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RESUMO

A necessidade imperativa de adaptacdo das orgéezas mudancas no contexto em que se
inserem tem sido tema de grande interesse dosrgestontemporaneos. Essa adaptacao
impbe ao gestor o conhecimento e a busca do ententh da natureza, dos aspectos que
influenciam diretamente a organizacdo como o0 anieas resisténcias existentes, 0s
processos de comunicagao e os fatores culturasidos. E ainda exige o desenvolvimento
da capacidade de planejar para enfrentar essateirae Além disso, o planejamento como
ferramenta de gestdo auxilia na preparacdo da iaegd@o para atuar nos cenarios mais
diversos e competitivos. Assim a escolha de progsame mudancas organizacionais ja
definidos ou a elaboracdo de um programa proprie deer analisada pela gestdo com
profundidade e cautela por ter efeitos que condaio a existéncia organizacional. Este
trabalho teve como objetivos identificar as podisidades de planejamento e gerenciamento
das mudancas organizacionais, descrever a natdoefEm6meno, os aspectos envolvidos na
sua gestado e o seu planejamento e apresentar graupes de mudangas mais conhecidos e
divulgados na literatura. A metodologia utilizada & realizacdo de pesquisa de natureza
aplicada com abordagem qualitativa de base bildifaigr e documental acompanhada de
entrevistas para construcédo do estudo de casosthNdcede caso, apresenta-se a experiéncia
da Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Miaisiéd Saude — CGRH/MS na
conducdo do processo de mudanca organizacionaseado pela transformacdo de sua
forca de trabalho.

Palavras-chaves Mudanca organizacional. Transformacéo. PlanejgmmeRrogramas de

mudancas.
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INTRODUCAO

O trabalho em pauta abordard a gestdo da mudagaaizacional em especial o
planejamento como preparacao para que isto segse@ce

A dinamicidade do ambiente organizacional tem exigdas organizagbes o
desenvolvimento da capacidade de adaptar-se asngaglaom o proposito de sobreviver,
crescer e progredir. A necessidade de acompanheareformac6es dos campos cientificos,
tecnologicos, mercadologicos e de consumo, forgagaizacdes a aprender a lidar com esta
constante. Além disso, 0 momento € de mudancadasy@ necessarias. A nova realidade
competitiva, com introducdo de novas tecnologiahertura do mercado para ambito global,
a desestabilidade do cenario mundial induz a bumsesgsante em planejar suas mudancas de
forma a acompanhar sua agilidade. E a ciéncia askmsitiva vem disponibilizando técnicas e
ferramentas que possibilitem ao gestor se prepararessa hora.

A justificativa de investigar o tema proposto pada percepc¢ao da falta de preparo
das organizacdes diante de mudancas. Segundo Ghaiav@008, p. llIX - Apresentacao),
“fala-se muito em mudanca nas empresas, mas ad@z smuito pouco a respeito. Muito
discurso e pouca prética.” Na realidade existera damninhos para lidar com as mudancgas. O
primeiro € se posicionar de forma construtiva sediprincipios flexiveis na andlise da
necessidade e o segundo é resistir a esse pradedsansformacdo ndo desenvolvendo os
comportamentos e estruturas necessarias que pervalar-se dos beneficios das mudancas.
(FERREIRA, REIS e PEREIRA, 2001)

Diante disso, o0 problema cerne deste trabalhor& pessivel planejar e gerenciar
as mudancas a ponto de preparar as organizac@esiyar este momento?

As mudancas que ocorrem nos ambientes das orgadegacazem consigo a
instabilidade e a transformacdo impondo as empr@saposicionamento para acompanhar

esta dinamica. As organizacdes podem desenvolvenafo diferentes de conduzir as
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mudancas. Sejam por meio de mudancas continuaScmieas de intervencdo, de mudancas
radicais ou de mudancas estratégicas, o planejarserd fator de extrema importancia para o
gestor na conducao do processo de modificacdomeparacdo da organizacdo. Afinal, ao
planejar as mudancas € possivel diagnosticar aeeaksidade, fixar objetivos, responsaveis,
garantir sua continuidade, avaliar seus impactegus resultados. Além disso, € possivel
redefinir posturas culturais e comportamentaise@ter as reacdes e preparar as pessoas
para participarem do processo.

A busca de estratégias que avaliem o ambiente fatoses que determinam o
sucesso da mudanca € acompanhada pelo posiciomadaeampresa no mercado antevendo
mudancas necessarias para sua sobrevivéncia esérpa@rma contribuicdo que o tema traz ao
gestor, pois permite o planejamento e a gestdmddancas organizacionais.

Assim, constitui-se objetivo geral do presentealta identificar as possibilidades
de gerenciamento e planejamento das mudancas nagemais. Como objetivos especificos:
a) Descrever a natureza das mudancas organizagitp&lassificar os fatores determinantes
nas mudangas organizacionais; c) Apontar as forgesplanejamento das mudancas
organizacionais; e d) Apresentar as contribuic@ssplogramas de mudancgas para 0 processo
de gestao e de planejamento de mudancgas.

Apés estas consideracdes iniciais, cabe explicarganizacdo do trabalho. No
primeiro capitulo seguinte a metodologia seréo ddmtas as varidveis das mudancas, tal
como sua natureza e conceito, a necessidade de,royspel dos agentes da mudanca e 0s
impactos para a organizacdo, bem como as resiatéaxistentes. No segundo seré descrito
os fatores mais determinantes tal como o ambientgue as mudangas ocorrem, o fenGmeno
da resisténcia a mudanca, os processos de coma@mjcGagultura e o clima organizacional.
No terceiro capitulo a analise sera em torno dmefto planejamento dentro do contexto de

mudanc¢as organizacionais e 0 quarto capitulo dem@&eos principais programas de
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mudancas organizacionais. Como complemento a [ssgera apresentado estudo de caso
que analisard o processo de planejamento e pdrspeaidd gestor sobre a mudanca

organizacional relativa a renovacéo da forca deatheo em um 6rgao publico.
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METODOLOGIA

A metodologia de trabalho diz respeito ao conjuldométodos e regras a serem
aplicados em uma determinada pesquisa que descr@vgassos a serem seguidos para a
consecucao dos objetivos propostos. Segundo Maecbhakatos (2008, p. 223) metodologia
“responde, a um sO tempo, as questf@ro?, com qué?, onde?, e quafitddiante deste
conceito para alcancar os objetivos delineadosrabaliho e descrever o fenbmeno da
Mudanca Organizacional no contexto da Gestdo e l@memento foi escolhida a
metodologia de Estudo de Caso.

A finalidade do Estudo de Caso, é segundo Gil (ROfatar a matéria de um
determinado fenbmeno contemporaneo dentro de ualmlade, sendo encarado como o
esboco mais adequado para as investigacdes explasad descritivas.

A pesquisa tem natureza aplicada na intencdo d& genhecimentos Uteis para o
progresso da gestdo administrativa e solucdo ddgonas especificos que envolvam o tema.
Para interpretacdo dos acontecimentos e identfficale significados basicos do tema a
pesquisa segue a abordagem qualitativa. De acordd®edron (2003, p. 131) “esta difere do
quantitativo pelo fato de ndo empregar dados sstats como centro do processo de analise
de um problema sendo possivel estabelecer uma&oegre o mundo real e o objeto da
pesquisa.” Foi ainda descritiva que é apresentadAmdrade da seguinte maneira:

nesse tipo de pesquisa, os fatos sdo observadpstrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquidgatiofira neles. Isso

significa que os fenbmenos do mundo fisico e hunsd@woestudados, mas
ndo manipulados pelo pesquisador. (ANDRADE, 1999086)

Assim objetivou-se descrever os fatores que eewoha tematica bem como
analisar seus aspectos na pratica.
Os procedimentos utilizados para obtencédo dos da€dosssarios na investigacao

contaram com a pesquisa de base bibliografica endewtal, em que sua diferenca esta nos
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documentos que constituem fonte de pesquisa. Aeddm$creve a diferenca existente
caracterizando cada espécie. Segundo ele:

a diferenca entre uma e outra esta na espéciecdendatos que constituem
fontes de pesquisas: enquanto a pesquisa biblicgraftiliza fontes
secundarias, ou seja livros e outros documentdidpibficos, a pesquisa
documental baseia-se em documentos primarios, nar|gi Tais
documentos, chamados de ‘primeira mao’, ainda oéanf utilizados em
nenhum estudo ou pesquisa: dados estatisticosmdotos histéricos,
correspondéncias epistolar de personalidades, @bIDRADE, 1999, p.
107)

A pesquisa bibliogréfica foi realizada em livrosamigos cientificos sobre o tema
central e as tematicas que a cercam. Foram tamhbéimados documentos oficiais
devidamente autorizados e disponibilizados pelarorgcdo objeto do estudo.

Procedimentos técnicos se referem a concretizaggeshjuisa e tem por finalidade
tratar o assunto de forma mais restrita e mendsagdsNa concepcdo de Marconi e Lakatos
(2008, p. 223) séo as “etapas mais concretas @atigacao, com finalidade mais restrita em
termos de explicacdo geral dos fenbmenos menosadsstPressupdem uma atitude concreta
em relacdo ao fenbmeno e estdo limitadas a um dwrparticular.” Assim, as etapas
concretas da investigacdo foram compreendidas nealizacdo de entrevista estruturada
entendida por Marconi e Lakatos (2008) como assggeiem roteiro previamente definido
com perguntas preestabelecidas com a organizacaodfio estudo de caso e por entrevista
nao estruturada que permitem, segundo as autosady, liberdade e amplitude de exploracéo
da questéao.

As entrevistas foram gravadas em fitas microcassetas questbes foram
organizadas em blocos tematicos relacionados caraptulos do trabalho.

A anadlise e a interpretacdo dos dados € a etapmabalho que corresponde a
apresentacao dos resultados obtidos na pesquisa anglise relacionado aos objetivos e

hipéteses do trabalho (RAUEN, 1999). Desta formanalise e interpretacdo dos dados
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levantados, tanto na entrevista como nas pesquikdiegraficas e documental buscou
resumir as observacdes identificadas, apontandespsstas as problematicas levantadas.

O universo que envolve as mudancas vividas peladeoacédo Geral de Recursos
Humanos do Ministério da Saude — CGRH/MS abordaaesms ligadas a gestdo e

planejamento da mudanca organizacional vivida @li&daacao da forca de trabalho no érgéo.
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MUDANCAS

3.1 Natureza das mudancas

Em um contexto onde o conhecimento, a informac&goaomia e as pessoas estao
em processo de globalizacdo e ampliacdo de hoeigzpat adequagcdo das organizacdes as
inconstancias do seu macroambiente torna-se neeedsssa transformacéo tem sido fonte
de ampla investigacdo. A busca tem sido para desceemudanca como fendmeno a fim de
que se possa propor acdes e posturas para sua@ondinimizando seus impactos, ou quem
sabe, preparando as empresas para a instabilidade.

Muitos autores conceituam a mudanca de diversasafrJudson, por exemplo,
entende que a mudanca é “como qualquer alteragdada pela administracao na situacao ou
no ambiente de trabalho de um individuo.” (JUDSQ@8I76, p. 24). Para Thomaz Wood Jr.
“mudanca organizacional € qualquer transformacaonaleireza estrutural, institucional,
estratégica, cultural, tecnolégica, humana, ou ugger outro componente, capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizac&#éOQD JR., 1995, p.190).

E Ruben Bauer considera a mudanca como sendo uutes&io de eventos
singulares, distintos uns dos outros, e que afetiara realidade que sem ela seria estavel.”
(BAUER, 1999, p. 122). No momento, de maneira siicpa, sempre significard o processo
continuo de transformacoes.

Sua natureza pode estar relacionada a varios $ate@mo por exemplo, ao
ambiente, a necessidade, as pessoas e seu congudadmlnte da mudanca e aos seus
impactos. Além disso, a mudanca vem quebranddabikdade existente nas organizacoes
até alguns anos atras. A velocidade do avancarmeacdes no campo do conhecimento e da

informac&o exigem dos gestores um posicionamentgtiadivo. Nao € possivel falar em
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transformacdes sem citar quatro momentos signifimafpara as organizacdes humanas. Em
cada uma delas houve uma transformacéo total dasiaacoes.

Para Chiavenato (2008), essas quatro etapas poeemescritas historicamente
como:

a) Era da Agricultura: Compreendeu o inicio da humadédaté a Revolucédo Industrial
em 1776, neste momento a predominancia era aadi@itipicamente agricola e pastoril. Ela
foi a base de sustentacdo do homem, porém suacéedioi lenta e forcada ndo pelos novos
métodos de trabalho mas sim com os eventos namuaicorriam e eram tomados como
aperfeicoamento.

b) Era do Artesanato: Até 1860, ainda na primeira fdaeRevolucdo Industrial, o
artesanato passou a ser fonte de riqueza, trazsmBgo o0 processo de mecanizacao, a
aplicacdo da forca motora nas producdes com aduntéd da maquina a vapor, com 0
desenvolvimento do sistema de producdo das indasiabris e pela divisdo do trabalho e
pelo crescimento dos transportes e de meios derdoagdo como a locomotiva a vapor e 0
telefone. Aqui predominava a propriedade privadacorganizagao padrao.

c) Era da Industrializacdo: A partir de 1860, segufad® da Revolugcéo Industrial, o
capital passou a ser a maior riqueza. O ferroubsstuido pelo agco como principal matéria-
prima industrial e a eletricidade passou a serircipal fonte de energia. Estas inovacoes
trouxeram a automatizacdo e a especializacdo tallia e a entrada das instituicbes de
cunho financeiro como 0s bancos e a juncédo de esaprgusdes). Nesta fase, a partir da
década de 50 foi rompida a estrutura burocratieaatuica para ascensdo do modelo misto e
hibrido com énfase nas fung¢fes internas (estrsueina colocacdo externa da empresa
(produtos oferecidos). A complexidade levou as esss a inflarem-se internamente para

adequar-se as conjunturas surgidas e aos desafios.
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d) Era da Informacdo: O final do século XX €& marcadadaptransformacado do
conhecimento em nova riqueza. A énfase das orgdiezaé a integracdo interna entre
pessoas e organizacao, com estrutura matricialigan e equipes de trabalho, a burocracia é
substituida pela inovacédo e criagdo do conheciméntmmpetitividade leva as empresas a
buscarem incansavelmente a inovacdo e a mudangas ®antagem competitiva. A
tecnologia passa a ser mais valorizada que a ecanarsociedade e a cultura. A informacéo
vale mais do que o proprio capital da empresa. Athsso, a internet com seu acesso
ilimitado permite a utilizacdo da informacgao denfarconstrutiva para a organizacao.

De outro ponto de vista, Robbins (2004) descreve &®cas que operam a
mudanca: natureza da forca de trabalho que é eeieela pela maior diversidade cultural,
aumento de profissionais no mercado, muitas pessoasabilidades inadequadas entrando
no mercado de trabalho; tecnologia que diz respeitmmputadores mais rapidos e mais
baratos, novos dispositivos moveis de comunicapémgramas de reengenharia; choques
econdmicos retratando as mudancgas no preco dogmet@scensdo e queda das empresas
“ponto-com”, queda do valor do euro; acirramentoccdmpeticdo por meio da concorréncia
globalizada, fusbes e consolidacdes, crescimengammmerce

Outras forgas, de acordo com o autor, atuam com@sndéendéncias sociais
representadas pelas salas de bate-papo na intgmeles tatuagens eiercings entre
adolescentes, pelo interesse crescente na vidaaurbpelas forcas politicas internacionais
representadas pelos negros no poder na Africa @Sertura dos mercados na China e pela
luta contra o terrorismo apos os atentados de keteenbro nos Estados Unidos. Essas forgas
resumem os fatores a serem observados e que icilueas mudangas organizacionais.

Como visao de futuro, Chiavenato (2008) expde cfatares que serdao dominantes
nas empresas no proximo século: tecnologia, info@ma globalizagdo, servicos e

conhecimento. No campo tecnolbgico, a abrangéneid siaior e mais veloz, ndo se
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restringindo mais as classes sociais. Essa ampltesg@ uma inevitavel substituicdo de acdes
humanas por acfes mecanicas. Todas as operacdasaisnaserao realizadas pelos
computadores. Implicando assim no aperfeicoamem¢tectual do homem para se dedicar a
atividades voltadas ao conhecimento.

Na informacéo, a velocidade de disseminacao pdismifiia mobilidade do trabalho,
nao sendo mais necessaria a permanéncia do furioiowéescritorio, podendo executar suas
atividades virtualmente, valorizando assim sua ymedlade. A contratacdo direta sera
substituida pela terceirizacdo da mao-de-obra, gulg recursos financeiros e garantindo a
qualidade dos servicos. Enfim, o acesso rapido ifgtmque as informacdes sejam aplicadas
de forma construtiva para o posicionamento esti@iétp organizacao.

No campo econdmico ele afirma que ha uma transfgimanos limites de
competicdo. Antes a preocupacao era restrita aossrale producédo, regides de atuacao da
empresa e publico consumidor com necessidades kefmidds. Hoje a abertura das
fronteiras impulsionadas pela globalizagéo e astopmlades internacionais, tem levado as
empresas a se estruturarem de forma global dimotin seus objetivos a um publico
totalmente demandante e imprevisivel e a mantag@ek concorrenciais de alto nivel de
competitividade, que muitas vezes rompe com a @osle embate para uma cooperacéo.

O autor afirma ainda que a marcante expansao decad@ide servicos propositada
pela racionalizagéo e automacao dos processosblato, tem levado a uma escassez de
empregos em empresas industriais, nascendo ai emdéricia de desenvolvimento pelas
médias e pequenas empresas em razao do enxugatasmandes industrias.

O conhecimento, como base da evolugcdo das orgéeag dos trabalhadores
proporcionard uma supervalorizacdo aos trabalhaddetentores do conhecimento. Seja
intelectual ou tecnolégico, o aprendizado serafereticial em favor dos trabalhadores e das

organizacdes, pois estas reconheceram o valor dbecomento do trabalhador e irdo
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concentra-lo para o alcance dos seus objetivosigeqoentemente alcancando os objetivos
individuais dos trabalhadores.

Para Leitdo e Rossi um novo caminho esta send@&bat; em suas palavras:

O novo caminho impde também o abandono da concepigéoleta do
homem racional, objetivo da Economia, absorvidoa p&tiministracéo.
Precisa ser substituida pela concepcéo de um dterenmdo mono racional,
integrado em suas dimensdes afetiva, intelectuaipocal e espiritual.
(LEITAO; ROSSI, 2000, p. 20)

Assim a nova visao sobre as mudancas deve valaizaultidisciplinaridade do
conhecimento do homem. A integracdo entre as \@s&ue circundam o administrar dentre
elas as mudancas como fendmeno passivel de conducdndicdo de estar na procedéncia
humana, torna suas causas e efeitos frutos dahagdana e seu dominio esta tanto na vida
social como na natureza. A mudanca deve ser erecacgdo um impulso humano de romper
com a estabilidade e obter novos cenarios, trazeanpisso, novos comportamentos, novas

estratégias e novas estruturas.

3.2 Necessidade de mudar

O sentido de realizar mudangas organizacionaisdeefimalidade das organizagbes
em cumprir o objetivo da sua existéncia. As orgagoes existem interagindo com ambientes
internos e externos, estando sujeitas as suadbilidddes. A velocidade de atualizacdo das
tecnologias, a mutacéo cultural das forcas de ltraba redistribuicdo de poder econémico e
a globalizacdo exigem uma reacéo das organizaESés.necessidade vem acompanhada do
indispensavel comprometimento coletivo para recefatde das mudancas.

A observacédo da real necessidade de mudar podealsea para a identificacdo do
objeto da mudanca e para a constru¢do de uma strasegia. O grande desafio € transpor as
crises e tornar os resultados duradouros, permesasitura da organizacdo. Para isso, €
preciso atentar-se para os pontos que impedenp@st@anéncia. E relevante o entendimento

de que “o que funciona no passado foi um produt atendicbes vigentes no passado e,
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diante das condi¢cbes novas, vem a necessidade dar rauorganizacdo” (MUCHINSKI,
2004, p. 295). Essa necessidade diz respeito aceficdos esforcos que sao sempre
guestionados quanto a critérios de confianca noggsm de mudanca.

Os primeiros sinais da necessidade de mudancagamipacao sdo descritos por
meio de observacdes adotadas que demonstram valgadescimento e continuidade. O fato
de tracar um caminho e a forma como percorrerastenho, induz a organizacédo a adaptar
seus meios para possibilitar a consecucdo doswaget metas tracados. Essa adaptacao deve
ter anuéncia da alta administracao e a participat@a dos funcionarios.

De outro modo existem fontes indicadoras da net&dsi de renovacdo da
organizacdo. Hesket e Kotter (198pud MANDELLI, 2003) descrevem os fatores que
devem ser avaliados para o inicio das mudancasisposicdo leva em consideracdo a
previsdo de variacdo do porte e/ou escala da @agin, a variacdo da importancia da
empresa para o setor, grande periodo de sucessbarganizacado passa, falta de renovacao
da estrutura organizacional da empresa causandenwelhecimento precoce, nova visao
estratégica competitiva, novas tecnologias, quagotitico-econdmico, a elevacdo do
conhecimento que induz a uma renovagao para madaetostatusalcangado, langcamento
da organizacdo em oportunidades que representaaficdeacelerados e as mudancas nas

dimensdes estratégicas da empresa.

3.3 Mudancas organizacionais

Nas organizacbes as mudancas se refletem nasuesérueé nos processos
organizacionais que sao definidos para trabalhatimmeamente, sem interrupcdes para o
crescimento da organizacdo. A falta de preparo jidaa com a mudanca pode provocar

rupturas nas curvas de ascensdo da empresa. Mapasgsra também tem se alterado, a
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mudanca tem sido encarada nao mais como uma c@mggilimas sim como um fendmeno
complexo e proprio das organizacoes.

Na concepcéo de Van de Vem e Poole, citados paoéd-e Rossi, a alteracdo na
formatacdo da organizacdo pode representar uma ngmidarganizacional, para eles o
conceito de mudanca é descrito da seguinte forma:

Mudangca organizacional é um processo pelo qual wnédade
organizacional altera sua forma, estado ou fungéiempo. Esse processo,
subjacente a uma mudancga organizacional, podeesarid como uma
sequéncia de eventos inerentes, durante a exst&®iuma entidade
organizacional e que se relaciona a um tipo espeat mudancas. (VAN
DE VEM; POOLE, 199%pudLEITAO; ROSSI, 2000, p. 28)

Essa alteracdo de forma ou estado representa a@aidrganizacdo o rompimentos
de momentos estaveis que, mesmo sendo satisfatGdossao permanentes. Perceber os
sinais que indicam a necessidade de mudar exigealservacio persistente dos eventos
sequenciais, relacionando-os com a necessidadéficha. Mudar significa transformar
algo, na organizacdo néo necessariamente se dgtvaildgara reconstruir, mas sim adequar.

Decerto que, para cada tipo de transformacéo eexipassos relacionados, o objeto
das mudangas organizacionais estd na capacidadesdavolver habilidades e ocorréncias
efetivando a finalidade da mudanca. Além disso,0co fpode também ser direcionado
levando-se em consideracédo as aptidées inerentesrd@cimento como 0 processamento
das informagdes, a inovacao, a autocriacdo, a m@esigéo das fungdes e a capacidade de
aprender. (SILVA; VERGARA, 2000)

Para o entendimento aprofundado das mudancas pagamais e de seus efeitos,
algumas caracteristicas a serem observadas podmporpuma forma mais adequada de
examinar as mudancas. Leitdo e Rossi (2000) desarema sequéncia de proposicoes. A
primeira afirma que a mudanca é um fendmeno dir@mala suas caracteristicas como

processo, pelas suas percepc¢des ambientais evpklgdd das relagcbes entre as pessoas.
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A segunda é relativa a subjetividade que trazegursto eles, o carater psicossocial
e intersubjetivo dirigido pelas pessoas e pelaraci@nalidade humana ndo permitindo uma
separacao do pensar e do sentir.

A terceira agrega a subjetividade e as relacOelededes o carater imprevisivel das
mudancas, onde a tomada de deciséo delineia @didecmudanca.

A quarta proposicado afirma que por ser um ato digcimmamentos internos a
mudanca organizacional s6 pode ser efetivamentstrodtia mediante o entendimento da
rede de relacdes e da pluralidade de fatores edesibbem como da forma de agir interativa
inerente a todo processo complexo.

A quinta e ultima caracteristica resume as anesieomo sendo responsavel pela
complexidade das mudancas, pois ndo se restringeatuacao particular, mas sim
interdisciplinarmente envolvendo inclusive dimerssdexternas como as econdmicas,
técnicas, politicas, culturais, filosoficas, higtés e ideoldgicas. Essas cinco caracteristicas
remetem para o estudo da mudanca organizacionarodelo seu contexto soécio-
organizacional e ndo como um produto separadouwltose.

As mudangas organizacionais séo realizadas fregmente de forma gradativa,
porém € necessario o conhecimento das dimensdpm@&eMitzenberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) a mudanca organizacional traz duas grandesnddes: a Estratégia, o rumo para qual
a organizacdo caminha e a Organizacdo, que represastado em que ele esta. Estas duas
dimensdes sao internamente compostas por elemguodescrevem o desenvolvimento dos
processos de mudancgas.

Observando a Figura 01, concebida pelos autore® ¢c@mCubo da Mudanca”,
possivel depreender que Estratégia e Organizagéeswariacdes desde sua concepcao até
sua concretizacdo. Na questdo relacionada a ep&rastdo a visdo da empresa, as posicoes

estratégicas, 0os programas e os produtos. Paraizagao estdo os elementos culturais, a
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estrutura da organizacdo, seus sistemas e a @ébedas pessoas. Quanto mais proximo do
cubo estiver mais concreto serdo os efeitos da mgadd& quanto mais no topo do cubo,
maior sera sua base conceitual.

