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RESUMO

A necessidade de adaptacdo das organizagdes as mudangas no contexto em que
estdo inseridas tem sido tema de grande interesse dos gestores contemporaneos. Essa
adaptacdo imp0Oe ao gestor a necessidade de conhecimento e a busca do entendimento
dos aspectos que influenciam diretamente a organizacdo como o0 ambiente, as
resisténcias existentes, os processos de comunicacdo e os fatores culturais inseridos
nesse processo. Além disso, ainda exige o desenvolvimento da capacidade de planejar
para enfrentar essas incertezas. O planejamento como ferramenta de gestdo auxilia na
preparacdo da organizacdo para atuar nos cenarios mais diversos e competitivos. Assim
a escolha de programas de mudangas organizacionais j& definidos ou a elaboracdo de
um programa préprio deve ser analisada pela gestdo com profundidade e cautela por ter
efeitos que condicionam a existéncia organizacional. Este trabalho teve como objetivos
identificar as teorias que abordam o tema mudanca organizacional, identificar as
possibilidades de planejamento e gerenciamento das mudangas organizacionais,
descrever a natureza do fenbmeno, os aspectos envolvidos na sua gestdo e seu
planejamento, além de apresentar os programas de mudangas mais conhecidos e
divulgados na literatura. No final é realizada uma critica aos modelos de gestdo da
mudanca organizacional presentes na literatura. A metodologia utilizada foi a realizacao
de pesquisa de natureza qualitativa de base bibliografica e documental.

Palavras-Chave: mudanca organizacional, gestdo da mudanca, cultura organizacional.
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ABSTRACT

The necessity of adapting organizations to changes in the context in which they
operate has been the subject of great interest to contemporary managers. This adaptation
requires the manager the need for knowledge and the search for understanding of the
aspects that directly influence the organization such as the environment, existing
strengths, communication processes and cultural factors included in this process.
Moreover, still requires the development of capacity planning to address these
uncertainties. The planning as a management tool helps prepare the organization to act
in the most diverse and competitive scenarios. Thus the choice of organizational change
programs already established or developing a program must be analyzed in depth the
management and care by having effects which condition the organizational existence.
This study aimed to identify the theories that address organizational change , identify
opportunities for planning and management of organizational change , describe the
nature of the phenomenon , the issues involved in its management and planning, in
addition to presenting programs of change more known and reported in the literature . In
the end it made critical management models of organizational change in the literature.
The methodology used was to carry out qualitative research nature of bibliographic and
documentary basis.

Key-words: Organizational change, change management, organizational culture.
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1 Introducéo

A época é de grandes e rapidas transformacdes. Ao nosso
cotidiano se incorporam continuamente 0s produtos das
reestruturacdes, das novas tendéncias, identidades, valores e
significados. A evolugdo tecnoldgica, cuja velocidade e ritmo nem
sempre alcangamos no primeiro momento, introduz rapidamente em
nossas vidas o0s novos paradigmas, que estabelecem padrdes
diferenciados daqueles que representavam referéncias de
comportamento e que, na voragem das mudancas, foram rapidamente
substituidos. (VIEIRA; VIEIRA, 2003)

A grande maioria das publicacdes e literaturas sobre Mudanca Organizacional é
iniciada por relatos da velocidade com gue as mudancas sociais, econémicas, politicas e
tecnoldgicas se deram no inicio deste século, descrevendo como as empresas precisam
adaptar-se para fazer frente a essas mudangas (HARARI, HERZOG, LAND e
JARMAN, HANDY, WANT, PETERS, SCHONBERGER, HELFGOTT, NAISBITT e
ALBURDENE, BASIL e COOK). Os consumidores tornam-se mais exigentes, cresce o
namero de players no mercado, diminui o ciclo de vida dos produtos, a méo de obra
requer novo tipo de tratamento, a velocidade torna-se primordial. Nesse contexto torna-
se recorrente as noticias sobre novas empresas que se reestruturam ou estdo passando

por grandes mudancas.

O incremento de inovagdes tecnoldgicas e o fendbmeno da globalizacdo
econbmica tém produzido fortes impactos no contexto empresarial, forcando as
empresas a permanentes mudancas em suas estratégias. Segundo ALBUQUERQUE
(1992), esse cenario forcou as empresas brasileiras a uma permanente busca pelas
inovacOes tecnoldgicas e gerenciais. RUAS (2001) afirma que toda organizacdo que tem
pretensdes de se tornar competitiva no mercado global deve, necessariamente,

direcionar especial atencdo as novas formas de gestao.

Estruturas organizacionais pouco dindmicas tendem a movimentar-se num ritmo
mais lento que o dos segmentos que atuam na inovagdo. Modelos de estruturas
organizacionais com grande tradicdo se prolongam no tempo, refreando o processo de

reestruturacdo. Outros permanecem anos, limitando, com sua dimenséo fora do tempo, a



expansdo e a modernizagdo dos procedimentos. S&o condig¢des estruturais que muitas

vezes sufocam o crescimento institucional (VIEIRA; VIEIRA, 2003).

As organizacdes precisam se preparar para a lideranca e 0 acompanhamento das
profundas e densas mudancas que serdo induzidas pelo avanco tecnoldgico e pelas
novas concepgOes de vida dele emergentes. Sao novas hierarquias sociais, econdmicas e
culturais que se fundamentam nas revoluges tecnolégicas, cada vez mais projetadas em
menor escala de tempo (VIEIRA; VIEIRA, 2003).

Essa transformacdo em ascensdo que impera nas organizacfes exige mais que
capacidade organizacional para se adaptar as novas estruturas, “é preciso desenvolver
uma capacidade continua de adaptacdao e mudan¢a” (ROBBINS, 1999, p.407), ou seja,
as mudancas que ocorrem no ambiente externo exigem das organizagdes a capacidade

de resposta rapida e eficaz a estas transformacdes (BRESSAN, 2004).

KIRKBRIDGE (1998), ANDERSON e ANDERSON (2001) ressaltam a
importancia estratégica da pratica continua da gestdo da mudanca no cenério de
constantes transformacdes no qual as empresas estdo inseridas. Essa estratégia tem o
intuito de transformar os desafios gerados pela globalizacdo, rapidos avangos
tecnoldgicos e aumento da competitividade, em verdadeiras oportunidades (KOTTER,
1999).

A sobrevivéncia em um ambiente complexo e de incertezas e as dificuldades em
lidar com tecnologias inovadoras levam as organizacfes a utilizar estratégias que soO
devem ser formuladas depois de uma analise ambiental e de uma validacdo de suas
forcas e limitagcbes (ANSOFF, 1973; PORTER, 1986; 1991). Nesse contexto, aumentou
0 entendimento do problema de relacionamento da organizacdo com o0 seu ambiente,

passando a ser encarado como “estratégico”.

Nessa nova abordagem, a esséncia da elaboracdo de uma estratégia competitiva
é relacionar a empresa com o ambiente. Levando em consideracdo que as forcas
externas, de um modo geral, afetam todas as organiza¢Ges de uma industria, o grande
diferencial encontra-se nas diversas habilidades das empresas em lidar com essas forgas
(SILVA JUNIOR; SANTOS; FEITOSA; VIDAL, 2012).

WHITTINGTON (2006) aponta a importancia de terceiros, consultores ou
parceiros, no processo de constituicdo da estratégia, por meio da reformulacéo,

transferéncia ou introducdo de novas praticas. O papel de terceiros, em particular o
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papel do consultor, segundo ARGYRIS (1970), tem como fungdo ajudar os gestores na
reflexdo e aprendizagem do controle sobre sua capacidade de diagnosticar problemas,

oferecendo e produzindo alternativas e implementando solugoes.

Para CZANDER e EISOLD (2003) o objetivo da consultoria organizacional é
oferecer solucGes e opgOes de mudancas para as organizacfes que a contratam. Segundo
GBADAMOSI (2005), os consultores organizacionais possuem papel fundamental nas
mudangas organizacionais, uma vez que o trabalho de um consultor pressupde de

conhecimentos especificos e vasta experiéncia.

No Brasil, a discussdo sobre o tema Mudanca Organizacional tem sido
recorrente no dia a dia dos executivos, pois a auséncia de condi¢Oes estruturais
adequadas desencadeou um ambiente excepcionalmente complexo. Vale ressaltar que
pesquisas recentes revelam que ainda existe uma limitada capacidade de introducdo de
mudancas significativas de forma bem sucedida em funcionamento nas organizagdes
(MACHADO-DA-SILVA; FERNANDES, 1998).

A conducdo de um processo de mudanca organizacional leva a uma situacdo que
ndo € tranquila nem segura, em vista ao alcance do resultado desejado. Na maioria das
vezes, 0 processo € incerto, descontinuo e conflitivo (MOTTA, 1997), e seria bem mais
tranquilo realizar o trabalho de mudanca organizacional se as pessoas envolvidas se
manifestassem sempre favoraveis a aceita-la (BORGES; MARQUES, 2011).

Para BORGES e MARQUES (2011), quando uma mudanca é proposta no
ambiente de trabalho, quase sempre gera uma percep¢do de ameaca ao status quo do
individuo, que se encontra fundamentalmente organizado e seguro. Esse acontecimento
provoca um desequilibrio interno, que desencadeia reacGes imediatas, de modo a
restabelecer o estado anterior de equilibrio (FONSECA, 2000). Sendo assim, o
gerenciamento da mudanca envolve tanto a compreensdo de como se da o contexto
organizacional, assim como a capacidade de agir e mobilizar 0s recursos necessarios

para promové-la.

“A mudang¢a deve ser encarada como um processo
permanente, continuo, uma necessidade de atualizacdo que gera
atualizagcdo. A reproducdo de modelos passados representa a
contradicdo de uma cultura a ser sustentada pela inovagdo e,
portanto, voltada para o futuro”. (VIEIRA; VIEIRA, 2003)



Por essas razfes, torna-se comum e estratégico para as organizacgdes a cria¢ao de
equipes permanentes voltadas para a gestdo da mudanca (ANDERSON e ANDERSON,
2001). Para ADIZES (1995), a gestdo da mudanca vem preparando as organizacgdes para

as transformacdes, melhorando, no seu processo de mudanca, a eficiéncia.

Por fim, mesmo quando as mudancgas sdo reconhecidamente necessarias, as
mudancas répidas e de grande impacto, dificilmente sdo recebidas de forma consensual
e despertam pouco comprometimento dos envolvidos. Além disso, produzem efeitos
quase sempre traumaticos, provocando grande resisténcia, ressentimentos, magoas e até
mesmo, boicotes (FONSECA, 2000).

No presente trabalho procurou-se evidenciar a importancia da gestdo da
mudanca no campo de estudo das organizacdes. Para este fim, realizou-se um ensaio
tedrico sobre a mudanca organizacional, identificando os processos que envolvem a
gestdo da mudanca e, como a cultura organizacional esta imbricada nesse processo. No
final desse trabalho é apresentada uma critica ao processo de gestdo da mudanca e, além
de uma proposta de pesquisa de campo, com representantes e gestores de grandes
empresas no Brasil responsaveis por gerar solucdes de mudancas organizacionais para
as organizacOes. Nessa pesquisa procurar-se-a observar e categorizar o que de diferente

e importante existe na teoria e na pratica da mudanca organizacional.
1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo do estudo é compreender como se da o processo de mudancgas nas
organizacOes e 0s possiveis impactos que este processo pode ocasionar, nas diferentes
culturas organizacionais, afetando direta ou indiretamente a eficiéncia e a eficéacia

organizacional.

1.1.2 Objetivos especificos

Para que se possa atingir o objetivo geral, faz-se necessario alcancar os seguintes

objetivos especificos:

a) Descrever as diferentes defini¢cOes abordadas pela literatura ao longo do

tempo para o tema mudanca organizacional,



b) Identificar as culturas organizacionais no que tange o processo da gestdo
da mudanca organizacional;

c) Identificar a percepcdo gerencial diante da necessidade e do desafio da
mudanca;

d) Identificar a percepcdo gerencial diante dos causadores, facilitadores e
dificultadores da mudanca organizacional,

e) Identificar e analisar as implicacbes das mudancas no ambito
organizacional, por exemplo, as politicas de recursos humanos;

f) Identificar os aspectos relevantes no processo de gestdo da mudanga

organizacional.

1.2 Relevancia tedrica e préatica

A relevancia teorica deste estudo deve-se ao fato de sua contribuicdo para pensar
0s conceitos de mudanca organizacional, gestdo da mudanca organizacional, cultura
organizacional, bem como a articulacdo entre eles, mostrando a maneira pela qual esses
conceitos estdo imbricados num processo de influenciacdo mutua. Outra relevancia
tedrica desse trabalho diz respeito a discussdo aqui apresentada sobre os aspectos
relevantes da gestdo da mudanca nos ambientes de negdcio altamente dindmicos,
evidenciando as fases do processo de mudanca e, as questdes interpessoais que sdo

tratadas durante a implementacdo dessas mudancas.

A relevancia pratica diz respeito a alternativa que o estudo oferece no campo das
mudancgas organizacionais para pensar em formas de operacionalizar os processos de
mudangas organizacionais mostrando que uma mudanca organizacional pode gerar
impactos nas relacdes interpessoais dos membros da organizacdo, além de afetar

diretamente na eficiéncia e eficacia das empresas.

Vale ressaltar que diante do cenario de incertezas e a auséncia de perspectiva de
grandes realizacGes por parte do governo brasileiro, as empresas, de um modo geral, néo
percebem um futuro préspero. S&o recorrentes nos noticiarios que se referem as
discussbes politicas - econémicas, a dificuldade de o governo brasileiro demonstrar
planos para alavancar o PIB. Vale lembrar que no ano de 2012 o crescimento brasileiro
ndo passou de 0,9%. O governo brasileiro ndo conseguiu até o0 momento apresentar
planos saudaveis para a politica fiscal do pais. A equipe econémica do governo nao
reconhece as decisdes erradas tomadas ao longo do governo e relega ao cenario externo

a culpa pelos males que atingem a economia do pais.



Diante disso, recentemente a agéncia de classifica¢do de risco Standard & Poor’s
reduziu a perspectiva da nota de crédito do pais de “estavel” para “negativa”, o que
pode implicar em rebaixamento de rating* de crédito. Com a imagem arranhada, ficara
dificil o governo atrair investimentos privados necessarios para que a economia retome

folego e volte a crescer.

Nesse contexto estdo as organizagfes que sofrem e sofrerdo direta e
indiretamente os percalcos das decisdes politicas — econdmicas do pais. Sendo assim,
mudangas estruturais nas organizacdes tornam-se mais frequentes sendo importante
entender e analisar, com o devido cuidado e atengcdo, como essas mudangas

organizacionais se realizam no &mbito da gestdo.

Além disso, os pensadores que estudam e analisam as teorias de comportamento
organizacional no Brasil, vem demandando menos atencdo ao tema da mudanca
organizacional nos ualtimos anos. Essa afirmacdo é confirmada no recente artigo
publicado por Sobral e Mansur (2013), com o titulo: “Producao cientifica brasileira em
comportamento organizacional no periodo 2000-2010”, que obteve como resultado
dentre os temas mais estudados pela academia brasileira de administracdo, uma perda de
espaco na categoria que trata da mudanca organizacional. Segundo os autores, 0 niUmero
de artigos publicados com essa vertente, diminuiu significativamente nos altimos trés

anos.

Por fim, a escolha do tema deste trabalho também se da pela experiéncia vivida
pelo autor em sua dinamica de trabalho real. Fazendo parte hoje do processo de
mudanca existente na Fundacdo Getulio Vargas, no Rio de Janeiro, na tentativa de se
manter como Escola de administracdo e de Economia numero um do Brasil e, se
posicionar com relevancia no cenario internacional. Diante disso, existe uma
preocupacdo na abordagem do tema gestdo da mudanca, para que aspectos como
capacitacdo, motivacdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal, além dos diferentes
interesses pessoais dos membros desta Instituicdo sejam analisados e administrados com

o0 cuidado necessario para alcangar e manter os resultados de qualidade almejados.

! Os rating de crédito sdo uma opinido prospectiva sobre a qualidade de crédito. Os rating de
créditos expressam a opinido da Standard & Poor’s sobre a capacidade e a vontade de um emissor — seja
uma corporacdo, ou um governo estadual ou municipal — de honrar suas obrigacbes financeiras,
integralmente e no prazo determinado (FONTE: http://www.standardandpoors.com/ratings/definitions-
and-fags/pt/la - 05/11/2013 as 15h).


http://www.standardandpoors.com/ratings/definitions-and-faqs/pt/la%20-%2005/11/2013
http://www.standardandpoors.com/ratings/definitions-and-faqs/pt/la%20-%2005/11/2013

2 Referencial Tedrico

Neste capitulo sera apresentada a referéncia tedrica que serviu como pilar para
esse trabalho. Buscou-se fazer uma revisdo no tratamento dado pelas teorias da
administracdo, sobre as questdes relativas & mudanca organizacional e a gestdo da
mudancga, envolvendo tanto discussGes acerca do conceito de mudanga e cultura

organizacional, assim como, a apresentacdo de alguns modelos de processo de mudanca.

2.1 Mudanca Organizacional

A palavra mudanga tem sido largamente usada nos diversos debates, tanto de
cunho empresarial, quanto académico, na literatura nacional e internacional. No
ambiente organizacional, por exemplo, sdo inimeros os conceitos que tentam explicar a

mudanca.

O conceito de mudanca organizacional, bem como os estudos realizados pela
academia sobre esse fendbmeno, encontra-se em fase de elaboragdo. A literatura na area
é grande, pois retrata uma discussdo emergente na vida organizacional, atribuidos,
principalmente, a consultores (BRESSAN, 2004). A maioria dos textos sobre o tema
refere-se a prescricbes sobre gestdo do processo de implantacdo da mudanga,
caracterizando-se um conceito em construcdo, marcado por heterogeneidade de

definicdes e pela auséncia de consenso, como pode ser observado no Quadro 1.

Quadro 1 Definigdes tedricas sobre mudanga organizacional.

DEFINICAO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL REFERENCIA

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais (pessoas,
trabalho, estrutura formal, cultura) ou nas relacGes entre a organizacdo e seu ambiente, | Lima & Bressan
que possa ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a | (2003)

eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional;

Toda alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacdo, decorrente de fatores

internos e/ou externos a mesma que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes | Bruno-Faria (2000)

entre as pessoas no trabalho;

Qualquer transformagdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da | Wood Jr (2000)
organizacao;

S8o atividades intencionais, proativas e direcionadas para a obtencdo as metas

T Robbins (1999)
organizacionais;

Resposta da organizagio as transformacdes que vigoram no ambiente, com o intuito de | Nadler, Shaw,

manter a congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho, pessoas, | Walton e cols. (1995)



arranjos/estrutura e cultura);

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma ldgica, ou ponto de vista
individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanga que | Ford e Ford (1995)
percebem;

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade organizacional | Van de Vem & Poole
e que relatam um tipo especifico de mudanca. (1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas
objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o
desenvolvimento individual e 0 desempenho organizacional;

Porras e Robertson
(1992)

Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre a relacdo

- Woodman (1989)
entre variaveis dinamicas;

Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou
externo a organizacdo, que tenha o apoio e a supervisdo da administragdo superior, e
atinja integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnol6gico
e estratégico;

Araljo (1982)

E uma resposta as crises, considerando como principais elementos da mudanca

- ; i ST . Basil e Cook (1974)
organizacional, a tecnologia, 0 comportamento social e as instituicdes e estruturas;

Fonte: Adaptado de BRESSAN (2004).

Vale ressaltar que a questdo da mudanca organizacional ndo é nova na literatura
sobre organizagdes. A novidade se encontra no ritmo e na forca, com que as alteracdes
do ambiente impdem as organizacdes (PINTO e LYRA, 2009). Para HUBER e GLICK
(1995), esse ritmo rapido com que se da a mudanca é provocado por duas forgcas no
ambiente organizacional: a evolugdo da tecnologia de informacéo e da tecnologia de

transporte.

SILVA (1999) afirma que vivemos uma mudanca de época, e ndo uma época de
mudangas, em resposta as profundas alteracbes que vém ocorrendo desde o final do
século passado na estrutura social. RONDEAU (1999) sugere que as organizacdes
mudam devido as alteracdes sofridas, ao longo do tempo, na maneira de se pensar
gestdo. Este fato se da tanto pelo surgimento de novos modelos e ferramentas de gestéo,
quanto pela propria evolucdo que vem ocorrendo nas correntes de pensamento em

administracdo e gestdo de empresas.

WOOD Jr, CURADO e CAMPOS (1994) reforcam essa corrente de
pensamento. Segundo 0s autores, as mudancas que estdo ocorrendo no campo
organizacional agora sdo bastante diferentes das mudancas que ocorreram no passado,
onde se predominava um padréo confortavel de continuidade. A teoria atual, que trata

da mudanga organizacional, acrescenta a existéncia de alguns fatores que s&o um



tormento para as organizacGes, como por exemplo, demandas dos consumidores, novos
competidores, reducdo da vida atil dos produtos, novo perfil da méo de obra, além de

muitos outros fatores.

Para OLIVEIRA, DUARTE e MONTEVECHI (2002) a mudanca é um processo
complexo, ou seja, pode ser planejada ou simplesmente acontecer. Os autores afirmam
que as mudancgas nas estruturas das organizagdes podem ser interpretadas de duas
maneiras: a mudanca nao planejada e a mudanca planejada ou estratégica. No processo
ndo planejado, a organizacdo procura manter-se no curso, ou seja, solucionando
problemas & medida que aparecem. J& a mudanca planejada ou estratégica, procura
atingir um objetivo estabelecido, incorporando esse objetivo aos membros da

organizacao.

Dentre os primeiros estudos relacionados a mudanca organizacional, a raiz do
problema, que direcionava a atencdo dos administradores era o desafio de desenvolver
uma organizacao flexivel que pudesse ser proativa, ao invés de reativa, em relacdo as
exigéncias do ambiente (CHAVES; MARQUES; DIAS, 2005).

Para GHANI et al (2002) a mudanca planejada pode ser entendida como um
esforgo proativo da organizagdo, no sentido de envolver seus membros e redefinir suas

atribuicGes para atingir um objetivo especifico proposto pela alta cipula da organizacéo.

SILVA, ARAUJO e VAZ (2009), como muitos outros autores, entendem a
mudanca organizacional como resultado de fatores internos e externos que afetam
diretamente o funcionamento das organizacbes. Esses autores afirmam que entre as
fontes externas estdo a ocorréncia de eventos ambientais, como as oscila¢cdes do
mercado e da concorréncia, as reformulagGes politicas governamentais ou as alteraces
em um grande grupo de empresas. No nivel interno, as mudancas ocorrem devido a acdo
estratégica da alta administracdo, que visa a reformulacdo de novos objetivos a serem
alcancados pelas empresas, a implantacdo de sistemas de planejamento e controle, além
das situagdes relacionadas aos processos interativos dos integrantes da organizagéo.
Além disso, a mudanca também pode ocorrer, a partir de a¢Ges isoladas exercidas pela

alta cUpula da organizacao.

