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RESUMO

O artigo a seguir apresenta uma sintese do que tem sido publicado sobre
gest&o damudanca organizacional. O objetivo é servir dereferencial tedrico béasico
para quem desgja entender como e porque se processa uma mudanca em uma
organizagdo e mostrar as técnicas de gerenciamento desse processo. A idéacentral
émostrar as variaveis envolvidas e que norma mente passam desapercebidas pelas
pessoas que se encontram envolvidas no processo de mudanca.
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ABSTRACT

Thisarticle presentsasurvey on how to administer an organizational change.
The purpose of this research is to serve as a theoretical referentia for those who
wish to understand how and why achangein aninstitution is brought about, aswell
as to show the management techniques of the process. The main ideais to present
all thevariables, which normally go unnaticed by the peopleinvolved in the process.
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1. Introducéo

Em um mercado onde asidéias, osrecursose
as competéncias estdo globalizados, eainformagédo
vigilanumavel ocidade espantosa, fazendo com queas
organi zagOestenham que estar constantemente alte-
rando suamaneiradeagir parase adequaremao meio
onde estdo inseridas, sefaz necessario que este pro-
cesso, mudanca, sejabem entendido e gerenciado.

A expressao “mudancaorganizacional” ndo é
nova. Nem tampouco seus conceitos bési cos sao atu-
ais, no entanto, muito tem sediscutido sobre o assunto
enovastécnicaseteoriastém surgido parafacilitar a
vidade guemtem quedirigir um processo assim.

O presente artigo tem por objetivo sintetizar os
conceitos envolvidos em todo processo de mudanca
organizacional, servindo dereferencia tedrico bésico
paraquem esta experimentando um processo de mu-
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dancaou desg aconhecer um pouco do quealiteratu-
rasobre 0 assunto recomenda.

2. Alguns conceitos béasicos de um
processo de mudanca

2.1. Organizagéo

Conforme Chiavenato (1983), umaorgani zacdo
pode ser entendida como o resultado das diferentes
acOesindividuaiscom afinalidade de efetuar transa
¢Oes planejadas com o ambiente em buscade um ob-
jetivo especifico. AsorganizagBes podem ser decara
ter publico ou privado, dependendo de quem éo bene-
ficiario; podem ser de cardter governamental ou ndo-
governamental, dependendo se é parte ou ndo do apa-
relho do Estado; podem ser de caréter lucrativo ou
n&o-lucrativo, dependendo do seu interesse comerci-
a.

A participacao dosintegrantes de umaorgani-
zacao depende das caracteristicasindividuaisde cada
um e das oportunidades que cadaintegrante tem de
participar.

Osintegrantesde umaorganizagdo desenvolvem
umaconsci entizacdo socia Ndo SO internaaorgani ze-
¢ao, mas principalmente em relacéo afuncdo social
que aorgani zacao deve desempenhar.

2.2. Culturaorganizacional

A culturaorganizacional expressao modo de
vida, o Sistemadecrencasevaloresea formaaceita
deinteracéo e de rel acionamentostipicos de determi-
nada organizacdo. Ao longo do tempo, a cultura
organizacional passapor mudancgas, decorrentesda
adequacdo daorganizacdo aosmeiosexternoseinter-
nos.

2.3. Mudanca organizacional

Em umaorganizacéo, quando falamosem mu-
danca, pode significar desde umaalteragao de posi-
¢ao no mercado em que estainserida, mudanca em
suafuncéo socid, modificacio em seu direcionamento
estratégico, com umapossivel alteracdo em suamis-
s80, ou mudancaem suacultura, com reavaliacdo de
seusvalorese préticasem diferentesniveisde autori-

dade eresponsabilidade.

A mudangaétidacomo um processo natural ao
longo daexisténciadas organizagoes, e é decorrente
dareacdo destasaacéo deforgasexercidaspelo meio
ondeestéoinseridas.

