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REAÇÕES DOS FUNCIONÁRIOS AO PROCESSO DE 
MUDANÇA ORGANIZACIONAL: ESTUDO DE UMA 

EMPRESA DO SETOR DE TECNOLOGIA DA 
INFORMAÇÃO 

_____________________________________ 
RESUMO 

O presente trabalho aborda um tema importante para todas organizações: a 

mudança organizacional. A mudança organizacional está presente nos variados 

locais e lidar com as mudanças virou necessidade no ambiente metamórfico em 

que se vive. As mudanças ocorrem com maior frequência em determinados 

setores, devido ao grau de obsolescência de seus produtos ou serviços. Diante 

dessas características, as mudanças estão mais presentes nas áreas de Tecnolo-

gia da Informação. O objetivo deste estudo é observar as reações que as mu-

danças causam nos funcionários de uma empresa da área de TI chamada ETI. 

Foram analisados os impactos que as mudanças causam nos funcionários, os 

métodos que uma organização utiliza para implantar determinadas mudanças, 

bem como a preparação dos funcionários para lidar com a mudança. Para isso, 

foi realizada uma pesquisa qualitativa no setor de Tecnologia da Informação 

que presta serviços na área de informática desenvolvendo softwares. Foram 

aplicados questionários em dez pessoas do departamento de projetos da ETI. 

Conforme relatos, as mudanças mais comuns ocorridas na organização são: 

implantação de novos sistemas de gestão e sistemas informatizados, mudanças 

de gerência, regras e/ou procedimentos administrativos internos e adaptação à 

nova tecnologia. Observou-se que os funcionários sentem-se principalmente 

ansiosos, preocupados e inseguros diante de mudanças organizacionais. Eles 

comentam que a organização não cumpre seu papel ao implantar mudanças, 

impondo as mesmas sem que os funcionários tivessem uma preparação prévia, 

ou recebessem treinamento. Demonstra-se assim que os funcionários além de 

cumprirem toda sua carga de trabalho, ainda precisam ser autodidatas para 

conseguir absorver todas as mudanças que ocorrem dentro da organização. 

 
Palavras-Chaves: Gestão de Mudanças; Mudanças Organizacionais; Reações de Fun-

cionários; Comportamento Humano no Trabalho; Setor de Tecnologia da Informação. 

 _____________________________________ 
ABSTRACT 

Thiswork addressesanimportant theme forall organizations: organizational 

change. The organizational changeis present invarious locationsand dealwith 

the changesbecamenecessaryin the metamorphicenvironmentwe live in. 

Changes beginmore frequently indeterminedsectors, given the degree ofobso-

lescenceof its productsor services.Giventhese characteristics, the changes are 

more prevalent inareasof Information Technology. The objective of thisstudy is 

to observethe reactions thatcausechangesin employeesof a company's IT de-

partment called ETI.The effects thatcausechangesin employees were analyzed, 

the methodsanorganization uses toimplementdeterminedchanges, as well as 

thetraining of employees is done to dealwith the change.For this, a qualitative 

research was conducted ina sectorof Information Technologythat provides 

servicesin the area of software computer development. Questionnaires were 

administered on ten people in the design department of the ETI. According 

toreports, themost common changesoccurredin the organization were: imple-

mentation of new management systemsand computerized systems,change of-

management, rules and/or internal administrative procedures andadaptation to 

the new technology. It was notedthat the employeesfeelmainlyanx-

ious,worriedand uncertain of organizational changes.They commentedthat the 

organizationdoes not fulfillits role inimplementing the changes, imposing them 

on the employees without no previous preparation of it, or receiving training. It 

is shownhowthe employeesin addition to meetingall of theirworkload still need 

to teach themselvestobe able to absorball the changesthat occurwithin the or-

ganization.  

 
Key Words: Change Management, Organizational Change; Reactionsof Employees, 

Human Behaviorat Work:InformationTechnology Sector.
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1.INTRODUÇÃO 

A compreensão do comportamento organizacional é importante para gestores, pois mui-

tos dos seus aspectos podem influenciar e alterar o comportamento das pessoas na organização. 

Dentre estes aspectos, tem-se a mudança organizacional que pode causar grande impacto nos 

indivíduos de uma empresa. 

