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RESUMO

Considerando as mudangas no ambiente de trabalho e a revolugdo tecnolégica/infor-
macional da ultima década, esta pesquisa apresenta a percepgao gerencial relacionada a
mudang¢a organizacional. Por meio de entrevistas com gerentes de empresas de
Telecomunicagdes do Distrito Federal, foram investigadas variaveis que atuam como
causadoras, facilitadoras e dificultadoras da implantacido de um processo de mudanca, bem
como a compreensao gerencial do significado de mudanga organizacional e as principais
reacdes desencadeadas pelas mudangas nas empresas. A metodologia utilizada na
pesquisa foi a analise de conteudo de entrevistas e os resultados desta pesquisa sao
comparados com o estado da arte sobre o fendmeno de mudanca organizacional, a fim de
apontar indicios de variaveis comuns e dissonantes entre a percepcédo gerencial e 0s
estudos académicos sobre mudanga organizacional e desta forma contribuir para a
compreensao deste fendmeno multideterminado e tao presente no cotidiano organizacional.

Palavras-chave: mudanga organizacional; transformacdo organizacional; gestdo da
mudanca; inovag¢ao; mudanga.

! Universidade Sao Francisco, Braganga Paulista-SP.
E-mail: cyndiabressan@terra.com.br ou cyndiabressan@saofrancisco.edu.br



INTRODUGAO E REVISAO DE LITERATURA

No decorrer do ultimo século, as mudangas no trabalho e na estrutura organizacional
foram vertiginosas; a estrutura rigida e hierarquizada de outrora foi substituida pelo trabalho em
equipe; 0s processos organizacionais tornaram-se mais dependentes da tecnologia, que por sua
vez evoluiu numa velocidade impar.

Esta transformacgao vertiginosa que impera nas organizagdes do fim do milénio,
exige dessas mais que capacidade organizacional para se adaptar as novas estruturas, "é
preciso desenvolver uma capacidade continua de adaptacdo e mudanga” (Robbins, 1999:
407), ou seja, as mudangas do ambiente externo exigem da organizagado a capacidade
continua de resposta rapida e eficaz a estas transformacoes.

Para Silva (1999), trata-se de uma mudancga de época, que pode ser evidenciada
na medida em que "a humanidade tém experimentado turbuléncias de diferentes ordens;
instabilidade de muitos processos ambientais, sociais, econémicos, politicos, tecnolégicos e
institucionais" (p.1), que promovem uma perda dos "marcos de referéncia" que direcionavam
os modelos que vigoravam anteriormente, e tém como resultado uma "vulnerabilidade
generalizada" dos cidadaos, sociedades e organizagdes.

Tendo em vista esse contexto em transformagdo e a necessidade de
compreender e investigar essas mudancas, considera-se mudanga organizacional enquanto
aspecto inerente ao cotidiano organizacional e necessario para a sobrevivéncia da empresa
no mercado global, competitivo e mutante; "afinal de contas tudo muda — os ambientes
desestabilizam-se, 0s nichos desaparecem, as oportunidades banalizam-se" (Mintzberg,
Lampel e Ahlstrand, 1999:106). Além disso, Weick e Quinn (1999) salientam que "a
mudanga nunca comega porque ela nunca para"(p.381), portanto, € um processo constante
e o ideal seria denomina-lo de "mudando" ao invés de mudanga, para dar essa idéia de
processo continuo.

Esta pesquisa tem por objetivo contribuir para a compreensao de mudanga
organizacional, a partir da percepgao gerencial sobre seu conceito e variaveis
relacionadas, tais como: causadores, facilitadores/ dificultadores e reagdes da
mudancga organizacional. Posteriormente, essa percepgado gerencial foi comparada
com a literatura sobre o tema.

Para alcancgar estes objetivos, participaram da pesquisa empresas do ramo de
telecomunicagbes do Distrito Federal. Este ramo de negbcios €, atualmente,
reconhecido nacional e internacionalmente por sua franca expansao e constantes
transformacgdes, advindas principalmente da abertura de mercado, dos avangos e
descobertas tecnoldgicas na area, e dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento,
como ja apontado por Fleury e Fleury (1995).



