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RESUMO

No contexto organizacional atual, tem-se a certeza de que mudar € necessario para que as
organizacfes possam continuar no mercado de forma competitiva, porém, esse processo de
mudanca pode causar sofrimento aos individuos. Nesse sentido, este ensaio tem o objetivo
de estudar o tema sofrimento humano como consequéncia do processo de mudanga
organizacional. A metodologia aplicada foi uma pesquisa bibliografica desenvolvida com o
intuito de buscar, na literatura ja produzida sobre a tematica, um novo caminho para a
implantacdo da mudanga organizacional sem causar sofrimento. Este estudo concluiu que
existem formas de se amenizar ou evitar o sofrimento humano diante do processo de
mudancga organizacional, uma das quais consiste na utilizacdo, pelas pessoas, das
estratégias defensivas e da mobilizacdo subjetiva. Outra forma de se amenizar o impacto
negativo da mudanca organizacional é a proposta da estabilidade dindmica, modelo de
implantacdo de mudanca que procura minimizar os danos causados aos funcionarios e as
operacdes que realizam, bem como a toda a organizacéo.
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ABSTRACT

In the current organizational context, we are sure that change is necessary for organizations
to remain competitive in the fashion market, but this process of change can cause suffering
to individuals. Thus, this study aims to study human suffering as a result of the
organizational change process. The methodology used was a bibliographic research
developed in order to point out a new path for the implementation of organizational change
without causing suffering. This study concluded that there are ways that can mitigate or
prevent human suffering before the process of organizational change, one of which is the
use by the people of defensive strategies and subjective mobilization. Another way to
mitigate the negative impact of organizational change is the proposal of dynamic stability, a
deployment model for change that seeks to minimize the damage caused to employees and
the activities they perform, and to entire organization.
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INTRODUCAO

As organizacdes, na atualidade, estdo em constante processo de mudangas para
atender e adaptar-se as constantes exigéncias e transformacdes do mercado, que cada vez
mais cobra competitividade de quem deseja se firmar nesse contexto.

!Autora correspondente. Artigo recebido em 4 de abril de 2014. Aprovado em 23 de maio de 2014. Avaliado
pelo sistema double blind review.
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Nesse novo cenario em que estdo inseridas, as organizagdes buscam obter
flexibilidade e dinamismo de tudo e de todos sem, contudo, perceber que sédo formadas de
pessoas tanto quanto de processos, que ndo é tdo facil as pessoas mudarem de uma hora
para outra, devido as suas crengas e valores, e que, ao se sentirem ameacadas, podem
sofrer.

O processo de mudanga, quando ocorre de forma abrupta e repentina, pode gerar
desconfianca, angustia, entre outros sentimentos negativos que afloram nos individuos
quando se sentem inseguros diante de uma determinada situagdo. As pessoas nao
conseguem vislumbrar um futuro seguro, pois sdo levadas a se engajar de qualquer forma
na nova rotina. Em decorréncia disso, o seu trabalho e sua vivéncia na organiza¢do podem
perder o significado.

A percepgdo da mudanca como ameaca gera emocdes negativas como frustragéo,
raiva, ansiedade, medo, tristeza, culpa e vergonha (HERNANDEZ; CALDAS, 2007).
Contudo, mudar é a Unica certeza que se tem e, para as empresas, a Unica forma de
sobreviver nesse mercado competitivo.

Considera-se que as organizagOes devem preocupar-se com o sofrimento que o
processo de mudanca pode causar em seus trabalhadores, porquanto, como observa Dejours
(1991, 2007), o sofrimento configura-se como uma vivéncia de experiéncias dolorosas, a
exemplo de angustia, medo e insegurancga, provenientes de conflitos e de contradi¢fes
originados do confronto entre os desejos e necessidades do trabalhador e as caracteristicas
de determinado contexto.

Ja para Mendes, Costa e Barros (2003), o sofrimento é instalado quando a realidade
nédo oferece mais possibilidades de prazer aos trabalhadores e faz com que haja um aumento
da resisténcia e do fortalecimento da identidade pessoal.

Uma forma de se lidar com as mudancgas organizacionais sem sofrimento consiste
em utilizar estratégias que permitam enfrentar adequadamente as situacGes aversivas do
trabalho.

Assim, em funcdo do que foi exposto, busca-se, com este ensaio, verificar quais
estratégias sdo utilizadas pelas organizacgdes visando minimizar o sofrimento das pessoas
frente ao processo de mudanca organizacional.

