Psicologia

RESISTENCIA AS MUDANGAS E SUAS CONSEQUENCIAS NO AMBITO
DAS ORGANIZAGOES

Capitao-de-Mar-e-Guerra (T) Cesar da Silva Santos

Mestre em Psicologia Social/Cognitiva pela Fundacdo Getdlio Vargas
Especialista em Psicologia de Aviacao

Especialista em Psicologia do Trabalho pela Fundacao Getilio Vargas

Especialista em Gestao de Recursos Humanos pela Universidade Gama Filho

Graduado em Psicologia pela Faculdades Integradas Maria Thereza

Imediato da Base Aérea Naval de Sao Pedro da Aldeia - Rio de Janeiro

1. Introducao

tema Reacao as Mudancas e suas consequén-

cias no ambito das organizacbes possibilita

uma variedade de informacoes Uteis tanto

para o aprimoramento dos individuos como
para a propria Organizacao em que 0 mesmo en-
contra-se inserido.

O contexto da mudanca pode ser analisado sob
varios enfoques. Por isso mesmo o presente estu-
do estara abordando o assunto principalmente no
setor da Aviacao Naval, propondo um conjunto de
medidas que poderdo ser mais bem incorporadas
para melhoria da seguranca dos individuos que
atuam neste setor.

Primeiramente serdo focadas as bases teéricas do
conceito de mudanca, para, entao, apresentar uma
abordagem do assunto no contexto da Seguranca
de Aviacdo, conforme preconizam as normas apli-
cadas pela Marinha do Brasil no Manual de Segu-
ranca de Aviacao (DGPM 3010).

2. Desenvolvimento

A evolucao tecnolégica marcou uma importante
etapa na histéria da aviacao. A cada dia mais se fala
em seguranca, e de como dotar as maquinas de
recursos capazes de indicar as situacoes de pane,
informando ao piloto que procedimentos sao mais
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corretos para resolver a situacao complexa de sal-
var as vidas em um acidente ou incidente aéreo.
No entanto, pouco se tem discutido, apresentado
ou proposto, em razao proporcional ao desenvolvi-
mento tecnoldgico, sobre como adaptar o homem
a este vasto meio em constante evolucao que é a
aeronave.

Preparar o homem, estudar suas reagoes diante
de situacoes tao diferentes de sua propria natureza
parece ser um desafio para as ciéncias do compor-
tamento. Contudo trata-se de um estudo audacio-
so, mas extremamente importante.

O ser humano, dotado de cinco sentidos, todos
postos a prova durante um simples vbo, precisa,
portanto, conhecer um importante fundamento
presente em sua personalidade: precisa aprender

a mudar, a acompanhar o novo, a estar disponivel
aos desafios buscando supera-los. Conhecendo os
principais processos relacionados a mudanca, cer-
tamente, aqueles que atuam junto a meios aéreos
poderao contribuir para que as novas tecnologias
sejam mais bem assimiladas, e, ao mesmo tempo,
adaptadas a natureza do homem, possibilitando
gue todo o seu potencial seja aplicado para o de-
senvolvimento de novos conhecimentos, habilida-
des e atitudes na superacao das novidades tecno-
l6gicas.

Voar com seguranca depende assim do estudo de
importantes fatores comportamentais que afetam
os individuos todos os dias e que sao formadores
do constructo conhecido como “atitude”.

Processos de mudanca e de atitudes sao aplica-
dos por varias companhias aéreas. A Varig foi uma
das que mais investiu em treinamento do pessoal.
O cenario das Companhias Aéreas em decorrén-
cia dos atentados terroristas ocorridos nos Estados
Unidos em 11 de setembro de 2001, é de mudan-
ca constante e muito rapida. Nos treinamentos da
Varig foram implementados programas de mudan-
ca comportamental, elaborados pelo teérico Nido
Qubein, que tinha o seguinte discurso: “A mudanca
é ameacadora, mas é também uma oportunidade.”

Lidar com as mudancas, para Nido, é ser flexivel
e ver as coisas de modo diferente do que normal-
mente vemos. Para o autor, “A criatividade é impor-
tante para se lidar com as mudancas. Quando as
coisas estao mudando rapidamente, uma das me-
lhores maneiras de manter o equilibrio é ter uma
imagem clara para onde vocé estda indo — mesmo
que a rota eventualmente mude”. Estamos, portanto
a todo instante, cercados por um mundo em cons-
tante transformacao, e temos que a ele nos adaptar,
nao resistindo, mas aprendendo a lidar com o novo.