Figura 01 — O Cubo da Mudanca

Informal

/' Conceitual

Forma

Estratégia Organizacao

Visdo Cultura
Posicdes Estrutura
Programas  Sistemas
Produtos Pessoas

Concreto
Fonte: Mitzenberg, Ahlstrand e Lampel, 2000, p. 24

Da parte superior (nivel conceitual) para baixed€h€oncreto) é descrito o grau de
profundidade e efetividade da mudanca, sendo (pagta superior representa a alta direcao
da empresa e a parte inferior os niveis operadongimplificadamente, as mudancas
organizacionais devem ocorrer em tudo que esthvaixa de quaisquer dos elementos que se
escolher para mudar. Por exemplo, ndo se muda taraubrganizacional sem mudar a
estrutura, os sistemas e as pessoas. Assim conse e delinear uma visdo sem repensar
posicOes estratégicas, programas e produtos. Aléso,dé possivel medir o nivel de
formalidade para a concretizagdo das mudancas. destericdo torna-se interessante na

medida em que ha interagdo de todos os elementos.

3.4 O lider da mudancga

A interacdo entre os elementos que interferem anbisimente nos processos de
mudanca pode ter seu ponto de partida na definddoum agente central para a

transformacao. Esse agente central € o que peocelmmento exato de disparar o processo
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de mudanca. Geralmente faz parte da alta direc@neinteresse maior no processo em
funcdo da necessidade de alcancar os objetivaitvagela organizacéo.

Mudar o rumo da organizacao significa em algum nmambuscar a ascensao até o
objetivo proposto inicialmente. Além de ter alguncasacteristicas proprias a um lider, ele
sera o responsavel pelo acontecimento de toda anpadSera ele quem fara também o
acompanhamento de todo o projeto atentando-seagn@esponsabilidades e principalmente,
resultados.

Mais importante que o papel gerencial do lider dadanca é o elo que se
estabelecera entre a organizacao e as pessoassaondio lider €, segundo Mandelli (2003, p.
133), “buscar o envolvimento e o comprometiments doe compdem 0s outros papeis.”
Quanto maior for o grau de integracao entre a eqgye procedera a mudanca, maior sera o
reflexo dessa integracdo nas pessoas e em seu rtameoto. A preocupacdo em tal
responsabilidade esta no momento em que o lidsapaser mais um técnico na equipe,
assumindo um papel meramente operacional. Essdvangato acaba sendo inevitavel,
porém exige um policiamento severo a fim de maateontrole da situagcdo. A mudanca
passa a ser para ele sua base e 0 seu sucesseseéntgulo pelos resultados obtidos com a
alteracao.

Existem, entretanto, contrapontos a postura de gadog e guardido do
conhecimento e dos valores da organizagcédo. Na ls@c@mmpreensao dos atributos que o
lider da mudanca deve ter, Bauer (2008) sugeredefinecdo dos papéis dos gerentes,
acrescentando a idéia de gerentes da mudanca cmsnguardibes do espirito de equipe
corporativo, da visdo compartilhada de futuro ecdaservagao da cultura organizacional,
expressa em termos de valores” (BAUER, 2008, p). 2Z6ova funcdo deve ter a habilidade

de provocar a instabilidade para o estimulo damsyotencialidades ocultas.
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Assim as trocas de informacfes ndo se restringis@mente ao campo técnico, mas
também politico. O autor define ainda como novebuatdes: a) o estimulo a desordem com
a entrada de novas informacdes e idéias de todiysassinclusive as dubias; b) o estimulo a
autonomia, iniciativa, conectividade, comunicacameperacao; c) atualizacado do papel dos
representantes dos valores organizacionais; €'@rsciéncia do momento” pela percepcéo
das conjunturas ambientais.

Na composicdo de novos papeéis, 0s gerentes predissemvolver perspicacia para
explorar a propria organizacdo, ndo se limitandfo@r apenas aspectos ja aceitos e
conhecidos, mas também nos valores intocaveis anseentes da organizacdo que nao
deixam de existir por estarem nesta condicdo. Acdin dos executivos deve ater-se a
capacidade de reacdo das pessoas, a compreensdatales situacionais que podem

influenciar o processo de mudanca.

3.5 Impactos das mudancas para as organizagoes

As mudangas organizacionais passaram por um pmegstutivo que foi marcado
principalmente pelo foco e pelos seus impactosdd3ak Wood Jr. (1999) narram esta
evolucédo dando destaque aos principais momentos.

Inicialmente os esfor¢cos eram voltados a alteestautura formal da empresa o que
demandava reestruturacao de funcdes e cargos bemdas relacdes hierarquicas existentes.
Porém o grande complicador neste momento foi assipidade de mensurar seus impactos,
os efeitos e, consequentemente, a eficdcia da maddevido a grande incidéncia de
mudancgas estruturais.

Com a exaustdo desse pensamento o enfoque foi udengas das pessoas e das

relacbes que as envolviam. Em seguida as abordagéizmram técnicas sociais para
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sensibilizacdo de toda a equipe de trabalho naceatpa de que a evocando haveria forca e
energia para mudar.

Mais adiante o foco foi deslocado para as mudangasomportamento e no clima
organizacional. A crenca era de que conforme méwgse o nivel de conflitos e melhor
fossem as relagbes melhor seria 0 desempenho dasamp

Em outro momento o foco era no ambiente como d&tante para as mudancas.
Basicamente a adequacdo da empresa ao ambienteeestacestava inserida representava o
nivel de desempenho. De forma que estando bem iEsRMer-se-ia altos niveis de
desempenho.

Houve também, o enfoque na qualidade e produtieidadsob influéncias do
sucesso das experiéncias orientais. Até entdo danmas era realizadas de maneira extensa
com impactos em estruturas, processos e comportasyenas em meio a crise econémica e
ainda sobre o crescente sucesso dos orientais dangas passaram a considerar o fator
competitivo. Surgiram entdo as técnicas consideradeapias de choque” conipwnsizing
técnica voltada a limpar a estrutura organizacipetd diminuicdo dos niveis hierarquicos e a
Reengenharia que pregava a reestruturacao radsgrdcessos empresariais.

De forma mais pontual Brice Waterhouse Cooperempresa daetworkglobal,
publicou em seu livro Mudando para Melhorar (198%)principais areas atingidas pelas
mudancas organizacionais: cultura, estrutura, pemse de negdcios, descricdo do cargo,
habilidades/conhecimento, motivacdo para o trabalbmunicacdes, politicas operacionais,
gestéo de recursos humanos e interfaces de te@old@nexo A traz a descricdo detalhada
de cada area.

Alguns impactos identificados s&o relativamente sm®rados negativos. Esses

podem ser facilmente observados e sao, inclusweas de estudos isolados, como o fator da



31

resisténcia a mudanca. Porém, além deste, existatogpa serem observados e trabalhados
sistematicamente.

Realidades como reducédo da parcela da populacmadeucom atividades de
trabalho intensivo, diminuicdo do numero de empsegm tempo integral, aumento da
demanda por especialistas e crescimento do setserg&gos e do numero de organizacdes
baseada em informacé&o e ndo tanto em mao-de-obeapser vistos negativamente. Porém,
no aspecto de mudancas organizacionais podem eepaesoportunidades ou ameacas nao
tendo um efeito genuinamente negativo. Diante desstanca no mundo Handy citado por
Wood Jr. (1999) entende que se 0 mundo esta mudan@ooprios conceitos de mudanca
devem mudar.

No contexto brasileiro, cabe conhecer, pesquidezada pelo Instituto de Pesquisas
Econbmicas e Aplicadas (IPEA) para medir a inteatkddsobre o desempenho das firmas e
sobre o bem-estar dos trabalhadores dos estabelgosnprodutivos entre os anos de 1994 e
2001. A pesquisa utiliza microdados da Relagdo Adealnformac¢des Sociais (RAIS) do
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) e esta dowada a analise do impacto das
mudancgas organizacionais na forca de trabalho. fodotgia da pesquisa foi baseada na
criacdo e na destruicdo de postos de trabalhogdrada de novos postos. O conceito de
mudanca organizacional adotado por Corseuil € lesunforme abaixo:

associado a introducdo de novas praticas produtimasimplicacdes para a
divisdo do trabalho. As praticas mais comuns densedocumentadas
referem-se as mudancas do grau de hierarquizag@malé&rma, da alocacdo
do poder de decisdo entre os diferentes niveigiraigicos bem como da
formacédo de equipes. (CORSEUIL, 2008, p. 27)

Na pesquisa o0 conceito usado foi diretamente wado com a necessidade
produtiva, inicialmente em 1994 e depois em 200&ridcao e extincdo de postos de trabalho
é referente a mudanca estrutural que pode redunireb de hierarquizacao, redistribuir poder

e responsabilidades e altear os processos dehtoabale comunicacéo.



32

Segundo a representacdo da Tabela 1, a intensiidadsudancas organizacionais
nas areas da industria, comércio e servicos es&aada da seguinte maneira:

Tabela 01- Mudancgas organizacionais (intensidade)

Mo; Mo,
Agregado 16,9 18,6
IndUstria 14,1 17,3
Comeércio 22,0 21,4
Servico 16,1 18,0

Fonte: CORSUEIL, 2008, p. 27
As primeiras medidas mostram que existe uma temnmé@fe elevacdo do grau de

mudancas dentre os periodos demonstrando uma ficdgice criacdo e destruicdo de postos
nos estabelecimentos brasileiros. Fazendo umasarddi intensidade por ramos de atividade
€ possivel perceber um destoamento do ramo de ciom&m os ramos da industria e
servigos. Enquanto os dois ultimos apresentam dademente abaixo da meédia, o setor do
comércio ultrapassa consideravelmente a média,special a primeira medida, alcancando
22%.

Outro ponto que chama a atenc¢éo € o fato de o Getogércio ser menos suscetivel
as mudancgas organizacionais quando estas dizegitcegpliminuicdo e criacdo de postos de
trabalho. O impacto na estrutura € menos influeloc®ela troca interna de postos e mais pelo
aparecimento de ocupacdes novas em detrimenténg@xie outras.

Em outro ponto os dados mostram a intensidade dafamgas organizacionais
conforme faixa etaria

Tabela 02 - Mudangas organizacionais por idadesthbelecimento

Mo Mo
[2,3] 27,9 23,0
[4,6] 20,1 19,9
>6 14,0 17,4

Fonte: CORSUEIL, 2008, p. 27
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Conforme o quadro, os dados apontam uma tendéecimeahor intensidade de
mudancas organizacionais a medida que a idadeecfdsccaso da primeira medida, temos
mudancas organizacionais correspondentes a 14%opastabelecimentos com mais de seis
anos de idade, enquanto nos estabelecimento caroddrés anos chegam a cerca de 28%.
Essa incidéncia maior para as empresas mais n@dis rppresentar uma adaptacao inicial
aos padrbes do ambiente em que se inserem.

Em dados gerais as mudancas organizacionais gaunsgweis por uma realocacéo
de postos de trabalho entre 17% e 19% do totalodeop em um ano. A constatacao do
pesquisador foi a seguinte:

enquanto os estabelecimentos menores e mais n@pesireentam niveis
expressivos de mudancas organizacionais, os magaresds maduros ficam
bem abaixo da média. Além disso, o padrdo das ngadapresente nos
estabelecimentos comerciais € mais pautado pefpngmto de ocupacdes
novas sucedendo-se ao desuso de ocupacles egbutascontrario), mas
sem que os ajustes em dire¢cdes opostas ocorrarftasigamente. Estamos
falando, portanto de um padréo em que criacdo deopsem destruicdo
simultanea é relativamente mais comum. J4 um pdum8eado em ajuste
simultaneo em direcBes opostas estaria mais peesestsetores industrial e
de servigos. (CORSEUIL, 2008, p. 28)

Assim, as mudancas organizacionais ocorrem majsdregemente em organizacoes
menores e mais novas no mercado. Sendo que asema&ignais experientes receiam mais
pelas mudancas. Isso pode significar uma habiliddaceitacdo pelas novas empresas da
necessidade de se adaptar ao ambiente em que &identransformar sua realidade sempre
que preciso. A estabilidade alcancada pelas gragmesesas reflete a paralisacéo diante do
retorno significativo sendo um impeditivo para &r&a de novas transformacoes.

A pesquisa aponta ao final, como impacto das madang surgimento de novos
postos de trabalho, sem necessariamente encer@utses no setor de comércio. Este
fendbmeno pode representar a origem de novas néadesiorganizacionais, pode ser também

0 aumento de exigéncias no perfil do trabalhadora peonseguir acompanhar as

transformacdes também dos clientes. A indUstrias es@rvicos ainda sdo guiados pela
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destruicdo para a criagdo o que pode ser reflexanttada de novas tecnologias e de novos

especialistas.
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FATORES DETERMINANTES NAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Os fatores determinantes se referem o0s elemen®smguecem uma dedicacéo
acentuada nos processos de mudanca pois podemaroater toda a transformacao. Estes
sao os identificados como principais, dentre umalitude de especificidades que circunda
cada tipo de mudanca, sao eles: o ambiente, &éress, a comunicacdo, a cultura e o clima

organizacional.

4.1 Ambiente

Determinados sinais sugerem o tipo de mudanca apdieado e o seu ambito de
atuacdo dentro do ambiente da organizacdo, comexeonplo, a necessidade de atualizacao
da tecnologia utilizada, ou a renovacdo da quatfo da forca de trabalho ou ainda uma
mudanca no curso estratégico da empresa. A mudpodara sugerir uma melhoria
guantitativa ou qualitativa, podera atingir apeaastrutura formal e interna ou podera partir
de fora para dentro da empresa variando de acordm@roblema identificado.

Entende-se o0 ambiente organizacional como sendopaxion de elementos
estruturais, variaveis ambientais somadas as siawganizacionais que dao origem ao
ambiente organizacional. Por ser impraticavel ardiglcdo da sua extensao € conceituado de
forma reduzida como sendo um espaco de trocas foemicOes entre remetentes e
destinatarios que comp8em uma trama de elemerftasriniando e determinando a criacao
do ambiente (FROTA, 1981).

A andlise ambiental passa a existir da compreeths@ue as organizacdes recebem
influéncia do ambiente onde estéo inseridos. Carhas caracteristicas ambientais e avaliar
0os ambientes envolvidos na mudanca € determinaar® @ delimitacdo da tatica a ser

aplicada para conducgéo do processo de gestaoeggtento de mudancas organizacionais.
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4.1.1 Caracteristicas ambientais

O conjunto de caracteristicas gerais que envolvenganizacdo sao definidas pelas
caracteristicas ambientais descritas consideranslo partes envolvidas na dinamica
organizacional. Uma das caracteristicas ambiemti@isrespeito as variaveis internas que
podem ser manipuladas (desempenho individual), eutea se refere ao desempenho
organizacional. Para Moura (1995), as mudancageatinprocessos sociais e processos de
trabalho. O primeiro esta relacionado as transfod®s de conhecimento, tecnologia,
comunicacao, economia, populacao, politica e valgesegunda trata de niveis de aspiracéo,
desejos de seguranca, autonomia, realizacdo dalltemlmr, no sentido de identidade e
lealdade e nas formas de lideranca. Esses elemgotnsdo combinados geram novas
necessidades e oportunidades as organizacOesos@guinte, estas desafiam a eficacia da
organizacao tendo, portanto, que adaptar suastedsticas basicas para o objetivo proposto
no inicio da mudanca.

Outra classificacdo dada por Silva (2002) aos amésese refere a divisdo do
ambiente em trés grandes partes: ambiente gerhleata de tarefas e ambiente interno. Em
cada parte existem elementos que interferem dadelsemento organizacional e ao mesmo
tempo séo influenciados pelas agdes empresariais.

No Ambiente Geral os elementos sdo socio-culturegdicdes tecnoldgicas,
condi¢des politico-legais, condi¢cdes econdmica®ralicdes internacionais. Os elementos
socioculturais se referem aos valores, as creagagercepcdes e a avaliagdes que insurgem
dos grupos influentes e sdo mantidas por gerag@eserta forma, regulam e ordenam o
comportamento da organizacdo. Sdo também as mudaacgistema social e que afetam os
objetivos, refletem no relacionamento e na percepedempresa pela sociedade.

As condi¢bes tecnoldgicas oferecem alternativasa par desenvolvimento de

processos e de novas técnicas de producdo possupattds diretos na agilidade. As
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condicbes econdémicas sdo mudancas refletidas nextonecondémico, tal como politica
monetaria, taxas, impostos, indices e indicadares@nicos. Determinam o posicionamento
dentro do mercado e se refletem também nas opdades de investimentos e
financiamentos. Ja as condi¢des politico-legaisosasistemas legais que fazem com que a
empresa atue conforme as legislacdes vigentesrégatam e exercem forte influéncia sobre
a organizacdo no momento que podem restringir ouipemaior acesso as oportunidades.

As condi¢des internacionais sédo forcas indiretas agem no relacionamento da
empresa com fornecedores ou competidores estrapg€liom a abertura para o mercado
global, esta condicdo pode proporcionar vantagemganizacdo, como maior facilidade de
se ajustar a um mercado nao restrito e sem limiEeta condicdo ndo € reconhecida pelos
autores Wrigth, Kroll e Parrel (2000) que defineomente quatro condicbes como sendo
forcas criadoras de oportunidade e de ameacas @garioe forcas politico-legais, forcas
tecnoldgicas, forcas sociais e forcas econémicas.

O Ambiente Geral é o limite onde todas as orgadescatuam. J& o chamado
Ambiente de Tarefas é especifico para a operac@wgdmizacdo. Fazem parte dele fatores
como clientes, concorrentes, fornecedores, regrdade parceiros estratégicos. Os clientes
sd0 as pessoas que estabelecem um vinculo comeeciahgo prazo para aquisicdo dos
produtos ou servicos sendo de vital importanciaa parsobrevivéncia da empresa. Os
concorrentes sao empresas competidoras, das guaisrpete por clientes, consumidores e
por recursos como matérias primas e recursos huisn®oalem ser diretos, competindo com
produtos similares ou indiretos com produtos adtevos que desviam a intencdo de compra
do cliente.

Os fornecedores, de acordo com 0s autores, saonsEBis pelo provimento de
recursos indispensaveis a producdo, como energiapanentos e insumos em geral. Os

reguladores controlam, legislam e influenciam d&ipas e as praticas das organizacoes. E 0s



38

parceiros estratégicos representam as organizgg@esabalham conjuntamente por meio de
parcerias a fim de facilitar vendas, distribuicaaieulgacdo dos produtos e servicos das
organizacoes.

Ainda fazem parte do Ambiente Interno as atividageSprias da empresa. E
composto pelos proprietarios, que sdo as pessaasdaeitos legais da propriedade do
negocio; os empregados ou colaboradores, sdo asgseque dao a vitaliciedade, que cria,
desenvolve e mantém a organizacdo; os adminisgadpre € o corpo dirigente responsavel
pela administracdo geral da empresa, garantindesendpenho satisfatério das funcdes
administrativas; e o ambiente fisico que se redsranstalacdes e suas configuracdes fisicas,
bem como os processos de trabalho. Como complencabi® acrescentar aqui elementos

como a missado e objetivos organizacionais que sgmsicoes estratégicas definidas para a

organizacao e que descrevem a razao de ser ero &lioejado pela empresa.

4.1.2 Analise geral sobre os ambientes

A area de Mudanca Organizacional € responsavebysrar formas mais faceis de
adaptacdo das organizacdes aos ambientes em oem. V@ entendimento é de que a
organizagdo é um sistema que sofre influénciasiaess fatores: do ambiente, interno ou
externo, das pessoas, da gestdo, entre outrogagieen redirecionar 0s rumos que segue.
(MUCHINSKI, 2004)

As organizacdes ndo sao partes isoladas de um &ba®,sédo o centro de uma
estrutura sistémica que interage com o0s varios exlma que também fazem parte deste
ambiente. Na medida em que as mudancas ocorreogdvajinicial passa a sofrer alteracoes
que refletem em varias partes da organizacdo. Ron@o, ao se decidir pela mudanca de

posicionamento da empresa no mercado, exige-seamnecimento da atual postura da
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empresa, conhecimento dos fatores externos e muilgores como as condi¢cdes econdmicas
e tecnologicas disponiveis.

Existe uma troca dinamica entre o ambiente e ana@ggdo, de modo que, enquanto
0S niveis operacionais estdo relacionados com deatebinterno, se preocupando com as
atividades e mudancas internas, os niveis maisadbsy como a alta administracao, estédo
relacionados com o mapeamento de oportunidadessacais no ambiente geral. No sentido
de planejar acbes e prever certos impactos o conbeto do ambiente torna-se
determinante, ja que o nivel de incerteza que dBeanrtes organizacionais possuem é medido
pelo grau de adaptabilidade ao meio externo. Issdeve em razdo do alinhamento dos

caminhos da empresa e de sua adequacao ao que&fdoe

4.1.3 Classificacdo das mudancas ambientais

Existem fatores que influenciam a gestdo parazagio de mudancas, sentido-se
pressionado a agir o gestor busca minimizar oslgmuds com medidas diretamente proximas
a si. A decisdo muitas vezes nao pondera fatoré&srn@s e internos como 0s sinais
ambientais exigindo grande esforco para empreesuliecoes que talvez ndo sejam eficazes.

Dentro das mudancgas organizacionais € possivestifitas alguns tipos mais
comuns. Classificar significa identificar os amlésalvos das transformagdes, pois as
inconstancias e incertezas exigem um conhecimegtoopdos atingidos pela transformacao.
Diante disso, cabe apresentar as formas mais habda mudancgas.

Para Chiavenato (2008) existem quatro tipos difesede mudancgas: as fisicas, as
l6gicas, as estruturais e as comportamentais. Arigés dada se refere as mudancas sob
influéncia de fatores externos e internos, fatapes segundo a analise ambiental proposta
enquadra-se em ambientes de tarefas e ambienéesosit As mudancas fisicas podem ser

aplicadas ao ambiente de tarefas, pois se refeeemuglancas nas instalacdes e arranjos
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fisicos, nos equipamentos e maquinas, nos processetodos de trabalho e na inovacao de
produtos e servigos, ou seja, em elementos qudittems o ambiente de producéo.

As mudancas Loégicas, Estruturais e Comportamers@gs relacionadas com o
ambiente interno, pois tratam de interesses ddespda organizacdo como 0s proprietarios e
colaboradores, bem como contribuem para o estaimeleto de um clima organizacional
favoravel ao momento, redefinem estruturas e nigeisomunicacao, tdo importantes no
momento da transformacao.

A mudanca Légica se refere a objetivos, estratégisssdes, visdes, valores e
principios organizacionais. As Estruturais sdoiacéo de novos 6rgaos e cargos, mudancas
nas estruturas organizacionais, reducédo de niv@idrguicos e novas redes de comunicacao.
Ja as mudancas comportamentais, tratam dos noxeddigraas e novas atitudes das pessoas,
dos novos conhecimentos, competéncias, tarefasivedages e das novas relacdes
interpessoais e sociais estabelecidas.

No estudo da Escola de Configuragdo, abordada ptreierg, Ahlstrand e
Lampel (2000) as premissas elaboradas para t@ntersdo voltadas para o reconhecimento
da necessidade de transformacdes nas organiza@8eperiodos de estabilidade que as
empresas passam sdo por vezes interrompidos pomaligo de transformag&o, nesse
momento a organizacdo adota uma postura ou um d#gp@strutura para se adaptar a
conjuntura proposta. Por consequéncia, surgem atampentos que originam determinados
conjuntos de estratégias. Esse conjunto denominargiguracao.

No mapeamento dos processos de mudancas 0s auge¥em o0 conhecimento de
abordagens basicas ao processo: mudanca planejaddgnca conduzida e mudanca
evoluida. Na mudanca planejada a proposta é deesia de um conjunto de passos a serem
seguidos programaticamente, indo de melhoria déidaule@ dos produtos e treinamento a

colaboradores, ou seja, ambiente de tarefas, atfesenvolvimento de programas de
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planejamento estratégico, com uma visdo do ambigetal da organizacdo e todos seus
influentes.

A mudanca conduzida é dirigida por um individuogowpo de pessoas com posicao
influente na organizacdo que sao responsaveiscpalducao e realizacao da transformacéo.
Incluem aqui, mudancas organizacionais nas opesag@enentalidade gerencial, na cultura e
no posicionamento estratégico, em resumo, perpdsgados os ambientes organizacionais
da empresa. Um diferencial desta mudanca é a foeca&eu impacto, sdo geralmente,
caracterizadas pelos cortes e recolocacoes.

A Ultima mudanca € a Evoluida que acontece em mggdes organicas, sao
guiadas também, porém de baixo para cima, por aessio influentes, mas que conhecem
espacos desconhecidos pelas altas geréncias. bEgi@nga propde alteragcdes no conceito
estratégico, indo além dos influenciadores do anmtéigeral e além das mudancas internas
sugerindo um aprendizado estratégico.

J& com base nas mudancas sociais definidas porashkhun, o modelo proposto
por Leitdo e Rossi (2000) trata as mudancas coraptativas e transformadoras. A primeira
diz respeito ao plano cognitivo-afetivo e o agéo sle natureza quantitativa e qualitativas,
mas com pensamento distante da amplitude das maglaecatendo mais a mudancas de
ferramentas. A segunda considera a mudanca suladt@npor isso transformadora, nas
palavras dos autores “(...) representam a formaamtonhece e se da significado ao mundo
da administracdo. E, portanto, mudanca substadeiatonhecimento.” (LEITAO; ROSSI,
2000, p. 29) Ambos falam em transformacdes no perceo pensar, sentir e agir que sao
interligados a questdes culturais, de valores,ca®® objetivos organizacionais alocadas no
ambiente interno da organizacéo.

O paralelo tracado entre os modelos de mudancasduas foi para demonstrar que

o conhecimento de aspectos envolvidos nas mudaogas o ambiente sdo imprescindiveis
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para o gestor. Nao a fim de garantir o dominio zgsso, mas sim no sentido de reconhecer
a necessidade de se iniciar transformacdes quasmkssarias e identificar os impactos e as

reacdes possiveis possibilitando assim a condua&eguranca de vida da organizacao.

