavelmente a sentimentos 

de realizagao, reconhecimento e res- 

ponsabilidade, assim como a opor- 

tunidade de crescimento e desenvol- 

vimento pessoal. Os fatores higie- 

nicos, por outro lado, se relacionam 

a poh'tica e a administragao da em- 

presa, a supervisao, as condigoes de 

trabalho, as relagoes inter-pessoais, 

remuneragao, status e seguranga. 

Estes fatores podem ser representa- 

dos simbolicamente num gr^fico. 

Veja figura 2. 

. + 

Satisfagao 

reconhecimento 

responsabilidade ^ 

realizagao 1 

1 T ; 

1 i 
I 1 I 1 0 

Oj k 1 ^ ^ ^ m'vel de insatisfagao 

[ 1 1 i mmimo 

: i i ! 
i i 

i 1 ! 

i | seguranga 
Status i 

i 

+ 

i 
remuneragao 

Insatisfagao 

Figura 2 — Forgas da Teoria Motivagao — Higiene 
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As forgas para a motivagao nao 

estao situadas em mesma dimensao 

dos fatores higienicos. Alem disso, 

em termos de diregao, enquanto os 

fatores higienicos se dirigem para o 

mmimo de insatisfagao, os motiva- 

dores se dirigem ao maximo de sa- 

tisfagao. 

As forgas que atuam na adesao-re- 

sistencia, contrariamente as da mo- 

tivagao-higiene, sao forgas oponen- 

tes. Entretanto, alguns fatores da 

adesao-resistencia, da mesma forma 

que os fatores da motivagao-higie- 

ne, nao estao situados em mesma 

dimensao. Assim, os conflitos com 

crengas culturais constituem um fa- 

tor oponente a confianga na geren- 

cia, no sindicato e no grupo de tra- 

balho, e nao estao situados em 

mesma dimensao. Isto e melhor 

compreendido se observarmos a 

Figura 3 que representa esquema- 

ticamente as forgas da adesao-resis- 

tencia. Outros fatores estao situa- 

dos em mesma dimensao, como por 

exemplo fatos passados relaciona- 

dos com a mudanga. Um fato pas- 

sado qualquer pode colocar-se den- 

tro de uma escala unica que varie, 

por exemplo de -10 a +10. Se 

colocado em -10 significa alta dose 

de forga contra a mudanga; se colo- 

cado no ponto 0 (zero) equidistante 

de -10 e +10, pode significar que 

nao ^ relevante para a formagao da 

atitude relacionada a mudanga, e, 

se colocado em +10, significa que e 

altamente favoravel a mudanga. Da 

mesma forma a maneira de fazer a 

mudanga pode colocar-se dentro de 

uma dimensao, oscilando entre fa- 

voravel e prejudicial a mudanga. 

Figura 3 — Forgas da Adesao-Resistencia 
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0 balanceamento destas forgas (+) e 

(-), a favor da adesao ou contra a 

adesao, e feito no interior de cada 

pessoa, e seu resultado vai corres- 

ponder a atitude relativa a mudanga 

apresentada. Essa atitude, que tam- 

b&n 6 interna, e uma postura psico- 

I6gica do indivi'duo. For sua vez 

esta postura interna produz, quan- 

do o indivi'duo se relaciona com o 

ambiente externo, o comportamen- 

to, que 6, entao, a postura externa, 

compreendendo opinioes, manifes- 

tagoes pros ou contra, ou ainda al- 

teragao ou permanencia do com- 

portamento. 

Judson (1969) reuniu num esquema 

muitos dos possi'veis comportamen- 

tos em relagao as mudangas, esque- 

ma este apresentado na Figura 4. 

Figura 4 — 0 espectro dos comportamentos possi'veis diante de uma 

mudanga 

— cooperagao e apoio entusiasticos 

aceitagao — cooperagao 

— cooperagao sob pressoes da gerencia 

— aceitagao 

— resignagao passiva 

indiferenga — indiferenga 

— apatia: perda de interesse no trabalho 

— fazer somente aquilo que for ordenado 

resistencia — comportamento regressive 
passiva 

— nao aprender 

— protestos 

— trabalhar segundo as regras 

— fazer o menos possfvel 

— diminuir o n'tmo de trabalho 

resistencia — retraimento pessoal 
ativa 

— cometer "erros" 

— causar danos 

— sabotagem deliberada 
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Este comportamento resultante das 

forgas para a adesao e forgas para 

a resistencia, varia dentro de um 

"continuum", "continuum" este 

chamado de vari^vel adesao-resis- 

tencia. Repare-se que o comporta- 

mento de adesao ^ um comporta- 

mento oposto ao da resistencia, es- 

tando ambos situados na escala de 

uma mesma dimensao. Esta a razao 

de denominarmos de vartevel 

adesao-resistencia. 