Comportamento organizacional é um estudo que visa investigar o impacto que indiví-

duos, grupos e a estrutura causam sobre o comportamento dentro das organizações, (Robbins, 

2002). Já a mudança organizacional pode ser entendida como qualquer modificação relevante, 

que é articulada  

e planejada, sendo operacionalizada por pessoas internas ou externas à organização. Ela 

ocorre quando são identificados problemas e necessidades que surgem no ambiente de negócio 

mutável e cada vez mais competitivo. A mudança organizacional tem por finalidade fazer modi-

ficações fundamentais na condução dos negócios, objetivando ajudar a lidar com o ambiente de 

mercado em constante mutação e garantir sua sobrevivência, (Araújo apud Lima, 2003).  

Essas transformações podem se caracterizar por duas formas, segundo Robbins (2002), A 

mudança de primeira ordem é linear e contínua, e não provoca nenhuma alteração fundamental 

na empresa, e a de segunda ordem é uma modificação multinível, multidimensional, descontínua 

e radical, que envolve uma redefinição da organização.  

Embora a mudança organizacional seja importante para a adaptação e sobrevivência de 

uma empresa, os membros da organização costumam apresentar resistência a ela. Esta resistência 

pode ser compreendida como uma resposta emocional e comportamental às ameaças que a mu-

dança organizacional pode ocasionar a uma rotina de trabalho. Em relação às respostas emocio-

nais e comportamentais dos funcionários, Davis e Newstrom (2004) afirmam que não se pode 

ganhar apoio total para todas as mudanças, podendo-se esperar apoio moderado, pouco apoio e 

até mesmo oposição à mudança, pois as pessoas são diferentes e não oferecerão o mesmo apoio 

para cada mudança.  

Portanto, cabe à gerência criar um clima favorável à mudança organizacional, no qual as 

pessoas demonstrem mais sentimentos positivos do que negativos, em relação à maioria das mu-

danças e que estas se sintam seguras para aceitá-las.  

Diante do exposto, este artigo teve como objetivo identificar quais as reações que a mu-

dança organizacional pode ocasionar nos funcionários da Empresa ETI, do setor de Tecnologia 

da Informação. 

 

2. MUDANÇA ORGANIZACIONAL 

Uma mudança pressupõe a alteração de uma situação anterior para situações futuras, por 

razões inesperadas ou por razões planejadas (Lima, 2003). Para Araújo (apud Lima, 2003, p. 20), 

mudança organizacional é:  

Qualquer alteração significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal 

interno ou externo à organização, que tenha o apoio ou a supervisão da administração 

superior, e atinja integralmente os componentes de cunho comportamental, estrutural, 

tecnológico e estratégico.  

Na mesma linha de pensamento, Ford e Ford (apud Lima, 2003, p. 21), destacam que a 

mudança organizacional acontece de diferentes formas, dependendo do ponto de vista em que o 

acontecimento é analisado. Complementando, estes autores ainda comentam que mudança “é a 

maneira usada pelas pessoas para falar sobre um evento, no qual alguma coisa parece tornar-se 

alguma coisa a mais, e essa „coisa a mais‟ é vista como um resultado” (p. 21). De acordo com 

Lima (2003, p. 55), “Pode-se investigar as consequências da mudança para os empregados, em 
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dois momentos: ao início do processo de mudança organizacional e uma vez já introduzidas es-

sas mudanças.”  

A tecnologia é uma das causas para ocorrer mudança nas organizações, pois está mudan-

do continuamente o trabalho exercido pelos funcionários. As organizações tornaram-se mais ma-

leáveis e o mesmo aconteceu com seus funcionários, pois pessoas que executavam tarefas espe-

cializadas, limitadas e rotineiras estão sendo substituídas por equipes de trabalho, em que os 

membros têm a capacidade de exercer múltiplas funções e participar ativamente das decisões em 

grupo (Robbins, 2002). 

Robbins (2002, p. 527) também aponta a competitividade como outro fator gerador de 

mudança. O aumento da competitividade significa que as empresas presentes no mercado devem 

se defender dos concorrentes tradicionais e das pequenas e empreendedoras empresas, que apa-

recem inovando. As organizações que obterão sucesso nos negócios serão aquelas que consegui-

rem ser ágeis, desenvolver novos produtos, com velocidade, e colocá-los rapidamente no merca-

do, ou seja, essas organizações terão que ser flexíveis, igualmente sua força de trabalho também 

o deve ser (Robbins, 2002).  

