RETRATOS DA MUDANCA ORGANIZACIONAL: DIFERENTES PERCEPCOES
DE SEUS CONCEITOS E APLICACOES

Resumo: A tentativa de identificar os processos de mudancas nos dltimos tempos parece uma
constatacdo evidente no campo da administracdo. O presente artigo fez uma revisdo conceitual
das principais obras ligadas ao tema da mudanga organizacional. Com base nesta revisdo, o
objetivo central deste trabalho foi entender os estudos sobre mudanga organizacional e a luz
das reflexdes esbocar as caracteristicas marcantes do processo de mudanca organizacional.
Para isto, o artigo propds uma revisdo ontoldgica do conceito de mudanca organizacional. O
estudo ontolégico deste conceito foi feito na tentativa de estruturar a esséncia (natureza) deste
processo. Por fim, o artigo retratou as vantagens e restricdes de se tentar fazer um estudo
ontolégico do processo de mudanga organizacional.
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1. Introducao

O campo dos estudos organizacionais € fruto de verdadeiras polémicas em relagdo ao
conteido de alguns referenciais tedricos. Um desses referenciais que geram diversas
controvérsias € o tema mudanca (PETTIGREW, WOODMAN e CAMERON, 2001). H4 os
que acreditam que a idéia de mudanga é apenas um recurso, quase sem valor, que &
empregado apenas para remediar dificuldades do cotidiano organizacional. Entretanto, ha os
que defendem a idéia de mudanca como algo real, conseqii€ncia direta das inovagdes
tecnoldgicas, globalizagdo, turbuléncia do mercado, velocidade intensa das transformacdes,
entre tantos outros.

O presente trabalho parte do pressuposto que as duas visdes sdo Uteis para explicar
alguns fendmenos organizacionais. Nao se pode descartar a hip6tese de que o mundo ao nosso
redor estd mudando, porém, é digno de ressaltar, que em alguns casos isso ja virou um lugar
comum.

“Normalmente, os modismos vulgarizam os conceitos de paradigmas, teoria e modelos
de inovacdo organizacional, dando-lhes conotacdes diversas, superficiais e
contraditérias: dispensam justificativas na experiéncia pritica ou fundamentacio
tedrica, e, assim, qualquer modelo se apresenta como portador de verdade” (MOTTA,
1999, p. XVID).

Sem acreditar cegamente nas idéias de mudanga operacionalizadas pelos modismos,
buscando a reflex@o nas idéias que a criaram, o trabalho compdem a sua reflexdo sobre
mudanga baseado em um pequeno trecho do escritor Jodo Ribeiro, na qual menciona que
“todas as formas se mudam, decaem e perecem ou se transformam, sdo todas efémeras e
caducas, ao passo que a idéia ou substincia € sempre viva, verdadeira e eterna” (RIBEIRO,
1963, p. 87).

Assim, procura-se estudar a mudanca como algo presente no mundo organizacional,
mas que contenha uma légica por detrds de sua existéncia. Dentro desta perspectiva, traz-se
aqui um ponto crucial dentro do tema mudanca: o seu gerenciamento.

A maioria das abordagens académicas sobre os efeitos da mudanga traz comentarios e
discussdes referentes a como as organizagdes pretendem adaptar para fazer frente as novas
mudangas (WOOD JR., 1995a).

Observando este aspecto, o presente trabalho tem como fundamento bésico entender
os estudos sobre mudanca organizacional e a luz das reflexdes esbogar as caracteristicas



marcantes dos processos de mudanga organizacional. Para isto, o presente trabalho foi
estruturado em quatro partes.

Na primeira parte, faz-se um questionamento sobre a presenca da mudanga nos estudos
organizacionais, trazendo uma abordagem critica da preseng¢a da mudanca como algo certo nas
organizacdes e no mundo. Como fruto deste questionamento, o trabalho propde um estudo
ontolégico do processo de mudanga organizacional.

Em um segundo momento, o artigo faz uma revisdo de dezesseis autores que
estudaram mudancas nas organizagdes. Esta revisdo tem como objetivo retratar pontos
especificos da abordagem de cada autor e nao descrever exaustivamente seus trabalhos.