O interesse pelo referido tema reside no fato de que, embora estudos tenham
analisado o sofrimento humano nos processos de implantacdo de mudanca organizacional,
ainda se evidenciam lacunas na literatura sobre a implantacdo da mudanga organizacional
sem causar sofrimento humano.

Mudanca organizacional

O mundo contemporéneo vivencia um periodo de grandes transformagdes sociais,
politicas e econémicas. Diante da globalizacdo e com a consolidagdo do capitalismo e o
crescimento do consumo, as empresas buscam adaptar-se a esse novo cenario competitivo.

As mudancas nos paradigmas de competitividade influenciadas pela globalizacao
corroboram a necessidade de mudanca organizacional. A complexidade crescente € a marca
dos negdcios nesses novos tempos, 0 que impde as organizacdes a flexibilizacdo de suas
atividades e a busca incessante por melhoria.

Motta (1998) ressalva que as inovagOes tecnoldgicas e as transformacdes sociais
dominam a sociedade atual e mudam profundamente a producdo de bens e a vida das
pessoas. Para Machado da Silva, Fonseca e Fernandes (2002) as empresas sentem-se
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pressionadas a promover mudancas estratégicas em face do ambiente crescentemente
competitivo.

Dentre esses fatores que influenciam a mudanga organizacional nas empresas
apontam-se a competicdo, a globalizacdo, o governo, a legislagcdo, as novas industrias, a
natureza do trabalho, os clientes, o mercado financeiro, a tecnologia, a tendéncia de
mercado, 0 surgimento da sociedade da informacdo e a incerteza do futuro (MORRIS,
1994).

Com base nesse cenario, observa-se que, pressionada pela turbuléncia do mercado, a
adaptacdo organizacional torna-se necessaria para a sobrevivéncia das organizacoes,
implicando uma dindmica complexa e incessante.

A reviravolta que impera nas organizacdes exige-lhes, mais que a capacidade
organizacional para adaptar-se as novas estruturas, a capacidade continua de oferecer
respostas rapidas e eficazes a essas transformacdes. Groud e Meston, citados por Mota et al.
(2007), dizem que é preciso mudar e adaptar-se a medida que clientes e mercados mudam e
concorrentes se desenvolvem.

Tendo em vista esse contexto em transformagdo, a mudanga organizacional é
considerada importante enquanto aspecto inerente ao cotidiano organizacional e necessario
para a sobrevivéncia da empresa no mercado global, competitivo e mutante.

Muitos autores procuram conceituar 0 que seria a mudanga organizacional, a
exemplo de Neiva (2004, p. 23), para quem consiste em

[...] qualquer alteracdo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizacdo como um todo [...] decorrente de fatores internos e/ou externos a
organizacdo, que traz alguma conseqiiéncia, positiva ou negativa, para 0S
resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia.

Araujo (2000) a define como qualquer alteracao significativa, articulada, planejada
e operacionalizada por pessoal interno e/ou externo a organizacdo que tenha o apoio e a
supervisdo da administracdo superior e atinja, integradamente, seus componentes de cunho
comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico.

Para Bertero (1976), por sua vez, a mudanca organizacional pode ser considerada
como o resultado da alteracdo da estrutura organizacional destinada a torna-la mais flexivel
e adequada ao desempenho das tarefas e da mudanca comportamental pela qual novos
estilos de administragdo séo incorporados a organizacao.

Ja Wood Jr. (1995) descreve a mudanca organizacional como qualquer
transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de
qualquer outro componente capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizagao.

Ha algumas décadas, podia-se afirmar que as empresas SO mudavam Seus processos
quando passavam por momentos de crise, realidade modificada na atualidade. Isso ndo
vale, entretanto, quando se observam suas reacdes aos desafios e obstaculos, cada vez mais
diversificadas devido a sua heterogeneidade: algumas procuram se antecipar as mudangas,
outras apenas reagem a elas, e ainda existem as que se fecham completamente a qualquer
possibilidade de transformacéo.

Mota et al. (2007) sustentam a ideia de que, para se atingir os objetivos pretendidos
com as transformacdes propostas nas organizacdes é preciso que se saiba escolher as
opcdes corretas de mudancas e que se consiga implementa-las de forma rapida e efetiva.
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Diante do exposto, constata-se que o reflexo das mudancas é imediato no ambiente
das organizacGes, bem como o comportamento diante das mudancas varia de organizagao
para organizacao e de pessoa para pessoa, dependendo de diversos fatores. A certeza que se
tem é que qualquer mudanga mexe com a vida das pessoas e da organizacao.