Por fim, devem-se observar também as tendências sociais e as políticas mundiais, pois as 

primeiras podem ditar como será, por exemplo, o planejamento produtivo ou estratégico de uma 

empresa, para melhor atender a seus clientes e garantir seus resultados. Já as segundas implicam 

muitas vezes em uma reformulação de negócios e de suas atividades, para que a empresa possa 

se manter no mercado em nível nacional e internacional (Robbins, 2002). Robbins (2002) ainda 

comenta que muitas mudanças nas empresas apenas acontecem e algumas organizações tratam 

todas as mudanças como ocorrências acidentais. Porém, é importante se preocupar com a mu-

dança de atividades que sejam proativas e significativas.  

A mudança nas organizações possui certas dimensões, sendo algumas delas: intencionali-

dade (planejada ou não), transformação, relevância do impacto, resposta ao ambiente, temporali-

dade da mudança e resposta à demanda interna entre outras (Lima, 2003). Em algumas descri-

ções sobre mudança, esta pode e deve ser entendida como algo planejado pela organização. Por 

outro lado, outros estudos acerca do assunto apontam que esse fenômeno deriva das relações 

entre pessoas e destas com o trabalho, portanto, é fato constante, acontece o tempo todo, com ou 

sem planejamento. A mudança é o resultado da transformação ocorrida mediante um aperfeiço-

amento contínuo dos processos organizacionais (Lima, 2003).  

Uma das dimensões mais abordadas na literatura sobre esse fenômeno é a sua temporali-

dade. Considerando a mudança como uma reação a eventos externos à organização, pode-se dife-

renciar a mudança em relação a sua emergência quanto a esses eventos. Então, uma organização 

pode antecipar-se a esses fatos, desenvolvendo um processo de mudança planejada, adequando-

se a novos cenários. Por outro lado, ela pode ser surpreendida por esses eventos externos restan-

do apenas reagir a eles (Lima, 2003).  

De acordo com Lima (2003, p. 30), “quanto maior a antecipação à mudança e quanto me-

nor o grau de transformação (descontinuidade) requerido, maiores as chances de êxito de um 

processo de mudança organizacional”, pois, se a empresa não tem tempo para alinhar tais acon-

tecimentos impostos pelo ambiente, aumentará o potencial de risco para a sustentação da empre-

sa. 

 

2.1 RESISTÊNCIA AS MUDANÇAS ORGANIZACIONAIS 

Segundo Robbins (2002, p. 531), “Uma das descobertas mais bem-documentadas nas 

pesquisas sobre comportamento organizacional e de pessoas é que as organizações e seus mem-

bros resistem à mudança.”. Estas resistências às mudanças podem ser compreendidas como “uma 

resposta emocional/comportamental as ameaças reais ou imaginárias a uma rotina de trabalho 

estabelecida” (Kinicki&Kreitner, 2006, p. 410). Schermerhornet al. (2003, p. 286) as definem 
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como “qualquer atitude ou comportamento que reflete a falta de vontade da pessoa de fazer ou 

apoiar uma mudança desejada”.  

Essas resistências consistem em qualquer atitude propositada de um colaborador para não 

acreditar, adiar ou impedir a implantação de uma mudança no trabalho. Os subordinados resis-

tem às mudanças, pois estas ameaçam suas necessidades de segurança, a interação social, posi-

ção e estima pessoal. A ameaça observada, proveniente da mudança, pode ser real ou imaginária, 

pretendida ou involuntária, grande ou pequena. Independente de sua natureza, os funcionários 

tentam se proteger contra os impactos da mudança. Suas ações variam de reclamações e resistên-

cia passiva, até mesmo absenteísmo, sabotagem e redução no ritmo de trabalho (Davis 

&Newstrom, 2004).  

Robbins (2002) afirma que os fatores que ocasionam as resistências podem ser analisados 

em duas categorias: individuais e organizacionais. Para o autor (2002, p. 531), “As fontes de 

resistência individual à mudança residem nas características humanas básicas, como percepções, 

personalidades e necessidades.” Seguindo esse conceito, Robbins (2002) destaca cinco motivos 

que geram a resistência à mudança:  

 Hábito (cotidiano, rotina) e, quando esse hábito é interrompido, as pessoas tendem 

a resistir;  

 Segurança, uma vez que mudanças causam medo da perda de emprego, ou seja, 

ameaça à estabilidade do funcionário;  

 Fatores econômicos, quando a mudança é vista como um fator que afeta a remu-

neração;  

 Medo do desconhecido que gera a incerteza do futuro e;  

 Processamento seletivo de informações, sendo que as pessoas não estão prepara-

das para novas informações, ouvindo apenas o que lhes trarão benefícios.  

