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“Da minha aldeia veio quanto da terra se pode ver no Universo...
Por isso a minha aldeia é tio grande como outra terra qualquer
Porque eu sou do tamanho do que vejo

E nio, do tamanho da minha altura...

Nas cidades a vida é mais pequena

Que aqui na minha casa no cimo deste outeiro.

Na cidade as grandes casas fecham a vista a chave,
Escondem o horizonte,

Empurram o nosso olhar para longe de todo o céu,
Tornam-nos pequenos

Porque nos tiram o que os nossos olhos nos podem dar,

E fornam-nos pobres porque a nossa unica riqueza é ver.”

Fernando Pessoa
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1 INTRODUCAQ

As transformacdes verificadas nos diversos campos do conhecimento estdo resultando no
acesso amplamente facilitado as informagdes e a novas tecnologias que, por sua vez, tém as
condiges de estimular novas transformagdes, dentre elas, novas exigéncias e novos padrBes
sociais e culturais, cujos efeitos refletem no contexto organizacional. Essas transformacdes
organizacionais tornaram-se necessarias & flexibilidade e adaptabilidade das organizacdes,
possibilitando-as enfrentar as turbuléncias provocadas pelo ambiente, e garantir sua

sobrevivéncia.

Neste sentido, este projeto de pesquisa monografica visa analisara a mudanca

organizacional como instrumento de sobrevivéncia das organizagdes.

1.1 ORGANIZACAO DA MONOGRAFIA

De inicio serd mostrado o objeto deste estudo, que possibilitard um maior conhecimento do
tema proposto. Depois, apresentar-se-a um objetivo geral e os outros especificos que sfo
fundamentos deste trabalho. Em seguida sera justificada a importincia do tema, para o

ambiente que o abrange.

Na seqtidncia serd demonstrado o arcabougo teérico concerente is mudangas ocorridas no
ambiente organizacional. Assim, serfo abordadas as teorias administrativas utilizadas como
pano de fundo para demonstrar fransformagdes ocorridas nas organizagdes ao longo do

tempo.

Em seguida serd apresentada a mudanca organizacional em seu ambiente muitifacetado no
qual o comportamento e a cultura organizacional s3o descritos como elementos relevantes

na condugdo de um processo de mudanga.

Entéo, sera demonstrado o planejamento da mudanca ¢ quais estratégias as organizagdes

podem utilizar para a implantacfio deste processo.



Por conseguinte, serdo abordados aspectos concernentes @ mudanga tecnolégica, bem como,
as barreiras a serem vencidas devido & resisténeia as mudancas ocorridas no processo de
mudanga organizacional.

Na seqgiiéncia, serd apresentado um estudo de caso balizado na descriglio tedrica do tema
proposto com o intuito de explicitar na pratica como a mudanga organizacional pode ser

implementada.

Por fim, apresentam-se as referéncias bibliograficas que fundamentario a elaboracdo da

monografia.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

As organizagBes t8m sido investigadas segundo diferentes perspectivas, recorrendo os
autores a wma série de modelos. Nos debates sobre a mudanca organizacional tem sido
enfatizado este processo de mudan¢a, como agente transformador do comportamento

organizacional.

As diferentes formas de abordagem caracterizam a mudanga organizacional como variavel
interna e externa da organizacfio. Na primeira acepglo, a organizagiio surge como 1mnico
elemento causador das mudancas ¢ como agente capaz de se transformar internamente. Ja na
segunda acepgio, a organizagio € influenciada pelas mudancas ambientais cuja velocidade

causa discrepancia entre estas e aquelas, emergindo a necessidade de adaptag@o 4s mesmas.

As mudangas s3o descontinuas, exigindo uma postura mental diferente e desvinculada de
dogmas, privilegiando um comportamento flexivel e aberto as inovagdes. Assim sendo, as
organizagles interagem com © seu ambiente, sofrem as influéncias da dindmica deste ¢

desenvolvem os ajustes para adaptar-se as novas condig3es.

As mudangas organizacionais desenvolvem-se basicamente de duas maneiras:
a) Mudang¢as reativas: ocorrem em resposta a eventos anteriores para adaptar-se a uma

nova ordem apds as rupturas terem sido verificadas;



b) Mudangas pro-ativas: ocorrem afravés de um processo de planejamento de alteragdes
deliberadas, geralmente de ordem tecnoldgica e mercadolégica, buscando antecipar-se a

possiveis mudangas.

Assim, esta pesquisa monografica enfatiza a necessidade de implantar a mudanga
organizacional num ambiente onde as divergéncias entre os objetivos individuais ¢ os
organizacionais sejam minimizados de modo a obter-se um melhor aproveitamento dos
colaboradores, permitindo que a percepgiio dos mesmos em relagfio A organizag3o influencie
no nivel de motivacio e reduza a incongruéncia entre sua identidade e a identidade

organizacional.

Dado o exposta até entdio, elaborou-se a seguinte pergunta da pesquisa: em que medida a
eficaz implantagic do processo de mudanga organizacional é um fator crucial para a

sobrevivéncia da organizagio?

1.3 OBIJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Descrever o processo de mudan¢a organizacional enquanto fator crucial para a

sobrevivéncia da organizacio.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Demonstrar a importancia do processo de mudanga organizacional;

b} Demonstrar que a conciliagiio entre os objetivos individuais e organizacionais é
fundamental para o sucesso na implantagio da mudanga organizacional e para a
conseqiiente sobrevivéncia da mesma;

¢) Apontar os parametros inirinsecos da cultura organizacional capazes de promover um
melhor aproveitamento dos colaboradores, permitindo a mudanga de percepgiio dos
mesmos em relagdo a organizagdo e influenciande positivamente no nivel de motivacio;

d) Demonstrar quais estratégias podem ser utilizadas no processo de mudanca
organizacional;

¢) Identificar o contexto interno e externo da mudanga organizacional.



1.4 JUSTIFICATIVA

Num cenario de crescente competitividade, as mudancas ambientais exigem a reformulacio

das organizagdes, forcando-as a adotar ajustes para se adaptar a novos contextos.

Assim, o presente trabalho apresenta relevéncia tedrica, pois demonstra a necessidade da
adogdo de mudancas organizacionais, visando evitar a estagnagfio e até o desaparecimento

das organiza¢des frente is transformagdes e turbuléncias ambientais.

Varios estudiosos, dentre eles Porter (1992), asseguram que o sucesso do passado nio é
q

garantia de sucesso para o futuro. Asseguram ainda, que a organizagio bem-sucedida devera

promover constantes ajustes e que nenhuma organizagdo pode manter-se estatica, rejutando

em aceitar 0s novos conceitos e valores presentes no ambiente.

No que concemne ao ambiente interno, tem-se constatado que os niveis de motivagio, adesdo
¢ comprometimento de seus membros com as necessidades e resultados da organizaciio sfio
decorréncia das percepgdes dos mesmos em relagio & convergéneia entre os objetivos
individuais € os valores, estratégias, politicas e objetivos da organizagio, em curto, médio ¢
longo prazo. Assim, quanto mais integrados os colaboradores estiveremn com os objetivos da

organizagiio, menos traumatico serd o processo de mudanga organizacional.

1.5 METODOLOGIA

O presente frabalho sera norteado fundamentalmente pelo método de pesquisa bibliografica,

que esta estruturada de forma a obter-se o methor entendimento da problematica proposta.

Sera abordado, inicialmente, o processo de mudanca organizacional, através das diversas
teorias administrativas existentes.

Depois de situar a mudanga organizacional nas teorias existentes serf demonstrado o
processo de mudanga organizacional enquanto instrumento relevante para a sobrevivéncia

da mesma.

e



Na ultima fase, serd apresentado um estudo de caso capaz de facilitar a mensuragdo da
teoria exposta, através da analise descritiva de uma situagiio real, comparando-se os

resultados obtidos em fungio das questSes levantadas.

Vale ressaltar que o estudo de caso que serd adotado neste trabalho é uma estratégia de
pesquisa que se alicerga no entendimento da dinfmica existente em situa¢Bes singulares,

Tipicamente, combina a utilizagfio de observagBes com as evidéncias obtidas.
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2  AEVOLUCAO DAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

A evoluglo das teorias administrativas, como qualquer processo de mudanca, € resultado da
constante necessidade de adequagio das organizagGes as mudancas ambientais. Essas,
implicam na necessidade da busca de novas formas de gestio e de solucio dos problemas

ensejados em permanente mudanga.

A sistematizagfio das idéias sobre as atividades das organizagSes vem apresentando uma
evolucio significativa quanto a consideragéio de um mator nimero de varidvels que auxiliem
no entendimento do seu funcionamento. Isso posto, &€ de fundamental importincia para a
compreensio da mudanga organizacional, identificar como as teorias da administrago
mudaram ao longo do tempo, dando a condigfio necessaria para que a organizagdo pudesse

se adaptar melhor as velozes mudancas ambientais.