6. A natureza da inovagao afeta no 

comportamento de adesao-resisten- 

cia: certas pessoas propendem a 

aceitar facilmente determinados 

tipos de inovagao, enquanto outras 

pessoas preferem outros tipos de 

inovagoes. 

0 comportamento de uma pessoa 6 

motivado por um desejo de atingir 

algum objetivo. As pessoas agem, 

ou assumem um comportamento 

em fungao de um objetivo. Os obje- 

tivos estao colocados fora do indi- 

vi'duo^.sao realidades externas as 

pessoas. Tais objetivos quando ser- 

vem de estfmulo ou incentive a 

uma pessoa como se fossem alimen- 

tos psicoldgicos para a agao dos in- 

divfduos, sao chamados de motivos. 

Por sua vez, os motivos decorrem 

das necessidades dos indivi'duos: sao 

carencias de algo sem as quais a pes- 

soa tende a regredir, degenerar ou 

desvitalizar. 

Maslow (1973) desenvolveu uma 

teoria na qua! entende que as neces- 

sidades humanas apresentam-se 

numa hierarquia de importancia e 

de premencia. Aperfeigoando a 

mesma teoria, McGregor (1973) 

agregou as necessidades em quatro 

m'veis: 

a. fisioldgicas e de seguranga; 

b. sociais* 

c. do ego; 

d. de auto-realizagao. 

As primeiras sao necessidades de 

nfvel mais baixo, que, quando 

frustradas, assumem importancia 

maior que as outras. As ultimas 

sao as mais elevadas. Saciadas as 

necessidades de mvel inferior, o 

homem procura satisfazer as neces- 

sidades de mVel imediatamente su- 

perior. Uma necessidade satisfeita 

nao motiva o comportamento e, 

portanto, aquela que esteja logo 

acima da necessidade satisfeita 6 a 

que domina as agoes do indivi'duo. 

Portanto, as pessoas diferem nao 

apenas em seu comportamento, mas 

tamb^m em sua vontade ou moti- 

vagao, conforme o m'vel em que es- 

tejam satisfeitas suas necessidades. 

Os motivos, diferenciados de pes- 

soa a pessoa, consideram as circuns- 

tancias em que o indivi'duo se en- 

contra, e vao formar as atitudes. 

Como ja vimos, a atitude 6 uma 

postura interna do indivi'duo que se 

expressa em comportamento, quan- 

do a pessoa se relaciona com o 

mundo externo. 
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Este conjunto de id&as pode ser representado em um esquema, que apre- 

sentamos na Figura 5. 

Figura 5 — 0$ Objetivos e a Formapao do Comportamento Humano 

Necessi dados 

Motivos 

i 

Fatores 

Circuns- 

tanciais 

l—  

Compor- 

tamento 
Objetivo Atitudes 

Como entao, as inovagdes interfe- 

rem nesse mecanlsmo? 

As inovagoes sao para as pessoas 

instrumentos para a realizagao de 

seus objetivos, e portanto as ino- 

vagoes passam a ser objetivos-instru- 

mentals para as pessoas. Conseqiien- 

temente funcionam tambem como 

motivadores instrumentais. 

Assim, as inovagdes sao desejadas 

ou nao, conforme a conveniencia 

delas para o alcance dos objetivos 

da pessoa. 

Ora, se um indivi'duo comporta-se a 

favor ou contrariamente a mudanga 

conforme o interesse que a ino- 

vagao possa dar para alcangar seus 

objetivos, entao a natureza, a essen- 

cia desta inovagao pode influir na 

conveniencia ou nao, da mesma, 

para os objetivos da pessoa. Ou seja, 

pode influir no comportamento de 

adesao ou de resistencia da pessoa. 

Assim, uma determinada inovagao 

pode ser recebida com resistencia 

por algu6m, que, no entanto, pode 

ser extremamente adepto a outras 

mudangas de natureza diferente. 