MUDANGA ORGANIZACIONAL: DEFINIGOES E TIPOLOGIA

O conceito de mudancga organizacional, bem como os estudos académicos sobre
esse fendbmeno, encontram-se em fase inicial de desenvolvimento. A literatura na area é
extensa, pois trata-se de um campo emergente na vida organizacional, sendo alvo
principalmente para consultores. Observa-se que a maioria dos textos refere-se a
prescrigdes sobre gestdo do processo de implantagdo da mudanga. Assim, o que se tem €&
um conceito em construgao que caracteriza-se por heterogeneidade de definicbes e pela
inexisténcia de consenso, como pode ser observado a seguir no Quadro 1.

QUADRO 1 - DEFINICOES TEORICAS SOBRE MUDANGA ORGANIZACIONAL

DEFINICAO ENCONTRADA AUTOR

E qualquer alteragéo, planejada ou n&o, ocorrida na organizagao, decorrente de fatores Bruno-Faria (2000)
internos e/ou externos a organizagao que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes

entre as pessoas no trabalho

Qualquer transformacéo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou Wood Jr (2000)

de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagéo.

Sao atividades intencionais, pré-ativas e direcionadas para a obtengéo das metas Robbins (1999)
organizacionais.

Resposta da organizagéo as transformagées que vigoram no ambiente, com o intuito de manter a Nadler, Shaw, Walton e
congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura).  cols. (1995)

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

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas objetivando Porras e Robertson (1992)
mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento

individual e o desempenho organizacional.

Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo a Araujo (1982)
organizagao, que tenha o apoio e supervisdo da administragédo superior, e atinja integradamente os

componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico.

A analise das defini¢cdes apresentadas no Quadro 1 revela certa heterogeneidade;
no entanto, o que pode ser encontrado como mais comum entre algumas delas é a
necessidade de planejamento da mudanga, o seu carater de resposta as demandas do
meio, seu objetivo de aumento do desempenho organizacional, e a sua abrangéncia a varios
componentes organizacionais.

Neste estudo o conceito norteador de mudanga organizacional é o de Nadler e
cols. (1995): resposta da organizagédo as transformag¢des que vigoram no ambiente, com o
intuito de manter a congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas,
arranjos/estrutura e cultura).

No que se refere a possiveis tipologias sobre Mudanca Organizacional é
apresentada sintese dos estudos pesquisados no quadro 2.



QUADRO 2 - TIPOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

Robbins (1999)

Nadler, Shaw,
Walton e cols.
(1995)

Porras & Robertson
(1992)

pequenos avancos que ocorrem quotidianamente em
toda a organizagéo, cujo acumulo pode propiciar uma
mudanca significativa na organizacéo.

1.2 Ordem

Mudangca linear e continua. Ndo implica mudangas
fundamentais nas pressuposi¢des dos funcionarios
sobre o ambiente e sobre aspectos que podem causar
melhorias na empresa.

Incremental/Continua

Continuagdo do padrdo existente, podem ter dimensdes
diferentes, mas s3o realizadas dentro do contexto atual
da empresa.

1.2 Ordem

E uma mudanga linear e continua, que envolve
alteragbes nas caracteristicas dos sistemas sem causar

quebras em aspectos chave para a organizacéo.

AUTORES TIPOS DA MUDANCA
Silva (1999) Incremental/Organizacional Transformacional/Institucional
Aumento da eficiéncia e do uso dos recursos, mudanca Questionamento e mudanga da misséo, natureza e
na arquitetura da empresa. objetivo da organizacéo.
Weick & Quinn Continua Episodica
(1999) Mudanga constante, cumulativa e evolutiva. Podem ser  E uma mudangca infreqliente, descontinua e intencional,

que ocorre durante periodos de divergéncia, quando as

empresas saem de sua condi¢ao de equilibrio.