 

Esta resistência é algo que os agentes de mudança precisam combater e vencer para que 

possam aplicar a mudança com maior êxito. Porém, é possível considerar a resistência como um 

feedback, que pode ser utilizado para alcançar os objetivos de forma mais eficiente (Scherme-

rhornet al, 2003).  

Segundo Davis e Newstrom (2004, p. 43), “embora as pessoas tendam a resistir às mu-

danças, esta tendência é compensada pelos desejos que elas têm de novas experiências e pelas 

recompensas a elas associadas”, ou seja, não são todas as mudanças que enfrentam as resistên-

cias, pois algumas são desejadas pelos colaboradores.  

Parte das mudanças são aspiradas pelos membros, já outras são tão comuns e cotidianas 

que a resistência é muita fraca ou até mesmo nula. Um aprendizado para o administrador é que 

uma mudança pode gerar sucesso ou até mesmo problema, dependendo da desenvoltura da ge-

rência para diminuir a resistência (Davis &Newstrom, 2004).  

Há três tipos de resistências às mudanças, conforme Davis e Newstrom (2004), sendo 

eles:  

 Lógica: resistência com base no raciocínio lógico;  

 Psicológica: resistência baseada em atitudes, sentimentos e emoções; e  

 Sociológica: resistência com base em interesses, valores e coletivos.  

 

Estes fatores interligados produzem atitudes que afetam os funcionários em relação à 

mudança. Estes mesmos autores (2004, p. 44) detalham os tipos de resistência dos empregados à 

mudança através da seguinte classificação:  

Resistência lógica - Objeções lógicas e racionais:  

 Tempo necessário para se adaptar;  
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 Esforço extra para reaprender;  

 Possibilidade de condições menos desejáveis, como o declínio das habilidades;  

 Custos econômicos da mudança; e  

 Dúvidas sobre a viabilidade técnica da mudança.  

 

Resistência Psicológica - Atitudes psicológicas e emocionais:  

 Medo do desconhecido;  

 Baixa tolerância à mudança;  

 Aversão pela gerência ou outro agente de mudança;  

 Falta de confiança nos outros; e  

 Necessidade de segurança; desejo de manter o status quo.  

 

Resistência Sociológica - Fatores sociológicos; interesses grupais:  

 Coligações políticas;  

 Valores coletivos opostos;  

 Perspectiva provinciana, estreita;  

 Interesses adquiridos; e  

 Desejo de preservar as amizades existentes.  

 

A resistência lógica resulta do tempo e esforço necessários à adaptação a mudança do 

grupo envolvido, incluindo as novas atribuições de trabalho que serão aprendidas por estes. Isso 

resultará em custos reais cogitados pelos funcionários, mesmo que a mudança seja favorável ao 

longo prazo, estes custos serão no curto prazo e devem ser pagos pelos colaboradores (Davis 

&Newstrom, 2004).  

Para Davis e Newstrom (2004, p. 45):  

A resistência psicológica é “lógica” em termos de atitudes e sentimentos individuais 

dos funcionários sobre a mudança. Eles podem temer o desconhecido, desconfiar da li-

derança gerencial ou sentir que sua segurança será ameaçada. Ainda que a gerência 

possa acreditar que não existem justificativas para esses temores, eles são reais para os 

funcionários e devem ser considerados.  

Já a resistência sociológica é definida pelos autores (2004, p. 45) como: “„lógica‟ em 

termos de interesses e valores coletivos. Os valores sociais são poderosas forças no ambiente, 

portanto, elas devem ser cautelosamente consideradas.” Existem coligações políticas, valores 

incompatíveis com os dos sindicatos e até mesmo diferentes valores sociais.  

É certo que estes três tipos de resistências devem ser previstos e tratados efetivamente, se 

o anseio for a aceitação cooperativa dos funcionários em relação à mudança. Se os administrado-

res trabalharem somente a dimensão lógica e técnica da mudança, possivelmente falharão em 

suas responsabilidades humanas. Como se percebe, as resistências psicológicas e sociológicas 

não são ilógicas ou irracionais; ao contrário, são lógicas de acordo com os diferentes valores 

(Davis &Newstrom, 2004).  