A mudanga de estrutura numa em- 

presa pode ser recebida pelo gerente 

de contabilidade com muita resis- 

tencia, entretanto esse mesmo ge- 

rente pode ser um dos adeptos 

mais ferrenhos de um curso sobre 

contabilidade gerencial a ser minis- 

trado a todos os gerentes. 
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7. A primeira formulagao de um 

projeto pode receber muitas restri- 

goes por parte do pessoal que ira 

executci-lo, entretanto, apos algu- 

mas modificagoes nele,podem#estas 

restrigoes, desaparecer. 

A configuragao de uma inovagao, 

da mesma forma que a natureza da 

inovagao, pode determinar a maior 

ou menor conveniencia da mudanga 

para o objetivo de cada pessoa. 

Um piano de treinamento de geren- 

tes pode ter sido estruturado de 

forma a exigir a ausencia dos geren- 

tes, por uma quinzena, em seus ser- 

vigos na empresa. Isto pode signi- 

ficar um problema de seguranga, 

face a ameaga de correr o risco de 

serem provisoriamente bem substi- 

tui'dos e quiga de serem substitufdos 

definitivamente. Por essa razao, es- 

ses gerentes poderao assumir atitu- 

des de resistencia. Entretanto, com 

a alteragao do piano, restringindo a 

ausencia no servigo para apenas 

seis tardes de seis sexta-feiras, os 

gerentes poderao reduzir suas resis- 

tencias, ou ate mesmo tornarem-se 

adeptos, uma vez que a ameaga 

nao mais persiste. 

Repare-se que conforme a configu- 

ragao de uma inovagao, ela pode ser 

viavel ou inviavel, e, uma das coisas 

que "mais interessa para os compo- 

nentes de uma empresa alcangarem 

seus objetivos pessoais eexatamente 

o sucesso ou o insucesso de uma 

inovagao. Portanto, a configuragao 

da inovagao afeta freqiientemente 

de forma decisiva no comportamen- 

to de adesao-resistencia. 

O MODELO 

Desenvolvidas estas id^ias passare- 

mos ao modelo dos fatores que in- 

fluem no comportamentode adesao- 

resistencia. Conforme ja dissemos, 

e um modelo tentativo que procura 

explicar como o comportamento de 

adesao-resistencia se forma. 

As id^ias esparsas apresentadas an- 

teriormente foram reunidas e com- 

binadas convenientemente de tal 

forma que pudessem formar um 

todo integrado. A construgao do 

modelo consistiu da agregagao mais 

ou menos sucessiva das sete ideias 

esparsas que foram apresentadas. 

Figurativamente o modelo tern a 

forma apresentada na Figura 6. 

0 comportamento de adesao-resis- 

tencia pode ser do indivi'duo ou 

pode ser de um grupo de pessoas 

que constituem o sistema-alvo. 0 

comportamento do grupo e formado 

pelo conjunto combJnado dos com- 

portamentos individuals. Esta com- 

binagao subentende as interrelagoes 

de chefia, lideranga, hierarquia e 

demais relagoes da dinamica inter- 

pessoal, grupal e intergrupal, que 

estao representadas no modelo pelo 

ci'rculo do ITder e pelo cfrculo do 

comportamento grupal. 
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Figura 6 — Fatores que influem na adesao-resistencia 
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0 comportamento do indivi'duo 6 o 

resultado exteriorizado de um pro- 

cesso interno de balanceamento de 

forgas que influem no indivfduo. 

Tais forgas podem ser pessoais ou 

circunstanciais. 

Os fatores pessoais, tamb^m chama- 

dos de fatores fixos, sao ligados a 

condigao pessoal do indivfduo. Sao 

forgas psicoldgicas que combihadas 

vao constituir forgas sociais. Os fa- 

tores pessoais sao como multiplica- 

dores dos efeitosdos fatores circuns- 

tanciais. 

Judson (1969), conforme jci vimos, 

admite dois fatores oponentes den- 

tro desta categoria: apreensoes pre- 

dispostas contra qualquer mudanga 

e senso pessoal de seguranga. 

As apreensbes predispostas contra 

qualquer mudanga sao sentimentos 

bastante vagos e pr^-estabelecidos, a 

respeito de mudangas de qualquer 

esp^cie. Esse sentimento, provavel- 

mente estci profundamente enraiza- 

do na mente. 

0 senso pessoal de seguranga ^ a 

medida que temos de nossa.seguran- 

ga. Esses sentimentos fixam bases 

na profundidade das personalida- 

des individuals. Em algumas cir- 

cunstancias sao reflexos da realida- 

de da situagao financeira individual. 