4.2 Resisténcia a mudancas

A grande preocupacdo com o comportamento humanorgasizacdes surgiu antes
mesmo da chegada da corrente Comportamental nanfstracdo. Segundo Maximiano
(2005) o movimento de Administracdo Cientifica m&senvolvia, aparentemente, interesse
nos fatores humanos, porém o impacto do comportanmammano era foco de estudos para
pioneiros como Mary Parker Follet e o casal Gilloreue buscaram compreender os habitos
de trabalho de empregados de industrias e encangas de aumentar a producao deles,
como Henry Gantt que por meio do controle graficarid de producédo observou o ser
humano resistindo a mudancas e normas grupaigndfetdiretamente na produtividade e
como Hugo Munsterberg, que relacionou as habilsladies novos empregados com as
demandas de trabalho da organizacdao.

Procurando entender a influéncia que o sistemaalsdormado por pessoas,
necessidades, sentimentos e atitudes, teria sobesempenho da organizacdo, passou-se a
estudar com mais afinco o ser humano e ndo tantistema técnico composto de
procedimentos, maquinas e métodos. Os dois proxifasicos eram: estudar “as
caracteristicas que diferenciam as pessoas umasuttas e o comportamento coletivo das
pessoas: como integrantes de grupos, de organgzagd® sociedade” (MAXIMIANO, 2005,

p. 215)

Portanto fenbmenos como o comportamento das pessoasteracdo com a

organizacdo, com seus grupos, a sua influénciseeenapenho organizacional, a cultura e o

clima praticados e a resisténcia das pessoas & moudancas, passaram a ser os fatores
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condutores das transformacdes dentro da organiz#&¢cdmportancia das pessoas e seu
empenho real é fator relevante para observacdogdstores no processo de gestdo e
planejamento das mudancas organizacionais.

Os efeitos causados pelas mudancas organizacipodem ser manifestados de
diversas formas, como por exemplo, na cultura, lnmace nas atitudes de resisténcia.
Mudancas de cunho econdmico, tal como alteracéoadgo e de salarios ou beneficios,
mudancas nas linhas de podegtus autonomia e carga de trabalho e os mudancasssocia
como alteracdes nas relagdes com a chefia e dsocatiores séo razdes que podem despertar
nas pessoas atitudes de defesa. Entretanto, emtéecimento tem sido alvo de estudos
aprofundados sobre sua origem e seus efeitos.

A expressao “resisténcia a mudanca” é geralmentaumta a Kurt Lewin em sua
obraField Theory in Social Sciencgublicada em 1947, que descrevia a Teoria do Calapo
Forcas nas ciéncias sociais para a discussdo doessm de mudanca efetiva no
comportamento das pessoas. Seu modelo definiasgéresa como “o resultado da tendéncia
de um individuo ou de um grupo a se opor as f@agamis que objetivam conduzir o sistema
para um novo patamar de equilibrio”. (LEWIN, 190UdHERNANDEZ; CALDAS, 2001,

p. 33)

Com esse modelo definido, Lewin determinou trépastgelas quais se perpassa ao
resistir as mudangas organizacionais. A primeidefnida como Descongelamento, ou o
empreendimento de esforcos para a mudanca voltaa@s superar as pressdes tanto da
resisténcia individual como grupal. A segunda éoga\Condi¢do que representa um estado
de equilibrio. E, por ultimo, o Recongelamento pedtabilidade entre as forcas propulsoras
(forcas que derivam do comportamento favoravestatus que ou seja, favoravel a nova
alteracdo) e as forcas restritivas (forcas que dapeo movimento de quebra da estabilidade,

ou seja, contrario ao noabatug.
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Na gestdo da mudanca a resisténcia € um dos aspiettsminantes no processo de
transformacao. Para Motta (2001) a partir do momgoe a mudanca passou a ser concebida
como fator representante do progresso organizdaom@uncao das mudancas tecnoldgicas e
econdmicas, a resisténcia também ganhou seu edpagotor retrata ainda o processo de
evolucdo afirmando que a resisténcia era considesipénas como uma forma de oposicéo
minima vista como insubordinacédo e facilmente cbadia pela repreenséo.

Em um contexto, segundo ele, em que a disciplisaferca eram a cultura que
movia as organizacoes, essa imagem de rebeldisen@ompatibilizava com a aceleracao
tecnoldgica, a alta competitividade empresarial democratizacdo do trabalho. Passou-se
entdo a ver a resisténcia como uma questao indivielae responsabilidade do trabalhador
definida como comodismo e apego excessivo as dbesliexistentes até entdo. Na busca de
explicacbes e de formas de superacdo de tais seagie tratamento tinha por base os
aspectos comportamentais inerentes as relacdesnagmeomo o dialogo, explicacdes e
pequenas concessoes.

Posteriormente a resisténcia passou a ser vistzs peleresses da organizagao.
Tratava-se de um fendmeno abrangente que permesmlen & organizacdo com O
envolvimento dos recursos organizacionais comodatmopor, bloguear e retardar a entrada
das novas altera¢cbes. Hoje, na concepcéo de M2fdtil), a resisténcia pode ser algo téao
natural quanto a prépria mudanca, na medida emsgueanifesta como um indicador das
incoeréncias intrinsecas a mudanc¢a apontandoasriit processo.

Judson (1976) relaciona os comportamentos possdiaite de uma mudanca
(Anexo B). Elenca, entdo, quatro estagios que septam o comportamento das pessoas
diante da mudanca. O primeiro é representado petésténcia ativa, por meio de
comportamentos de retraimento pessoal indo atébataggem deliberada. O segundo é a

resisténcia passiva representada pelo comportamegitessivo e protestante. O terceiro é a
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indiferenca caracterizada pela a¢6es de indiferengpatia e 0 quarto e ultimo estagio € a
aceitacdo da mudanca, concebida pela resignagimperacao entusiastica.

A forma de reacédo esta ligada com a personalidadedividuo e da natureza da
mudanca. Essa escala demonstra por quais estagmmnem os individuos quando reagem
as mudancas. E como se houvesse um ciclo de péesepté a sua aceitacdo proativa. De
forma que inicialmente, na etapa de ResisténcigaAts pessoas tendem a agir contra a
iniciativa de mudanca dirigindo esforcos contrar@ppsta inicial. A Resisténcia Passiva € o
estagio em que a sensacao de inércia se instalata go individuo ndo se interessar nem
mesmo em agir contrariamente, prefere um distarem#gondo contexto até sua entrada no
estagio da Indiferenca onde sente-se apatico e sgas favoraveis, porém ainda age
tentando seguir as normas, o0 que pode signifigafced de uma aceitacdo, uma vez que as
novas regras serao seguidas pelo individuo, aemeaginco, mas serdo cumpridas.

Até finalmente entrar na etapa da Aceitacdo ondendera o processo de
transformacéo como inevitavel e necessario, assiniribuird entusiasticamente ou por
imposicdo. O fato € que desencadeamento das reacperscebido nos estudos de forma
sequenciada, porém na pratica funcionam dentrandddduos e de forma concomitante. Por
isso a atengdo aos elementos causadores poddiggiospara proximas resisténcias, assim,
todos os estagios pelos quais as pessoas perppssasam ser analisadas cautelosamente do

ponto de vista da natureza da resisténcia.

4.2.1 Causas e tipos
Para conhecer e analisar os diversos modos deoreagipessoas ao processo de

mudancas € preciso conhecer as razées pelas gagées.
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Do ponto de vista individual, as pessoas reagemuaancas pela sua necessidade
de proteger sua posicao ja definidas e conhecata. Rudson a resisténcia nao se dirige tanto
as mudancas em si, segundo ele:

antes, as causas fundamentais da resisténciardémaefeitos reais
como os imaginarios da mudanca sobre aqueles mefalvealos,

conjuntamente com a maneira pela qual a mudanéasesto feita.
Na realidade, a mudanca propriamente dita é muitees tao-
somente o simbolo daquilo a que se esta resistiiiddSON, 1976, p.

A naturalidadgld)as mudancas e das resisténciasisepassoas a conhecer um limite
da sua sensibilidade reagindo de formas difereasjiathas que geralmente representam
algum descontentamento com a situacao vivida. Bwigaes esse desagrado esta relacionado
a imagem do transtorno que a mudanca pode traeganto, em certos momentos, a perder
sua ameaca e se transformar em apenas uma imaggemauaer a resisténcia.

A observacdo dos sinais faz parte de um conjuntaspectos que permitem os
gestores planejarem e conduzir a mudanca contasmdaas contribuicbes dos individuos da
organizacdo. Naturalmente o conhecimento das ersepgopulsoras permite a compreensao
do funcionamento e desenvolve a percepcdo dosrgestBorém, ndo se trata de causas
padronizadas e estruturadas, sédo indicadas poreaudomedida que vao influenciando no
decorrer do caminho, nesta fase de andlise a m@iwep a observacdo sdo habilidades
extremamente eficientes. Sem esquecer-se do ptaemga de taticas para sua superacao.

AplOs dezenas de pesquisas realizadas, os estudistbsr e Schlesinger,
classificaram as causas de resisténcia em quattd TER; SCHLESINGER, 197@pud
HAMPTON, 2001):

a) [Egoismo provinciano: representado pelo medo daapsedpoder para as tomadas de
decisfes e autoridade no planejamento e desenvaitdnde novos produtos.

b) Ma compreensao e falta de confianca: problemasoxepso de comunicacgao e falta

de confianca nas decisdes da direcéo.
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c) Avaliacbes diferentes: ndo aceitacdo das contidegic dos funcionarios em
determinados problemas o que diminui o0 moral dasqzes.

d) Baixa tolerancia a mudanca: temores sobre a anzehéhitos e relacdes existentes a
falta de capacidade para satisfazer os novos rexgis

De acordo com essa classificacdo € possivel congeea resisténcia envolvendo
outros aspectos além dos medos e das ameacaseiO relativo a perda de poder pode
significar que as reacfes negativas nem sempreascolaboradores do nivel basico, mas
também pode existir no nivel intermediario e noa@édgico e permear varias areas inter-
relacionadas.

A comunicacdo deficiente € caracterizada pela f#dtaentendimento das pessoas
que participam da mudanca acarretando falta deacmaf no processo e na geréncia. Essa
confianca traz fluéncia e integracéo das pesscapogem contribuir consideravelmente para
o alcance dos resultados propostos. Atrelado a oimangfio a falta de visdo da administracéo
em receber as contribuicdes das pessoas faz coseaietam excluidas do processo.

Ja para Ferreiret al (2001) podem ser também causas da resisténcia fatoreasaom
forma de encarar o processo de mudancga, o sentirderdameaca, a inseguranca gerada pela
desestabilidade, predisposi¢do natural de reaisfirebra da inércia momentanea para entrada
em nova situacao, processos de comunicagdo corgosve pontos falhos na proposta de
mudanca que sdo identificadas pelas pessoas daizag@ mas nao observados pelos
gestores.

Para fins de analise, Robbins (2004, p. 263) cemsidue a resisténcia pode ser
individual ou organizacional, residindo “nas caesicticas humanas béasicas, como
percepcdes, personalidade e necessidades”, masatieaelas se sobrepbem e ndo séo
sempre identificadas separadamente. Essa sepguatifioa a diversidade de causas e tipos

de resisténcia. Ja na forma organizacional, a déadéeem manter a continuidade faz com que
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a organizacao resista a alteracbes de seus cammhgwocessos. O autor descreve a
categorizacao da resisténcia individual da seguirseeira:

a) Habito: para enfrentar a complexidade da vida aiériam-se habitos ou respostas
programadas, quando se defronta com a mudancangeral responde-se do modo pelo qual
ja se estava acostumado;

b) Seguranca: a necessidade de seguranca despegaist@ncia e a mudanca representa
uma ameaca a esta seguranca,

c) Fatores econdmicos: a reducédo dos rendimentos tarpbdem gerar uma posicéo de
resisténcia assim como as mudancas nas tarefasnasr@onstituidas podem ameacar a
capacidade de desempenho;

d) Medo do desconhecido: a mudanca traz consigo agaidbde e a incerteza pela
apresentacao de algo desconhecido;

e) Processamento seletivo de informacfes: os indigidqu@cessam as informacdes
repassadas referente @ mudanca de forma seletivegja, escutam apenas o que querem
ouvir na tentativa de manter a estabilidade doecdatexistente.

Ja a resisténcia organizacional pode ser reprekemar fatores como a inércia
estrutural, o foco limitado de mudanca, a inéraagiupo, a ameaca a especializacdo, a
ameaca as relacdes de poder estabelecidas e aaagsesocacdes de recursos estabelecidos.

A inércia estrutural se refere a estabilidade prpoada pelos mecanismos
internos da organizacdo que delimitam padrfes whealalade a realizacdo de tarefas. Ao se
deparar com uma mudanca a inércia estrutural age con peso contrario de equilibrio. O
foco limitado de mudanca diz respeito a adaptagdestrutura com a mudanga proposta, as
mudanc¢as nao se limitam a uma determinada parte,em#lvem outras partes, assim ao
programar-se uma alteracdo tecnologica, por exenmgpi@o tiver a adequagdo necessaria a

transformacéo sera rejeitada.
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A inércia grupal é caracterizada pela limitacaanfleéncia que alguns individuos
tem com relacdo ao grupo. Por exemplo, um trabalhyaader aceitar as normas da mudanca,
porém essas normas podem ir de encontro as noereguin grupo social, entdo ele resistira
e trabalhara para que a resisténcia seja esteadidastante do grupo. As alteracdes nos
moldes organizacionais podem ser interpretadas @neacas a grupos especializados, por
exemplo, a terceirizacdo de uma atividade antd&zada por profissionais especializados
despertara a resisténcia desse grupo.

A redistribuicdo de autoridade e de tomada de dea@suma ameaca as relacdes de
poder estabelecidas. A introducédo de formas ppdticias ou autogerenciadas sdo mudancas
que costumam ameacar supervisores e gerentes de médio. Por fim, a ameaca as
alocacbes de recursos estabelecidas despertasggmes dos grupos na medida em que
apresenta uma possibilidade de modificacao orcamartu de pessoal.

A divergéncia de opinido sobre a capacidade re@iaédo@ valorizada de individuos
nas organizacdes impdem aos dissidentes uma pastnzativa e opositora. Este € um dos
trés tipos delineados por Motta (2001), os outrois de aludem a reagdo apética, onde se
apresenta a indiferenca diante das propostas deanpas, ndo se importando com o0s
objetivos da organizacdo. E o ressentimento quefisig a magoa pela sensacédo de exclusédo
da redistribuicdo de poder durante o processo ddanpa, geralmente se manifestam
apontando erros, prolongando e dificultando o meae

As causas e 0s tipos de resisténcia sejam elagdodis ou organizacionais exigem
um conhecimento e uma avaliagdo prévia como parf@ahejamento da mudancga. A fim de
seja possivel prever o maximo de agentes reatordesenvolver formas de superacdo
garantindo assim a conducdo do processo. De todin,nmos esforgos precisam ter como
finalidade a neutralidade da resisténcia e suas@eecomo forga positiva para o processo da

mudanca.
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4.2.3 Superando a resisténcia

Por ser um acontecimento natural inerente as pessqgate a preocupacdo em
produzir energias que transformem a resisténciaattndes favoraveis. O acionamento da
mudanca requer muitas vezes o conhecimento préggadssiveis fontes de resisténcia para
que se possam desenvolver acfes antecipadas @eatacgiio. Embora o peso da resisténcia
durante o processo de mudanca seja forte, exisiggasf que favorecem a sua superacao ou
minimizam os seus efeitos.

O incentivo as forcas que apoOiam e a identificagées fontes de resisténcia é
descrito por Wagner lll e Hollenbeck (2006) comndseuma necessidade para identificar e
suplantar a resisténcia. Como se existisse um cabaa entre duas forgas, uma negativa e
outra positiva para empurrar o limite até o objetilesejado ou afasta-lo deste objetivo. A

ilustracdo abaixo permite melhor visualizacdo pagastor desse embate:

Figura 02 - Forcas de Resisténcia a Mudanca

Percepcdes Ameagcas a zon
diferentes sobre de conforto

a mudanca

POSICAO
DESEJADA
POSICAO
ATUAL
Comunicagéo Participagdo no Confianca na
eficiente processo conducgéo e na

necessidade

FORCAS DE APOIO A MUDANGA

Fonte: adaptado de Wagner llI; Hollenbeck 2006 p. 377.

Precisa-se ainda de uma dedicacdo dos gestoras defidefinir as forcas que

representardo a resisténcia e as que apoiarantesgm No exemplo dado, as for¢cas de apoio
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sao definidas conforme as forcas de resisténcifgrdea que a medida que sao identificadas
sao minuciosamente definidas acdes de apoio.

A superacéao das formas de resisténcias dentrogdaiaacao € condicionada as suas
causas, Kotter e Schlesingér979 apud HAMPTON, 1992) descrevem quais as possiveis
abordagens para lidar com a resisténcia das pesspaseguida indicam as acdes usualmente

utilizadas, suas vantagens e desvantageasnDdo generalizado permite definir formas a serem

aplicadas no tratamento das causas da resisténtiab&hadas pelos gestores em seu

planejamento. Tal como descrito na Tabela 3:

Tabela 03 - Métodos para lidar com a resisténcia

Abordagem Usado comumente Vantagens Desvantagens
para tais situacoes
Educacéo e Onde ha falta de Ja convencidas, as | Pode exigir muito

comunicacao

dados ou analise de
dados imprecisos

pessoas ajudaréo
coma
implementacgéo da
mudanca

tempo se houver
muitas pessoas

Participacéo e
interesse

Quando os
iniciadores nao tem
todos os dados para
projetar a mudanca

As pessoas que
participam irdo
implementar a
mudanca e qualquer
dado importante que
possuam sera
incluido no plano.

Pode exigir muito
tempo se for feita
uma mudanca
inadequada

Facilitacéo e apoio

Quando as pessoa
resistem devido a
problemas de ajuste

sE a melhor
abordagem no caso
de problemas de
ajustamento

Pode exigir muito
tempo, ser cara e
ainda falhar

Negociacao e acord

0  Quando algum gru
saira prejudicado e
onde tenha muito

poder para resistir

IP%s vezes € um modd
relativamente facil de
evitar uma grande
resisténcia

Pode ser muito

> dispendioso em
muitos casos se ele
faz com que outros
procurem atender

Manipulacéo e
cooptacao

Onde falharem outra
taticas ou for muito
caro

sPode ser uma solugé
rapida para os
problemas de
resisténcia

id>ode levar a futuros
problemas, se as
pessoas se sentem
manipuladas

Coercao explicita e
implicita

Quando a rapidez é
essencial

E rapida e vence

Pode ser arriscada.

gualquer resisténcia

Fonte: Kotter e SchlesingeapudHampton, 1992, p. 573.
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O quadro traz os principais elementos a serenzauitis na superacao da resisténcia,
apesar de apresentarem algumas desvantagens, pnoagsso de planejamento da mudanca
quanto mais se pode diagnosticar pontos criticoss meficientemente a organizacao
influenciara positivamente abafando os efeitosatasténcia. O destaque deve ser dado a
guestdo comunicacional e a participacdo das pesBoasnais tempo que se demande, no
processo de planejamento é possivel identificaangpd habil que sera destinado para tais
acbes, o0 importante sdo os beneficios trazidos canemntribuicdo dos individuos no
fornecimento de informacdes e apoio para a implésgéo da mudanca.

Em outro extremo estdo as taticas de cooptacaceream que buscam de modo
forcoso a aceitacdo das transformacdes mediantacasieconstrangimentos e outros tipos de
sofrimentos. As habilidades desenvolvidas pelogoges atualmente, ndo chegam a tal
extremidade. O poder da lideranca esta na capacidadontornar situacdes de resisténcia,
nao somente no contexto de mudancas, mas no dé-Assim a utilizacdo de técnicas como
estas ndo sao indicadas, mas estdo disponiveis.

Em uma analise critica, Hernandez e Caldas (20043tipnam alguns pressupostos
classicos sobre a resisténcia e elaboram seusaporgsupostos. Com base na Psicologia da
Percepcdo analisam cada hipétese com o objetiventismder o fendbmeno sob o ponto de
vista individual justificando suas reacbes. Os supsstos sédo elaborados com base em
afirmacdes ja defendidas no estudo da resistéasi@ontrapressupostos rebatem, de certa
forma os pressupostos, propiciando um olhar diteaelo para a natureza da resisténcia. O
ponto de destaque é a possibilidade de a resiatéaciuma situagdo totalmente subjetiva e
suscetivel a diversos fatores situacionais e deepeéo.

Os contrapressupostos indicados trazem uma visamegmponto contraditéria aos

estudos sobre resisténcia. Uma justifica paracestaaposicao, pode ser pelas diferencas das
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definicbes iniciais sobre a resisténcia e o cootattial. A Tabela 04 resume a critica dos

autores aos pressupostos ja definidos e apreseaggrposicées como contrapressupostos.

A revisdo realizada questiona especialmente a almtade da resisténcia como

fendmeno inerente aos seres humanos. Seu argumeetgue as pessoas anseiam mais pela

mudanca do que tornar a resisténcia uma

constaojem ainda um Modelo de Resisténcia

Individual para fins de entendimento da percepg@ondudancas. (Anexo C)

Tabela 04 — Pressupostos classicos sobre resst@nuiidanca e possiveis contrapressupostos

PRESSUPOSTOS

CONTRAPESSUPOSTOS

A resisténcia & mudanca € um “fato da vi
e deve acontecer durante
intervencao organizacional.

qualq

7

J&" resisténcia é escassa/somente acontecera
uem circunstancias excepcionais.

Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanca

acabam contribuindo para sua ocorréncia ou

agravamento.

A resisténcia € um comportamento alardeado

pelos detentores de poder e pelos agentes de
mudanca quando sdo desafiados em seus
privilégios ou acgoes.

A resisténcia & mudanca € maléfica
esforcos de mudanca organizacional.

ads resisténcia € um fendmeno saudavel e

contributivo.

A resisténcia € usada como uma desculpa
para processos de mudanga fracassados ou
inadequadamente desenhados.

Os seres humanos sao naturalmer®s seres humanos resistem a perda, mas

resistentes a mudanca. desejam a mudanca: tal necessidade
tipicamente se sobrepbe ao medo do
desconhecido.

Os empregados sao os atores organizaciomaisresisténcia — quando ocorre — pode

com maior probabilidade de resistir | acontecer entre 0s gestores, agentes de

mudanca. mudanca e empregados (derivado da
proposicao original de Lewin).

A resisténcia a mudanca € um fendmeRo resisténcia é tanto individual quanto

grupal/coletivo.

coletiva — a resisténcia vai variar de uma
pessoa para outra, em funcdo de muitos
fatores situacionais e de percepcao.

Fonte: Hernandez e Caldas, 2001, p. 37.

Conforme apresentado, pode-se perceber que éresiésnhao € um aspecto apenas

individual, é também organizacional e nessa linlsédce inseridos inclusive a alta
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administracéo, representada pelos gestores e agitaudanca, que podem também resistir
guando desafiados em suas zonas de poder.

Sobre os maleficios e beneficios da resisténciai@anta percebe-se na literatura
que ja existe certo entendimento sobre o seu ladéfito quando representa uma critica real
ao processo de mudanca. Hampton acredita questéresa serve como um sinal de alerta
aos gestores para a observacdo cautelosa da nesistdMuitas vezes as objecoes
apresentadas podem esconder outras contradicoes penrsuasivas.

Segundo ele, pode inclusive questionar os bensfeeios maleficios da proposta de
mudanca. Em sua opinido:

uma apreciacdo da possibilidade de que obje¢Besapadas as mudancgas
podem mascarar outras objecdes menos convinceoks @erta-lo a
explorar a natureza da resisténcia com maior cuoidakh pode facilitar um
estudo mais profundo dos prés e contras de uma ngadaroposta.
(HAMPTON, 1992, p. 571)

Considerar a resisténcia a mudancas um fendmenwmahaignifica, em partes,
torna-la aceitavel dentro do processo de mudarganiacional. Mas se esta representar um
impedimento o gestor deve ter a habilidade de etéra.

A grande preocupacédo gira em torno da efetivac&oetipas programadas para a
mudanca. Inicialmente, ao identificar a necessidgademomento certo, 0s gestores precisam
levantar também as condi¢cdes comportamentais dasg®e As mudancas causam sentimento
de forte pressao, de preocupacéo, de aflicdo esiedade e a implementacédo das etapas com
estes sentimentos pode despertar as reacdes desidaishnas pessoas. Por isso, como parte

do processo de elaboracéo e planejamento a peccedpstes sinais torna-se fundamental para

o desenvolvimento de acfes que superem a situagasidténcia.

4.3 Comunicacao organizacional
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A comunicacao é forma pela qual as pessoas intarags seus ambientes sociais.
No dia-a-dia a comunicacéo é imprescindivel pamsgpupossa entender e ser entendido. E o
meio utilizado para o alcance de qualquer objetpar, mais basico que seja. Em razéo da
necessidade de interlocucdo entre os diversosesetta organizacdo e entre o publico
externo, a comunicacao nas empresas busca martteysse colaboradores alinhados, com o
entendimento das diretrizes da empresa.

Conceitualmente, comunicacdo significa modo peloal questabelecemos
entendimento e convivio (FERREIRA, 2008). Esse raiileento e convivio estdo
relacionados a necessidade humana de compreendegnificados das idéias realizando
trocas de pontos de vista.

Para Hampton comunicacao organizacional é “o psacpslo qual as pessoas que
trabalham em uma empresa transmitem informacdes sne interpretam seu significado.”
(HAMPTON, 1992, p. 427)

J& para Maximiano: “Comunicac¢do é o processo defagdr e receber informacdes.
Informacdes sdo dados organizados que possibildaamélise de situacBes e tomada de
decisdes” (MAXIMIANO, 2000, p. 282).