2.1 ADMINISTRACAQ CIENTIFICA

A escola de administragio cientifica foi iniciada no comego deste século pelo engenheiro
americano Frederick Taylor. Para Taylor {(apud. Chiavenato, 1993), a organizagiio e a
administragio devem ser estudadas e tratadas cientificamente. Deve existir planejamento e

lugar para a ci€ncia € nfio para o empirismo.

A administracio cientifica tem como principal enfoque a racionalizacfio do trabalho no nivel
operacional. Ela enfatiza as tarefas e os métodos nos processos do trabalho, buscando a
eficiéncia. Portanto, fundamenta-se na analise do trabalho operario, no estudo dos tempos e
movimentos, na fragmentaciio das tarefas e na especializagio do trabalhador, Taylor
implantou o conceito do homem econdmico, onde toda pessoa ¢ profundamente

influenciada por recompensas salariais, econdinicas ¢ materiais.

Nessa perspectiva, foram desenvolvidos os quatro grandes principios da administragfio
cientifica norteadores das primeiras mudangas organizacionais realizadas na administraciio
moderna, quais sgjam:

a} Desenvolvimento de uma ciéncia de trabalho;

b) Sele¢do e desenvolvimento cientifico do empregado;

¢} Combinagio da ciéneia do trabalho com a selegfio do pessoal;

11



d) Cooperacdo entre administragiio e empregados.

2.2 TEORIA CLASSICA

Influenciado pela concepgio de Taylor, Henri Fayol (apud. Chiavenato, 1993) propds uma

visdo mais ampla da organizacio, sendo o mentor da teoria classica.

A teoria cléssica avalia a organizagiio como um todo ¢ sua estrutura, a fim de garantir a
eficiéncia de todas as partes envolvidas onde nfo hd nada rigido ou absoluto quando se trata
de problemas de administragfio. Segundo essa teoria, a organizagio abrange somente o
estabelecimento da estrutura e da forma, contemplando apenas as mudangas internas,

através de uma analise estatica e lirnitada, onde a organizagiio € formal e fechada.

Dentre os principios gerais da teoria classica, pode-se destacar:

a) Divisfo do trabalho;

b} Autoridade, responsabilidade e unidade de comando e diregiio;

¢) Subordinagfio dos interesses individuais aos interesses gerais e disciplina;
d) Centralizag8io, ordem e eqgilidade;

e) Estabilidade, duragiio do pessoal e remuneragio justa.

2.3 TEORIA NEOCLASSICA

Esta teoria surgiu como uma resposta ao crescimento exagerado das organizacdes e
procurou sintetizar os conceitos relevantes da teoria clissica e algumas outras vertentes de
outras escolas. Sua énfase da-se na pratica da administragio e, sobretudo, nos resultados e

objetivos da organizagio.

Segundo a teoria neoclassica, a administragiio consiste em orientar, dirigir e controlar os
esforgos de grupo de individuos para um objetivo comum. Dai sua face social, que conjuga
aspectos técnicos do trabalho com aspectos de relacionamento e direcio de pessoas. Nessa
perspectiva, a adminisiragio € uma atividade generalizada e essencial a todo esforgo

coletivo. Basicamente ¢ a coordenagio de atividades grupais.
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A Teoria Neoclassica aborda profundamente o dilema centralizagfio versus descentralizacio,

suas caracteristicas, vantagens e desvantagens.

Em decorréncia da abordagem neoclassica ¢ sua énfase na divisio do trabalho e na
especializagio, surgiu o conceito de departamentalizagio, que ¢ a divisio ou segmentagio
da empresa de acordo com o seu objetivo, processo, clientela ou 4rea geogréifica, tendo

como razio obter a homogeneidade das tarefas e um foco especifico das atividades.

2.4 TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

A busca de uma maior eficiéncia nas empresas exigiu uma nova analise das relagSes e
expectativas do elemento humano nas organizagBes. A humanizacdo dos conceitos

administrativos apresentou-se como mais adequada ds novas exigéncias.

Os estudos desenvolvidos por Kurt Darwin (apud. Chiavenato, 1993), ressaltaram a
formagdo e mfluéncia dos grupos sociais na organizagfio capazes de provocar mudancas no
comportamento individual. Todavia, as experiéneias desenvolvidas por Elton Mayo e sua
equipe (apud. Chiavenato, 1993), na fabrica da Western Eletric Company, formam o quadro

de referéncia que possibilitou delimitar os principios bésicos da escola de relagdes humanas.

A partir da experiéncia de Hawtorne (apud. Chiavenato, 1993), a empresa passou a ser
analisada como uma organizagio social composta de diversos grupos sociais. Nesses
grupos, cada individuo ¢ uma personalidade altamente diferenciada gue influi no
comportamento ¢ atitudes dos outros com quem mantém contato e, por outro lado, é

ignalmente influenciado pelos outros.

2.5 TEORIA ESTRUTURALISTA E BUROCRATICA

A idéia bésica do estruturalismo é considerar a organizag¢io em todos os seus aspectos como
uma so estrutura, fornecendo uma visdio integrada da mesma, analisando as influéncias de
aspectos externos, o impacto de seus aspectos internos e as multiplas relagdes que se

estabelecem entre eles.
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A teoria estruturalista procura inter-relacionar as organizagdes com sen ambiente externo,
que ¢€ a sociedade maior caracterizada pela interdependéncia entre as organizag¢des. Dai o
novo coneceifo de orgamzaciio e um novo conceito do homem organizacional que

desempenha vérios papéis em diferentes organizacdes.

Os estruturalistas estudam as orgamzagdes através de uma abordagem maltipla e
globalizante que envolve a organizacfio formal e a informal, as recompensas materiais e as

sociais e simbdlicas.

A teoria estruturalista inaugura os estudos dos ambientes enfocando as organizacdes
enquanto sistemas abertos em constante interagio com seu meic ambiente como um
conjunto de partes que se diferenciam, tornam-se independentes, mantendo-se integradas ao

todo por reciprocidade e n3o por reuniio.

Dentre os principios gerais, pode-se destacar: o0 homem social com recompensas materiais e
socials; a divisdo da organizagHo em niveis e tipos diferentes; a aceitaciio da existéncia de

conflitos entre os objetivos individuais e organizacionais,

A abordagem burocrética de Max Weber (1978) caracteriza-se por cinco principios bésicos:

a) Divisiio do trabalho;

b) Hierarquia bem definida;

¢) Forte formalizagio — onde formalizagiio ¢ entendida como o grau com que uma
organiza¢do conta com regras € procedimentos para direcionar o comportamento das
pessoas num sistema homem - maquina;

d) Forte centralizagio — a tomada de decis#o € centrada em um individuo, unidade ou nivel
(usualmente alto na organizagio), permitindo pouca participagio dos trabalhadores;

¢) Carreira bastante definida dentro da organizagio.

2.6 TEORIA COMPORTAMENTAL

A teoria comportamental (Behaviorismo) surgiu no final da década de 40 como evoluciio de
uma dissidéncia da escola de relacSes humanas, que recusava a concepgiio de que a

satisfagio do trabathador gerava de forma intrinseca a eficiéncia do trabalho. A teoria surgiu
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a partir da percepcdo de que nem senmipre os funcionarios seguem comportamentos

exclusivamente racionais ou essencialmente baseados em sua satisfac#o.

Qs autores behavioristas venificaram que o administrador precisa conhecer as necessidades
humanas para compreender o comportantento humano e utilizar a motivagio como poderoso

meio para melhorar a qualidade de vida dentro das organizagdes.

Baseado no estudo das necessidades humanas Abrabam Maslow (apud. Chiavenato, 1993),
estabeleceu uma hierarquia dessas necessidades que define como necessidades primarias: as
fisiolégicas e de seguranca e como as secundarias: as socials, de estima e auto-realizagio.
Segundo a teoria das hierarquias das necessidades, quando as necessidades de um nivel
inferior estdo satisfeitas, as localizadas nos niveis acima comegam a dominar o

comportamento do individuo.

O grupo assume papel importante no desempenho dessas fungles, uma vez que o ser
humano nfic atua i1soladamente, mas, interage com os outros. A fim de sobrepujar suas
limitagGes ¢ ampliar suas capacidades, as pessoas precisam cooperar entre si para melhor
alcancar seus objetivos. E através da participagfio pessoal e da cooperagdo que surgem as

organizagies.

Douglas McGregor (apud. Chiavenato, 1993), comparou dois estilos opostos e antagdnicos
de adminstrar. De um lado, um estilo baseado na tecoria tradicional, excessivamente
mecanicista e pragmadtica, 4 qual deu o nome de Teoria X e, de outro, um estilo baseado nas

concepg¢des modernas a respeito do comportamento humano, a Teoria Y.