Dentro desta perspectiva chegamos 

a conclusao de que os fatores pes- 

soais, apds certa idade, permanecem 

constantes. Dai' serem chamados 

tamb^m de fatores fixos. 

Podenamos, numa outra perspec- 

tiva entender que os fatores fixos 

ou pessoais representam o estado 

mais ou menos estcivel em que a pes- 

soa se encontra dentro da hierar- 

quia de necessidades humanas, ou, 

em outros termos, representam o 

m'vel de necessidades que e mais 

constante e mais vigente no indivi'- 

duo. Se o indivi'duo estci no m'vel 

de atendimento das necessidades 

sociais, obviamente de tempos em 

tempos atende tambem suas neces- 

sidades de seguranga e necessidades 

fisioldgicas. Entretanto, o atendi- 

mento das necessidades sociais ^ o 

mais constante. Esta situagao e o 

estado da pessoa, e e representada 

pelos fatores pessoais. Nesta pers- 

pectiva os fatores pessoais tambem 

sao constantes, embora menos cons- 

tantes que na perspectiva de Judson. 

A conceituagao de Judson sobre os 

fatores pessoais e a de fatores muito 

remotos, latentes e arraigados na 

pessoa. Ja a conceituagao dada pelas 

motivagoes vigentes da um conceit© 

menos latente e mais vigente, e por 

isso mais significativo e de maior in- 

tensidade. 

Por outro lado, se a conceituagao 

dada pelas motivagoes vigentes uti- 

liza conceitos bastante abstratos e 

de difi'cil operacionalizagao, a con- 

ceituagao dada por Judson tamb&n 

e bastante abstrata e de difi'cil ope- 

racionalizagao. 
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Em pesquisa empi'rica Tsuji (1977) 

considerou somente fatores pessoais 

facilmente operacionalizaveis. As- 

sim, foram considerados: a idade, o 

sexo, a escolaridade, a area admi- 

nistrativa, a formagao profissional, 

o m'vel hierarquico e o tempo de 

servigo. Quanto a diregao destas^ 

forgas, a pesquisa ^ que indicaria. 

Os fatores circunstanciais sao aque- 

les decorrentes das circunstancias 

que envolvem o indivi'duo e a mu- 

danga. 

Sao forgas do sistema social que 

operam dentro do indivi'duo e re- 

presentam forgas psico-sociais. 

Como suas intensidades variam de 

circunstancia a circunstancia, sao 

chamadas tambem de fatores varici- 

veis. 

Os fatores circunstanciais dividem- 

se entre os que levam a resistencia 

e os que ievam a adesao. 

Os fatores para a resistencia sao: 

• conflitos com crengas — sao cren- 

gas culturais e normas de conduta 

caracten'sticas dos grupos sociais, 

como o grupo de trabalho, o depar- 

tamento de uma empresa, a organi- 

zagao como todof a comunidade, 

a entidade de classe, as associagoes 

recreativas, etc. 

• apreensoes quanto a organizagao 

- sao apreensoes decorrentes do 

conflito entre as necessidades da 

pessoa e as necessidades da organi - 

zagao, sao apreensoes devido ao 

fato de os objetivos pessoais nao 

coincidirem com o que a organiza- 

gao espera da pessoa. 

• fatos passados negatives — sao 

acontecimentos relacionados de 

alguma forma com amudanga,ocor- 

ridas dentro do sistema alvo, den- 

tro da organizagao, dentro da regiao, 

que servem de precedentes desfavo- 

r^veis a mudanga. 

• irritagao com a maneira da mu- 

danga — sao os modos e metodos 

empregados pelos condutores da 

mudanga para conseguir a mudanga 

comportamental das pessoas envol- 

vidas na inovagao. 

Dentre os fatores para a adesao, 

temos: 

• confianga no h'der — e o credit© 

a lealdade do h'der sendo que e con- 

siderado como h'der nao apenas 

aquele grupo de trabalho, mas tam- 

bem da gerencia, do sindicato, da 

organizagao como todo. 

• boas expectativas na organizagao 

— sao expectativas esperangosascon- 

sequentes da harmonia entre as ne- 

cessidades pessoais e as necessidades 

da organizagao. 

