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RESUMO: O presente ensaio teórico procura analisar a relação entre cultura 
organizacional, inovação e resistência à mudança nas organizações. Para isso, 
são abordados os referenciais teóricos de cada um destes tópicos e, nas conside-
rações finais, é possível verificar que os temas estão diretamente relacionados, 
uma vez que, para que aconteça a inovação no ambiente organizacional, é 
preciso que sejam implementadas mudanças no comportamento dos sujeitos 
que atuam nas organizações, pois, muitas vezes, eles estão acostumados a 
uma cultura de resistência à mudança organizacional.
Palavras-chave: Cultura organizacional. Inovação. Resistência à mudança.
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ABSTRACT: This present study aims to analyze the relationship between 
organizational culture, innovation and resistance to change in organizations. 
For this, the theoretical frameworks of each of these topics are covered and, 
in the final considerations, we can see that the issues are directly related since, 
for that to happen innovation in the organizational environment is necessary 
changes are implemented in the behavior of subjects They work in organiza-
tions, since often they are used to an organizational resistance to change culture.
Keywords: Organizational culture, innovation, resistance to change.

Introdução

A sociedade, assim como todos os sujeitos 
que a compõe, está passando por grandes 
transformações, evoluindo exponencialmente 
em diversas áreas. Essa evolução, construí-
da a partir da ação dos indivíduos sobre o 
ambiente, desencadeia em novos processos, 
novas formas de gestão e diferentes com-
portamentos dos sujeitos, gerando mudanças 
que, intrinsecamente, geram novas culturas. 
É necessário que as organizações se adaptem 
a este novo contexto, reinventando-se, que-
brando paradigmas e melhorando substan-
cialmente seus processos de forma a garan-
tirem seu espaço no ambiente competitivo. 

Um dos aspectos cruciais para que a mu-
dança seja efetiva é a cultura organizacional, 
que mais eficaz e eficientemente desenvolve 
comportamentos necessários para a geração 
de valor superior aos indivíduos, resultando 
em uma performance superior do negócio. 
Entretanto, ao mesmo tempo em que ela se 
apresenta como uma alternativa positiva, 
pode, também, ser responsável por não 
contribuir para que a mudança aconteça de 
forma efetiva, em virtude do nível de preparo 
dos indivíduos com relação aos processos de 
inovação. As premissas da inovação pres-
supõem o novo, mas trazem a incerteza e, 
consequentemente, a resistência.

Os riscos enfrentados pelas organizações 
através da economia global, também, tra-

zem muitas oportunidades, pois fazem com 
que as organizações estejam em constante 
busca de melhorias, não apenas com o foco 
na competição, mas também com o objetivo 
de sobreviver (KOTTER, 1997). O autor 
ainda afirma que as organizações precisam 
reinventar-se, sair do status quo, quebrar 
paradigmas e promover mudanças. Porém, 
quebrar paradigmas, ainda, é um difícil papel 
para as pessoas, pois, para isso, elas precisam 
mudar seus comportamentos e suas atitudes, 
ou seja, com a mudança se espera algo novo e, 
como os indivíduos já estão acostumadas com 
modelos e processos, o resultado, por vezes, 
pode causar incerteza, afetar o psicológico, 
provocar medo e gerar indivíduos resistentes 
à mudança (PIDERIT, 2000). Conforme Oreg 
(2006), resistência à mudança é um termo 
que vem sendo usado, frequentemente, em 
pesquisas sobre mudança organizacional, 
geralmente com vistas a explicar os motivos 
que levam ao fracasso no momento em que as 
organizações procuram introduzir mudanças 
em larga escala em tecnologia, métodos de 
produção, práticas gerenciais ou sistema de 
compensação.

O assunto vem sendo reconhecido como 
uma resposta às falhas nas tentativas de mu-
danças organizações e, também, como impor-
tante influenciador no sucesso da implantação 
da mudança organizacional (PIDERIT, 2000; 
BORDIA et al., 2004; ARMENAKIS; HAR-
RIS; MOSSHOLDER, 1993). Maurer (1996) 
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afirma que dois terços de todas as empresas 
acabam não obtendo êxito em seus processos 
de mudança em virtude de não reconhecerem 
devidamente a importância do fator “resis-
tência” e não estudá-lo como importante 
contribuinte para a inovação.