Rensis Likert e sua equipe (apud. Chiavenato, 1993), desenvolveram uma séric de
pesquisas comportamentais e conchiiram que os lideres mais centrados nos empregados que
praticaram uma supervisiio mais geral alcancaram maior produtividade na organizacio do
que aqueles que se concentraram nas tarefas, praticando supervisio cerrada. Da mesma
forma, a habilidade do dirigente em utilizar métodos de supervisdo em grupo aumenta a

produtividade e a satisfagfio dos funcionarios.
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2.7 TEORIA CONTINGENCIAL

A partir do deslocamento da visualizagdo de dentro para fora da organizagio, a teoria
contingencial surge enfatizando que nfio hi nada de absoluto nas organiza¢des e na teoria
administrativa. Tudo € relativo, tudo depende. Essa abordagem, pressupde que existe uma
relagiio funcional entre as condicdes do amibiente ¢ as téenicas administrativas, No ambiente
existem vartdveis dependentes e independentes que possuemt uma relagdo funcional,
haseando-se nos seguintes principios:

a) A organizacfo € de natureza sistémica;

b) As varidveis organizacionais se relacionam entre si € com o ambiente;

¢) As varidveis ambientais funcionam como varidveis independentes.

Para a teoria contingencial, o ambiente é tudo aquilo que envolve uma organizacio. Sendo a
organizagho um sistema aberto, ela mantém interdependéncia com o seu ambiente. A teoria
divide o ambiente em dois segmentos: o geral ¢ o de tarefas, tendo ainda suas derivagdes

quanto a estrutura ¢ a dinmica.

Ao lado do ambiente, a tecnologia constitui outra varidvel independente de grande
influéncia. Ela pode ser considerada tanto como variavel ambiental quanto organizacional,

influenciando decisivamente na natureza da estrutura organizacional.

Dentro da teoria contingencial, destaca-se ainda a divisfio da organizacio em trés niveis
organizacionais: estratégico, intermediario e operacional, sendo que cada um destes softe

infludneia de varidveis ambientais distintas,

2.8 TEORIA SISTEMICA

Surgiu com os trabalhos do biblogo alemdc Ludwig Von Bertalanffy (apud. Chiavenato,
1993). Ele defendia que a compreensio dos sistemas s6 pode ser analisada se for de uma

forma geral, porgue deste modo estara envolvendo todos os principios € interdependéncias.

Existem duas razBes que fizeram com que a teoria dos sistemas penetrasse na teoria
administrativa: a primeira, face a necessidade de uma integracio maior das teorias que a

precederam e a segunda, devido & matematica, cibernética e a tecnologia da informagio que
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trouxeram imensas possibilidades de desenvolvimento e organizagfio para operar idéias que
projetam-se para uma teoria de sistema aplicada & administracio,

Assim, segundo a teoria dos sistemas, wm sistema é um grupo de elementos combinados que
formam um todo organizado para obter um maior resultado do que se estes elementos

integrantes estivessem isolados.

Os sistemas podem ser classificados em fechados e abertos:

a) O sistema fechado & um sistema que n#o & influenciado ou nfio apresenta relacdes com o
meio ambiente, tendo poucas trocas de energia e matéria com o meio, nfio recebendo
desta forma qualquer influéncia ambiental;

b} O sistema aberto apresenta relagfes de intercAmbio com o ambiente, ele recebe muitas

influéncias e troca energia e matéria com o meio e estd sempre se adaptando a ele.

As organizagdes sfio vistas como sistemas dentro de sistermnas. Esta relacio coustitui o
vinculo basico entre uma organizacgo e o sistema maior do qual & parte e proporciona uma

base para a classificagfio dos tipos de organizac#o.

As organizagbes tém fronteiras que as diferenciam dos ambientes. Elas variam guanto ao
grau de permeabilidade que definird o grau de abertura do sistema em relagiio ao meio

ambiente, bem como a velocidade com que as mudangas acontecem.
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3 ASTEORIAS ADMINISTRATIVAS E AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Com o estudo das teortas administrativas vertfica-se que as organizagdes estio em constante
processo de mudanga, e que a dindmica envolvida no comportamento organizacional €

resultante das diversas transformagdes ocorridas em fungfc do ambiente.

Da abordagem classica até a teoria das relagdes humanas, a organizagfo era concebida como
um sistema fechado, sem nenhuma conexfo com o seu ambiente exterior. Assim, as
mudangas organizacionais ocorriam apenas intermamente devido a preocupagio dos autores
classicos em encontrar a methor maneira de organizar as empresas, delineando-se teorias
com fundo normativo e prescritivo, com principios e receitas para todas as situagdes. A
mudanga correspondia predominantemente ao projeto ou redesenho organizacional, quando
se reformulavam normas e processos ¢ se redimensionavam as relagdes hierdrquicas e
funcionais através de novas esfruturas orginicas. Nesse sentido, geralmente desenvolviam-
se as adaptagGes internas da organizagfio para implementar fung@es, atender a novos

mercados e ou desenvolver novos produtos ou servicos.

Com os avangos dos estudos nessa area, surgiu a teoria estruturalista que iniciou a
caracterizagio das organizaces como sistemas abertos. A mudanca organizacional passou a
ser influenciada pela interago das organizacBes com o ambiente. Desenvolverani-se
andlises comparativas das organizagbes, formulando-se tipologias para facilitar

1dentificages, usando uma abordagem explicativa e descritiva.

A partir dai, surgiram estudos que revisavam as teorias ja conhecidas na tentativa de melhor
explicar as ocorréncias organizacionais. Mas, ¢ somente com o surgimento do enfoque
sistémico que aparece a preocupagdo fundamental com a construciio de modelos abertos
mais definidos, que interagem dinamicamente com o meio-ambiente, e, cujos subsistemas

denotam uma complexa interagio tanto interna quanto externa.

A teoria geral dos sistemas influenciou a formulagio da idéia de que é possivel pensar nas
organizagBes como organismos, concebendo-as como sistemas vivos que existem em um
ambiente mals amplo, com o qual interagem em termos de satisfagio de suas varias

necessidades (Morgan, 1996). Dentre essas necessidades, pode-se relacionar: o processo de
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adaptaciio das organizagGes a seus ambientes, como preconiza a teoria contingencial; os
ciclos de vida das organizag8es; os fatores de influéncia sobre a saide e o desenvolvimento

organizacional e outros aspectos da vida das organizagdes.

Toda organizagéo atua em determinado ambiente e sua existéncia e sobrevivéncia dependem
de seu relacionamento com o mesmo (Chiavenato, 1993). Assim, as fontes de mudangas nas
organizagBes sdio atribuidas as entradas inputs do ambiente e as tensSes internas ou

desequilibrios do sistema geralmente identificados nos conflitos.

As mudancas dos inputs podem estar relacionadas as modificacBes quantitativas ou
gualitativas do fluxo de materiais e de informagSes. Elas também podem estar relacionadas

aos valores e as motivagdes dos membros da organizag3o.
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4 AS MUDANCAS NAS ORGANIZACOES

Embora o tema mudanca organizacional nio seja novo, ele somente adquiriu relevancia nos
ultimos anos. A maioria das organizagdes muda em resposta as crises, sendo limitado o
nimero dé casos de atitudes pré-ativas (Basil ; Cook apud. Wood, 1995). O aumento na
instabilidade ambiental e, partticularmente, o acimamento da competigiio colocaram a
questiio da mudanga como central para a sobrevivéncia das organizagdes (Wood, 1995).
Observa-se nos dias atuais urn nimero crescente de gestores organizacionais envolvendo-se
com novas regulamentacles governamentais, novos produtos, maior concorréncia,
desenvolvimento tecnolégico e alteragdes nas forcas de trabalho (Kotter ; Schlesinger,

1986).

Nas ultimas décadas, tém-se observado sinais de mudangas organizacionais, posto que as
organizacdes t8m abandonado o tipo de burocracia mecanica - representado através de
estruturas formais - ¢ passado a utilizar forcas de trabalho e equipes para conseguir maior
flexibilidade. Assim, o comportamento organizacional deve refletir os caminhos da nova

ordem econdmica.

Em sua esséncia, foda organizagio esta sujeita a mudangas de toda ordem, as quais podem
ser impostas pelo ambiente ou promovidas pela propria organizacfio para ajustar-se
internamente ¢ adaptar-se 3s exigéneias do ambiente. Estas mudangas resultam
principalmente do dinamismo existente em qualquer organizaciio devido A sua interagdo
com o ambiente. Neste sentido, as organizagBes recebem os insumos do ambiente

processando-os e retornando-os em forma de produto ou servigo.