ParaPettigrew e Whipp (1992), este processo
pode ser melhor entendido sedividido em trés aspec-
tos:

e Contexto daMudanca: representaosfatores
contextuaisforadaempresaeque podem afe-
tar o processo de mudancga, como taxade de-
semprego, leistrabahistas, etc.;

e Contelido daMudanca: significaoquevai ser
mudado. Pode ser desde umamaéguina, equi-
pamento ou materia utilizado (“hard”), oumu-
dangashaestruturaorganizaciona ou manei-
ras e procedimentos utilizados (“soft”).
M cCamann e Patton (1992) consideram que
quanto maisrelacionadasao “ hard”, maisfé&
ceisde conduzir seréo asmudangas,

e Processo de Mudanca: € 0 aspecto relaciona
do ao estilo deliderancautilizadanamudan-
¢a, que pode variar do participativo ao auto-
crético, e avel ocidade damudanca.

Sgaqual for amudancaeo seu nivel dentroda
organizacao, é preciso:

e Conhecer asrazbes damudanca;

e Gerenciar o processo de mudanca;

¢ Redizar umdiagndstico organizaciond,;

o Definir adirecéo damudanca;

e Estabel ecer um plano estratégico de mudan-

¢
e Monitorar eavaliar 0 processo de mudanca.

3. Conhecendo as razdes da mudanga

Osmotivosdequa quer mudangaem umaorga
nizacao estéo dentro daprépriaorganizacdo ou no am-
biente onde elaestainserida, ou como combinacdo de
ambos. A mudanca causada por estasforcasvai de-
pender de suanaturezaeintensidade, mastambém da
prépriacapaci dade e versatilidade da prépriaorgani-
zacdo em enfrenté-las.

Quanto asforgas externas aorganizacdo pode-
sedestacar asinfluénciaspolitica, econdmica, legal,
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éticaesocia. Dentre asforgasinternas destacam-se
0S recursos organi zaci onai s excedentes e novos obje-
tivosorganizecionals.
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O quadroaseguir, gpresentado por Kisl (1998),
mostraa gunsexemplosdeforgasexternaseinternase

Fontes Externas

Social

algunsde seuspossiveisresultados.
Resultado
Valores de meio Proliferagc@o de agéncias governamenta's de controle.
ambi ente néo- Desenvolvimento de novos métodos tecnoldgi cos de combate a pol ui ¢éo.
poluido Compromissos organizacionais que afetam recursos, procesos e
produtos.
Surgimento de grupos de pressao para maior controle ambiental .
Valores do Grande nimero de mulheres entra no mercado de trabalho, com um

Movimento Feminista

aumento daforca e nivel da competéncia técnica.

As empresas desenvol vem mecanismos adaptéveis, criando, por exemplo,
creches.

O marketing estratégico dos produtos muda o apelo para aproveitar-se
dese novo mercado consumidor representado pelas mulheres
trabal hadoras.

Preocupacéo com o assédio sexual como questdo social e politica

Tecnolégico

Politica Conservadores no Negdcios recebem aporte de capital e se expandem.
poder Mercado ganha espaco em detrimento do papel do governo.
Progressistas no Os negdcios sdo regulamentados: exigem abastecimento e retorno para os
poder trabal hadores.
Os governos esdo mais presentes para garantir servigos publicos. O
Estado passa a ser, além de regul ador, provedor de servigos.
Minorias tém maior espaco para participar das decisdes que afetam suas
vidas.
Econbmica Expansdo da Os negdcios se expandem e os conglomerados florescem.
economia Oportunidades novas de lucros podem ser eticamente discutiveis para a
sociedade.
Recessao Desordem, quedas (concordatas), privatizacdo e faléncia sdo co-muns.
Maior desemprego pode resultar em maior criminalidade e desgjuste
social.
Desenvolvimento Melhoriadas Os negbécios podem acancar os consumidores sob as mais variadas

Comuni cagles

formas.

A sociedade como um todo é mel hor informada sobre a existéncia de bens
€ Sservicgos.

Melhoria dos
Transportes

O crescimento dos negdci os reduz os custos de produco.

Acesso a novos bens e servigos para popul agdes até entdo marginali zadas.

Fontes Internas

Resultado

Associagdes Profissionais

Novos métodos de redizacdo do trabaho na especiaidade sdo aplicados
nos locais de trabal ho.

NoOvOos processos organizacionais sdo criados para acomodar oS novos
métodos.

Organi zecionais

Novos Obj etivos (metas)

Novos espagos fisicos para acomodar as novas unidades operacionais
necessarias paraatingir 0s novos obj etivos.

Novos individuos sdo contratados para atuar nas novas areas.