• fatos passados positives — sao 

acontecimentos importantes para a 

mudanga e que tenham ocorrido no 

sistema-alvo, na organizagao, na 

regiao ou no pai's, servindo de pre- 

cedentes favoraveis ^ mudanga. 
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• satisfapao com a maneira da mu- 

danga — sao os modos e metodos 

empregados pela gerencia para con- 

seguir mudanga de comportamento 

dos envolvidos na inovagao. 

Estes fatores para a adesao e fatores 

para a resistencia sao forgas opo- 

nentes, sendo que confianga no 

Ifder e conflitos com crengas nao 

se situam em mesma dimensao, en- 

quanto os seis fatores restantes, par 

a par, estao situados em mesma di- 

mensao, quais sejam: conflito — har- 

monia dos objetivos individuals 

Devemos ressaltar que se trata ape- 

nas de uma imagem matematica re- 

presentando o processo psicoldglco 

do balanceamento, e nao de uma 

equagao rigorosa, haja visto que os 

fatores estao colocados, conforme 

com os organizacionais, aconteci- 

mentos historicos e maneira de 

fazer a mudanga. 

Cada uma destas forgas, tanto as 

pessoais como as circunstanciais, 

assim como aquelas para a resisten- 

cia e aquelas para a adesao, tern di- 

versas itensidades. Ao processo de 

confront© destas forgas, para deter- 

minar a forga resultante chamamos 

de balanceamento dos fatores. 

Obviamente o processo psicologico 

real do balanceamento e bastante 

complexo. Podemos simplifica-lo 

com uma imagem matematica: 

ja dissemos, em dimensoes diferen- 

tes, alem de que as unidades de 

medida dos diversos fatores tam- 

bem sao diferentes. Assim nao cabe 

realizar-se um calculo numerico 

com estas representagoes. 

^ ^pa ^pr^ '^ca ^cr^ 

onde: A = atitude resultante 

^pa 
= fatores pessoais para a adesao 

^pr 
= fatores pessoais para a resistencia 

^ca 
= fatores circunstancfais para a adesao 

For = fatores circunstanciais para a resistencia 
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A atitude 6 o resultado do balan- 

ceamento dos fatores atuantes no 

comportamento de adesao-reslsten- 

cia. Sua variapao se coloca dentro 

de um "continuum" que vai desde 

uma sabotagem deliberada at^ a 

cooperagao e apoio entusiasticos. 

Como a atitude ^ uma postura in- 

terna do indivfduo face a mudanpa, 

ela tern certo grau de reversibili- 

dadef especialmente quando estd 

nos arredores da indiferenga. 

No relacionamento com o exterior 

o indivfduo vai expressar esta pos- 

tura interior em palavras, modos, 

atos, agoes, etc., assumindo posigoes 

favor^veis, indiferentes ou desfavo- 

r^veis a mudanga. A esta expressao 

exterior ou postura exterior chama- 

mos de comportamento de adesao- 

resistencia. Do mesmo modo que a 

atitude, o comportamento varia 

dentro de um "continuum" desde a 

resistencia ativa ate a aceitagao en- 

tusiastica. 

Conforme jci vimos, estes comporta- 

mentos individuais deverao consti- 

tuir o comportamento do grupo. 

0 h'der e o grupo passarao a alimen- 

tar, atraves das percepgoes dos in- 

divfduos, alguns fatores circunstan- 

ciais. 

0 comportamento grupal dentro do 

sistema-alvo vai constituir, por sua 

vez, o complexo de comportamen- 

tos dos supersistemas. Estes com- 

portamentos consitutem as forgas 

do sistema social que operam den- 

tro do indivfduo. 

Dois outros elementos devem ser 

acrescentados, ainda, no modelo; 

a natureza da inovagao e sua con- 

figuragao. Ja vimos que as inova- 

goes, na medida em que servirem 

de instrumento para as pessoas al- 

cangarem seus objetivos fazem 

com que elas assumam comporta- 

mento de adesao, e, na medida em 

que impedirem as pessoas a alcanga- 

rem seus objetivos fazem com que 

elas assumam comportamento de 

resistencia. Assim conforme se as 

inovagoes servirem de instrumento 

ou servirem de impedimento para 

as pessoas alcangarem seus objeti- 

vos, fazem com que as pessoas as- 

sumam comportamentos de ade- 

sao ou de resistencia. 0 servir de 

instrumento ou o servir de impe- 

dimento estd condicionada em 

grande parte a natureza da inova- 

gao e a sua configuragao. Portanto, 

a natureza e a configuragao da mu- 

danga influem no comportamento 

de adesao-resistencia. 