Na terceira parte, o trabalho descreve um conceito de mudanga organizacional,
amparado em dez pressupostos. Esta conceituacdo do processo de mudanga organizacional
identifica a diversidade das interpretagcdes dos autores estudados, respeitando suas
similaridades e contradi¢des.

Por fim, sdo feitos dois contrapontos. Nesses sdo identificados as vantagens em as
restricdes de se tentar formular um estudo ontoldgico do conceito de mudanga organizacional.

2. A noc¢iao de mudanca

A identificacdo dos processos de mudangas nos ultimos tempos parece uma
constatacdo evidente em trabalhos de diversos autores (CHAMPY e NOHRIA, 1997;
DRUCKER, 1997; DUCK, 1999; KANTER, 1997). Observando a obra de Hobsbawm (2002)
“Tempos Interessantes: uma vida no século XX’ pode-se acreditar que, sem divida, o mundo
passa por profundas modifica¢des, onde o termo mudanga aparenta ser a locomotiva que
imperou no planeta apés a Revolucdo Industrial.

Hobsbawn (2002) descreve os acontecimentos ocorridos na “era dos extremos” (termo
cunhado pelo autor, que significa século XX) através de sua vivéncia, trazendo a tona um
mundo que no ultimo século foi palco do surgimento do nazi-facismo, de duas grandes
guerras mundiais, da ascensdo e queda da guerra fria, da rebeldia dos anos sessenta, do
desmazelo do terceiro mundo, da situacdo politica e social da América Latina, de uma
poténcia hegemodnica (EUA), entre tantos outros eventos.

Analisando também a obra de Riftkin (1999), “O século da biotecnologia: a
valorizagdo dos genes e a reconstru¢do do mundo”, nota-se a existéncia de um processo de
mudanga pela qual o mundo é movido. De acordo com Rifkin (1999) o século XXI ¢
considerado pela comunidade cientifica como o século da biotecnologia, fundamentado nas
idéias de revolugdo genética e da informética que ja estdo ocorrendo no mundo.

Observado por estas Oticas, ndo € de se estranhar que a literatura administrativa das
dltimas décadas estd repleta de trabalhos que trazem em seu bojo as idéias de mudanca.

Champy e Nohria (1997) pregam a existéncia de uma chamada “era da informagdo”
que afeta diretamente o desempenho das organizacdes. A “era da informagdo” € uma colisdo
de pressdes tecnoldgicas, competitivas e culturais que surgem como um turbilhdo, trazendo
respostas dos tedricos da administragdo a esse fendmeno, através das mudangas de
paradigmas, transformacdes, reinvengdes, reengenharias e revitalizacbes (CHAMPY e
NOHRIA, 1997).

Drucker (1997) declara que as organizagOes atuais estdo sofrendo um processo de
mudanga, que tem como fundamento a disseminacdo da informacdo. Segundo Drucker (1997),
a empresa do futuro serd baseada no conhecimento, tendo suas estruturas achatadas,
compostas por especialistas. Devido as mudangas que o mundo estd assistindo as empresas do
futuro serdo iguais a hospitais, orquestras e universidades (DRUCKER, 1997).



De acordo com Duck (1999) as empresas estdo cheias de sobreviventes da mudanga,
que sdo pessoas que aprenderam a conviver com os programas de mudanga, sem de fato
mudarem a si mesmas. Assim, os gerentes precisam desenvolver novas maneiras de raciocinar
sobre as mudancas nas atuais empresas, fazendo uma critica construtiva em relagdo aos
programas de TQM, reengenharia de processos e empowering, que desdobram a mudanca em
pequenas partes (DUCK, 1999).

Adaptar os objetivos e as demandas da mudanca tem sido um eterno desafio das
organizacgdes, mas nas ultimas décadas tem se tornado mais crucial. Para responder a marcha
das mudancas, organiza¢des estdo adotando achatamentos, estrutura mais dgeis e horizontais e
culturas orientadas para o grupo (PIDERIT, 2000).