Hernandez e Caldas (2001) ainda afir-
mam que, anteriormente, as organizações 
até enfrentavam mudanças esporádicas, mas 
atualmente as exigências são incessantes, 
devido a grande competitividade que enfren-
tam. Apesar de tanto praticarem a mudança, 
a realidade é que a maioria das organizações 
ainda luta para conduzir transformações de 
forma efetiva. Estas mudanças organiza-
cionais trazem a inovação para dentro das 
organizações, através de modificações, troca 
de padrões e novos procedimentos capazes de 
gerar melhoria. Esta é uma busca incessante 
por parte das organizações (MARAVIESKI; 
REIS, 2008).

Conforme Jones (2007), o capital humano 
deve fazer parte do processo de mudança e 
um dos grandes desafios dos gerentes e ges-
tores na atualidade é transformá-lo em van-
tagem competitiva, com a finalidade de que 
este apresente um bom desempenho em meio 
a um ambiente de transformação, envolvido 
por rápidas mudanças. Para Kotter (1995), a 
sobrevivência das organizações depende dire-
tamente de sua capacidade de modificar-se e 
reinventar-se continuamente. Entretanto, para 
Coghlan (1993); Nadler (1981) e Steinburg 
(1992) as mudanças podem gerar resistências 
pelo fato de fazerem com que os trabalhado-
res saiam de uma situação costumeira para o 
desconhecido, o que para Elias (2009) Peccei, 
Giangreco e Sebastiano (2011) traz incerteza 
e turbulência no ambiente organizacional.

Estudos anteriores (FEDOR, CAL-
DWELL, HEROLD, 2006; LAMBERT, 
HOGAN, 2010; MARQUES, BORGES, 
CARVALHO-FREITAS, 2007) concluíram 
que a mudança, especialmente a resistência 

à mudança, afeta negativamente o compro-
metimento dos trabalhadores. Bastos (1995) 
explica que o termo comprometimento sig-
nifica, na visão científica, um forte envolvi-
mento do indivíduo com os vários aspectos 
do ambiente de trabalho. Sendo assim, o 
comprometimento pode ser apontado como 
uma relação inversa com o absenteísmo e o 
turnover, pois quanto maior o comprome-
timento, menor a frequência destes fatores 
que são prejudiciais ao desempenho orga-
nizacional (LAMBERT, 2006; LAMBERT;  
HOGAN, 2010; MEYER et al. 2002). 

O comprometimento faz parte do com-
portamento organizacional, que, conforme 
Seldin (2003), é de grande importância no 
momento em que a necessidade de mudança 
aparece de maneira rápida, influenciada pela 
expansão e pela facilidade dos meios de co-
municação. Neste cenário, a mudança precisa 
ser planejada e acompanhada com o objetivo 
que transcorra de maneira ágil e natural, pois 
assim ela será absorvida com maior facilidade 
e terá maiores chances de sobrevivência no 
mercado competitivo.

Além do comportamento organizacional, 
a cultura também pode ser vista como um 
fator que impacta diretamente na resistência 
à mudança. Cultura organizacional pode ser 
conceituada como um padrão de premissas 
básicas compartilhadas, que o grupo apren-
deu à medida que resolvia seus problemas de 
adaptação externa e integração interna, que 
funcionou suficientemente bem para ser con-
siderada válida e, portanto, para ser ensinada 
aos novos membros como o meio correto de 
perceber, pensar e sentir em relação àqueles 
problemas (SCHEIN, 1992).

Após esta breve introdução, permanece 
a seguinte pergunta: se sabemos tanto sobre 
resistência à mudança, por que ela ainda é 
considerada uma das principais barreiras à 
transformação bem-sucedida? A resposta, do 
ponto de vista científico, é que apesar de to-
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das as “receitas” existentes, estudos recentes 
sugerem que ainda há muito a ser feito para 
que, realmente, se entenda o fenômeno da 
resistência à mudança (DENT; GOLDBERG, 
1999; COGHLAN, 1993; AGÓCS, 1997). 
O presente estudo procura contribuir para a 
compreensão desse fenômeno através de um 
ensaio teórico com o objetivo de analisar a 
relação existente entre comportamento orga-
nizacional, cultura organizacional, inovação 
e resistência à mudança nas organizações.