Em uma situação comum de operação, não se pode ganhar apoio total para todas as mu-

danças. Pode-se esperar apoio moderado, pouco apoio e, até mesmo, oposição. As pessoas são 

diferentes, portanto, não oferecerão o mesmo apoio para cada mudança. A gerência deve procu-

rar criar um clima, no qual as pessoas demonstrem sentimentos positivos em relação à maioria 

das mudanças e que estas se sintam seguras para aceitá-las. Se a gerência observar que não obte-

ve o apoio esperado, poderá utilizar a sua autoridade. No entanto, esta gerência deve ser capaz de 

reconhecer que essa autoridade deve ser aplicada cuidadosamente, pois, caso haja abuso do uso 

da autoridade, ela acabará perdendo o valor e o resultado desejado (Davis &Newstrom, 2004). 
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA 

O método de abordagem utilizado para realização dessa pesquisa foi o do tipo qualitativo 

e ela pode ser caracterizada como descritiva e exploratória. Para realização deste estudo, foi feita 

pesquisa bibliográfica e de campo no formato de um estudo de levantamento.  

No que se refere à coleta de dados, foi realizada por meio da aplicação de questionários. 

Eles continham onze questões entre abertas e fechadas, embasadas na fundamentação teórica, 

que visaram detectar qual a reação dos funcionários diante de uma mudança organizacional. 

Foram enviados trinta questionários para os funcionários do departamento de projetos da em-

presa ETI, contudo, responderam-nos apenas 10 pessoas, todas do sexo masculino, pois a organiza-

ção onde o estudo de levantamento foi realizado tem por política interna contratar apenas homens.  

A idade dos participantes que responderam os questionários variou entre 26 e 36 anos, sendo 

que 50% destes possuem entre 30 e 34 anos. O funcionário com maior tempo de empresa está há 

doze anos, e o com menor tempo está há pelo menos um ano. No que tange ao grau de escolaridade, 

80% possuem superior completo e 20% possuem também pós-graduação. Quanto ao estado civil dos 

participantes, 80% são casados, 10% solteiros e 10% separados.  

A empresa ETI está localizada no Centro de Curitiba fornece serviços de Internet, também é 

especializada em assistência e hoje é considerada referência na área. Além destas atividades presta 

consultoria na área de Tecnologia da Informação e também na elaboração de softwares, ajudando as 

outras organizações a gerirem seus dados.  

No que se refere à análise dos dados, o conteúdo coletado foi devidamente tabulado para aná-

lise. Aplicaram-se técnicas estatísticas para tratamento dos mesmos, tais como: distribuição de fre-

quência, amplitude de classes, frequência relativa e frequência absoluta. Além disso, foram selecio-

nados alguns trechos chaves para ajudarem na compreensão das respostas dos informantes.  

Em seguida, são apresentadas as respostas trazidas pelos 10 funcionários da ETI que respon-

deram ao questionário. 

 

4. RESULTADOS: REAÇÕES DOS FUNCIONÁRIOS DA ETI ÀS MUDANÇAS 

Os funcionários foram indagados sobre as mudanças que já tinham vivenciado na empre-

sa e as respostas apresentadas com maior frequência foram: implantação de um novo sistema 

interno, mudança de gerência, mudanças nas regras ou procedimentos administrativos internos e 

adaptação à nova tecnologia, apresentados na tabela 1. Além destes aspectos citados, foram des-

tacados, na opção “outros”, pelos funcionários Domingues e Vinícius mais duas mudanças refe-

rentes à mudança de setor e adesão a um programa de qualidade de processos da empresa, respecti-

vamente. 
 

Tabela 1: Mudanças vivenciadas na empresa 

Aspecto Frequência Absoluta Frêquencia Relativa 

Implantação de um novo sistema inter-

no 
10 25% 

Mudança de gerência 10 25% 

Regras/procedimentos administrativos 

internos 
9 22,5% 

Adaptação à nova tecnologia 9 22,5% 

Outras 2 5% 

Total 40 100% 

FONTE: Autores 
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Outro aspecto analisado foi qual(ais) a(s) reação(ções) do funcionário ao tomar conheci-

mento de que a empresa implantou ou implantaria novas mudanças. As respostas mais apresen-

tadas foram: ansiedade, preocupação e insegurança, como se pode observar na tabela 2. No que 

tange aos aspectos: nervosismo, tranquilidade, despreocupação e indiferença, que também foram 

sugeridos como alternativas de resposta, não receberam indicações dos funcionários. 
 