Schein (1982) destaca que as necessidades da organizagio mudam com o passar do tempo
exigindo repetidos episédios de socializacio organizacional sob a forma de mudanga nas
normas € estruturas organizacionais. Por outro lado, as organiza¢Bes sdo dinimicas por
natureza devido a relagfo das pessoas com as tarefas, e por isso, em algumas situagbes, elas
desenvolvem suas mudangas para buscar um novo posicionamento no seu ambiente quer

seja através de seu crescimento ou através de mera redefinigfio dos objetivos.
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Cada organizacfio ¢ um sistema complexo e humano que possul suas proprias caracteristicas
com sua propria cultura e sew proprio clima organizacional. Com base nesta visio, as
variaveis organizacionais devem ser continuamente observadas, analisadas ¢ aperfei¢oadas
para que das mesmas resultem a motivagio e a produtividade (Chiavenato, 1993). Esta
condi¢Zo exige da organizagfio a realizagio de constantes ajustes e, portanto, a capacidade
inovadora para a renovagio constante da cultura organizacional. Estas medidas permitem
superar os vinculos com o0s padrdes ultrapassados on inadequados diante das novas

demandas e exigéneias do ambiente,

As forcas ambientais podem exercer impactos sobre as organizagGes, influenciando as
mudangas nas mesmas, Tais forgas ambientais s8o constituidas por: condi¢8es econémicas;
avangos no campo cientifico e tecnolégico; mudangas de ordem politica e de natureza legal
¢ reguladora da sociedade; pelas mudangas culturais e sociais; e, por competiciio decorrente
das mudancas citadas, s¢ja ela interna (em termos da organizagdo ou de natureza local) ou

externa (em termos de competicio global).

As mudangas verificadas nas organizac3es vém sendo impostas por fatores alheios, tanto

endégenos quanto exdgenos, e sio reagdes a pressdes diversas do ambiente.

2]



5 O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

A sobrevivéncia e o sucesso da organizagdo estd também balizado na relagio entre o seu
comportamento frente ao ambiente, nas condi¢des definidas pelo mesmo e na relacio de

seu comportamento ¢ sua configuragio interna,

Portanto, as organizagdes necessitam interagir com os fatores comportamentais que
influenciam as mudangas organizacionais e que por elas podem ser influenciados. Bsses
principais fatores sdio: a tecnologia, o comportamento social e as estruturas que interagem
no ambiente, influenciando-se mutuamente e exercendo pressdes sobre a organizagio. Essas
mnfluéneias alteram o comportamento humano, os padrdes de trabatho e os valores em

resposta as moedificagOes diversas, as alteragSes estratégicas, as alteragBes de recursos ou s

alteracBes tecnoldgicas.

Dubin (apud. Etzioni, 1973), quando examina os efeitos da sociedade na interagio das
organizagdes, conclui que esta interacfio revela uma tendéncia geral para o conflito que
tende a se institucionalizar, isto ¢, o conflito que ocomre na estrutura de valores
compartilhados, de processos aceitos e tradigdes estabelecidas. Blau ; Scoit (1979) chamam
a aten¢do para os processos dialéticos de mudanga que consisiem na inevitabilidade de
conflito e de mudanga dentro das organizagdes. As inovag@es instituidas para a resolugdo de
um certo problema muitas vezes criam outros problemas, provocando a necessidade de
novas adaptagdes. Isto ocorre porque a eficiéncia de uma organizagfio depende de intimeros

fatores, sendo que alguns sdo incompativeis entre si, provocando disfuncdes.

Esta visdo sugere que a mudanca organizacional exige uma nova orientagiio cognitiva da

organizagdo que reflita descontinuidade de percepgdio, estrutura e contexto, através de

alteragBes nas Interagdes dos processos (Mintzberg, 1995),

Devido aos miiltiplos canais de interagiio com o ambiente, a organizagio niio deve apenas
lidar com as demandas e limitag8es impostas por ele, tais como: a matéria-prima, o capital e
as prefer@ncias dos consumidores. Ela também precisa lidar com as expectativas, os valores

e as normas dos membros da organizagdo (Schein, 1982).
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Neste sentido, a cultura afeta todos os aspectos da organizagio como a estrutura, os
processos, os sistemas de controle e as estratégias. Portanto, o planejamento inicial da
organizacio deve considerar o sistema sdcio-técnico, compreendendo a natureza do

trabalho, e simultaneamente, o sistema social que compteende a natureza das pessoas.

Apesar de sua complexidade, o comportamento organizacional deve ser modelado ¢
administrado. A parte central da estratégia de mudanca organizacional reside na capacidade
de mfluenciar este comportamento ndo atingindo os elementos basicos do mesmo como os

valores e crengas.

Posto que os valores e crengas se modificam de forma muito lenta, a arquitetura
organizacional deve evoluir mesmo durante periodos de répido fluxo ambiental. Ao
contrario da tecnologia que pode proporcionar grandes saltos em novas descobertas,
deixando geragdes anteriores em atraso, a arquitetura organizacional deve permanecer
fundamentada nas necessidades das pessoas que trabalham na organizacio todos os dias e
vivem as rotinas da mesma. Esta condigfio fundamenta-se na cultura organizacional que

apesar das Influéncias externas nfio se sujeita facilmente s mudancas, muito menos, iquelas

extremamente aceleradas.

Como todas as organizagBes exigem a reunifio de pessoas para a atua¢fio em conjunto ¢ sna
integracio num empreendimento comum, elas apresentam o problema do equilibrio entre os
objetivos da instituigfio e as necessidades e desejos dos individuos. Qualquer organizacio,
portanto, precisa equilibrar a necessidade de ordem com a necessidade de flexibilidade e
liberdade individual. Isto exige uma estrutura determinada pela tarefa e por suas demandas,
bem como, uma outra estrutura determinada por principios de organizagio. As duas
estruturas distintas - cada qual com a logica prépria - tém de coexistir num equilibrio

dindmico na mesma organizagio (Drucker, 1969).
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6 A MUDANCA ORGANIZACIONAL E A CULTURA

A cultura organizacional compreende os padrdes domunantes de atividades, interagfio,
normas, valores, atitudes e sentimentos, incluindo assim, os aspectos formais e informais da
vida das organizagOes (Cury, 1994). Internamente ou em seus relacionamentos com o
ambiente, a organizagio expressa-se segundo sua cultura através de seus instrumentos de
comunicagiio, produtos, eventos, politicas e comportamentos. Toda organizagfo cria sua
prépria cultura com seus proprios habitos, costumes e tabus. A cultura também reflete as

normas e valores do sistema formal, como faz sua reinterpretagio no sistema informal.

Fleury (1989) resume a cultura organizacional como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expressos em elementos simbdlicos que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagdes e construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de

comunicagio € consenso, como oculiam e instrumentalizam as relagdes de dominagfio.

Para Schein (1982), a cultura de uma organizaco pode ser aprendida em trés niveis: o nivel
dos comportamentos e artefatos visiveis, o nivel dos valores e crencas ¢ o nivel dos

pressupostos basicos ou inconscientes.

O nivel dos comportamentos e artefatos visiveis compreende o ambiente construido da
organizagdo, de sua arquitetura, do layout, dos padrBes de comportamento visiveis, dos
documentos publicos (cartas, mapas). Compreende ainda, a maneira de falar, os
comportamentos padromzados, os eventos ¢ os rituais. Seus dados sfio de facil obtencio,
mas de dificil interpretagfio, pois, freqilentemente nfio se consegue compreender a dgica

subjacente ao comportamento do grupo.

O nivel dos valores e crengas compreende os valores que governam o comportamento das
pessoas. Constitui as razdes conscientes utilizadas para justificar os acontecimentos do nivel
anterior. Os valores e as crengas geralmente representam apenas a manifestagdo da cultura.,
ou seja, expressam aquilo que as pessoas reportam ser a razo do seu comportamento, o que

na maioria das vezes sfo idealiza¢Bes ou racionalizagBes.
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O nivel dos pressupostos bésicos ou inconscientes compreende 05 pressupostos que
determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem, isto €, expressa as
“vistes de mundo” internalizadas e inconscientes, adquiridas ao longo do tempo. Na medida
em que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a certos comportamentos ¢ tais
comportamentos se mostram adequados para solucionar problemas, esses valores sio

gradualmente transformados em pressupostos inconscientes, sendo aceitos umplicitamente.

Assim, verifica-se que a cultura nfo pode ser ignorada nas estratégias de mudangas
organizacionais. Como um aspecto-chave da mudanga estratégica, Pettigrew (1989) propde
a mudanga no nucleo das crengas e nos pressupostos basicos dos principais tomadores de
decisfio que sdo as pessoas capazes de influenciar as agles dinimicas da organizago e suas

formas de interagiio com o ambiente.

Para se falar em mudanca organizacional nfio se pode deixar de apresentar o poder enquanto
elemento modelador, pois quem o possui pode alterar as estruturas e influenciar na mudanga

do comportamento organizacional, ¢ inclusive, mudar os processos organizacionais.