Bertero (1976) traca um ideal de mudanca organizacional com suficiente
flexibilidade para comportar formulages e reformulagdes de estratégia ou de objetivos e na
qual os individuos membros sintam-se plenamente integrados, participantes e capazes de
realizar suas aspirag0es e expectativas no &mbito da organizagéo.

Contudo, na maioria das vezes, as mudancas organizacionais sdo implantadas de
cima para baixo, isto é, sdo impostas, ndo sendo comunicadas a equipe ou mesmo
previamente discutidas. Isso pode ter como resultado a apreensdo e inseguranca das
pessoas, pois talvez o ambiente organizacional tenha se modificado e acompanhado todos
0s avangos com mais velocidade do que a sua capacidade de adaptacao.

A mudanca quase sempre envolve elementos de incerteza e oportunidade. Assim,
quando as pessoas se defrontam com transformacdes, sua primeira reacdo pode ser a de
interpreta-las como ameaca ou perigo, especialmente se acontecem de forma rapida, pois
podem conduzi-las a uma tenséo continua, ndo s6 no ambiente de trabalho, como na vida
em geral, resultando em sofrimentos.

Abrahamson (2006) denomina sindrome da mudanca repetitiva a evolucdo réapida
que as organizacdes estdo sofrendo, apontando como seus sintomas a sobrecarga de
iniciativa, que se caracteriza pela tendéncia de promover mais iniciativa de mudanca do que
se pode administrar de maneira aceitdvel, o caos decorrente de mudanca e cinismo,
desgaste e ansiedade disseminados entre os funcionarios. Esse mesmo autor acredita que
esse quadro contribui para tornar a mudanca organizacional mais dificil de administrar e
mais cara de implementar, por conseguinte, com maiores possibilidades de fracassar.

Apesar dessa situacdo, Abrahamson (2006) acredita que é possivel alcancar 0s
objetivos pretendidos com as mudangas e vivencid-las sem sofrimento, sem que seja
preciso gerar angustia nos envolvidos, visto tratar-se de processo cuja eficiéncia € maior
quando causa menos dor. Defende, ainda, que as mudancas, da maneira como normalmente
sdo implantadas, criam um caos e esse caos pode gerar resisténcia nas pessoas diretamente
afetadas pelas transformag6es em curso.

Esse mesmo autor sustenta a ideia de que, para obter sucesso, as organizacdes
devem parar de mudar abruptamente, intercalando iniciativas de mudangas em
determinados periodos mediante pequenas e sistematicas transformacdes, valendo-se da
reconfiguracdo de praticas e modelos de negécio ja existentes. Essa maneira de
implementar mudancas € o que ele denomina de Estabilidade Dinamica.

Mota et al. (2007) colocam que, em oposi¢do a conceitos que aceitam a existéncia
da instabilidade e intitulam a agilidade como fator preponderante para o sucesso das
mudangas organizacionais, a Estabilidade Dinamica, proposta por Abrahamson (2006), tem
como principal objetivo sustentar os avangos em curto e longo prazo, amparados por uma
situacdo de relativa estabilidade.

Sofrimento e prazer no trabalho

O trabalho, a cada dia, se coloca como uma dimensao central na vida das pessoas.
Segundo Tamayo e Mendes (1999), esse trabalho transcende o concreto e se instala na
subjetividade, atendendo ndo somente a uma necessidade de sobrevivéncia, mas a
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necessidade de autorrealizacdo. Dessa forma, pode ser considerado como uma das fontes de
salde psiquica que contribui para a construgdo ou reconstrucdo da identidade do sujeito
(FERREIRA; MENDES, 2001, 2003).

Sabe-se que o trabalho humano possui tanto valor econémico quanto valor cultural
na vida de qualquer individuo, e que o trabalhador constréi um significado para o seu
trabalho, que pode ser de ordem positiva ou negativa. Os fatores positivos e negativos
mesclam-se de acordo com as atividades e o grau de satisfacdo com que sdo exercidas,
tendo em vista que o trabalho estd relacionado com a subjetividade e ocupa um lugar
afetivo na vida dos trabalhadores.