2.7 Ordem

Mudanca multidimensional, multinivel, descontinua e
radical, que envolve re-enquadramento de pressupostos
sobre a empresa e o ambiente em que ela se insere.

Descontinua

Mudanca do padréo existente, que ocorre em periodos de
desequilibrio e envolve uma ou varias reestruturagées de
caracteristicas da empresa.

2.7 Ordem

E uma mudanca multidimensional, multinivel, radical e
descontinua que envolve quebras de paradigmas

organizacionais.

Analisando-se as tipologias de mudanca propostas por esses autores e
apresentadas no quadro 2, o tipo de mudanca analisado por esta pesquisa enquadra-se na
chamada mudanca descontinua. Para Nadler e colaboradores, essas sdo mudangas que
acontecem em resposta a eventos desestabilizadores e em periodos de maior desequilibrio
na vida das organizacbes. Nesse tipo de mudanga, ao invés de buscar melhorias
incrementais no seu desempenho, a organizagdo esta em busca de uma nova
reconfiguracdo, envolvendo novas estratégias, atividades/missdo, organizacdo dos
processos, estrutura e pessoas.

Em oposi¢cao a essas mudancas descontinuas, observa-se também a ocorréncia
de mudancgas em periodos de equilibrio, visando a melhoria da eficiéncia e desempenho da
organizagao. Esse outro tipo de mudancga, denominada mudancga incremental, pelos autores,
sdo mais focadas em melhorias de sistemas especificos da organizacdo, existindo
continuidade nos padrbes gerais de funcionamento da organizacdo. A identidade, valores e
missao da organizagdo nao sao alteradas, constituindo-se como que uma fronteira e limite

para a mudanga.

MUDANCA ORGANIZACIONAL: CAUSADORES

Adotar estratégias de mudanca que obtenham sucesso envolve compreender
aspectos do ambiente, dos individuos e da organizacdo como um todo. Desta forma,



identificar variaveis do contexto que estariam provocando as mudancgas, sejam continuas ou
descontinuas, apresenta-se como uma vantagem para os gerenciadores da mudancga, na
medida em que esse conhecimento poderia permitir o manejo e a implantagdo da mudanga,
0 aumento da eficacia organizacional e de sua chance de sobrevivéncia.

Robbins (1999) apresenta seis aspectos especificos que atuam como
desencadeadores de mudancga: a natureza da forga do trabalho, a tecnologia, os choques
econdmicos, a concorréncia, as tendéncias sociais e a politica mundial. Esses aspectos
estariam presentes no cotidiano organizacional de forma mais ou menos aguda em
determinados momentos, mas constantemente exerceriam pressao sobre a organizagao.

No intuito de responder efetivamente as demandas do ambiente, Nadler e cols.
(1995) acreditam que as organizagdes devem investir e se preocupar com o aumento da
qualidade e do valor do cliente; a diminuicdo dos custos de coordenacgéo interna; o aumento
da inovacdo competitiva; a reducdo do tempo de resposta ao mercado; a motivagdo dos
membros para contribuirem de forma efetiva; a capacidade de gerenciar a mudanca de
maneira rapida, e sobretudo, o encontro de uma real vantagem competitiva.

Para Pettigrew (1987) os fatores capazes de precipitar mudancgas organizacionais
sdo basicamente extra-organizacionais, ou seja, mudancas no ambiente de negocios e
recessdo econdmica. No entanto, outros aspectos também devem ser analisados em um
processo de mudanga: a inércia organizacional, as mudangas de estrutura da organizagao e
o0 ambiente em que esta se insere.

O quadro 3 apresenta a sintese dos trabalhos de Robbins (1999), Nadler e cols
(1995) e Pettigrew (1987) que elencam um conjunto de fatores internos e externos a
organizacdo e que podem atuar como causadores ou triggers dos diferentes tipos de
mudang¢a organizacional.