A natureza da inovagao age sobre 

o comportamento atraves dos fato- 

res pessoais estando bastante ligada 

aos diversos tipos de mudanga, defi- 

nidos pelas diversas classificagoes, 

dentre as quais a que divide as ino- 

vagoes em compulsdrias e volunt^- 

rias. Sao compulsbrias quando impli- 

cam necessariamente na mudanga 

comportamental de todos os parti- 

cipantes do sistema-alvo, enquanto 

as voluntarias envolvem somente 

aquelas que desejam participar da 

inovagao. Assim, variando o tipo da 

inovagao, varia o comportamento 

indivfduo. A natureza da inovagao 
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age sobre os fatores pessoais, atra- 

v£s das percep^Ses individuals. 

A configurap§6 da inovagao atua no 

comportamento atrav^s dos fatores 

circunstanciais, especialmente atra- 

v^s do fator maneira de se fazer as 

mudangas. Tamb^m sujeita-se as 

percepgoes do indivCduo e esta rele- 

vantemente ligada aos atributos da 

mudanga: custo, eficiencia, comuni- 

cabilidade, complexidade, adequa- 

gao no tempo, etc. 

Resta ainda lembrar, no modelo, a 

dinamica do tempo. A existencia 

das flechas e de "loops" ou circui- 

tos fechados trazem imediatamente 

a id&a da existencia de ciclos e da 

decorrencia de tempo entre um ci- 

clo e outro. Existe portanto implf- 

cito no modelo a dimensao do 

tempo. 

Os momentos diferenciados de 

observagao do comportamento po- 

dem revelar estados diferentes de 

comportamento. Assim, conforme a 

variagao do momento ou da decor- 

rencia do tempo, pode haver uma 

variagao do comportamento. 

A rigor o tempo nao ^ um fator pro- 

priamente dito. 6 antes um diferen- 

cial entre momentos de observagao 

do comportamento, portanto sem 

agao direta sobre o mesmo. Entre- 

tanto, como em termos pr£ticos 

a sua existencia pode produzir di- 

ferengas no comportamento, resol- 

vemos considerar, artificialmente, 

como um dos fatores, ao qual deno- 

minamos de momento. 

Para melhor compreensao do mode- 

lo explicativo, ele foi dividido hori- 

zontaimente em dois campos: um 

subjetivo e outro objetivo. Esta di- 

visao separa o campo interno, psf- 

quico da pessoa, do compo externo, 

onde a pessoa exterioriza seu com- 

portamento. For outro lado a divi- 

sao vertical separa o modelo em 

campos, relativos a inovagao, ao 

grupo e ao ambiente. 

COMENTARIOS 

SUBSEQUENTES 

Apresentado o modelo, resta comen- 

tar, ainda, tres aspectos referentes 

ao comportamento de adesao-resis- 

tencia: o primeiro 6 relative aos es- 

pectros do comportamento, o outro, 

relativo a forma de observagao das 

alteragoes do comportamento e o 

ultimo aos meios de medigao do 

comportamento de adesao-resisten- 

cia. 

Quanto aos espectros, podemos 

dizer que uma pessoa, relativamente 

a inovagao apresentada, pode ter 

tres formas bcisicas de relaciona- 

mento: 

a. a pessoas, ou porque a inovagao e 

compulsdria, ou porque ela 6 de in- 

teresse voluntario da pessoa, adota 

um novo comportamento. 

b. a pessoa estci bem prdxima da- 

quelas referidas no item a, sendo 

constantemente obrigada ou solici- 
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tada a manifestar-se acerca da mu- 

danga. 

c. a pessoa est^ distante daquelas 

referldas no item a, sendo apenas 

eventuaimente solicitada a emitir 

opiniao sobre a inovagao. 

A cada uma dessas tres formas de 

relacionamento com a inovagao cor- 

respondem espectros comportamen- 

tais diferentes. Ao relacionamento 

do item a corresponde o espectro 

apresentado por Judson, variando o 

comportamento desde a sabotagem 

deliberada at6 a cooperagao e apoio 

entusieisticos. o espectro relative 

ao item b, abrange desde a manifes- 

tagao a favor ate a manifestagao 

contra a mudanga, e, finalmente, o 

relative ao item c abrange desde 

opinioes taxativas contrarias at^ a 

opinides entustesticas a favor. 