Para Dejours, Dessors e Desriaux (1993), a atividade realizada pelo trabalhador nédo
é apenas seu meio de vida, mas também um fator de status social, ou uma posi¢do na
sociedade.

Ferreira e Mendes (2001, 2003) acreditam que a atividade realizada faz o papel de
mediadora entre o sujeito e o contexto organizacional, tendo como parametro os objetivos a
serem cumpridos. Assim, 0 sujeito que transforma seu meio também é transformado pelos
resultados de seu trabalho.

O trabalho refere-se ao tempo significativo no qual a pessoa se empenha no
exercicio de atividades que serdo realizadoras ou conflituosas. Assim, a forma como é
realizado permite a percepgdo da atividade como significativa ou néo, influenciando o
sentido particular que ela assume para cada sujeito, a partir de cuja construcdo emergem
vivéncias de prazer e de sofrimento.

Dejours (1991) entende que o sofrimento no trabalho decorre exatamente da
identificacdo das diferencas entre a situacdo desejada pelo individuo e a situacdo tal como
se apresenta na realidade.

O sofrimento traz consequéncias e compromete outras areas da vida do individuo,
bem como as relacdes sociais, familiares e afetivas. Além de inviabilizar a vida do
individuo, o sofrimento pode também, repercutir na produtividade das funcdes
desempenhadas na organizacédo de trabalho (CHANLAT, 2007).

Pesquisas realizadas por Ferreira e Mendes (2003) confirmam que o sofrimento
predomina quando as condicdes externas se impdem sobre as possibilidades de os sujeitos
negociarem seus desejos e/ou quando se exaurem as tentativas individuais e/ou coletivas de
reacdo as adversidades do trabalho.

Desde a década de 1980, o tema prazer-sofrimento no trabalho tem sido estudado
pela psicodinamica do trabalho, que tem como finalidade entender como os trabalhadores
conseguem manter seu equilibrio psiquico e manter-se na normalidade.

Pesquisas realizadas por Mendes (1999) indicam que o prazer € vivenciado quando
o trabalho favorece a valorizagdo e o reconhecimento pela realizacdo de uma tarefa
significativa e importante para a organizacao e a sociedade. Essa valorizacao € o sentimento
de que o trabalho tem sentido e valor em si mesmo, e o sentimento de reconhecimento
representa a aceitacdo e admiracdo do individuo no trabalho e a autorizacdo para expressar
livremente sua individualidade.

Ja as vivéncias de sofrimento, segundo Mendes (1999), aparecem associadas a
subutilizacdo do potencial técnico e da criatividade; a rigidez hierarquica; as ingeréncias
politicas; a centralizacdo de informacGes; a falta de participacéo nas decisfes; e ao ndo
reconhecimento; além de a pouca perspectiva de crescimento profissional. Dejours (2007)
complementa a ideia de Mendes quando aponta situacfes como as que envolvem colegas
que criam obstaculos para a realizacdo do trabalho; ambiente social ruim; trabalho

NINEGOC

RBNDR - ISSN 2358-5153 - ano 1 - n°1 - Jun 2014



Sofrimento Humano nos Processos de Mudanca Organizacional |85

individualizado em que se evidencia a sonegacdo de informacgdes, prejudicando a
cooperacéo e o trabalho em conjunto; como fontes de sofrimento no trabalho.

De acordo com Dejours (2007), a vivéncia de prazer no trabalho ¢ uma vivéncia
individual e/ou compartilhada cujo foco é uma experiéncia de gratificacdo. Essa
experiéncia e proveniente da satisfacdo dos desejos e necessidades e da mediacdo bem-
sucedida dos conflitos e contradi¢Oes gerados em determinados contextos. Dejours (2007)
argumenta, também, que o prazer no trabalho é um dos caminhos para a saude, uma vez
que possibilita ao individuo a criacdo da identidade pessoal e social.

Ja para Ferreira e Mendes (2003), a vivéncia do prazer origina-se da sensacdo de
bem-estar que o trabalho produz no corpo, na mente e nas relagbes com o outro. Essa
vivéncia se manifesta por meio de gratificacdo, da realizacdo, do reconhecimento, da
liberdade e da valorizagéo no trabalho, constituindo-se como um dos indicadores de salde.

