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RESUMO

A intensidade de mudancas no meio empresarial tem sido desafiador para as pessoas
gue compdem O universo organizacional. As organizagOes possuem identidades
préprias, caracterizando assim seu meio cultural de relacfes e trabalhos. Interferir nesse
processo requer o plangamento cauteloso dos gestores para que seus liderados
entendam, aceitem e se adaptem as transformagdes necessérias para o desenvolvimento
do negocio. O objetivo deste estudo foi identificar de que maneira a cultura
organizacional se relaciona com a resisténcia a mudanca, priorizando a subjetividade
dos individuos em sua relacdo com o meio. Pretende-se expor arelevancia do papel das
pessoas no contexto cultural das organizacdes. A metodologia utilizada foi de natureza
qualitativa, por meio de estudo de caso, sustentado por pesquisas de campo, descritiva,
explicativa e bibliogréfica. Funcionarios da empresa selecionada foram entrevistados. A
realidade do cen&rio pesgquisado permitiu identificar que deficiéncias na gestéo e na
comunicagdo do processo de transformagdo foram cruciais para 0 comprometimento dos
planos da empresa. Nessa perspectiva, o referencial tedrico forneceu elementos
coerentes para o confronto com a prética, permitindo o alcance do objetivo proposto.

Palavras chaves: Cultura - Organizagdes - Mudancas — Resisténcia



RESUME

The intensity changes in the business environment has been challenging for those that
comprise the organizational environment. Organizations have their own identities, thus
characterizing its cultura relations and means of work. Interfering in this process
requires careful planning of the managers so that their subordinates understand, accept
and adapt to the changes necessary for the development of the business. The aim of this
study was to identify how organizational culture relates to the resistance to change,
emphasizing the subjectivity of individuals in their relationship with media. He tried to
outline the importance of the role of people in the cultural context of organizations. The
methodology was qualitative, through case study, supported by field research,
descriptive, explanatory and bibliographical. Company employees were interviewed.
The reality of the scenario researched identified that weaknesses in the management and
communication of the transformation process were crucial for the commitment of the
company's plans. In this perspective, the theoretical framework provided consistent
elements for the clash with the practice, allowing to reach the proposed goal.

Keywords: culture — Organization — Changes - Resistance
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1. INTRODUCAO

O mundo passa por transformagdes todo o tempo, a organizacao por suavez tem
gue se gustar e assim mudar o0 seu contexto. Em meio a tantas mudancas, missoes sdo
revisadas, novos valores sdo ditados e a culturavai se transformando.

Segundo Kotter (apud Chu, 2003) a economia global proporciona tanto riscos
quanto oportunidades, forcando as organizagdes a buscarem melhorias continuas, ndo
somente para competir, mas para sobreviver e quando falamos em mudancas, ndo
podemos deixar de focar a resisténcia uma questdo que qualquer equipe tem que
superar para 0 a cance de seus objetivos.

Lidamos com a mudanca continuamente, portanto, a mudanca deve ser uma
amiga. Deve acontecer segundo um plano, ndo por acaso.

A proposta desta pesquisa € analisar resisténcia as mudangas na organizagao
quando se faz necessario ela passar por uma nova etapa para Seu crescimento e
fortalecimento com a fusdo com outra organizacdo. Aqui também apresentaremos 0S
sintomas que podem ser entendidos como formas de resisténcia e como lidar com elas
de forma assertiva.

O grande desafio esta justamente nos aspectos invisiveis do ambiente, ou sgja, a
subjetividade dos funcionarios, suas percepcbes sobre 0 que estd acontecendo e
consequentemente seu comportamento em relacdo aos fatos. Por i1sso a resisténcia das
pessoas as mudancas pode ser negativa sob a 6tica do negécio que pretende alcancar seu
objetivo acima de qualquer condicdo emocional, mas pode ser positiva a partir do
momento em que o individuo passa a ser sujeito participante do que sera mudado.

O estudo foi desenvolvido tendo como campo para a pesquisa a empresa RAIA
DROGASIL SA, situada no Estado de S&o Paulo. Buscou-se andisar o contexto da
cultura organizaciona da Raia Drogasil antes e depois da fusdo, caracterizando assim o
processo de mudancas no ambiente.

Para isso, foram selecionados e entrevistados, intencionalmente, funcionarios
gue conheceram a empresa antes do processo de mudanca. A coleta de dados ocorreu

por meio de perguntas semi-estruturadas.



2. REVISAO DE LITERATURA

O referencia tedrico da presente pesquisa foi estruturado nos tépicos, a saber:
organizagdo, processos, a sSistemética sobre cultura organizaciona, resisténcia e
mudangas na organi zag&o.

2.1 ORGANIZACAO

Segundo Hampton (1992) organizacdo € uma palavra originada do Grego
“organon” que significa instrumento, utensilio, 6rgao ou aquilo com que se trabalha. De
modo geral, organizacdo € aforma como se dispde um sistema para atingir os resultados
pretendidos.