Repare-se que o espectro das pes- 

soas do item a e tipicamente com- 

portamental, enquanto que o do 

item b e o do item c sao sucessiva- 

mente mais aproximados de atitu- 

des do que de comportamento. Es- 

tas ultimas situagoes como exigem 

menor freqiiencia e menor intensi- 

dade de exteriorizagoes permane- 

cem mais no interior do indivi'duo. 

Portanto, conforme a situagao de 

relacionamento da pessoa com a 

inovagao, os espectros sao diversifi- 

cados, com diferentes amplitudes, e 

mais prdximos ou menos prdximos 

de atitudes ou de comportamentos. 

Quanto a forma de observagao ou 

de detecgao do comportamento. 

existem duas alternativas: por urn 

processo objetivo ou por um pro- 

cesso subjetivo de aferir o compor- 

tamento de adesao-resistencia. 0 

processo objetivo consiste na aferi- 

gao do comportamento atravds de 

um observador situado no exterior 

do observado, enquanto o subjetivo 

consiste na aferigao feita pelo pr6- 

prio observado, ou seja, uma auto- 

observagao. 0 primeiro requer um 

acompanhamento constante para a 

verif icagao da mudanga de compor- 

tamento. Ja o segundo dispensa 

isso, permitindo a coleta de dados 

em um momento unico. Neste caso 

recorre-se a memdria do observa- 

dor-observado, recuperando-se a in- 

formagao. Nao ha duvida, entretan- 

to, que este processo apresenta um 

certo grau de imprecisao devido ao 

fato de que a memoria sobre distor- 

gao com o tempo. 

Finalmente quanto a medigao da 

adesao-resistencia, ela podeser feita: 

1. pelo tempo decorrido para a "vi- 

rada" do comportamento, ou seja, 

para a passagem da situagao de re- 

sistente para a de adepto; 

2. pela intensidade da manifestagao 

ou da opiniao. 

A medigao pelo tempo decorrido 

serve para medir a adesao-resisten- 

cia das pessoas citadas no item a do 

relacionamento com a inovagao, 

pois o espectro do comportamento 

apresenta m'tidos contornos na "vi- 

rada" do comportamento. Quando 

sao pessoas prbximas ou pessoas 
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distantes daquelas que mudaram o 

comportamento (item b e item c), 

torna-se extremamente dificil iden- 

tificar o momento da "virada" de 

resistente para adepto. Al^m do 

mais, cabe outra restrigao: nos casos 

em que a pessoa muda o comporta- 

mento, mas ela 6 obrigada a fazer 

isso, provavelmente o significado do 

tempo e muito relative, jci que a 

pessoa pode mudar o comporta- 

mento mantendo uma atitude de re- 

sistencia. Sao aquelas situagoes no 

espectro, onde o comportamento 6 

ambiguo e portanto a identificagao 

da verdadeira mudanga de compor- 

tamento 6 diffcil. Assim, este pro- 

cesso tern sua validade maior na 

medigao de inovagoes volunt^rias. 

A medigao pela intensidade da ma- 

nifestapao ou da opiniao tern tam- 

b£m suas limitagoes. A medigao da 

intensidade por process© objetivo 

requer uma escala muito bem des- 

crita e bem detalhada para que a 

varicivei possa ser bem mensurada. 

A avaliagao da intensidade por 

processo subjetivo corre o risco de 

crit^rios diferenciados de pessoa a 

pessoa. Entretanto, com alguma t6c- 

nica, representa um meio pr^tico 

de se medir a adesao-resistencia. 
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ABSTRACT 

In relation to the environment changes 

organizations can assume traditional, 

transitional and pro-active behaviors. 

These organizational behaviors produce 

interactive implications with the people 

which belong to the organizations and 

therefore they recquire knowledges on 

the problem of adhesion-resistance beha- 

viors to changes. 

The adhesion-resistance behavior can be 

originated from the group or from the 

person. The first one is a manifested 

result of a balance of personal and situa- 

tional factors. The personal factors can 

be considered at the level of the individual 

personahty or at the level of the inidivi- 

dual hierarchical need satisfaction. 

The situational factors represent forces 

that originate from the social system that 

operate in person. Also, indirectly, time, 

leader, group and individual perceptions 

afect the nature and the configuration 

of the innovation or change. So the pro- 

posed model presents the end behavior 

of people as varying in a adhesion-resis- 

tance espectrum. 

Construgao de um modelo explicative 