QUADRO 3 - DESENCADEADORES DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

AUTOR(ES) CAUSADORES/TRIGGERS
Robbins (1999) Natureza da forga do trabalho
Tecnologia
Choques econémicos
Concorréncia

Tendéncias sociais
Politica mundial

Nadler e cols. (1995) Descontinuidade na estrutura organizacional
Inovagao tecnologica
Crises e tendéncias macroecondémicas
Mudancas legais e regulamentagao
Forgas do mercado e competi¢éo
Crescimento organizacional

Pettigrew (1987) Recessao econdmica
Mudangas no ambiente de negécios




A analise do Quadro 3 aponta que os causadores ou friggers de mudanca
organizacional possuem basicamente duas fontes: o ambiente externo e as caracteristicas
da propria organizagdo. Por aspectos ligados ao ambiente externo entende-se: politica
mundial, crises e tendéncias macroecondmicas, mudangas legais e regulamentacéo,
recessdo econdbmica, competicdo e inovagao tecnoldgica; e por caracteristicas da propria
organizagao entende-se: desempenho, caracteristicas pessoais dos gerentes, natureza da
forca do trabalho, crescimento organizacional e descontinuidade na estrutura organizacional.

FATORES FACILITADORES E DIFICULTADORES DA IMPLEMENTAGAO DE
MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

O reduzido numero de pesquisas empiricas sobre o tema mudanca organizacional
tem como consequéncia uma lacuna no que se refere a variaveis internas a organizacao
que podem facilitar ou dificultar a implementagcdo de um processo de mudanga, seja ela
continua ou descontinua. Assim, o conceito de facilitadores e dificultadores, neste estudo,
envolve mais caracteristicas externas a organizacdo que influenciam a implementacao de
um processo de mudanga bem sucedido.

Observa-se que os eventos causadores de mudanca, de certa forma, também sao
facilitadores, pois influenciam a decisdao de mudanca. No entanto, nesta pesquisa sao
destacados elementos que podem facilitar, mas também, dificultar a implementacdo da
decisao e da estratégia de mudanca em uma organizagao. Neste sentido, os facilitadores e
dificultadores diferem dos causadores na medida em que, enquanto esses Ultimos
descrevem o porqué da mudancga, aqueles se referem aos fatores que tornam a mudanca
possivel (ou que a impossibilitam).

A pesquisa de Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1993) indica a existéncia de doze
fatores que podem propiciar ou retardar as mudangas e os agrupa em cinco categorias:
caracteristicas do ambiente organizacional (principalmente turbuléncia, complexidade e
competitividade); caracteristicas do desempenho organizacional (especialmente seu
decréscimo); caracteristicas da alta geréncia da organizacéo (aspectos de personalidade e
crencgas); caracteristicas da estratégia organizacional (defensiva ou prospectora); e
caracteristicas da estrutura organizacional (centralizagdo, padronizagdo, especializacédo e
interdependéncia). Cada fator pode atuar como facilitador ou dificultador de um tipo
especifico de mudanga. A principal conclusdo do estudo € que somente o ambiente
turbulento é capaz de causar mudancas significativas, bem como facilitar sua
implementacdo, na medida em que exige um reposicionamento da organizagcao frente as
novas demandas do meio.



A organizagcao American Productivity Quality Center(APCQ) em 1997 examinou as
melhores praticas de manejo do processo de mudanga em empresas americanas e
identificou cinco elementos-chave responsaveis pelo seu sucesso, a saber:
comprometimento e participagdo ativa do lider; mudanga fundamental na cultura da
organizagao; envolvimento ativo dos empregados, propiciando-lhes autonomia e programas
de educacdo; métricas e comunicagao efetivas na organizacao; e alinhamento do sistema
de recursos humanos com as metas e objetivos da mudanga. Dessa forma, mudancas
organizacionais significativas podem necessitar de grandes crises e esforgos para mobilizar
toda a empresa quanto a sua necessidade e devem encontrar no lider a figura fundamental
na condugido do processo e mobilizagdo dos individuos, da maneira mais transparente e
com a melhor comunicacéo possivel.