Uma entidade social formada por duas ou mais pessoas que trabalham de forma
coordenada em determinado ambiente externo visando um objetivo coletivo. Envolve a
divisdo de tarefas e atribuicdo de responsabilidades.

Dependendo do tipo de organizac8o, ha uma pessoa que exerce um papel
fundamental nas fungdes de lideranca, planejamento e controle dos recursos humanos e

de outros recursos materiais, financeiros e tecnol 6gicos disponiveis na empresa.

2.2 PROCESSOS

Processo € uma palavra com origem no latim procedere, que significa método,
sistema, maneira de agir ou conjunto de medidas tomadas para atingir algum objetivo.
Relativamente & sua etimologia, processo € uma palavra relacionada com percurso e
significa “avangar” ou “caminhar para a frente”.

Uma organizacdo funciona como um sistema, ou melhor, um conjunto de
processos inter-relacionados que interagem para atingir objetivos comuns. Esses
processos sdo executados continuamente pelas pessoas que integram a sua forca de
trabalho. Na pratica do dia a dia, um processo empresarial deve prever quem executara
cada atividade, quais ferramentas serdo usadas, as instrugdes especificas para a sua
execucdo e qual é o resultado esperado da atividade.

A veracidade dessa definicdo se da por meio de uma das respostas dada pela
empresa estudada: “No caso da bandeira Raia ndo muito, pois para nés o que mudou

exatamente foi o fato de que, como a empresa se tornou uma SA apos a fusdo, passamos



a ser muito cobrados em termos de resultados, ou sgja, tivemos que sair de uma zona de
conforto onde o que era atingido era bom, mas agora temos que atingir 0 que nos é
colocado pelos sécios. Para abandeira Drogasil foi maisimpactante, pois todo o sistema
tecnologico que trabalhavam foi trocado pelo nosso, pois, na época, foi considerado o
mais atual e inovador. As equipes de loja também sentiram muito essa mudanca de

sistema”.

2.3 SISTEMATICA SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

Estudar cultura organizacional pode ser considerado 0 meio para se apontar
guestionamentos mais sérios a respeito dos modelos que permitem compreender e
trabalhar as organizagbes. As dificuldades encontradas por pesquisadores ao tentar
captar a esséncia de certos fendmenos organizacionais ou 0s obstécul os enfrentados por
administradores ou consultores para implantar processos de mudangas, tecnicamente
bem justificados, mas que ndo conseguem decolar, indicam a necessidade de incorporar

aquestéo da cultura organizacional .

Para iniciarmos, apresentamos O conceito proposto por Chiavenato (1999,

p.138), que define cultura organizacional como:

[...] o conjunto de hébitos e crencas estabel ecidos através de normas, valores,
atitudes, expectativas compartilhados por todos os membros da organizagéo.
Ela refere-se ao sistema de significados compartilhado por todos os membros
e que distingue uma organizacdo das demais. Congtitui 0 modo
institucionalizado de pensar e agir que existe em uma organizacdo. A
esséncia da cultura de uma empresa € expressa de maneira como ela faz seus
negoécios, a maneira como €ela trata seus clientes e funcionarios, o grau de
autonomia ou liberdade que existe em suas unidades ou escritérios e o grau
de lealdade expresso por seus funcionérios com relagdo a empresa. A cultura
organizacional representa as percepgdes dos dirigentes e funcionarios da
organizacéo e reflete a mentalidade que predomina na organizac&o.

Por meio desse conceito pode-se concluir que a cultura organizacional
condiciona a administragcdo das pessoas. Esse conjunto de significados do ambiente
pode caracterizar a cultura como forte ou fraca E forte quando seus valores sio
compartilhados intensamente pela maioria dos funcionarios e influencia
comportamentos e expectativas; e fraca quando ocorre o contrario. Com isso percebe-se
a importéncia do universo smbolico da organizagdo, pois ele proporciona um
referencial de padrdes de desempenho entre os funcionarios, influenciando a

pontualidade, a produtividade e a preocupagdo com qualidade e servico ao cliente.



Essa simbologia cultural revela aidentidade da organizacéo, que

[...] € construida ao longo do tempo e passa a impregnar todas as préticas,
congtituindo um complexo de representacBes mentais e um sistema coerente
de significados que une todos os membros em torno dos mesmos objetivos e
dos mesmos modos de agir. Ela serve de €lo entre o presente e passado e
contribui para a permanéncia e a coesdo da organizacdo (CHIAVENATO,
1999, p.139).

Ta citacdo leva-nos a compreensdo de que a cultura é aprendida, transmitida e
partilhada entre os membros da organizacdo. Em outras palavras, €la representa as
normas informais e ndo escritas que orientam 0 comportamento dos membros da
corporacdo no dia a dia e que direcionam suas acOes para 0 acance dos objetivos

organizacionais.