Para Kanter (1997), a atividade dos gerentes estd passando por mudangas tdo grandes e
rapidas que muitos estdo reinventando a sua profissdo. Isso se deve as pressdes competitivas
que estdo forcando as empresas a adotarem novas estratégias e estruturas flexiveis.

2.1 A necessidade de um estudo ontologico

Em face da diversidade de conceitos sobre mudanca, existente nos estudos
organizacionais e a dispersdo de vdrias defini¢des associadas a0 modismo € preciso estudar
em profundidade a origem de certo conceito.

Ontologia € uma parte da filosofia, derivada da metafisica, que trata do ser enquanto
ser, isto &, de ser concebido como tendo natureza comum que ¢ inerente a todos e cada um dos
seres (ABBAGNANO, 2000).

Historicamente o termo ontologia tem origem no grego ‘“ontos”, ser, e “logos”,
palavra. O termo original é a palavra aristotélica “categoria”, que pode ser usada para
classificar qualquer entidade e introduz ainda o termo “differentia” para propriedades que
distinguem diferentes espécies do mesmo género (ALMEIDA e BAX, 2003).

As ontologias ndo apresentam sempre a mesma estrutura, mas existem caracteristicas e
componentes basicos comuns presentes em grandes partes delas (ALMEIDA E BAX, 2003).
Essas caracteristicas e componentes bdsicos comuns trazem a natureza, a esséncia, OS
principios basicos de cada processo.

Um estudo ontoldgico da mudanga organizacional é a busca da natureza, da esséncia
do processo de mudanca organizacional. E a mudanca organizacional como mudanga
organizacional.

O estudo ontolégico do processo de mudanca organizacional serd feito através das
andlises das principais obras sobre o gerenciamento da mudanga organizacional, enfocando
seus conceitos, caracteristicas e tipos. Esse estudo fornecerd uma melhor visdo da mudanca
organizacional como um ser, um ente Unico.

A importincia de se fazer um estudo do processo de mudanga organizacional estd no
fato de identificar os seus constructos, os seus principios, pois € o que nos gera o
conhecimento do real, tal como este € verdadeiramente é, em oposicdo as aparéncias e
modismos. E preciso conhecer para se ter uma acdo adequada (MATURANA, 2001).

3. Os tedricos da mudanca

O estudo da mudanca é um grande tema nas ciéncias sociais (PETTIGREW,
WOODMAN e CAMERON, 2001). Explicar como e porque as organiza¢des mudam tem sido
uma questdo central e sofrivel nas escolas de administracdo e em muitas outras disciplinas
(VAN DE VEM e POOLE, 1995). Para entender como as organiza¢des mudam as escolas de
administracio t€ém-se apropriado de vérios conceitos, metdforas e teorias.



O estudo da mudanca organizacional pode ser feito em diversas dimensdes, com
determinadas énfases em alguns assuntos. Para compreender melhor este assunto esta secio
fard um breve resumo de algumas propostas de estudo da mudancga organizacional no campo
administrativo, apresentando alguns autores e suas idéias.

3.1 Kurt Lewin: intervencao, mudanca planejada e resisténcia organizacional

De acordo com Schein (1982) ndo ha ddvida de que o pai intelectual das teorias
contemporineas da ciéncia comportamental aplicada, da pesquisa da acdo e da mudanga
planejada é Kurt Lewin.

Lewin (1951) contribui para os estudos de mudanca quando relata que as organizagdes
sdo sistemas dindmicos que ndo conseguimos realmente compreender a menos que ocorra uma
interven¢do nessa dindmica. Porém, essa intervencdo ndo pode ser pautada no acaso, pois
desse modo ndo serd declarado a busca da eficiéncia.

Um outro ponto interessante € o termo resisténcia organizacional que foi cunhada por
Lewin (1951). Segundo sua definicdo a resisténcia ocorreria quando um individuo ou um
grupo tentasse impedir o sistema de atingir um novo patamar de equilibrio (LEWIN, 1951).

Essa idéia inicial de resisténcia organizacional foi a responsavel por disseminar e
implantar no campo das organizagGes tantos outros trabalhos, que pregaram a resisténcia
como implicacdo direta da inércia organizacional.