  Tabela 2: Reações dos funcionários a implementaçãos de mudanças 

Aspecto Frequência Absoluta Frequência Relativa 

Ansiedade 7 26% 

Preocupação 7 26% 

Insegurança 6 22% 

Empolgação 2 7% 

Animado (a) 2 7% 

Cautela 2 7% 

Surpresa 1 4% 

Total 27 100% 

  FONTE: Autores 

 

Neste mesmo aspecto, quando foi pedido aos funcionários para que justificassem as rea-

ções assinaladas, o funcionário Juca explicou com a seguinte frase: “Qualquer mudança acaba 

afetando as reações e emoções”. Já o funcionário Vinicius diz. “Segundo diz a literatura, qual-

quer processo de mudança nos tira do nosso estado de conforto. As mudanças, mesmo podendo 

ser boas no final, geram um grau de ansiedade e resistência de algumas pessoas”. 

Percebe-se que os funcionários têm consciência de que quaisquer mudanças, seja de ge-

rência ou de adaptação à nova tecnologia, irão afetá-los emocionalmente, mas que é preciso acei-

tá-la e se adaptar a esta. Este comentário pode ser reforçado pela seguinte afirmação do funcioná-

rio Luiz:  

As reações são normais, pois a mudança nos tira de uma situação cômoda para uma 

nova que requer adaptação e devemos aceitá-la, pois ela é importante para o desenvol-

vimento da empresa. Quando estou envolvido num processo de mudança, fico um pouco 

ansioso por não saber o que vão exigir de mim. Tento me adaptar com cautela, porém 

fico animado, pois é um desafio para vencer e se desenvolver mais. (Luiz, 32 anos, 5 

anos de empresa). 

Já no aspecto que se referia às reações percebidas em seus colegas, as alternativas que 

mais destacadas foram: insegurança, preocupação e ansiedade. Outros três itens, que propostos 

como respostas e que os funcionários não destacaram neles próprios, puderam ser observados 

como reações em seus colegas, entre eles: nervosismo, despreocupação e indiferença. Os aspec-

tos tranquilidade e cautela não foram apontados novamente, como demonstra a tabela 3: 

 
Tabela 3: Reações de implementação de mudanças pelos colegas 

Aspecto Frequência Absoluta Frequência Relativa 

Insegurança 9 23% 

Preocupação 8 21% 

Ansiedade 7 18% 

Surpresa 4 10% 

Nervosismo 4 10% 

Empolgação 3 8% 

Animado (a) 2 5% 

Despreocupação 1 3% 

Indiferente 1 3% 

Total 39 100% 

FONTE: Autores 
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Para maior compreensão, das informações apresentadas nas tabelas anteriores (2 e 3), 

tem-se a tabela 4 comparando as reações de cada funcionário participante da pesquisa e de seus 

colegas em relação a implementação de mudanças organizacionais: 
 
Tabela 4: Comparação entre as Reações dos Funcionários e dos Colegas à Implementação de Mudanças 

Nome 
Reações à Implementação de Mudanças 

pelos Funcionários 

Reações dos Colegas à Implementação de 

Mudanças 

Face Insegurança e Preocupação Insegurança; Preocupação e Empolgação 

Lele 
Ansiedade e Animado (a) Insegurança; Preocupação; Nervosismo e 

Animado (a) 

Geraldo Preocupação e Ansiedade Ansiedade; Preocupação e Surpresa 

Juca 
Insegurança; Ansiedade e Preocupação Insegurança; Ansiedade; Preocupação; Empol-

gação e Nervosismo 

Paulo Preocupação; Ansiedade  e Insegurança Insegurança; Ansiedade e surpresa 

João Preocupação e Nervosismo Insegurança e Animado (a) 

Joseph Climber 
Insegurança; Nervosismo; Preocupação e 

Surpresa 

Insegurança; Ansiedade;  

Despreocupação; Surpresa e Preocupação  

Vinícius 

Insegurança; Ansiedade e Cautela Insegurança; Nervosismo; Ansiedade; Preocu-

pação e Surpresa  

 