REACAO A MUDANGA ORGANIZACIONAL

Apesar de reconhecidamente relevantes para a sobrevivéncia da organizacao, as
mudangas causam os mais diferentes tipos de reagdo dos atores organizacionais. Essas
reacbes variam de adesdo imediata a proposta de mudanga, a resisténcia completa a
qualquer tipo de mudanca. Os determinantes dessas diferentes reagdes sao varios, desde o
fato da mudancga alterar o poder e a hierarquia organizacional, a questdes relacionadas ao
individuo, como o requerimento de novas competéncias para o trabalho e, até mesmo, a
alteracao na propria forma de encarar o seu trabalho.

De maneira geral, as reagbes mais frequentes a mudanca organizacional sao de
resisténcia. Isso pode se dever ao fato de que as mudangas, independentemente de seu
tipo ou objetivo, nao costumam ser bem-vindas. Segundo Motta (1999) a "mudanca é um
onus, pois requer que a pessoa reveja sua maneira de pensar, agir, comunicar, se inter-
relacionar e criar significados para a sua propria vida" (p.xiv).

A resisténcia a mudanga, para Robbins (1999), pode se dar nos ambitos:
individual e organizacional. As fontes de resisténcia individual relacionam-se as
caracteristicas subjetivas e pessoais dos individuos e envolvem aspectos como: habitos,
necessidades, caracteristicas de personalidade, insegurancas, grau de conhecimento e
questbes econdmicas. As fontes de resisténcia organizacional encontram-se direcionadas
aos aspectos globais, envolvendo a organizagdo como um todo, e relacionam-se a inércia
estrutural e do grupo, ao foco restrito da mudancga (ex: mudangas apenas em um setor) e as
percep¢des de ameacga advindas da mudanca.

Ainda no que se refere a resisténcia, para Pereira (1995), ela é caracteristica
comum a todos os mecanismos para lidar com as mudangas ou com as perdas que elas

proporcionam e afirma:

[...] a estabilidade é conhecida, ndo traz surpresas, ndo ameaga. A mudanga
traz o inesperado, a surpresa, o desafio, 0 movimento. Mesmo quando a



expectativa da mudanga é favoravel, quem nos garante, a priori, que ela
seguira os caminhos tragados? Dai a angustia, o medo e a fuga" (p.116).

Ou seja, a literatura parece apontar a existéncia de uma resisténcia natural dos
individuos as mudangas, porém em graus variados. No entanto, existem autores como
Hernandez e Caldas (2000) que se contrapdem a esta visdo da resisténcia como algo
natural e inevitavel. Em suma, ndo € possivel elaborar receituarios de como lidar com a
reacao dos empregados as mudancgas. O que de fato interessa é alertar os gestores sobre a
necessidade de conhecer os individuos e a cultura da organizagdo, a fim de planejar as
mudancas e saber lidar com as mais diferentes reac¢des apresentadas.

METODO E ANALISE DE DADOS

Participaram da pesquisa empresas com caracteristicas e servigos diferenciados,
mas de um setor especifico — telecomunicagdes- que caracteriza-se por constante processo de
mudanca e expansdo. A mudanga pela qual vem passando grande parte dessas empresas,
desde a ultima década, caracteriza-se como mudanca descontinua (Nadler e cols., 1995). Foi
utilizada abordagem qualitativa, para analise do conteudo das entrevistas, e analise quantitativa
para a descri¢ao estatistica dos dados demograficos e funcionais dos entrevistados.

Nessas empresas procurou-se identificar as percepg¢des sobre mudanga de vinte
e dois gerentes de oito organizagdes privadas da area de Telecomunicag¢des, com sede em
Brasilia/DF, a partir de entrevistas semi-estruturadas, com questdes construidas com base
na literatura da area.

Os participantes foram indicados pelo setor de Recursos Humanos das empresa
aleatoriamente, mas deveriam preencher os seguintes requisitos: ser empregado efetivo de
nivel gerencial e ligado a area de estratégia da empresa. Em média, foram entrevistados 02
a 03 gerentes de cada empresa.