O ensaio teórico está estruturado em qua-
tro seções além desta introdução: a segunda 
conceitua a cultura organizacional; na sequ-
ência é estudada a inovação; posteriormente, 
a resistência à mudança em relação a estes 
fatores e, por fim, apresentam-se as conside-
rações finais.

Cultura Organizacional

Horton e Hunt (1980) apresentam em sua 
obra o conceito clássico de cultura, apon-
tando que ela refere-se a todo conjunto de 
conhecimento, crença, arte, moral, direito, 
costumes e outras capacidades e hábitos 
adquiridos pelo homem como membro da 
sociedade. Em outras palavras, pode-se afir-
mas que cultura é tudo o que se aprende em 
sociedade e é partilhado pelos membros que 
fazem parte dela.

Hofstede (1984) e Schein (1986) apontam 
que a cultura organizacional pode ser definida 
como um conjunto de elementos particulares 
que explicam as bases do funcionamento de 
uma entidade específica. Eles a conceituam 
como uma “programação coletiva” da mente, 
que distingue os indivíduos de determinado 
grupo por outro, resultando em um processo 
no qual a mudança é lenta e é influenciado 
por diferentes padrões e valores.

A cultura organizacional pode assumir, 
também, um caráter de subproduto da cultura 
nacional ou, ainda, a cultura local de deter-

minado grupo social, contemplando mitos, 
ritos, tabus, signos e significados que, para 
Alcadipani e Crubelatte (2003), são compar-
tilhados pela maioria dos membros de uma 
organização. Neste sentido, a cultura orga-
nizacional assume um papel importante para 
manter os indivíduos da organização motiva-
dos. Essa motivação resulta na interação e na 
cocriação, aspectos defendidos por Prahalad 
e Ramaswamy (2004), que são importantes 
para a adequação e o delineamento do futuro 
da empresa. A cultura orientada para inova-
ção depende, na maioria das vezes, de uma 
visão bem definida da estratégia da empresa, 
que possibilite a compreensão dos objetivos e 
contribua para as projeções acerca do futuro 
da organização. 

Deshpandé e Webster (1989) apontam 
que a cultura organizacional refere-se a “um 
padrão compartilhado de crenças e valores 
que ajudam os indivíduos a entender o fun-
cionamento organizacional e também provê 
a eles normas para o comportamento na 
organização”. Smircich (1983) utiliza duas 
linhas distintas para a definição do conceito: 
a primeira trata da cultura organizacional 
como uma variável independente, sendo uma 
resposta à sociedade a qual está inserida, 
absorvida e permeada nos processos internos 
da organização por meio dos indivíduos que 
fazem parte da sociedade, sendo, portanto, 
algo externo à organização. A segunda trata 
a cultura organizacional como uma variável 
interna, direcionando a responsabilidade à 
formação de determinada cultura à organi-
zação, desencadeando produtos culturais, 
como lendas e cerimônias. Segundo Morgan 
(1996), não é possível identificar a cultura 
como algo imposto com base em uma situa-
ção social, uma vez que esta será desenvol-
vida com base nas interações sociais.

Conforme Heimburg (2013), para que 
a inovação aconteça é preciso que estejam 
alinhados três pilares: a) uma liderança em-
penhada em impulsionar a inovação para o 
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longo prazo e criar e executar uma estratégia 
de inovação; b) estruturas organizacionais, 
recursos, ferramentas e processos de habili-
tação para realizar a inovação; e c) a cultura 
da empresa deve apoiar a inovação e as mu-
danças necessárias relacionadas a ela. O autor 
destaca, ainda, que ao promover a mudança, 
os riscos são inevitáveis. 

Para Geertz (1989) e Souza (2011), a 
partir de estratégias previamente detalhadas e 
delineadas de acordo com as necessidades das 
organizações, é possível estabelecer normas 
e definir pensamentos, sobretudo quando há 
influência da cultura, dando origem a com-
portamentos coletivos e crenças essenciais 
dentro da organização e a respeito dela. Este 
fato, para Hamel e Prahalad (1994), pode ser 
visto dentro do seguinte contexto:

A forma como muitas empresas “estrate-
gizam” é tão fora de moda, e tão tóxica, 
como a forma como se organizam. No 
entanto alinhar e adequar uma orga-
nização, ainda precisa de um cérebro. 
Mas o cérebro que temos em mente não 
é o cérebro do Presidente (CEO) ou do 
Planejador Estratégico. Em vez disso, é 
uma fusão da inteligência coletiva e da 
imaginação de gerentes e funcionários 
em toda a empresa, que deve ter uma 
visão ampliada do que significa ser 
‘estratégico. (HAMEL e PRAHALAD, 
1994, p. 24-25). 