Para garantir as interacdes e tomadas de decistes@esas podem desenvolver
estratégias de comunicacéo que se adéqiem a stivalPor exemplo, durante as mudancgas
organizacionais a comunicacdo é empregada de famessegurar a veracidade das
informacgdes e buscando alcancar amplitude e prafadd de toda a estrutura da organizagao
com seguranca e confianca. A principal funcdo rdemla organizacdo € garantir o
conhecimento e entendimento da transformacéo, | afimandividuos contribuem melhor
guando inseridos no processo.

O aspecto comunicacional exige extrema dedicacdplarejamento e cuidado na

sua execucdo. Ao comunicar o gestor define as mgensague deseja transmitir e antevé a
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forma como seréo recebidas assim € possivel id@mtuais as possiveis resisténcias podem
haver. Com o0 objetivo de fazer com que o processacgitacdo da mudanca seja 0 mais
suave possivel, os gestores devem empenhar-se senvoévimento da comunicacao
proporcionando o envolvimento coletivo na causa.

A comunicacdo tem seu valor destacado na garastiand efetivo processo de
mudanca por meio de forcas positivas e motivadop@s auxiliem na constancia das
alteracOes. Para manter o didlogo permanente antcagdo humana passa por um esquema
composto de trés principais elementos: a transmjisséeceptor e a mensagem. A auséncia de
um desses elementos, afirma Penteado (1977), napleta o processo de comunicagao
humana, pois cada um tem seu papel definido. Grir@sor envia a mensagem, o receptor
recebe e a interpreta internamente manifestandeterneamente essa interpretacdo e o
transmissor (agora receptor) recebe a interpretagdoreceptor (agora transmissor)
interpretando-a em termos pessoais.

A clareza na transmissao do significado da infodnae a explicagdo de seus
aspectos béasicos sdo fundamentais tal como é migdefido contexto pelo qual ela sera
realizada demonstrando a importancia da partilha @sultados com abertura para as
contribuicdes. Nas organizagbes a comunicacao pgsatro funcdes béasicas, afirmadas por
Robbins (2005) como determinantes no desempenhgrdges a medida que estimula ao
esforco e oferece 0s meios necessarios para suassiip emocional e para a tomada de
decisoes.

A primeira funcdo € a de controle que delimitardgrmacdes necessarias para o
respeito as hierarquias e orienta¢des formaisef@) 8 que pode ou néo ser feito. A segunda
é a funcdo de motivagdo que é garantida pelo estlaento prestado ao funcionario sobre as
expectativas da empresa, sobre a qualidade e ongesbBo no trabalho por meio de

informagdes que signifiguem as metas especificadas retorno sobre seu atendimento.
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Incide entdo na terceira funcdo, a de expressaccienad que € por onde se expdem
frustracbes e sentimentos de satisfagcdo, com ptassivel avaliar o grau de satisfacdo das
necessidades sociais dentro de seu grupo e descobas fontes de motivacdo. As acdes sao
percebidas pelo colaborador como motivadoras,gmisonstram a preocupacédo da direcéo. E
a quarta e ultima, a funcdo de informar, que é sel@ara que as interacbes ocorram
fluentemente e para a efetiva tomada de decisées.

Dentro do processo de comunicacdo existe aindzahesdo meio ou canal pelo
qual a informacao sera transmitida. A escolha da@lcarrado pode tornar a mensagem nula
ou até mesmo negativa. A interacdo desses elemeetosite concluir um circuito que
depende ainda de canais formais, estabelecido®mgaizacdo, ou informais, que surgem de
forma individual para interacfes pessoais e so¢RISBBINS, 2005)

Nas propostas de mudancas organizacionais parao qgerenciamento alcance
resultados esperados, a comunicacdo deve serdmseo planejamento de maneira
propositiva. A programacao dos tipos de canais £ wiculos internos a serem utilizados
deve ser pensada com finalidade definida em raasodrias interpretacdes que pode sofrer.

A utilizacéo eficiente dos canais de comunicacdmijigd, entre outros beneficios,
preparar as pessoas para os efeitos negativostiegepda mudanca, leva a compreenséo e ao
compromisso dos colaboradores, reduzird os cosftismsados pelo significado da mudanca
diminuindo, consequentemente, reacfes de resigféimspirara as pessoas a mudancas,
sustentara o processo, servird de retroalimentegéstante para as pessoas e o0 modo pelo
qual percebem a influéncia da mudanca e por fimpgrcionard o estudo das atitudes e
comportamentos. (SILVA; VERGARA, 2000)

Hoje existe uma amplitude de canais de comunicapd® permitem rapida
propagacdo da informacdo. Sao consideradas meigsrdenicacdo, relatorios e boletins,

discursos, grupos de discussao, pessoai®mling videoconferéncias, correspondéncias
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oficiais, ligacdes telefénicasg-mail e comunicacdes eletrdbnicas em geral, mensagens
instantaneas, redes de intranet e extranet e &i=Eaiace a face.

Existe ainda a “rede de rumores”, meio amplameunéstipnado em sua exatidao, e
definida por Robbins (2005) como sendo um canabrindl que apresenta-se como
importante fonte de informacdes. Suas principaiaataristicas sao: o controle nao € feito
pela direcdo da empresa; € reconhecida pelos calittes como sendo mais confiavel e
fidedigna do que as informacgdes formais e serveesasses pessoais dos colaboradores. Em
especial nas mudancas organizacionais a rede dee@sirmostuma surgir com maior forca em
funcdo das reacdes das pessoas, pela situacachdpimiade e de ansiedade. Por esta razéo
torna-se um fator de acompanhamento e utilizackogastor.

O processamento das informacdes dentro dos grapasetn € outro ponto a ser
destacado. ApOs estudos realizados com pequeng®sgipara avaliar a capacidade de
resolucdo de problemas surgiram algumas considesagbbre o processamento das
informacgdes de acordo com a estrutura de comuraaagaprocessamento dentro dos grupos.
Hampton (1992) relata que estes estudos definir@snestruturas grupais conforme descrito
na Figura 03 que mediram a relacéo de desempesditcstacdo na resolucao dos problemas.

A primeira era a estrutura denominada roda, emsgua@ispunham cinco elementos
em uma roda sendo que um deles destacado dos eutors barreiras de comunicagdo entre
0os demais. Ja o circulo mantinha a mesma quantidadgdementos, porém sem destacar
nenhum elemento e com barreiras entre todos oerteme a estrutura denominada de todos

0S canais ou estrela sem imposi¢ao de nenhumeipamleira comunicacional.
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Figura 03 — Trés sistemas de comunicacao

RODA T CiRCULO

Fonte: Hampton, 1992, p. 429

Observando o comportamento dos elementos na résotlegproblemas simples e de
elevado grau de complexidade, a conclusdo foi gu#ena estrutura em roda o elemento
central assumia o papel de coordenador e de ligerdn grupo servindo como ponto de
referéncia assim o grupo obteve resultados macazfs para os problemas simples. A
disposicdo dos elementos em circulo representatha tle comando hierdrquica dentro da
organizacado. A estrutura em todos os canais agoesarelhor resultados para a resolugéo de
problemas mais dificeis em funcdo da possibilideldivre interlocucdo entre os elementos
expressando uma capacidade de autogeréncia emsrpaes.

Como ponderagdes sobre o estudo Hampton destasaadgonclusdes:

1. Os aumentos de incerteza, complexidade e imfendi€ncia de tarefas
estdo ligados com o aumento de necessidades dewtdhgy ou processar
as informacdes;

2. A maneira como as redes ou sistemas de comdoicastao
estruturados faz diferenca em sua capacidade dpacbiimar ou processar
suas informacgoes.

3. Quanto mais adaptado estiver o sistema de ceoagio aos requisitos
do processamento de informacéo, maiores serdcobhalplidades de que a
tarefa seja desempenhada com eficiéncia. (HAMPTIONZ, p. 430)

Interpretando estes estudos é possivel compreqodeas barreiras comunicacionais

foram definitivas no desempenho dos grupos e radugio dos problemas. Ao gestor cabe o



60

entendimento da potencialidade dos grupos paragsac as informacdes. Deve-se conhecer
a capacidade e a agilidade do grupo, de exatiddansmissao da informacéo e a recepcao
de cada membro. Diante disso, pode-se minimizaefesos contrarios ou excessivos da
transmissao das informacgdes dentre 0s grupos.

A comunicacdo adequada precisa de amplo entendindestfatores que estimulam
e motivam as pessoas, principalmente os que tespaciclade de interferir nos valores e no
comportamento, sua utilizacdo precisa amenizanpadtos das mudancas.

A finalidade da comunicacdo esta na constituicdoetEeionamentos entre pessoas
de forma que haja transformacao das proprias pegstambém da realidade que as rodeia.
(DIAZ BORDENAVE, 1982). Em outras palavras sigréfifornecer experiéncias, idéias e
sentimentos ao outro individuo que permita tramséorse e alterar seu comportamento, sua
postura e seu ambiente. Essa sequéncia se asseocmgtha significado da mudanca
organizacional, pois as mudancas agregam novaasjdékperiéncias e sentimentos que
podem transformar pontos nulos ou negativos doegsac em acdes valiosas tanto para a
organizacdo quanto para as pessoas envolvidas.

O processo de comunicacdo organizacional tambéeseamia suas barreiras. As
barreiras sdo, em geral, um problema de interfeaéma comunicacdo representada como
ruidos que prejudicam a eficacia da comunicacgao.

O autor Argyris (1994pud SILVA; VERGARA 2000) descreve como principais
barreiras: 0s papéis e responsabilidades dos calires sendo tratados de forma
fragmentada, seja nas pesquisas e nas convefsadiaiido o comprometimento integral do
individuo e a conducédo dos processos de comunicdedforma que despertem o lado
defensivo dos individuos ndo permitindo a autodénsta das pessoas com relacdo a

mudanca.



61

Ja para Robbins (2005) existem outras barreirasocamfiltragem, que € a
manipulacdo das informacdes pelo emissor a fimwesgja recebida mais favoravelmente
pelo receptor. A percepcao seletiva do receptoatemiar-se somente ao que for de seu maior
interesse. A sobrecarga de informacfes de todanofolenas que impede o direcionamento
exato ao foco da informacéo, impedindo a selegd® @rioridades e confundindo os ouvintes
em vez de propiciar uma comunicacao eficaz. As éewogue sdo transmitidas durante o
processo de comunicacao.

O conhecimento dessas barreiras permite preparad@&ouada do plano de
comunicacao a fim de que sua eficacia seja mamidgralmente em favor da organizacéo. A
linguagem que deve ser dirigida levando em conagder fatores organizacionais especificos
e também aspectos como idade, educacéao e histhiticoal.

A comunicacdo da mudanca deve preceder qualquer dea transformacéo
propriamente dita. Para Judson sua funcao se resome

capacitar todos os envolvidos (e o sindicato) acestumarem com a idéia
de que ela [a mudanca] em breve irA acontecer. eficab deve ser
focalizada sobre os objetivos da mudanca e suéigagéio. No comeco da
fase das comunicacdes deve ser tornado claro ggesamente a maneira
de se realizar a mudanca néao foi ainda cristaliemiaua forma definitiva.

E este seria, portanto, um bom assunto para d@esiss consideracoes.
(JUDSON, 1976, p. 188)

A comunicacao representa, de certa forma, umalidigtéo do poder de decisdo aos
participantes da mudanca, essa possibilidade decipacdo € altamente valiosa pois
intensifica 0 comprometimento com o processo. Asairatencdo deve ser destinada aos
propoésitos da mudanca e a sua necessidade senijm@ndd os canais disponiveis com o
retorno possivel e deixando aberturas para quessoas possam se manifestar e contribuir,
identificando falhas, esclarecendo duvidas e dissamo a necessidade impreterivel da

mudanca.
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4.4 Cultura e Clima Organizacional

A procura pelo entendimento das relacdes entreeasops e a resolucdo de seus
problemas tem sido fonte de estudos aprofundad@se so comportamento humano
principalmente no que se refere ao ambiente dallrabSegundo Bergamini “diferentemente
da tecnologia, das financas e da comercializacadjranistracdo das empresas tem deixado
claro que o elemento humano se caracteriza conmo faeponderante na facilitacdo ou
comprometimento da chegada aos objetivos orgaoizais.” (BERGAMINI, 1982, p. 19)
Essa preocupacdo remete ao estudo dos aspectoestie relacionados aos valores
individuais e a percepcao das pessoas com relag@maizacao.

A relacdo de interdependéncia entre as organizagdes pessoas, deve ser
considerada no contexto de mudancas em razdo del pae O gestor assume pela
organizacdo. Seus esforcos sdo para a consecugaobgiiivos organizacionais e ja as
pessoas buscam alcancar suas proprias metas esidades assim conhecer e escolher a
melhor forma de lidar com essa negociacdo é fundi@hao gestor. Gayle Porter (2002)
falando sobre a interacdo existente entre a orggdiz e as pessoas destaca que as
circunstancias sdo mutaveis e o papel do admid@téaverificar qual a maneira mais propria
de influéncia de acordo com a situacao apresentaglzele momento. (PIERCE, 2002)

Assim, o conhecimento das variaveis que interfezgepresentam o comportamento
humano nas organizacdes deve ser conhecido prohemde. Entender como as pessoas
entendem as agOes da organizacdo implica no edeiddementos comportamentais como

cultura e clima organizacional.

4.4.1 Conceito de cultura organizacional
A cultura organizacional ndo é uma variavel isoladas sim parte de um processo

que ocorre interna e externamente a organizackbANCAT, 1996) A medida que se separa
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do contexto social qualquer medida de manipulagématse muito mais dificil. Essa € uma
visdo antropologica da cultura que demonstra a $sipdidade de mensuracdo e
enquadramento em um modelo rigido. Deve ser adalisa interacao das outras partes.

Grandes mudancas organizacionais demandam tambénmuutanca cultural. Pois
qualquer mudanca que se implemente tende a afetdardente a cultura organizacional
instalada. A respeito disso, Cohen (2003) afirma quanto mais ampla e duradoura a
mudanca mais larga serd a abrangéncia da cultndo sste 0o aspecto mais consistente da
organizacao.

De acordo com o dicionario Aurélio, ao conjuntd‘pledrées de comportamento, das
crencas, das instituicbes, das manifestacdesi@tistntelectuais transmitidos coletivamente
e tipicos de uma sociedade” denomina-se cultuERREIRA, 2008)

Ela se apresenta como um fator amplo e dinamicesod#éedade, sendo alvo de
estudos de diversas areas da ciéncia, como a aluigip e a psicologia. E um “padréo
compartilhado de crencgas, suposi¢coes e expectaitizsspelos membros da organizagao, e a
sua maneira caracteristica de perceber os artelat@sganizacdo e o ambiente, bem como
suas normas, papéis e valores na forma como exisel@rnamente ao individuo.”
(BOWDITCH; BUONO, 1992, p. 182) Esse conceito destana relagédo entre o individuo e
a organizacao, onde as pessoas estabelecem noralses informais em complemento as
expectativas organizacionais. Para Schein comstroe

Um padrdo de suposicdes basicas — inventadas, dgt® ou
desenvolvidas [pelos membros de uma empresa] islaracom problemas
de adaptacao externa e integracdo interna — quéohardo com eficacia
suficiente para serem consideradas validas e, goidse ensinadas aos
novos membros como a maneira correta de percebesape sentir esses
problemas. (SCHEIN, 198&pud WAGNER Il e HOLLENBECK, 2006,
p. 367)

Diante disso, 0s objetivos organizacionais precisamsiderar as caracteristicas

bésicas da cultura organizacional praticada, daipede fornecer informacdes e auxiliar na
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no processo e na manutencdo das alteracOes. Afichaydo correta da cultura permite
diminuir o grau de vulnerabilidade durante a co@udo processo de mudanca. Ela pode
representar uma for¢a poderosa que implicara ressa®u entdo serd uma barreira limitando

0S acessos possiveis e descaracterizando a mudanca.

4.4.2 Caracteristicas da cultura organizacional

A apresentacdo dos conceitos de cultura das suasterdsticas e funcdes sao
elementos basicos a analise real. A cultura orgarinal representa as normas informais e
nao escritas que orientam o comportamento dos nesnu@ uma organizacdo no dia-a-dia e
que direcionam as acdes para o alcance dos propddi organizacdo. E composta por
valores e crencas que nem sempre se revelam éxplaite, historias, mitos e herois criados
no contexto interno da organizacdo e artefatogudgem e habito, que sdo os componentes
mais visiveis ao observador.

Como caracteristicas a cultura recebe a exclusieidas diferencas objetivas e
subjetivas e as subculturas. (BOWDITCH; BUONO, 19%2 exclusividade é representada
pelo carater singular que tem, pois sdo desenwasuig acordo com cada organizagéo e cada
grupo de acordo com suas demandas locais.

Entretanto Deal e Kennedy (1982udBOWDITCH; BUONO, 1992) ressaltam que
essa constatacdo nédo impediu que se desenvolvéssdéncias culturais padronizadas por
diferencas como areas de atuacao, areas geogradieasograficas.

Outra propriedade descrita pelo autor se referbjetisidade e subjetividade das
culturas. As primeiras relacionam-se a artificisécbs criados pela organizacédo, tais como
disposicdo de estruturas fisicas que signifiquegoural tipo de limitacdo territorial ou de

poder. J& a subjetividade abrange padrdes conmgaltié de crencas, suposicdes e
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expectativas e a forma de perceber o ambiente, \sdases e normas relacionando-os a
vivéncia externa.

Como foi definido inicialmente, a cultura organime@l ndo é um fenémeno
estatico, trata-se de interacdes de valores qugrande parte do tempo se apresentam de
forma generalizadas dentro da empresa, mas quetarsd subdividem internamente dentre
suas reparticdes ou departamentos, sdo as subsulBwwditch e Buono (1992) salientam
ainda que algumas vezes essas subculturas se mdedtoaultura dominante, mas néo se
sobrepbem a ela.

As interacdes existentes, sejam nas culturas osuiaailturas, permitem formar o
retrato de formalidade e informalidade presentes atmbientes organizacionais. Kanaane
(1999) se reporta ao conceito de cultura subdidimio em trés dimensdes: dimenséo
material, relativo ao sistema de producéo; dimemsicossocial, referente aos sistemas de
comunicacdo e interacdo; e dimensédo ideoldgicag aed dispdem o sistema de valores
vigentes da organizacdo. Nessa concepc¢do ele ageagater objetivo a dimensdo material e
0 subjetivo aos processos comunicacionais que esfmomsaveis por efetivar a manter a
cultura. E a dimenséo ideoldgica ligada a essé&feizalores e crencas estabelecidas.

Dentro dessas dimensdes a interpretacdo de céetogrdos aparentes ajudam no
delineamento da cultura. Para exemplificar, Tanealaz (2004) destacam sete partes:

a) Valores Organizacionais fendmenos que orientam a vida da organizagcaaaenga
comportamento de seus colaboradores.

b) Poder organizacional concebido como uma forga mobilizadora, um fen@nen
pulsante, definido como a capacidade de afetagsagtados organizacionais;

c) Jogos politicossao comportamentos tipicos do sistema politisando influenciados
que objetivam controlar as decisdes e as acOesipagsonais e usam meios ou sistemas de

influéncia para atingir objetivos pessoais e orgagcionais;
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d) Ritos: sdo atividades de natureza social, planejadag@iadas pelos membros, que
constituem um evento extraordinario, marcante panaividuo no contexto do trabalho;

e) Mitos: sdo fendbmenos por meio dos quais percepcdesmsemds, pensamento e
acOes sdo codificados e organizados. Frequentes@mexpressos em forma de historia.

f)  Justica distributiva: consiste na comparacdo que os membros da organifazem
entre si, considerando a relacdo entre seus im&stds e recompensas;

g) Estilos de funcionamento sdo padrbes de comportamento que tendem a sk repe
para a maioria das pessoas, estruturados com baselacdes simbolicas que o individuo
estabelece com sua organizacao.

Com base nesses componentes e apos analise docplufial da organizacéo, os
autores afirmam que “a cultura é entendida como wemiavel da organizacéo, que pode ser
administrada, e a cultura é considerada como algoagorganizacao €.” (TAMAYO; PAZ,
2004, p. 29)

Ja para Robbins (2004) as caracteristicas basimaparmitem captar a esséncia da
cultura sdo: a inovagdo e assuncgao de riscos quessmta 0 grau em que as pessoas Sao
estimuladas a inovar e a assumir riscos; a ateag8adetalhes, que € o grau esperado de
precisdo, analise e atencdo aos detalhes; a q@ené@s detalhes, que diz respeito ao grau em
gue os dirigentes visam mais 0s resultados do gpectos técnicos e processuais; a
orientacao para as pessoas, grau em que as dedssaka direcdo levam em consideracao os
efeitos sobre as pessoas da organizacdo; a oderpaca a equipe, grau em que as atividades
sdo organizadas mais com base em equipes do guedpdduos; a agressividade, grau em
gue as pessoas demonstram serem competitivasssiageeem vez de afaveis e acomodadas
e a estabilidade, que é o grau em que as atividadesizacionais ressaltam a permanéncia

do status queaem contraste com o crescimento.
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O intercambio de todas essas caracteristicas leveondposicdo da cultura
organizacional instalada na empresa e praticads gelus membros. Para Schein (1886d
SEBRAE) a cultura deve servir de mediador parsaaaggamento das mudancas, sendo que, a
medida que for definida a estratégia da mudangs der compatibilizada com a cultura da

organizacao.

4.4.3 Tipos e funcdes

A maneira informal de compartilhar a percepcao ida gocial e a participacdo das
pessoas ha organizacdo mantém os colaboradoress unidfluenciados interferindo na visao
de si mesmo e do trabalho. De posse desse conhmtcimegestor podera determinar a funcao
que a cultura tera dentro do seu planejamento danga e assim avistar possiveis problemas
e solucoes.

A cultura pode ainda ser distinguida em dois tipgegundo Mandelli (2003) a
cultura Institucional, que é resultante de um “dgstvimento evolutivo marcado pela falta
de planejamento prévio, de tal modo que as pratgetentes foram frutos das demandas e
pressdes exercidas pelo ambiente, desde sua fund#&és dias atuais.” E a cultura de
Modelo de Negdcio, que contrariando a institucipt@volui ao longo do tempo de forma
arquitetada, garantindo a organizacdo os saltogseé&dos em conformidade com as
demandas impostas pelo meio no qual as empresasagaando.” (MANDELLIet al, 2003,

p. 185-186) Deste modo, a cultura de Modelo dedsiegpode ser demandante dos valores
0S quais as pessoas deverdo seguir a fim de atcabjdivos alinhados com o ambiente
empresarial externo.

Para Wagner IIl e Hollenbeck (2006) a cultura agmés quatro fungbes basicas. A
primeira da aos membros uma identidade organizakiadvinda do compartilhamento de

normas, valores e percepg¢des dando-lhes sentidmiée e promovendo um compromisso
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comum. A segunda diz respeito a facilitacdo do comfsso coletivo, que advém da pratica
comum e unidade de valores levando ao comprometiimes todos os membros com a
organizacdo. A terceira funcdo € a de promocao stabiidade, que se refere ao
encorajamento a uma permanente integracdo e cgdpelsta talvez de maior contribuicdo a
gestdo da mudanca organizacional. E por ultimo, thasimportante quanto as outras, a
funcdo de moldar o comportamento ao dar sentideua ambientes por ser uma fonte de
significados comuns que justificam os acontecimgnto

Em outra perspectiva Freitas (2000) aponta a fudedadesédo, consentimento ou co-
participacdo do individuo e dos grupos como senfdagio mais forte da cultura devendo ser
encarada como o principal foco do conjunto. De mqde a instalacdo ou manutencdo de
uma cultura favoravel aos esforcos da mudanca tgraode peso no sucesso e da

manutencédo das mudancas.

4.4.4 Cultura nacional

A cultura consiste em descrever as maneiras comgessoas organizaram seus
valores e atitude em determinados ambientes de emdgue Ihes permita agir de maneira a
ser incluido como membro de grupos ou da organiz&g@mo forma de guiar e compartilhar
as idéias praticadas cada circulo social desens#us valores. Desse raciocinio advém a
necessidade de conhecer a cultura nacional exdsaérh dos limites da organizagéo.

Além disso, a fragilidade conceitual referente @md é supostamente equivocado
por alguns pesquisadores, tendo seu significadocudtira organizacional restrito as
interacdes existentes somente neste ambito. Arautfio € uma peca de producdo parcial, faz
parte de um todo ndo sendo admitida sua analise @tas posicdes etnoldgicas e
antropolégicas ja estabelecidas. (FREITAS, 2000a @ndlise precisa ter por base o

intercambio entre os fatores locais e suas relag@aeculturais.
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A conexdo estabelecida entre a cultura e o desdrmopamanizacional desperta a
relevancia de se conhecer o paralelo existentee emtcultura organizacional e cultura
nacional. As diferencas culturais afunilam a amealios aspectos mais amplos, porém
permitem o entendimento da proximidade necessaragrequacao a cultura regional.

No Brasil, em razdo da busca pela competitividagela abertura dos mercados, a
mudanca organizacional tem concentrado esforcosnpartacdo de valores culturais na
esperanca de que essa transferéncia seja resultactatexto nacional. (WOOD JR., 2004)

A dificuldade de se implementar mudancas nas argafies brasileiras advém da
forca das peculiaridades e da forma de resolvgrasemas. O famoso “jeitinho brasileiro”
muitas vezes impede a retomada da direcdo e sgaanacultura a nas rotinas diarias.

Com a aspiracdo de compreender o universo orgamiedcbrasileiro, Thomaz
Wood Jr. destacou alguns aspectos consideraveis:

. Primeiro, que o sistema social brasileiro é divadedequilibrado por
entidades e instancias peculiares — con®tmho — aqui criados e que, ao
mesmo tempo que tornam o convivio com paradoxosrgyel também
impede, ou dificulta, transformag¢des mais profundas

. Segundo, que a peculiaridade € um dos aspectosesgesiciais da
cultura brasileira e, portanto, do universo dasoizpacdes aqui presentes.
Qualquer abordagem que ndo leve em conta impostatiferencas e
peculiaridade dentro deste universo pode cair giggsos reducionismo.