As estruturas organizacionais S80 revistas para acomodar as novas areas.

Recursos Organizacionai s Excedentes

Redefinicdo de prioridades no uso desses recursos.

Redefinicdo do uso de pessoal, o que pode requerer a reciclagem e
treinamento dos funcionérios em novas areas de conhecimento e pratica.
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4. Gerenciar amudanca

Seja qual for amudanca, € um processo que
necessita ser gerenciado. Dependendo do nivel de
mudancae adificuldade do seu gerenciamento, pode
ser necessario definir umaequipe responsavel pela
mudanca, no entanto, cadamembro da organizagéo
deve ser envolvido. Gerentes, supervisores e chefes
de equipe devem liderar a gunsaspectos do processo,
cadaqual noseunivel.

Segundo Hodgetts (2000), asempresastém de
ser capazes de atuar em um ambiente no qual, inde-
pendente do lugar, tempo, volume ou qualquer fator,
aspremissaseasregrasdo jogo mudem continuamen-
te. Paraele, amudancaa ém de desgjavel, é necessa
ria; e 0s executivos precisam estar preparados para
ea

Conhecer o presente e projetar um futuro me-
Ihor € 0 que criaatensdo que impul sionaas pessoas
durante o processo de mudanca. Por isso, € desgjavel
queaequiperesponsavel pelamudancatenhaacapa
cidadede:

e usar eficientemente seu conhecimento easin-

formacdes,
e Y criativa;
e projetar o futuro dentro e forada organiza-
G80;

e traba har emequipe;

o 5or flexivel e seadaptar facilmenteaosnovos
Processos;

e Motivar osdemaisintegrantes,

e ter Gtimacomunicacdo (internaeexternaaor-

ganizeceo);

e assumir riscoseresolver conflitos;

Toda mudanca traz incertezas, mas também
oportunidades. Em geral, mudancas criam pressoes
dentro de qual quer organizacao, especial mente quan-
do osgerentesndo tém experiénciaem lidar commu-
dancas. Assim, asentenca de ordem dentro de uma
organizagdo que decide mudar & APRENDER A
APRENDER.

Segundo Garvin (1998), para atender a suas
necess dades de mudancas, muitasempresasjaincor-
poraram anecessidade de adquirir continuamente no-
VOs conhecimentos organizacionais. Porque o que se
aprende numaescol aou universidade, ou no proprio

trabal ho, torna-serapidamente obsol eto e, progressi-
vamente, astransformagOesvividas pelasociedadefa-
zem com que nenhumaorganizacao tenhacondicoes
de garantir aum empregado um trabal ho especifico
parasempre.

O quedificultaum processo de mudangae coi-
be o0 aprendizado organizacional € a capacidade de
aprender das pessoas e da equipe.

5. Diagnostico organizacional

Paramudar é necessario conhecer 0 que sequer
mudar. E parafazer o estudo do processo que se de-
sejamudar é recomendavel que as pessoas queirao
fazer 0 estudo tenham capaci dade técnicae conhecam
as condicdes de atuacdo do processo, que tenham
obj etivos e recursos bem definidos e que estabelecam
o prazo eaprofundidade do estudo antes de comega
lo. E também importante, neste momento, considerar
aorganizacdo como parte deum sistemamaior, onde
cadaprocesso mudado podeinfluir em outros.
Fundamenta mente, adeterminacéo do diagnésticoda
Situacdo organi zacional passapor quatro etapasbasi-
cas.

e |dentificar osproblemasexternose/ouinter-
nosque, deagumamaneira, afetam aorgani-
zacdo eformular as hipoteses;

o buscar informagdes sobre os problemasiden-
tificados;

e andisar asinformacBes obtidas (norma mente
0 processo mais cuidadoso);

e estabelecer conclusdes aceitando ou rejeitan-
do ashipétesesformuladas.

Comotodo diagndstico pressupde umaacdo de
mudancafutura, éfundamental aobjetividadeeaca
pacidade de sintese a0 serealizar o estudo. Também é
evidente queamaior participacdo de cadafuncionario
no processo de diagndstico representamaior chance
de seu envolvimento nas mudancas quevierem aser
propostas e que podem néo af etar diretamenteo tra-
ba ho que desenvolvem. Diagndstico participativo deve
ser um esforco consciente de qual quer diagndstico
organizaciond.
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6. Direcdo da mudanga

De posse do conhecimento dasituacéo em que
seencontraaorganizacdo ereconhecidaanecessda
dede mudanca, aequipequedirigeamudancaprecisa
ter com clareza o local onde ela deve ocorrer. S&o
identificadas quatro areas onde, normalmente, uma
mudancapode ocorrer.