A partir do delineamento de estratégias 
que relacionem as atividades rotineiras da 
organização e desta com seus objetivos maio-
res, possibilitará uma maior compreensão e 
foco em aspectos alheios à cultura organiza-
cional, que enfatizam a sequência dos obje-
tivos estratégicos previamente delineados. 

De forma isolada, as pessoas são influen-
ciadas de maneira diferente no que diz res-
peito às informações que recebem de acordo 
com o conhecimento que elas detém. Este 
fato, para Geertz (1989), envolve as questões 
sociais como forças que atuam sobre os indi-

víduos independentemente de sua vontade ou 
de sua adesão consciente, fazendo com que a 
cultura organizacional seja inimitável e não 
replicável, tanto nas partes do seu conjunto 
como em sua integridade.

Inovação

Engel, Blackwell e Miniard (2000), 
argumentam que existem muitas maneiras 
para definir uma inovação. Entre as mais 
comuns e aceitas, embora subjetivas por 
resultarem do pensamento de um indivíduo 
em particular, é que: uma inovação é qualquer 
ideia ou produto percebido pelo consumidor 
potencial como sendo novo. Nesse sentido, 
Sheth, Mittal e Newman (1999) destacam 
ainda o sentido da singularidade, percebido 
pelo cliente como única na medida em que 
o produto é diferente daqueles existentes. 
Rogers e Shoemaker (1971) argumentam que 
uma inovação pode ser uma nova ideia, uma 
nova prática ou, também, um novo material a 
ser utilizado em determinado processo. Neste 
aspecto, o termo assume um caráter dinâmico 
que pode ser evidenciado em diferentes na-
turezas refletidas em esquemas classificató-
rios, diferentemente de inovações técnicas e 
administrativas (KIMBERLY e EVANISKO, 
1981), inovação no trabalho organizacional, 
inovações em produtos e inovações em pro-
cessos (WHIPP e CLARK, 1986).

A diferenciação do estudo teórico acerca 
do conceito de inovação está sustentada em 
três perspectivas, conforme Ven et al. (1999): 
a) a visão pessoal da inovação, considerando 
o indivíduo como agente inovador; b) a abor-
dagem que contempla a estrutura das orga-
nizações como impulsionadora de inovações 
e c) a interação entre as duas perspectivas 
anteriores, recursos e estrutura organizacio-
nal. Nesta abordagem, a análise da inovação 
como um processo interativo se apresenta 
como uma alternativa mais eficaz para res-
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ponder diferentes questões acerca do assunto. 
Essa visão contempla a inovação como um 
processo, dando ênfase aos aspectos humanos 
e estruturais que envolvem a inovação. 

Mesmo que os conceitos apresentem 
algumas diferenças, a maioria dos autores 
é favorável à ideia de que uma organização 
inovadora possui a habilidade de criar valor 
superior ao cliente. Isso implica que as ha-
bilidades são julgadas pela referência que se 
tem comparativamente com os competido-
res, colocando a empresa como a melhor no 
mercado, buscando obsessivamente aumentar 
esse valor aos clientes (KNOX, 2002). Esse 
aspecto também contempla a disponibiliza-
ção de melhores soluções aos diversos pro-
blemas enfrentados pelo mercado. Conforme 
Knox (2002), quatro são os aspectos que 
sustem uma organização inovadora: a) cul-
tura e clima organizacional; b) capacidades e 
habilidades de gerenciamento; c) controle e 
estrutura organizacional; e d) novos produtos 
e desenvolvimento de processos. O autor 
enfoca principalmente, as questões de mer-
cado, mas salienta que a inovação contínua 
está baseada nas capacidades e atitudes das 
pessoas que trabalham na organização.

Numa outra abordagem, Barney (1991) 
e Wernerfelt (1995) argumentam que alguns 
resultados das empresas podem ser destaca-
dos de acordo do seu tamanho ou da posse de 
determinadas competências, ativos e tecno-
logia. Seguindo essas observações, pode-se 
interpretar que, ao reformular determinada 
atividade com consequente ganho de produ-
tividade, pressupõe-se aplicações criativas 
que dependem de pesquisa e informação, 
numa relação que jamais prescinde de co-
nhecimento adequado.