O alcance de objetivos esta estritamente ligado a proposta de missdo da empresa
e é a cultura que define essa missdo e provoca 0 nascimento e o estabelecimento dos
objetivos do negécio. Para isso a cultura precisa estar alinhada juntamente com outros
aspectos das decisdes e agdes da empresa como planegjamento, organizacéo, diregdo e

controle. Na verdade,

[...] acultura é a maneira como cada organizagcdo aprendeu a lidar com seu
ambiente e com 0s seus parceiros. E uma complexa mistura de
pressuposi¢oes, crengas, comportamentos, historias, mitos, metéforas e outras
idéias que, tomadas juntas, representam a maneira particular de uma
organizacdo funcionar e trabalhar (CHIAVENATO, 1999, p.140).

Esse mesmo autor esclarece que a cultura € composta de trés componentes:

Artefatos. as coisas concretas que cada individuo vé, ouve e sente quando se
depara com uma organizagao;

Valores compartilhados. sdo as justificativas aceitas por todos os membros, ou
sgja, 0s valores relevantes que se tornam importantes para as pessoas e que definem as
razdes pelas quais elas o fazem;

Pressupostos basicos. sdo crengas inconscientes, percepcoes, sentimentos e
pressuposi ¢oes dominantes Nos quais as pessoas acreditam.

Estes trés componentes podem ser divididos em visiveis e invisiveis. Os
componentes visiveis sdo orientados para aspectos operacionais e de tarefas, ou sgja, a
estrutura organizacional, os titulos e descrigdes de cargos, 0s objetivos e estratégias, a



tecnologia e as préticas operacionais, as politicas e diretrizes de pessoal, os métodos e
procedimentos e medidas de produtividade fisica e financeira. Os componentes
invisiveis, considerados afetivos e emocionais, sdo orientados para aspectos sociais e
psicologicos, como os padrbes de influéncia e poder, as percepcdes e atitudes das
pessoas, 0s sentimentos e normas dos grupos, 0s valores e expectativas, os padroes de

interacOes informais, as normas grupais e as relagoes afetivas.

Investigar estes dois componentes culturais permite a identificacdo de um
universo criado pela acdo coletiva dos individuos e dos grupos dos quais
fazem parte, universo este mantido por meio dos padrdes de significados que
compartilham. A formag&o da cultura organizacional baseia-se, assim, nas
interpretac6es que os individuos fazem da realidade a0 seu redor, de acordo
com os valores que compartilham (FEUERSCHUTTER, 1997). Sero as
explicacBes compartilhadas pelo grupo em face da sua experiéncia vivida que
tecerdo os lagos entre os homens. As respostas aprendidas levardo,
obrigatoriamente, a valores, e esses a comportamentos, sem que seja possivel
uma avaliagdo consciente de sua origem. Em dltima instancia, o grupo é
ensinado sobre 0 que é ou ndo correto, e norteara sua agdo a partir dai.
(PINTO; VERGARA, 1998).

2.4 RESISTENCIA

2.4.1 RESISTENCIA ASMUDANCAS NA ORGANIZACAO

A resisténcia a mudanca esté presente até mesmo em organizacfes que estdo
dispostas a mudar. Essa resisténcia ndo acontece por acaso, Simplesmente porque as
pessoas ndo querem mudar.

Analisando a resisténcia as mudancas, € oportuna a citagdo de Maguiavel em O
Principe no século XVI, numa afirmacdo onde parece clara a esséncia da principal

formaderesisténcia

“Nao existe nada mais dificil de fazer, nada mais perigoso de conduzir, ou de
éxito mais incerto do que tomar a iniciativa de introduzir uma nova ordem de
coisas, porque a inovagdo tem inimigos em todos aqueles que se tem saido
bem sob as condi¢Bes antigas, e defensoras ndo muito entusiasticos entre
aqueles que poderiam sair-se bem na nova ordem das coisas”.

Interessante como uma afirmacéo feita h4 tempos pode nos parecer t&o atual,
mas a0 que parece a resisténcia as mudangas faz parte do ser humano desde os
primordios da civilizagdo, pois a certeza adquirida com um determinado processo que
funciona e € usado ha muito tempo com bons resultados, dificilmente sera colocado de

lado por quem o executa, pois ele tem certeza que ja funciona, enquanto um novo



método além de ndo ter sua eficacia totalmente comprovada até pelo pouco tempo em
que ela é utilizada, traz também a incerteza, ainseguranca por ndo dominar inteiramente

a nova técnica.