3.2 Daniel Katz e Robert L. Kahn: a mudanca sistémica

Segundo Katz e Kahn (1970) o estudo e a realizagdo dos processos de mudanca
organizacional tem se tornado um problema pela tendéncia de ndo se levar em consideracao as
propriedades sistémicas das organizacdes e de confundir mudanga individual com mudanga
em varidveis organizacionais. Especificamente, os estudiosos pensam que uma mudanga
individual produzird uma correspondente mudanga organizacional (KATZ e KAHN, 1970).

Dentro deste contexto, as organiza¢des embora sempre estejam em algum grau de
fluxo e raramente conseguem um estado de equilibrio, as grandes mudancas mais sdo a
excecdo do que a regra (KATZ e KAHN, 1970). As mudangas podem ser atribuidas a duas
fontes: (1) modificacdo dos imputs do ambiente, inclusive o supersistema organizacional, e (2)
tensdo interna do sistema, ou desequilibrio.

Para Katz e Kahn (1970) os métodos para ocasionar mudanga organizacional incluem
o uso direto de informacdo, treinamento de pericias, aconselhamento e terapia individual, a
influéncia do grupo de pares, treinamento de sensibilidade, terap€utica de grupo,
retroinformacdo sobre o funcionamento organizacional e alteracdo estrutural direta ou
sistémica.

3.3 Warren G. Bennis: comportamento humano e mudanca planejada

Bennis (1976) trabalha com a mudanca em diversa vertentes, mas sempre enfocando
as causas e conseqiiéncias da mudangca no comportamento humano. A ciéncia do
comportamento séria um meio de transpor € compreender as crises contemporaneas, atraveés
de uma orientacdo do processo de transicéo.

Segundo Bennis (1976) a acdo baseada no conhecimento e na auto-determinacdo pode
mudar a natureza da vida organizacional, pois a mudanca planejada envolve intervengdes
humanas ou culturais pro-culturacio.



“A mudanga planejada € um método que emprega a tecnologia social para resolver
os problemas da sociedade. Inclui a aplicacdo de conhecimentos sistematicos e
apropriados para as questdes humanas, a fim de provar a¢des e escolhas racionais. A
mudanca planejada aspira a relacionar-se com as disciplinas bdsicas das ciéncias do
comportamento, assim como o faz a engenharia com as ciéncias fisicas e a medicina
com as bioldgicas” (BENNIS, 1976, p. 81).

A espécie de mudanga mais familiar ao homem € a inovagdo tecnoldgica (BENNIS,
1976). Para Bennis (1976) vivemos em uma era de rdpidas mudancas tecnoldgicas, sem, no
entanto, transformar notavelmente a natureza da empresa industrial, devido a dois motivos
basicos: individuos obsoletos e for¢as de resisténcia.

3.4 Edgar H. Schein: mudanca organizacional e mudanca cultural

Schein (1982) centra seu estudo sobre mudanca dentro da busca de eficiéncia. Partindo
da concep¢do que as organizagdes sao como estruturas orginicas que se adaptam, para
resolver os seus problemas, podendo-se entdo fazer deducdes a respeito de sua eficiéncia, ndo
basicamente a partir de medidas estaticas de produ¢do, embora essas possam ser vilidas, mas
com base nos processos através dos quais a organizacdo aborda seus problemas (SCHEIN,
1988).

Para enfrentar os seus problemas a organizacdo parte de um ciclo adaptado. Na
concepgdo de Schein (1982) é preciso conceber como ciclo adaptado algumas seqiiéncias de
atividades ou processos que comegam com uma modificacdo em algum aspecto do ambiente
interno ou externo da organizacdo e terminam num equilibrio, mais adaptado e dindmico para
enfrentar a modificacao.

Com a incorporacdo das idéias das organizacdes como sistema de resolucdo de
problemas dindmicos, aprimoram-se os conceitos referentes a como elas mudam e como essas
mudangas podem ser influenciadas e modificadas (SCHEIN, 1982).