Enfim, de acordo com Sousa e Mon-
teiro (2010), a inovação organizacional é 
um processo complexo e curvilíneo, com 
pontos altos e baixos, que podem dar lugar 
a uma cultura favorável à inovação, apenas 

se a gestão de topo se encontrar totalmente 
empenhada.

Resistência à Mudança

Conforme Parker e Stahel (1998), a pala-
vra resistência é definida no dicionário como 
um ato de resistir; uma habilidade ou poder 
de não ser afetado ou prejudicado por alguma 
coisa; a força que um corpo exerce contra 
o movimento de outro corpo, oposição ou 
reação a uma força opressora. Para Watson 
(1982), o que é chamado de resistência é, 
na verdade, apenas uma desobediência dos 
empregados, que deve ser vista como uma 
coisa negativa e irracional. 

Para outros autores, a resistência é vista 
como uma reação natural e normal à mu-
dança (DUNCAN, 1977; STEINBURG, 
1992; COGHLAN, 1993; CONNER 1995, 
MOTA 1998), pois envolve, frequentemente, 
ir do conhecido ao desconhecido (MYERS; 
ROBBINS, 1991; STEINBURG, 1992; 
COGHLAN, 1993). No ambiente organiza-
cional, a resistência é a oposição ou a falta 
de apoio aos planos e ideia da organização.

Kurt Lewin (1947) é visto como o inven-
tor da expressão “resistência à mudança”. 
Conforme o autor, as organizações poderiam 
ser consideradas um sistema sujeito a um 
conjunto de forças opostas, mas de mesma 
intensidade que mantêm o equilíbrio do 
sistema ao longo do tempo. O processo não 
apresentaria um contrante equilíbrio, porém, 
estaria envolto em um determinado nível. A 
mudança iria ocorrem quando uma das forças 
opostas fosse capaz de superar a intensida-
de da outra, transferindo o equilíbrio para 
outro patamar. Sendo assim, a resistência 
à mudança seria resultante da tendência de 
um indivíduo ou de um grupo a se opor às 
forças sociais que objetivam o sistema para 
um patamar de equilíbrio (LEWIN, 1947).
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Para Kotter (1995), é possível obser-
var que os processos de mudança não têm 
sido completos fracassos, mas, também, 
tem sido pouco revolucionários. A maioria 
aparece situado entre os dois extremos e as 
consequências são: perda de tempo, energia 
e dinheiro, danos à motivação de gerentes e 
empregados, etc.

Para que o processo de mudança ocorra 
de maneira satisfatória, é preciso que ela 
comece em cada trabalhador da organização, 
principalmente naquele que foi criador da 
visão. É preciso lembrar que para mudar é 
preciso coragem e que quando o grupo todo 
estiver coeso a motivação apresentada pelo 
grupo fará com que os demais participantes 
da empresa busquem o envolvimento com o 
processo de mudança (BELASCO, 1992).

Na visão de Silva (2001), a priori o homem 
pode ser considero bom, sendo visto como 
trabalhador e generoso; ou ruim, preguiçoso 
e sabotador; ou neutro, capaz de ser bom 
ou ruim. Sendo assim, a organização nutre-
-expectativas sobre as pessoas quanto no tra-
balho, considerando elas de maneira estática, 
como se fossem incapazes de se desenvolvem 
ou se tornarem dinâmicas, com o objetivo no 
desenvolvimento pessoal e profissional. Desta 
forma, todo esse comportamento humano, que 
é influenciado por diversos fatores, impactam 
um processo de mudança organizacional e 
pode deixar o processo mais complexo e 
demorado.

Gundling (1999) afirma que a inovação é 
tema fundamental para o sucesso da organi-
zação. Com essa afirmação é necessário com-
preender um vasto campo de conhecimento, 
competências, habilidades e capacidades que 
sejam fatores que geram a inovação e não o 
seu contrário, pois o novo surge da explora-
ção, da pesquisa, do estudo e análise daquilo 
que é existente e que é passível de mudança e 
evolução (TOLEDO e ZILBER, 2012).