2.4.2 FORMAS DE RESISTENCIA

As mudancas trazem consigo, medo, incerteza, saida da zona de conforto, perda
de poder e isso mexe muito com as pessoas e todos esses fatores acabam gerando uma
resisténcia, 0 que se ndo for diagnosticado a tempo, e ndo tiver um tratamento adequado
por parte da equipe de projetos, este pode vir ando conseguir éxito. Assim, cabe ao lider
do projeto, manter em observagao todos 0s passos na execucdo do projeto, para que caso
haja atitudes de resisténcia, sejam identificadas e tratadas a tempo. Varias formas de

resisténcia podem ser observadas durante a execucdo de um projeto, tais como :

* Resisténcia Ativa: Na resisténcia ativa, o participante provoca erros ou danos
deliberadamente, configurando sabotagem do processo. Essa forma é a de mais fécil
identificacdo, pois a resisténcia € expressa clara e diretamente. No entanto, sua geréncia
€ muito dificil, ja que o individuo esta determinado, sua opinido est4 formada contra a
idéia da acéo proposta

* Retraimento pessoal: NoO retraimento pessoal, a resisténcia ndo é téo clara, pois
o retraimento configura uma forma de agdo em que o participante diminui seu ritmo de
trabalho. A baixa produtividade, que visa atrasar e prejudicar o projeto podera ser
confundida com inabilidade ou dificuldade de aprendizado. A geréncia, nesse caso,

precisa estar atenta na andlise do comportamento para a identificagdo dessa resisténcia.

* Resisténcia Passiva: O Individuo que apresenta esse tipo de resisténcia segue,
em geral, as normas e 0s procedimentos, mas exprime constante protesto e dificulta a
aprendizagem, inconscientemente. N&o colabora com 0 processo, apesar de ndo sabotéa-
lo diretamente.

* Indiferenca: Similar & resisténcia passiva, na indiferenga, o individuo tem
reacao apética e perda de interesse pelo trabalho. Faz somente o que lhe é ordenado,

mas sem protestar.



« Resignagdo Passiva: Caracteriza-se pela aceitacdo. E um tipo de reacdo de
colaboragdo mediante pressdo. O individuo ou grupo resignado somente produz sobre
supervisdo e controle. 1sso denota que a mudancga ndo foi implementada com sucesso e

podera haver retrocesso ou desuso.

« Cooperagdo voluntaria: Essa é a reacdo esperada pelo gestor que implementa
umaidéaou acdo. Nesse estagio, a colaboragdo é entusiastica e 0 apoio é incondicional.

Ocorre quando o individuo ou o grupo acredita e confia na acéo.

Uma forma de se trabalhar a resisténcia, € a de plangar cuidadosamente a
mudanca e implementar de forma eficiente , dessa forma os envolvidos se tornaréo mais
seguros. Outro fator de extrema importancia € a comunicacéo, o plano de comunicacéo
é imprescindivel; explicar com clareza e riqueza de detalhes facilita o entendimento. O
desconhecimento pode levar as pessoas a tirarem suas préprias conclusdes, ou para que

elas descubram outras formas, o que os leva a conclusdes distorcidas dos objetivos.

Independente da posicdo hierdrquica em que o individuo se encontre na
organizagdo, ele é uma “pega” do grupo organizacional responsavel pela produgdo,
reproducéo e transformacao do ambiente. Entretanto, segundo Vergara e Silva (2003) as
pessoas ndo se tornam atores verdadeiros se elas ndo sdo igualmente sujeitos, ou sgja,
pessoas que possam expressar aquilo que sdo ou, em outras palavras, que estejam
engaj adas naquilo que fazem. Assim, o fazer auténtico é sempre acompanhado do poder

de dizer ‘eu’.

2.5 MUDANCAS NA ORGANIZACAO

Mudanca é sair de uma situagdo atual para outra. Dentro da organizacdo, por
exemplo, e€la pode estar associada aos conceitos de novos produtos, Servigos,
transformacdes de imagem, e as mudancas que sdo feitas através das pessoas e essas

mudam seu comportamento e aforma de atuar da empresa.

Observamos esse conceito de mudanca na prética ao verificar uma das respostas
do questionario aplicado a empresa selecionada para a pesquisa de campo: “Antes da

fusdo a empresa ja havia crescido muito. Passou de empresa familiar para uma maior a



partir de 2009 com o apice de inauguracdes de filiais, principalmente com a expansao
para o interior do Parang, onde a empresa ja atuava, porém apenas ha capital. O foco
ainda era atendimento e ja havia um plano de carreira bem instituido, mas com a fuséo
em 2011, o pessoal de loja ndo sentiu tanto as mudancas fisicas, mas o pessoa de
corporativo sentiu 0 quanto a empresa estava crescendo e que, quem quisesse continuar

nela teria que crescer junto e se dedicar muito profissionalmente.”

“O mundo odeia mudancas. No entanto, € Unica coisa que tem trazido
progresso” Charles Franlin Kettering (1876-1958) Inventor americano e co-fundador da
Delco Eletronics.

E de se esperar, por exemplo, que as mudancas promovidas pelas organizacdes
afetem as identidades dos individuos e aterem significativamente a forma como eles
compreendem suas relagbes com o mundo, inclusive com a propria organizagdo
(VERGARA; SILVA, 2003).

A partir do momento que novas politicas e procedimentos sdo expostos, uma
nova postura profissional € exigida. Vergara e Silva (2003) afirmam que € preciso que
se vga a mudanca organizacional também como uma mudanca de relacbes. do
individuo com a organizacdo, dele com seus pares, da organizacdo com a sociedade, do

individuo com a sociedade e dele consigo mesmo.’