Por fim, PEREIRA e FONSECA (1997) ressaltam que o processo de mudanca
pode provocar rupturas traumaticas, devido ao fato da aquisicdo e da manutencdo da

estabilidade, constituir uma forma vital para a sobrevivéncia institucional. Quanto maior
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a incerteza, mais ameacadora sera a mudanca. A incerteza gera um nivel de angustia que
vai de encontro com a identidade do individuo. Neste contexto instavel e dinamico, a

mudanca torna-se a Unica certeza nas organizacoes.

2.1.1 Tipos de Mudanca Organizacional

As diferentes linhas adotadas na abordagem da mudanga organizacional d&o
origem a uma grande variedade de classificacdes. Apesar de alguns autores apontarem
que a mudanca ndo pode ser gerenciada, a grande parte dos artigos encontrados na
literatura diz que é possivel. Nesse contexto, percebe-se a importancia de se identificar
os diferentes tipos de mudanca, permitindo que os agentes da mudanga aumentem seu
potencial de intervencdo, agindo de acordo com a situagdo encontrada (PINTO e LYRA,
2009).

SIMS, FINEMAN e GABRIEL (1993) distinguem as mudancas como de
primeira e segunda ordem. As de primeira ordem correspondem as mudancas no
sistema, representam ajustes dos atuais métodos de execucdo de tarefas, tais como
promover reunides de equipe para sanar problemas de comunicacdo. As mudancas de
segunda ordem sdo alteracbes mais radicais, levando a alteracbes no sistema
propriamente dito. As mudangas de segunda ordem examinam as praticas correntes de

trabalho, as crencas e 0s pressupostos basicos que sustentam essas praticas.

NADLER e TUSHMAN (1990) distinguem as mudancgas entre mudancas
incrementais e mudancas estratégicas. A mudanca incremental refere-se a componentes
especificos da organizacdo, com a particularidade de se realizar no contexto da atual
concepgdo estratégica, do tipo de organizacdo e dos valores predominantes. Exemplos
dessas mudancas sdo as reformulacfes de estruturas, introdugdo de nova tecnologia e
alteracdo nas praticas de administracdo de pessoal. Ao contrério, as mudancas
estratégicas reforcam o objetivo de modificar a organizacdo como um todo. Portando, as
mudancas estratégicas redefinem o quadro de referéncia bésica, incluindo a propria
estratégia, a estrutura, as pessoas, 0S processos e, em algumas situacdes, valores que

conceberam a organizacéo.

NADLER e TUSHMAN (1990) acrescentam na categorizacdo de mudancas
organizacionais, o fato de elas se constituirem de forma reativa ou antecipatoria. A
forma reativa corresponde a mudancas que sdo respostas a pressdes que se manifestam

na organizagdo, podendo expressar-se através de uma crise de desempenho.
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Contrariamente, as de natureza antecipatdria correspondem a mudancas que resultam de
uma andlise de cenarios futuros que a organizacdo ird enfrentar, ndo sendo,
simplesmente, uma resposta a eventos contemporaneos. Vale lembrar, que nas
mudancas antecipatorias, é fundamental a participacao da alta direcdo da organizacéo,
por ser parte essencial do processo de elaboracdo da visdo antecipatoria das
necessidades de mudanca (ACUNA e FERNANDEZ, 1995).

Combinando-se as duas dimensdes supracitadas, radicalidade da mudanca
(incremental e estratégico) e horizonte de tempo (reativa e antecipatéria), resultam na

seguinte Tabela 1 abaixo.

Tabela 1 Tipologia das mudancas organizacionais

Incrementais Estratégicos
Antecipatdrios Sintonia Reorientacao
Reativos Adaptacdo Recriacao

Fonte: Adaptado de ACUNA e FERNANDEZ (1995).

As mudancas incrementais e antecipatorias denominam-se sintonia,
correspondem a modificagdes em estruturas especificas da organizacdo e ocorrem com
antecipacdo de eventos futuros. As mudancgas incrementais que se iniciam de forma
reativa denominam-se adaptacdo. As mudancas estratégicas e antecipatdrias sdo de
reorientacdo e, por Ultimo, as estratégicas, mas reativas sio de recriacdo (ACUNA e
FERNANDEZ, 1995).

ACUNA e FERNANDEZ (1995) chamam a atencdo para as mudancas de
recriacdo. Segundo os autores elas sdo mais arriscadas porque se iniciam em situacoes
de crise e, 0 tempo constitui-se uma variavel de restricdo. Essas mudan¢as sao
consideradas complexas, pois quase sempre envolvem transformagdes em valores
basicos da instituicdo, as quais provocam resisténcias por parte das pessoas. Para o
sucesso desse tipo de mudanca é necessario substituir executivos da alta dire¢do, ndo

muito raro por pessoas de fora da organizagéo.

Segundo ACUNA e FERNANDEZ (1995), as mudancas de reorientacio estdo
associadas a experiéncias de sucesso. A folga relativa de tempo que se dispde permite o

planejamento da mudanca, a formacao de coalizdes e a potencializacdo da capacidade
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das pessoas para que trabalhem eficientemente na nova organizacdo. A folga de tempo,
também permite que a alta direcdo possa redefinir os valores essenciais de acordo com a
nova estratégia, a nova estrutura e 0s novos processos. Vale ressaltar, que essas
mudancas de reorientacdo sao perigosas na medida em que as definicGes antecipatdrias

do futuro podem ser invalidadas em ambientes altamente mutaveis.

ACUNA e FERNANDEZ (1995) afirmam que os diferentes tipos de mudanca
organizacional irdo precisar de diferentes tipos de lideranca. As mudangas incrementais,
de um modo geral, podem ser realizadas no contexto da estrutura e dos processos de
gestdo existentes na organizacdo, sendo necessario, em alguns casos, combina-las com
estruturas temporarias de transi¢do. Ja quando as mudancas sdo de carater estratégico,
elas ndo podem apoiar-se nas estruturas e processos existentes, pois 0S mesmos sdo
objetos de mudanca. Nesses casos a lideranca é fator crucial na administracdo da
mudanga, sendo ela dotada de carisma, permitindo-lhe desenvolver e comunicar um
sentido de futuro para a organizacdo, motivar o pessoal, criar condi¢cbes para uma
lideranca eficaz na equipe gerencial que a assessora e, por fim, institucionalizar a
mudanca na cupula em toda a organizacdo (NADLER e TUSHMAN, 1990).

LIMA e BRESSAN (2003) apresentam varias classificacbes, mas destacam que
a tipologia de mudanca organizacional amplamente divulgada refere-se a mudanca
transformacional versus mudanca incremental. No Quadro 2 séo apresentadas algumas

tipologias de mudancas.

Quadro 2 Alguns tipos de mudanga organizacional.

Tipo de mudanga

Referéncia

Continua - Mudanga constante, cumulativa e
evolutiva. Podem ser pequenos avangos que
ocorrem cotidianamente em toda organizagao,
cujo acumulo pode propiciar uma mudanga
significativa na organizagao.

Episddica - Mudanca pouco frequente,
descontinua e intencional, que ocorre
durante periodos de divergéncia,
quando as empresas saem de sua
condigdo de equilibrio.

WEICK e
QUINN (1999)

Incremental / Continua - Continuidade do
padrdo existente. Pode ter dimensdes
diferentes, mas é realizada dentro do contexto
atual da empresa.

Descontinua - Mudan¢a do padrdo
existente, que ocorre em periodos de
desequilibrio e envolve uma ou varias
reestruturagdes de caracteristicas da
empresa.

NADLER et al
(1994)

Incremental / Organizacional - Aumento da
eficiéncia e do uso dos recursos, mudanca na
arquitetura da empresa.

Transformacional / Institucional -
Questionamento e mudanga da missao,
natureza e objetivo da organizacao.

SILVA (1999)
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Primeira ordem - E uma mudanca linear e
continua, que envolve alteragBes nas
caracteristicas dos sistemas, sem causar quebras
em aspectos-chave para a organizagao.

Segunda ordem - E uma mudanca
multidimensional, multinivel, radical e
descontinua, que envolve quebra de
paradigmas organizacionais.

PORRAS e
ROBERTSON
(1992)

Intencional - Quando um agente de mudanga
estabelece condig¢des e circunstancias diferentes
das atuais e entdo busca realiza-las por meio de
um conjunto de agdes e intervencdes, com ou
sem a colaboracdo de outras pessoas.

N3o intencional - N3o ¢é gerada
deliberadamente ou conscientemente.
Manifestam-se como efeitos colaterais,
acidentes, efeitos secunddrios ou
consequéncias inesperadas da agdo.

FORD e FORD
(1995)

Macromudanga - Visa a organizacao
inteira, incluindo suas relacdes com o
ambiente. Exemplo: reposicionamento
no mercado ou alteracdo de todas as
suas instalagoes fisicas.

MINTZBERG,
AHLSTRAND e
LAMPEL
(1998)

Micromudan¢a - Focalizada dentro da
organizacao. Exemplo: redefinicdo de cargos em
uma fdbrica ou desenvolvimento de um novo
produto.

Fonte: Adaptado de PINTO e LYRA (2009).

Vale ressaltar que as mudancas séo realizadas de forma espontanea, planejada e
dirigida. A espontanea ndo é gerada nem controlada pelos dirigentes das organizacdes.
E oriunda das acBes do dia a dia e é guiada por pessoas que ndo ocupam posicdo de
autoridade. A planejada acontece de maneira programada, sendo regida por um conjunto
de procedimentos que devem ser seguidos. Por fim, a dirigida precisa de um guia com
posicdo de autoridade para supervisionar a mudanca e garantir sua implementacao
(PINTO e LYRA, 2009).

SILVA (2001), diante dos diferentes critérios descritos na literatura sobre
mudanga, propde uma sintese de classificacdo, conforme o Quadro 3. Para o autor, €
importante salientar que, diante das ambiguidades existentes na forma como os termos
sdo utilizados nos diferentes critérios, realizou-se algumas escolhas quanto a sua

utilizacdo, podendo essas escolhas ndo coincidir com as de outros autores.

Quadro 3 Critérios de classificacdo sobre a mudanca.

Tipo de critério Classificagoes da mudanga organizacional

Intencional (ou deliberada) - Aquela cujo processo ¢é originado,

conscientemente, por uma decisdo da organizagao.

Quanto a

intencionalidade N3do intencional (ou emergente) - Aquela cujo processo tem origem em

circunstancias ndo previstas e que acontece sem que a organizagdo tenha
assumido uma opcdo consciente para realiza-la.

Programada (também chamada de planejada - é importante ressaltar a
existéncia de ambiguidade planejada no emprego do termo, que é utilizado
algumas vezes, como sindnimo de mudanca intencional) - Aquela cujo processo
segue uma sequéncia de eventos projetados pela organizacao.

Quanto ao controle
sobre o processo

Dirigida - Aquela em que, embora ndo haja uma sequéncia rigida de eventos
programados, o controle do processo é assumido pela dire¢do da organizagao.
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Espontanea - Aquela que acontece sem que a direcao da organizacdo tenha
controle sobre o processo.

Quanto a amplitude das
dimensdes
organizacionais afetadas

Macro - Aquela que envolve uma grande variedade de dimensdes internas e
externas da organizagao.

Micro - Aquela que acontece de modo local, interno a organizagao, envolvendo
um conjunto restrito de dimensdes.

Quanto a frequéncia de
ocorréncia

Evolutiva (conhecida também como incremental) - Aquela que tende a ser
composta por pequenas alteragbes que acontecem de modo sequencial,
frequente, mas que, em longo prazo, podem produzir grandes altera¢ées em
diferentes dimens&es da organizacgao.

Episddica (também chamada de intermitente) - Aquela cujo processo é marcado
por um inicio, meio e fim, geralmente em um curto espago de tempo.

Quanto a profundidade
das alteracoes
provocadas na
organizagao

Normal (conhecida também como marginal ou continua) - Aquela que tende a
provocar pequenas alteragées no conjunto global de dimensdes da organizagao,
com relacdo ao estado inicial.

Radical (conhecida também como severa ou descontinua) - Aquela que tende a
provocar grandes alteracées no conjunto global de dimensées da organizacao.

Quanto ao principal tipo
de conteudo afetado

De natureza predominantemente técnica / econémica - Aquela que tende a
afetar mais as dimensdes estruturais, processuais, tecnoldgicas e econémicas do
que as relagdes humanas na organizagao.

De natureza predominantemente humana / social - Aquela que tende a afetar
mais as relagcdes humanas da organizacdo do que as dimensdes estruturais,
processuais, tecnolégicas e econGmicas.

Fonte: Adaptado de SILVA (2001).

Apesar de ndo representar toda diversidade de classificagfes que pode ser

encontrada na teoria sobre mudanga organizacional, SILVA (2001) acredita que os

diferentes critérios apontados no Quadro 3 sdo suficientes para demonstrar a diversidade

de enfoques adotados na abordagem do tema nas teorias da administracao.

2.1.2 Forcas para a Mudanga

Segundo ACUNA e FERNANDEZ (1995), a iniciativa de uma mudanca

organizacional decorre da expectativa de obter um aumento de eficacia na instituicdo

e/ou uma adaptacdo a condi¢cdes ambientais que constituem desafios ou oportunidades.

Em geral, para os autores, as iniciativas de mudanca obedecem ao propoésito de

solucionar problemas para que as instituicdes tenham um melhor desempenho.

SENGE (1990), STRAND et al (1989), GARVIN (1993), FRENCH, BELL e
ZAWACKI (1989), ARGYRIS (1970), SCHEIN (1988), BEER, EISENSTAT e
SPECTOR (1990) afirmam que a condicao bésica para se dar inicio a um processo de

mudanca € a percepcdo e a consciéncia de problemas nas instituicdes, ou de
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oportunidades para seu desenvolvimento. Os problemas organizacionais estdo
relacionados, a situagdes em que a eficacia da organizacéo para alcancgar seus objetivos,
encontra-se comprometida. As oportunidades de desenvolvimento estdo diretamente
relacionadas a situagdes que oferecem vantagens para a Vviabilidade futura da

organizacao.

Para ALTAMIRANO (1999) as mudangas que se iniciam em uma organizagao
tém como fontes diversos fatores. Segundo o autor, ao analisar o processo de mudanca
organizacional em uma empresa, 0s estimuladores de uma mudanca podem ser
atribuidos por, uma exigéncia do mercado, avancos tecnoldgicos ou simplesmente por

uma estratégia da organizacgdo, desencadeada por algum objetivo especifico.

As exigéncias do mercado, por exemplo, podem ser representadas pela atitude de
clientes cada vez mais exigentes em adquirir produtos com alto valor agregado,
tornando um desafio, para as organizagOes, desenvolver novas metodologias de
producdo ou adotar sistemas de gestdo que possibilitem a sua sobrevivéncia no mercado
(OLIVEIRA, DUARTE e MONTEVETHI, 2002).

Para GHANI (2002) o reflexo do avanco da tecnologia sobre a estrutura das
organizacOes é fonte de referéncia para um amplo campo de estudo em muitos paises.
Contudo, o autor relata que ap6s uma organizacdo adotar uma tecnologia avancgada, a
empresa necessita redefinir funcdes e tarefas ou eliminar alguns cargos dentro da
estrutura organizacional. Para NOORI (1997) o que ocorre é que muitas empresas que
possuem uma estrutura tradicional, mecanicista e padronizada ndo conseguem obter
vantagem competitiva adotando, puramente, novas tecnologias. Isto acontece porque as
estruturas existentes nessas organizacgdes, ndo possibilitam que seus elementos tenham

uma visdo proativa em relacdo ao seu futuro.

Segundo GONCALVES (2000), os elementos que interferem na estrutura das
organizagOes ndo atuam de forma isolada, mas cada fator tem uma respectiva correlagéo
com outro. Para o autor, a empresa “olha” para o ambiente que a cerca e traduz esta
visdo para seu ambiente interno, procurando se reorganizar de maneira a responder aos

estimulos que recebe, conforme demonstra a Figura 1.

15



Figura 1 Visdo estratégica da empresa frente aos fatores de mudanca.

Ambiente externo a empresa Ambiente interno a empresa

o/ —

Tecnologia

[ —

VISAO

ESTRATEGICA
DA

EMPRESA

o —

Reestruturagdo
Organizacional

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA, DUARTE e MONTEVETHI (2002).

Sendo assim, a reestruturacdo organizacional podera promover um gradativo
rompimento com a tradicdo e 0os condicionamentos das organizacOes, favorecendo a
adocdo de novos procedimentos administrativos, formacéo de novos arranjos de poder,
marcados pela simplicidade e com suporte na instrumentalidade estratégica. Contudo, a
reestruturacdo nao se deve limitar apenas a organicidade e aos novos métodos de gestao,
precisa ir mais além, produzindo efeitos concretos nas atividades fins da organizacao
(VIEIRA e VIEIRA, 2003).

Para ROBBINS et al (2010) nenhuma empresa encontra-se em situacdo estavel
hoje em dia. Até mesmo as organizagdes tradicionalmente estaveis, como as que
ocupam uma fatia do mercado dominante em sua area, devem mudar e, em alguns casos

radicalmente.

Adotar estratégias de mudanca que obtenham sucesso envolve compreender
aspectos do ambiente, dos individuos e da organizacdo. Sendo assim, identificar
varidveis do contexto que estariam provocando as mudancgas, sejam continuas ou
descontinuas, apresenta-se como uma vantagem para os gerenciadores da mudanga, na
medida em que conhecimento poderia permitir o0 manejo e a implementacdo da
mudanca, o aumento da eficacia organizacional e sua chance de sobrevivéncia
(BRESSAN, 2004).
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ROBBINS et al (2010) no Quadro 4 descreve seis forcas que atuam como
desencadeadoras de mudanca. Natureza da forca de trabalho, tecnologia, choques
econdmicos, concorréncia, tendéncias sociais e politica mundial. Segundo o autor, esses
aspectos estariam presentes no cotidiano organizacional, de forma mais ou menos
presente em determinados momentos, mas constantemente exerceriam pressdo sobre a
organizacao.

Quadro 4 Forcas para a mudanca.

Forcas Exemplos

e Maior diversidade cultural
Natureza da forca e Envelhecimento da populaco

de trabalho e Imigracdo e terceirizacao crescentes
e Computadores mais rapidos
Tecnologia e Surgimento e crescimento das redes sociais
e Decifracdo do codigo genético humano
Chogues e Altas repentinas de juros para combater a inflagéo
Oqu . . : . :
CONBMICOS Colaps9 do sistema financeiro internacional
e Recessdo global
e Concorréncia globalizada
Competicédo e Fusdes e consolidagdes
e Maior regulacdo governamental do comércio
e Consciéncia ambiental crescente
Tendéncias e Liberacdo das atitudes para com funcionarios gays, lésbicas

sociais e transexuais
Mais tarefas multiplas e conectividade

e Politicas anticapitalistas na Venezuela, na Bolivia e no
Politica Equador

internacional e Abertura de mercados na China

e Embargos a nacGes arabes, como o Ird e o Iraque

Fonte: Adaptado ROBBINS et al (2010).

Quase todas as organizacbes hoje precisam se ajustar a um ambiente
multicultural, a mudancas demogréficas, imigracao e terceirizacdo da forca de trabalho.
Além disso, a tecnologia vem mudando a forma de trabalho e as organizagdes
continuamente (ROBBINS et al, 2010).

Para NADLER et al (1995) as organizag®es no intuito de responder efetivamente
as demandas do ambiente, devem investir e se preocupar com o aumento da qualidade e
do valor do cliente; com a diminuicdo dos custos de coordenacgdo interna; com o
aumento da inovacgdo competitiva; com a reducdo do tempo de resposta ao mercado;

com a motivacdo dos membros para contribuirem de forma efetiva; com a capacidade
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de gerenciar mudanca de maneira rapida e, sobretudo, o encontro de uma real vantagem

competitiva.

Para PETTIGREW (1987) os fatores capazes de iniciar mudancas
organizacionais sao quase que exclusivamente extra organizacionais, ou seja, mudancas
no ambiente de negdcios e recessdo econdémica. Contudo, 0 autor ressalva que outros
aspectos também devem ser identificados e analisados em um processo de mudanca,
como por exemplo, a inércia organizacional, as mudancas de estrutura da organizacgéo e

0 ambiente em que esta se insere.

No Quadro 5 é representada a sintese dos trabalhos de ROBBINS et al (2010),
NADLER et al (1995) e PETTIGREW (1987) que descrevem um conjunto de fatores
internos e externos a organizacdo e que podem atuar como causadores ou triggers dos

diferentes tipos de mudanca organizacional.

Quadro 5 Causadores de mudanga organizacional.

Autor(es) Causadores / triggers

Natureza da forca de trabalho
Tecnologia

Choques econdmicos

Concorréncia

Tendéncias sociais

Politica Mundial

Descontinuidade na estrutura
organizacional

Inovacao tecnoldgica

Crises e tendéncias macroeconémicas
Mudancas legais e regulamentacéo
Forcas do mercado e competicdo
Crescimento organizacional

Recessédo econdmica

Mudangas no ambiente de negdcio

ROBBINS (2010)

NADLER e COLS
(1995)

PETTIGREW
(1987)

Fonte: Adaptado de BRESSAN (2004)

Ao observar o Quadro 5, os causadores ou triggers de mudanca organizacional
possuem, de modo geral, duas fontes especificas: 0 ambiente externo e as necessidades
da propria organizacdo. Por aspectos baseados no ambiente externo entende-se: politica
internacional, crises e tendéncias macroecondmicas, mudancas legais e regulamentacéo,

recessdo econdmica, competicdo e inovacao tecnoldgica; e pelos aspectos ligados a
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propria organizagdo entende-se: desempenho, caracteristicas pessoais dos gerentes,
natureza da forga de trabalho, crescimento organizacional e descontinuidade na
estrutura organizacional (BRESSAN, 2004).

Vérios acontecimentos podem acarretar numa mudanca organizacional que pode
ser entendido desde uma alteracdo de posicdo no mercado, passando por: mudanca na
sua funcdo social, modificacdo no seu direcionamento estratégico com possivel
alteracdo na sua misséo e Vvisdo e reavaliacdo das suas praticas nos diferentes niveis de
autoridade e responsabilidade. A mudanga é tida como processo natural ao longo da
existéncia das organizagdes (SOUZA, BALTAZAR e LENZI, 2013).

Para KASZNAR (1997) existem inumeras ocasies que ndo justificam as
mudancas e, é preciso que 0 agente da mudanca possua uma visdo ponderada acerca da

necessidade da mesma. Dentre elas, 0 autor destaca as seguintes situacdes:

a) A empresa vai de vento em poupa; é naturalmente proativa; absorve e faz
mudancas tecnoldgicas como lider do seu setor;

b) Os gaps tecnologico, administrativo, produtivo, processual, legislativo,
econdmico-financeiro, de recursos humanos e afins sdo totalmente a
favor da empresa;

c) Usar a reestruturacdo como ameaca de mudanca da regra do jogo;

d) Usar o procedimento para instabilizar gente eficiente, frequentemente
mais jovem, que poderia tocar a empresa com mais eficiéncia até que a
dos atuais titulares;

e) Usar a reestruturacdo como bode expiatério da impossibilidade de se
adotarem medidas de avaliacédo de altos executivos;

f) Usar a reestruturacdo como forma de contratar consultorias para fazerem
0 que cabe aos executivos internos da organizacao;

g) Ter medo de ndo fazer nada;

h) Fazer porque o concorrente faz (ou diz que faz).