. Terceiro, que ambiguidade e paradoxos marcaranarsissedade e
organizacbes. Como nagdo, ndo chegamos a sofrduériofas
homogeneizadoras do racionalismo na profundidade @p europeus e
norte-americanos sofreram. Nossa histéria é mangaldamultiplicidade e
amélgama de influéncias de diferentes fontes, nanstante movimento
geoldgico que se da simultaneamente na superficmse niveis mais
profundos, numa dindmica de mdltiplas interacoes.

. Quarto, que somente uma leitura complexa pode genalises
consistentes desta realidade. Relagbes de caualgiaples devem ser
destacadas. (WOOD JR., 2004, p. 57)

A existéncia de comportamentos e culturas ambiguparadoxais herdados pelas
influéncias originais proporcionou ao pais uma ig&tacdo de caracteristicas que impede,
de certa forma, a criacdo de um padrdo culturalonal; sendo repleta de especificidades

locais e regionais.
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Quando modelos e programas de mudancas organiaeciordo apresentam
respaldo em algum traco da cultura nacional podeorrer problemas e conflitos no
processo. Freitas (19%pud LIMA; ALBANO, 2002) destaca alguns tracos brasisi de
gestdo: a hierarquia com tendente centralizacdgatter dentro de grupos sociais, 0
afastamento nas relacdes entre diferentes gruppnscomo a inércia e aceitacdo dos grupos
inferiores, a caracterizacdo pelas relacfes pessagirocura por proximidade e afeto nas
relacbes e o paternalismo, o “jeitinho brasileir@"¢capacidade de adaptacao e flexibilidade
como 0 meio social, o sensualismo representadogosiio do erotico e do social nas relacdes
sociais e o traco aventureiro que explica a aveasdoabalho manual e metédico o que torna
as pessoas mais sonhadoras do que disciplinadas.

Com a ciéncia desses tracos pode-se prever as@gdaslaptem o individuo a nova
proposta, mas que também a adéque a sociedadeeeestquinserida, evitando-se assim, 0s
choques culturais que tem extremo impacto nostezig esperados.

4.4.5 Administrando a mudanca cultural

A possibilidade de gerenciar ou planejar a cultde& organizacdo € ponto
fundamental na Gestdo e no Planejamento da Mud@rganizacional. A adaptacéo
constante e continuada por meio das interacdesraisitconduz a uma reflexao profunda de
como a mudanca organizacional pode interferir @aberada pela cultura estabelecida.

A dependéncia da transformacgdo cultural também leggéla a participacdo da
organizacdo na mudanca. O impacto nos individuoaserelacdes podem representar as
formas negativas ou positivas, por exemplo, petardiicdo do poder ou pela expectativa de
novos valores organizacionais compativeis com tviddo. Muitas vezes os colaboradores
sao subtraidos de seu trabalho para serem emergidpsogramas de treinamento profundos
previstos no processo de mudanca e ao retornaremesderados por expectativas de

modificagbes comportamentais que foram reprovadisqultura da organizagéo.
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A sujeicdo a tensdes e pressdes os induzem adpodefensiva, além disso, ao
perceber que a organizacdo nado alterou suas cdeeilturais, eles se emergem em
passividade ou incerteza. Kolasa concorda dizenéd‘gm empregado que verifica que seu
superior ndo mudou em nada durante o periodo enesfege ausente em treinamento, ao
voltar, se sente de novo na ‘mesma trilha’; talagifio pode impor-lhe até maiores tensées.”
(KOLASA, 1978, p. 484)

E imprescindivel o entendimento da cultura pelacgmgdo dos individuos na
organizacao, pois as pessoas a tem como parte wi@aiidentidade em um contexto social.
Seja interna ou externamente, os elementos cudtlg@ tidos como sendo os valores
representados por sua organizacao e pelas prgtieadesenvolvem em prol dela.

A cultura estabelece ao individuo uma identidades q destaca no seu sistema

social, conforme destaca Tavares:

uma cultura estabelece uma identidade, uma macocahecivel, pelos de
dentro e pelos de fora, através da exterioracdfoemas variadas, de uma
visdo de mundo, de um modo proprio de fazer assode categorizar, de
interagir, que emerge, via uma estrutura internpatier da configuracdo
especial criada internamente, para responder ataghes e peculiaridades
aprendidas, reconhecidas no meio externo, pelaso@agsnas posicdes
dirigentes. (TAVARES, 1991, p. 59)

Essa identidade revela a profundidade da culturad@adas pessoas e a importancia
gue ele desenvolve no seu cotidiano. Alterar aualorganizacional exige conhecimento e
estudo aprofundados para garantir uma influénaa faecedida em razao da grande seriedade
que tem para os membros da organizagéo.

Revelando a importancia da cultura organizaciowaplanejamento das mudangas
organizacionais, Bauer constata que o objeto degaia da mudanca planejada é a cultura
organizacional. Essa constatacdo deu-se em razagadae contribuicdo que estruturas

informais, como a cultura tem tido para a orgar@ivagm qualquer de suas fungdes.



72

O planejamento de mudancas deve entdo absorveencpa favoravel por meio da
administracdo de aspectos comportamentais informmaimo a cultura praticada pela
organizacao.

Segundo ele o conceito de cultura organizacionsddau

descrever as estruturas informais que moldam o ederpento humano
nas organizacdes (as tradicdes, os sistemas dgasrervalores, e as regras
informais que mantém os relacionamentos interpessi@atro dos limites
socialmente aceitaveis). E a cultura organizacidoahou-se, entdo, o
objeto por exceléncia da mudanca planejada. (BAWBRS, p. 34)
Respondendo a possibilidade de gerenciamento darawrganizacional, Andrew
M. Pettigrew afirma que € possivel administrar adamga cultural, porém, com grande
dificuldade. Segundo ele o principal aspecto aobservado é a mudanca de crencas bésicas
pelos principais tomadores de deciséo, pois elestam na percep¢ao dos ambientes como

também identificam &reas criticas facilitando dbiimdo os esforcos da mudanca. (FLEURY,

1996)

4.4.6 Clima organizacional

O clima organizacional esta intimamente ligado fsfegdo e desempenho no
trabalho, uma vez que descreve a percepcéo dasagessbre seu ambiente, suas interacoes e
seus proprios comportamentos. A preocupacao commvohémento das pessoas nos
processos organizacionais direciona a apreensaciaefda a satisfacdo do individuo com
seu desempenho e com as expectativas da organizacao

Para Litwin (1968&pud OLIVEIRA; MORAES, 1999, p. 4) clima organizaciorsd
refere a “um conjunto de propriedades mensuraveisardbiente de trabalho, percebido
diretamente ou indiretamente pelas pessoas quenwviabalham neste ambiente e que os
assumem para influenciar suas motivacées e commpentas.” Assim a percepc¢ao parte das

pessoas, passa-se a identificacdo do ponto dedastadividuo e ndo da organizagdo, como
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uma perspectiva independente que mensura a satstagn o trabalho e a relacdo que tem
com o desempenho da organizacao.

O conceito de clima é definido por Bowditch e Buammo sendo a “resposta da
organizacéo as expectativas das pessoas em ra@lagu trabalho. E o indicador de que se
as crencas e expectativas estdo sendo caracteriZzeska percepcado implica na satisfacao
com o trabalho e para a organizacdo no desemp@anser uma medida perceptiva o seu
carater € avaliativo, onde o colaborador avalia rgamizacdo e ndo a descreve.”
(BOWDITCH; BUONO, 1992, p. 189)

A possibilidade de que as pessoas possam atuammhor desempenho enquanto
estiverem satisfeitas serve de forca para o estadiima e para a dedicacdo do gestor a este
tema. Kanaane explica que a importancia do conletondo clima instalado esta na sua
compreensao dentro do contexto organizacional. Geqnek “ao nos apropriarmos de
expectativas e necessidade dos funcionarios e dgunto das respectivas relacbes
interpessoais, poder-se identificar e compreendelinma organizacional presente em dado
momento do contexto organizacional.” (KANAANE, 1999 40)

Continua afirmando que o clima propicio é aguelke satisfaca as necessidades das
pessoas e que canalize seus comportamentos paatizagao dos objetivos organizacionais
tendo como consequéncia a eficacia organizacional.

Ja para Bennis clima significa “um conjunto de vedoou atitudes que afetam a
maneira pela qual as pessoas se relacionam umasasaatras, tais como: sinceridade,
padrdes de autoridade, relagbes sociais, etc.” lEN1972, p. 92)

O estabelecimento do clima propicio depende do emntento de elementos
importantes em sua constituicdo, como por exemplentendimento correto do que seja
clima organizacional, como avaliar, quais os tipwEs comuns e as forma de pesquisa-lo e

mensura-lo.
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4.4.8 Avaliacéo de clima

A administracdo tem procurado aproveitar plenamenteecursos disponiveis para
que possam obter maiores resultados em suas nfetpsocura de produtividade e alto
desempenho nas atividades tem provocado o0s gestorestender e a motivar seus
trabalhadores, atendendo suas necessidades iraig/iellse preocupando com seu estado de
espirito ao executar as tarefas.

Essa preocupacao se reflete nos maiores resultedempresa. Para Graca (1999)
existem trés fatores que séo intimos a organizagdguerer fazer”, o “poder fazer” e o
“saber fazer”. Segundo ele o que manifesta o clnganizacional € o “querer fazer pois
revela o grau de satisfacdo das pessoas e cordespoparte do sucesso ou fracasso da
organizacao.

Na gestdo da mudanca a avaliacdo do clima pernptanejamento das a¢des com
base na satisfacdo das pessoas, se elas sentirdessmwtivadas as acdes devem ser
desenvolvidas a fim de propiciar também uma melldarpercepcado dando-lhe razbes para

acreditar nesta nova fase da empresa.

4.4.9 Tipos de clima

O clima organizacional € relacionado com a culfpoa refletir os efeitos dessa
cultura nas pessoas e na organiza¢cdo como umRada.Luz (1995) o clima é resultado dos
efeitos negativos e positivos que a cultura orgamanal desperta. Como mudangas culturais
sdo geralmente mais profundas, demoram mais aemewniporém o clima ja tem o perfil
mais transitério, podendo ser administrado em qund@o.

Classificar o clima organizacional em tipos é tarpbssivel somente no campo
didatico. Souza (197&pud LIMA; ALBANO, 2002) descreve o0s tipos mais comuns

identificados: clima desumano, onde ha importarexaessiva a tecnologia; deixando
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abandonado, de certa forma, o lado humano da aaggio para uma valorizacdo exacerbada
de tecnologias; clima tenso, onde existe forteg@i@®ao0 cumprimento de normas rigidas em
que os resultados podem impor punicdes e/ou deesissd clima de tranquilidades e
confianca onde existe plena aceitacdo do lado afetsem deixar de respeitar as normas
organizacionais. Para a mudanca organizacionallinma canterior ao processo deve ser
considerado e acrescido da sensacdo de instakilidadensdo naturais das mudancas
buscando a instituicdo do clima tranquilo e coréan

O clima pode ser caracterizado também pela commsie alguns elementos
elencados por Litwin e Strenger (1988ud GRACA, 1999): conformismo representado pelo
sentimento de existéncia de muitas limitacbes insopela organizacao; responsabilidade
reflete 0 grau de autonomia das pessoas na toneadactkGes e na resolucdo de problemas;
padrbes representam a énfase dada pela organimac&malidade de desempenho das
atividades e pela proposicdo de objetivos estiniedar pela comunicacdo comprometida;
recompensas sao medidas pelo grau de reconhecimkaméza organizacional é o sentimento
de organizacéo e clareza na definicdo das metias;ecapoio representa o grau de sentimento
de gque a amizade € uma norma valorizada onde existafianca e apoio mutuos; e a
lideranca que reflete o grau de aceitacao da Igerau direcdo pelos membros bem como
sentem-se livres para assumi-la. A atencéo a elsie®entos permite definir o clima instalado.
Além disso, existem ferramentas que auxiliam natitieacdo do clima é o caso das

pesquisas avaliativas de clima.

4.4.10 Pesquisa de clima
Em busca de resolver problemas entre a gestapesasas e a fim de identificar os
fatores que contribuem para a constituicdo de ummacpropicio & mudanca, a pesquisa de

clima se propdem a ser um instrumento objetivogeireena pesquisa e no diagndstico. Os
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estudos iniciais sobre clima organizacional sungir@entro de um movimento da
administracdo que tinha como corrente o estudoodaportamento humano individual na
psicologia. Forehand e Gilmer desenvolveram suaquigas buscando formas de combinar
humanizacdo do trabalho com a melhoria no desempdehproducéo. (RIZZAThpud
BISPO, 2006) No Brasil os estudos se difundiram @snpesquisas de Edela Souza de
avaliacao do clima organizacional em empresas glasva em 0rgaos publicos.

Alguns modelos receberam maior destaque como, yem@o, o elaborado por
Ltwin e Stringer (196&pudGRACA, 1999) que utiliza a aplicacdo de questimsdnaseados
em fatores como: estrutura, responsabilidade, idesa&compensas, relacionamento,
cooperacao, conflito, identidade e padrdes. O skgénde Kolb (198&pud BISPO, 2006)
gue acrescenta fatores como conformismo, clareter, € apoio e lideranca. Ja Bispo (2006)
propde uma analise mais profunda avaliando a pagma e externa ao ambiente da pessoa.
Define fatores de influéncia internos e externa¥@wone abaixo descrito:

a) Fatores de Influéncia Internos: ambiente de trahadtssisténcia aos funcionarios,
burocracia, cultura, estrutura, nivel socioculturalcentivos profissionais, remuneracgéo,
seguranca profissional, transporte casa/trabalio& profissional.

b) Fatores de influéncia externos: convivéncia familférias e lazer, investimentos e
despesas familiares, politica e economia, saludesaeca publica, situacdo financeira, time
de futebol e vida social.

Segundo o autor o modelo aplicado permitiu reastutaspectos como politicas e
estratégias de recursos humanos, estrutura e cddgade organizacional, tecnologias
utilizadas, estilos de liderancas, capacitacao igmiohal, planejamento organizacional,
processos decisorios, comunicagdo, conflitos deéase, cultura organizacional, assisténcia

aos funcionérios, investimentos, relacionamento amomunidade e imagem organizacional.
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A utilizacdo da pesquisa de clima serve ainda camdgcador e para posterior
avaliacdo, acompanhamento e controle sobre a efickc mudanca e sobre os indices de
tensao vividos durante o periodo de implementa&emgundo Lobos:

as metas da mudanga precisam ser claramente dsfiredh termos dos
‘tipos’ de mudancas desejadas. Um tipo é a mudanga clima

organizacional (conforme evidenciado nas praticagrozacionais, suas
comunicagdes e suas maneiras de lidar com copflites segundo tipo € a
mudanca de atitudes e valores das pessoas nazaggmi( por exemplo,
tratando o conflito como uma condicdo necessar@prpriada a vida
organizacional, ou reconhecendo que a comunicagiicd e aberta é um

valor desejavel). (LOBOS, 1978, p. 489)

Assim, para definir corretamente o tipo de mudaamcer feita, as pessoas devem
conhecer 0 que a organizagado espera delas panpogsam criar uma proximidade entre o
ponto em que estdo e como deverdo se sentir. Anmgadi#e cultura e de clima sdo eventos
relacionados, mas diferentes na sua esséncia. Assatas bem definidas e comunicagéo

aberta para possiveis participacdes e cooperagdesgm ser aplicadas.
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PLANEJAMENTO NA GESTAO DAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

5.1 Conceito e historico

A busca pela definicdo de objetivos a serem alchsaesteve continuamente
presente na sociedade e nas organizacdes como wendasso inicial para o progresso. A
conveniéncia de planejar € amplamente reconhe@d# auma necessidade seja na vida
particular ou nas organizacdes. Assim, prever @ssa@ serem executadas para conseguir
resultados positivos e minimizar os efeitos negatitorna-se a grande funcdo de
planejamento. Trata-se de determinar antecipad@noemiie deve ser feito.

Os estudos de Henri Fayol sobre a observacao sfidasdo de fatos inerentes aos
chefes de organizacdes, segmentou o planejamendefemtivo na rotina administrativa. No
periodo ap6s a Primeira Guerra Mundial revelou-see@essidade de organizar todos o0s
esforcos para reconstrucao da sociedade devastbxdagbeitos da guerra. Para Fayol além do
empirismo era necessario introduzir um modelo qrenjtisse aos chefes agirem néo sé pela
maneira particular, mas seguindo normas que regessenatéria administrativa. Definiu
entdo que toda a administracdo significava preyiséganizacdo, mando, coordenacdo e
fiscalizacdo. Logo, a funcao de prever “significanaesmo tempo calcular o futuro e prepara-
lo; é, desde logo, agir”, ou seja, planejar. (FAYQR90, p. 65)

No comeco, a utilizagdo do planejamento era apeoa® um simples dispositivo
para pequenos grupos de pessoas executarem detgasiitarefas, com a evolugdo da
organizacdo e da sociedade o planejamento passam ama ferramenta de lideranca e
administragcdo. A demanda crescente por recursostraasformacdes provocadas pela
evolucdo tecnoldégica e a interdependéncia entr@egsoas levou as organizagbes a se
descentralizarem exigindo delas uma administracdis adetalhada e cautelosa por meio da

utilizacdo do planejamento, como ferramenta adinatisa. Acompanhando essa evolugéo, o
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planejamento deixou de ser considerada uma tédeidaxo, para ser vista como vantagem

significativa sobre os concorrentes no enfrentamelas novos desafios. (MEGGINSON;

MOSLEY; PIETRI JR., 1986)

Com a evolucdo do pensamento sobre o planejamexigtem divergéncias sobre a

sua equivaléncia com o conceito de previsao. Qé\etredita que planejamento significa:
identificac@o, analise, estruturacdo e coordenagimissdes, propodsitos,
objetivos, desafios, metas, estratégias, politiggegramas, projetos e
atividades, bem como de expectativas, crencas, mpampentos e atitudes,
a fim de se alcangar de modo mais eficiente, eficafetivo o méximo do

desenvolvimento possivel, com a melhor concentragd® esforcos e
recursos pela empresa. (OLIVEIRA, 2001, p. 294)

JA que a previsdo corresponde em verificar quaievesntos poderdo ocorrer
baseados em uma série de probabilidades, a angplitmglanejamento e a de um processo
qgue envolve etapas complementares ao ato de prewer a definicdo das metas, os planos e
as estratégias. O desenvolvimento do planejamentie grazer varias dimensdes da
organizacao, envolvendo todo o sistema, suas patégsas e externas e os atores envolvidos
como responsaveis também pelo sucesso das dewstmstas e pela execucdo do plano.

Para Steiner, o planejamento € “um processo queg rmom a determinacdo dos
objetivos; define estratégias politicas e detallengs para consegui-los; estabelece um
sistema de decisdes e inclui uma revisdo dos wbgegpara alimentar um novo ciclo de
planificacdo.” (STEINER, 1978pudPEREL, 1973, p. 186)

Torna-se claro que as acOes de planejar fazem gartem ciclo permanente e
envolvem todas as partes da organizacdo num pmacassstante de retroalimentacao.
Constitui ainda um processo de raciocinio sobreaséo da alternativa que possibilitara a
consecucao dos objetivos estabelecidos.

As decisdes tomadas procuram influenciar de algomaa o futuro e acabam sendo
prescindidas de um planejamento permitindo suaretiracédo. Para Maximiano “0 processo

de planejamento é a ferramenta para administraelagdes com o futuro. E uma aplicagéo



80

especifica do processo decisorio.” (MAXIMIANO, 20Q@b 81) Segundo ele esse processo €
compreendido de trés etapas distintas: a primeirafere a aquisicdo de dados de entrada, ou
seja, é a etapa de levantamento de informacdes owmdelos e técnicas de planejamento,
ameacas e oportunidades, projecbes e como elageimgan no futuro. A segunda é
concernente ao processamento dos dados de ermaadgfotmando-os em decisdes e a Ultima
€ a preparacao do plano de acdo, que correspondegistro das decisdes resultantes do
processamento das informacdes estabelecendo quagta a ser alcancada com essas
decisdes.

A descricdo do processamento identifica claramgotes os subsidios necessarios
para a formulacdo de um planejamento: informacdesisdes e o plano. As informacdes
podem ser levantadas mediante sinais ambientais@ar de acontecimentos recentes, dados
estatisticos e pelo desempenho da organizacdoedsoes serdo baseadas nas informacgdes e

proporcionaram a elaboracao do plano, como pageuavel do planejamento.

5.2 Principios de planejamento
Para proporcionar uma base mais sélida ao planajamexistem algumas

proposi¢cdes que dirigem a elaboracdo do planejandsritro da organizagao. Para Ackoff
(1974apudOLIVEIRA, 2001) os principios do planejamento sénhecidos como:

a) Principio da contribuicdo aos objetivos maximosxgmnizacao;

b) Principio da precedéncia do planejamento como semda funcdo administrativa
anterior as fungbes de organizacdo, execucao stEnt

c) Principio de maior penetracdo e abrangéncia, eamdly 0 maior nimero de atores
com suas modificagdes alcancando um significatigéupdidade da organizacéo; e

d) Principio de maior eficiéncia, eficacia e efetidda
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Além destes principios gerais ele descreve os ipiog especificos como sendo a
realizacdo de um planejamento participativo com ngokvimento de toda a empresa,
coordenado, atuando interdependentemente e integrelds varios escaldes da empresa e
permanente sendo perpetuado pela sua atualizagéierda seu valor com o tempo.

Como parte de sua elaboracdo o planejamento abfasge das quais se resumem
todo o processo. Trata-se de inicialmente recomlhececessidade de agir e de planejar as
atividades necessarias, investigar e analisauacsib concreta com o levantamento de dados
que subsidiem a fase de elaboracdo das propostagidecomo alternativas e definir o plano
adequado para garantir o cumprimento da meta dadanfMIRANDA, 1981).

Segquir as fases definidas acima exige do gestordedi@acdo a busca de respostas
para questionamentos que norteiem o planejamentsl.gguestdes como a relacdo existente
entre as ouras areas, a utilidade dos planosnutedi praticos clareiam a constituicdo do

plano e garantem um planejamento eficaz.

5.3 Tipos de planejamento

Além do relacionamento com outras partes da orgeé, o planejamento precisa
estar vinculado aos niveis hierarquicos a quefeeera, pois existe uma relacdo entre o poder
de decisdo e a elaboracdo do planejamento. Porpbxemédo se pode elaborar um
planejamento com decisbes operacionais para navgeabjetivos maiores da organizacao,
assim estar-se-a incorrendo em erro de proposé@ Essa adequacdo o planejamento foi
subdividido em trés tipos bésicos conforme definkve®a (2001): o planejamento
estratégico, o tatico e o operacional.

Conceitualmente o planejamento estratégico € eidi@rmbmo “processo gerencial
gue possibilita ao executivo estabelecer o rumer deguido pela empresa com vistas a obter

um nivel de otimizag&o na relacdo da empresa camarsbiente.” (OLIVEIRA, 2001, p. 46)
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O planejamento no nivel estratégico trata de desig@a alta administracdo e sao estratégicos
por relacionar-se diretamente com 0s objetivos maaiala organizacdo e de longo prazo.
Geralmente suas decisdes dirigem todas as outrtas jgia empresa, podendo ser direcionado
por areas de atuacao vinculada com a estratéghdgeorganizacao.

O planejamento tatico tem por objetivo melhorarestiltados de partes da empresa
decompondo o objetivo geral. Sua finalidade é bza¢éo eficiente dos recursos a areas
inferiores da empresa seguindo as politicas detawas no planejamento estratégico.

Ja o planejamento operacional corresponde a maaci@o do planejamento téatico
em documentos, metodologias de desenvolvimentoirmdagem planos de acdo e planos
operacionais. Neste ponto sao definidas e exgla#anformacdes como a disponibilidade de
recursos, os procedimentos minimos a serem adotaslpsodutos finais esperados, os prazos
estabelecidos e os responsaveis pela sua execucéo.

Com a finalidade de obter uma estrutura logica paratividades, foram criadas
técnicas de planejamento que permitem prever odedgpduracdo de certos projetos, a
exemplo disso tem-se a Técnica de Avaliacdo e Revie Programa (projeto) — PERT
(Program Evaluation and Reviw Tecniqugque utiliza principalmente os conceitos de redes
para planejar e visualizar a coordenacao das atlesl de um projeto, os cronogramas e as
representacdes graficas como o Gréfico de Garattjoupara ilustrar o avancgo das diferentes
etapas de um projeto, visualisando as tarefas di® m@mbro de uma equipe, bem como o
tempo utilizado para cumpri-la. (ROCHA, 1983)

Hoje, as tarefas de organizar e estruturar logiotenas etapas dos projetos sao
possiveis por meio de sistemas de informagcdo eldbsrcom este propdsito gragas aos
avancos tecnoldgicos ocorridos. De todo modo o itapte é assegurar um programa de agao
adequado e capaz de alcancar os objetivos almejadmsobter essa seguranca Fayol (1990),

a época de seus estudos, j4 havia identificadoralgcaracteristicas para um bom programa
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de acdo como, por exemplo, a unidade do prograenalosdedicada atencdo ao seguimento
de apenas um programa de acéo, sem que haja aghesdas.

A continuidade da acédo diretiva sem incorrer empiomntos bruscos nas acoes, a
flexibilidade nas modificacbes necessérias e aigigecsao sinais futuros dados ao executar
cada acao no presente delineando o caminho dogonagr

Cabe destacar que a funcdo planejamento tem ewahaitdiralmente para a pratica
do planejamento como estratégia, ou seja, comoeglienaliado e fundamentado na estratégia
do negécio. Isto em razdo da sua abrangéncia, guega as outras areas taticas e

operacionais em concordancia com a estratégia maiempresa.