A mudancapode ser restritaaumatarefaindivi-
dua . Nesse contexto, qual quer ateracdo nosinsumos,
matéria-prima, equipamentos utilizados ou processo
tecnol 6gico envolvido pode ocasionar alteracbesna
formacomo umatarefadeva ser desempenhada por
um profissional. Dependendo do nivel de alteracdo
percebido, talvez sgjanecessario umareciclagem de
conhecimentos ou, até mesmo, asubstitui¢do do pro-
fissional por outro com maior qualificacéo técnica.

A propriaorganizacao pode ser o palco damu-
danca. Assm, dteragbesno organogramacom modi-
ficacOes de &reas de autoridade e responsabilidade,
tamanhos de equipes detrabalho e niveishierarquicos
s80 procedimentos comuns de mudancas organi-
zacionais.

Outramudancaque pode, edeve, efetar todaa
organizacao refere-se asateracbesnamissao e plane-
jamentos estratégi cos daorganizagdo, quedefinem a
direcdo dos esforcos de todos os recursos humanos
daorganizacdo. Essamudancando deve ocorrer com
frequiéncia, mas precisarefletir aspressdesexercidas
pel o mei o onde aorganizacdo estainseridasobre seus
produtos e condi¢des detrabal ho, principal mente.

A culturaorganizeciond também podeser oavo
damudanca. Neste caso, costuma ser um processo
longo edoloroso, poisaculturade umaorganizagao
seformaao longo detodaaexisténciadaorganizac2o.

7. Estratégias parao processo de mudanca

Paraque 0sobj etivos damudancasgam atingi-
dos satisfatoriamente, é necessario quesgam planga
das acdes para reducdo dos riscos e das incertezas
inerentes ao processo e maximizando as chancesde
SUCESSO.

Dependendo do objetivo e daareadamudan-

55 )

¢a, asestratégias adotadas podem ser classificadasem
especifica, quando amudancaestarestritaaum pro-
cesso definido; funcional, quando englobaumaarea
(departamento, secdo) daorganizaco; ou gerd, quan-
do se aplicaaos objetivos gerai s daorganizacao.

Sgjaqud for aestratégiade mudancaadotada,
deve ser consi stente com outras estratégias daorgani-
Zacao, compativel com suamissao, viavel (do ponto
devistaprético) e apresentar umavantagem competi-
tivared.

Além disso, aestratégiaprecisaser escolhida
em funcg&o das caracteristicas das pessoas envol vidas
namudanca, do prazo em que se pretendeimplementar
estamudanca, daprofundidade damudancaedura-
¢80 desgjadaparaseusefeitos.

8. Métodos de mudanca

Também é necessario que se escolhaaaborda
gemmaisagplicavel asmudancaspropostas. Nessecam-
po, S80 quatro os métodos mais citados:

METODO TECNOLOGICO - amudancavia
introducéo de novatecnol ogianaorganizacdo tem sido
0 método mais usado nos ultimos tempos. A nova
tecnol ogiaintroduzidapode afetar todaorganizagcéo ou
partedela.

METODO ESTRUTURAL - sf0 as mudancas
decorrentes de alteracOes no organogramadaorgani-
zacd0. Normal mente ocorrem em fungdo danecessi-
dadedemaior diferenciacdo vertical ou horizontal na
formacomo aorganizacdo égerida, mexendo com are-
asde autoridade e responsabilidade de cada departa-
mento ou Secao.

METODO GERENCIAL - representatodaal-
teracdo daformacomo achefiaencaraarelacéo dos
funcionérios com aorganizacéo. Sdo, basicamente,
mudancasnamaneira (critérios) como osfuncionarios
s80 avaliados e recompensados pel 0 seu servico.