2.1.3 Mudanga planejada

BENNIS (1976) descreve a mudanga em diversas vertentes, mas sempre com
enfoque nas causas e consequéncias da mudanca no comportamento humano. A ciéncia
do comportamento seria um meio de transpor e compreender as crises contemporaneas,

através de uma orientacdo do processo de transi¢do. Para o autor, a acdo baseada no
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conhecimento e na autodeterminacdo, pode mudar a natureza da vida organizacional,

pois a mudanca planejada envolve intervengfes humanas e/ou cultural.

A mudanca planejada é um método que emprega a tecnologia
social para resolver os problemas da sociedade. Inclui a aplicacéo de
conhecimentos sistematicos e apropriados para as questdes humanas,
a fim de provar agdes e escolhas racionais. A mudanca planejada
aspira a relacionar-se com as disciplinas basicas das ciéncias do
comportamento, assim como o faz a engenharia com as ciéncias

fisicas e a medicina com as biologicas (BENNIS, 1976, p.81).

DUCK (1999) trabalha com o conceito de que as empresas estdo cheias de
sobreviventes da mudanca, que sdo pessoas que aprenderam a conviver com 0S
programas de mudancga, sem de fato mudarem a si mesmas. Sendo assim, 0S gerentes
precisam desenvolver novas maneiras de raciocinar sobre as mudancas nas organizacoes

atuais, fazendo criticas construtivas desdobrando a mudanca em pequenas fatias.

Planejada ou ndo, a mudanca organizacional, segundo DUCK (1999), representa
qualquer alteracdo na relagdo entre a organizacdo e 0 meio ambiente, que possa trazer
consequéncias na eficiéncia efou eficacia organizacional. E uma necessidade
organizacional para se adequar as variacbes do mercado, a fim de satisfazer o cliente
externo e consequentemente vencer seus concorrentes (SOUZA, BALTAZAR e LENZI,
2013).

Algumas organizac@es tratam as mudancas como ocorréncias acidentais. Sendo
assim, elas ndo ocorrem como uma atividade intencional e orientada para resultados. A
mudanca planejada busca melhorar a capacidade da organizacdo de se adaptar as

mudancas em seu ambiente e, mudar o comportamento dos funcionarios.

Segundo ROBBINS et al (2010), para que uma empresa sobreviva, ela precisa
estar apta a responder as mudancas impostas pelo ambiente em que se encontra. Quando
0 governo lanca novas leis, quando a concorréncia inova com um novo produto ou
servico, quando alguns insumos, essenciais para uma dada producéao, saem de circulagédo
ou quando qualquer outra mudanga desta natureza ocorre, a organizagdo precisa

responder a essas mudancas impostas pelo novo cenario.
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Incentivos a inovacdo, programas de autonomias gerenciais e trabalho em equipe
sdo alguns exemplos de atividades de mudanca planejada, direcionadas para responder

as mudancas no ambiente interno da organizacao.

O sucesso ou fracasso de uma empresa se deve, essencialmente, a capacidade ou
ndo de seus funcionérios realizarem uma determinada demanda. A mudanca planejada
também engloba a mudanca do comportamento humano, ou seja, das pessoas e grupos
que fazem parte de uma organizacdo (ROBBINS et al, 2010).

Nesse processo de mudanca organizacional é importante definir o papel dos
agentes da mudanca, ou seja, 0s responsaveis pela administracdo das atividades de
mudanca. Eles deverdo enxergar um futuro para a organizacdo que ndo é identificado
pelos demais, deverdo motivar, incentivar e implementar essa visdo. Os agentes da
mudanca podem ser funcionarios novos ou antigos, gerentes ou ndo, ou ainda

consultores externos a empresa.

Vale ressaltar que muitos processos de mudanca fracassam porque os agentes de

mudanca sofrem grande resisténcia por parte dos membros da organizacéao.

2.1.4 Resisténcia a mudanca

Sabe-se que o termo resisténcia possui uma infinidade de significados, sendo
aplicavel a variados temas. Para cumprir os objetivos desse trabalho, o conceito de
resisténcia estudado foi desenvolvido a partir do campo da Psicologia e levado pelo
psicologo aleméo Kurt Lewin para o dominio dos estudos organizacionais, por meio do

conceito de resisténcia a mudanca.

Kurt Lewin foi responséavel pelo desenvolvimento da Psicologia Social e da
pesquisa-acdo, onde se discutiu a resisténcia no contexto das mudancas organizacionais
e sociais, através da teoria do campo psicologico (WEISBORD, 1987), uma das
primeiras a considerar o comportamento humano como resultado tanto de caracteristicas
do individuo quanto do ambiente (RUDOLPH, 2003; RHEINBERG, 2000).

Esse autor argumentava que as mudancas nas organizacfes deviam seguir trés
etapas: descongelamento do status quo, movimento na dire¢cdo de uma nova condigdo
desejada e recongelamento da mudanga para torna-la permanente (ROBBINS et al,
2010). MARROW (1969) apud DENT e GOLDBERG (1999) apresenta a visédo de

Lewin sobre mudanca organizacional e social da seguinte forma:

21



Sistemas de papéis sociais, com seus padrdes associados de
atitudes, expectativas e, normas de comportamento, compartilnam
com os sistemas biol6gicos a caracteristica da homeostase — isto é, a
tendéncia a resistir @ mudanga, de restabelecer o estado anterior apds
uma perturbagéo. Ao observar exemplos de mudanca bem sucedida,
Lewin notou que havia trés fases: primeira, um “descongelamento”,
ou rompimento do estado estavel inicial, entdo um periodo de
perturbacdo com experimentacdo de diversas possibilidades
adaptativas e, finalmente um periodo de consolidagdo da mudanca
com o “congelamento” em um novo estado estivel. (MARROW, 1969

apud DENT e GOLDBERG, 1999).

HERNANDEZ e CALDAS (2001) reafirmam essa visao, creditando a expressao

“resisténcia a mudanga” a Kurt Lewin. Segundo esses autores, na visdo de Lewin:

As organizagdes poderiam ser consideradas processos em
equilibrio quase-estacionario, ou seja, a organizacao seria um
sistema sujeito a um conjunto de forgas opostas, mas de mesma
intensidade que mantém o sistema em equilibrio ao longo do tempo.
Esses processos nao estariam em equilibrio constante, porém
mostrariam flutuacfes ao redor de um determinado nivel. As
mudancgas ocorreriam quando uma das forgas superasse a outra em
intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar. Assim, a
resisténcia a mudanca seria o resultado da tendéncia de um individuo
ou de um grupo a se opor as forgas sociais que objetivam conduzir o
sistema para um novo patamar de equilibrio (LEWIN, 1947, 1951
apud HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Lewin entendia que tanto o individuo quanto o grupo poderiam ser considerados
“pontos de aplicacdo” das forgas sociais. Para o autor, o padrao de comportamento do
individuo poderia ser diferente do padrdo de comportamento do grupo no qual ele esta
inserido e, essa diferenca poderia ser encorajada em culturas diferentes com graus
diferentes. Nesse sentido, o grupo tenderia a exigir a uniformidade de comportamento
dos seus membros e, quando um elemento demonstrasse um padrdo de comportamento
diferente dos demais, ele correria o risco de ser ridicularizado, podendo ate ser excluido
do grupo (HERNANDEZ e CALDAS, 2001).
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Vale ressaltar que a resisténcia a mudanca apontada por Lewin é um fenémeno
sisttmico e ndo psicoldgico, sendo que nas organizagdes, as forcas presentes nesse
sistema afetam igualmente todos os niveis hierarquicos, ndo sendo apenas um privilégio
dos individuos pertencentes na base da piramide (DENT e GOLDBERG, 1999).

Sendo a resisténcia a mudanca entendida como qualquer conduta que objetiva a
manter o status quo em face da pressdo de modificad-lo (ZALTMAN e DUNCAN,
1977), tanto a literatura académica quanto a gerencial aponta a resisténcia a mudanca
como uma das principais barreiras & mudanca bem sucedida (KUTZ e DUNCAN, 1998;
COGHLAN, 1993). Entretanto, os unicos resultados encontrados sobre o tema sdo
inimeras proposi¢des de “receitas” para se superar a resisténcia, com pouca intensidade

de analise no meio académico.

Quando se revisa a literatura sobre mudanca organizacional, dois aspectos
tornam-se evidentes. Primeiro, registra-se como uma verdade universal as proposigdes
classicas que foram levantadas na década de 40 e difundidas nas décadas seguintes.
Segundo, aprendeu-se a considerar resisténcia a mudanca como um fendmeno natural
(KURTZ e DUNCAN, 1998; COGHLAN, 1993) em processos de implementacdo de
mudangas ou inovagOes nas organizacbes (HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Para CLEGG, KORNBERGER e PITSIS (2011) a meté&fora de origem do
unfreezing (saida do status quo) e freezing (a nova realidade da organizacdo) é
problematica, porque as organizacdes estdo sempre em movimento. Sendo assim, nunca
respondem somente a imperativos de projetos Unicos, mas, em geral, se iniciam de
muitas pressoes e direcOes, mesmo que os agentes da mudanca administrativa sejam
capazes de exercitar uma capacidade de direcdo (BUCHABAN e BADHAN, 1999 apud
CLEGG, KORNBERGER e PITSIS, 2011).

Para ROBBINS et al (2010) a resisténcia a mudanca pode ser positiva se for
enveredada a discussdes abertas e ao debate. Esse dialogo torna-se preferivel diante da
apatia e do siléncio, e podem indicar que 0os membros da empresa aderiram ao processo,
oferecendo aos agentes da mudanga a oportunidade de explicar seus esforgos na

elaboracdo das mudancas.

Na maioria das vezes, a resisténcia a mudanca ndo aparece de forma
padronizada. Segundo ROBBINS et al (2010), ela pode ser aberta, implicita, imediata

ou protelada. Quando a resisténcia se apresenta de forma aberta e imediata, ou seja,
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existem protestos, diminuicdo do ritmo de trabalho ou ameagas de greve, torna-se mais

facil a administracdo, por parte dos gestores, a abordagem da mudanca na organizag&o.

O desafio de trabalhar a resisténcia encontra-se nos casos em que ela aparece de
forma implicita ou protelada. Os tracos da resisténcia implicita séo sutis, ou seja, podem
se apresentar como perda de lealdade a organizacdo, perda da motivagdo, aumento dos
erros, aumento do absenteismo, principalmente por “questdes de saude” e, portanto, de
dificil identificacdo pelos agentes da mudanca. As acdes proteladas podem dificultar a
ligacdo entre a fonte da resisténcia e a reacdo a mesma, aparecendo apenas apos dias,
meses ou anos (ROBBINS et al, 2010).

O Quadro 6 resume as principais causas de resisténcia & mudanc¢a segundo uma
fonte especifica. ROBBINS et al (2010) classificou em fontes individuais as que

residem em caracteristicas humanas como percepcdo, personalidade e necessidades e;

fontes organizacionais as que residem na propria estrutura organizacional.

Quadro 6 Fontes de resisténcia a mudanca.

Fontes individuais

Fontes organizacionais

Habitos — Criamos habitos ou respostas
programadas para enfrentar a complexidade
da vida. Quando nos defrontamos com a
mudanca, essa tendéncia de reagir conforme
de costume transforma-se em fonte de
resisténcia.

Inércia estrutural — As organizacdes
possuem mecanismos internos, como Sseu
processo de selecdo e as regras formais,
para produzir estabilidade. Quando uma
organizacao se confronta com a mudanca,
essa inércia estrutural age como um
contrapeso para sustentar a estabilidade.

Seguranca — As pessoas com elevada
necessidade de seguranca costumam resistir
a mudanca por se sentirem ameacadas.

Foco limitado de mudanca - As
organizagOes s&o formadas por diversos
subsistemas interdependentes. N&do se
podem fazer mudangas em um deles sem
afetar os demais. Dessa forma, mudancas
limitadas nos subsistemas tendem a ser
anuladas pelo sistema maior.

Fatores econémicos — As mudangas nas
tarefas ou rotinas estabelecidas podem
suscitar temor com relacdo as finangas
guando uma pessoa acha que nao sera capaz
de apresentar o0 mesmo desempenho de
antes, especialmente quando a remuneragéo
é vinculada a produtividade.

Inércia de grupo - Mesmo que 0s
individuos gueiram mudar seu
comportamento, as normas de grupo atuam
de forma limitadora.
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Metodo desconhecido — A mudanca faz o
conhecido ser trocado pela ambiguidade e
pela incerteza.

Ameaca a especializacdo — As mudancas
nos padrdes organizacionais podem
ameacar a exclusividade de alguns grupos
especializados.

Incerteza — E caracterizada pela falta de
informagdes sobre acontecimentos futuros.
Ela representa 0 medo do desconhecido. A
incerteza aumenta o risco de fracasso e torna
dificil computar as probabilidades e os custos
associados a decisdes alternativas

Ameaca as relagbes de  poder
estabelecidas — Qualquer redistribuicdo de
autoridade para tomada de decisdes pode
ameacar as relagdes de poder ja
estabelecidas dentro da organizacéo.

Processamento seletivo de informactes —
As pessoas processam seletivamente as
informacdes para manter suas percepcoes
intactas. Elas s6 ouvem o que guerem ouvir.
Ignoram informagdes que possam desafiar o
mundo que construiram.

Ameaca as distribuicGes estabelecidas de
recursos — Os grupos que controlam os recursos
geralmente encaram a mudanga como uma
ameaca, pois tendem a estar satisfeitos com o
status quo da organizag&o.

Auto interesse dos individuos — Qualquer
proposta de mudanca no projeto de trabalho,
na estrutura ou tecnologia, pode ameacar a
equipe de trabalho do gerente, podendo
levar a uma perda de poder e prestigio.

Falta de entendimento e confianca —
Muitas vezes os funcionérios ndo entendem
a intencdo da mudanca, desconfiando do
processo.

Avaliacbes e metas distintas — Forma
como os individuos avaliam as estratégias e

objetivos da organizacdo. Para um gerente, a
inovacdo pode ser essencial para garantir que a
organizagdo se mantenha competitiva; para 0s
funcionarios, a inovacao poder ser vista como um
problema ou ameaca a sua seguranga, a sua funcéo
na organizacao.

Fonte: Adaptado de ROBBINS et al (2010).

Na Figura 2 encontram-se as principais fontes individuais de resisténcia a

mudancga.
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Figura 2 Fontes individuais de resisténcia & mudanca.
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Fonte: Adaptado de ROBBINS et al (2010)

Na Figura 3 encontram-se as principais fontes organizacionais de resisténcia a

mudanca.

Figura 3 Fontes organizacionais de resisténcia a mudanga.
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Fonte: Adaptado de ROBBINS et al (2010)

Por fim é importante salientar que nem toda mudanca é positiva. Além disso, as
mudancas rapidas e transformadoras sdo arriscadas. Os agentes da mudanca precisam
pensar cuidadosamente em todas as implicacdes envolvidas no processo de mudanca. A
rapidez na execucdo desse processo pode levar a decisdes equivocadas e, em alguns
casos, a uma alienacdo na percepcdo da magnitude de todos os custos e efeitos
envolvidos na mudanca. Além disso, um planejamento adequado da implementacdo da
mudanca que leve em consideracdo as causas da resisténcia podem ajudar a mitigar a
probabilidade de fracasso da mudanga e também auxiliar a evitar indesejaveis

consequéncias.
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2.1.5 Superando a resisténcia a mudanca

DENT e GOLDBERG (1999) analisaram os principais trabalhos realizados
sobre o tema resisténcia a mudanca entre as décadas de 1950 e 1960 e perceberam que,
a partir da década de 1960, o termo resisténcia a mudanca se distanciou claramente do
conceito abordado por Lewin. Sendo amplamente divulgado nas principais escolas e
textos que tratam de gestdo, segundo 0s autores, 0 conceito consiste em “um conceito
psicolégico no qual a resisténcia é usada dentro do individuo, e a tarefa do gestor é
superar essa resisténcia” (DENT e GOLDBERG, 1999).

Nesse contexto, observa-se que o fendbmeno da resisténcia a mudanca situa-se no
interior do individuo. Perde-se entdo, o componente externo (fatores ambientais e de
grupo, por exemplo), como um dos elementos na origem do comportamento individual.

Além disso, perde-se também, o carater sistémico, defendido por Lewin.

Assim, como resultado desse novo conceito de resisténcia a mudanca tem-se a
criagdo da abordagem “gestores-superam-a-resisténcia-do-empregado”
(SONENSHEIN, 2010) que, esta presente na teoria e na préatica de gestdo da mudanca
desde entdo (DENT e GOLDBERG, 1999; FORD, FORD e D AMELIO, 2008;
SONENSHEIN, 2010).

Vale ressaltar que apds um periodo de auséncia de publicagdes sobre resisténcia
a mudanga, nas décadas de 1970 e 1980, o tema retornou a ser discutido fortemente,
trazendo uma grande variedade de publicagdes que desdobram na analise dos

pressupostos que embasam a abordagem supracitada.

Para FORD, FORD e D"AMELIO (2008) essa abordagem € uma visdo centrada
no agente da mudancga, tornando-se uma perspectiva predominantemente a favor dos
agentes da mudanca e de seus patrocinadores. DENT e GOLDBERG (1999) e KLEIN
(1976), apontam que os trabalhos sobre resisténcia a mudanca tendem a uma
perspectiva, ou viés, daqueles que querem implantar a mudanca, presumindo que 0s
agentes da mudanca estdo corretos e, aqueles que recebem a mudanga criam barreiras e

obstaculos com o objetivo de acabar com a mesma.

De uma forma geral, as receitas para se superar a resisténcia a mudanga podem
ser resumidas nas estratégias genéricas apontadas por ROBBINS et al (2010). O autor

enumera oito taticas para auxiliar os agentes da mudanca a lidarem com as resisténcias:
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1. Educagdo e comunicagdo. Comunicar o processo de mudanga pode
reduzir a resisténcia dos funcionarios envolvidos em dois “niveis”. Em
primeiro, elimina-se os efeitos da falta de informacdo e da comunicacao
ineficiente. Ha a possibilidade de os funcionarios conhecerem os fatos
relevantes do processo e esclarecerem qualquer mal entendido,
diminuindo a resisténcia. Em segundo, a comunicacdo realizada de uma
maneira apropriada, facilita a compreensdo da necessidade de mudanca.

2. Participacdo. A resisténcia anula-se quando o funcionario participa de
sua decisdo. Levando em consideracdo a capacidade do funcionério em
agregar ao processo de mudanga, seu envolvimento reduzira
significativamente a resisténcia, gerando compromisso e melhora na
decisdo final do processo. Vale ressaltar que esta tatica pode acarretar em
uma solucéo de baixa qualidade e grande consumo de tempo.

3. Apoio e comprometimento. Quando os funcionérios, e principalmente o0s
gestores, demonstram baixo comprometimento emocional com a
mudanca, eles favorecem o status quo e resistem a mudanca. Buscar o
apoio dos funcionérios facilita 0 comprometimento emocional e auxilia
na desconstrugéo do status quo.

4. Desenvolver relacfes positivas. As pessoas, de um modo geral, aceitam
melhor as mudancas se confiam nos gerentes ou gestores que as
implementam.

5. Implementando mudancas de forma justa. Uma das formas da
organizacdo reduzir os impactos negativos do processo de mudanca é
assegurar aos funcionarios que a implementacdo da mesma ocorrera de
forma justa. Sendo assim, o funcionéario precisa reconhecer a razdo da
mudanca e percebé-la como coerente e justa.

6. Manipulagdo e cooptacdo. A manipulacdo compreende as tentativas de
influenciar os funcionarios de maneira disfarcada. A organizacédo distorce
os fatos para torna-los mais atraentes, sonega informacGes e cria falsos
rumores no intuito de obter dos funcionérios todo o apoio nas mudangas
sugeridas. A cooptacdo seria uma mistura de manipulagdo com
participagdo, ou seja, busca-se “subornar” as pessoas que lideram os

grupos de resisténcia oferecendo-lhes papeis de destaque nas decisdes
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oriundas das mudangas, na intencdo de obter seu apoio. O risco consiste
quando esses funcionarios percebem a manipulacdo e perdem total
credibilidade na organizacéo.

7. Selecionando pessoas que aceitam mudangas. Algumas pesquisas
sugerem que a habilidade de aceitar as mudancas esta intimamente
relacionada a personalidade de alguns individuos. De um modo geral
esses grupos de pessoas estdo abertos a experiéncias, apresentando
comportamento positivo e flexivel em relagdo a mudancas e, dispostas a
assumir riscos.

8. Coercédo. Consiste no uso de ameacas diretas ou de forca sofre o grupo
resistente. Exemplos: ameaca de transferéncia, perda de promocéo,
avaliacdo negativa de desempenho, etc. As vantagens e desvantagens se

assemelham a tatica da manipulagdo e cooptacao.

Porém, estudos recentes, discutem o papel desempenhado pelos agentes da
mudanca e, como ele pode contribuir no resultado de suas acdes (ou inacGes) para a
ocorréncia de comportamentos definidos como resisténcia a mudanca (FORD, FORD e
D"AMELIO, 2008; SONENSHEIN, 2010; WEICK, 2011).

HERNANDEZ e CALDAS (2001) argumentam, em seu artigo, se as mudancas
organizacionais tém, necessariamente, um carater positivo, onde se gera um futuro
melhor que o atual, assim como, PORRAS e ROBERTSON (1992) que analisam
diversos trabalhos sobre a iniciativa da mudanca organizacional e descobrem que menos

de 40% deles produzem mudancas positivas para as organizagoes.

HERNANDEZ e CALDAS (2001) contra argumentam cinco pressupostos de
resisténcia a mudanca, colocados em evidéncia pela teoria da mudanca organizacional.
O primeiro deles diz respeito a seguinte afirmacgéo: “a resisténcia a mudanca é um ‘fato

da vida’ e algo que inexoravelmente irda ocorrer durante processos de transformagdo’.

Segundo esses autores, essa premissa tem sido questionada por estudos em
mudanca organizacional que tem indicado que a resisténcia ndo é um fenémeno tao
frequente quanto se possa imaginar (KOTTER, 1999). De acordo com este autor,
quando a resisténcia ocorre, ela reside na mente do individuo e, quando tais
impedimentos de fato acontecem, o obstaculo pode estar na estrutura organizacional, em

um sistema de recompensa baseado em desempenho, que forga as pessoas a escolherem
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entre a nova Vvisdo e seus proprios interesses ou, em gerentes que se recusam a mudar e
que demandam de seus subordinados atitudes que sdo incompativeis com todo esforgo

de mudanca.