5.4 Planejamento Estratégico

Em decorréncia do alinhamento das atividades empaes a estratégia da
organizacdo, as empresas passaram entdo a elabasestratégias de forma antecipada.
(MITZENBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) As raz0es quevavam as organizacoes a
implantar o planejamento de forma estratégica dumtiamentadas no cuidado necessario ao
tomar decisdes que causariam grandes impactoggeszacoes e no seu desempenho diante
dos concorrentes. Decisdes que implicariam em oomgter recursos financeiros e de
tempo.

Para entendimento do conceito de Planejamentotégita é preciso conhecer a
definicdo de estratégia como elemento empres&&h Hamel e Prahalad (1995) estratégia
se trata do processo de construir o futuro com basplicacdo das capacidades essenciais da
empresa. Ou seja, utilizando as competéncias @@zanais (pessoas, estruturas, processos e
taticas) em conjunto com a percepcdo ambiental, @@mportunidades com a escolha do

caminho a ser percorrido pela organizagéo
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Ja para Bateman e Snell a estratégia pode teinabidade a juncdo da organizacao
com suas oportunidade e pode ser definida da degueameira:

0 padrédo de agOes e de alocacdo de recursos plesegara realizar os
objetivos da organizacdo. A estratégia que a czgaéb implementa tem
por finalidade compatibilizar as competéncias eeosirsos da organizacao
com as oportunidades do ambiente exte(BATEMAN; SNELL, 1998
apudMAXIMIANO, 2005, p. 341)

A compatibilizacdo das competéncias e dos recussgsrida pelo autor permite
melhor adequacdo e resposta as necessidade omjamés, sendo possivel planejar seu
destino de maneira eficiente para a organizacgao.

Existe ainda a concepcédo de Wrigth, Kroll e Par(@0l00) que considera que a
estratégia se refere aos planos da alta admiréstiagra conseguir resultados solidos com a
missdo e 0s objetivos gerais da organizacdo. Enatitd em trés eixos de vantagens: a
formulacdo da estratégia, a implementacdo da égisate o0 controle estratégico. Essa
definicdo conduz a um processo elaborado de cagdstrde planos como base para as
tomadas de decisdes que implicaram em um prepaegipado da empresa, com metas e
objetivos de curto e longo prazo.

Planejamento Estratégico é como “um conjunto deattardeliberada e sistematica
de decisdes envolvendo empreendimentos que afetadeweriam afetar toda a empresa por
longos periodos de tempo” (CHIAVENATO, 2000, p. 148

Além desse processo sistematico de tomadas déds@sPlanejamento Estratégico
é definido por Maximiano como o processo de elatiwala estratégia buscando estabelecer
uma relagdo com o ambiente em que a cerca. Enpaleésas:

O processo de planejamento estratégico compreetmaala de decisées
sobre o padrdo de comportamento (ou cursos de gg&oa organizacao
pretende seguir: produtos e servigos que pretefetecer e mercados e
clientes que pretende atingir. (MAXIMIANO, 2005,3%2)

O destaque neste conceito € a relagdo com o ambmmganizacional e a

determinacao do curso de acdo ou caminho pretepdigoatingir os objetivos principais da
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organizacdo. Onde a interacao e a preparacaas@éadas nas realidades ambientais, seja em
seu ambiente geral, de tarefas ou interno, comuipsas de posicionamento no mercado em
gque a organizacao esta inserida.

A necessidade de proporcionar a interacdo entepaesme 0 ambiente marcou a
historia do Planejamento Estratégico, que remoata peu surgimento na década de setenta
com a ampla divulgacéo de experiéncias e artiga#iticos sobre suas virtudes. A escola do
Planejamento Estratégico teve seu provavel maic@lirpela publicacdo do trabalho de H.
Igor Ansoff intituladoCorporate Strategpnde descrevia o planejamento como um processo
de procedimentos, treinamento e analise formaissé&gunida Peter Lorange tentou levantar as
pesquisas de bases empiricas realizadas a regpefitanejamento no intuito de descobrir
como era seu funcionamento na pratica. (MITZENBERBELSTRAND; LAMPEL, 2000)

Atualmente a agilidade das mudancas no mundo @ipoe em razdo das
desregulamentacbes e das privatizacbes, conveagénecnoldgicas e da globalizacéo
conduziram a um ajustamento do planejamento egitat@ara servir de ferramenta de apoio
a gestdo com vistas ao desenvolvimento da empresmpartiihamento das decisées, com

centenas de modelos diferentes. (PIAZZA, 2006)

5.4.2 Caracteristicas e metodologia

Séo diversos os modelos de planejamentos estrasegsegundo Mitzenberg;
Ahlstrand e Lampel (2000) a maior parte possui amaeestrutura logica: analise por meio da
matriz SWOT utilizada para fazer analise de cenéarios ou smalie ambientes; etapas
delineadas articuladas em listas de verificacdspeaal atencdo a fixacdo de objetivos,
orcamentos e planos operacionais. Geralmente padentima para baixo na escala
hierarquica da organizacdo com a perspectiva delaneg estratégia como um processo

formal da organizagdo. Permitindo assim visual&zaacdes praticas como um desenrolar da
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piramide organizacional, onde o planejamento égjied define, o tatico e o operacional
executam. Recentemente o planejamento estratégmoutilizado a previsdo de cenarios
possiveis como base para as decisdes organizacidhiTZENBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000)

O planejamento estratégico envolve a identificag@@portunidade e ameacas, da
avaliacdo das forcas e fraquezas da empresa, @ngmt em se antecipar as demandas
correntes do mercado tornando a organizacdo campetbua construcdo é feita em nivel
institucional e exige a participacdo integrada ddo$ 0s niveis organizacionais. Possui
envolvimento abrangente e delimitacdo metas a Ilg@mgro. Segundo Chiavenato (2000, p.
148) o planejamento estratégico “ndo se preocupargetipar decisdées a serem tomadas no
futuro, mas sim de considerar as implicacdes fatdendecisdes que devem ser tomadas no
presente.” Sinteticamente relaciona a organizagdo o ambiente em que esta inserida
avaliando as incertezas dos acontecimentos amisientdecidindo mediante julgamentos de
expectativas.

A metodologia utilizada para elaboracdo de planejdos estratégicos tem variado
de acordo com a necessidade organizacional, popoasével delinear basicamente as etapas
gue compreendem o planejamento estratégico. Para, Serres e Torres (2003, p. 34) “a
elaboracdo de um planejamento estratégico ndogerdmnsiderada um simples exercicio de
planejamento; deve refletir sintética e completameno raciocinio estratégico da
organizacdo”. Assim sugere a estrutura em trés ooerges de reflexdo: a andlise
estratégica, a formulacdo da estratégia e a o@gioze implementacdo da estratégia.

Enquanto Serra, Torres e Torres enfocam a est@at&mgno centro do processo,
Maximiano ja analisa do ponto de vista de um prazesstematico. A andlise situacional
presente, a analise do ambiente, a andlise intemalefinicdo do plano estratégico sdo as

etapas sugeridas por Maximiano (2005) que defimraocoam processo de avaliacdo do
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posicionamento presente da empresa, das reacdes ocaambiente geral e de seu
funcionamento no ambiente de tarefas e interno qu@missas para a definicdo de um rumo
a ser seguido por meio do plano estratégico.

De outro modo, Mitzenberg, Ahlstrand e Lampell @0tbmam por base o modelo
de George Steiner (1969) para caracterizar as ftdpametodologia do planejamento
estratégico:

a) Estagio de fixacdo de objetivos: define-se as metas objetivos como valores a
serem alcancados;

b) Estagio de auditoria externa: avaliacdo das coedigkternas da organizacdo com
base em previsdes a respeito de condi¢des futuras;

c) Estagio de auditoria interna: estudo das forcaacuézas da organizacao;

d) Estagio de avaliacao da estratégia: avaliacdo ldigagdo da estratégia geralmente do
ponto de vista de retorno financeiro; e

e) Estagio de operacionalizacdo da estratégia: divis&oestratégias em subestratégias
com diferentes niveis estratégicos e perspectigdsrdpo. Sendo que no alto ficam os planos
estratégicos e abrangentes de longo prazo, segdio®splanos de médio prazo e, por
conseguinte, os planos de curto prazo que sao biecdimtalmente operacional.

Esse modelo descreve os estagios basicos de elabata planejamento, embora
exista hoje uma grande flexibilizagdo dos procebsssando a adequacao da organizagéo ao
ambiente de negdcio. O planejamento estratégigieepara dar coeréncia e consisténcia as
incertezas pelas quais a organizacdo passa, avisipii@ade do ambiente de negdécios

implica na necessidade de planejar suas agoes.

5.5 Beneficios e inconvenientes para a organizacao
O reconhecimento das acdes e atividades necesadngdementacao da estratégia

escolhida pela organizacdo bem como das mudangg®gbas exigem um planejamento
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flexivel e de facil absorcéo pelas pessoas da eap€om esse intuito o conhecimento dos
beneficios que o planejamento traz e 0S pontos exugem maior atencdo tornam-se
comprometedores no processo de planejamento.

Considerado por Fayol (1990) um instrumento precibs direcdo, o planejamento
precisa, segundo ele, do cumprimento de algunseel&® chaves, tal como o envolvimento
de toda a equipe e principalmente de todos os shptes serdo eles que contribuirdo com
experiéncias e responsabilidades necessarias aviemento do restante da equipe. Esse
envolvimento deve ser alimentado pela manutencadvat®e do planejamento por um
determinado periodo de tempo para que seja vistoocoma acdo permanente e nao
temporaria.

A continuidade de crescimento pode ser garantidem @ elaboracdo do
planejamento em tempo oportuno, segundo Druckefl)2@rogramas elaborados em
momentos de calmaria permitem manter a clarezavisda do futuro mantendo melhoras
capacidades intelectuais e forcas materiais pdrargar o perigo presente. Ou seja, de um
lado permite vislumbrar o futuro e a0 mesmo tempaoima a organizagéo para lidar com os
problemas existentes.

A facilitacdo da utilizacdo de recursos e meiosapar alcance de objetivos
possibilitada pelo planejamento chama atencao tanga¥a fatores que, se ndo habilitados,
podem tornar-se inconvenientes severos para aipagao.

A preocupacgdo com as habilidades necessarias pateranca sao ressaltadas por
Fayol (1990) a partir da necessidade de ter adm@miprograma de planejamento um lider que
seja capaz de conduzir os homens e assumir as nssdpladades que, quando
descoordenadas, implicam na perda da essénciaadejgiento: guiar a organizagédo pelo

caminho escolhido. A capacidade de atualizar cotestzente o plano significa adapta-lo
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conforme surgem as intempéries que podem, se e@tfidadas, afastar a organizacdo do
objetivo inicial.

Outro fator que pode revelar-se um grande incoeveaié, para Fayol, a falta de
coragem moral para levar adiante as decisdes ercsdlus resultados, sejam bons ou ruins.
Define ainda a precisdo de se ter uma estabiliq@eksoal do dirigente bem como
competéncia profissional e geral do ramo em quee atu

A apreensao desse grande precursor da Administtagd@o entendimento de que
nao € recente a inquietacdo em determinar os passesem dados pela organizacdo. A
facilidade que é saber qual a proxima etapa ausepida tende a tornar a gestdo mais segura
e confiante tanto para a empresa em Si e seus rmenbmo para seu posicionamento
estratégico, que sinaliza inclusive ao seu ambierterno a que esta disposta e para onde
pretende ir. O planejamento possibilita tambémacprotecdo contra possiveis desvios que

podem ocorrer durante o percurso até a chegadijetovo.

5.6 Necessidade de planejar as mudancgas organizaags

O reconhecimento da necessidade de mudar e adequganizacdo ao cendrio em
gue se insere faz-se fundamental para que a empossa mensurar 0 desempenho de sua
organizacdo comparado aos concorrentes e aos eicoemos presentes e futuros.

Em razdo das mudancas organizacionais terem sga id nivel estratégico e por
sua abrangéncia envolver os negocios, 0s objetsofincdes, as tecnologias, as estruturas e
0S processos determinar sua estrutura por meiotilileagio do planejamento garante a
obtencéo de melhores resultados e de conducéergéalo processo.

Determinados aspectos podem agregar vantagensstw ga implementacao das
mudancgas organizacionais quando inseridos no plaregjto conforme aconselha Oliveira

(2001):
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a) O engquadramento das mudancas com o0s propositgsteab estabelecidos;
b) O treinamento e o desenvolvimento da capacitagémi

c) A obtencéo de recursos adicionais, ou melhor, cegbo dos existentes;

d) O desenvolvimento e a agilizacdo do processo de&olde problemas;

e) A melhoria das relagdes de grupos; e

f)  As atitudes favoraveis por parte dos executivosrpresa.

O planejamento das mudancas organizacionais deveergendido como um
processo de avanco e ndo somente de enfrentamermimblemas. Drucker (2001) afirma
que a forma de planejar utilizada até hoje nacesponde mais a predisposicdo em planejar
para momentos de incertezas, para ele as decisesxdcutivos ndo devem mais basear-se
em probabilidades, pois “(...) 0os executivos téntaear decisdes que comprometem para o
futuro recursos correntes de tempo e de e dinhRioo. eles tém de tomar decisfes de nao
comprometer recursos - de desistir do futuro.” (RER, 2001, p. 17) Para que a
desisténcia seja relativa as opc¢des negativas @assu da organizacdo o compromisso dos
gestores deve ser de promover e eficiéncia naftramscdo por meio de um processo de
planejamento que permita enxergar os resultadosndatancas sem correr o risco de
caminhar opostamente a estratégia empresariateade® alinhamento definido.

A pergunta a ser feita para levantar cenarios dgtudeve ser baseada em
acontecimentos do passado e seu reflexo no futartemtativa de compor acdes para um
futuro incerto. Hoje se vive uma aceleragdo revohdria nas areas sociais, nas estruturas
industriais e de mercado, na economia e na capicigl@dutiva que induzem o executivo a
repensar as estratégias de negocio e ser capazeatestu futuro, ou seja, criar recursos de
conhecimento e de pessoal para reagir diante @stézas identificando as oportunidades.

(DRUCKER, 2001)
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As mudancas nas organizacfes sdo encaradas demdunsras: a primeira €
encarada como acontecimentos acidentais a seguedtemrdida pela necessidade de se ter
acOes proativas e que sejam orientadas para oadesu Neste sentido, Robbins (2004)
considera que as mudancas planejadas buscam methoepacidade de a organizacéo se
adequar as mudancas em seu ambiente e mudar ortamg@oato dos colaboradores de forma
contributiva @ mudanca.

A mudanca planejada é definida como um processgrato de participacdo, ou
meios para alterar ou modificar um estado da orggdb com 0 objetivo de capacitar 0s
colaboradores da organizacdo a promover as mudangas objetivos organizacionais
atendendo as demandas ambientais. Seu comprorsigscoen o futuro, sua meta € alcancar
o crescimento futuro partindo do presente. (CARAVIAS; PEREIRA, 1981)

E ainda uma metodologia que, segundo Bennis, “eyapaetecnologia social para
resolver os problemas da sociedade. Inclui a ajdlcade conhecimentos sistematicos e
apropriados para as questdbes humanas, a fim degamowacdes e escolhas racionais”
(BENNIS, 1976, p. 81). Com essa concepc¢ao a pdrgpete sucesso com o planejamento da
mudanca passa a ser visto como resultado da capacidla administracdo de prever e
preparar-se para as mudancas que poderiam de algumnaira, afetar os objetivos
organizacionais.

A preocupacdo com 0s objetivos e 0 aproveitament@spaco de oportunidade
existente é levantado por Soto (2005) como sendpossibilidade de realizacdo e
concretizacdo do sucesso identificado nesta opdede. Para que esse aproveitamento
aconteca o planejamento das mudancas organizesipodie se valer de elementos que
permitem aproveitar o ensejo, conforme indica Soto:

a) Ter uma consciéncia ampla das oportunidades, plidsde e das probabilidades das

pessoas e do meio;
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b) Escolher a opcdo em que a vontade de iniciar e enagjam fundamentais na
consecucao dos objetivos;

c) Detectar e ver todas as possibilidades e oportdeglpara decidir como aproveita-las,
quais serdo mais bem exploradas e quais 0s precessm envolvidos; e

d) Analisar se as possibilidades pessoais e as do eseiarecerdo sobre o grau de
dificuldade que representa esse projeto.

Essas observacdes somente serdo identificadas nteedia planejamento da
mudanca, onde serdo percebidas as melhores forenasilidacdo de recursos pessoais e
organizacionais, quais as forcas que melhor cargnbe quais as oportunidades prioritarias
para a organizacao. Perel afirma que “esta se mpaoxio rapidamente a ocasido em que o
proprio destino das empresas, cidades, 6rgdos rdease publicos e até mesmo nacdes
inteiras dependerdo da disposicéo e capacidadeudelisderes para planejar’(PEREL, 1973,
p. 103)

Desta forma, a necessidade de planejar as mudangasizacionais é entendida
como a capacidade de o gestor emitir uma respastaganizacao as transformacdes com o
intuito de manter a harmonia entre os elementoanizgcionais tais como o trabalho em si,

as pessoas, a estrutura e ambiente.
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PROGRAMAS DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Diante da necessidade de realizar mudancas e twesaque determinam sua
implementacdo, faz-se necessario o conhecimento felsamentas gerenciais que se
destacaram e que ainda hoje auxiliam as organigagé&ansposicdo de uma nova cena para
a organizacao.

As mudancas podem ocorrer em varias dimensdescidattes e profundidade
assim é tarefa dificil enquadra-las em moldes irddes, aqui serdo descritas em bloco
somente para fins didaticos. Porém, é possivekifilzgslas de acordo com suas mais
incidentes praticas. Por exemplo, Chiavenato (2@sifica as mudancas em continuas,
planejadas, radicais e estratégicas e diante dessaificacdo enquadra 0s principais
programas de mudancas.

Os programas de mudancas organizacionais tem lmoiotoi significativamente para
a instrumentalizagdo do gestor servindo como fexrdas de planejamento, visam
basicamente compatibilizar as tendéncias ambigrpisveitar as oportunidades externas de
maneira organizada. (CHIAVENATO, 2008)

Dentro do grupo de mudangas continuas estdo osapnmag déaizen e Qualidade
Total; no grupo de mudancas planejadas o Desemvehto Organizacional; nas mudancgas
radicais estd a Reengenharia e nas mudancas gsaat®s programas comoBalanced
Scorecard- BSC Estes programas foram escolhidos em funcdo dagimagbes que
trouxeram para a gestdo das empresas que as ratilizanarcando assim a literatura
administrativa.

Cabe entdo descrever sucintamente suas princgraisteristicas e suas indicacoes a
fim de proporcionar o conhecimento que pode orreatagestores sobre a composi¢céo de

uma mudanca organizacional. Ressalta-se, poréma geealidade das organizacfes deve se
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minuciosamente avaliada para a escolha de qualguegrama, ou talvez, para o

desenvolvimento de um programa proprio.

6.1 Mudancas continuas

S&o caracterizadas por técnicas continuas e castrad desenvolvimento de
atividades em grupo visando a qualidade dos predeiteervicos a longo prazo. Iniciam-se
geralmente de baixo para cima na escala hierarqicdio marcadas pela participacao
democratica e comprometedora das pessoas.

6.1.1Kaizen e Qualidade Total

No Japdo a mudanca é entendida como um modo de S&a uma mudanca
gradual ou repentina, a compreensao da sua inddéale € consenso geral. Por esta razao os
valores japoneses sdo fundamentados na respodadbilpela mudanca. Este compromisso
tem sua base na historia do pais. O histérico daiw@ncia com a mudanca esta marcada na
cultura japonesa desde a Segunda Guerra Mundiglhin8e Imai (1994) a maior parte das
empresas comecou suas atividades partindo da e&pa Todos os dias de trabalho no
contexto de reestruturacao social eram signifiogtipara o crescimento empresarial, para a
obtencdo de resultados positivos e para a recgastraocial do pais. A necessidade de
renascimento foi a for¢ca propulsora que propagparsamento d€aizen, de melhoramento
continuo. Qualidade era entdo entendida como todla @ melhoria associada aos produtos
OuU servicos e aos processos de trabalho. A cadaodias progressos e consequentemente
muitas mudancas deveriam apresentar-se para atamdenceito de qualidade. (IMAI, 1994)

O termoKaizen significa aplicacdo de técnicas de melhorameréaensiderado o
conceito de maior importancia para o entendimento sdicesso japonés. Ele esta
profundamente arraigado na cultura oriental sem#¢arado como uma obrigag&o coletiva, a

obrigacdo de melhorar a cada dia. Para Imai (183bnceito déaizen é resumido como
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estando “predominante por tras da boa administragbo [0 Kaizen] € o fio que une a
filosofia, os sistemas e as ferramentas para g&olde problemas, desenvolvidos no Japao
durante os ultimos 30 anos.” (IMAI, 1994, p. XXHIprefacio)

O aspecto que mais se destaca € a énfase nos sm®cesm incentivo e
reconhecimento do empenho no melhoramento, queaastatcom a pratica ocidental de
administracdo baseada no desempenho das pessdameste ligado aos resultados. Dentro
de suas diretrizes Kaizen abarca varias praticas exclusivamente japonesas,que tem
sido replicadas mundialmente. Sdo representadasumorguarda-chuva que abrange as
praticas de orientacdo para o consumidor, contoidd da qualidade, robdtica, circulos de
controle de qualidade, sistemas de sugestfes, ag&mndisciplina no local de trabalho,
manutencao produtiva totddanban melhoramento da qualidadast-in-time zero defeitos,
atividades em grupos pequenos, relacdes cooperaivtee a administracdo e mao-de-obra,
melhoramentos da produtividade e desenvolvimentwsies produtos. (IMAI, 1994)

Além das exigéncias de melhorias continua&a@enincentivou a utilizacdo da
padronizacdo como forma de resolu¢do de probleraes garantir a busca continua pela
gualidade dos processos e produtos. Surgem entdécmicas de Controle da Qualidade,
propagadas por especialistas como Edwards Demilgseph Juran. O programa de TQM
(Total Quality Contro) era, segundo Falconi (1992), baseado em fontsagas da literatura
administrativa. Como por exemplo, nos métodos déatho aplicados por Taylor, nos
conceitos de relagbes humanas apresentados porowlasl em outras incidéncias
identificadas. O programa foi montado pélaion of Japanese Scientists and Engeneers
JUSE com o objetivo de controlar totalmente as®das empresas, principalmente ao que se
refere a processos, de maneira sistémica e metpdictodas as forcas que fazem parte da

organizacao.



96

Para o autor o conceito que melhor define o programio controle exercido por
todas as pessoas para a satisfacdo das necesslddaddas as pessoas” (FALCONI, 1992, p.
15)

Ja para Sashkin e Kiser (1994, p. 19) o prograngesdtio do controle da qualidade
significa “medir, controlar e reduzir a variabildkl, na mudanca isso significa diminuir a
variacao de erros potencializando a correcdo deaisraticas internas da organizacdo. Sua
origem tem relacdo com a criacdo dos Circulos detrGle de Qualidade criados para
acompanhar e incentivar as melhorias. Para Im&4(18s circulos sao:

um grupo pequeno que executa voluntariamente\adaates de controle de
gualidade dentro da fabrica. O grupo pequeno eeatizseu trabalho
continuamente, como parte de um programa, na empresra, de controle
de qualidade, desenvolvimento proprio, ensino mutgontrole e
melhoramento de fluxo dentro da area de traballAl( 1994, p. 10)

Com essa participacao ativa das pessoas o compmmeta qualidade e melhoria
tornou-se um valor compartilhado e disseminadaguoes. A consciéncia da melhoria era um
objetivo a mais dividido internamente na organipaca

No Brasil as primeiras iniciativas rumo a gestdogdalidade ocorreram, segundo
Husein (1996), por volta de 1971 e 1972 pelas esagkéolkswagerdo Brasil eJohnson&
Johnsoncom a utilizacdo dos Circulos de Controle de Qadid Com as experiéncias bem
sucedidas, as duas empresas passaram a divulgarae as outras na insercado dos circulos
em suas instalagbes. Com o aumento de empresaasademiu a necessidade de organizar e
promover a troca de experiéncias e informacgdesrasri-se entdo as associagdes estaduais e
regionais que auxiliavam as empresas no fortaledme na difusdo da melhoria da
qualidade de produtos ou servigos e dos proceEsoseguida foi criada a Unido Brasileira
de Circulos de Controle de Qualidade — UBCCQ cowmmdédo em esfera nacional os diversos
esforgos para a qualidade.

Ainda segundo a pesquisa realizada por Housein6j13%m a percepcdo da

necessidade de aumentar os padrdoes de qualidaderathgos brasileiros e minimizar os
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custos de producédo, o governo brasileiro lancol @ o Programa Brasileiro de Qualidade
e Produtividade — PBQP, que inicialmente, premianganizacdes privadas, partindo entéo
para a qualidade no governo a partir de 1992 camoje conhecido como GEPUBLICA,
Programa Nacional de Gestao Publica e Desburoacatiz

No que diz respeito as mudancas organizacionaigraeagramas de controle de
qualidade tiveram uma assimilacdo de alguns ele@maimportamentais e gerenciais, sem
perder o lado tecnicista que impele ao programadgs limitacdes. Para Wood Jr. (2004)
apesar de ser considerada uma ferramenta de mgdangarograma nao alcanca a
complexidade de aspectos relacionados a mudangaipagional sendo considerada pelo
autor proposicoes “oportunistas e ingénuas” didatdimenséo do tema.

O autor lista ainda os principais problemas dacapéo do programa, dentre eles a
criacdo de uma burocracia interna paralela; o facamagem e ndo em fatos e resultados; a
diminuicdo do incentivo a inovacdo e ao empreend®do dando lugar a rotinas e
procedimentos; foco nos processos internos maiseomhos e visiveis e ndo nos mais criticos
e a dificuldade de conciliacdo com os objetivosagsgicos. Sua alusdo é de que o programa
busque a participagéo efetiva da alta direcao,ligégdo entre os objetivos estratégicos e 0
programa a ser implementado e considere a relewaptatancia das necessidades dos atores
organizacionais envolvidostéakholderscom a observagao dos processos de maior impacto

nas atividades organizacionais.