As escolhas estratégicas relacionadas a organizaciio e sua estrutura sfo feitas pelos arranjos
de poder conhecidos como *coalizées dominantes” (Hall, 1984). Segundo Bertero (1989), o
poder deve ser enfatizado em seu aspecto de mantenedor, fiador e homologador da cultura
da organizagdo. Apesar de ser um eclemento e um componente da prépria cultura
organizacional, € possivel destacar o poder e vé-lo sob trés aspectos distintos:

a) como moldador de culturas organizacionais, por exemplo, organizagdes marcadas pelo

fundador ou por algum dirigebnte;
b) como sancionador ¢ mantenedor de uma cultura organizacional existente; e

¢} como transformador de culturas organizacionais.

Isso posto, a mudanga organizacional propde alteracSes nos valores fundamentais da
cultura, mudando as formas de cognigdo e influenciando a a¢dio por meio da implantagiio de
um novo paradigma, entendido como um conjunto de pressupostos € crengas ligados a

realidade organizacional, normalimente aceitos na organizagio na forma de significados

compartilhados.
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Assim, o processo de mudanga culturai mostra-se como um esfor¢o para alterar as formas
vigentes de cognigfio e agio, de maneira a capacitar a organizagfio a implementar as novas

estratégias visando a propria sobrevivéncia.
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7 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS E O PLANEJAMENTQ DAS
MUNDANCAS

Para Mintzberg (1995) a estratégia € vista como um plano, uma forma intencional de curso
de acfio, um guia para lidar com a situagio. A estratégia também é o préprio conceito de
visdo das pessoas que fazem parte das organizagSes. O autor salienta ainda que a
reorientacdo estratégica acontece em ripidos e pequenos movimentos, nos quais as
mudangas radicais raramente ocorrem e onde periodos distintos de estabilidade e mudancas
podem ser identificados. Desta forma, é necessario em periodos de mudangas separar no
tempo as forgas bdsicas para mudanga e para estabilidade. Muitas falhas estratégicas
ocorrem devido a mistura das duas forgas ou pela obsessfo por uma delas em detrimento da
outra. Gerenciar estratégia ¢ elabord-la através do pensamento, ac¢io, controle,

aprendizagem, estabilidade e mudanca.

Segundo Ansoff (1983), estratégia ¢ um dos varios conjuntos de regras de decisio para
orientar o comportamento de uma organizag3o. Antes de implementar as estratégias e de
obter os resultados € necessario gerar, planejar e executar projetos especificos, além de
coordenar a atividade estratégica com as operacionais. O plano estratégico é um ponto de
partida para os planos interrelacionados que traduzem a intengfio estratégica em planos

especificos para implantagio.

Ansoff (1983), demonstra a visdo geral de comportamento estratégico relatando que as
organizagdes sempre possuiram modelos estratégicos variados, Contudo, estes modelos nem
sempre eram apresentados formalmente. De qualquer forma, as empresas eram
administradas com uma certa visio, isto &, elas nfio tinham uma nog#o clara de terem um
modelo estratégico, mas as adaptacSes e mutagSes ocorriam e elas eram administradas com

sucesso e uma certa agfo estratégica.

O modo planejado e sistemético baseia-se nas previsdes explicitas das tendéncias, ameagas e
oportunidades no ambiente futuro. Este tipo de desenvolvimento estratégico fora explicito
a logica e a geraglio de novas medidas e coordena sua implantagfo por toda a empresa. O
planejamento  estratégico ¢ demandado sempre que desafios novos exigem o

desenvolvimento de novas capacidades.
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Isso posto, verifica-se que as organizagdes podem adotar dois métodos principais para lidar
com a mudanga: o reativo e o pré-ativo. O reativo € a reagio aos sinais de que as mudangas
sdo necessarias e desenvolvidas nas organizacdes, em resposta a eventos anteriores, para
adaptar-s¢ a uma nova ordem, introduzindo modificacdes aos poucos para ir enfrentando
determinados problemas 4 medida que eles vio surgindo. O método pré-ativo € a criagio de
um programa de mudan¢a planejada que se desenvolve através de um processo de
planejamento de alteragBes deliberadas, geralmente de ordem tecnolégica e mercadolégica,
buscando antecipar-se a possivels mudangas. Essas enfrentam nfo s6 as dificuldades
presenies, mas também os problemas previstos e que ainda n%o podem ser observados com
clareza. As mudangas estratégicas que decorrem da passagem de um ambiente estdvel para
um ambiente turbulento produzem alteragSes nas normas, estruturas, processos € metas,

provocando alteragdes profundas nas interacBes da organiza¢tio com o ambiente,

Com base nesta condicfio, sdo desenvolvidos os fundamentos que defendem o planejamento
das mudang¢as como forma de melhor orientéd-las para os fins e objetivos estabelecidos. As
mudangas planejadas, de natureza pré-ativa, s#o tomadas como estratégias que procuram,
pelo menos, 2 manutenglio dos espagos da organizaciio no seu ambiente ou a nianutengﬁo de

sua capacidade competitiva.

7.1 AS MUDANCAS ESTRATEGICAS NAS ORGANIZACIONAIS

As mudangas esiratégicas nas organizacdes poderio ser focalizadas nas atividades
relacionadas com a percepgio do contexto da mudanga, na escolha do conteldido da mudanca
ou com o processo de implementagio da mudanga como propde Pettigrew (1989). Dessa
forma, o ponto de partida para a andlise da mudanga estratégica é a nogiio de que a
formulagio do conteltdo de qualquer estratégia, inevitavelmente, supBe controlar seu

comntexto e processo.

Os processos das transformacgdes ou mudangas organizacionais plancjadas desenvolvem-se
focalizados em objetivos ¢ metas. Geralmente so influenciados pelos mesmos fatores que
influenciam as mudangas, como as pressdes ambientais ou iniciativas estratégicas das

organizagdes. A orientacio ¢ as metodologias de tais processos devem estar fundamentadas
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em estratégias através das quais busca-se relacionar os objetivos ao contexto no qual se

desenvolvem as mudangas.

Para criar mudancas permanentes € necessario promover as mudangas dos chamados
campos de for¢a. Quando se deseja uma nova sifuacio, ndo se pode pensar apenas em
termos de objetivos a serem alcancados, mas sim, de uma mudanga do nivel presente para o

nivel futuro. Isto implica nas alteragdes do equilibrio social a ser considerado.

Ansoff (1990) relaciona quatro enfoques de gestfio de mudangas descontinuas cujas
estratégias ortentam, ao mesmo tempo, os processos das mudangas e os esforgos para
superar a resisténcia as mudancas. Os enfoques apresentados sfo: a gestdio coercitiva da

mudanca; a mudanga adaptativa; a administracfio de crise; e a resisténcia administrada.

O processo baseado no enfoque da gestio coercitiva da mudanga utiliza tipicamente o poder
para superar as resisténcias. Sua estratégia consiste em utilizar-se do apoio ¢ da influéncia
da alta administra¢io para introduzir mudangas. Sua preocupagfio inicial e principal reside
na implantagio das mudancas, seguindo-se o reconhecimento gradativo das deficiéncias e
da necessidade de mudanga da cultura e das relagdes de poder que venham resistir s novas
diretrizes e regras. Este enfoque de mudangas é indicado para situagdes que exigem

respostas rapidas.

A mudanga adaptativa caracteriza-se por um processo adaptativo de mudanga, ou seja, pela
introducdo de uma descontinuidade estratégica por meio de uma série de pequenos passos
distribuida no tempo. Devido & sua caracteristica, a mudanca adaptativa é mais lenta do que
o enfoque coercitivo, mas ambas as mudangas podem tomar-se mais eficazes quando sfo

administradas.

O enfoque da administragio de crises caracteriza-se como uma resposta a pressdes que
deixam a organizagdio em perigo de sobrevivéncia, colocando-a sob sérias presstes de
tempo. Com o surgimento da crise, substitui-se a resisténcia comportamental pelo apoio 2
mudanga como forma de reaglo as pressGes e de recuperacio da organizacfio. Mas a

resisténcia pode renascer na medida em que a organizag@o superar a crise. No caso de uma
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crise iminente, se o grupo administragfio-chave tiver poder e influéncia suficientes, poderi

recorrer a uma resposta coercitiva para implementar a mudanga.

O enfoque da resisténcia administrada consiste de um meio termo entre os extremos do
enfoque coercitivo e do enfoque adaptativo. E utilizado em condi¢bes de urgéneia moderada
¢ possibilidade de implantagfio da mudanca dentro dos limites de tempo determinados pelo
ambiente. Neste enfoque a duragfio da mudanga ¢ ajustada ao tempo disponivel, podendo
deslocar-se para o extremo coercitivo quando aumenta a urgénecia ou, para o extremo
adaptativo quando a urgéncia diminui. Seu plangjamento € a execugfio se processam de
forma paralela, sendo o planejamento subdividido em médulos. Sua resisténcia é
minimizada desde seu inicio e controlada durante o processo de mudanga. Devido 4 sua
flexibilidade em termos de duragio da mudanga e & sua modularidade, este enfoque é

conhecido como método de acordedio.