Além disso, essa premissa foi questionada por argumentos, segundo DENT e
GOLDBERG (1999), que sugeriram que os agentes da mudanca (gerentes, consultores,
etc.) ao considerarem a resisténcia a mudanca como um fendmeno natural, incluirdo
essa circunstancia em seu planejamento e criardo formas de minimiza-la. Nesse sentido,
serdo tentados a disfarcar ou escondé-la, podendo provocar um desastre, ou seja, as
mesmas ferramentas que serviram para evitar a resisténcia acabam contribuindo para o

seu aparecimento.

BURKE (1987) e AGOCS (1997), tedricos do poder nas organizacdes,
defendem que, ao serem manipulados por agendas gerencialistas, 0s modelos
predominantes podem ser usados como desculpa pelos detentores do poder e/ou pelos
agentes da mudanca, em prol de seus préprios interesses, durante processos de

mudanca.

O segundo pressuposto diz respeito a afirmacdo. “resisténcia a mudanca é
nociva a organiza¢do”. Para HERNANDEZ e CALDAS (2001) esse pressuposto
desconsidera que a resisténcia a mudanca pode, de fato, constituir um fenémeno
saudavel e positivo. De forma conceitual, a resisténcia serd um fendmeno salutar
qguando a mudanca trouxer prejuizos ao ambiente, ainda que este ndo seja o objetivo do
agente da mudanca. Assim, a resisténcia a mudanca sera salutar quando pressionar 0s
agentes da mudanca a serem mais cuidadosos a fim de torna-la mais adequada com o
ambiente (AGOCS, 1997).

Outro ponto levantado por HERNANDEZ e CALDAS (2001) consiste na
ingenuidade de achar que o agente da mudanca tem sempre razdo. Ainda que a
resisténcia a mudanca seja apontada como causa de fracassos em processos de
implantacdo de reengenharias, geréncia da qualidade total (TQM), automacdo,

downsizing® e introducdo de novos produtos, essa afirmacdo pode visar muito mais

2 Segundo Cameron et al. (1993), downsizing consiste num conjunto de atividades que s&o
tomadas a nivel da gestdo, concebidas para melhorar a eficiéncia da organizacdo, como a produtividade
e/ou competitividade, representando ainda uma estratégia que afeta o tamanho da organizacgdo, a nivel de
funciondrios/forga de trabalho e de processos de trabalho.
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proteger a decisdo daqueles que se dispuseram a aplicar o remédio certo para o doente

errado, do que realizar uma avaliagéo real das razdes do fracasso.

O terceiro pressuposto consiste na afirmagdo: “os seres humanos sdo
naturalmente resistentes a mudancas”. A ldgica por detras desse pressuposto é a
seguinte: a mudanca € uma ameaca a um equilibrio preexistente e, portanto, provocaria
incerteza. WATSON (1969) apud HERNANDEZ e CALDAS (2001) demonstrou
evidéncias contraditérias, que mostram que seres humanos anseiam por estimulos.
Segundo o autor, o desejo por novas experiéncias € um dos quatro mais basicos desejos

do comportamento do ser humano.

O quarto pressuposto afirma que: “os empregados sdao atores organizacionais
que tém maior probabilidade de resistirem a mudangca”. Como j& mencionado
anteriormente, para Lewin, a resisténcia a mudanca ¢ um fendémeno sistémico e, dessa
forma poderia ocorrer tanto com empregados quanto com gerentes. Outros autores como
SPREITZER e QUINN (1996) apud HERNANDEZ e CALDAS (2001), se juntam &
critica de “a culpa é dos funcionarios”. Esses autores demonstraram que gerentes de
nivel médio de uma organizacdo que passava por um processo de mudanca, culpavam

seus superiores hierarquicos por resistir ao esfor¢co de mudanga.

O quinto e altimo pressuposto, trabalha com a seguinte afirmacéo: “a resisténcia
é um fenémeno massificado”. WATSON (1969) apud HERNANDEZ e CALDAS
(2001), entre outros autores, afirmam que a resisténcia ndo € uniforme e varia de
individuo para individuo de acordo com a fase do processo de mudanca. A realidade
para um individuo ndo pode ser entendida somente como um fenémeno social e
sociopsicologico, mas também como uma experiéncia pessoal (TAJFEL, 1982;
GOFFMAN, 1968 apud HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Portanto fica claro e evidente que a resisténcia a mudanca é um fendmeno a ser
considerado com cuidado na implementacdo de uma mudanga organizacional. Os
estudos que tratam desse assunto sdo vastos e em ebulicdo na criacdo de novas teorias.
Para que a gestdo da mudanca se dé, de forma menos traumatica, é necessario conhecer
essa gama de pensamentos apresentados anteriormente, a fim de auxiliar no
planejamento adequado do processo de mudanca, mitigando a probabilidade de fracasso

de mudanca e também ajudar a evitar indesejaveis consequéncias.
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Por fim, ROBBINS et al (2010) afirma que nenhuma discusséo sobre resisténcia
a mudanca estaria completa sem uma pequena mencéo as politicas de mudanga. Para o
autor, toda mudanca ameaca 0 status quo da organizacdo, implicando em atividade
politica. “4 politica sugere que o impeto para a mudanca vem provavelmente de forcas
exteriores aos agentes de mudanga, de novos funcionérios (que tém menor investimento
no status quo) ou de gestores deslocados da estrutura central de poder.” (ROBBINS et
al, 2010, p.571).

Para JOHNSON (1992) apud ROBBINS et al (2010) as evidéncias empiricas
demonstram que as decisfes gerenciais referentes as mudancgas sdo tomadas dentro de
um contexto politico-social, tendo a experiéncia gerencial como filtro de estimulos
internos e externos. O ambiente, por si s6, ndo provoca mudancas dentro da
organizagdo. S0 as pessoas que criam novos rumos e cursos estratégicos e 0s criam

através de paradigmas®.

2.2 Gestdo da mudanca organizacional

A gestdo da mudanca é apontada como um caminho para o ajuste eficaz das
organizagbes aos novos cenarios (ADIZES, 1995; KIRKBRIDGE, 1998; KOTTER,
1999, 2000, 2001; NADLER e TUSHMAN, 2001; ANDERSON e ANDERSON, 2001;
HAYES, 2002; SIMS, 2002).

Para HAYES (2002) a gestdo da mudanca estd associada a modificacdo ou
transformacédo da organizacdo, visando manter ou melhorar sua eficacia por meio do
gerenciamento, no que tange aos processos de mudanca. Essa afirmacéo é corroborada
por ADIZES (1995) no que se refere a gestdo da mudanca como contribuicdo para a

eficiéncia e eficacia organizacional.

ANDERSON e ANDERSON (2001) colocam que a gestdo de uma mudanca
deve ter em seu escopo trés elementos: conteldo, pessoas e processos. O contetdo
corresponde ao “o que” da organizacdo precisa ser mudado, ou seja, a estratégia, a
estrutura, os sistemas, 0s processos, as tecnologias, as praticas de trabalho, etc. As
pessoas dizem respeito aos comportamentos, emogdes, mentes e espiritos dos seres

humanos que estdo desenhando, implementando, suportando ou sendo impactados direta

® Paradigmas, nesse sentido, s&0 mecanismos cognitivos, um conjunto de pressupostos e crengas
intimamente ligado a realidade organizacional e normalmente aceitos, que moldam a visdo da
organizacdo sobre suas relacGes internas e com o ambiente. Pode-se dizer, dessa forma, que paradigmas
atuam como filtros da realidade.
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ou indiretamente pela mudancga. Ja os processos correspondem ao “como” as mudancas
no conteddo e nas pessoas sdo planejadas, desenhadas e implementadas. O processo ira
englobar as acbes que produzirdo as mudangcas no conteddo e nas pessoas
(SELLMANN e MARCONDES, 2010).

Para HAYES (2002) a gestdo da mudanca ir& se concentrar no entendimento da
execucdo do processo de mudanca, ou seja, em definir como seré de fato realizada a
mudanca e, identificar o que precisa ser mudado. Além disso, em todo o processo de
mudanca serdo abordadas questfes interpessoais, tais como, comunicacdo, motivacéo,

treinamento e desenvolvimento, entre outras.

Para ANDERSON e ANDERSON (2001) a mudanca é considera um processo
continuo e ndo um destino, portanto o maior desafio da gestdo da mudanca esta no fato
de que ndo existe um “calculo” para a introducdo da mudanca nas organizagdes.
Entretanto, a literatura aborda com éxito que a gestdo da mudanca por meio do
gerenciamento do processo de mudanca e das suas orientagdes interpessoais (pessoas,
processos e contetdo) forma uma trilha para se obter sucesso em transformacdes
(KOTTER, 1999, 2000; HAYES, 2002; SIMS, 2002).

KOTTER (1999) na preocupagdo em compreender as razdes dos fracassos de
boa parte dos esforcos em transformacfes empresariais, descreve que, apesar das
especificidades de cada caso, a maioria dos processos de mudanca envolve oito erros

criticos, conforme abaixo:

1. Permitir complacéncia excessiva — 0 maior erro cometido pelos gestores
da mudanca é ndo estabelecer um sentido de urgéncia entre 0s membros
da organizacdo. A dificuldade em fazer com que os individuos
abandonem suas zonas de conforto costuma ser subestimada.

2. Falhar na criacdo de uma coalizdo administrativa forte — os altos
executivos devem se comprometer com a mudancga e montar um grupo de
pessoas que tenha poder suficiente para liderar o processo trabalhando
em equipe. Nos casos em que essa coalizdo ndo é suficientemente forte,
0S progressos tendem a ser apenas aparentes e momentaneos.

3. Subestimar o poder da visdo corporativa — na auséncia de uma Vviséo
apropriada o processo de transformacéo pode facilmente se dissolver em

confusdes, incompatibilidades e desperdicio de tempo com projetos que
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seguem uma direcéo errada ou nenhuma dire¢do. A visdo tem um papel
fundamental no direcionamento e alinhamento dos esforgos de mudanga.

4. Comunicar a visao de forma ineficiente — mesmo que as pessoas estejam
insatisfeitas com a situacdo atual, ndo fardo sacrificios, a ndo ser que
acreditem que a mudanca é realmente possivel e que seus potenciais
beneficios sdo atraentes. Se ndo houver credibilidade e abundancia na
comunicacdo, os funcionarios ndo se envolverdo no processo.

5. Permitir que obstaculos bloqueiem a nova visdo — as iniciativas de
mudanga costumam falhar, mesmo que 0s empregados estejam
comprometidos com a nova visdo, quando as pessoas sentem que néo
tem poder para superar os grandes obstaculos em seu caminho.

6. Falhar na criacdo de vitdrias de curto prazo — muitas pessoas nao
continuam se esforgando, a ndo ser que haja suficiente evidéncia, em seis
ou oito meses, de que estdo sendo produzidos resultados esperados. Na
auséncia de visbes de curto prazo, muitos funcionarios desistem ou
desenvolvem forte resisténcia.

7. Declarar vitéria prematura — ap6s alguns anos de trabalho duro, as
pessoas ficam tentadas a declarar vitoria do programa de mudanca na
constatagdo do primeiro grande resultado de melhora. Enquanto as
mudancas ndo forem consolidadas na cultura da organizacédo, o que pode
levar de trés a dez anos, 0s novos processos sdo frageis e sujeitos a
regressao.

8. Negligenciar a incorpora¢do sélida das mudancas a cultura corporativa —
as mudancas se consolidam apenas quando passam a ser vistas pelos
individuos como atividades rotineiras e incorporadas a cultura da
organizagdo. E importante mostrar as pessoas envolvidas como suas
crencas e atitudes ajudaram a melhorar o novo desempenho. Também é
preciso que haja tempo suficiente para assegurar que 0S gerentes

personificaram a mudanca.

Para SIMS e MEA (2002) a gestdo da mudanca sdo praticas gerenciais para se
adaptar aos novos negocios. KOTTER (1999) define a gestdo da mudanca como crucial
para a manutencdo da prosperidade e competitividade, pois segundo ele, diminui 0s

riscos e aumenta as oportunidades relacionadas ao processo de transformacao.
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Para TERZIAN (2004) a gestdo da mudanga ¢ “considerada peca fundamental
para a “saude” de qualquer companhia, ndo importa seu tamanho ou seu setor de
atuacdo, e tem como tarefa implementar procedimentos e técnicas capazes de

acompanhar o desenvolvimento do negocio”.

2.2.1 Processo de mudanca organizacional

ANDERSON e ANDERSON (2001) afirmam que os modelos de processo de
mudanca sdo ferramentas de pensamento consciente, orientados para a acdo e para 0S
resultados. E por meio do gerenciamento das atividades da mudanca, que serdo obtidos

os resultados almejados ao longo do tempo.

SMEDS (1994) sugere que o processo de mudanca aconteca por meio de fases,
cujo inicio ocorre com a percep¢do da necessidade da mudanca. Uma vez identificada a
necessidade, faz-se necessario: a) a execucdo das fases de andlise e modelagem da
situacdo corrente; b) visualizagdo da situacdo corrente e identificagdo de problemas e
oportunidades; c) definicdo da situacdo futura; d) implementacdo da mudanca e; e)

estabilizacdo do novo processo.

Para HAYES (2002) a mudanca é muitas vezes gerenciada de forma menos
eficiente do que realmente poderia ser, ou seja, alguns dos aspectos relevantes ao
processo de mudanca ndo sdo levados em consideragdo por algumas organizacdes.
Portanto, na busca pelo aumento da eficiéncia empresarial, 0 HAYES (2002) apresenta
0S passos que considera essenciais em um processo de mudanca organizacional,

conforme descritos na Figura 4.
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Figura 4 Passos no processo de mudancga

Mudanga externa: problemas e
oportunidades

Diagnéstico

Reconhecera Iniciar o Planejar e
necessidade processode Rever Identificar preparar para a

de mudanga mudanca estado estado implementagio
presente futuro

Implementar
a mudanga

Fonte: HAYES (2002, apud SELLMANN e MARCONDES, 2010).

Primeiro passo — reconhecimento da necessidade de mudanca. Ocorre com a
identificacdo de um evento externo ou circunstancias internas que exigem alguma
mudanga (ADIZES, 1995; KIRKBRIDGE, 1998; STICKLAND, 1998; ANDERSON e
ANDERSON, 2001).

Segundo passo — inicio do processo de mudanga. Da-se atraves da traducdo da
necessidade de mudanca em um desejo de mudanca, com a definicdo de quem ira
gerencia-lo para estabelecer um relacionamento de confianca efetivo. Envolve uma
revisdao ou um estudo da viabilidade (STICKLAND, 1998; HOAG, RITSCHARD e
COOPER, 2002).

Terceiro passo — diagndstico. Analise da situacdo existente e identificacdo da
situacdo futura (STICKLAND, 1998; ANDERSON e ANDERSON, 2001; SIMS e
SIMS, 2002; SENGE, 2004). Essa revisao ajuda a identificar a mudanca por meio do
diagnostico da causa do problema, identificando deficiéncias existentes e apontando
oportunidades, por fim auxilia na definicdo da situagdo futura almejada (HAYES,
2002).

Quarto passo — preparagdo e planejamento para a implementagdo. Consiste na
construcdo de planos de agdo visando retirar a organizagdo de estado atual para um
estado futuro, concretizando-se a mudanca proposta (SELLMANN e MARCONDES,
2010).
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Quinto passo — implementacdo da mudanga. Consiste na execugdo do plano de
acdo, elaborado no quarto passo, sendo necessario 0 monitoramento e controle
constantes visando assegurar que as coisas estejam acontecendo conforme planejadas
(ADIZES, 1995; KIRKBRIDGE, 1998; STICKLAND, 1998; ANDERSON e
ANDERSON, 2001; SIMS e SIMS, 2002; HOAG, RITSCHARD e COOPER, 2002;
SENGE, 2004).

Sexto passo — revisdo e consolidacdo. Revisdo dos resultados obtidos na
implementacdo e a consolidacdo da situacdo futura através de sistemas de feedback e
recompensas (ADIZES, 1995; KOTTER, 1999, 2000, 2001; ANDERSON e
ANDERSON, 2001; SIMS e SIMS, 2002). Além da consolidacdo do novo estado, este
passo envolve a construcdo e atualizacdo de mudancgas sempre que necessario, iniciando
o ciclo do processo de mudanca (HAYES, 2002).

KOTTER (1999) apresenta uma sequéncia de oito passos necessarios para a
implementacdo efetiva de um processo de mudanga. Para o autor, as mudangas de
sucesso de gqualquer tamanho passam por esses 0ito estagios, usualmente na sequéncia,
conforme a Figura 5. Vale ressaltar, que segundo 0 mesmo autor, embora normalmente
as organizagdes operem em mdaltiplas fases simultaneamente, ele acredita que pular,
pelo menos um passo desse processo, ou se afastar da ordem proposta por ele, pode

criar dificuldades para o responsavel em conduzir o processo de mudanca.

O processo em oito etapas da criacdo de uma grande mudanca segundo
KOOTER (1999) pode ser descrito conforme abaixo:

Estabelecer um senso de urgéncia — examinar o mercado e as realidades

competitivas. Identificar e analisar crises, ameacas e oportunidades.

Criar uma coalizacdo para a lideranca — reunir um grupo com poder suficiente

para liderar a mudanca. Garantir que esse grupo trabalhe com uma equipe.

Desenvolver visdo e estratégia — Criar uma visdo que ajude a direcionar 0s

esforcos de mudanca. Desenvolver estratégias para atingir esses objetivos.

Comunicar a visdo da mudanca — utilizar todos os veiculos possiveis para
comunicar constantemente a nova Vvisdo e suas estratégias. Fazer com que 0 grupo
responsavel pela lideranca do processo modele o comportamento esperado dos

funcionarios.
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Dar empowerment aos funcionarios para realizacdo de agBes abrangentes —
eliminar os obstaculos. Modificar os sistemas de estruturas que obstruem a visdo da
mudanca. Encorajar os funcionarios a assumirem riscos e estimularem ideias, atividades

e acdes ndo tradicionais.

Gerar vitorias de curto prazo — planejar visdes ganhos ou melhorias de
performance. Criar esses ganhos. Reconhecer visivelmente e recompensar as pessoas

gue tornaram esses ganhos possiveis.

Consolidar os ganhos e produzir mais mudancas — utilizar o aumento de
credibilidade para modificar sistemas, estruturas e politicas que ndo estejam
harmonizados entre si e ndo sejam adequados a visdo da mudanca. Contratar, promover
e desenvolver pessoas que possam implementar a visdo da mudanca. Revigorar o

processo com novos projetos, temas e agentes de mudanca.

Incorporar as mudancas a cultura da organizacdo — gerar melhoria de
performance por meio do comportamento orientado para o consumidor e para a
producdo, aumentar e melhorar a lideranca e criar um gerenciamento mais efetivo.
Articular conexdes entre 0s novos comportamentos e 0 sucesso da organizacao.

Desenvolver maneiras de assegurar o desenvolvimento de liderancas e sucessé&o.

Figura 5 Processos de oito passos para implementacdo da mudanca

e Estabelecer um senso de urgéncia

¢ Criaruma coalizdo paraa lideranca

e Desenvolver visdo estratégia

¢ Comunicar avisdo da mudanca

* Dar empowerment aos funcionarios pararealizacao de a¢tes abrangentes

* Gerar vitorias de curto prazo

* Consolidar os ganhos e produzir mais mudancas

* Incorporar as mudancas a cultura organizacional

Fonte: Adaptado de KOTTER (2000)
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Todos os modelos apresentados até aqui reforcam a importancia de trés fases
para qualquer processo de mudanca e, consequentemente, essenciais & sua gestdo.
Primeiro o diagndstico, que promove o entendimento de onde a organizacao esta e para
onde ela devera se mover; em segundo as estratégias e planos, que move a organizagédo
para o estado futuro e; por fim, a implementacdo, que traduz as inten¢bes em esforgos
de acdo e gerencia as questdes interpessoais associadas & mudanca.

Vale ressaltar, que uma estratégia de gerenciamento da mudanca deve
necessariamente priorizar aspectos referentes as pessoas (ANDERSON e ANDERSON,
2001; HAYES, 2002). Muitas estratégias de processo de mudanca falham porque
desmembram a mudanca organizacional, assim como as suas técnicas, das mudancas

humanas e culturais, ou seja, as pessoas.

2.2.1.1 O processo de mudanca nas relagdes interpessoais

O processo de mudanca se faz essencialmente por intermédio das pessoas. Elas
conduzem, participam, implementam e sdo impactadas pelas mudancas. Para DUCK
(1999) a gestdo da mudanca significa gerenciar a integracdo entre pessoas que estdo a
frente do programa de mudanca e aquelas que devem implementar as novas estratégias,
desenvolver um ambiente organizacional propicio & mudanca e administrar as alteracfes
emocionais inerentes de qualquer transformacdo, visando a satisfacdo de todos os

envolvidos.

SENGE (1999) afirma que a maior parte dos fracassos na tentativa de mudar
ocorre pelo fato de haver um nimero muito pequeno de pessoas comprometidas com a
mudanga. Para BELASCO (1992) e ADIZES (1995) as pessoas sdao a chave do
processo, sendo necessaria a empresa se cercar dos melhores funcionarios, possuir uma
politica de gestdo de pessoas que estimule a mudanca e divulgar a visao para que todos

tenham ciéncia do que a empresa espera dos seus funcionarios.

KOTTER (1999) argumenta ser fundamental a formagdo de uma coalizdo de
pessoas para liderar e motivar o esfor¢co da mudancga, sendo impossivel que uma grande
mudanga aconteca sem que a maioria dos profissionais a deseje. Nesse sentido, 0s
funcionarios de uma organizacao serdo o mais importante recurso de gerenciamento da
mudanga (SIMS e SIMS, 2002).
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Diante desse cenério, a qualidade da comunicacdo pode ter um grande impacto
nos programas de mudanga. Durante todo o processo, 0s participantes requerem
informacdes dos seus lideres, assim como os mesmos desejam informacbes dos

participantes, sendo a comunicacao constante em todo o processo (HAYES, 2002).

STICKLAND (1998) complementa a necessidade da motivacdo no programa de
mudanga organizacional. Este autor define a motivacdo como a prontiddo das pessoas
em persistir contra dificuldades e frustracbes. KOTTER e SCHLESINGER (1979 apud
SELLMANN e MARCONDES, 2010) identificaram algumas maneiras de motivar e

lidar com a resisténcia a mudanca, conforme abaixo:

a) Educacéo e persuasdo: educar as pessoas para a necessidade de mudar,
utilizando métodos para potencializar a adesdo a mudanca (ADIZES,
1995) (KIRKBRIDGE, 1998) (KOTTER, 1999, 2000, 2001)
(ANDERSON e ANDERSON, 2001) (HAYES, 2002);

b) Participacdo e envolvimento: excitar, motivar e auxiliar a criar uma
percepcao compartilhada da necessidade de mudanca com um grupo alvo
(GRANVILLE, 1996) (ANDERSON e ANDERSON, 2001) (SIMS e
SIMS, 2002);

c) Facilitacdo e suporte: dar tempo e oportunidade as pessoas para
desvincularem-se do estado atual (ADIZES, 1995) (HUCZYNSKI e
BUCHANAN, 1997) (STICKLAND, 1998) (KOTTER, 1999, 2000,
2001) (SENGE, 2001, 2004) (HAYES, 2002) (HOAG, RITSCHARD e
COOPER, 2002) (BURNES, 2003);

d) Negociacdo e acordo: recompensar 0s comportamentos que facilitem a
mudanga (ADIZES, 1995) (KOTTER, 1999, 2000, 2001) (ANDERSON
e ANDERSON, 2001) (HAYES, 2002) (SIMS e SIMS, 2002).