Dentre os 22 respondentes, 86% s&o do sexo masculino, em sua maioria casados
(68%), na faixa etaria dos 41 a 50 anos, sendo que a idade dos participantes variou de 28 a
48 anos. A maior parte dos entrevistados (95%) possui curso superior completo e 36%
realizaram curso de poés-graduacdo. A formagédo académica dos participantes encontra-se
distribuida, principalmente, entre os cursos de engenharia (55%) e administracdo de
empresas (27%).

A maioria dos gerentes exercia fungdo voltada para as areas técnica (36,4%) e de
vendas/negocios (22,7%), com tempo médio de trabalho de 17 anos e 7 meses, e tempo
médio de trabalho na empresa de 6 anos e 6 meses.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas, individuais,
com duracdo média de 30 minutos e analisadas individualmente segundo a técnica de
analise de conteudo, especificamente a analise categorial. A analise de conteudo é o
método proposto por Bardin (1977), que consiste em "operagbes de desmembramento do



texto em unidades, em categorias segundo re-agrupamentos analégicos" (p.153), cujo
primeiro objetivo é " fornecer, por condensac¢ao, uma representagado simplificada dos dados
brutos” (p.119).

Apos a analise de conteudo das entrevistas, emergiram doze categorias-sintese,
cujo conteudo mostrou-se significativo e pertinente ao tema e apareceu em pelo menos
duas entrevistas. Essas doze categorias-sintese foram relacionadas, por experts, as cinco
categorias teoricas investigadas neste estudo.

O resultado é apresentado a seguir, estando as categorias-sintese (com suas
respectivas definicbes) agrupadas pela categoria tedérica com que se relacionam. Os
numeros entre parénteses se referem: 1°) a quantidade de verbalizagbes obtida pela
categoria e 2°) ao nimero de entrevistas em que esteve presente:

A Categoria tedrica "conceito de mudanc¢a”

Nenhuma categoria-sintese foi relacionada.

B Categoria teérica "classificagdo de mudangas™

= Caracteristicas do processo de mudanga (38/06): As mudangas se
diferenciam quanto as suas classificagdes, velocidades, formas e causadores.
Essas diferengcas variam em fungdo das pessoas e de aspectos internos e
externos a empresa, e precisam ser analisadas no caso de se planejar uma
mudanca.

C Categoria tedrica "causadores de mudangas™

- Rapidez das mudangas (31/08): As mudangas no ambiente externo e as
inovagdes tecnoldgicas sdo constantes e exigem uma estrutura dindmica e
flexivel que agilize a tomada de decisbes. Hoje a mudanga faz parte do
cotidiano da empresa, mas nem sempre ela se encontra preparada.

= Concorréncia (29/04): A concorréncia € uma forgca externa a organizagao que
atua como motivadora para a mudanga.

= Sobrevivéncia organizacional (81/18): Para competir e sobreviver a
empresa precisa se adequar e responder as demandas do mercado, dos
clientes e dos acionistas.

D. Categoria tedrica "facilitadores e dificultadores de mudancgas"

= Aspectos Culturais (11/02): A mudancga organizacional pode envolver uma
mudanc¢a de aspectos culturais da empresa. Este €, geralmente, um processo
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lento e dificil que causa um desconforto nos individuos e na prépria
organizacgao.

Papel do lider (41/05): O compromisso, o exemplo, a responsabilidade e a
credibilidade dos gestores sao fundamentais no processo de mudanca. Eles
podem contribuir ou opor resisténcia. E, também, importante que o gestor
saiba ouvir e respeite a opinido dos empregados.

Participacao dos funcionarios (23/05): O comprometimento, envolvimento e
motivacao dos trabalhadores em relagdo a mudanga € fundamental para sua
efetividade. E importante que os individuos se conscientizem da necessidade
da mudanca.

Idade dos funcionarios (17/04). A presenca de empregados jovens na
empresa torna-a mais dindmica e facilita a implementagao das mudancgas.
Comunicagdo (22/04): Para ser efetiva a mudanca necessita de uma
comunicagao eficiente, rapida, transparente e acessivel a todos os
trabalhadores.