7.2 ESTRATEGIAS PARA AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Blake; Mouton (1980) destacam trés tipos de estratégias de mudangas organizacionais que
podem ser observados nas organizagdes em sua forma pura ou em combina¢des is mais
diversas. Os tipos destacados s30: a mudanga evolucionéria; a mudanga revolucionéria; e, o

desenvolvimento sistemético.

A mudanga evoluciondria € aquela que se processa através de pequenas mudancas de acdes
dentro dos himites das expectativas e de arranjos do status quo. Esta mudanga é geralmente
lenta ¢ suave, sem transgredir as expectativas daqueles que nela estio envolvidos ou por ela

s#o afetados, niio provocando grandes entusiasmos.

A mudanga revolucionaria se processa através de substituigdes de agdes que contradizem os
arranjos do status quo ¢ provocam a destruigio do mesmo. Ao contrério da mudanca
evoluciondria, esta ¢ geralmente rapida, intensa e brutal, bem como, transgride e rejeita as
expectativas antigas e introduz expectativas novas. Neste sentido, a mudanga revoluciondria
¢ geralmente siibita e causadora de grande impacto. Por sua natureza, essa mudanga é que

provoca os conflitos entre seus membros.
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O desenvolvimento sistematico ¢ diferente dos tipos anteriores de mudanga. Em seu
processo, delineiam-se os modelos explicitos do que deveria ser a organizagfio em
comparagio com as condi¢des nas quais a mesma se encontra, Isso posto, todos aqueles que
serdo afetados pelas mudangas participamn do processo através de estudos, avaliages e
criticas. As mudangas ocorridas através do desenvolvimento sistematico sfo planejadas,

sendo geralmente implementadas incrementalmente.

Para as mudangas planejadas, Hampton (1990) apresenta o modelo genérico do processo de
mudan¢a na seguinte ordem: a percepgiio de espago entre objetivo e desempenho; o
diagnostico da situagdo; o planejamento da mudanga; a implementagiio; e, a avaliagio.
Apesar das variagdes quanto as etapas deste processo, ele pode ser isolado do contetido da
mudanga e tornado explicito. Partindo deste modelo, pode-se desenvolver estratégias que

orientarfio as a¢Ses da mudanga.

Os processos de mudangas também podem se apoiar por decisdes que envolvem o ambiente
da organizagio. Uma estratégia comum ¢é a associagiio com outras organizagdes com o
objetiva de desenvolver cooperagdes de beneficios mutuos. A cooperagdo através de
aliancas estratégicas origina-se da necessidade de se fazer frente 4s mudangas tecnoldgicas,
mercadologicas, politicas ¢ sociologicas em geral, ou, para manter e¢ aumentar a
competitividade, ou ainda, criar um novo produto ou mercado. As aliancas podem aumentar
as forgas de uma oiganizagfio através do aprendizado comjunto, além de ajudi-la a se

concentrar em suas atividades basicas (Lewis, 1992).

Nesse sentido, as aliangas entre as organizagbes - concorrentes ou nfio - constituem
estratégias e processos de mudancas. A cooperagdo se viabiliza de forma mais efetiva
quando ¢ desenvolvida através de aliancas e balizada pela racionalidade implicita que a
cooperagdo pode proporcionar. Motta (2000) observa que as aliangas estratégicas estiio

fundamentadas na idéia do destino comum e da dependéncia mitua.
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8 A MUDANCA ORGANIZACIONAL E A TECNOLOGIA

Uma organizagio, quaisquer que sejam seus objetivos, deve ser capaz de livrar-se das
tarefas do passado, liberando suas energias e recursos para as tarefas novas e mais
produtivas. Todas as organizagbes precisam saber que virtualmente nenhum programa ou
atividade funcionard por muito tempo sem modificacio e reelaboragdo, pois, no curso do

tempo toda atividade torna-se obsoleta em relacio ao comportamento e a tecnologia.

Neste sentido, Chiavenato (1993) descreve que a tecnologia pode ser considerada, ao
mesmo tempo, sob dois ngulos diferentes, quais sejam: como uma variavel ambiental e

externa e como uma varidvel organizacional e interna.

A tecnologia como varidvel ambiental refere-se 4 mesma como um componente do
ambiente na medida em que as organizacGes adquirem, incorporam e absorvem as

tecnologias criadas e desenvolvidas por ouiras organizagdes.

A tecnologia como varidvel organizacional refere-se a um componente organizacional na
medida em que faz parte do sistema interno da organizaggo, incorporada a ela, passando
assim, a influencia-la poderosamente €, com isto, influenciando também o seu ambiente

tarefa.

Isso posto, Hall (1984) ressalta a necessidade de atnalizagio tecnoldgica ao salientar que um
desenvolvimento tecnoldgico, em qualquer esfera de atividade, acaba por chegar as
organiza¢des com ele relacionadas. Assim, uma organizagdo precisa manter-se atualizada
com tais desenvolvimentos, em qualquer atividade que seja crucial para seu sucesso
continuo. A organiza¢io considera como mecanismo importante a introdugio de novos
colaboradores que tenham contato com tecnologias altemativas e defendam seu uso na

organiza¢do em questio.

Assim, a implantag#o satisfatéria de uma nova tecnologia € ferramenta fundamental para a
sobrevivéncia da organizag#io. Para tanto, algumas medidas devem ser tomadas, dentre as

quais destacam-se: a mudanga de utilizagfio da tecnologia e a conseqiiente mudanca de
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mentalidade daqueles que a empregam e o provimento da tecnologia mais indicada para o

Processo.

A organizaciio serd bem sucedida quando efetuar continuas adaptagBes para adequar-se ao
ambiente e a tecnologia. De maneira geral, qualquer projeto que implique em mudangas,
como o caso de introdugo de uma nova tecnologia, suscita inquietudes, resisténcias ¢
interrogacdes por parte do conjunto dos atores envolvidos no processo. Normalmente, a
experiéncia demonstra que estas reagfes ocorrem devido a auséncia de reflexdo comum
sobre a propria idéia de mudanca ¢ 4 falta de conhecimento sobre a situagdo futura possivel.
Assim, um projeto de mudanca sem reflexfio pode resultar em sistemas produtivos nos quais

os resultados obtidos representam uma realidade aquém dos objetivos propostos.

Para o atendimento destes objetivos, coloca-se a necessidade de que os operadores adaptem-
se ao novo sistema. Nestas situagBes, o trabalho ao invés de encontrar-se integrado ao
sistema, constitui-se em verdadeira variavel de ajustamento na realizagio da tarefa, a partir

da necessidade de mudangas imprevisiveis e desenvolvimento de novas atividades.

A avaliag@o da natureza das atividades desenvolvidas pelas pessoas deve merecer atengio
especial a fim de garantir a sua efetiva realizagfio, ajustando os procedimentos operacionais
a tecnologia e as atividades humanas para que estas convivam entrosadas. O grau de
conhecimento da tecnologia atual para execugiio de processos é fundamental para permitir a

implementagdo de mudancas em atividades com dominio, seguranca e confiabilidade.
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9 RESISTENCIAS AS MUDANCAS NAS ORGANIZACOES

Os esforgos para mudan¢a organizacional quase sempre encontram alguma forma de
resisténeia humana (Kotter; Schlesinger, 1986), pois podem provocar uma série de efeitos
sobre as pessoas (Oliveira, 1997). A mudanga é geralmentie temida porque significa
perturbacdo do status quo, uma ameaca aos direitos adquiridos pelas pessoas e transtornos

as maneiras estabelecidas de realizar as tarefas,

As pessoas afetadas pela mudanga experimentam alguma confusfio emocional, envolvendo
uma sensagfio de perda e de incerteza. Embora muitas mudangas nfio cheguem a provocar
os efeitos esperados, a simples expectativa destes efeitos leva as pessoas a resistir (Oliveira,
1997).

A resisténcia € o comportamento que pretende proteger aqueles que o manifestam, dos
efeitos de alguma situagdo real ou imaginaria. Observa-se que a reagiio refere-se tanto a uma
modificagdo real como Imagindria, pois ela pode se manifestar em situages nas quais a
mudanga ainda nfo ocorreu, mas as pessoas supostamente afetadas julgam que a mesma

ocorrera, vindo a comprometer o estado de conforto.

Segundo Hall (1984), as organizagSes sfo importantes agentes estruturadores da sociedade
ao mesmo tempo em que também sdo um agente de resisténcia 3s mudangas. No primeiro
caso, as organizagdes s#o o meio de estruturagiio das atividades dos seus membros,
conferindo-lhes papéis funcionais ¢ valores através da afiliagio. No segundo caso, as
organizagdes resistem as mudangas vindas do ambiente como tentativa de protecfio. Essa
condi¢ao reflete a natureza conservadora que estd baseada na cultura criada pela prépria

organizagiio, com vistas ao cumprimento de seus préprios objetivos.