SIMS e SIMS (2002) argumentam sobre a importancia de as organizagoes
treinarem seus funcionarios para os conhecimentos e habilidades necesséarias a
participacdo do processo decisorio da gestdo da mudanca. Muitas mudangas
organizacionais normalmente estdo associadas com mudancas dos individuos, mas
dependendo do tipo da mudanca serd necessario realizar treinamentos visando ao
desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos
(KOTTER, 2000) (ANDERSON e ANDERSON, 2001) (SIMS e SIMS, 2002).
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Por fim, vale ressaltar, que as pessoas possuem interesses pessoais distintos e
reagem de forma diferente a mudancas. Portanto, é importante observar como as
pessoas envolvidas no processo da mudanca poderdo responder ao resultado da

mudanca, visando um plano de acéo para sua adaptacdo nesse contexto (HAYES, 2002).

KOTTER (2000) afirma que, se os participantes perceberem um clima favoravel,
pelo menos no longo prazo, e se houver a confianga do processo, levando em conta que
os desequilibrios de curto prazo serdo compensados no futuro, os conflitos serdo entéo,

canalizados para se tornarem construtivos.

2.3 Organizagéo e cultura

A organizagdo pode ser percebida como resultante das interagOes entre dois

elementos fundamentais, conforme Figura 6.

Figura 6 Elementos fundamentais de uma organizagéo.

Organizacao J

Individuo J Estrutura J

Nesta relacdo (individuo e estrutura), em que o primeiro € limitado pelo
segundo, culmina um dos aspectos essenciais que 0 conceito de organizacao encerra, ou
seja, o controle. A identificacdo do controle como categoria central de analise da
organizagdo, como atributo cultural e subjacente a mudanca, tem como uma de suas
vertentes a constatacdo de que 0s objetivos organizacionais e individuais ndo séo
totalmente convergentes (KATZ e KAHN, 1987). Isso porque o0s objetivos
organizacionais sdo negociados e resultantes de um arranjo de forcas especificas. Vale
lembrar que, apesar dos objetivos institucionais serem estabelecidos por individuos ou
grupos, nenhum destes, tem na organizacdo, poder suficiente para estabelecé-los

integralmente.

Sob a perspectiva estrutural, a organizacdo pode ser definida segundo diferentes
pontos de vista; desde abordagens de foco mais restrito e mecanicista, que buscam
evidenciar um contetdo ideal, tais como “uma combinacéo intencional de pessoas e de
tecnologia para atingir um determinado objetivo.” (HAMPTON, 1983, p. 7), ou

“unidades sociais que procuram atingir objetivos especificos; sua razdo de ser é atingir
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esses objetivos.” (ETZIONI, 1976, p. 13); até construgdes mais amplas e complexas que
incluem aspectos de contettdo mais subjetivo. MORGAN (1996, p. 146), segundo essa

perspectiva, analisando as organizagdes como sistemas politicos assegura que:

A maior parte das pessoas que trabalha numa organizacéo

’

admite, na privacidade, que estdo cercadas de formas de “arranjos”,
através dos quais diferentes pessoas tentam ir ao encontro de

interesses particulares.
Nessa linha, SROUR (1994, p. 32) afirma que:

[...] as organiza¢Bes ndo sdo meras colecdes de individuos,
mas entidades com vida e dinamica proprias, que transcendem as

consciéncias e os interesses particulares de seus membros.

Esses arranjos coletivos séo regulados politicamente, e a compreensdao da
“logica que traceja toda e qualquer organizacgé@o implica em abrir o leque das possiveis

formas de gestdo que sdo consentdneas a essa logica.” (SROUR, 1994).

A cultura, sob a perspectiva simbdlico-interpretativa, consiste em realidades
socialmente construidas e, nesses termos, existem ‘“enquanto seus membros as
consideram como existentes e agem de acordo.” (HATCH, 1997, p. 218). Vale ressaltar
gue o ambiente e a organizacdo ndo podem ser considerados de modo dissociado.
Ambos compreendem um processo de mutua construgdo, como podemos observar na
definicdo a sequir:

[...] entende-se a organizagdo como um componente do
sistema de relacdes de um campo especifico, formado por atividades
padronizadas e articuladas, que expressam normas e regras sociais.
Constitui, pois, uma arena social e, como tal, estd impregnada pelo
ambiente (GRANOVETTER, 1985), concebido em termos técnicos e
institucionais como setor social, dele retirando e a ele transmitindo,
em interacdo reciproca, normas e padrGes de comportamento que
constituem modos adequados de a¢do. (MACHADO-DA-SILVA, 2004,
p. 253).

Sendo assim, as organizagdes ndo sdo “apenas” o resultado de um sistema de
regras e de atividades racionalmente ordenadas, nem tampouco apenas o produto das
relacbes de interdependéncia ambiental externa, logo, é impossivel descrever as

organizagOes sem tratar do tema cultura.
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2.3.1 Cultura organizacional

Até a década de 1970 as propostas de mudanca dentro do ambiente
organizacional, na tentativa de responder a variacbes ambientais ou a estratégias de
crescimento, mostravam-se  vinculadas a visdo classica, funcionalista e
comportamentalista da empresa, com alteracdo em organogramas e trocas de pessoal.
No entanto, a partir da década de 1980, comecou-se a contestar que a falta de um
entendimento mais completo, holistico e multifacetado da empresa inviabilizava varias

tentativas e esforcos de transformacéo organizacional (VERGARA e PINTO, 1998).

De acordo com FERREIRA et al., (2005) compreender como os valores
inerentes a cada pessoa interagem na organizacdo, e de que forma sdo construidos e
reconstruidos com base na interacdo com os valores de outrem e daqueles que
gerenciam a organizacdo, pode ser da maior relevancia no processo de conducdo das

organizacGes em direcdo a realizacdo de seus objetivos.

Para FLEURY (1992), as caracteristicas objetivas mostram-se incapazes de
explicar muitos dos processos organizacionais, especialmente aqueles envolvidos com
mudanca, conflitos e reacdes. A dindmica social do grupo é regida por fatores que tanto
podem facilitar como dificultar um processo de mudanca, podendo explicar tanto o
sucesso como o fracasso de uma adaptacdo necessaria, como as consequéncias desta
para o préprio grupo. O aspecto cultural de uma empresa vem tratar da quantidade de
subjetividade existente nas organizacdes e do qual as ferramentas tradicionais nédo

conseguem dar conta.
A cultura organizacional é definida por SCHEIN (1985, p.6) como:

[..] o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu, ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como forma correta de perceber, pensar

e sentir, em relacéo a esses problemas.

SCHEIN (1985) procurou elaborar um conceito de cultura concebendo-a como
um modelo dindmico que é aprendida, transmitida e mudada. Segundo o autor, a cultura
organizacional se dividi em trés niveis, pelos quais a cultura de uma organizacdo pode

ser apreendida: pressupostos basicos, valores e ideologia e, artefatos visiveis. Entre os
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pressupostos basicos, encontra-se a orientacdo relativa ao tempo e ao seu uso, a relagdo

do homem com a natureza, 0s conceitos de espaco e o relacionamento dos homens entre

si. Entre os valores e a ideologia, destacam-se os ideais e as normas de comportamento

e; entre os artefatos visiveis ressaltam-se a linguagem, a tecnologia e a organizagéo

social.

O Quadro 7 representa de forma sintetizada os trés niveis, com uma sucinta

explicacdo e observacdo para cada nivel.

Quadro 7 Niveis da cultura organizacional (SCHEIN, 1985).

Niveis da Cultura

organizacional

Definicdes

Observacdes

Artefatos visiveis

Encontra-se no ambiente
construido da organizacéo,
arquitetura, layout, a
maneira de as pessoas se
vestirem, padrées de
comportamentos  visiveis,
documentos publicos: cartas,
mapas.

Este nivel de anélise, segundo o autor, é muito
enganador porque os dados sdo faceis de obter, mas
dificeis de interpretar. E possivel descrever como
um grupo constréi seu ambiente e quais sdo 0s
padrdes de comportamento discerniveis entre o0s
seus membros, mas frequentemente ndo se
consegue compreender a ldgica subjacente ao
comportamento dos grupos.

Esses niveis sdo dificeis de
observar diretamente, para

Entretanto, os valores geralmente expressam o que
as pessoas reportam ser a razdo do seu

identificA-los &  preciso | comportamento, 0 que na maioria das vezes sdo
Valores e entrevistar 0s membros- | idealizacBes ou racionalizagdes. As razdes
ideologia chave de uma organizagdo | subjacentes ao seu comportamento permanecem,
ou realizar a andlise de | entretanto, escondidas ou inconscientes.
conteudo de documentos
formais da organizacéo.
S&o aqueles que determinam | Na medida em que certos valores compartilhados
como os membros de um | pelo grupo conduzem a  determinados
grupo percebem, pensam e | comportamentos e esses comportamentos se
Pressupostos sentem. mostran] adequados para solucionar problemas, o
L valor é gradualmente transformado em um
béasicos

pressuposto inconsciente, sobre como as coisas
realmente sdo. Na medida em que um pressuposto
vai se tornando cada vez mais internalizado, vai
passando para o nivel do inconsciente.

Fonte: Elaborado pelo autor.

DEAL e KENNEDY (2000) convergem com Schein em relagdo a importancia

dos valores e crencas na formatagdo da cultura, mas introduzem o elemento ambiente de

negocio. “O ambiente de negocios é a maior influéncia individual na formagdo de uma

cultura corporativa”. A cultura organizacional tem um forte elemento contingencial,

sendo a cultura forjada a partir do éxito das organizacGes, ou seja, € 0 conjunto de

44



crengas, pressupostos e artefatos culturais que “funcionaram” dentro de um determinado

ambiente.

Segundo TRICE e BEYER (1984) a cultura possui dois componentes basicos:
sua substancia e sua forma. A primeira é a rede de significados contidos em suas
ideologias, normas e valores. A segunda é constituida pelas praticas onde estes
significados sdo expressos, afirmados e comunicados para 0s membros do grupo, ou

seja, as manifestacbes concretas da cultura.

Para TRICE e BEYER (1993) existem quatro categorias principais de formas
culturais: simbolos, linguagem, narrativas e praticas. As formas culturais vao dar
tangibilidade as ideologias organizacionais, elas servem como um mecanismo de
percepcao pelo qual a cultura é transmitida e reforcada, sendo que através do estudo das

formas pode-se identificar a especificidade de cada cultura.

No que tange a incorporacdo da dimenséo politica inerente ao fenémeno cultural
nas organizactes, FLEURY (1989) conceitua cultura organizacional como um conjunto
de valores e pressupostos basicos expresso em elementos simboélicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacfes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicagdo, como ocultam e instrumentalizam as

relagdes de dominagéo.

Segundo MIGUELES (2006), quando se fala em cultura de empresa, na
realidade fala-se de todo um modo de agir que se cristalizou ao longo dos anos, criando
inimeras solucdes para dar foco na producdo e ndo nos intangiveis, como a marca € a

estratégia, por exemplo.

Para MIGUELES (2006) cultura organizacional pode ser compreendida como
um mecanismo de coordenacdo informal, com forte impacto sobre os custos de
transacdo internos e externos a empresa. Quando bem gerida, pode estruturar a criacao e
a manutencdo de ativos intangiveis, como diferencias que a empresa pode construir na
relacdo com seus stakeholders. A cultura fornece informagdes de maneira informal a
cada membro da empresa, permitindo que compartilhem um modo comum de perceber
desafios e compreendam, de forma ordenada, os objetivos em relagdo aos quais

precisam devotar energia prioritariamente.

Segundo MIGUELES (2006), a cultura de uma organizacdo € uma forma

partilhada de perceber o mundo, o trabalho e as relagdes sociais, entre outras coisas. A

45



cultura define quem s&o nossos herdis, Nnossos mitos, NOssos ritos e nossas crencgas, o
que acreditamos ser um comportamento meritorio, o que deve ser punido, o que deve
ser premiado, etc. A cultura esta profundamente ligada a forma como vemos a nds

mesmos e também os outros.

2.3.2 Clima organizacional

Os experimentos de Hawthorne, realizados entre 1924 e 1933, foram o0s
primeiros a analisar o clima interno de uma organizacdo. Foram observadas relacfes
entre niveis de iluminacdo e taxas de producdo dos operarios (FRANKE e KAUL,
1978). Na percepcao dos empregados, a simples atencdo as condi¢des de trabalho era

suficiente para gerar motivacao e sentimentos positivos em relacdo a organizacao.

O termo clima foi cunhado por LEWIN, LIPPITT e WHITE (1939) no
vocabulario da psicologia social; eles usaram o conceito de clima social e atmosfera
social como expressdes similares para descrever atitudes, sentimentos e processos
sociais (SCHNEIDER, BOWEN, EHRHART e HOLCOMBE, 2000).

ARGYRIS (1960), nas primeiras analises de clima organizacional, concluiu que
as organizacOGes precisam criar uma atmosfera interpessoal de confianca, abertura e
baixa ameaca. De acordo com SCHNEIDER (1975), o termo clima organizacional deve
ser substituido pela palavra clima para se referir a um clima de algo. KOLB, RUBIN e
MCINTYRE (1978) identificam outros aspectos relacionados, como conformidade,
padrdes, recompensas, responsabilidade, apoio, clareza e calor humano. WOODMAN e
KING (1978) afirmam que o clima organizacional € um conceito que implica a
compreensdo do comportamento das pessoas no ambiente de trabalho. Sua anélise é um
processo valioso, pois a realidade que os dirigentes idealizam pode ser diferente da
percebida pelos empregados. 1sso ocorre devido a cada um ter uma percepcdo com base

em atitudes e expectativas proprias.

Para OLIVEIRA (1996) o conceito de clima organizacional deu uma nova
perspectiva a administracdo ao buscar argumentos para o desempenho do trabalho
humano, através de relacfes entre esse fator e outros aspectos relevantes do cotidiano

como lideranca, satisfacdo, etica, motivacao, desempenho, rotatividade, entre outros.

O clima organizacional refere-se ao que as pessoas acreditam que existe e que

estd acontecendo no ambiente da organizacdo em determinado momento (CODA,
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1998). FLEURY e SAMPAIO (2002) afirmam que muitos autores assumem o conceito
de cultura como sinénimo de clima organizacional. Porém, os estudos sobre cultura tém
um carater mais profundo, remetendo as origens da organizacdo, ao processo de
definicdo de seus valores basicos e a modelagem dos padrdes culturais. J& o clima
organizacional reflete um estado momentaneo da organizagéo, que pode se alterar, por

exemplo, ante uma noticia, um evento ou um boato.

Segundo BERGAMINI e CODA (1997, apud CABRAL; SANTOS Jr; SOUZA,
2008) clima organizacional é o indicador do nivel de satisfagdo-insatisfacdo dos
funcionarios no trabalho, relacionado a realidade aparente da organizacdo. Nesse
sentido, o clima organizacional é reflexo da percepcdo que os funcionérios tém da
empresa em que trabalham, podendo ter influéncias organizacionais externas e internas,
de modo determinante devido as novas situacdes resultantes de variaveis intra e Inter

organizacionais.

Para CABRAL; SANTOS Jr e SOUZA (2008) a cultura organizacional guia o
comportamento e a performance dos seus integrantes. Ja o clima organizacional resulta
do compartilhamento das representacbes das pessoas relacionadas a cultura
organizacional. BOWDITCH e BUONO (1999) descrevem as diferencas entre cultura e
clima organizacional, uma vez que estes temas tendem a ser usados como sinGnimos.
Para o autor, enquanto que cultura organizacional se ocupa da natureza das crencas e
expectativas sobre a vida organizacional, o clima organizacional serve de indicador para

se verificar se essas crencas e expectativas estdo se concretizando.

Segundo BOWDITCH e BUONO (1999), o clima organizacional é a medida que
verifica até que ponto as expectativas dos individuos, a respeito do modo como deveria
ser o trabalho em uma empresa, estdo sendo concretizadas. O clima organizacional é
intangivel, mas pode ser percebido pelo comprometimento dos individuos dentro da

organizacao.

Para HANDY (1994) o estudo da cultura organizacional e do clima
organizacional é importante para validar se em uma organizagdo a lideranca
proporciona o comprometimento dos funcionarios com os resultados. Se durante um
processo de mudanca de gestdo ndo houver o preparo da equipe para evitar sentimentos

de receios e duvidas, contribuird para gerar instabilidades no clima organizacional e
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formar resisténcia @ mudanca. Segundo DUCK (2002), “as empresas precisam

aprender que as emogdes influenciam na aceitacdo das mudancas pelos funcionérios .

MATTAR e FERRAZ (2004, apud OLIVEIRA; CAMPANELLO, 2012)
afirmam que as empresas conhecem o valor e a relevancia de se obter e manter o
comprometimento de seus funcionarios. Para os autores, funcionarios comprometidos
geram maior eficiéncia e eficacia para a organizacdo. Contudo é dificil alcangar esse
comprometimento dos funcionarios, sendo necessario todo um aparato de politicas,
processos, valores e estilos de gestdo por parte da empresa. O clima interno, para esses
autores, é a forca motriz para a melhora ou a piora dos resultados do negdcio. Vale
ressaltar, que o ambiente organizacional, principalmente nos dias de hoje, demanda das
empresas uma alta competitividade e, estas buscam incansavelmente o
comprometimento de seus funcionarios para se obter maior produtividade, com
qualidade nos servicos e com crescimento sustentavel (SOUZA, BALTAZAR e LENZI,
2013).

2.3.3 Criando uma cultura de mudanca organizacional

Como fez com outros ramos do conhecimento, a administracdo adotou da
sociologia e da antropologia o conceito de cultura. Portanto, esse termo traz uma
assinatura que faz com que extrapole os limites da organizacdo produtiva e da propria
administracdo. Para AKTOUF (1994) a “utiliza¢ao do termo cultura é uma espécie de
empreéstimo do termo, sem que se pretenda ‘importar’ tudo aquilo de que ele esta
carregado, quando localizado no seu contexto de origem”. Sendo assim, a aplicacdo do
termo no ambiente empresarial seria uma reducdo arbitraria. Afinal, rodizio elevado de
pessoal, imposicBes gerenciais e inadequacdo entre objetivos pessoais e empresariais
sdo elementos que ameagcam o carater de auto constituicdo que o conceito de cultura

sugere em seu contexto inicial.

Por outro lado, FLEURY (1992) afirma que o termo dispde de roupagem
especifica, quando aplicado as peculiaridades de uma organizagédo, agregando padrdes
psicolégicos, politicos e sociais. Devido a essa quantidade de enfoques, a autora entende
que o conceito esta numa fase de elaboragdo que confere simultaneidade as definigdes
de conteddo e forma. O que utilizamos conceitualmente seria uma “bricolage de

elementos teoricos e empiricos” (FLEURY, 1992).
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A cultura organizacional é a visdo compartilhada pelos individuos sobre como as
coisas séo feitas, 0 comportamento adequado a seguir e sobre a propria organizacdo. Na
fase inicial de uma organizacdo o fundador molda a cultura organizacional, adaptando-a
a sua propria imagem e semelhanca (SOUZA, BALTAZAR e LENZI, 2013). Na fase
inicial do processo de recrutamento e selecdo, o fundador escolhera pessoas que sejam
moldaveis a cultura por ele estabelecida sob forma de valores e crencas (FLEURY;
FISCHER et al, 1996).

A criacdo da cultura ocorre de trés modos, segundo BOWDITCH e BUONO
(1999). Inicialmente com os fundadores que contratam e mantém funcionarios que
possuam similaridades com sua maneira de pensar e perceber as coisas; posteriormente
por meio da doutrinacdo e socializacdo que sdo realizadas com os membros da
organizacdo para assimilar a forma de pensar e sentir estabelecido pelos fundadores.
Sendo assim, a cultura organizacional evolui com o tempo dentro da organizagao

influenciando o comportamento dos funcionarios de modo sutil, mas previsivel.

Para ROBBINS et al (2010) quanto mais consistente for a cultura organizacional
menos 0s gestores precisardo criar padrbes de formalizacdo (regras e regulamentos) para
controlar o comportamento dos funcionarios. O mesmo autor chama a atengdo para 0s
passivos que podem ser apresentados em uma cultura organizacional forte, consolidada.
Empresas que se encontram em ambientes altamente dindmicos e possuem uma cultura
arraigada terd em sua cultura uma barreira para mudancas. Outro passivo consiste na
hesitacdo de contratacdo de pessoas fora do perfil organizacional perdendo com isso as

potencialidades de inovacdo de um comportamento diverso do apresentado.

Por sua vez, SCHEIN (1992) trata o termo no que se refere a aprendizagem de
grupo diante das realidades percebidas. Serdo as explicacdes compartilhadas pelo grupo,
em face da experiéncia vivida, que formardo os lacos entre os homens. As respostas
aprendidas levardo a valores e, esses a comportamentos, sem que seja possivel uma
avaliacdo consciente de sua origem. Segundo o autor, em Ultima instancia, o grupo €

“ensinado” sobre o que ¢ ou nao correto, norteando sua agdo a partir dai.

Para SCHEIN (1992) existem trés formas diferentes de o grupo desenvolver,
aprender e expressar sua cultura. A primeira, superficial e facilmente observavel, diz
respeito aos artefatos visiveis, tais como layout e organogramas. A segunda envolve os

valores conscientes e compartilhados do grupo. Esse sendo mais dificeis de serem
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observados, sendo necessario um trabalho de abordagem dos membros da organizacéo,
sendo que estes expressardo apenas os elementos manifestos. A ultima forma trata dos
pressupostos inconscientes, que formam um plano de imanéncia de valores para o
individuo e para o grupo, afetando tanto a sua relacdo com o ambiente como sua crenga

na natureza humana.

Segundo MIGUELES, LAFRAIA e COSTA (2006), a cultura funciona como
uma lente que estrutura as percepcbes das pessoas acerca da realidade que elas
compartilham. O que define o significado dessa realidade é a lente cultural. No &mbito
organizacional o fendmeno é semelhante. Lentes culturais estruturam a percepg¢do das

pessoas acerca da realidade organizacional de que participam e nas quais interagem.

Quando uma organizacdo apresenta muitas lentes culturais diferentes, ou seja,
cada grupo de pessoas possui formas de ver o mundo diferente, valores diferentes, a
organizacao tem dificuldades para atingir os seus objetivos. Isso se deve, porque até
mesmo 0s objetivos ndo sdo compartilhados em funcdo de serem distorcidos pelas
lentes culturais de cada grupo. Sob o ponto de vista do gestor, isso é uma barreira a
implantacdo de um processo de mudanca. A superacdo dessa barreira requer a
compreensdo de como a cultura (cada lente cultural) estrutura a percepgéo da realidade
de cada grupo de pessoas envolvidas (MIGUELES, LAFRAIA e COSTA, 2006).