6.2 Mudancas radicais

As técnicas de mudancas organizacionais que est@tradas Nnos processos
empresariais visam basicamente o redesenho dosdiomentos de trabalho e também um
reposicionamento do negocio. Geralmente envolveois@ies da diregcdo da empresa para

serem procedidas aos niveis hierarquicos mais $aig#o gerenciadas por grupos
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multifuncionais que sdo o0s responsaveis pela imghagdo do programa de mudanca.

(CHIAVENATO, 2008)

6.2.1 Reengenharia

A faléncia dos modelos de gestédo que garantianssa@®s empresas no século XX
deu espaco ao surgimento e destaque de programamidbncas que proporcionassem o
resultado mais visivel em questdo de desempenkBm Aisso, a necessidade de melhoria dos
processos para o alcance de eficacia e efici€actaghnizacdo, com objetivos especificos de
desempenho levaram a adocdo de um programa deisilagti@io radical. A Reengenharia
apresentou-se nesse contexto como um modelo dag@aowe desprendimento dos moldes
tradicionais de gestéo organizacional. (MAXIMIANZDO5)

Sua proposta era redesenhar os processos de trapalta adequacdo das
tecnologias necessarias ao seu processamento. Qcoue em geral era automatizacdo dos
processos ja existentes, o que muitas vezes namziam os melhores resultados e ainda
demandavam mais tempo.

O conceito de reengenharia parte do pressupostjuele preciso zerar todos 0s
procedimentos e reprograma-los do comeco. Contritude, Moreira define a reengenharia
como:

um esforco organizado, conduzido do alto para bairouma companhia,
com o objetivo de rever, e, tanto quanto possiveéaessario, reformular
completamente os seus principais processos delhoabde forma a

conseguir melhorias anormalmente expressivas no dipierespeito ao

aumento da produtividade, a qualidade dos sergggsodutos e a eficacia
do atendimento ao cliente.(MOREIRA, 1994, p. 52)

O esforco indicado tem sua base na reconstruca@rdegssos partindo da etapa
zero, sem adaptacdes a procedimentos ja existmgde objetivando a melhoria em termos

de qualidade e de produtividade, tanto para orgaé quanto para o consumidor.
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Tem por objetivo abranger trés niveis da organzagdempresa inteira com a
responsabilizacdo da alta administracdo, as praposte mudancas nos processos
administrativos e a coordenacédo das novas taresasean realizadas. Ela parte do principio
de que néo existem regras definitivas para a falense fazer o trabalho, pregando assim uma
revolucdo nos processos de trabalho. (MORRIS; BRAND1993)

Segundo Michel Hammer, precursor do programa degeseharia, sua esséncia se
descreve na quebra do raciocinio e na reconstrdeamovas regras pois segundo ele, “no
amago da reengenharia esta a idéia do raciocismddnuo, ou seja, reconhecer e fugir das
regras e dos pressupostos fundamentais ultrapassab@centes as operacoes.” (CHAMPY;
NOHRIA, 1997, p. 110)

Para Hammer o alcance do progresso, em termos stangenho ndo é possivel
somente com acdes de corte de excessos ou na Hatm@a de processos ja existentes, €
preciso que haja novos pressupostos e regras quepanhem os desafios pelos quais as
organizacoes estdo passando.

Dentro desta concepgédo, os principios nortead@eesahgenharia sdo descritos por
Hammer como sendo:

a) A organizacao em torno do resultado e ndo dasasgref

b) As pessoas devem executar as tarefas utilizanésutado do processo como base
para a melhoria,

c) Aresponsabilidade pelo processamento das inforesagéve estar na mao de quem as
produz;

d) Tratar os recursos fisicamente dispersos comosseffio centralizados;

e) E necessario unificar as atividades paralelas\ssijuntar somente seus resultados;

f) A tomada de decisdo deve estar nas maos de quentaxetrabalho e o controle do

processo deve ser automatico
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g) A captacao da informacao seja feita de uma sé ezfente.

Algumas criticas sao atribuidas a reengenharia &or da sua caracteristica
inflexibilidade na adaptacdo das novas regras. Wemelo € a orientacdo dos esforcos da
reengenharia para a reducédo de custos e de pesaoafprmando o conceito em simples
processo de demissfes e cortes. Outra critica érelagio a possivel perda de identidade
organizacional que pode ocorrer mediante sua riathd® de mudancas, levando em muitos
casos a uma desestruturacao o invés de proporsibaaeficios. (MAXIMIANO , 2005),

Apesar de ser avistado pelas pessoas da organipa¢cd&eu pontos negativos a
reengenharia ainda é uma abordagem utilizada mejplmento e dominio da mudanca. Com
0 objetivo fundamental de modificar processos degaionais e depois implementa-los.
(MORRIS; BRANDON, 1993, p. 12) Se destacou na adstracdo por ser considerada uma
ferramenta de planejamento de mudancas organizasiom por possuir metodologia
organizada que busca a melhoria dos processos eftenas expressivos nos produtos ou

servigos das empresas.

6.3 Mudancas planejadas

As técnicas de mudanca organizacional planejadasbs&eadas nas ciéncias
comportamentais, sao feitas também com o objetvooditinuidade e geralmente tem visdes
de médio e longo prazo. Resumem-se a mudanc¢asaisileucomportamentais que de certa
maneira impactam em toda a organizagcdo. As mudaplgasejadas primam por um
planejamento de acdo baseado em diagndstico peéwiom a utilizacdo de técnicas de
intervencdo. Para o alcance dos resultados alnmepelzende de uma interatividade entre 0os
membros os conduzindo ao aprendizado constantem@reensao da experiéncia, percepcao

e comportamento. (CHIAVENATO, 2008)
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6.3.1 Desenvolvimento Organizacional — D.O

Os programas de mudancas organizacionais podem ekdyorados com
exclusividade para cada organizacdo da forma quéhomehe couber, porém o
Desenvolvimento Organizacional — D.O prop6e um rwodae considera primordialmente o
aspecto comportamental como sendo responsavelr@ode parte do sucesso das iniciativas
de mudancas.

O Desenvolvimento Organizacional nasceu por vo#tdl8960 nos Estados Unidos
com o desenvolvimento de pesquisas para resolugdgrdblemas administrativos e
comportamentais relacionados com os processos danga. (CHIAVENATO, 2008) Com
base em estudos sobre o comportamento dos indwvicdadamente e na sua relacéo
intergrupal relacionado com o desempenho das farsfadiante tais conflitos e suas
resolucdes, foram desenvolvidas técnicas que bastaa melhoria da qualidade dos
trabalhos e, consequentemente, da organizacdo @oimito de promover uma mudanca sutil
e duradoura. As técnicas eram aplicadas retiraondpr@prio grupo a esséncia da mudanca,
por meio de avalia¢des criticas comportamentaisnemtos de ajustes entre as pessoas e a
direcédo, para no fim chegar a um produto que alteeaforma de fazer as atividades e de
pensar a organizacao.

Tratava-se de uma “estratégia educacional adotadage chegar a uma mudanca
organizacional planejada”, ou seja, buscava nado&igia 0 bom emprego de ferramentas da
psicologia que tratavam do relacionamento integasdentro da organizacdo. (WARREN
BENNIS, 1972, p. 12) Uma grande contribuicdo fodalaao D.O por meio do enfoque
comportamental da administracdo que j& havia emdizestudos sobre a composi¢cdo do
sistema social da organizacao e sua influénciaeserdpenho empresarial. Assim o estudo

sobre as caracteristicas individuais das pesssawmigens da motivacdo do trabalhador e o
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estudo formal sobre o papel dos gerentes, propitian aplicacdo do programa de
Desenvolvimento Organizacional.

French e Bell Jr. (1981apud CHIAVENATO, 2008, p. 168) definem o
Desenvolvimento Organizacional como sendo “um esfale longo prazo, apoiado pela alta
administracdo, com o propoésito de melhorar os psm® de resolucdo de problemas e de
renovacao organizacional.” Esse processo € mapmadautilizacdo de meios democraticos e
participativos das pessoas no processo de trarsfdionpor isso inclui elevadamente o fator
comportamental como foco de alteracéo.

Suas caracteristicas estdo voltadas para a éndasriganca planejada; orientacao
acentuada pela sociopsicologia estimulando a madant diversos niveis: interpessoais,
grupais, intergrupais e organizacionais; possui wuis@o abrangente de mudanca alcancando
crescimento além dos objetivos especificos. E d@ieadaseu encaminhamento feito por uma
pessoa que serve como 0 agente da mudanca seradalisadlor e responsavel por todo o
programa. (WAGNER IlI; HOLLENBECK, 2006)

O foco de atuagdo esta centrado nos valores, aditudelagbes e climas
organizacionais como ponto de partida sem a pre@éapinicial com metas, estruturas e
tecnologias a serem adaptadas. Bennis (1972) desaneda que as experiéncias anteriores
sdo fundamentais para o crescimento no futuroipdisam as correcdes a serem feitas nas
novas alteracfes valorizando a carga cognitiveg@mlolvida pelas pessoas.

As premissas do programa relacionadas por Oliy20@4) consideram que:

a) Existe uma forma organizacional adequada a cadaesmg a0 momento em que ela
vive;

b) A Unica maneira de mudar a empresa € alterandoutuma; e

c) E preciso compromisso mituo de todas as pessoaszpra parte da empresa a fim

de garantir o sucesso da mudanca.
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Essas trés premissas indicam quais os fatoresgaiagara o desenvolvimento do
programa, alias, essas premissas também tem gnapdetancia nos outros programa de
mudanca organizacional, afinal ndo se pode desesrvam projeto de mudanca sem antes
determinar suas condi¢cbes para tal. E preciso wiisaainda o papel que a cultura
organizacional desempenha na realizacdo de mudaogésme ja foi descrito. A mudanca
nesse fator € o que levara a consecucao da tepceirassa, 0 compromisso das pessoas.

Em termos de procedimento o D.O consiste em tegmstbasicas: coleta de dados,
que se refere ao levantamento de informacfes patise; diagnostico organizacional que é a
formulacdo de um quadro de necessidade e a acadedeencdo, que € representada pela
entrada dos agentes de mudanca no contexto ateemdal com a aplicacdo das novas
alteracOes a serem feitas. (UHLMANN, 1997)

Cabe destacar que o desenvolvimento organizacitiiabh técnicas que variam de
acordo com o grupo a ser envolvido, assim podear gisnelhoria da eficacia das pessoas, as
relacdes de trabalho entre grupos ou individuosfecacia da organizagdo como um todo. As
principais técnicas sdo: a) o treinamento de geitlsitle que busca aumentar a sensibilidade
do grupo quanto as habilidades de relacionamem¢opessoal; b) Analise transacional que
induz a um autodiagndéstico das relagfes interpespoameio da avaliacdo dos processos de
comunicacdo e negociacdo é focada em individuodoeem grupos; c) Consultoria de
processos que busca a sensibilidade sobre os posceggernos da organizacdo, a acao é
coordenada por um consultor avalia principalmestguestdes organizacionais como metas,
tomada de decisao, lideranca, criatividade e cogéiad) Desenvolvimento de equipes que
procura eliminar barreiras interpessoais e int@ggside comunicagao por meio da realizacao
de criticas mutuas incentivando o encontro de untgpde convergéncia e colaboracédo. e)
Reunides de confrontagdo que proporcionam uma\aliagdo e avaliagcéo critica entre dois

grupos que encontram-se em conflito; f) Retroagéiadados é a técnica que consiste em
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levantamento e suprimento de informacdes acreditaadque quanto mais dados cognitivos
as pessoas receberem maior sera sua capacidadeyatez@los e agir criativamente.
(CHIAVENATO, 2008)

Em termos de mudanca organizacional o D.O. temadest por se tratar um
programa de mudanca que adota estratégias cooedende longo prazo para
desenvolvimento da organizacdo e das pessoaspBeaito se baseia num processo lento e
gradual a partir do conhecimento exato do ambied#s experiéncias pessoais e do
relacionamento dentro da organizacédo apoiado pal&acdo de planejamento como escopo
principal do seu processo. Além disso, defende aaintha mudanca por meio do
desenvolvimento sistematico da organizacao, enudlvéodos na busca da eliminacdo das
resisténcias, medos e ressentimentos. (UHLMANN/L#9n comparativo com o programa
de Reengenharia, 0 autor ainda destaca que

enquanto o desenvolvimento recomenda uma mudanta degradual, a
reengenharia a propde drastica e radical. A fagoregngenharia deve-se
observar que em muitos casos a sobrevida das eas@s ameacada, ndo
se dispondo de tempo para a gradualidade; por tadmja se reconhece
hoje que uma mudanca s6 deve ser tdo rapida qoait® capacidade das
pessoas da organizacdo de se adaptarem ao novtomos&o que pende
para o ponto de vista do Desenvolvimento Orgarireti (UHLMANN,
1997, p. 60)

Trata-se entdo de uma visdo mais abrangente, tlseada viabilidade de aplicacao
de um programa como o0 Desenvolvimento Organizakigun@ se expressa compreendendo
areas da dindmica organizacional em resposta asnpasl ambientais e necessidades de
sobrevivéncia; envolve o meio ambiente em que essancas ocorrem; envolve o lado
social da empresa e a motivagao dos trabalhadiuras necessidades e comportamento. Essas
dimensdes sdo o alicerce para a sobrevivénciaessuda empresa. E 0 sucesso é o resultado
de um planejamento bem elaborado, de diretrizesistentes, de normas e regulamentos

flexiveis, elaborados com competéncia e racionddid® ideal fixado permite a empresa
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vislumbrar o futuro, prever as mudancas e pre®grara vencer os obstaculos e aproveitar

as oportunidades.

6.4 Mudancas estratégicas

As mudancas estratégicas sdo caracterizadas pelgeamas que se baseiam na
necessidade de melhorar o desempenho e acompapbasteio da utilizacdo de indicadores
e métricas globais. Geralmente envolvem um posaci@mto estratégico da empresa para
integracdo e articulacdo de diferentes perspectivdisn de obter resultados capazes de
satisfazer pontos como o aprendizado organizaciosgbrocessos internos, os clientes e os

acionistas do negocio. (CHIAVENATO, 2008)

6.4.1Balanced ScorecardBSC

Para acompanhar o ambiente competitivo no quab est®ridas, as organizacoes
tém concentrado nBalancedScorecard— BSC uma proposta de mudancga organizacional
coesa e integrada. Sua abordagem alia mudancapambdss mais criticos da empresa:
clientes, processos, conhecimento organizacioaalanistas, de maneira conjunta e aliada a
estratégia da empresa.

A pesquisa que originou o BSC foi iniciada quandimsiituto Nolan Norton, que
era a unidade de pesquisa da grande empresa nwteana de consultoria, a KPMG. A
empresa promoveu um estudo para mensurar a perfoemde organizagbes que se
destacariam no futuro como empresas de grande gesbm A crenca era de que os métodos
existentes para avaliagdo do desempenho orgamzdoiom base em dados contdbeis e
financeiros estariam perdendo sua importancia. MsBiavid Norton e Robert Kaplan
inicaiaram o trabalho de desenvolver um novo moddto medicdo de desempenho.

(KAPLAN; NORTON, 1997)
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Nas palavras dos criadores, ®alanced Scorecarc para o executivo, uma
ferramenta completa que traduz a visdo estratétpcampresa num conjunto coerente de
medidas de desempenho” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 3du objetivo é articular os
resultados almejados pela empresa com os ponts&lecados mais importantes. Nao se trata
de um esforco planejado a medida em que ndo maanunidades individuais e
organizacionais em conformidade com um plano pabettcido pois considera esta uma
acao caracteristica de sistemas de controle toadis.

As perspectivas propostas pelos instituidores do B& descritas conforme segue:

a) Perspectiva do cliente: possibilita a identificagdms segmentos de clientes e de
mercados alvos e delimita a medida de desempemhdgia mercados.

b) Perspectiva dos processos internos: auxilia naifib@géo dos processos criticos nos
quais a empresa precisa ser excelente e nos poecges permitam oferecer propostas
capazes de atrair clientes e que satisfaca astakpas dos acionistas com 6timos retornos
financeiros.

c) Perspectiva do aprendizado e crescimento: permiterdgificacdo da infra-estrutura
gue a empresa deve construir para melhorias eno lprago. Provém de trés fatores: as
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

Sua grande vantagem € expressa pela capacidadeéudd ia aceitagdo de propostas
de mudancas organizacionais, pois justifica a sé&t@de com uma explicacdo relativa as
causa e efeitos envolvidos no processo. Deixa daaba relacdo existente entre os objetivos
da organizacao, representados pela decisdo déotraagsdo, com as medida de necessarias
para chegar a essa meta. Além disso, comprovabdidéale da mudanca pela expressao nos
indicadores de desempenho, que refletem o sucadsandgformacéo ou nao.

O destaque é a abrangéncia do programa sua concépgdlacionada na base

estratégica da empresa, implica na alteracao @ tosl sistemas organizacionais envolvidos.
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Isto permite, segundo os autores, até uma agregic@&oitro programa de mudanca, como
por exemplo, a reengenharia de processos, porsé&p para curto/meédio prazo (trés a cinco
anos). (KAPLAN; NORTON, 2000)

A evolucéo do programa desde que foi criado tenmi@plo para o desenvolvimento
das organizacbes com foco na estratégia sob alegbc@jue elas “devem ser capazes de
adaptar suas estratégias em razdo das mudancasmexedo amadurecimento da estratégia”
(KAPLAN; NORTON, 2001apudBRITO, 2006, p. 26)

Evidencia-se entdo que a forca das mudancas coaiexém sido o grande motivo
para que as organizacdes busquem adaptar-se anelassca da sobrevivéncia e sucesso.
Assim o desenvolvimento de programas de mudancaso co BSC impulsionam a

organizacao para um caminho direto ao futuro.
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ESTUDO DE CASO.: )

A MUDANGCA ORGANIZACIONAL NA FORCA DE TRABALHO DO Ml NISTERIO
DA SAUDE

7.1 Historico e descricdo do 6rgéo

O Ministério da Saude € o 6rgdo do Poder Executgderal responsavel pela
organizacao e elaboracdo de planos e politicascp8bloltados para a promocéao, prevencao
e assisténcia a saude dos brasileiros. Foi irgitnd dia 25 de julho de 1953, com a Lei n°®
1.920, que desdobrou o entdo Ministério da Educacdaude em dois ministérios: Saude e
Educacdo e Cultura. Passou a ter como funcdo ddpocondicdes para a protecdo e
recuperacdo da saude da populacdo, reduzindo esmiadides, controlando as doencas
endémicas e parasitarias e melhorando a vigil@nseide, dando, assim, mais qualidade de
vida ao brasileiro.

Sua missao € expressa com seu compromisso em “Peormcaldde da populacdo
mediante a integracdo e a construgdo de parcesiasos 6rgaos federais, as unidades da
Federacdo, os municipios, a iniciativa privadase@edade, contribuindo para a melhoria da
qualidade de vida e para o exercicio da cidadania"

No decorrer de quase cinglienta anos de exist@énMaistério da Saude passou por
diversas mudancas estruturais. Destaca-se a refterhii74, na qual as Secretarias de Saude
e de Assisténcia Médica foram englobadas, passarmnstituir a Secretaria Nacional de
Saude, para reforcar o conceito de que ndo exiitatomia entre Saude Publica e
Assisténcia Médica. No mesmo ano, a Superintendé&teiCampanhas de Saude Publica -

SUCAM - passa a subordinacdo direta do MinistroEdtado, para possibilitar-lhe maior

! MINISTERIO DA SAUDE. Portal Satdélistérico. 2009 Disponivel em:
<http://189.28.128.100/portal/saude/gestor/are®ifrarea=126>. Acesso em 22 de jun. 2009.
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flexibilidade técnica e administrativa, elevandoas@érgao de primeira linha, dentre outras
mudancas posteriorés.

Atualmente sua estrutura organizacional é condtitda seguinte maneira:

Figura 04 - Organograma do Ministério da Saude
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Fontee MINISTERIO DA SAUDE. Portal Salde.Historico. 2009  Disponivel em:
<http://189.28.128.100/portal/saude/gestor/are&icinarea=126>. Acesso em 22 de jun. 2009

A Coordenacédo Geral de Recursos Humanos estadastentro da Subsecretaria de
Assuntos Administrativos da Secretaria Executivaviloistério da Saude e suas principais
atribuicdes conforme seu Regimento Interno sao:

a) Planejar, coordenar, acompanhar, orientar e sugenar as atividades relacionadas
com a politica de recursos humanos, no ambito doskdirio da Saude, compreendidas as de

administracéo de pessoal, de desenvolvimento des@x humanos, de relacdes do trabalho,

de estudos e pesquisas e de assisténcia e meshciag

21dem
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b) Desenvolver acbes que visem a promover o bem-&steo, psiquico e social do
servidor, bem como de sua familia, objetivando maimlidade e produtividade nos servicos
prestados a populacao; e

c) Formular e acompanhar a execucdo das politicasel@®gdes de trabalho que
contribuam para a efetivacdo de uma gestao paticgno Ministério da Saude.

Por ser a Coordenacéo responsavel pela gestassiapdo orgao, seu trabalho tem
sido centrado elaboracéo de politicas de recunsmshos e no desenvolvimento da forca de
trabalho do Ministério da Saude. Além dessas atdis a Coordenacao € responsavel pela
gestdo de pessoas nos estados e municipios orte@®ram os Nucleos de Representacéo
do Ministério da Saude, distribuidos em 26 est&dasileiros. Dentre as acdes definidas para
0 alcance desse objetivo esta a reformulacédo da e trabalho aposentada e substituicdo da
mao-de-obra terceirizada por trabalhadores efetioguadro de pessoal do 6rgao a fim de
cumprir determinacdes legais, principalmente no @unge ao Decreto n® 2.27/1997 que
dispbe sobre a contratacdo de servicos pela Adngig&o Publica Federal direta, autarquica e
fundacionale do Termo de Ajustamento de Conduta proposto behistério Publico do

Trabalho.

7.2 O histérico da forca de trabalho

O quadro de pessoal do Ministério da Saude é campos servidores advindos de
orgaos instintos, como o extinto Instituto Naciodal Assisténcia Médica e Previdéncia
Social - INAMPS, Pioneiras Sociais, Central e Madientos, Instituto Nacional de
Alimentag&o e Nutricdo, Legido Brasileira de Agsisia, entre outros. Além destes ainda os
gue ja pertenciam ao seu quadro de funcionariosafegorias funcionais identificadas pela
instituicdo séo trabalhadores do quadro de pesadal, aposentados e beneficiarios de

pensao.
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Em diagnostico realizado em junho de 2008, a Coago elaborou um quadro da
forca de trabalho alocada no Ministério da Saudecaindo todos os vinculos existentes até
entdo (Tabela 05), as categorias ocupantes da&ituancional ativa e dos ocupantes da
situacdo inativa. Incluindo os vinculos terceiraade os trabalhadores cedidos. A
Coordenacédo tem trabalhado na atualizacdo desdes dae sofrem constantes alteracdes
mas que permitem o planejamento das a¢fes da cagéte

Tabela 05 — Forca de Trabalho do MS (todos os losfu
FORCA DE TRABALHO DO MS (TODOS OS VINCULOS)

SITUACAO FUNCIONAL TOTAL

Servidores Ativos 53.881

Médico Residente 1.340 Vinculos Permanentes
Estagiarios 904

Exercicio Descentralizados de Carreira 69

Ocupante de Cargo ou Fung¢éo. Confianga 495 56.689
Contratos Temporarios da Uniéo 5.780

Consultores (Equipe Base) 180

Consultores (Produto) 1.088

Terceirizados Worktime (DF) 1.211 Vinculos a serem
Terceirizados CTIS 98 substituidos
Terceirizados Montana 106

Terceirizados Nlcleos Estaduais 394

Terceirizados Hospitais / Institutos (RJ) 3.462

Terceirizados Centros/Institutos Pesquisa (PA e RJ)92 12.411
SUBTOTAL ATIVOS 69.100

Aposentados 70.899 Inativos
Instituidores de Penséo 29.133

SUBTOTAL DE INATIVOS 100.032

TOTAL GERAL 169.132

Fonte: dados fornecidos pelo 6rgéo e levantados en?00g/

Ainda conforme o diagnodstico realizado, o quadro pissoal ativo que é
representado pelos trabalhadores ainda atuantesabalho, € de 69.100 trabalhadores.
Somado aos trabalhadores inativos que séo repaessnpelos aposentados e pensionistas do
orgao, em numero de 100.032, equivalem a um tatdl69.132 trabalhadores distribuidos
entre os hospitais proprios do Sistema Unico del§agntre a Sede do Ministério da Satde e

seus Nucleos Estaduais, aos Hospitais Universit&igara outros O0rgaos que receberam
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trabalhadores cedidos do quadro do MS. O percenteiatabalhadores aposentados é de
59,14% contra 40.86% de trabalhadores ativos, @) s&@0 houve um processo gradativo de
recomposicédo da forca de trabalho. Esse vacuo lavdiwvisdo em dois grupos distintos: o
primeiro € composto pelos trabalhadores concursains1986 (23 anos atras) e 0s
trabalhadores concursados em 2008, ou seja, exiseggrande diferenca da faixa etaria entre
estes dois grupos.

Do total de 53.881 servidores ativos composto stengelos trabalhadores efetivos

do quadro de pessoal, a faixa etaria € represeatedarme grafico abaixo:

Figura 05 - Recursos Humanos do Ministério da Saddmgndstico 2008

Faixa Etaria Servidores Ativos

71 acima Até 30 anos
0% 4%

61 a 70 anos 31 a 40 anos
12% 5%

41 a 50 anos
30%

51 a 60 anos
49%

Fonte: dados fornecidos pelo 6rgéo e levantados enm2008/

A representacdo gréfica indica que 49% do quadroatb@lhadores ativos possuem
de 51 a 60 anos, demonstrando que a forca de hialegtda ameacada de diminuicdo em
funcdo do afastamento destas pessoas por razdmgsodentadoria, justificando assim uma
necessidade imperativa de recomposi¢cédo do quadresseal.