Para Freeman, Soete (1997) e Perez 
(2009), a inovação é um dos fatores que 

caracterizam as mudanças organizacionais. 
Conforme os autores, um exemplo de mudan-
ça através de inovação é a transformação tec-
nológica, esta mudança trazida por inovações 
tecnológicas influenciam o comportamento 
das pessoas, seu estilo de vida e hábitos de 
consumo. Porém, a cultura organizacional 
pode ser um dos fatores que condicionam 
ou limitam o processo de inovação dentro 
da organização.

Huhtala e Parzefal (2007) dizem que a 
inovação é o caminho para que a organização 
consiga manter-se competitiva em meio ao 
mercado global. É preciso que a organização 
busque um desenvolvimento contínuo de 
produtos e serviços inovadores e de grande 
qualidade, sempre procurando inovar seus 
processos operacionais. Muitos trabalhadores 
apresentam uma contínua capacidade para a 
inovação no dia-a-dia, tratando-a como rotina 
na empresa, de maneira participativa e sem 
medos e receios (FONTANINI e CARVA-
LHO, 2005). Vale lembrar que para Sousa e 
Monteiro (2010), a inovação organizacional 
é um processo complexo e representado em 
curva, através de seus pontos altos e baixos, 
que podem abrir espaço para uma cultura 
favorável à inovação, apenas se os principais 
gestores cumprirem seus papéis e realmente 
se empenharem em suas atividades.

Segundo Geertz (1989) e Souza (2011), 
uma estratégia planejada de forma detalhada 
e apropriada estabelece normas e define for-
mas de pensamento e ação, principalmente 
quando influencia a cultura, dando origem 
a preferências coletivas e crenças essenciais 
dentro da organização e a respeito dela, ou 
seja, a cultura orientada para a interação e 
inovação pode depender de uma visão clara 
da estratégia da empresa, que auxilie a todos 
na compreensão dos objetivos e nas projeções 
sobre o futuro dos negócios. 

Na visão de Fleury (1989), a mudança 
organizacional é um momento de ruptura, 
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de transformação e de criação, que envolve 
riscos, principalmente nas relações de poder. 
Sendo assim, a mudança no contexto orga-
nizacional engloba alterações fundamentais 
no comportamento humano, dos padrões de 
trabalho e nos valores em resposta a modifi-
cações ou antecipando alterações estratégi-
cas, de recursos ou de tecnologia. 

Considerações Finais

O presente ensaio teórico apresentou 
uma visão geral acerca das definições sobre 
inovação, cultura organizacional e resistência 
à mudança, a fim de contribuir para análise 
dos três fatores nas organizações. A partir 
das perspectivas teóricas, é possível perceber 
que, diante das constantes mudanças nos am-
bientes organizacionais e nos indivíduos que 
o compõe, inovar é um processo inerente para 
gerar vantagem competitiva às organizações. 
Este processo envolve a criação e difusão de 
novos conhecimentos, possibilitando que as 
organizações considerem a inserção de novas 
tecnologias, novas formas de gerenciamento 
e, sobretudo, o trabalho com foco em ações 
inovadoras. Desta forma, elaborou-se o qua-
dro 1, com vistas a identificar e sintetizar os 
principais tópicos abordados neste trabalho.

Os hábitos individuais que as pessoas 
possuem são formas de bloqueio à inovação 
e se enquadram na falta de conhecimento. 
Gradativamente, os indivíduos adotam hábi-
tos que são incorporados à sua maneira de ser. 
Portanto, é preciso que a organização esteja 
atenta aos indivíduos, trabalhadores que são 
diferentes uns dos outros, pois algumas de 
suas atitudes são capazes de ir em direção 
contrária a uma inovação e, em alguns casos, 
tornarem-se  problemas para toda a empresa 
(MAÑAS, 2001). 

Conforme analisado no ensaio teórico, os 
aspectos que podem representar o sucesso 
de uma organização estão relacionados com 

fatores da inovação. Por isso, é fundamental 
que as ações inovativas passem a ser rotina 
na organização, de modo que a mudança e a 
inovação possam existir e promover as mu-
danças organizacionais. Entretanto, deve-se 
ter a ciência de que elas podem ser limitadas 
pela cultura organizacional.