Nesse sentido, a cultura € meio e ndo fim, ou seja, entender a cultura de uma
organizaGdo € necessario para que se possa compreender a realidade da organizacédo e
como esta realidade é construida socialmente pelas pessoas que fazem parte dela.
“compreender a cultura como fator estruturante das nossas agoes ndo é tarefa trivial”
(MIGUELES, LAFRAIA e COSTA, 2006, p.27). Fazer com que todo um grupo de
funcionarios compreenda essa afirmacdo, requer tempo e investimentos em

treinamentos, adaptacdo, conscientizacao, etc.

“Portanto, ndo sdo os gestores 0S UNicos responsdaveis por promoverem
mudan¢a cultural, mas também os executores das agoes estratégias”. O objetivo da
mudanca organizacional, colocada no plano estratégico por parte da alta administracéo,
torna-se efetivo quando os funcionérios que trabalham na linha de operacdo da

organizacdo percebem esse objetivo estratégico em termos praticos.

Para MIGUELES, LAFRAIA e COSTA (2006), a cultura organiza e estrutura a

acdo humana. Gerir cultura ndo é gerir o condicionamento da acdo humana em uma
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organizacao. Isso, segundo os autores, é manipulacdo e cerceia a liberdade das pessoas.
Gerir cultura é gerir “pela” cultura. E gerir entendendo que a cultura condiciona o
comportamento humano e que isso ndo € benéfico nem para o individuo nem para a
empresa. Sendo assim, € preciso que o individuo compreenda como a cultura exerce um
importante tipo de controle sobre suas agles e é preciso livrar-se deste controle. Desta
forma, entende-se a cultura como uma forma de controle e ndo a cultura como forma de

controlar.

Sendo assim, a cultura é entendida como um mecanismo de controle, mas nao
apenas no sentido de que através da cultura os seres humanos controlam-se uns (0s
lideres ou dominantes) aos outros (os liderados ou dominados). Trata-se de um controle
no sentido em que a cultura controla tanto um quanto o outro ao ordenar e tornar
inteligivel o mundo em que vivem. “A cultura é uma forma de impor um significado &
experiéncia” (MIGUELES, LAFRAIA e COSTA, 2006).

2.3.4 Mudanga planejada de cultura

A apropriacdo do conceito de cultura por consultores e tedricos organizacionais
é permeada por ambiguidades, paradoxos e polémicas. Uma delas é a discussdo sobre a
possibilidade ou ndo de mudar a cultura de uma organizacdo. Muitos tedricos
defensores dessa ideia advogam nao s6 que é possivel mudar uma cultura, mas também

que isso pode ser feito de forma planejada.

A literatura gerencialista tem divulgado casos de sucesso envolvendo mudanca
cultural. Para SATHE uma mudanca profunda somente ocorre quando as pessoas
percebem que seus pressupostos ndo sao mais validados pela realidade. O processo é
normalmente doloroso e pode incluir doses homeopaticas de ansiedade, culpa e perda de

autoconfianca.

Para WOOD Jr et al (2009) pessoas que nao aceitam novos padrbes devem ser
removidas para evitar racionalizagcbes inapropriadas sobre o processo. Existe nesse
procedimento um duplo efeito positivo: primeiro uma limpeza ideologica e, segundo a
inibicdo natural, entre os que permanecem na organizacdo, em exibir as mesmas
racionalizagcdes inapropriadas. Todo esse processo, segundo SATHE, auxiliaria o

comprometimento necessario para a mudanca.

51



WOOD Jr et al (2009) complementam a necessidade da mudanga do sistema
normativo, através de novos padrfes implicitos ou explicitos de recompensa e puni¢éo.
Nas organizacGes neotayloristas, a lealdade e 0 comprometimento com os novos valores
devem ser constantemente reafirmados e atualizados. Portanto, os funcionarios passam

de reprodutores passivos da cultura a agentes ativos de transformacéo de valores.

DEAL e KENNEDY (1988) acreditam que a mudanca é necesséaria quando
ocorrem grandes perturbacGes ambientais, onde mudar torna-se uma questdo de
sobrevivéncia. Os fatores de sucessos necessarios a mudanca seriam 0S seguintes:
reconhecimento da importancia de se ter consenso sobre a necessidade de mudanga;
comunicacdo clara dos objetivos e das alteragcbes a serem implementadas; esforco
especial no treinamento; dar tempo ao tempo e; encorajar a ideia de mudanca como

fator de adequacéo ao meio.

KANTER (1984) considera que as mudancas devem basear-se nos pontos fortes
e tradicBes da organizacdo. Segundo a autora, 0 que ocorre é apenas um esforco para
direcionar algumas inovac@es que sejam adequadas ao estagio de vida e ao momento da
empresa. Portanto, a arquitetura da mudanca requer uma cuidadosa avaliacdo do
passado da organizacdo e a verificacdo da existéncia de relacbes de confianca e
cooperagao que suportem o processo.

Para essa mesma autora, 0s grandes elementos da mudanga sdo: usar a tradi¢éo
como ponto de partida; criar ou utilizar eventos catalisadores; tomar decisGes e cursos
estratégicos de acao e utilizar “campedes” como veiculos de acdo para a mudanca. Além
de técnicas e racionalidade, as organizac@es devem utilizar intuicdo, arte e simbolos
para a mudanca. Todas as ferramentas intelectuais, culturais e conceituais sao
necessarias. Os “campedes” devem operar tanto no nivel simbdlico como no pratico e

ser capazes de mobilizar seus pares em torno do desconhecido (WOOD Jr et al, 2009).
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3 Metodologia

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos desse trabalho
a fim de assegurar a sua cientificidade. Inicialmente sdo identificados 0s meios
utilizados para se obter os dados necessarios para responder a pergunta de pesquisa. Em
seguida, sdo apresentadas as formas como os dados foram obtidos, como estes foram

tratados e, por fim, as limitacdes do presente estudo.

3.1 Delineamento da pesquisa
O presente trabalho pode ser classificado como sendo de natureza qualitativa.

Segundo VIEIRA (2006), frequentemente a pesquisa qualitativa € criticada por
possuir alta carga de subjetividade. Entretanto, isso ndo impede que procedimentos
cientifico-metodoldgicos sejam estabelecidos nesse tipo de estudo para assegurar a sua
validade, confiabilidade e aplicagao. “A metodologia ¢ uma parte extremamente
importante, pois é a partir dela que os topicos gerais de cientificidade (validade,
confiabilidade ¢ aplicagdo) poderdo ser devidamente avaliados” (VIEIRA, 2006, p.19).
Para o autor, alguns procedimentos metodologicos garantem a objetividade e a

cientificidade da pesquisa qualitativa:

A definicao explicita das perguntas de pesquisa, dos conceitos
e das variaveis, bem como uma descricdo detalhada dos
procedimentos de campo garantem a pesquisa qualitativa uma certa
“objetivacdo” do fenémeno estudado, permitindo, até mesmo,

replicacdo (VIEIRA, 2006, p.18).

Para Vieira (2006), a pesquisa qualitativa “se fundamenta principalmente em
analises qualitativas, caracterizando-se, em principio, pela ndo-utilizacdo de
instrumental estatistico na analise de dados” (VIEIRA, 2006, p.17). Entretanto, o autor
lembra que isto ndo significa que tal tipo de pesquisa seja uma mera especulacdo
subjetiva. Neste sentido, Vieira (2006, p. 17) explica que:

Esse tipo de andlise tem por base conhecimentos tedrico-
empiricos que permitem atribuir-lhe cientificidade. Frequentemente
encontram-se anélises quantitativas como fundamento de andlises

qualitativas.
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Para o autor, a pesquisa qualitativa também apresenta como caracteristicas
fundamentais a cientificidade, o rigor e a confiabilidade, sendo, portanto, adequada para
os fins do presente trabalho. Ainda, VIEIRA (2006) afirma que uma importante
caracteristica da pesquisa qualitativa ¢ “que ela geralmente oferece descri¢des ricas e
bem fundamentadas, além de explicacbes sobre processos em contextos locais e
identificaveis”, além do fato de que “oferece um maior grau de flexibilidade ao
pesquisador para a adequacdo da estrutura teodrica ao estudo do fenébmeno administrativo
e organizacional que deseja” (VIEIRA, 2006, p. 18). Nesse sentido, acredita-Se que 0
método de pesquisa qualitativa pode contribuir sobremaneira para que se obtenha uma

compreensdo mais aprofundada e, portanto, mais rica, do fenébmeno aqui em estudo.

GOULART e CARVALHO (2005) afirmam que a pesquisa qualitativa pode
fornecer uma importante contribuicdo para o desenvolvimento de estudos na area de
administracdo, especialmente quando o objetivo é entender “organizagdes complexas,
Seus processos, estruturas, contexto, inter-relagdes” (GOULART E CARVALHO, 2005,
p.137).

Para RICHARDSON (1999, p. 80) “em geral, as investigagdes que se voltam
para uma andlise qualitativa tém, como objeto, situacbes complexas ou estritamente

particulares” e ainda completa:

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa
podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar
a interacdo de certas varidveis, compreender e classificar processos
dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo e possibilitar em maior nivel de
profundidade, o0 entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos (RICHARDSON, 1999, p. 80).

Para fins desse estudo, optou-se por um ensaio teérico da literatura nacional e
internacional do tema abordado, com o objetivo de articular e aprofundar os diferentes
modelos tedricos sobre mudanca organizacional e seus impactos nas organizacoes, de

forma a construir categorias para analise em estudos futuros.

Os tdpicos principais dessa pesquisa exploratoria foram: o conceito descrito na
literatura sobre mudanca organizacional, gestdo da mudanca organizacional e cultura
organizacional, desde sua fundamentacdo tedrica até estratégias de utilizacdo, assim
como as consequéncias na dinamica empresarial.
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3.2 Questdo da pesquisa

Para que se possa compreender em que medida as mudancas organizacionais
afetam as organizacGes e, como essas mudancas sdo entendidas e processadas pelas
diferentes culturas organizacionais existentes, fez-se necessario responder as perguntas

de pesquisa a seguir:

a) Quais sdo as principais caracteristicas da mudanga organizacional
descritas na literatura especializada?

b) Quais as caracteristicas fundamentais que envolvem o processo de gestdo
da mudanca organizacional apresentada na literatura?

c) Como a cultura organizacional pode afetar no planejamento de uma

mudanca organizacional?

3.3 Definicdo das categorias analiticas

A definicdo das categorias analiticas torna-se uma importante etapa do
planejamento e execucdo do estudo, a medida que contribui para uma melhor
compreensdo da realidade observada por meio de definicdes corretas que nao déo

margem para interpretacdes erroneas (VIEIRA, 2006).

Para TRIVINOS (1987), as categorias analiticas sdo as variaveis de uma
pesquisa qualitativa, que diferem das varidveis da pesquisa quantitativa, pois estas
ultimas sdo medidas, enquanto aquelas sdo descritas. Para 0 autor, essas varidveis sdo
constituidas de conceitos, que devem ser definidos com precisdo e, ainda,
operacionalizados, ou seja, dar-lhes um sentido pratico, torna-lo facilmente observavel,

de modo que permita ao pesquisador opera-lo no campo de pesquisa.

S&o apresentadas, a sequir, as definigdes constitutivas das categorias e conceitos

centrais deste estudo.
1. Mudanca organizacional
A mudanca organizacional é definida por LIMA e BRESSAN (2003) como:

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais (pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura) ou nas
relacbes entre a organizacdo e seu ambiente, que possa ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a

eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional;
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2. Gestdo da Mudanca organizacional

A gestdo da mudanca é apontada como um caminho para o ajuste eficaz das
organizacbes aos novos cenarios (ADIZES, 1995; KIRKBRIDGE, 1998; KOTTER,
1999, 2000, 2001; NADLER e TUSHMAN, 2001; ANDERSON e ANDERSON, 2001;
HAYES, 2002; SIMS, 2002).

3. Cultura organizacional
A cultura organizacional é definida por SCHEIN (1985, p.6) como:

[...] o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu, ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que
funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como forma correta de perceber, pensar

e sentir, em relacéo a esses problemas.

3.4 Coleta de dados

Por dados entende-se “todo tipo de informagdes que o pesquisador reine e
analisa para estudar um determinado fendomeno social” (TRIVINOS, 1985, p. 141).
Segundo VERGARA (2011) os dados podem ser classificados em primarios e
secundarios. Os primarios sdo aqueles obtidos na interacdo direta do pesquisador com
0S sujeitos, seja por meio de entrevistas, seja por meio de observacdes ou aplicacdes de
questionarios. Os secundarios sdo aqueles obtidos a partir de acervos ja existentes,

como documentos, revistas, jornais etc.
Para coleta dos dados da pesquisa foram adotadas as seguintes técnicas:
a) Pesquisa-bibliografica;

Os dados coletados por meio da técnica pesquisa-bibliografica foram obtidos por

meio:

a) Livros que tratam o tema mudanca organizacional, gestdo da mudanca e
cultura organizacional;

b) Artigos que abordam o tema mudanca organizacional, gestdo da mudanca e
cultura organizacional,

c) Revistas cientificas que discutem o tema mudanca organizacional, gestdo da

mudanca e cultura organizacional.
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d) Teses e dissertagdes que abordam o tema mudanga organizacional, gestdo da

mudanca e cultura organizacional.

A pesquisa-bibliografica é o0 estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletrdnicas, isto é, material acessivel ao publico em
geral. Fornece instrumental analitico para qualquer outro tipo de
pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesma (VERGARA,
2011, p. 43).

Os materiais informativos sobre mudanca organizacional, gestdo da mudanca e
cultura organizacional foram obtidos atraves de consulta a bibliografia indicada pelo
orientador, e pesquisa em sitio nacional sobre o tema. Através da biblioteca da FGV-RJ

foram realizados empréstimos de livros e artigos referenciados pelo orientador.

Conforme ANDRADE (1997) uma pesquisa bibliografica pode ser desenvolvida
como um trabalho em si mesmo ou constituir-se numa etapa de elaboracdo de

monografias, dissertacdes, etc.

Sendo assim, diante do problema de pesquisa, foram realizadas pesquisas nos
diversos materiais académicos (livros e artigos), tendo como estratégia na busca de
artigos, bases eletronicas disponiveis na Biblioteca da Fundacdo Getulio Vargas, Rio de
Janeiro, utilizando as palavras chaves, assim como, combinagdes destas palavras. O
levantamento bibliografico inclui artigos originais, artigos de revisdo, Dissertacdes de

mestrado e Teses de doutorado escrito na lingua portuguesa e inglesa.

Uma sintese do procedimento de coleta de dados utilizado nesse trabalho pode

ser representada na Tabela 2 a seguir.

Tabela 2 Representacéo gréafica dos dados coletados

Publicacdes sobre o tema de
Mudanga Organizacional;

é livros, revistas cientificas, Marco de
3 DADOS PESQUISA artigos, Teses de doutorado e 2053 3
S SECUNDARIO | BIBLIOGRAFIC | DissertacOes de mestrado que .

T Janeiro de
2 S A destacam o tema Mudanca 2014
8 Organizacional; pesquisa em

sitios eletrénicos que
abordam o tema.
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3.5 Limitagdes da pesquisa

VERGARA (2011, p.59) afirma que “todo método tem possibilidades e
limitagdes”. Sendo assim, ¢ conveniente antecipar-se a possiveis criticas dos leitores,
informando quais as limitacGes sofridas pela pesquisa que, todavia, ndo invalidaram sua

realizacéo.

Uma limitagdo da pesquisa corresponde justamente ao referencial teorico
utilizado. Apesar do uso da teoria da mudanca organizacional apresentar limitacdes
quanto as analises realizadas nos estudos organizacionais, a abordagem de campos
organizacionais ainda se apresenta como uma ferramenta consistente para o desenho da
estruturacdo de organizagdes e atores ao longo do tempo. Mesmo assim, existe uma
restricdo do uso da teoria de mudanca organizacional em conjunto de um referencial
tedrico de perspectiva critica e, consequentemente, uma analise mais aprofundada no
que diz respeito a identificacdo das contradigdes e consequéncias que diferentes
configuracbes organizacionais podem trazer para um determinado campo diante de

diferentes contextos histérico-sociais.

E importante ser destacado que o presente estudo apresenta limitaces quanto a
descricdo dos fatos transcorridos no Brasil, uma vez que o objetivo maior dessa
pesquisa foi enfatizar a perspectiva organizacional na gestdo da mudanca organizacional
como conceito “universal”. Além disso, cabe salientar que diante das indmeras
definicbes de mudanca organizacional, optou-se nesse trabalho enfatizar aquela que

mais se adapta na perspectiva do autor no contexto da gestdo da mudanca no Brasil.
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4 Resultados observados

Diz-se que o inedito € o 6bvio enunciado pela primeira vez. Nessa reflexdo
talvez esteja a esséncia da estrutura interpretativa que podera ajudar a preconizar uma
mudanca (MONTENEGRO; BARROS, 1988). Entretanto, detectar o 6bvio, como
Newton o fez ao interpretar um fato corriqueiro que o levou a enunciar a Lei da
Gravidade, exige pré-requisitos. Segundo MONTENEGRO e BARROS (1998) esses
pré-requisitos podem ser entendidos na relacdo de notabilidade de um fato para um

sujeito, sendo esta notabilidade um elemento gerador de mudanca, quando:

e Existe a busca consciente de extracdo de um fenémeno, de informacdes
que confirmem ou n&do o status de uma situacdo — a intencionalidade do
sujeito;

e Existe a escolha de parametros caracterizadores da estrutura que esta sob
andlise e, consequentemente, a exclusdo de outros considerados— a
atencdo especifica do sujeito;

e Fundamenta-se no uso correto de ferramentas analiticas, fisicas ou
conceituais, que permitam a visualizacdo de fendmenos que se revelem
significativos ao objetivo perseguido — o instrumental de analise do
sujeito.

Sendo assim, 0 sujeito acdo, no caso empresarial 0 gerente, precisard saber
buscar, selecionar e instrumentalizar adequadamente para detectar, a partir de um
fendmeno qualquer, uma mudanca que podera afetar métodos, processos e objetivos de

seu ambiente de atuacdo (MONTENEGRO; BARROS, 1988).

As diversas mudancgas no ambiente (ex. um pais de economia fechada “abre” a
economia; modificam-se precos internacionais; aparece uma nova tecnologia; o
consumidor muda de gosto; etc.) e 0s motivos internos a organizacdo (ex. a empresa
precisa recuperar rentabilidade; a empresa precisa alcancar maior flexibilidade para
enfrentar uma estratégia diferente ou muda de proprietério; etc.) implicam na realizacdo
de reestruturacdes organizacionais. Essa demanda as reestruturacfes transformou o tema
administracdo da mudanga em uma preocupacdo importante. Principalmente, porque, é
preciso realizar a mudanca mantendo a estabilidade razodvel para que a organizagao
continue a operar (BIASCA, 1995).

Atualmente, mais que qualquer outro momento, passou a ser de extrema

importancia saber gerenciar as mudancas e a introducdo de novas tecnologias. Uma
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razdo forte para isso, conforme observado na Figura 8 seria a existéncia de uma

dindmica de mudanca tecnoldgica muito intensa no final do Gltimo milénio.

Figura 7Picos de Tecnologias Patenteadas (QUINTELLA, 1998).

50 anos

60 anos

Observam-se claramente os picos de inovacOes e a quantidade crescente desse
namero. Hoje os intervalos entre os picos ndo ultrapassam um ano. Vale ressaltar, que
esses picos trazem tecnologias dominantes e exigem na transicdo, processos eficazes de

gestdo da mudanca.

Nesse contexto, atualmente, as empresas estdo se confrontando com desafios
significativos. A competitividade entre elas ganhou escalas nunca antes vista. E
recorrente neste cendrio aparecerem acionistas cada vez mais impacientes; pressdes de
custo para que processos produtivos tenham cada vez mais eficiéncia; uma enorme
escassez de habilidades; um desencontro entre oferta e as habilidades das pessoas.
Devido ao avanco da tecnologia da comunicagéo, as empresas se veem competindo com
empresas situadas do outro lado do mundo; e os ciclos de vida dos produtos ficaram

mais curtos.

A primeira preocupacdo do gerente, diretor ou empresario ao gerenciar a
mudanca e a resisténcia deve ser a criagdo de um ambiente de aprendizagem. Em
segundo lugar, deve-se criar um nivel de ansiedade adequado e, em terceiro lugar, criar
confianca e respeito mutuos, adequados na organizagdo, permitindo o processo de
adocdo instantaneo e saudavel das mudancas (QUINTELLA, 1998).

Segundo QUINTELLA (1998), o ambiente de aprendizagem € um circuito duplo
saudavel de aprendizagem, um ambiente em que valores fundamentais s&o

periodicamente discutidos, ensinados e aceitos. Neste ambiente saudavel de
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aprendizagem, os membros da organizagdo néo temem 0s erros, na verdade esses séo a
principal fonte de crescimento do acervo de conhecimento de todos. Através de um
circuito simples de andlise, acbes sd@o tomadas para transformar processos e produtos.
Entretanto, quando os erros ou problemas ganham magnitude, onde os valores devem
ser revistos, um circuito duplo que modifica em profundidade a cultura organizacional,

deve ser acionado, conforme a Figura 8 abaixo.

Figura 8 Ambiente de aprendizagem (QUINTELLA, 1998)

Valores ” Enganosou
; Agoes
Fundamentais Erros

Circuito Simples

Circuito Duplo

Acgdes sdo realizadas, enganos ou erros sdao cometidos e, se forem apenas no
nivel operacional, sdo corrigidos de maneira répida, a luz dos valores vigentes. Para
QUINTELLA (1998) o ambiente de permanente aprendizagem numa organizacao é
fundamental para que ela progrida e seja receptiva as mudancgas, mesmo quando 0s

valores fundamentais precisam ser revistos.

4.1 Uma revisdo critica da gestdo da mudanca organizacional

De acordo com BURNES (2004), a mudanca € uma caracteristica presente na
vida organizacional, tanto no nivel operacional quanto estratégico. Portanto, ndo existe
nenhuma davida quanto a importancia, para qualquer que seja a organizacdo, da
capacidade de identificar onde ela deve estar no futuro e, como gerenciar as mudancas
para chegar l4. Nesse contexto, a mudanca organizacional ndo pode ser tratada de forma
separada da estratégia organizacional e vice-versa (BURNES, 2004; RIELEY e
CLARKSON, 2001).

GRAETZ (2000) sugere que “num contexto de crescente globaliza¢do,
desregulamentagdo, répido ritmo de inovacdo tecnoldgica, crescimento do

reconhecimento da forca do trabalho e mudancas nas tendéncias sociais e
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demogréficas, pouco se contesta que a principal tarefa do gestor atual, € a lideranca na

mudanca organizacional ™.