A cultura organizacional e, particularmente, as relagbes de poder na organizagiio
determinam as resisténcias as mudangas. Dutra {1989) relaciona as resisténcias aos
processos de mudangas nas organizacdes como defesa das relagdes de poder vigentes. Essas
resisténcias sfo geralmente refletidas no relacionamento entre as diversas 4reas da

organizagio € estdo relacionadas 4 manutenc@o de um estado de comodidade nas condigdes
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presentes ¢ de escrupulo para com as condigSes propostas, sobretudo, quando os reflexos
das mesmas n#o sdo conhecidos.

De mode geral, as pessoas néo resistem as mudancas técnicas, mas sim, as mudancas
soctais. Lawrence (1986) conclui que a resisténcia s mudangas n#o surge devido aos
fatores técnicos em si, mas devido as consideragdes sociais € humanas. O aspecto técnico da
mudanca ¢ a feitura de uma modificagiio mensuravel nas rotinas do trabaltho. O aspecto
social refere-se a0 modo como as pessoas afetadas pela mudanga pensam ou percebem que

ela ira alterar seus relacionamentos estabelecidos na organizagio.

Alnda segundo Lawrence (1986), as mudangas que provocam sintomas de resisténcias sio
aquelas iniciadas fora do grupo de pessoas afetadas por elas. Esta condic3o estd associada ao
fato dessas mudangas serem desenvolvidas por alguém que nio faga parte do grupo e
nenhum membro do grupo ter tomado parte do processo. Isto indica que as mudancas

desenvolvidas sem a participag8o direta das pessoas afetadas enfrentarfio resisténcias.

Lawrence (1986) também relaciona o comportamento do staff responsavel pelo processo de
mudangas como causa das resisténcias. No referido comportamento identificam-se dois
fatores. O primeiro deles é a preocupagio do staff responsavel pelas mudangas quando seus
membros ficam absorvidos pelos aspectos tecnoldgicos dessas mudancas, tomando-os
indiferentes aos vérios aspectos sociais ¢ humanos que possam estar perturbando as pessoas
afetadas. O segundo fator ¢ o ato de ignorar o conhecimento dos colaboradores,
desconsiderando ou nZio reconhecendo o know-how e as préticas correntes das pessoas
diretamente envolvidas com as operagdes das dreas em mudanca, Ambos os fatores
privilegiam os aspectos técnicos, esquecendo as relagdes sociais e humanas, além dos

aspectos praticos do contetido das mudangas.

Zander (1977) relaciona as seguintes condicdes que conduzem & resisténcia:

a} anatureza da mudanga nfio esta clara para as pessoas afetadas;

b) as pessoas afetadas se encontram sob pressdes contraditdrias:

¢) as pessoas atingidas pelas mudangas s#o forgadas a aceita-las;

d) a mudanga ¢ feita em bases pessoais, muito mais do que imposicdes ou sancdes
Impessoais; ¢,

¢} amudanga ignora as instituicdes grupais j& estabelecidas.
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Para compreender que forma a resisténcia pode assumir, Kotter; Schlesinger (1986)
destacam que ¢ preciso estar consciente das razes mais comuns gue levam as pessoas a
resistirem a mudanga, Dentre outras, estas razdes incluem:

ay um desejo de nfo perder alguma coisa de valor;

b) uma incompreensdo da mudanga e de suas mmplicagdes;

¢) uma crenga de que a mudanca ndo faz sentido para a organizacio; e

d} uma tolerncia reduzida em relagfio a mudangas.

Os tndividuos de uma organiza¢io mostram-se propensos a resistir a uma limitagio de seus
papéis, imposta pelo sistema organizacional formal que os encara funcionalmente como
participantes de um dado segmento do sistema cooperativo, € podem exceder tais limites
para participar como seres integrais. As metas, porém, ndo podem ser devidamente
atendidas somente através da adequagdo dos sistemas formais de coordenacio com as

necessidades individuais.

A abordagem estruturalista indica que muitos dos fatores comportamentais que influenciam
a organizacdio s#o gerados no ambiente da mesina, enquanto outros fatores sio gerados
internamente na organizagdo. Porém, todos os fatores de influéncia, de natureza
comportamental, ultrapassam os limites da organizac3o de onde pode-se explicar também a

dinfmica da abordagem dos sisternas.
9.1 A SUPERACAO DAS RESISTENCIAS AS MUDANCAS

Os gestores mais experientes estio conscientes da existéncia de alguma forma de resisténcia
humana aos esforcos de mudanga organizacional. Apesar disso, antes de iniciar as
mudangas, poucos avaliam de maneira sistematica quem e por quais razdes podera resistir s

iniciativas de mudancas (Kotter; Schlesinger, 1986).

As resisténcias sdo problemas que deverfio ser enfrentados por qualquer pessoa ou grupo
responsavel por mudangas sociats. Porém, as resisténcias poderfio ser evitadas ou reduzidas

se as pessoas afetadas forem auxiliadas a compreender as necessidades das mudancas.

E preciso ainda conhecer explicitamente como as pessoas se sentem a respeito da mudanga e

¢ que pode ser fetto em relacfio a tais sentimentos. A preocupaciio de um individuo tende &



manutengdo de seu status quo sempre que o seu nivel de aspiragio por satisfagdo for igual
ao nivel de satisfagfio atualmente experimentado (Ansoff, 1981). Partindo desta condicio,
observa-se que a resisténcia 4 mudanca reside nos niveis relativamente elevados de

satisfacfo.

Assim, uma forma de reduzir a resisténcia & mudanca estd na capacidade da organizacio
elevar os niveis de aspiragdes de seus empregados preservando os limites aos quais pode
responder. Lawrence (1986) indica como medida mais eficiente para superar as resisténcias
o envolvimento das pessoas afetadas pelas mudangas, motivando-as a participarem

ativamente do processo,

Essa participagiio deve ser real, baseada no respeito mittuo entre os responsiveis pela
mudanga e as pessoas ou grupos afetados por ela. E, mesmo com a participagiio das pessoas
afetadas, qualquer mudanga terd mais oportunidade de sucesso se as alteragdes nfio forem
demasiadamente abruptas em dados momentos (Likert, 1979). Quando as alieracBes sio
muito bruscas ou dramaticas, os membros da organizagio t8m uma reaciio de medo e

FECOITEMm a mecanismos psicolégicos ou fisicos de fuga.

A organizagio estabelece seu proprio sistema de normas, procedimentos e politicas que,
além de expressarem os aspectos culturais, determinam o modus operandi da mesma. As
resisténcias estio geralmente relacionadas ao fato da organizagiio treinar seus membros para
que eles sigam este sistema, no intuito de desenvolver suas atividades de acordo com as
estratégias € os objetivos organizacionais (Hall, 1984). Para evitar as resisténcias, faz-se
necessaria uma completa ressocializagio da organizagio, envolvendo alteragdes neste

sistema.
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10 ESTUDO DE CASO

O processo de adaptacdio dos colaboradores da Desenbahia face ao realinhamento do

processo produtive da implantacdo do Sistema de Orgamento.

10.1 UM BREVE HISTORICO

A Desenbahia ¢ a agéncia de fomento do estado da Bahia, cujo objetivo precipuo €

proporcionar o suprimento oportuno e adequado dos recursos necessarios ao financiamento,

em médio e longo prazo, de programas e projetos que visem promover o desenvolvimento

econdmico e social da Bahia, cabendo-lhe apoiar prioritariamente o setor privado.

Para atender a esse objetivo, a Desenbahia apdia programas e projetos reconhecidamente

prioritArios sob o ponto de vista regional ou setorial, integrantes de seus planos e

orgamentos anuais e iniciativas que visam:

a)

b)

Ampliar a capacidade produtiva da economia, mediante a implantagio, expansio e/ou
relocalizacio de empreendimentos;

Incentivar a melhoria da produtividade, por meio de reorganizagdo, racionalizagio,
modernizagio de empresas e formaglo de estoques (em niveis técnicos adequados de
matérias-primas ¢ de produtos finais), ou por meio de formagio de empresas de
comercializachio integrada;

Assegurar a melhor ordenagio dos setores da economia regional e o saneamento de
empresas por meio de incorporagio, fusio, associaglio, assunciio de controle aciondrio e
de acervo e/ou liquidagdo ou consolidagiio de passivo ou ativo onerosos;

Incrementar a produgfio rural por meio de projetos integrados de investimentos
destinados a formag#o de capital fixo ou semi-fixo;

Promover a incorporagio e o desenvolvimento de tecnologia de producgio, o
aperfeicoamento gerencial, a formagdo e o aprimoramento de pessoal técnico, podendo
para esse fim, patrocinar programas de assisténcia técnica, preferencialmente através de

empresas ¢ entidades especializadas.
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102 CARACTERIZACAO DA SITUACAO

A Desenbahia enquanto organizagdo piblica procura atingir objetivos como: qualidade,
reduglo dos custos, melhor atendimento ao cliente ¢ desenvolvimento de novos servigos.
Portanto, necessita implantar agSes relacionadas 4 mudanca organizacional e essas implicam
na criagdo de uma cultura propria balizada por um conjunto de mudangas na organizagio do

trabalho.