E. Categoria tedrica "reagiao as mudangas"

Heterogeneidade dos individuos (19/03): E preciso, para manejar
adequadamente a mudanca, que os gestores compreendam que os individuos
sao diferentes e por isso reagem de forma diferente as mudancas.

Impacto negativo das mudancgas nos individuos (79/14): As mudancgas
produzem diferentes impactos nos individuos. Em geral os trabalhadores
sentem-se ameagados, inseguros, com medo de perder o emprego e
vulneraveis. A demissdo que pode advir com a mudancga traz dor, trauma e
sofrimento para o individuo, que por isso tem dificuldade em aceitar as
mudancas e tende a resistir, 0 que pode prejudicar o ambiente de trabalho.
Quebra de paradigmas (16/03): As mudangas provocam quebras nos
padrdes vigentes na empresa e por isso os trabalhadores tendem a resistir as
mudancgas.

A andlise da relacdo entre as categorias-sintese e tedricas, apresentada

anteriormente, indica que nenhuma destas foi relacionada a definicho de mudanca

organizacional, ainda que um dos juizes tenha indicado que esta definicdo encontra-se

presente como "pano de fundo” em todas as categorias-sintese.

As analises em conjunto das categorias indica a formagao de trés grandes eixos

que sustentam a visao gerencial sobre a mudancga organizacional neste estudo. O primeiro

enfoca a relacdo organizagdo-ambiente e envolve aspectos macro-organizacionais. Sua

principal categoria-sintese € sobrevivéncia da empresa, mas envolve, além dessa, as

categorias: rapidez das mudancgas, caracteristicas do processo de mudancga, aspectos culturais
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e concorréncia. Nesse sentido, pode-se supor que as rapidas e profundas alteragbes no
contexto mundial e organizacional e, também, o0 aumento da concorréncia colocam em risco a
sobrevivéncia da empresa e exigem mudancgas diferenciadas, que se alinhem com as
exigéncias do mercado e levem em conta os aspectos culturais da organizagéo.

O segundo enfoca caracteristicas pessoais dos membros da empresa, ou seja
aspectos micro-organizacionais. Sua principal categoria-sintese & impacto negativo das
mudangas nos individuos, mas envolve, também, as categorias: heterogeneidade dos
individuos, idade dos funcionarios e capacidade de quebrar paradigmas. Indica como as
mudancgas sdo sentidas pelos membros da organizagdo, sentimento este que varia em
funcdo da idade e das diferencas pessoais dos funcionarios e, também, das exigéncias das
mudancas, podendo desencadear resisténcia a mudanca.

O terceiro relaciona-se diretamente ao papel dos gestores no processo de
execucdo da mudanca. Sua principal categoria-sintese € papel do lider, mas também se
relaciona as categorias: comunicagdo e participagdo dos empregados. Este eixo sugere que
uma importante atribuicdo dos lideres € propiciar uma comunicacao efetiva entre todos os
niveis hierarquicos da empresa, o que contribui para a transparéncia do processo e também
desperta o interesse dos funcionarios em participar e envolver-se com a mudanga. Contudo,
Pereira (1995) adverte: "a experiéncia mostra que quando uma empresa decide realmente
implementar mudancgas, poucos dirigentes tém se revelado competentes para promover as
transformacdes necessarias" (p.108).

Esses trés grandes eixos: relagcdo organizagcdo-ambiente, caracteristicas pessoais
dos funcionarios e papel dos gestores na execug¢do das mudangas sugerem que a mudanca
além de percebida como significativa € também compreendida como a interagdo de
caracteristicas dos varios niveis de analise organizacional (micro, meso e macro).

CONCLUSOES

As principais conclusdes deste estudo apontam a coeréncia entre estudos
académicos e a percepgao gerencial, inclusive no que tange a definicdo de mudanca
organizacional. E alarmante a quantidade de textos que se referem a mudanca
organizacional nos seus mais diferentes tipos, processos e aspectos, sem mencionarem
sobre o que estdo falando, ou seja, sem definirem o conceito que utilizam. Desta forma,
encontrou-se que a percepgao dos gerentes entrevistados € analoga a literatura, ou seja, no
decorrer do procedimento de analise de conteudo ndo emergiram categorias relacionadas
diretamente a definicdo de mudanca organizacional.