No entendimento de Dejours (1991 e 2007), o sofrimento configura-se como uma
vivéncia de experiéncias dolorosas, a exemplo de anguUstia, medo e inseguranca,
provenientes de conflitos e de contradi¢gdes originados do confronto entre os desejos e
necessidades do trabalhador e as caracteristicas de determinado contexto. Assim, o
sofrimento instala-se quando a realidade ndo oferece possibilidades de gratificacdo dos
desejos desse trabalhador.

Mendes e Morrone (2002, p.27) sustentam a ideia de que o sofrimento pode ser
descrito como um desconforto associado a sentimentos de desprazer e de tensdo e “decorre
do confronto entre a subjetividade do trabalhador e as restricdes das condi¢Oes
socioculturais e ambientais, relacdes sociais e organizacao do trabalho”.

Verifica-se, entdo, que a discrepancia entre tarefa prescrita e atividade real produz
consequéncias para a organizacao do trabalho, fazendo com que o sujeito se coloque em
estado de esfor¢o continuo para dar conta da realidade, muitas vezes incompativel com seus
investimentos psicoldgicos e seus limites pessoais, gerando o sofrimento.

Dejours (1994) distinguem dois tipos de sofrimento: o0 sofrimento criativo e o
sofrimento patogénico. O primeiro se manifesta quando o individuo produz solucGes
benignas a sua saude, enquanto o segundo, quando as solucdes encontradas lhes sdo
desfavoraveis. Este Ultimo surge quando todas as possibilidades de transformacéo,
aperfeicoamento e gestdo da forma de organizar o trabalho ja foram tentadas, ou melhor,
quando somente pressdes fixas, repetitivas e frustrantes configuram uma sensacao
generalizada de incapacidade.

Todavia, quando as acdes no trabalho sdo criativas, possibilitam a modificacdo do
sofrimento, contribuindo para uma estruturacdo positiva da identidade do individuo,
aumentando sua resisténcia as varias formas de desequilibrios psiquicos e corporais. Dessa
forma, o trabalho pode ser o mediador entre a saude e a doenca e o sofrimento - criador ou
patogénico.

No entendimento de Chanlat (2007), enfrentar as pressdes advindas do trabalho e
evitar o sofrimento requer a consideracdo de dois aspectos fundamentais na relacdo
estabelecida entre o individuo e a organizacdo: o encontro entre o imaginario produzido
pelo sujeito e o registro da realidade produzido pela situacdo de trabalho. Dessa forma é
possivel compreender que o individuo é dotado de subjetividade e provido de sentimentos,
emoc0es, percepcdes, e que nem sempre consegue corresponder e adaptar-se aos desejos da
organizacdo sem alterar seu bem-estar fisico, social e mental.

Para Mendes (2004), as vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho sdo
decorrentes da interacdo de trés diferentes dimensdes, que se interligam e coexistem: a
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subjetividade do trabalhador - individuo singular, com histéria de vida, desejos e
necessidades; a organizacdo do trabalho - imposicGes de eficacia, normas e padrbes de
condutas; e a coletividade - relacbes entre pares e hierarquia, normas e valores de
convivéncia social no trabalho.

Assim, a organizacdo do trabalho deve incorporar argumentos relativos a
convivéncia, ao viver em comum, as regras de sociabilidade, ou seja, ao mundo social do
trabalho, bem como a protecdo e a realizacdo do ego, ou seja, a saude e ao mundo
subjetivo.

Relacdo entre mudanca organizacional e sofrimento: uma nova via

A sobrevivéncia das empresas depende de sua capacidade de adaptacdo frente as
constantes mudancas sociais, econdmicas, politicas e tecnologicas, contexto nos quais 0s
consumidores tornam-se cada vez mais exigentes e 0 nimero de competidores avanga numa
grande velocidade.

A busca pela sobrevivéncia, nesse cenario, vem fazendo com que algumas empresas
sejam palco de verdadeiras disputas. Grandes transformagdes organizacionais s&o
vivenciadas como perigo para as pessoas, remetendo-as a frequentes e inevitaveis
sofrimentos.

A percepgdo da mudanca como ameaca gera emocdes negativas como frustragéo,
raiva, ansiedade, medo, tristeza, culpa e vergonha (HERNANDEZ; CALDAS, 2007).
Contudo, mudar é a Unica certeza que se tem e, para as empresas, a mudanca é a Unica
forma de sobreviver nesse mercado tdo competitivo.