Atitude é a tendéncia do individuo a agir de de-
terminada maneira diante de situagcoes, pessoas e
objetos. Em uma pesquisa realizada pelo CENIPA
referente a relatorios finais de acidentes ocorri-
dos entre 1992 e 1996 - o aspecto psicolégico de
maior incidéncia nos acidentes foi atitude (24,46%
de frequéncia), caracterizada pelo excesso de au-
toconfianca, exibicionismo, complacéncia, impro-
visacao, descaso com operacdes e procedimentos.
Segundo a Capitao-Tenente Flavia Goncalves Ma-

galhdes do Instituto de Psicologia da Aerondutica,
uma das elaboradoras da pesquisa, “o excesso de
autoconfianca pode distorcer a percepcao das reais
condicées climaticas, interferindo na capacidade
de julgamento do piloto através de uma deficiente
andlise da situacao, levando-o a tomar uma decisdao
errada de decolar, quando deveria aguardar que o
tempo melhorasse”.

Mudar a nossa atitude é um fendmeno tao sim-
ples que s6 depende da vontade de cada indivi-
duo. No best-seller “Quem mexeu no meu queijo”
escrito por Spencer Johnson, o autor menciona que
“a vida ndo é um corredor reto e tranquilo que nés
percorremos livres e sem empecilhos, mas um labi-
rinto de passagens, pelas quais nés devemos pro-
curar nosso caminho, perdidos e confusos, de vez
em quando presos em um beco sem saida. Porém,
se tivermos fé, uma porta sempre sera aberta para
nds, nao talvez aquela sobre a qual nés mesmos
nunca pensamos, mas aquela que definitivamente
se revelara boa para nés.”

O autor mencionado apresenta no livro algu-
mas “dicas” que facilitam o estudo do processo de
mudanca. Para ele a mudanca sempre ocorre em
nossas vidas. Portanto, temos que estar preparados
para antecipar a mudanca, monitoréa-la, nos adap-
tarmos rapidamente a ela, apreciar a mudanca e es-
tarmos permanentemente preparados para mudar.

Leon Festinger (1964) foi, talvez, um dos teéricos
que mais estudou a questao dos estados de mu-
danca. Ao relatar suas idéias elaborou a “Teoria da
Dissonancia Cognitiva”, uma das teorias mais res-
peitadas no campo da Psicologia Social, e que via-
biliza o entendimento dos processos de mudanca
por que passam as pessoas. Para Festinger, “apds
uma decisdo, segue-se um estado de dissondncia
e consequentemente, sao desencadeados mecanis-
mos de reducdo de dissondncia. As principais ma-
neiras de reduzir dissondncia sio: desvalorizacio
dos elementos dissonantes da alternativa rejeitada,
valorizacao dos elementos consonantes a alterna-
tiva escolhida; tentativa de tornar irrelevantes os
elementos dissonantes; busca de apoio social para
a posicao assumida”.

Em geral, as pessoas reagem as mudancas porque
aprender a mudar requer modificacoes de habitos
comportamentais e nos métodos usuais de perce-
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ber, pensar e agir. As pessoas que reagem as
mudancas nao aceitam aquilo que incomo-
da, se preocupam em perceber somente as
coisas que convém e sio agradaveis, apre-
sentam incerteza quanto aos novos rumos e
as consequéncias das mudancgas, tém receio
de perder as vantagens ja adquiridas, mani-
festam inseguranca pessoal diante do des-
conhecido e um conflito de escolha (atracdo
pela mudanca x medo do desconhecido).

Segundo Argyris (1992), a resisténcia a
mudanca pode ser considerada como uma
rotina organizacional defensiva, sendo ma-
nifestacao inconsciente, dificultando ou im-
pedindo a mudanca e a aprendizagem na
organizacao. A aprendizagem organizacional, para
Argyris (1992), é definida sobre duas condicoes
distintas: a primeira ocorre quando a organizacao
atinge seus propasitos, ou seja, quando existe igual-
dade entre o seu desenho da acéo e a realidade ou
resultado; e a segunda, quando uma desigualdade
entre a pretensao e o resultado é identificada e cor-
rigida, ou seja, transformada em igualdade.