Essas mudancas exigem uma intervengiio global, interativa ¢ simultinea na cultura e
sistemas de valores da organizagfio. Esse estudo de caso relata a implantac3o de um novo
sistema orgamentario na Desenbahia cuja realizagdo estd sob responsabilidade do setor

financeiro desde novembro de 2001.

103 O OBJETO DA MUDANCA

Devido & necessidade de se adequar aos novos padrdes de controle determinados pelo Banco
Central auferidos no acordo de Basiléia, percebeu-se que o sistema orgamentario n3o mais
atendia as exigéncias da Desenbahia. Por esta razgo, tornou-se imprescindivel a substitni¢fio
do sistema orgamentario, com o intuito de otimizar o conirole dos processos

organizacionais,

Com a implanta¢do do novo sistema orgamentario, os custos sdo divididos por setor dando
responsabilidade a cada unidade, com o objetivo de estabelecer e atingir metas acerca das
projecSes de despesa e receita, visando uma maior eficiéneia da Desenbahia e sua
sobrevivéncia em longo prazo, uma vez que o Estado espera obter uma auto-

sustentabilidade da Desenbahia devido ao processo de globalizagiio.

Assim em fevereiro de 2002 foi apresentado a todos os colaboradores da Desenbahia o

novo sistema de gestdo orgamentaria, bem como seus objetivos € caracteristicas.

Nesta ocasifo foi exposto como o novo sistema mudara a percepciio dos colaboradores no
que tange ao comportamento organizacional a medida que a implantagiio do mesmo permite
4 mensuragdo da eficiéncia de cada unidade organizacional, exigindo dos colaboradores a

alteragdo de alguns comportamentos determinantes para o resultado da organizacio.
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10.4 O PROCESSO DE MUDANCA

De inicio, a implantacfio do novo sistema ocasionou muita apreensio nos colaboradores uma
vez que as metas de cada colaborador sfo registradas ¢ acompanhadas pelo novo sistema
que indicara periodicamente se aguela meta foi atingida.

A medida que os colaboradores se familiarizavam com o novo sistema, surgiu a necessidade
de reestruturaglo das tarefas, originando alguns conflitos organizacionais no que tange a

divisdo dessas tarefas entre os setores e a nova delimitagiio de responsabilidade por setor.

Sob o aspecto tecnoldgico, a mudanga ocorrida foi o fato de que alguns colaboradores foram
incumbidos de fazer a descrigio quantitativa das metas usando o novo  sistema
orgamentario. Entdo, fez-se necessario uma maior integragiio dos colaboradores de diversos
setores objetivando compartilhar informagBes necessirias para o processamento e a

consolidagio dos dados no sistema or¢camentério,

Durante o processo de implantaglio do sistema orcamentirio, os colaboradores foram
devidamente treinados e aprenderam a operacionalizar o sistema de forma a estabelecer

maior interagdo com O MESIO.

Atualmente o processo de mudanga organizacional promovido pela Desenbahia estd em
estagio de retroalimentagio através de reunides semanais entre a presidéncia e a equipe de
cada setor. Nestas reuniGes sdo discutidos e revistos os parimetros estabelecidos para

adequagdo do processo de mudanga organizacional.

10.5 CONSIDERACOES

O processo de mudanga organizacional da Desenbahia foi impulsionado por forcas
exdgenas, através da implantagio de uma nova tecnologia, na qual o comportamento
organizacional constituiu-se num elemento de significativa importincia para a mudanca

implantada.

Inicialmente houve um planejamento estratégico que foi determinante para eliminar
qualquer possibilidade de imsucesso na aplicagio do sistema de gestfio orcamentaria. Neste

plangjamento foi utilizado como estratégia para mudanca organizacional o desenvolvimento
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sistematico, onde todos os colaboradores afetados pela mudanga participaram do processo,
tendo como enfoque de gestio a mudanga adaptativa administrada pelo departamento

financeiro visando a minimizag#o da resisténcia.

O processo de mudanga foi orientado segundo a metodologia do desenvolvimento
organizacional - DO (Chiavenato, 1993), de forma que foi permitido estabelecer as

condigBes basicas para uma transiciio segura.

Contudo, este processo enfrentou alguns obstaculos como: resisténeia 4 tecnologia, A propria
mudanga organizacional, dificuldade no fluxo de informagBes entre os setores, limitagdes e
restrigBes de natureza operacional, restri¢des de ordem cultural relacionadas as questdes de

poder e status.

Dentro do esperado, observou-se uma série de questionamentos por parte dos colaboradores

referentes a implantagfio da mudanca e suas conseqiiéncias, tais como:

a) Sera que o gestor do novo sistema tem planejado para mim e para a minha atividade
algo que eu ndo esteja sabendo?

b) Sera que eu vou me adaptar?

¢) Quais serfio as causas e efeitos desta mudanga?

Neste sentido, a emergéncia de assimilagio da nova tecnologia adotada e a necessidade de

melhoria continua nos processos proporcionaram diividas e medo do desconhecido. Os

pensamentos comumente encontrados foram:

a) Serd que o novo sistema € methor do que o que se vinha fazendo até agora?

b) Eu estava acostumado a fazer de outro jeito, serd que eu vou me adaptar i nova
tecnologia?

¢) Eu devo confiar nos resultados dessa nova tecnologia ou devo ignoré-la ?

Observou-se um sentimento de rejei¢iio, que a tecnologia recém adotada causou nos
usuarios que estio convivendo com ela. Eles tinham dividas se estavam fazendo certo e no

que a descrigdo das metas iria influenciar nas suas tarefas do dia a dia.

41



Neste sentido, coube ao treinamento estimular e motivar todas as pessoas que enfrentaram
mudangas no processo com a aplicagio do novo sistema, ajustando as necessidades dos

colaboradores ao mesmo.

A implementa¢fio da mudanga organizacional na Desenbahia mudou valores fundamentais
da cultura, mudando as formas de cogni¢io ¢ influenciando a agio por meio da implantagdo

do novo sistema.

O sistema adotado de retroalimentagio para medir o grau de adequagiio do sistema
orgamentario foi positivo, pois possibilitou a analise do grau de conhecimento da tecnologia

atual por parte dos colaboradores.

Esta mudanga foi orientada por metas ¢ propdsitos coerentes com os objetives definidos
para a criagdo ¢ implantacio do novo sistema orgamentario. Ela mostrou-se titil para alterar
as formas vigentes de cognigo ¢ aghio, de maneira a capacitar a organiza¢io a implementar

uma nova tecnologia.
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11 CONCLUSOES

A crise de valores pela qual passa a sociedade, a indefinicio do atual momento e a
necessidade de novos paradigmas provocam modificages nas organizagdes e,
conseqiientemente, ansiedade ¢ modificagBes no comportamentc das pessoas. As
organizagGes passam por profundas mudangas diante de um contexto altamente competitivo
em que se busca uma nova forma de atuar, seja pela modificagfio no sistema de gestdo, seja

pela modificacdic no ambiente no qual estdo inseridas.

E essencial, reconhecer que a mudanga ¢ inevitivel e que as organizagGes estdo em continuo

processo de transformacio nfio devendo esperar ambientes estiveis.

Assim, € preciso aprender a suportar, influenciar e administrar as transformagdes,

adquirindo a capacidade de empreendé-las de forma integral a si proprio e s organizagdes.

Os gestores das mudangas devem abandonar o paradigma mecanicista das mudangas
puramente estruturais, incorporar novos valores éticos e humanistas, bem como, dominar

conceitos filosdficos, soclais e politicos para a conduciio das mudangas organizacionais.

Em outros termos, para se desenvolverem as mudangas, devem ser considerados os valores e
as demais caracteristicas do ambiente no qual as organizacdes se inserem, além dos valores
e da cultura interna. N&o se pode mais admitir mudangas voltadas estritamente para os
objetivos e processos da organizagfio sem relacionar as mudancas aos valores do ambiente e
aos objetivos mdividuais.

As mudan¢as organizacionais s@io bem sucedidas, quando se desenvolvem de forma a
preservar a harmonia entre as atitudes e os valores das pessoas e as novas estruturas,

processos e tecnologias.

Pode-se concluir ainda, que os gestores da mudanga organizacional devem considerar as
necessidades das. pessoas que quotidianamente trabalham na organizagio. Esta condicio

deve fundamentar e orientar as estratégias ¢ processos de mudanga organizacional.
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