2.5.1 GESTAO DE MUDANCAS

A Gestdo de mudancas contempla os processos, ferramentas e técnicas para
gerenciar 0s varios aspectos envolvidos em um processo de mudanca a fim de que os

resultados previstos sejam atingidos da forma mais eficaz possivel.

O objetivo essencial do gerenciamento da mudanca € ter uma abordagem
equilibrada dos aspectos técnicos e organizacionais, visando minimizar as possives
resisténcias e obter uma transformagdo mais eficaz, completa e em menor tempo. O
processo da gestédo de mudancgas é algo extremamente complexo e dindmico. Envolve
uma transicdo da situagéo atual para uma situagao definida no escopo do projeto. Esta
etapa deve ser coordenada de forma integrada entre os objetivos esperados, agentes de

mudanca, publico avo, processos de negocios/trabalho, tecnologia, pessoas, cultura da



organizacdo. O papel da gestdo de mudancas € o de promover um equilibrio entre o lado

humano e o lado técnico da questdo, objeto da mudanca.

Quando sdo promovidas mudancas na empresa, elas impactam varios aspectos
como cultura e métodos de trabalho, tecnologias e formas como as pessoas interagem
entre si e NOS Processos sobre 0s quais passardo a atuar. O mais importante e critico
desafio em uma mudancga é conseguir o comprometimento das pessoas para com 0S

resultados a serem atingidos e que consigam se sentir agentes importantes no processo.

De acordo com a resposta abaixo, a empresa estudada seguiu muito bem esse
raciocinio referente ao plangamento da mudanca na cultura da empresa. Ela se
preocupou em fazer isso com cuidado e sem pressa para que 0 menor risco de atrito
entre os setores em mudanga ocorresse: “FOi contratada uma empresa americana que
cuidou da integracdo das equipes a todo 0 momento para que ndo houvesse muito atrito
de culturas. O que se percebeu foi um desconforto com a chegada das equipes da
bandeira Raia para a Matriz da bandeira Drogasil, que passou a partir daguela mudanca,

a ser a matriz de toda a empresa. Mas ndo tivemos muito mais problemas que esse”.

As mudancas sdo complexas, tem vérias facetas, e para se conseguir uma
solucdo adequada é necessario se conseguir uma troca e ndo vencer pela imposicéo de
cima para baixo, pois uma solucdo obtida em conjunto é uma forma de se obter o

comprometimento das pessoas com a mudanca.

S%0 identificados como objetivos principais: Identificar e avaliar mudancas,
oferecer oportunidades para avaliar e melhorar 0 projeto no que tange as mudancas,
comunicar as partes interessadas todas as mudancgas que ocorrerem.

Em um trabalho cléssico sobre o assunto, Kotter e Schlesinger (apud
CHIAVENATO, ed a, 2005, p. 442) indicam seis estratégias para contornar a

resisténcia a mudanca:

Comunicacdo e educagdo: A resisténcia a mudanca pode ser superada ou
reduzida por meio da prévia comunicagdo as pessoas, para guda-las a
compreender a logica e a necessidade da mudanca. [...] Participacdo e
envolvimento: Antes que a mudanga aconteca, as pessoas precisam estar
inseridas no processo. [...] Facilitagdo e apoio: A resisténcia potencial pode
ser contornada, concedendo facilitagdo e apoio no sentido de gudar as
pessoas a se gjustarem a mudanca. [...] Negociagdo e acordo: Outra maneira
de lidar com aresisténcia é oferecer algo de valor em troca da mudancga. [...]



Manipulagdo e cooptacdo: Em muitas situagdes, pode-se lancar mdo de
tentativas secretas para influenciar as pessoas. [...] Coercdo: Finalmente, a
resisténcia pode ser tratada de forma coercitiva por meio da ameaca explicita
ou implicita (como perda do cargo ou da promocdo), demissdo ou
transferéncia de pessoas.

Observamos em uma das respostas dada pela empresa que realmente €
importante manter os funcionérios informados de todos os acontecimentos durante o
processo de mudanca na organizagao, iSso vai evitar surpresas, desmotivacao e ilusdes
por parte deles. “Com todo o cuidado possivel de manté-los informados a cada
momento de todas as novidades que surgiam. 1sso foi muito importante para nos manter

por perto e muito mais produtivos.”

Porém, Hernandez e Caldas (2001) salientam que ndo existe uma “receita” para
sanar ta problematica, uma vez que a resisténcia & mudanca € um dos possiveis
comportamentos que individuos podem adotar como resultante da sua percepcéo sobre a

mudanca.