Domingues 
Insegurança; Ansiedade e Preocupação Insegurança; Ansiedade;  

Preocupação e Nervosismo  

Luiz 
Ansiedade; Cautela e Animado (a) Nervosismo; Ansiedade;  

Preocupação e Insegurança  

FONTE: Autores 

 

No aspecto das estratégias usadas pela empresa na condução das mudanças organizacio-

nais, pode-se perceber que não foram utilizadas estratégias efetivas e de grande profundidade 

para condução dessas mudanças. Nas respostas, o que mais apareceu foi uma palestra sobre o 

que iria mudar, o que os funcionários teriam que realizar diante da mudança e à quais processos 

deveriam se adaptar e aprender (ver tabela 5).  

 
 Tabela 5: Estratégias Usadas pela Empresa no Processo de Mudança 

Aspectos Frequência Absoluta Frequência Relativa 

Treinamento 10 59% 

Grupo de condução da mudança 3 18% 

Implantação na base da imposição 2 12% 

Estudo por conta própria 1 6% 

Comunicado 1 6% 

Total 17 100% 

FONTE: Autores 

 

Foi destacado pelos funcionários que não houve um acompanhamento durante a prática 

destas mudanças, o que exigiu aprendizado por conta própria. A resposta do funcionário Juca 

confirmaisto, na qual ele diz que foi realizada para a condução da mudança “uma breve apresen-

tação de como funcionaria, com pequenos grupos de discussão, mas sem muito acompanhamento 

do aprendizado, este se deu mais na prática”. 

Os funcionários ao serem questionados a respeito do que eles esperavam que a empresa 

tivesse feito na condução das mudanças, trouxeram respostas como: acompanhamento da gerên-

cia, comunicação clara e efetiva e treinamento (ver tabela 6). Esses itens são destacados com 

duas frases bem marcantes de dois funcionários, um deles, Joseph Climber diz que esperava: 

“Planejamento eficiente e acompanhamento pós-mudança.” Para o funcionário Lele o ideal seria 
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que: “pelo menos a gerência soubesse conduzir e aplicar o papel de gerente na mudançade co-

mando e de tecnologia”. 

Outra resposta que se destacou foi a do funcionário João: que comentou que o processo 

de mudança poderia ter sido “melhor explicado e com exemplos de como seria no nosso dia a 

dia. A gerência também deveria ser mais responsável e acompanhar pelo menos as primeiras 

vezes para não ocorrerem problemas”. 

 
   Tabela 6:Expectativa do funcionário no processo de mudança 

Aspectos Frequência 

Absoluta 

Frequência 

Relativa 

Acompanhamentos da gerência 7 34% 

Treinamento completo 4 19% 

Comunicação clara e efetiva 3 14% 

Treinamento estruturado com profissionais 1 5% 

Envolvimento dos funcionários 1 5% 

Criação de um ambiente voltado à mudança 1 5% 

Planejamento eficiente 1 5% 

Acompanhamento pós-mudança 1 5% 

Parceria com empresa especializada para a realização do treinamento 1 5% 

Explicação com exemplo do que a mudança iria provocar no dia a dia 1 5% 

Total 21 100% 

FONTE: Autores 

 

Diane do exposto, pode se observar que os funcionários da Empresa ETI apresentaram 

em sua maioria reações de cunho um tanto negativo em relação às mudanças que vivenciaram na 

empresa. Como já mencionado as reações mais comuns entre os funcionários da área de projetos, 

foram à ansiedade, insegurança e preocupação, questões comuns no que diz respeito às mudan-

ças organizacionais, independente de sua intensidade. 

Ficou claro também, que os funcionários que participaram da pesquisa não estãosatisfei-

tos com a forma como a gerência conduziu o processo de implantação da mudança, revelando 

uma despreocupação com os efeitos da mudança nos funcionários, por parte dos responsáveis 

pela administração das mudanças na empresa. 

Conclusão 

Este estudo objetivou identificar as reações dos funcionários em relação às mudanças or-

ganizacionais em uma empresa de Tecnologia da Informação. Para isso, foi realizado um estudo 

à esse respeito na Empresa ETI. 

A partir da pesquisa bibliográfica, percebeu-se que as mudanças acontecem constante-

mente nas organizações e são necessárias para que as empresas possam se adaptar às exigências 

e aspectos do ambiente na qual está inserida, e para que consigam manter sua competitividade e 

sobrevivência. 