Nos processos de mudanca organizacional, o caminho para essa nova realidade € a
ruptura com os modelos passados. Dessa maneira, os desafios propostos pressupfem a
adocdo de novos padrdes de pensamentos, de comportamentos, de posturas e de habilidades
por parte da empresa e dos individuos.

Uma forma de se pensar em mudancas organizacionais sem sofrimento abrange a
utilizacdo de estratégias pelas pessoas para lidar com as situacdes aversivas do trabalho.
Essas estratégias sdo as estratégias defensivas e a mobilizacdo subjetiva. Dejours et al.
(1994) definem as estratégias defensivas como sendo o mecanismo pelo qual o trabalhador
busca modificar, transformar e minimizar sua percepgdo da realidade que o faz sofrer.

Em sua maioria, as estratégias defensivas sdo coletivas, e ndo individuais. O grupo
compartilha do sofrimento e encontra solu¢bes para minimiza-lo, o que pode resultar num
processo de alienacdo, bloqueando qualquer tentativa de transformacdo da realidade
(MENDES; COSTA; BARROQOS, 2003).

Segundo Mendes e Morrone (2002), a mobilizacdo subjetiva € outra forma de
enfrentamento das condic¢des adversas do trabalho. De acordo com esses autores, para que
aconteca a mobilizacdo subjetiva, € necessario 0 resgate do sentido do trabalho, o que
depende da subjetividade do trabalhador, do saber fazer e do coletivo do trabalho.

A subjetividade do trabalhador refere-se a histéria de vida e a estrutura da
personalidade do individuo. O saber fazer envolve a inteligéncia pratica, que ajuda o
trabalhador a regular e sobreviver as tarefas prescritas por meio de sua imaginacdo. Ja o
coletivo do trabalho é construido com base em regras e valores que organizam as relacfes
sociais no ambiente organizacional e na cooperacdo, desenvolvida por meio da discusséo
das competéncias dentro de um registro ético e de comunicacao.
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Dejours et al. (2008) enfatizam dois elementos para a mobilizacdo subjetiva: a
inteligéncia astuciosa e a cooperacdo, enquanto condi¢des para o coletivo de trabalho. A
inteligéncia astuciosa ajuda o trabalhador a resistir ao que é dito.

Dessa forma, o trabalho deixa de ser fonte de sofrimento e torna-se fonte de prazer,
pois ha a possibilidade de ajustamento entre o sujeito e as condi¢cdes adversas da
organizacdo. O trabalho passa a ter sentido e valor em si mesmo e a ser importante e
significativo tanto para a organizacdo, quanto para a sociedade (FERREIRA; MENDES,
2001).

Outra forma de se pensar a mudanca é a proposta por Abrahamson (2006), que
acredita que, para se alcancgar os objetivos pretendidos com as transformagdes, impostas por
esse mercado competitivo, torna-se necessario aprender a mudar sem sofrimento.

Por esse motivo, Abrahamson (2006) prop0s a Estabilidade Dinamica, modelo de
implantacdo de mudancas que procura minimizar os danos causados aos funcionarios e as
operacgdes que realizam, bem como a toda a organizacdo. A Estabilidade Dindmica utiliza
trés processos: a) recombinacao criativa, b) promoc¢do de mudangas em larga escala e c)
encontro do equilibrio entre estabilidade e mudanca.

A recombinacéo criativa procura minimizar os danos e sofrimentos causados pelas
mudancas propondo a reestruturacdo de processos e rotinas ja existentes. Dito de outro
modo, busca elaborar novas estratégias a partir da reutilizacdo, reorganizacdo ou
recombinacédo de aspectos de seu pessoal, redes, culturas e processos, em vez de destrui-los
ou recriéa-los do zero. Ela incentiva a organizacao a descobrir solugdes simples e eficientes
com as ferramentas que ja possui e sdo de conhecimento de todos. Mota et al. (2007)
acreditam que esse processo evita maiores resisténcias, posto que se utiliza de
competéncias e habilidades pertencentes a organizacdo e das pessoas que a integram.

Prover mudancas em larga escala é recombinar em grau mais elevado, envolvendo
maior numero de agentes e todos os tipos de recombinantes possiveis, tanto dentro da
empresa como fora dela. Segundo Mota et al. (2007), um bom exemplo de mudanca em
larga escala seria a criacdo de um novo negocio com instrumentos que a empresa ja possui,
mas que estdo ociosos, para solucionar os problemas de custos gerados por essa inatividade.
Transforma-se, assim, um problema em oportunidade de negdcio.