“Para se planejar intervengdes eficientes, precisa-se de alguma espécie de teoria
abrangente da mudanga, eu explique de que modo se deve iniciar a mudanga, como
gerir o processo total da mudanca e como estabilizar os resultados da mudanga

desejados. O problema de dar inicio a uma mudanca € especialmente critico por
causa de freqiiente observacdo de que as pessoas resistem ela, mesmo quando os
objetivos aparentes sdo muitos desejdveis” (SCHEIN, 1982, p. 188).

As hipdteses que fundamentam o modelo de Schien (1982) sdo diversas, trés
especialmente, sdo enfocadas. A primeira € a que se refere as mudangas organizacionais como
novas estruturas, novos processos € sistemas de recompensas, e assim por diante, ocorrem
somente através de mudancas individuais em membros chaves da organizagéo, dai a mudanga
ser medida sempre através de modifica¢des individuais. Segundo, é o fato de considerar a
mudanga um ciclo de multiplos estigios, semelhante ao ciclo de adaptacdo para enfrentar
problemas, e todos os estdgios devem de algum modo ser ultrapassados com éxito antes de
poder dizer que ocorreu uma mudanca (SCHEIN, 1982). A terceira relata que o processo de
mudanga para alcancgar sucesso depende diretamente da estrutura e aplicacdo da mudanga
cultural (SCHEIN, 1988).

3.5 Arnold S. Judson: quatro tipos diferentes de mudancas organizacionais

A mudanca pode ser observada como qualquer modificagdo, iniciada pela
administracio na situagfo especifica ou no ambiente de trabalho de um individuo (JUDSON,



1969). Esta mudanga pode ser encarada de uma forma bastante ampla e aconteceriam em
quatro tipos diferentes: mudanga nos métodos de operagdo, mudanga nos produtos, mudanga
no ambiente de trabalho e mudanga na organizacio.

Dentro da abordagem de Judson (1969), estes quatro tipos de mudancgas, estdo
orientados para seis objetivos, que sdo desenvolvidos em longo prazo. Estes objetivos seriam:
melhorar os produtos, melhorar o volume de vendas e os servigos, aumentar a rentabilidade,
melhorar a imagem junto ao publico, melhorar a capacidade organizacional e melhorar as
relagdes humanas.

Para Judson (1969) o efeito mais evidente de qualquer mudanca € sdo as alteragdes
objetivas que devem ser feitas por aqueles que fazem o trabalho, nas rotinas fisicas, por meio
das quais os trabalho € feito.

3.6 Peter M. Senge: raciocinio sistémico como a quinta disciplina

Senge (1990) desenvolve uma proposta de estudo, contendo uma nova forma de
administrar organizacdes, baseado em cinco disciplinas, focando na quinta disciplina como a
integradora. A quinta disciplina seria o raciocinio sistémico.

O raciocinio sistémico tem como funcdo fundir as outras quatro disciplinas num
conjunto coerente de teoria e pratica, evitando que elas sejam vistas isoladamente como
simples macetes ou o tltimo modismo para efetuar mudangas na organiza¢do (SENGE, 1990).

“O raciocinio sistémico é uma disciplina par ver o conjunto, uma estrutura para ver
inter-relacdes em lugar de coisas, para ver padrdes de mudanca em lugar de
instantaneos estdticos.... Hoje em dia, o raciocinio sist€émico é mais necessario do
que nunca, pois a complexidade impera em nosso meio” (SENGE, 1990, p. 75)

As outras quatro disciplinas s@o: (1) objetivo comum para conseguir um engajamento
a longo-prazo; (2) modelos mentais para detectar as falhas na nossa maneira atual de ver o
mundo; (3) aprendizado em grupo para que as pessoas possam enxergar além dos limites das
suas perspectivas pessoais; e (4) dominio pessoal para nos motivar a pesquisar continuamente
como as nossas agdes afetam o mundo em que vivemos.

3.7 Peter F. Drucker: a inovacao como meio de explorar a mudanca

As empresas que pretendem ser bens sucedidas terdo que buscar a inova¢do como
ponto crucial de seus negdcios. Para Drucker (1980) as organizacdes devem buscar
sistematicamente a inovacao e abandonar o passado, utilizando uma atitude empreendedora.