Em relação às reações percebidas em si e as percebidas nos colegas de trabalho, obser-

vou-se que foram semelhantes entre o grupo de funcionários da área de projetos que responde-

ram ao questionário, destacando-se a insegurança, ansiedade e preocupação. Em relação às rea-

ções dos colegas, foram apontados também os itens como: surpresa, empolgação e animação. 

Estes dados são interessantes, pois são aspectos que foram percebidos nos colegas, mas que não 

foram observados neles próprios, e que refletem reações positivas. Fato este, que confirma o ex-

posto na literatura de Schermerhorn et. al. (2003, p. 286) em que “reconhecer que quando os 

membros da organização demonstram resistência à mudança, estão defendendo algo que conside-

ram importantes para eles, o qual, aparentemente, a mudança gera ameaça”. 



Reações do funcionários ao processo de mudança organizacional: estudo de uma empresa do setor de tecnologia da informação. 

Caderno da Escola de Negócios | Curitiba | Vol.1 | Nº.09 | Ano 2011 | p.61-71| p. 70              ISSN1679-3765 

Os funcionários reconheceram que a mudança afeta suas emoções e seu estado de confor-

to, o que gera resistência. Isso é reforçado por Robbins (2002), ao destacar o hábito como um 

obstáculo à mudança. Quando acontece uma mudança na empresa, esta interrompe a rotina (há-

bito) dos funcionários, fazendo com que eles resistam à alteração que está sendo proposta.  

Diante da argumentação citada é percebível uma contradição entre a prática e a teoria. 

Foram analisadas, dentre as repostas dos funcionários, que as estratégias utilizadas pela empresa 

para realizar mudanças foram ineficazes, utilizando pouca comunicação e explicação. Na contra-

partida, Kinicki e Kreitner (2006) propõem que as organizações administrem suas mudanças 

através de um modelo sistemático de mudança que ofereça aos gerentes uma estrutura para en-

frentar as amplas complexidades da mudança organizacional, tanto para implantação de altera-

ções quanto para o acompanhando destas. 

Por fim, o último aspecto analisado teve relação com o que os funcionários esperavam 

quanto a postura do gestor da empresa em relação às mudanças aplicadas. Em uma organização, 

os responsáveis pela administração das atividades de mudança são denominados de agentes de 

mudança. Robbins (2002) os define como pessoas que atuariam como catalisadores e que assu-

miriam a responsabilidade pela administração das mudanças. Porém, observou-se que, na prática, 

o que ocorre na empresa estudada é o inverso do que a teoria exemplifica, pois os funcionários 

sentiram-se sem apoio e instrução em todo o processo de implantação da mudança.  

De acordo com a análise realizada na Empresa ETI, a equipe sugere que hajaum maior 

envolvimento da gerência no processo de mudança. Para que isso ocorra, o gestor deve conhecer 

os elementos que causaram a necessidade da mudança, planejando o processo de implantação e 

acompanhamento durante o treinamento e após a mudança. A gerência também poderia envolver 

os funcionários os quais serão afetados pela mudança em seu processo de trabalho. Conclui-se, 

portanto, que a gerência tem um papel fundamental durante o processo de mudança, pois isso 

diminuirá as chances de ocorrer resistência por parte dos funcionários. 

Como limitação para a realização desse estudo, teve-se a impossibilidade da aplicação de 

entrevistas, uma vez que houve impedimento da gerência, alegando que a entrevista tomaria 

tempo de seus funcionários. Outra limitação dizrespeito ao número de funcionários que não res-

ponderam ao questionário proposto, pois foram aplicados trinta questionários e apenas dez fun-

cionários responderam.  

Como propostas para futuras pesquisas, sugere-se estudar em mais de uma empresa do 

mesmo setor as diferentes reações dos funcionários diante das mudanças organizacionais. Outra 

sugestão seriam realizar uma comparação, aplicando questionários diferentes, porém, com o 

mesmo foco, entre a gerência e os funcionários, observando pontos em comum e divergente em 

relação às reações. 

Mais uma sugestão de pesquisa, seria entender as políticas de mudança utilizadas nas 

empresas e quais efeitos que possuem sobre a rotatividade tanto da gerência, quanto dos subordi-

nados. Por fim, uma última proposta, seria verificar se algumas empresas aplicam ou possuem 

algum modelo de implantação de mudança organizacional. 
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