METODO HUMANO - sfo as alteracdes das
pessoas da organi zacao, através daaquisicado de no-
vas habilidades, mudancas comportamentaise de ati-
tudes. Umamudancapel o método humano sb aconte-
ce quando as pessoas daorganizacao interiorizam os
conhecimentosetreinamentosrecebidose ospraticam.
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Treinamento ou conhecimento recebido enéo pratica
do, é dinheiro jogado fora. Nesse assunto, Senge
(1998) afirmaque o aprendizado ndo tem tantarela-
¢a0 com treinamento comoimaginamos. Eledefendea
idéia de que o aprendizado ocorre no dia-a-dia, ao
longo do tempo, quando as pessoas praticam e expe-
rimentam o que aprenderam. Paraele, aaprendizagem
estamaisprofundamenteligadaamotivacéo eao com-
prometimento das pessoas com amisséo geral daor-
ganizagao.

Todaamudanca, independentemente do méto-
do utilizado, requer (e causa) mudanca nas pessoas
gue estdo envol vidas com os processos mudados. Por
1SS0, algumas premissas devem ser aceitas, conforme
enumeraKisil (1998):

e amaioriadosparticipantesbuscao crescimento

pessod;

e todos sdo criticosem rel agdo ao processo de

mudanca;

e amaioriadesgjae é capaz de participar posi-

tivamentedamudanca;

e as pessoas Ndo temem amudanca, temem a

perda.

Todaamudancatraz algum tipo de perdapara
aspessoas envolvidaseisso precisaser tratado defor-
maclaraehonestadurante o processo. Asperdasmais
comuns estéo relaciondas ainseguranca, adiregdo e
aosrelacionamentos.

Uma mudanca tira as pessoas de sua area de
conforto e as remete ao desconhecido. E normal que
se tenhamedo do que n&o se conhece. Nesse aspec-
to, o lider da mudanca tem as fungdes bésicas de
explicitar ao maximo onde se quer chegar eevidenciar
as oportunidades danovasituacao, minimizando as
resisténcias. As pessoas s mudam e aceitam amu-
dancaquando confiam e seguem o lider do processo
demudancga. Mudangasimpostastendem afracassar
ao longo de curto espaco detempo.

Durante um processo de mudanca, as pessoas
envolvidas podem apresentar as seguintesfases:

Recusaamudanca- pode ser identificadapela
apatiae/ou indiferencaao que estaacontecendo. Para
sairem desta fase as pessoas precisam receber mais
informagdes arespeito do processo e qual amelhor
maneirade se adaptarem anovasituacéo. Demanda
tempo parareflexéo.

Resisténciaamudanca- as pessoas podem de-
mongtrar raiva, incdbmodo ou isolamento. Ao lider da
mudanca cabe ouvi-las, acolher seus sentimentos. E
um processo que demanda convencimento e tempo.

Experimentacéo - evidenciadapel o sentimento
defrustracéo, faltadefoco, muito trabalho. Deve-se
estabel ecer metas de curto prazo, concentrar-se em
prioridades e estabelecer 0 acompanhamento das
acoes.

Comprometimento - notado pelasatisfacao, li-
nha de acdo bem definida e trabalho em equipe. O
lider deve procurar amanutencao destafase estabele-
cendo metasdelongo prazo eincentivar otrabalhoem
equipe.

Em qualquer fase deve-se evitar exigir produti-
vidade antesdo tempo, ignorar aresisténciae concen-
trar-se no trabal ho em equipe antesdapoeirabai xar.

6. Conclusoes

Conforme estabel ecido naintroducéo do traba
lho, ateoriaapresentada ndo tem apretenséo de es-
gotar 0 assunto, nem ser consideradaumaverdadein-
discutivel. Naverdade, elaapresentaa guns pontos
comuns que precisam ser cons derados nos processos
demudancaorganizacional, eagunsconsehosquea
bibliografia sobre o assunto mostrasobre estes pon-
tos.

Cada ponto apresentado poderiaser discutido
amplae exaustivamente, o que, aliés, temsidofeito,
dando inicio aumasérie de novos assuntos que nos
ultimosanostem aparecido com frequiéncianas publi-
cacOestécnicasdaarea.

Cumprindo com a proposta apresentada, este
artigo apresentaos conceitos eidéias bésicas sobreo
assunto, servindo de base paraestudos mais aprofun-
dados, possibilitando, inclusive, um direcionamento a
algum ponto especifico sem perder anocdo dateoria
geral sobre o processo de mudangas.
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