3. METODOLOGIA

A pesquisa apresentou caracteristica descritiva por descrever sobre: mudanca e
cultura organizaciona e a relacdo desses fatores com a resisténcia dos individuos; a
percepcdo dos funciondrios da empresa RAIA DROGASIL SA, campo de aplicagdo
dessa pesquisa. A partir de entdo, foi possivel usar todo conteldo tedrico para
interpretar e explicar a realidade vivenciada na empresa, 0 que caracterizou este

trabalho também como explicativo.

Conforme taxionomia proposta por Vergara (2000, p.46), o trabalho teve como
suporte 0s seguintes tipos de pesguisas. a) Pesquisa Bibliografica, b) Pesquisa
Documental, ¢) Pesquisa de Campo, d) Estudo de Caso.

A selecdo dos colaboradores seguiu como critério o tempo de servico de cada
colaborador na empresa. Priorizou-se os funcionarios que estavam na organizacdo antes
da fusdo e que acompanharam as consequentes mudancas. Foram pesquisados
documentos da empresa em que constam sua proposta de missdo, visdo e valores, tanto

no presente, quanto antes da fusao.

De posse dessas informacles, foi elaborado um questionario para aplicacéo da
entrevista semi-estruturada, 0 que serviu para acancar informagdes mais detalhadas,
destacar os aspectos mais importantes e conseguir uma descricdo precisa da situacéo
exposta no estudo de caso, ja que os entrevistados foram atores no cenario em
investigagéo.

Os dados dessa pesquisa foram tratados qualitativamente, por meio da analise de
contelido, ou sgja, todo o levantamento tedrico e documental serviu de base para
explicar as informagdes coletadas nas entrevistas. O método limitou-se a selecdo dos
atores para a entrevista, tendo em vista a impossibilidade de serem entrevistados todos
os colaboradores que acompanharam o processo de fusdo e as resisténcias as mudangas.
Além disso, dos funcionarios selecionados, alguns se recusaram a responder certas
perguntas e outros, se mostraram resistentes até mesmo a participar do trabalho, por

desconfianca. No entanto tais limitagcGes foram superadas e a pesquisa concluida.



4. RESULTADOS

A Raia Drogasil foi criada em novembro de 2011 a partir da fusdo entre Raia
S.A. e Drogasil S.A. Com mais de mil lojas em operacéo e receita bruta de R$ 7,7
bilhdes em 2014, a Raia Drogasil € a maior rede de drogarias do Brasil em receita e
nimero de lojas. A Raia Drogasil possui uma estrutura logistica descentralizada e
escalavel formada por sete centros de distribuicdo, localizados em cinco estados — SP
(S8 Paulo, Embu das Artes e Ribeirdo Preto), MG (Contagem), PR (S&o José dos
Pinhais), GO (Aparecida) e RJ (Barra Mansa) — que totalizam mais de 89,0 mil m2 de
capacidade de armazenamento e garantem agilidade no abastecimento das lojas. Com o
objetivo de suportar a expansdo geografica, a empresa projeta a abertura de um CD na
regido Nordeste em 2016.

A proposta de missdo foi reformulada alicercada por valores compativeis com a

realidade da organizacéo:
CRENCA: Farméacia é salde e beleza paratoda a vida;

MISSAO: Construir relacionamentos de confianca todos os dias, por meio da
exceléncia em EXECUCAO e ATENDIMENTO, gerando oportunidades de

crescimento para os colaboradores e resultados sustentévels para a empresa;

VALORES: Etica — fazer o que sabemos ser o certo, de forma transparente e
com honestidade, sgja qual for a situacéo; Empreendedorismo — cuidar do negdcio como
se fosse 0 dono, se comprometer e procurar fazer sempre o melhor; Empatia — se
colocar no lugar do outro, compreendé-lo e traté-1o como ele gostaria de ser tratado, sgja
ele cliente ou colega de equipe; De bem com a vida — ser positivo a0 encarar a vida. E
ver oportunidade nos desafios. E manter a alegria e o entusiasmo no dia a dig;
Smplicidade — ser natural, espontaneo, acessivel e nada complicado, assim como € o
negocio da empresa; Inovacdo — ter uma inquietacdo constante para fazer melhor,
propor mudangas e solugdes que aperfeicoem NOSSOS Processos e Servigos e trazer

resultado

Por tréds desse trabalho duas questdes merecem destaque e caracterizam o

problema dessa pesquisa: a mudanca cultural e as resisténcias dos funcionérios.



A fusdo trouxe mudancas significativas para o ambiente organizacional da RAIA
DROGASIL SA. Novas formas de trabalho surgiram, a gestdo também mudou, com a
contratacdo de novos gestores.

Na explicagdo de Vergara e Silva (2003), 0 espaco ocupado pela organizagdo na
vida das pessoas faz com ela (a empresa) sgja um elemento de primeira grandeza no
imaginario desses individuos. Logo, a mudanca organizacional pode afetar a
compreensdo do individuo com relagao a empresa. Essa “compreensao” merece atengao,

pois ela pode ser determinante para a resisténcia a mudanca.