A maior discrepancia entre teoria e pratica ocorreu na classificacdo das
mudangas, uma vez que na literatura os autores se utilizam dessa classificagdo para
conceituar o fendbmeno e, também, para propor estratégias diferenciadas para implantagéo e
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manejo de cada tipo de mudanca; por outro lado, essa diferenca ainda que apontada como
significativa pelos respondentes nao obteve o destaque que se percebe na literatura,
surgindo apenas uma categoria-sintese a ela relacionada.

E interessante notar que, se por um lado definir mudanca parece dificil, por outro
identificar seus causadores parece tarefa facil, pois foi a categoria teérica com maior nimero
de verbalizagbes, que enfatizaram como principais causadores aspectos externos a
organizagao. Esses dados se coadunam com o que os autores Nadler e cols. (1995),
Robbins (1999) e, principalmente, Pettigrew (1987) propuseram a respeito de aspectos
causadores de mudancga organizacional. No que se refere aos aspectos que podem atuar
como facilitadores e dificultadores da implementacdo de mudancas, destaca-se a
similaridade dos dados encontrados nesta pesquisa com os estudos da organizagéo
americana APCQ. Tém-se que as mesmas varidveis podem atuar ora facilitando ora
dificultando as mudancgas, dependendo de como forem manejadas e percebidas, e dentre
elas destaca-se a importancia do lider, da comunicagdo, de atrair o envolvimento e
participacao dos empregados, de se analisar a cultura a ser transformada e a idade dos
colaboradores da empresa.

Neste estudo, a principal reagdo a mudanca encontrada foi a resisténcia,
principalmente devido ao medo de perder o emprego. No entanto, este medo parece variar
de acordo com a idade, o nivel de escolaridade e a fungao exercida. Neste ponto, seria
interessante sugerir pesquisas posteriores que pudessem investigar a relagéo entre: reagao
negativa as mudangas X percepg¢ao de empregabilidade.

Em suma, os conteudos que mais se destacaram foram: a sobrevivéncia
organizacional, o impacto negativo das mudangas percebido pelos individuos e o papel do
lider. Quanto a implementagédo de processos de mudanga, os gestores devem se preocupar
em desempenhar adequadamente seu papel, possibilitar uma comunicagcdo efetiva,
incentivar a participagdo dos empregados, respeitar/compreender as diferengas individuais
frente a mudancga, e que este € um processo lento, que pode envolver alteragbes na cultura
da empresa e, geralmente, causa desconforto para os seus membros.

Tendo por base a analise desta pesquisa e dos conceitos apresentados, propde-
se um novo conceito de mudanca que objetiva contribuir para a elucidagao do fenémeno.
Assim, mudanca organizacional pode ser também entendida como: qualquer modificagao
(planejada ou nao) nos componentes organizacionais, formais e informais, mais relevantes
(pessoas, estrutura, produtos, processos e cultura), que seja significativa, atinja a maioria
dos membros da organizagdo e tenha por objetivo a melhoria do desempenho
organizacional — ou sua sustentabilidade - em resposta as demandas internas e externas.

Dentre as principais contribui¢ées desta pesquisa destacam-se: consolidagdo de
pesquisas nacionais sobre mudanga organizacional; a utilizagcdo de entrevistas com forma
de coleta de dados; além da proposi¢do de um novo conceito de mudanga organizacional.
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Como agenda para estudos na area propdem-se: aprimorar o conceito e diferencia-lo de
conceitos correlatos como desenvolvimento, inovagao e criatividade; investigar a percepgao
de trabalhadores de outros niveis hierarquicos; ampliar a amostra e o numero de empresas
participantes, incluindo outros segmentos; utilizar multiplas fontes para coleta de dados
(entrevistas, observacgobes, escalas, etc..) e investigar os efeitos das mudancgas no trabalho
sobre a saude e o desempenho dos trabalhadores.
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