Por Gltimo, para evitar a autodestruicdo gerada por um ritmo de grandes mudancas é
necessario que a organizacdo reconheca a hora de “diminuir o ritmo” ou encontre o
equilibrio entre a estabilidade e o movimento de mudanca. 1sso ndo quer dizer que a
empresa deva parar de mudar, mas que seja capaz de equilibrar periodos de estabilidade e
mudanca para que possa aproveitar as vantagens de ambos 0s processos. A essa técnica
Abrahamson (2006) da o nome de “pacing”. De acordo com Mota et al. (2007) essa
estabilidade pode ser gerada por meio da implementacdo de pequenas transformacgdes
continuas, processo que evita a acomodacdo da equipe e a prepara para uma proxima
mudanca radical.

Esses mesmos autores relatam que as mudancas radicais devem ocorrer em
intervalos longos de tempo, exatamente para que as pessoas percebam que o caos gerado
por essas situacfes € temporario e ndo constante. Emendar uma grande mudanca em uma
maior ainda provoca um ambiente de instabilidade, gerando ceticismo e cinismo.
Finalmente, é importante ressaltar que pequenas e grandes mudancas devem ocorrer nos
intervalos de tempo corretos.

Para concluir, Abrahamson (2006) relata que para uma organizacdo mudar sem
sofrimento e com sucesso é necessario que ela ndo mude pelo simples fato de mudar
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(modismo), mas que mantenha as coisas estaveis quando a estabilidade for apropriada e
mude quando realmente for necessario.

CONSIDERACOES FINAIS

Este ensaio teve como objetivo estudar o tema sofrimento humano como
consequéncia do processo de mudanca organizacional, no intuito de apontar um novo
caminho para a implantacdo da mudanga organizacional sem causar sofrimento. Mediante o
que foi exposto, obteve-se a certeza de que mudar é necessario para que as organizacoes
possam continuar no mercado competitivo.

Percebe-se que a mudanca pode causar sofrimento aos individuos, devido a ndo se
sentirem parte do processo. 1sso acontece em razédo de as decisdes serem tomadas de cima
para baixo, sem a participacdo das pessoas que fazem parte da organizacao. Essa falta de
conhecimento dos fatos e da perspectiva de futuro acaba causando sofrimento em quem
passa por essas transformacfes. Além disso, essas mudancas sdo implantadas de forma
abrupta, fazendo com que as pessoas ndo tenham tempo de elaborar e de absorver o que
estd acontecendo.

Tudo isso pode modificar o reconhecimento das pessoas e de seu trabalho dentro da
organizacdo. O sofrimento ndo é um dos fatores que levam as empresas a se preocupar.
Contudo, elas esquecem que as pessoas podem alavancar ou retardar o processo de
mudanca dentro das organizacdes, gerando ou ndo mais custos.

No decorrer do ensaio foram apresentadas maneiras que amenizam ou podem evitar
0 sofrimento humano no ambito do processo de mudanca organizacional. Uma dessas
formas é a utilizacdo de estratégias para lidar com as situacdes adversas - as estratégias
defensivas e a mobilizacao subjetiva.

Dejours et al. (2008) definem as estratégias defensivas como sendo o mecanismo
pelo qual o trabalhador busca modificar, transformar e minimizar sua percepcdo da
realidade que o faz sofrer.

Ja a mobilizacdo subjetiva, segundo Mendes e Marrone (2002), acontece quando se
faz necessario o resgate do sentido do trabalho, o que depende da subjetividade do
trabalhador, do saber fazer e do coletivo do trabalho.

Outra forma de se amenizar o impacto negativo das mudancas organizacionais é a
proposta por Abrahamson (2006). Ele propds a Estabilidade Dinamica, modelo de
implantacdo de mudancas que procura minimizar os danos causados aos funcionarios e as
operacdes que realizam, bem como a toda a organizacdo. Esse mesmo autor acredita que o
processo de mudanga ndo precisa gerar angustia, uma vez que é mais eficiente quando
provoca menos dor.

O presente estudo tem sua relevancia, pois as empresas passam continuamente por
processos de mudanca. Essas organizagdes precisam estar cientes de que seus
colaboradores participam ativamente da empresa e de seus processos de mudanca.
Ademais, sabe-se que eles podem sofrer e, muitas vezes, adoecer em razao das exigéncias e
insegurancas que passam durante esse processo.
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