Embora o éxito da gestdo da mudanca seja aceito como uma necessidade de
sobrevivéncia e requisito para 0 sucesso, no ambiente altamente competitivo e em
constante evolugdo nas organizacdes de hoje, BALOGUN e ESPERANCA HAILEY
(2004) relatam que 70 por cento de todos os programas de mudanca que sdo iniciados
fracassam. GUIMARAES e ARMSTRONG (1998) argumentam que a maioria das
analises publicadas na area de mudanca organizacional é pessoal e superficial. De
acordo com DOYLE (2002) existem evidéncias que sugerem, com algumas excecoes,
que a gestdo da mudanca organizacional ndo é suportada por suposicOes baseadas na
pratica e na teoria. EDMONSTONE (1995) corrobora com essa observacdo ao afirmar
que “muitos dos processos de mudanga nos ultimos 25 anos tém sido sujeitos a falhas

fundamentais, impedindo o éxito da gestdo da mudanga ",

Embora exista uma literatura crescente enfatizando a importancia da mudanca e
sugerindo formas de aborda-la, muito pouca evidéncia empirica sdo fornecidas em apoio
as diferentes teorias e abordagens sugeridas (GUIMARAES e ARMSTRONG, 1998).

As primeiras abordagens tedricas sobre gestdo de mudanca organizacional
sugeriram que as organizacgdes ndo poderiam ser eficazes ou melhorar seu desempenho
se elas estavam em constante mudanca (RIELY e CLARKSON, 2001). LUECKE
(2003) afirma que as pessoas precisam de rotinas para serem eficazes e capazes de
melhorar seu desempenho. Entretanto, BURNES (2004), RIELEY e CLARKSON
(2001) argumentam que é vital para as organizagdes a existéncia da capacidade das

pessoas em lidar com mudancas continuas.

Enquanto LUECKE (2003) sugere que o estado de continua mudanca torna-se
uma rotina em si propria, LEIFER (1989) percebe a mudanca como uma resposta

natural as condigdes internas e externas do ambiente organizacional.

Na Tabela 3 identificam-se as principais categorias de mudancas estudadas pelos

principais autores, conforme sua ocorréncia.

* Traducéo do préprio autor.
® Traducéo do préprio autor.
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Tabela 3 Caracteristica da mudancga conforme o nimero de ocorréncia.

Tipo de BALOGUN e
HOPE BURNES GRUNDY LUECKE
TR e HAILEY (2004) (1993) (2003) SENIOR 22
(2004)
Descontinua X X X
Incremental X
Incremental- X X
suave
Ingremental- X X
irregular
Continua X X
Continuo-
X
Incremental
Equilibrio X X
pontual

Fonte: Adaptado TODNEM (2005)

GRUNDY (1993) define mudanca descontinua (ou interrompida) como
“altera¢ées marcadas por rdpidas mudangas na estratégia, na estrutura € na cultura,
ou em todas as trés”®. Segundo SENIOR (2002), este tipo de mudanca é desencadeada
por grandes problemas internos ou por choques no ambiente externo a organizacdo. Os
tedricos que defendem a mudanca descontinua argumentam que esta abordagem é
apropriada em termos de custo-beneficio, pois ndo promove um processo interminavel
de iniciativas de mudancgas com grandes custos para a organizacao, além de gerar menos
turbuléncia, que sdo comuns em mudancas continuas (GUIMARAES e ARMSTRONG,
1998).

Embora a abordagem da mudanca descontinua ainda seja empregada em
recentes iniciativas de mudanca (DUNCAN, 2001), existe um consenso, entre 0S
autores contemporaneos, que os beneficios dessa abordagem ndo sdo duradouros
(BOND, 1999; GRUNDY, 1993; HOLLOWAY, 2002; TAYLOR e HIRST, 2001).
LUECKE (2003) afirma que esse processo de mudanca gera um comportamento
defensivo, com rotinas no foco interno da organizacdo e, criam situa¢fes onde uma

grande mudanca sera frequentemente necessaria.

LUECKE (2003) sugere que a melhor abordagem para a mudanca deva ocorrer
em pequenos processos continuos, onde as organizacgdes e seus funcionarios estejam
constantemente monitorando e respondendo as necessidades do ambiente interno e

externo da organizacdo. Portando, esse conceito possui nitido contraste com o conceito

® Traducéo do préprio autor.
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de mudanca descontinua, identificando a mudanca continua como a capacidade de

acompanhar o ritmo veloz das mudancas atraves de um processo continuo de mudanca.

BURNES (2004) refere-se a mudanca incremental como um processo de
mudanca que ocorre de forma a resolver um problema ou um objetivo organizacional de
cada vez. Os defensores desta visdo afirmam que a mudanca organizacional sera melhor
implementada através de alteracBes sucessivas, limitadas e negociadas (BURNES,
2004).

A diferenca entre mudanca continua e incremental, segundo BURNES (2004),
consiste nas seguintes caracteristicas: enquanto na primeira as mudangas ocorrem de
forma constante no nivel departamental e operacional, a segunda tem-se uma
preocupacdo com a estratégia de toda a organizacdo, enxergando a necessidade da
mudanca em adaptar-se constantemente, tanto com as demandas organizacionais

internas quanto externas.

A mudanca organizacional pode ser classificada também, quanto a forma como
ela acontece. Existem diferentes apropriacfes na literatura que descrevem como a
mudanca ocorre, conforme a Tabela 4. Entretanto, a literatura é dominada pela mudanca
planejada e pela mudanga emergente (BAMFORD e FORRESTER, 2003). Apesar de
ndo existir um conceito claro e pratico, amplamente aceito, do que é preciso fazer e
como implementar uma gestdo da mudanga organizacional (BURNES, 2004), a
abordagem da mudanca planejada apresenta alternativas para explicar o processo da
mudanca organizacional. Além disso, a mudanca planejada enfatiza a importancia de se
compreender as diferentes etapas que a organizacgdo tera que percorrer, a fim de evitar
uma situacdo ou um estado insatisfatério gerado pela mudanca (ELDROD 1l e
TIPPETT, 2002).

Tabela 4 Caracteristicas da mudancga quanto a forma que ocorrem.

Tipodemudanca | BURNES (1996) | < o~ lzgges) SENIOR (2002)
Planejada X X
Emergente X X

Contingencial X
Preferencial X

Fonte: Adaptado TODNEM (2005)

Embora a abordagem da mudanca planejada seja considerada altamente eficaz
durante algum tempo (BAMFORD e FORRESTER, 2003; BURNES, 2004), desde a
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década de 1980 ela sofre criticas crescentes (KANTER et al, 1992; BURNES, 1996).
Em primeiro lugar, sugere-se que a énfase da abordagem se dé em pequenas escalas e
em uma mudanca incremental, que, por conseguinte, ndo é aplicavel a situaces que
requerem mudancas rapidas e transformacionais (BURNES, 1996, 2004; SENIOR,
2002).

Em segundo lugar, a abordagem planejada é baseada em pressupostos de que as
organizagOes operam sob condi¢cfes constantes e, que é possivel mover-se de forma pré-
planejada de um estado estavel para outro (BAMFORD e FORRESTER, 2003). Estes
pressupostos sdo questionados por diversos autores que afirmam que o atual ambiente
de répidas mudancas enfraquece essa teoria (BURNES, 1996, 2004; WILSON, 1992).
Além disso, sugere-se que a organizacdo da mudanca ocorra como um processo aberto e
continuo e ndo como um conjunto de eventos pré-identificados e autossuficientes
(BARNES, 2004). Ao tentar estabelecer horarios, objetivos e métodos com
antecedéncia, sugere-se que 0 processo de mudanca torne-se demasiadamente
dependente de gestores seniores, que em muitos casos Ndo possuem um compreensdo

completa das consequéncias de suas acdes (WILSON, 1992).

Em terceiro lugar, a abordagem da mudanca planejada ignora situa¢es onde séo
necessarias abordagens mais diretas. Esta pode ser entendida como situacdes de crise,
onde se requer mudancas rapidas, nao permitindo tempo para consultas ou
envolvimentos generalizados da organizacdo (BURNES, 1996, 2004; KANTER et al,
1992). Por fim, os criticos afirmam que a mudanca planejada pressupfe que todas as
partes interessadas em um projeto de mudanca estdo dispostos a implementa-la e, que
um acordo universal pode ser alcancado (BAMFORD e FORRESTER, 2003). Esta
presuncdo ignora politicas e conflitos organizacionais e, assume que essas ocorréncias
sdo facilmente identificadas e resolvidas (BURNES, 1996, 2004).

Em resposta a critica da mudanca organizacional planejada, a abordagem
emergente ganhou terreno. Ao invés de identificar a mudanga como algo conduzido de
cima para baixo, ela consiste no surgimento de novos padrbes organizativos como
consequéncia da adaptagdo as contingéncias locais e auséncia de um programa pré-
estabelecido. Sendo assim, WILSON (1992) argumenta que a responsabilidade pela

mudanga organizacional tem que tornar-se cada vez mais descentralizada.
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A abordagem emergente enfatiza que para mudar ndo se deve perceber a
mudanga como uma série de acontecimentos lineares dentro de um determinado periodo
de tempo, mas sim como um processo continuo, aberto a novas condicbes e
circunstancias (BURNES, 1996, 2004; DAWSON, 1994). Além disso, a mudanca
emergente pode ser considerada como um processo de aprendizagem organizacional
(ALTMAN e LLES, 1998; DAVIDSON e DE MARCO, 1999; DUNPHY e STACY,
1993).

De acordo com os defensores da mudanca emergente, a incerteza do ambiente
interno e externo organizacional é que aproxima a pertinéncia da abordagem emergente
em contrapartida a abordagem planejada para realizacdo de uma mudanca
organizacional (BAMFORD e FORRESTER, 2003). Para lidar com a complexidade e a
incerteza do ambiente, sugere-se que as organizacGes tornem-se sistemas de
aprendizados abertos, onde o desenvolvimento da estratégia e a mudanca ocorram de
forma emergente ao processo de interpretacdo das informacdes do ambiente (DUNPHY
e STACY, 1993). Essa abordagem enfatiza a promocdo da “extensa compreensio da
estratégia, estrutura, sistemas, pessoas, modelo e cultura e, como estes podem
funcionar tanto como fontes de inércia, bloqueando a mudanca ou alternativamente,

como alavancas para estimular um processo de mudanca efetiva”’ (BURNES, 1996).

Apesar de PETTIGREW e WHIPP (1993) afirmarem que ndo ha regras
universais quando se trata de lideranca e gestdo da mudanca, varios defensores da
abordagem emergente sugerem sequéncias de acdes que as organizacdes devem
cumprir. Entretanto, muitas dessas sugestdes tendem a ser bastante abstratas e de dificil
aplicacdo (BURNES, 2004). Alguns autores oferecem orientacfes praticas para as
organizacbes e para 0s gestores. Trés destes autores sao KANTER (1983, 1989),
KANTER et al (1992), KOTTER (1996) e LUECKE (2003). A Tabela 5 combina os
dez mandamentos para executar mudanca de KANTER (KANTER et al, 1992), o
processo de oito etapas para 0 sucesso da transformacdo organizacional de KOTTER
(1996) e, as sete etapas de LUECKE (2003), a fim de identificar semelhangas e

diferencas entre esses modelos.

" Traducéo do préprio autor
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Tabela 5 Comparacédo dos trés modelos de mudanga emergente.

Dez mandamentos para

Oito etapas para o0 sucesso da

As sete etapas

executar mudanca | transformacéo (LUECKE, 2003)
(KANTER et al, 1992) | organizacional (KOTTER,
1996)

1.Analisar a necessidade 1.Mobilizar a energia e 0

de mudanca compromisso através da

organizacional; identificacdo conjunta
dos problemas e solugdes
dos negocios;

2.Criar visdo e direcdo | 3.Desenvolver uma  viséo | 2.Desenvolver uma visdo

comum; estratégia geral da forma de
organizar e gerir a
competitividade;

3.Separar-se do passado;

4.Criar um senso de | 1.Estabelecer um senso de

urgéncia; urgéncia;

5.Apoiar o papel forte do
lider;

3.Identificar a lideranca;

6.Alinhar-se
politica;

com a

2.Criacdo de uma coalizdo
administrativa;

7.Elaborar um plano de
implementacao;

8.Desenvolver estruturas
que permitam a
mudanga;

5.Capacitar de base

ampla;

acao

9.Comunicar e envolver
as pessoas de forma
honesta;

4.Comunicar a mudanca da
Vvisdo;

10.Reforgar e | 8.Ancorando novas abordagens | 6.Institucionalisar 0
institucionalizar a | nacultura; sucesso  através  de
mudanca. politica, sistema e
estrutura;
6.Gerando ganhos a curto
prazo;
7.Consolidar os ganhos e

produzir mais mudanca.

4.Foco no resultado e ndo
na atividade;

5.Comegar a mudanca na
base e, em seguida deixa-
lo se espelhar para outras
unidades sem forcar a
partir do topo;

7.Monitorar e ajustar
estratégias em resposta a
problemas no processo de
mudanga.

Fonte: Adaptado TODNEM (2005).
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Como a abordagem da mudancga emergente é relativamente nova em comparacao
com a abordagem planejada, alguns autores afirmam que ela carece de coeréncia e de
diversidade técnica (BAMFORD e FORRESTER, 2003; WILSON, 1992). Outra critica
desse tipo de mudanca refere-se a forma como ela é constituida por um grupo bastante
heterogéneo de modelos e abordagens, que tendem a discutir com ceticismo a mudanga
planejada em vez de uma alternativa concreta e mudanca (BAMFORD e FORRESTER,
2003; DAWSON, 1994).

Entretanto, de acordo com BURNES (1996) a aplicabilidade e a validade
generalizada da mudanga emergente para a mudanga organizacional dependem se
acreditamos ou ndo que todas as organizacGes operam em ambientes dindmicos e
imprevisiveis ao qual precisam constantemente se adequar. Sendo assim, BURNES
(1996) sustenta que “o modelo emergente é adequado para todas as organizagoes, em

todas as situagdes e em todos os momentos 8.

DUNPHY e STACE (1993) ndo concordam com esse ponto de vista e, afirmam
que os gerentes e consultores precisam de um modelo para atender essencialmente a
uma “situagdo”, ou ainda, um “modelo contingencial”, que indique as estratégias de
mudangas, como elas devem variar para um “ajuste ideal” no ambiente de mudanga
(DUNPHY e STACE, 1993). Esses autores defendem uma abordagem que néo seja
apenas uma resposta das organizacGes aos ambientes em constante mudanca. Além
disso, eles chamam a atencdo para que nao se limite nas opcGes de mudancas no que
tange as abordagens da mudanca planejada e da mudanca emergente, pois elas ndo sdo

as Unicas opgdes para as organizacoes.

A abordagem da contingéncia suporta uma “Unica maneira para cada” tipo de
organizagdo em vez de “uma melhor maneira para todos” como sugerem as outras
abordagens. A mudanca contingencial baseia-se na teoria de que a estrutura e o
desempenho de uma organizacdo dependem de varidveis situacionais das quais ela
enfrenta (DUNPHY e STACE, 1993). Nunca duas organizacGes serdo iguais e,
consequentemente ndo enfrentardo as mesmas variaveis. Entretanto, a teoria da
contingéncia tem sido criticada pela dificuldade de relacionar a estrutura com a

performance, pois a teoria assume que as organizacOes e 0S gestores ndo teriam

® Traducéo do préprio autor.
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qualquer influéncia significativa na escolha das variaveis situacionais e da estrutura
(BURNES, 1996).

BURNES (1996) sugere que as organizacdes ndo precisam, necessariamente,
ajustar-se ao ambiente externo, este autor defende uma abordagem de escolha onde
“certamente as organizagdes, para conseguir promover seu modelo gerencial

particular, podem escolher entre as diferentes influencias situacionais’®

. Ou seja, ao
invés de possuir algumas escolhas que forcem para mudancas nas suas praticas internas
a fim de adequar-se as variaveis externas, as organizacGes podem exercer algum

controle sobre essas escolhas (TODNEM, 2005).

De acordo com DUNPHY e STACY (1993) a mudanca identificada como de
escala pode ser dividida em quatro diferentes caracteristicas: ajuste fino, ajuste
incremental, transformacdo modular e transformacéo corporativa. Ajuste fino, também
conhecido como mudanca convergente (NELSON, 2003), descreve a mudanca
organizacional como um processo continuo que coincide com a estratégia, com 0s

processos, com as pessoas e com a estrutura organizacional (SENIOR, 2002).

De acordo com DUNPHY e STACY (1993), o proposito do ajuste fino consiste
em: desenvolver pessoal adequado para a estratégia atual, desenvolver mecanismos de
compartilhamento, criar unidades especializadas para aumentar o volume e a atengéo no

custo e na qualidade, refinar politicas, métodos e procedimentos (TODNEM, 2005).

De acordo com SENIOR (2002) ajustes incrementais envolvem diferentes
modificacdes de processos na gestdo estratégica organizacional, mas ndo inclui

mudancgas radicais.

A transformacdo modular € a mudanca identificada para grandes mudancas (em
varios departamentos ou divisGes). Em contraste com o ajuste fino, essa mudanca pode
ser considerada radical. No entanto, ela se concentra mais em uma parte da organizacédo
do que na organizagdo como um todo. Se a transformacdo for mais ampla e
caracterizada por alteracbes radicais na estratégia de negdcio, ela € chamada de
transformacdo corporativa (DUNPHY e STACE, 1993). Exemplos deste tipo de
mudanga podem ser: reestruturagdes, revisao de padrdes de interacdo, reformulacdo dos

valores e da misséo organizacional, alteracBes de poder e status.

® Traducéo do préprio autor.
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Como pode ser visto, existe uma gama de definicbes e tipos de mudangas
disponiveis para a gestdo da mudanca organizacional. Além disso, sdo apresentadas
muitas criticas aos modelos desenvolvidos até entdo. Vale ressaltar, como pode ser visto
neste trabalho, que existe uma auséncia de trabalhos empiricos que fornecam analises
instrumentais mais profundas para as teorias apresentadas. Torna-se necessario para o
enriquecimento da tematica que abrange a mudanca organizacional, mas evidéncias

reais nos trabalhos desenvolvidos pela academia.

5 Consideracoes Finais

O objetivo desse estudo foi realizar um levantamento bibliogréfico sobre a
mudanca organizacional. Tendo em vista a relevancia do tema no contexto atual, faz-se
necessario apresentar dados que corroborem para a analise da dindmica organizacional,
no campo das teorias da administracdo, no que tange as constantes mudancas

econdmicas, sociais e culturais.

Os dados obtidos apresentam uma diversidade de definices sobre mudanca
organizacional, gestdo da mudanca e cultura organizacional. Ainda ndo existe um
consenso sobre uma ideia Unica, mas fica evidente que as tentativas de construcdo de
processos de gestdo, abordando todas essas teorias, ndo conseguiram avangar em uma

solucdo administrativa para as organizacoes.

Fica claro que a mudanca € um elemento presente nas organizacOes e, afeta
como um todo, a estrutura empresarial. Existe um consenso, dos autores estudados, de
que o ritmo da mudanca atual nos ambientes de negdcios esta em constante evolucao.
Portanto o éxito da gestdo da mudanca é uma habilidade necessaria e almejada por todas

as organizacoes.

A despeito da relevancia do tema, diversas pesquisas apontam que a gestdo da
mudanga organizacional ndo tem conseguido atingir seu objetivo, com uma taxa de
falha maior que 70 por cento em todos os programas iniciados (BALOGUN e HOPE
HAILEY, 2004). Este fato pode ser indicio da falta de um processo adequado e valido
de como implementar e gerenciar uma mudanca organizacional com sucesso. Essa
realidade pode ser reflexo da gama de teorias e abordagens contraditéorias sobre a gestao
da mudanca organizacional, carentes de provas empiricas e, na maioria das vezes

baseadas em hipoteses ndo testadas na pratica.
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Vale ressaltar, que a taxa de insucesso tem como causa fundamental fatores
humanos, ou seja, resisténcia natural das pessoas e liderancas despreparadas e nao

engajadas com a transformacao organizacional.

5.1 Sugestdes de estudos futuros

Baseado nos resultados encontrados em alguns artigos sobre o insucesso de
programas gerais de mudanca e, pela escassez de pesquisas empiricas sobre a gestdo da
mudanca dentro das organizacGes, recomenda-se que mais pesquisas sobre a gestdo da
mudanca organizacional sejam conduzidas. Nesse sentido, pesquisas de natureza
exploratoria deverdo ser priorizadas, a fim de aumentar o conhecimento da gestdo da
mudanga organizacional. Esses estudos deverdo permitir uma andlise critica dos fatores
de sucesso da gestdo da mudanca. Sugere-se também, um trabalho que elabore
indicadores para avaliar e medir a taxa de sucesso das iniciativas de mudancas nas

organizagoes.
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7 Anexo

Baseando-se na taxa de insucesso dos programas de mudanca em geral, na falta
de pesquisa empirica sobre a gestdo da mudanca dentro das organizacfes, e na falta
fundamental de um quadro valido para gestdo da mudanca organizacional, é
fundamental que mais pesquisas sobre a natureza da gestdo da mudanca sejam
conduzidas. O primeiro passo neste processo deve ser a realizacdo de estudos
exploratdrios, a fim de aumentar o conhecimento da gestdo da mudanca organizacional.
Esses estudos devem permitir uma identificagdo dos fatores criticos de sucesso para a
gestdo da mudanca. Além disso, a fim de construir um quadro valido para gestdo da
mudanca, € necessario conceber métodos de medicdo para permitir aferir a taxa de

sucesso das iniciativas de mudanca.

A pesquisa de campo propde uma integracdo dos dados obtidos pela pesquisa
bibliografica, documental ¢ de campo. Segundo JOSE FILHO (2006) “o ato de
pesquisar traz em si a necessidade do didlogo com a realidade a qual se pretende
investigar e com o diferente, um diadlogo dotado de critica, canalizador de momentos
criativos”. A tentativa de conhecer qualquer fendmeno constituinte dessa realidade

busca uma aproximacdo, visto sua complexidade e dinamicidade dialética.

De modo geral, durante a realizacdo de uma pesquisa algumas questdes séo
colocadas de forma bem imediata, enquanto outras vdo aparecendo no decorrer do
trabalho de campo. A necessidade de dar conta dessas questdes para poder encerrar as
etapas da pesquisa frequentemente nos leva a um trabalho de reflexdo em torno dos

problemas enfrentados, erros cometidos, escolhas feitas e dificuldades descobertas.

Pesquisas de cunho qualitativo exigem a realizacdo de entrevistas, quase sempre
longas e semiestruturadas. Nesses casos, a definicdo de critérios segundo o0s quais serao
selecionados 0s sujeitos que vdo compor o universo de investigacéo é algo primordial,
pois interfere diretamente na qualidade das informacGes a partir das quais sera possivel
construir a analise e chegar a compreensdo mais ampla do problema delineado. A
descricdo e delimitacdo dos sujeitos a serem entrevistados, assim como 0 seu grau de
representatividade no grupo social em estudo, constituem um problema a ser enfrentado,

ja que se trata do solo sobre o qual grande parte do trabalho de campo sera assentado.
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7.1 Entrevistas

Entrevista realizada com Gerente de mudangas da Accenture Management

Consulting Jalio César Emmert.