Duas operacdes bem geridas e sem nenhuma pressa para ef etuar a integracao.
Foram montados comités funcionais de integracéo sempre sob a responsabilidade de um
dos dois CEOs e um dos diretores estatutérios, e a unificacdo se deu em fases de acordo
com andamento de cada comité. Algumas &reas fizeram aintegracdo mais rapidamente

do que outras.

As entrevistas trouxeram a confirmagéo de que é possivel criar uma linha de
raciocinio para entender como a cultura da empresa esta relacionada a resisténcia das

pessoas, provocada pel as mudangas organizacionais.



5. CONSIDERACOESFINAIS

Ao que concerne a bibliografia sobre cultura organizacional, este trabaho
permitiu a compreensdo da importancia desse tema. Pois cada organizacdo € composta
por diferentes pessoas que dao o sentido de existéncia ao negdcio, com seus vaores e

suas caracteristicas.

Na maioria dos casos a resisténcia dos individuos devera ser bem tratada, para

gue os objetivos sgjam a cangados com plenitude.

A que se destacar que embora a bibliografia existente sobre mudanca
organizacional oferega “receitas” de como tratar as resisténcias das pessoas, cada
realidade organizacional terd uma tratativa diferente. E mais, a resisténcia néo €
unicamente nociva, podendo ser positiva a partir do momento em que os gestores sabem

reconhecer suas causas e traté-las.

Isso sinaliza, que no mundo corporativo € muito importante que a empresa
ofereca todas as ferramentas possiveis para que seu colaborador consiga executar suas
tarefas em busca de seus resultados com eficécia, porém, como uma via de méo dupla, o
colaborador tem que se dedicar e vestir a camisa da causa de sua empresa. Mudangas as
vezes ndo sdo esperadas mas se 0 mesmo jafoi informado de que mudancas irdo ocorrer
em certo periodo ele val precisar aceitar e se adaptar caso queira continuar prestando

Seus Servigos a sua empresa.

Em relacdo as entrevistas, € valido ressaltar que os entrevistados ndo quiseram
responder certos gquestionamentos e as respostas apresentadas possibilitaram a analise

dos pontos considerados rel evantes para o estudo.

Finalizando, a pesquisa permitiu que se relacionasse a cultura organizacional
com as mudancas e as resisténcias do processo, abrindo espaco para que outras
realidades corporativas sejam efetivamente investigadas, a fim de proporcionar a seus
membros cada vez mais, melhores condi¢cdes de trabalho e cada vez mais inovagoes

para as empresas que plangam seu crescimento organizacional.



REFERENCIAS

BARROS, B. T. Fusdes e aquisi¢des no Brasil: entendendo as razdes dos sucessos e
fracassos. In CANCADO, VeraL.; TANURE, Betania. Fusdes e aquisicoes:

aprendendo com a experiéncia brasileira. Revista de administragéo de empresas. 2005.

CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento Organizacional: ateoria e a praticade

inovar. Rio de Janeiro: Campos, 2005.

COHEN, R. Allan; FINK, L. Stephen. Comportamento Organizacional: conceitos e
estudos de casos. 7 ed. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

GREY, Christopher. O feitiche da mudanca. Revista de Administracdo e Economia.
2004.

HERNANDEZ, Jos¢ M. C.; CALDAS, Migud P. Resisténciaa mudanca: uma
reviso critica. Revistade Administragdo de Empresas. S&o Paulo, 2001.

KOTTER, John P.; SCHLESINGER, Leonard A. A escolha de Estratégias para
Mudancas. In CHIAVENATO, Idaberto. Comportamento Organizacional: ateoriae a

préticade inovar. Rio de Janeiro: Campos, 2005.

CHIAVENATO, ldalberto. Comportamento Organizacional: ateoriae apraticade

inovar. Rio de Janeiro: Campos, 1999.

SILVA, Jos¢R. G. da; VERGARA, Sylvia C. Sentimentos, subjetividade e supostas
resisténcias a mudanca organizacional . Revista Administragdo de Empresas, 2003.
. Culturae mudanca organizacional: o caso TELERJ. Revistade Administragdo
e Contabilidade, 1998.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administracéo. 3
ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004. WOOD, Thomaz Jr. Mudanca organizacional:
aprofundando temas atuais em administracéo de empresas. Sao Paulo. Atlas, 2000.



B. CROSBY, PHILIP. Qualidade: Falando Sério. Sao Paulo: M cGraw-Hill, 1990.

HERNANDEZ, José Mauro da Costae CALDAS, P Miguel. Resisténcia @ mudanca:
umarevisdo critica. RAE — Revista da Administracéo de Empresas, Sdo Paulo, v. 41, n°
2, p. 31— 45, abr/jun. 2001.

HAMPTON, David R. Administragdo Contemporanea: teoria, prética e casos. S0
Paulo: Makron Books, 1992.



ANEXO 1

ROTEIRO DA ENTREVISTA

RP] Comunicacao aﬁgl,g

Q&A
1. Qual a sua percepcao da empresa antes e depois da fusio?