Considerando que a chave para enfrentar 
com sucesso o processo de mudança é o 
gerenciamento das pessoas, mantendo alto 
nível de motivação e evitando desaponta-
mentos, o grande desafio não é mudança 
tecnológica, mas mudar pessoas e a cultura 
organizacional, renovando os valores para 
ganhar vantagem competitiva (WOOD, 
2000). As mudanças acontecem quando as 
pessoas estão preparadas para as mesmas, 
entretanto, elas encontram dificuldades de 
quebrar paradigmas, alterar comportamen-
tos e mudar suas atitudes, pois mudanças 
pressupõem algo novo e elas ainda estão 
apegadas ao arquétipo anterior, causando 
incertezas e sendo afetadas psicologicamente, 
provocando o medo e, consequentemente, ge-
rando resistência (BORTOLOTTI; SOUZA; 
 ANDRADE, 2012, p. 12).

Por fim, um requisito imprescindível para 
o sucesso da implantação de um sistema é en-
tender e saber como trabalhar para evitar ou 
neutralizar as resistências às mudanças, em 
seus diversos estágios. Kotter e Schlesinger 
(1979) citam seis estratégias genéricas para 
superar a resistência à mudança: educação e 
comunicação; participação e envolvimento; 
facilitação e suporte; negociação e acordo; 
manipulação e cooperação e coerção explícita 
e/ou implícita. 

Nesta perspectiva, a relação entre cul-
tura organizacional, inovação e resistência 
à mudança é inevitável, uma vez que para 
promover o processo de inovação, obtendo 
benefícios a longo prazo, é importante que 
as organizações inovem na sua forma de 
gestão, em seus processos internos e em seus 
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Quadro 1 - Sistematização conceitual

Conceito Autor (es) Definição

Cultura Organizacional

Horton e Hunt (1980) Conjunto de conhecimento, crença, arte, 
moral, direito, costumes e outras capacidades e 
hábitos adquiridos pelo homem como membro 
da sociedade.

Hofstede (1984) e Schein (1986) Conjunto de elementos particulares que 
explicam as bases do funcionamento de uma 
entidade específica. “Programação coletiva” 
da mente, que distingue os indivíduos de 
determinado grupo por outro, resultando em 
um processo no qual a mudança é lenta e é 
influenciado por diferentes padrões e valores.

Deshpandé e Webster (1989) Padrão compartilhado de crenças e valores 
que ajudam os indivíduos a entender o 
funcionamento organizacional e também 
provê a eles normas para o comportamento na 
organização

Inovação

Engel, Blackwell e Miniard (2000) Qualquer ideia ou produto percebido pelo 
consumidor potencial como sendo novo.

Ven et al. (1999) i) A visão pessoal da inovação, considerando 
o indivíduo como agente inovador; ii) a 
abordagem que contempla a estrutura das 
organizações como impulsionadora de 
inovações e iii) a interação entre as duas 
perspectivas anteriores, recursos e estrutura 
organizacional.

Sousa e Monteiro (2010) Processo complexo e curvilíneo, com pontos 
altos e baixos, que podem dar lugar a uma 
cultura favorável à inovação, apenas se 
a gestão de topo se encontrar totalmente 
empenhada.

Resistência à mudança

Duncan (1977); Steinburg (1992); 
Coghlan (1993); Conner (1995); 
Mota (1998); Myers; Robbins 
(1991); 

Oposição ou a falta de apoio aos planos e ideia 
da organização.

Lewin (1947) Resultado da tendência de um indivíduo ou 
de um grupo a se opor às forças sociais que 
objetivam o sistema para um patamar de 
equilíbrio.

produtos, provocando inevitáveis mudanças 
na organização – que podem ser positivas 
ou negativas por parte dos indivíduos que a 
compõe – utilizando o planejamento e a estra-
tégia, previamente definidos, de forma conco-
mitante com sua cultura interna, promovendo 
a cultura de inovação de forma subjetiva nos 
sujeitos que, consequentemente, passam a 

considerar a questão da inovação um aspecto 
rotineiro e habitual nos processos. 

Cabe salientar que, em virtude deste 
estudo ser um ensaio teórico, não se pre-
tende apresentar conclusões absolutas, mas 
sim, trazer contribuições com o avanço das 
discussões teóricas acerca dos temas apre-
sentados. Ainda, tem-se como pretensão o 
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incentivo ao desenvolvimento de pesquisas 
práticas para diagnosticar a realidade organi-
zacional. Por fim, apresenta-se como suges-

tões para estudos futuros o desenvolvimento 
de pesquisas empíricas com foco na temática 
deste estudo.
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