Julio César Emmert possui dez anos de experiéncia em Consultoria de Gestéo.
Especialista em Gestdo da mudanga com experiéncia em Design Organizacional,
Cultura e Forca de Trabalho transformacional e Processo de Design organizacional.

Quando questionado sobre o significado de mudanga organizacional e possiveis

objetivos a serem alcancados, obteve-se a seguinte resposta:

Mudanca organizacional € uma reacgdo a necessidade de adaptacéo frente um
ambiente interno e externo cada vez mais mutével e volatil. Muitas vezes, mudar é

sindnimo de sobreviver.

Os objetivos variam de acordo com a necessidade de mudanca. Os objetivos
variam de mudanca em linhas de produtos para se adaptar a um cliente cada vez mais
exigente, até revisdes de estrutura organizacional para reduzir custos e/ou aumentar

competitividade.

Essa afirmacdo corrobora com os autores SILVA, ARAUJO e VAZ (2009), que
entendem a mudanga organizacional como resultado de fatores internos e externos que
afetam diretamente o funcionamento das organizacgdes. Esses autores afirmam que entre
as fontes externas estdo a ocorréncia de eventos ambientais, como as oscilacbes do
mercado e da concorréncia, as reformulacdes politicas governamentais ou as alteracfes
em um grande grupo de empresas. No nivel interno, as mudancas ocorrem devido a acédo
estratégica da alta administracdo, que visa a reformulacdo de novos objetivos a serem
alcancados pelas empresas, a implantacdo de sistemas de planejamento e controle, além
das situacdes relacionadas aos processos interativos dos integrantes da organizacao.
Além disso, a mudanca também pode ocorrer, a partir de acdes isoladas exercidas pela

alta cupula da organizagdo.

Além disso, Para ALTAMIRANO (1999) as mudangas que se iniciam em uma
organizacao tém como fontes diversos fatores. Segundo o autor, ao analisar 0 processo
de mudanca organizacional em uma empresa, 0s estimuladores de uma mudanca podem
ser atribuidos por, uma exigéncia do mercado, avancos tecnologicos ou simplesmente

por uma estratégia da organizacédo, desencadeada por algum objetivo especifico.
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Quando questionado sobre como se d& o processo de gestdo da mudanca

organizacional na organizacédo, obteve-se a seguinte resposta:

Agentes da mudanca — deveriam ser os lideres, pois é o que melhor funciona,
mas, muitas vezes, ha uma dificuldade enorme em conseguir fazer como que facam
seu papel no engajamento de suas equipes, pois, muitos ndo concordam de fato com a
mudanca, ou alegam néo ter tempo para se dedicar de fato ao envolvimento de suas
equipes — mas a gente sabe que, na maioria dos casos, é apenas falta de prioridade

mesmao.

Reconhecimento da organizacdo de que precisa mudar: o reconhecimento é
mais facil quando h& alguma crise, quando facilmente conseguimos comunicar um
senso de urgéncia para a mudanca. Nos casos em que a mudanca € apenas
incremental, “em time que tda ganhando”, tudo se torna mais dificil, pois mudar exige
grande esforgo da organizacgdo para fazer bem feito, e as pessoas alegam sempre que

nao tém tempo para conseguirem se dedicar a isso.

Essa afirmacdo pode ser encontrada na teoria estudada onde o autor SMEDS
(1994) sugere que o processo de mudanca aconteca por meio de fases, cujo inicio ocorre
com a percepcao da necessidade da mudanca. Uma vez identificada a necessidade, faz-
se necessario: a) a execucao das fases de analise e modelagem da situacéo corrente; b)
visualizacdo da situacdo corrente e identificacdo de problemas e oportunidades; c)
definicdo da situacdo futura; d) implementacdo da mudanca e; e) estabilizacdo do novo

processo.

Passos do processo da gestdo da mudanca: nds entendemos os impactos que as
mudancas trariam, envolvemos as liderangas envolvidas direta e indiretamente para
nos apoiar e realizamos as acfes de comunicacdo e treinamento que eram

necessarias.

Questdes referentes as relacBes interpessoais: as relac@es interpessoais foram
importantes, pois pudemos usar isso para incentivar as pessoas a participar — a chave

foi encontrar as pessoas certas para nos ajudar a convencer 0s outros.

Segundo a teoria estudada, o processo de mudanca se faz essencialmente por
intermédio das pessoas. Elas conduzem, participam, implementam e sdo impactadas
pelas mudancas. Para DUCK (1999) a gestdo da mudanca significa gerenciar a

integracdo entre pessoas que estdo a frente do programa de mudanca e aquelas que
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devem implementar as novas estratégias, desenvolver um ambiente organizacional
propicio a mudanca e administrar as alterages emocionais inerentes de qualquer

transformacéo, visando a satisfacdo de todos os envolvidos.

SENGE (1999) afirma que a maior parte dos fracassos na tentativa de mudar
ocorre pelo fato de haver um nimero muito pequeno de pessoas comprometidas com a
mudanga. Para BELASCO (1992) e ADIZES (1995) as pessoas sdo a chave do
processo, sendo necessaria a empresa se cercar dos melhores funcionarios, possuir uma
politica de gestdo de pessoas que estimule a mudanca e divulgar a visao para que todos

tenham ciéncia do que a empresa espera dos seus funcionérios.

Comunicacdo é um grande desafio, pois € muito dificil fazer com que a
informacéo chegue com qualidade na base da organizacdo. Isso depende muito das
liderancas médias, que nem sempre colaboram, por que ndo sdo envolvidas
corretamente pelas altas liderangas ou por que alegam ndo ter tempo. O
cascateamento da informacdo é sempre um desafio, mesmo fora dos momentos de

mudanca.

A motivacdo depende do tipo de mudanca. Quando é positiva, as pessoas ficam

motivadas, mas quando envolve demissdes, por exemplo, € um problema.

Treinamento e desenvolvimento: uma vez identificadas as necessidade, o RH

se mobilizou para organizar os treinamentos, montar os materiais necessarios e etc.

Quando questionado sobre os desafios e as principais dificuldades encontradas

na gestdo do processo de mudanca organizacional, obtive-se a seguinte resposta:

A maior dificuldade é o envolvimento das liderancas, pois quem, de fato, faz a

mudanca acontecer sdo eles.

Para Lewin, a resisténcia a mudanca é um fenémeno sistémico e, dessa forma
poderia ocorrer tanto com empregados quanto com gerentes. Outros autores como
SPREITZER e QUINN (1996) apud HERNANDEZ e CALDAS (2001), se juntam &
critica de “a culpa ¢ dos funcionarios”. Esses autores demonstraram que gerentes de
nivel médio de uma organizacdo que passava por um processo de mudanca, culpavam

seus superiores hierarquicos por resistir ao esfor¢o de mudanga.
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Ao ser questionado sobre a percepcdo do Presidente em relacdo ao resultado
final de um processo de mudanca organizacional implementado recentemente,

obteve-se a seguinte resposta:

O resultado foi positivo, mas acabou levando mais tempo do que esperavamos
para que a organizacdo de fato adotasse a mudanca. Foi preciso acompanhar de
perto e tomar acOes de reforco para que nao voltassemos atras.

Revisdo dos resultados obtidos na implementacdo e a consolidacao da situacéo
futura através de sistemas de feedback e recompensas (ADIZES, 1995; KOTTER, 1999,
2000, 2001; ANDERSON e ANDERSON, 2001; SIMS e SIMS, 2002). Além da
consolidacdo do novo estado, este passo envolve a construcdo e atualizacdo de
mudancas sempre que necessario, iniciando o ciclo do processo de mudanca (HAYES,
2002).
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Entrevista realizada com a Chieko Aoki, presidente e fundadora da empresa Blue

Tree Hotels.

No Brasil, Chieko Aoki € conhecida como a dama da hotelaria brasileira, pela
inovacdo e talento, o que lhe confere a posicdo de "benchmark™ em exceléncia de
servicos no setor. Participa de diversas organizacbes de ambito privado e
governamental, como o Conselho de Empresarios da América Latina (CEAL), Grupo de
Lideres Empresariais (LIDE), grupo Brasil-Japdo da Federacdo das Industrias do Estado
de Sdo Paulo (FIESP), Academia Brasileira de Eventos, Associacdo do Centenério da
Imigracdo Japonesa e de vérias entidades ligadas ao turismo. Em 2006, foi eleita
presidente do LIDEM - Grupo de Mulheres Lideres Empresariais e passou a ocupar uma
cadeira na Academia Brasileira de Marketing, entidade criada para integrar os melhores

profissionais brasileiros.

Quando questionado sobre o significado de mudanca organizacional e possiveis

objetivos a serem alcancgados, obteve-se a seguinte resposta:

A incerteza é uma situacdo de medo, nunca € positivo [...] as decisfes nao sao
boas. Entédo eu procuro sempre me pautar, ndo no medo, mais num sentido de assim

procurar ter uma visdo positiva dentro da incerteza.
[...] vocé reforca aquilo que é forte, que é seu ponto forte.

[...] Agente ndo pode perder a qualidade [...] 0 que o pessoal faz, corta custo
[...] mas eu ndo quero fazer uma coisa assim seguindo mais ou menos 0s

procedimentos de corte, por existe uns procedimentos de corte.

Agente tem que dar exemplos: montei uma mesa muito bonita com jogo
americano japonés que minha mée ia jogar fora, e eu ndo joguei, que a minha
empregada costurou, custo zero em casa [...] e peguei assim uma Xicara de cha,
pratinhos que custaram um dolar no Japdo, e ai em cima coloquei uma etiqueta
special for you, e ai ficou montado, coloquei um guardanapo tudo bonitinho e, ai no
centro, coloquei uma bandeja que o Jorge queria jogar fora e eu ndo deixei, porque
estava bem rachadinha embaixo [...] ai coloquei isso, um papel assim embaixo dessa
rachadura, que ndo deu para ver, cologuei uns queijos, uns biscoitos, polvilho, [...]
assim e falei olha vocés gostaram da mesa [...] entdo agora eu vou te contar um
segredo: o cha que vocés estdo tomando, esse capim, isso daqui eu peguei no sitio do

Jorge [...] e polvilho, olha paguei um e cinquenta o pacote, 0 suspiro a mesma coisa,
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as torradinhas, uma marca la que era muito gostosa, que eu ja tinha provado que era
muito bom, custou dois e cinquenta o pacote desse tamanho, o queijo, olha esse
queijo o preco estava em promocao, e ficou uma mesa muito bonita, e ficou gostoso.
Agora vocé veja, quanto custou e quanta coisa agente conseguiu fazer quando, na
verdade agente sempre faz as mesmas coisas sem pensar. Vejam, facam a pesquisa,
por exemplo, das coisas que as pessoas gostam e que custam pouco e tem opgOes
porque que as coisas ndo sao baratas, porque as pessoas nao olham para essas coisas
né, tem modismos [...] e ai quando vocés vao fazer compra de supermercado vocés vao
fazer esse mesmo olhar que eu to fazendo, vocés vao fazer e vocés ndo fazem quando
é escritorio. Entdo existe uma barreira entre sua conta pessoal, renda pessoal e sua

vida profissional.

Faca de contas que a qualidade tem que fazer do mesmo jeito de quando vocé

trata a sua familia [...] e 0 pessoal chegou a conclusdo que isso € possivel.

Podemos identificar na teoria elementos que reforcam o discurso acima, como
descrito por KOTTER (1999) abaixo:

Estabelecer um senso de urgéncia — examinar o mercado e as realidades

competitivas. Identificar e analisar crises, ameacas e oportunidades.

Criar uma coalizacdo para a lideranga — reunir um grupo com poder suficiente

para liderar a mudanca. Garantir que esse grupo trabalhe com uma equipe.

Desenvolver visdo e estratégia — Criar uma Vvisdo que ajude a direcionar 0s

esforcos de mudanca. Desenvolver estratégias para atingir esses objetivos.

Comunicar a visdo da mudanca — utilizar todos os veiculos possiveis para
comunicar constantemente a nova visdo e suas estratégias. Fazer com que 0 grupo
responsavel pela lideranca do processo modele o comportamento esperado dos

funcionarios.

Dar empowerment aos funcionarios para realizacdo de acBes abrangentes —
eliminar os obstaculos. Modificar os sistemas de estruturas que obstruem a visdo da
mudanca. Encorajar os funcionarios a assumirem riscos e estimularem ideias, atividades

e acdes ndo tradicionais.

88



Gerar vitorias de curto prazo — planejar visGes ganhos ou melhorias de
performance. Criar esses ganhos. Reconhecer visivelmente e recompensar as pessoas

gue tornaram esses ganhos possiveis.

Consolidar os ganhos e produzir mais mudancas — utilizar o aumento de
credibilidade para modificar sistemas, estruturas e politicas que ndo estejam
harmonizados entre si e ndo sejam adequados a visdo da mudanca. Contratar, promover
e desenvolver pessoas que possam implementar a visdo da mudanca. Revigorar o

processo com novos projetos, temas e agentes de mudanca.

Incorporar as mudancas a cultura da organizacdo — gerar melhoria de
performance por meio do comportamento orientado para o consumidor e para a
producdo, aumentar e melhorar a lideranca e criar um gerenciamento mais efetivo.
Articular conexdes entre 0s novos comportamentos e 0 sucesso da organizagao.

Desenvolver maneiras de assegurar o desenvolvimento de liderancas e sucesséo.

[...] para isso tem que ter um treino em horario diferente, lembrar o que as
vezes estava esquecido, olhar tudo aquilo que vocé ja fez e que custou mais barato
enfim e que o pessoal gostou e tudo, € momento de vocé fazer uma revisitacdo daquilo
que foi bom e que foi deixado de lado e também buscar coisas novas. E como eu faco,
eu faco por exemplos, mostro que é possivel, porque se eu explico as pessoas nado

entendem.

SIMS e SIMS (2002) corroboram com a afirmacdo acima quando argumentam
sobre a importancia de as organizacbes treinarem seus funcionarios para 0s
conhecimentos e habilidades necessarias a participacdo do processo decisorio da gestdo
da mudanca. Muitas mudancas organizacionais normalmente estdo associadas com
mudancas dos individuos, mas dependendo do tipo da mudanca sera necessario realizar
treinamentos visando ao desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades,

atitudes e comportamentos.
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Entrevista realizada com o Presidente do Grupo Copagaz (Companhia
Distribuidora de Géas de Cozinha), Ueze Zahran.

A Copagaz, primeira empresa do Grupo Zahran, comecou suas atividades
distribuindo uma tonelada de GLP (Gas Liquefeito de Petroleo) por dia nos estados de
Sdo Paulo, Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. Aos poucos, a empresa foi conquistando
maior parcela do mercado nacional e hoje distribui gas em 19 estados e Distrito Federal
e estd entre as 6 maiores distribuidoras de gas liquefeito do pais. A Copagaz possui 13
engarrafadoras e distribui cerca de 40.000 toneladas por més para milhdes de lares,

indUstrias e estabelecimentos comerciais.

Questionado sobre o significado de mudanca organizacional e quais 0s objetivos

a serem alcancados, obtive a seguinte resposta:

A mudanca organizacional € um processo natural pelo qual as empresas
passam ao longo de sua existéncia. E necessaria e deve ser constante e continua, seja
decorrente de fatores internos ou externos, de natureza estrutural, tecnoldgica,
comportamental, estratégica, para que a organizacao possa alcancar suas metas de

crescimento e melhores praticas de gestao.

NADLER et al (1995) afirma que as organizagbes no intuito de responder
efetivamente as demandas do ambiente, devem investir e se preocupar com 0 aumento
da qualidade e do valor do cliente; com a diminui¢do dos custos de coordenacgéo interna;
com o aumento da inovacdo competitiva; com a reducdo do tempo de resposta ao
mercado; com a motivacdo dos membros para contribuirem de forma efetiva; com a
capacidade de gerenciar mudanca de maneira rapida e, sobretudo, o encontro de uma

real vantagem competitiva.

PETTIGREW (1987) corrobora com o entrevistado, pois segundo ele os fatores
capazes de iniciar mudancas organizacionais sdo quase que exclusivamente extra
organizacionais, ou seja, mudancas no ambiente de negdcios e recessao econémica.
Contudo, o autor ressalva que outros aspectos também devem ser identificados e
analisados em um processo de mudanca, como por exemplo, a inércia organizacional, as

mudangas de estrutura da organizacdo e 0 ambiente em que esta se insere.
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Ao perguntar sobre como se deu o processo de gestdo da mudanca

organizacional na organizagéo, obtivemos a seguinte resposta:

Nossa organizacdo comecgou la em 1955, em Campo Grande, no antigo Estado
de Mato Grosso, hoje mato Grosso do Sul. Ano a ano foi se expandindo pelo Brasil de
Norte a Sul. Para enfrentar esse crescimento tivemos que desenvolver nossa
capacidade de mudancas de acordo com fatores externos como adaptacéo a diversos
planos econdmicos pelos quais o Pais passou mudancas de legislacdo, concorréncia,

muitas vezes desleal, e inovacdes tecnologicas.

Internamente, buscamos melhorias da eficiéncia e do desempenho em toda
nossa estrutura de trabalho com o desenvolvimento ativo do nosso capital humano
concedendo programas de educacdo, alinhamento do nosso Recursos Humanos e

buscando sempre as melhores praticas de gestéo.

Pode-se verificar essa afirmacdo na afirmacdo dos autores ROBBINS et al
(2010), para que uma empresa sobreviva, ela precisa estar apta a responder as mudangas
impostas pelo ambiente em que se encontra. Quando o governo lanca novas leis, quando
a concorréncia inova com um novo produto ou servigo, quando alguns insumos,
essenciais para uma dada producdo, saem de circulacdo ou quando qualquer outra
mudanga desta natureza ocorre, a organizacdo precisa responder a essas mudancas

impostas pelo novo cenério.

Foi perguntado quais os desafios e as principais dificuldades encontradas na

gestdo do processo de mudanca organizacional.

Em geral, mudancgas sejam elas organizacionais ou ndo causam reacgdes que
vao deste a adesdo a resisténcia. Na nossa organizacdo as mudancas foram
gradativas e sempre foram bem aceitas, pois todas eram e Sdo0 necessarias a
sobrevivéncia da empresa. Nao passamos até hoje por nenhum processo de demissao
em massa que pudesse ameagar ou provocar inseguranca aos nossos trabalhadores,
guando muito, efetuamos algumas transferéncias de gestores regionais ou geréncia

de areas.

Para ROBBINS et al (2010) a resisténcia a mudanca pode ser positiva se for
enveredada a discussdes abertas e ao debate. Esse didlogo torna-se preferivel diante da

apatia e do siléncio, e podem indicar que os membros da empresa aderiram ao processo,

91



oferecendo aos agentes da mudanca a oportunidade de explicar seus esfor¢os na
elaboragéo das mudancas.

Segundo a percepc¢éo do entrevistado, o resultado final do processo de mudanca

organizacional implementado foi:

As mudancas implementadas constituiram um fator principal e fundamental
para o desenvolvimento de nossa empresa, principalmente na area de tecnologia,
considerada a 8* melhor do Pais. A Copagaz € hoje a 5 maior no ranking da
distribuicéo de gas liquefeito de petroleo (GLP) no Brasil e detentora de mais de uma
centena de prémios. No ano 2000 fomos classificados em 1° lugar no Comércio
Varejista do Brasil pela Revista Exame e até hoje continuamos entre as 1000
Melhores e Maiores Empresas do Pais, entre as melhores em Gestédo de Pessoas, entre
as 100 Melhores Empresas em IDHO, entre as 100 Melhores em Cidadania
Corporativa e outros. Na area da Tecnologia, somos 3° lugar em Tl Verde e nosso
executivo foi reconhecido 1° Lugar no nosso Setor pela IT Leaders E agora, 0
orgulho de ser escolhida como “Empresa Referéncia no Setor” por essa conceituada

Fundacéo Getulio Vargas.

As organizacgdes precisam se preparar para a lideranga e 0 acompanhamento das
profundas e densas mudancas que serdo induzidas pelo avanco tecnoldgico e pelas
novas concepgdes de vida dele emergentes. Sdo novas hierarquias sociais, econdmicas e
culturais gue se fundamentam nas revolucdes tecnoldgicas, cada vez mais projetadas em
menor escala de tempo (VIEIRA; VIEIRA, 2003).
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De forma sintética estdo relacionados abaixo, alguns dos principais motivos que
contribuem para configurar diferentes cenarios de reestruturacdo nas empresas. Vale
ressaltar, que diferentes organizacbes enfrentam diferentes questdes, podendo algum
dos aspectos citados abaixo, encontrar-se mais evidente em certa categoria de empresa e

em outras nao.
e Na Esfera Técnico-Cientifica:
Aceleracdo do desenvolvimento técnico-cientifico;

Integragdo das disciplinas: inter, multi e transdisciplinaridade versus

superespecialismo;

Aprofundamento das questdes éticas relativas aos conhecimentos técnico-

cientificos;
Disseminacéo crescente das informacdes (avalanche informacional);
Barateamento e disseminacao cada vez maior das tecnologias;
Portabilidade crescente da informacéo e das tecnologias;
Proliferacdo das tecnologias "verdes".
e Na Esfera politica e econémica:
Os fatores econémicos suplantam os politico-ideolégicos;
Diminuicao do papel do Estado;
Globalizacdo da economia acelerada pelo progresso das telecomunicacdes;
Formacao de megablocos econdmicos;
Aumento dos desequilibrios Norte-Sul (migracdes e conflitos étnico-religiosos);

A questdo do desemprego e do subemprego, a mudanca da natureza e nas
relaces de trabalho e o papel das organizacdes do século 21 (home-offices,

organizag0es virtuais, etc.);

Aumento das desigualdades sociais, como consequéncia do projeto neoliberal
que promove a globalizacdo econdmica destituida de projetos sociais (neo-humanismo

social versus neobarbarismo tecnolégico).
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e Na Esfera Sociocultural e Demografica:

Mudanca no perfil populacional: aumento da expectativa de vida e

envelhecimento da populacéo;

Mudanca de paradigmas: papéis do homem, da mulher e do idoso, sexualidade e

familia;

Ascensdao da mulher nas liderancas e mudanca no perfil do trabalho e das

organizacoes;
Mudanca nos métodos de ensino e aprendizagem;
Florescimento global das artes, diversidade cultural e industria do lazer;
Empowerment do individuo;

Reorganizagdo dos movimentos sociais frente ao aumento das desigualdades
sociais (papel das ONGs);

Busca de nova religiosidade e espiritualidades pos-modernas.
e Na Esfera Ambiental:

Possibilidade de graves rupturas ecologicas na biosfera em um horizonte de 50
anos, caso nao sejam tomadas medidas mais eficazes a curto e médio prazos (5 a 25

anos).
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