Pereira e Fonseca (1997), complementam as
ideias em questao, categorizando-as em formas de
reacao a mudanca, ou seja, “ignorar a mudancga”
refere-se a “fingir nao enxergar”, o que permite o
nao comprometimento. Possibilita esconder na
alienacao o medo de optar. Existe a fantasia de que
a nao decisao isenta das consequéncias, e esque-
ce-se de que a abdicacao também é uma forma de
decisao. Podem ocorrer sentimentos de amargura,
pessimismo e depressao, relacionados a um futu-
ro nao almejado. “Isolar-se” refere-se a percepcao
de nao necessitar conviver com a realidade da mu-
danca. Pode gerar solidao. “Boicotar” refere-se ao
comportamento de resisténcias agressivas, destrui-
doras. “Resistir ativamente” refere-se a decisao de
defender principios e posicoes com rigidez, elegan-
cia, fleuma e bravura. As vezes, este tipo de deci-
sdao tem um papel na clarificacao do contexto da
mudanca porque verbaliza, argumenta e expressa
pontos de vista; evidencia a histéria, as tradicoes
e a experiéncia passada. “Resistir passivamente”
refere-se a dissimulacdo, a nao fazer, nem deixar
que os demais facam. Sao reacdes mais dificeis de
serem trabalhadas porque sdo aparentemente assin-
tomaticas ou confusas. Suas consequéncias podem
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tornar as pessoas amorfas, sem carater e sem con-
fiabilidade.

Para mudar, deve-se atuar sobre as causas da re-
sisténcia, promovendo um ambiente propicio para a
mudanca, focalizando a atencao para os fatores do
ambiente de trabalho e sobre a situacao modificado-
ra propriamente dita, encontrando uma boa forma
de apresentar a ideia nova e assim, provavelmente,
poder-se-a conseguir minimizar possiveis comporta-
mentos de resisténcia nas organizacgoes.

Uma das alternativas para programar no campo
da aviacdo um ambiente propicio a mudanca é por
meio do treinamento em CRM - Crew Resource Ma-
nagement (Gerenciamento de Recursos de Tripula-
¢ao) que possibilita o uso eficaz de todos os recursos
para obter seguranca e eficiéncia nas operacoes de
Aviacdo. O treinamento de CRM concentra-se nas
atitudes e no comportamento dos membros da tripu-
lacao, bem como em suas repercussdoes em matéria
de seguranca. A chave do bom gerenciamento da tri-
pulacio é a comunicagio entre os tripulantes. E pre-
ciso que se desenvolva um estilo de comunicagao in-
terpessoal, habilidades de lideranca e de tomada de
decisao. Também é preciso desenvolver espirito de
trabalho de equipe e aprender a lidar com o estresse.

O CRM deve ser implantado para complementar
a formacao técnica do tripulante e capacita-lo a ge-
renciar os recursos disponiveis a bordo, de forma
a melhorar o processo de tomada de decisao e au-
mentar o nivel de seguranca das operacoes. Visa
desenvolver as seguintes habilidades: comunicacao;
métodos de identificacao e resolucdo de problemas;
liderancga; relacionamento interpessoal; métodos de

se concentrar na situacao e evitar distragdes; meios
de distribuir a carga de trabalho; e técnicas para re-
conhecer e reduzir estresse.

Outra modalidade de treinamento importante no
processo de mudanca de atitude direcionado para a
seguranca do aeronavegante é o LOFT - Line Orien-
ted Flight Trainning (Treinamento orientado para a
linha de v60), que se caracteriza por ser um método
de feedback de desempenho em que se coloca a tri-
pulacao em situagcoes que exijam a exercitacao dos
principios de CRM.

Também é de igual importancia o preparo da tripu-
lacdo em principios de Consciéncia Situacional, que
se caracteriza pela percepcao precisa dos fatores e
condicoes que afetam uma aeronave e sua tripulacao
durante um periodo de tempo definido. E importante
o modo como as percepgoes individuais se combi-
nam para formar a consciéncia situacional do grupo.
Contribuem para a redugao da consciéncia situacio-
nal: estresse; inexperiéncia; distracao; conflito inter-
pessoal; fadiga; e complacéncia.

3 - Conclusao

Todas as medidas acima apresentadas, se imple-
mentadas por organizacdes que atuam com pilotos,
mecanicos, equipes de apoio, militares em opera-
coes e tripulantes, sob forma de treinamentos de
curta duracao, poderao viabilizar uma melhor adap-
tacao do ser humano ao vasto e complexo meio que
¢é a aeronave, melhorando sua seguranca e tornando
possivel ao homem aprender, a cada dia, a mudar.

“as mudancas sempre encontrarao resisténcia, a
nao ser que fortalecam, de modo claro e visivel, a
seguranca psicologica do homem”.

(Peter Drucker)
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