A necessidade de recompor o quadro de trabalhadorgsocesso de aposentadoria

foi também, senédo a principal razdo para a dedsdoudanca na forca de trabalho. O 6rgéo
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encontrava-se na condicdo em que teria que recompaica de trabalho aposentada e de
enxugar a mao-de-obra terceirizada que se apreseaia crescimento. A dependéncia de
instrumentos legais e burocraticos inerentes a@omities publicos induziu o 6rgdo a optar,

durante alguns anos, pela utilizacdo de modelesnalivos de contratacdo, como empresas
terceirizadas, contratacdo de consultores e costtatnporarios. Esses modelos alternativos
representavam 17,96 % dos trabalhadores efetivod20411 trabalhadores, mas serdo
substituidos por trabalhadores concursados intdgrafetivamente o quadro de pessoal do
orgao.

A previsdo de substituicdo dos trabalhadores arseq@osentados indica que em
cinco anos serdo 17.942 pessoas aposentando-sgezeanos serdo 26.079 e em 15 anos
9.860 pessoas. Essa previsao € tomada pelo nuaterde trabalhadores ativos, de vinculos
de trabalho permanentes e sem considerar o tempordebuicdo dessas pessoas antes de
entrar para o servico publico. Assim, os dadosnegacrer que 0 processo de recomposicao
da forca de trabalho serd de longo prazo mesmocqgoe uma reducdo significativa dos

nameros de aposentados com relacdo aos dados 8le00.899 aposentados.

7.3  Anadlise e resultados

A andlise e a interpretacdo dos dados corresporaf@esentacdo dos resultados
obtidos na pesquisa e sua anadlise relacionado lgetvos e hipéteses do trabalho Desta
forma, os dados levantados, tanto na entrevistaocoms pesquisas bibliografica e
documental resumem as observacdes identificadgmmtaaas respostas as probleméticas
levantadas.

Segundo a Coordenacdo Geral de Recursos HumanocSRHCo desafio de
recomposicdo da forca de trabalho do MinistéricGdade teve dois grandes motivadores: o

primeiro foi a necessidade de inserir novos tradmhes para a saida dos trabalhadores
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aposentados e o segundo foi a necessidade de ratengigestbes legais com relacdo a
contratacdo de mao-de-obra terceirizada.

As mudancas organizacionais nas instituicoes pablée diferem da realidade das
outras organizacfes. O fator que atua no contedibico € representado pelos interesses
governamentais, onde qualquer mudanca a ser m@iizaurge da necessidade e da
determinacao proposta pelo governo. No caso doskind da Saude além dos motivadores
citados ainda existe a necessidade de reducaoadtasgoublicos, de profissionalizacdo do
trabalho e a reducdo de contratagcbes em desacoml@€ ditames constitucionais. No caso
da reducéo dos gastos, a contratacdo de méao-deeobeaizada demandava o pagamento de
tributos e direitos trabalhistas que pesavam mai®ngamento do que a manutencdo de
quadro de trabalhadores efetivos. Na questdo dasgomalizacédo, foi inevitavel uma
renovacdo do quadro com a entrada de novos tralmaiteacom maior grau de qualificacdo e
em funcéo da crescente busca de melhoria do atentbrao cidadao.

Entende-se entdo que, neste caso, a natureza @gengauctalizada no Ministério da
Saude e conduzida pela Coordenacdo Geral de Reddrsnanos tem suas caracteristicas
marcadas pela consciéncia sobre a necessidaded#s ensobre a utilizagédo do planejamento
como ferramenta para conducdo desse processo. Sapoid do nivel estratégico,
representado pela Secretaria Executiva, nas decs@»ordenacgao teve total respaldo para
negociacéo de fatores essenciais para a implendendacprocesso de mudanca.

Com relacdo a mudancas nas estruturas fisicaspbjeivos organizacionais e na
estrutura de cargos ndo houveram impactos sigtnfica A organizacdo nao se sentia
totalmente preparada para lidar com um novo qu@dgoe ha muito tempo ndo se tinha uma
renovacao desse porte. Isso contribuiu para fazar que a coordenacgao tivesse uma visao
ampla dos aspectos determinantes para os procéssadaptacdo a mudanca, tal como a

definicio de canais de comunicacdo eficientes, ranogs de capacitacdo dos novos
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trabalhadores, compreensdo dos impactos comporaisidanto das pessoas que estavam
saindo quanto das que estavam entrando e dos @@widue permaneceriam, mas que
acompanhariam bem proximamente essa transicao.

A respeito dos impactos sobre a especializacaoratmalho houve mudanca na
caracterizacdo da qualificacdo dos trabalhado@m®np sem grande forca nos processos de
trabalho, uma vez que as atribuicdes definidas paa@go séo de nivel intermediario (apoio
administrativo) e por mais que se tivesse maiolifigsgdo do que a definida para o cargo, as
atividades seriam as mesmas e sem haver flexighlizaAssim, como exemplo, uma pessoa
especializada na area de nutricdo atuaria em éatgeacujas atividades ndo fossem voltadas
para sua area de formacédo e sim para as atribuipdeargo. Essa desvinculacdo da area de
atuacdo do novo trabalhador se destinava a evitdigmas como desvio de fung¢do. Outro
impacto identificado foi a rotatividade dentre oevas funcionarios justamente pela
inconformidade da qualificacdo com as atribuicG@esalvo cargo.

Além desses impactos especificos, a organizagatu sdificuldade durante o
processo pela sua ocorréncia incomum, 0 que deraogsé a mudanca ainda € encarada
como um fato episédico. Porém a postura adotada ge$tdo foi determinante para a
mudanca da visdo e para a continuidade do proc€xmm. decisdes estratégicas e que
avaliavam amplamente ambientes internos e conasiexternas a gestdo conseguiu tratar a
mudanca com postura de lideranga e seguranca ashtecisdes, além disso, contava com a
com a participacédo da alta administracdo buscaneilavolvimento e comprometimento dos
outros atores.

Outro fator importante identificado foi a resist@éndas pessoas e a falta de
acreditacdo sobre a chegada das mudancas, asppassaram por uma escala de resisténcia
marcada principalmente pela desacreditacao irsolate a perspectiva se a mudanca de fato

ocorreria para uma aceitacdo e até mesmo para ofrentamento imediato representado
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pelas pessoas que se propuseram a sair de impdratdrias razdes particulares, dentre elas
os fatores econdmicos como o receio de que a emf@eirizada nao arcaria com todas as
despesas trabalhistas e também pela disposicdoedimad mais tempo a novos projetos

principalmente relacionados a estudos.

Sobre a possibilidade de planejamento das mudamig@sizacionais, a gestao
julgou néo ser possivel conduzir o processo semhqueesse uma avaliacdo prévia sobre o
acontecimento para preparacdo da transicdo. Esaerejaminento foi liderado pela
Coordenadora e uma equipe destinada para fazerqmgrupo. O planejamento foi marcado
principalmente pela organizacao das etapas quens@arte da transformacao com realizacéo
de reunides periddicas para avaliar os conflitas enelhores formas de realizar a transicéo,
para definir os melhores canais de comunicacéora galiar os beneficios em termos de
alocacéo de recursos. Por outro lado, uma difidddgpontada foi a impossibilidade de se
planejar com maior antecedéncia em razdo das maslalecgestdo ocorridas geralmente pela
mudanca de governo, nao tendo antes uma iniciptiva tal situagéo, o que implica em um
planejamento imediatista.

Sobre a adocdo de modelos de programas de mudangastdo nao optou por
nenhum modelo predefinido, mesmo porque as pedides do cendrio ndo se adequaria a
um modelo. Porém observa-se um forte interesse esengolvimento da organizacao e
grande preocupac¢do com a contribuicdo e envolvimmdas pessoas, por meio de politicas
internas que conduzem a uma melhoria continua ae$s0s, da estrutura organizacional e
das pessoas. Acrescida ainda de uma politica dguag@, ou melhor enxugamento, do
namero de trabalhadores necessarios para o eetjualitativo atendimento aos 0s processos
de trabalho.

Em termos gerais este momento de transicdo airtdaees fase de execucéo e,

portanto, havera ainda outros impactos, mas gé@e ssindo antecipadamente trabalhados. A
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perspectiva de mudanca indica ainda a implementdedoovas carreiras para ingresso de
novos trabalhadores, o desenvolvimento das aresescdesos humanos nos nucleos estaduais
ainda sem estrutura organizacional definida e estimento em programas de capacitacdo e
de desenvolvimento.

Na intencdo de orientar e definir prioridades paiaplementacdo das mudancas
Kotter (2002) descreveu oito estagios para redizage mudancas bem sucedidas. Na
primeira, ele revela que € necessario se criaridéia da urgéncia da mudanca, pois muitos
lideres esperam o comprometimento da menor pastéuticionarios. O segundo estagio diz
respeito a composicao da equipe de mudancas opeedei orientagcdo, a mesma deve ser
composta por pessoas com capacidade de produesuitado almejado. No terceiro, ele
determina que as visdes devem ser nitidas, singg@satas e cativantes e ndo se resuma a
planos e orcamentos detalhados. No quarto, a metadidulgacdo é “promover a
compreensao, desenvolver o envolvimento profundibezar mais energia de uma massa
critica de pessoas” (KOTTER, 2002, p. 20). No quirdugere a utilizacdo moderada da
delegacdo de poder a fim de remover obstaculossédto, descreve que a energia das
conquistas em curto prazo devem ser preservada® oopulsdo as conquistas mais
profundas e de longo prazo. No sétimo estagioctaniaa que as etapas devem ser uma apos
a outra e sem esmorecimento dos lideres dianteedakados. E no ultimo estagio os lideres
da organizagéo incorporam na cultura organizacian@udanga como processo duradouro,
ou seja, aprendido pela organizagdo de forma acitapa realizagdo das mudangas nos
momentos e na forma adequada.

O Ministério da Saude, de certa forma, ja tem skpalguns desses estagios como,
por exemplo, a divulgacdo da urgéncia da mudanga phtencdo do entendimento e
compromisso de grande parte dos colaboradoresusca Ipela compreensédo da necessidade

de mudar. Mas ainda poderiam implementar os owBt&gios em seu planejamento de
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transicdo como por exemplo compondo uma equiperiprppra a realizacao e avaliacdo dos
impactos da mudanca, com a elaboracdo de plano®tasue ndo estejam presos a
quantitativos numéricos e sim atrelados a outrdgauores, como culturais e de melhoria
dos processos de trabalho, intensificar os prosedsocomunicacdo para desenvolver o
envolvimento das pessoas com a causa, distribuéfata entre seus gestores de linha
estratégica e intermediaria aliando as metas, iebgetde desenvolvimento da gestdo de
pessoas e buscar o aprendizado continuo e a imagg§moda mudanca na cultura como sendo
uma processo constante.

A mudanca organizacional vivida pelo MinistérioSlde na recomposi¢cdo da sua
forca de trabalho motivada pela substituicdo deatheadores aposentados e por trabalhadores
terceirizados serve como exemplo para a descrigdertdbmeno Mudanca Organizacional e
da sua possibilidade de planejamento e gestagyéndentemente de seu contexto publico ou
privado, as especificidades em cada contexto e¢oafir a idéia de que cada processo de
mudanca é singular e deve ser amplamente estudada.

Considera-se assim, alcancados 0s objetivos destquisa de identificar as
possibilidades de gerenciamento e planejamentonrdatancas organizacionais, o que foi
possivel entender com o0 caso analisado. Independ@nhatureza que a mudanga tenha se
encarada pela organizagdo como um compromissaveogeta viabilidade por ser conseguida
por meio de planejamento eficaz e de uma gestascianme e preocupada com o alcance do
sucesso duradouro. Além disso, a mudanca orgaoimcEé um processo continuo de

aprendizagem e transformacao.
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CONCLUSAO

Na década de 60 onde a mudanca organizacionabes&derada um projeto isolado
que ocorria esporadicamente atingindo apenas al@gpectos estruturais da organizagéo, a
busca era para o reencontro de um ponto de eduiilestabilidade. Diante deste momento, a
postura exigida do gestor era a de exercer consabee esse fator, até entdo, meramente
administrativo.

A supervalorizacdo dada a elementos de centrabzde decisbes e de comandos
impositivos tornavam o processo de mudanca algtyaléuel e negativo para o progresso da
empresa. Ja& na década posterior essa visado fod seadificada em funcdo das intensas
alteracdes de natureza social, econbmica e poliica pressionaram as organizacfes a
reavaliar seus modelos de gestdo e sua base @éatagdb. A mudanca passou entdo a ser
compreendida como um processo de transformacadnaonpor seu carater abrangente,
profundo e participativo. Esse carater lhe é aiibiem razdo da necessidade de adaptacao e
transformacdo fomentada pelo rearranjo da orgafz@@ra entrosamento com o mundo

externo.

Esse contexto tem evoluido e propiciado o estuddutianca Organizacional como
fendbmeno inerente as organizacdes. Assim, a pigiamsjue guiou este trabalho foi de que a
necessidade de acompanhar a dinamica das transfiesmmaue cercam as organizacdes
atualmente imp6em ao gestor a responsabilidadeudeab novas formas de lidar com as
mudancas. A descoberta destas novas formas estarbgma ao gestor e precisam hoje de
uma dedicacao no seu aperfeicoamento. Com o praarja das mudancas torna-se possivel
avaliar a situacao e diagnosticar a real necessidadransformacdo bem como delimitar seu
ambito de atuacdo, fixar os objetivos, 0s respaisaypor cada etapa, garantir sua

continuidade, avaliar seus impactos e seus ressltadedefinir posturas culturais e
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comportamentais a fim de obter maior participac@® gessoas no processo de modificacao,
enfim, gerenciar o processo de como um todo.

A natureza da mudanca estd essencialmente na ougsmacdes humanas na
necessidade de transformar e evoluir, esta infieat@l na formacdo humana, assim, a
capacidade de interagir com as transformacdesxsfizssevas das relacdes sociais. Ou seja, se
o homem é capaz de agir a seu favor e da sociepadpje ndo buscar formas de tornar os
impactos da mudanca em vantagens e beneficios gmraistemas sociais, como a
organizacao?

A necessidade de se adaptar aos ambientes levgaaszacdes a buscar formas de
melhor sobressair-se das dificuldades sempre bdscaltancar seus principais objetivos.
Diante da consciéncia de que é preciso lidar cateimento mudanca, o gestor deve buscar
as ferramentas que lhes estdo disponiveis na dataottas possibilidades de planejar e
gerenciar as mudancas. Existem sim formas de plaaepudanca, seja por meio de técnicas
de planejamento basicas, sejam inseridos no plaeefa estratégico da empresa ou ainda na
utilizagdo de programas de mudancas ja definidosmfbrtante € que em qualquer das
escolhas seja mantida a idéia de direcdo do pmeesdo de controle, pois a instabilidade da
mudanca nao lhe permite ser controlada, mas simdgue orientada para o objetivo da
organizacao.

E perceptivel a evolugdo do processo de transf@macdas acbes desenvolvidas
pelos gestores para lidar como o fenbmeno. Obseawa@ue em grande parte dos momentos
as mudancas eram implementadas isoladamente, @s gemente nas estruturas, ou nas
pessoas, ou no comportamento, ou na produtividade@ambiente. De fato estes elementos
sao os principais alvos da mudanca, mas hoje deeemonsiderados dentro de um conjunto

integrado e interativo.
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Na observacdo dos impactos trazidos alguns faforam levantados como sendo
determinantes para as transformacoes, independemieitie qual seja seu foco principal. S&o
0 ambiente, a resisténcia, a comunicacédo, a cudtoralima organizacional.

A compreensdo do ambiente vai alem da caracteozéigica da empresa. A
influéncia, as informacdes e as variaveis ambisné&iternas determinam a postura da
organizacao, inclusive influenciando nas estragég@iaobjetivos. Dessa maneira, a analise
ambiental & imprescindivel para a definicdo do fd&onudanca.

A resisténcia a mudanca € outro fator que determisacesso da transformacéo.
Assim como a mudanca esta inserida na formacao fanaaresisténcia também tem sua
origem na condicdo humana. A influéncia dos sistes@ciais compostos por pessoas,
sentimentos, necessidades e atitudes no desempegdrazacional é evidente, assim lidar
com as resisténcias exige-se um entendimento @dasosigens, seus beneficios e a traducao
dentro do contexto organizacional, pois ndo passandis um indicador de como anda o
processo de transformagéo.

A comunicacdo nas organizacdes diz respeito asadrate informacbes e o
estabelecimento de convivio que sdo extremamerperiantes para se evitar conflitos e
interpretacdes errbneas.

J& a cultura e o clima séo fatores condicionardegelacfes pessoais desenvolvidos
para lidar com problemas de adaptacéo e integdgsipessoas ao grupo e para transmitir as
formas corretas de perceber, pensar e sentir ddatimrganizagdo. O conhecimento destes
fatores permite o desenvolvimento de acdes queniganaa obtencdo dos resultados
almejados e a sua continuidade.

E admiravel o valor que as pessoas tem no proassoudanca. Isto pode ser

comprovado pelo fato de grande parte dos fatoresrdmantes estarem ligados a questao
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comportamental dentro da organizacdo. Isso mosties mma vez a relacdo entre as
habilidades humanas e o gerenciamento da mudanca.

Os gestores devem se preocupar com a sustentasdmutiancas para ndo se
depararem com crises dentro da organizacao. Aedaltds problemas devem passar por uma
transformacdo na forma de pensar, internalizandagpoatamentos, atitudes e licdes basicas
para estes momentos. Portanto a mudanca deveetiga@h com a participacao das pessoas,
com a avaliacdo ambiental e com o planejamentads acdes para se obter maior proveito
das oportunidades e responder as transformacdesnie construtiva.

O planejamento e o gerenciamento da mudanca dewesse como o inicio de um
novo caminho em que os administradores deveraabusea integracao entre as diferentes
dimensdes da mudanca e da organizacao, tornaneiatdli aspectos afetivos, intelectuais,
estruturais e estratégicos. Como ferramentas deédayess programas de mudancas
organizacionais sao planejados e tem contribuido &aiéncia administrativa no sentido de
caracterizar as principais a¢gdes para cada tipmuanca, dando condigbes ao gestor de

acompanhar uma sequéncia de acontecimentos anteseasl decisdes.

Os resultados do trabalho demonstraram, aindagedierma positiva os gestores ja
ndo percebem a mudanca como um fator a ser evitad®,sim como algo inevitavel. Os
gestores ainda ndo possuem uma consciéncia deciaginplanejar e gerenciar a mudanca,
mas ja passam por experiéncias que lhes forcanemagar melhor suas acdes e a tentar
definir uma forma de lidar com os problemas advendi® mudanca.

Cabe entdo recomendar alguns tdpicos como sugesacestudos futuros,
principalmente no contexto brasileiro:

a) Os impactos das mudancas nas areas funcionaisgiaszacoes;
b) A mudanca organizacional nas micro e pequenas sagre

c) Avaliagédo da continuidade e dos resultados das npagdaorganizacionais;



d)

f)
g)
h)

O papel da lideranca na mudanca organizacional,

Pesquisa de clima organizacional durante procetsosudancas;

A importancia da comunicacéo nas organizacoes;

As mudancas organizacionais como parte do planefanestratégico; e

O comportamento organizacional no contexto de meatan
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ANEXO A - Principais areas atingidas pelas mudancas

AREA REPRESENTADA POR
Cultura

Valores e crengas basicas da organiza¢ao

Estrutura Estruturas formais e informais utilizagasa

organizar a empresa, divisdo ou departamentos

Processos de negdcios Modo como os eventos deioggao

conduzidos nas operacdes do dia-a-dia; como
insumos de entrada se transformam em produtos.

Papéis, responsabilidade eidaderatribuida a
cargos especificos dentro da empresa

Descri¢do do cargo

Habilidades/conhecimento Conhecimentos e habilgladecapacidades

especiais exigidas da forca de trabalho para o
desempenho eficiente dos cargos.

Recompensas formaisoenais oferecidas e as
forcas de trabalho, molas propulsoras/motivagoes
inerentes a forca de trabalho, na extensdo em que

h& uma correspondéncia entre elas.

Motivacéo para o trabalho

Comunicagdes Padrdes formais e informais de coragéece do

fluxo de informacéo dentro da organizacdo e a
correspondéncia desses padrdes na motivacao da
forca de trabalho

Politicas operacionais Diretrizes formais e infaswygara atividades do

trabalho diario; as politicas fornecem orientacdes
gerais, enquanto procedimentos definem
requisitos especificos de acao.

Gestdo de Recursos Humanos Atividades adminisisatelacionadas com o

recrutamento, selecdo, conservagao e
desenvolvimento da forca de trabalho.

Interfaces de Tecnologia Utilizac&o necessarizdeaiogias para o

desempenho em conformidade com as tarefas dos
cargos e o volume/natureza das interfaces entre

usuarios e a tecnologia.
Fonte: adaptado d€hange Integration Da Prince Watherhouse7.
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Aceitacdo

- cooperagao e apoio entusiasticos

- cooperacao

- cooperacado sob pressodes da geréncia
- aceitacdo

- resignagao passiva

Indiferenca

- indiferenga
- apatia, perda de interesse pelo trabalho
- fazer aquilo que for necessario

Resisténcia passiva

- comportamento regressivo
- ndo aprender

- protestos

- trabalhar segundo as regras

Resisténcia ativa

- fazer o menos possivel

- diminuir o ritmo de trabalho
- retraimento pessoal

- cometer “erros”

- causar danos

- sabotagem deliberada

Fonte: Judson, 1980, p. 64.

ANEXO C - Modelo de Resisténcia Individual & mudanga.

* Adogdo de
1 i comportamento
Conhecimento, Baixa Percepcao da Emegdes re_s'::; r:e
expectativas, consisténcia mudanga como |5 positivas  Bassiio
alitudes e Baixa motivagéo ‘i oportunidade Alegriaforgulho/
comportamentos para esperanga/amor/
processamento | | carinho
estendido l e
LS Consisténcia L> Coleta de Deciséo para
Exposiggo & moderada informagtes ~¥| superara
mpdanga_ ou . Pmcgs_s_amenm N Alta motivacio L e Processo informagdes resisténcia
E;g?’?;gn al jicial para processamento cognitivo e tendéncia
s proc ] I.> estendido a agdo
2 estendido \
= !
Atributos da consisténcia Emogbes
mudanga ou | Ly Baixa motivagdo _l Percepgao negativas
inovagéo & para da mudanca || Frustragio/raiva/
conseqléncias processamento como ansiedade/
da adogdo estendido ameaca medoftristezal = =
t culpafverganha Expenment_agao
L e A T L e S i R s Mml e ou adogao
Carac:eristicas individuais Caracteristicas situacionais
(Dogmatismo, empalia, motivago, crialividade, aversdo (Cultura organizacional, solidariedade grupal, conflitos
20 risco, dependéncia, valores culturais, expertise & s grupais, valores do grupo, estrutura organizacional —
conformidade, por exemplo) hierarquia, processo decisoric, canais de comunicagdo,
divisdo do frabalho, efc. - e estrutura de pader, por exemplo)

Fonte: Hernandez e Caldas, 2001, p. 39.
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ANEXO D - Questdes para entrevista

1. Sobre a natureza da mudanca vocé considera um ifetiante a organizacao ou
apenas momentos ao acaso?

2. As organizacbes devem se preparar para as mudabgasy?

3. Qual o fator que mais determinou a necessidade uttama forca de trabalho do
Ministério da Saude?

4. Qual a classificagdo da mudancga organizaciondkest no Ministério da Saude?

Fisicas se referem as instalacdes e arranjos fisicos

Légicas objetivos, estratégias, missédo, visao, valongsneipios organizacionais

Estruturais: se referem a novos cargos, reducdo de niveiérgigcos, novas redes de

comunicacao.

Comportamentais mudancas no comportamento e atitudes das pessoas

5. Houve perda de especializacéo do trabalho?

6. Como se avalia os impactos da mudanca realizada?

7. Qual foi a postura da gestdo em relacdo ao processtermos de lideranca?

FATORES DETERMINANTES NA GESTAO DAS MUDANCAS
ORGANZIACIONAIS

8. Como a gestédo enfrentou o fator de resisténcipessoas a mudanca?

9. Quais as ac¢oles realizadas para superar a resistExscpessoas?

Educacao e comunicacéo

Participacéo e interesse

Facilitacéo e apoio

Negociacao e acordo

Manipulacéo e cooptacao

Coercéo explicita e implicita

10. Quais os impactos da mudanga na tecnologia, n#w@sty e no comportamento?
11.Houve preocupacdo em envolver e comprometer asgess processo de mudancga?
12.Qual a importancia da comunicacao no processadsi¢@o?

13.Como se avalia a satisfacdo dos trabalhadores eampréprio desempenho? (Clima

Organizacional)

PLANEJAMENTO
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14.E possivel planejar as mudancas organizacionais?

15. Foi criada uma equipe para liderar o processo d&anga?

16.Como foi planejada essa transformacéo detalhadafment

17.0 planejamento foi participado somente pelo altalé® ou houve participacdo dos
niveis taticos (intermediarios: chefes de seca@pegacionais (trabalhadores base)

18.Foi realizada uma analise ambiental como parte ldoefamento da mudanca?
(analise de cenério)

19. Quais os beneficios proporcionados pelo planejanaggsas acoes?

20.Quais os inconvenientes e dificuldades para curogslanejamento estabelecido?

PROGRAMAS DE MUDANGCAS
21.Existem programas de mudancas ja estruturados quon@xemplo, a Reengenharia
que € um programa de mudanca radical, ProgramasQualidade Total,
Desenvolvimento Organizacional, que busca uma ngadaconstante, mas

desenvolvendo a organizagcdo como um todo. O MSusalerm desses programas?