Antes da fusdo a empresa ja havia crescido muito. Passou de empresa familiar
paraumamaior a partir de 2009 com o apice de inauguracdes defiliais,
principalmente com a expansdo para o interior do estado do Parana, onde a
empresa ja atuava, porém apenas na capital. O foco ainda era atendimento e ja
havia um plano de carreira bem instituido, mas com o afusdo em 2011, o

pessoal de lojando sentiu tanto as mudancas mas o pessoal de corporativo sentiu
0 quanto a empresa cresceu e gue, quem quisesse continuar nela teria que crescer
e se dedicar profissionamente.

2. Como foi trabalhada a noticia, com os colaboradores, que a empresa sejuntaria
com uma das principais concorrentes?

Os planos de fusdo ja estavam sendo discutidos pelo conselho ha tempos, entdo quando
anoticia de que seria concretizado chegou, a maioria das equipes ja estavam pré
avisadas do possivel ocorrido e foi 0 que aconteceu. Para as equipes delojaa
informac&o chegou mesmo apds afusdo em si.

3. Um deter minado processo que funciona e € usado ha muito tempo com bons
resultados, dificilmente ser& colocado de lado por quem o executa, poiseletem
certeza quejafunciona, enquanto um novo método, além de ndo ter sua eficacia
totalmente comprovada, traz também a incerteza, a inseguranca por ndo dominar
inteiramente a nova técnica.

Essetipo deinseguranca foi percebido pelos gestores em seus subordinados?

No caso da bandeira Raia ndo muito, pois para nos o que mudou exatamente foi o fato
de que, como a empresa se tornou um SA apdés a fusdo, passamos a ser muito cobrados
em termos de resultados, ou sgja, tivemos que sair de uma zona de conforto onde o que
era atingido era bom, mas agora temos que atingir o que é colocado pelos sbcios. Paraa
bandeira Drogasil foi maisimpactante, pois todo o sistema tecnol 6gico que trabalhavam
foi trocado pelo nosso pois foi o considerado mais atual e inovador, as equipes de loja
também sentiram muito essa mudanca de sistema.



4. Como aempresatratou o funcionario em meio ao processo de mudanca?

Com todo o cuidado possivel de manté-1os informados a cada momento de todas as
novidades que surgiam. 1sso foi muito importante para nos manter por perto e muito
mais produtivos.

5. O objetivo essencial do gerenciamento da mudanca é ter uma abordagem
equilibrada dos aspectos técnicos e or ganizacionais, visando minimizar as possivels
resisténcias. Como a empresa se organizou durante a fusao, r efer ente aos setores
das duas empresas que se juntavam?

Foi contratada uma empresa americana que cuidou da integracdo das equipes atodo o
momento para que ndo houvesse muito atrito de culturas. O que se percebeu foi um
desconforto com a chegada das equipes da bandeira Raia para a Matriz da bandeira
Drogasil que passou a ser a Matriz de toda a empresa ap6s a fusdo. Mas ndo tivemos
muito mais problemas que esse.

6. Como o individuo interpreta o trabalho desempenhado pela empresa em relacdo
amissdo dela no mercado?

Temos colaboradores muito competentes e ndo € a toa que chegamos onde estamos.

7. Umaformade setrabalhar aresisténcia, € a de plangar cuidadosamente a
mudanca e implementar de forma eficiente, dessa forma os envolvidos se tornar &o
mais seguros. O processo de fusdo foi rapido ou lento? Porqué?

Duas operagOes bem geridas e sem nenhuma pressa para efetuar aintegragdo. Foram
montados comités funcionais de integracdo sempre sob a responsabilidade de um dos
dois CEOs e um dos diretores estatutarios, e a unificacdo se deu em fases de acordo com
andamento de cada comité. Algumas éreas fizeram aintegracdo mais rapidamente do
que outras.

8. Quais paliticas foram ideais para que as fusdo fosse bem sucedidas?

Esse foi 0 nosso grande desafio: gerir as duas marcas cuidadosamente para fortalecer a
identidade e diferenciais de cada uma e manter verdadeiramente duas opg¢des para 0s
consumidores. Duas marcas lideres com forte identidade, presenca geogréfica
complementar e forte potencial de crescimento. Esta combinacéo de ativos, talentos e
competéncias permitira a nova Companhia capturar sinergias de forma aincrementar a
competitividade das duas marcas perante os consumidores e a obter beneficios
econdmicos para a empresa, acionistas e clientes.

9. Algum setor apresentou resisténcia?

ldem 5.



10. Parafinalizar a entrevista, os colaborador es mencionaram que ameagas ou
oportunidades as mudancas poderiam trazer?

Acredito que para cada um, o conceito de ameacgas ou oportunidades € diferente, mas o
que tenho de informagéo é o que foi possivel observar: todos trabalharam para que todo
0 processo desse certo e isso continua até hoje.

Mariana Cesena — marianacesena@r pl.com.br
Manuela Rios— manuelarios@r pl.com.br
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