Utilizando inovacdes constantes a organizacdo terd a grande vantagem de ter recursos
humanos e capital para inovar dentro das atuais condi¢des tecnoldgicas e de mercado.

Para Drucker (1986) a inovagdo é uma ferramenta especifica dos empresarios, 0 meio
através da qual eles exploram a mudanga como oportunidade para um negdcio ou um servigo
diferente. E possivel estudar a inovagdo como uma disciplina, na qual se aprende
(DRUCKER, 1986). Desse modo, Drucker (1986) enfatiza que € necessario procurar
deliberadamente as fontes de inovagdo, as mudancas e seus sintomas, que assinalam
oportunidades para inova¢des bem-sucedidas.

3.8 John P. Kotter: globalizacido e os erros na mudanca organizacional

As transformagdes que ocorreram nas ultimas décadas ndo foram pautadas na
estabilidade (KOTTER, 1997). Os desafios dessas transformacdes foram erguidos e



direcionados pela globalizagdo, trazendo para o mundo das organizagdes riscos e
oportunidades. De acordo com Kotter (1997) esta globalizagdo é impulsionada por um
poderoso conjunto de forcas associadas as mudangas tecnoldgicas, a integragdo econdmica, ao
amadurecimento dos mercados e o colapso do comunismo no mundo. A globalizacdo,
incorporada dessas forcas, é a principal responsdvel pelas mudancas em grande escala das
organizacdes atuais.

Forcas Econdmicas e Sociais Impulsionando a
Necessidade de uma Grande M udancas nas Organizacoes

MUDANCA INTEGRACAO AMADURECIMENTO QUEDA DOS
TECNOLOGICA ECONOM ICA DOSMERCADOS REGIMES
+ Comunicagio methor | | INTERNACIONAL NOS PAISES COMUNISTAS E
eacao DESENVOLVIDOS SOCIALISTAS
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+ Tramsporte melhore | | mgedas corentes rescimento interm | |\ paises igados
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cambio fltuantes;
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informacdes «M ak fluxos de agressivos;
conectal}do pessoas capital global. *M ais 3
M undialmente. Desregulamentacio.
A GLOBALIZACAO DOS MERCADOS E A CONCORRENCIA
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M AIS MUDANCAS EM GRANDES ESCALAS NAS ORGANIZACOES
Paraevitar riscos e/ou capitalizar oportunidades, as empresas devem tornar-se concorrente mais fortes.
Os métodos tipicos de transformacio incluem:
* Reengenharia * Programas de qualidade *M udanca estraté gica
* Reestruturacio * Fusdes e aquisicdes * M udanca cultural

ADAPTADO: KOTTER, John P. Liderando mudanga. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

Segundo Kotter (1997) os esfor¢os de mudanga ajudaram organizagdes a se adaptarem
de maneira relevante as condi¢des de transformacdo, aprimoraram a posi¢do competitiva de
outras e preparam algumas para um futuro melhor. Porém, em alguns casos, as melhorias
foram decepicionantes e quadro final drastico, com recursos desperdi¢ados e funciondrios
dispensados, apreensivos ou frustados (KOTTER, 1997).

Para Kotter (1997) uma boa parte dessas perdas e angustias podem ser evitadas se ndo
cometer oito erros que as organizagdes estdo cansadas de cometer: (1) permitir tolerancia
excessiva; (2) falhar na criacdo de uma colisdo administrativa forte; (3) subestimar o poder da
visdo; (4) comunicar a visdo de forma ineficiente; (5) permitir que obsticulos bloqueiem a
nossa visdo; (6) falhar na criagdo de vitdrias a curto prazo; (7) declarar vitdria
prematuramente; e (8) negligenciar a incorporacio sdlida de mudangas a cultura corporativa.

3.9 Andrew Van de Vem e Marshall Scott Poole: os quatro tipos basicos de mudanca de
processo

Van de Vem e Poole (1995) apresentam quatro teorias basicas que pode ajudar a
explicar os processos de mudanga nas organizagcdes (vide figura): (1) ciclo de vida, (2)
teleologia, (3) dialética e (4) evolucdo. Estas quatros teorias representam diferencas



seqiiéncias de eventos de mudancas que s@o conduzidas por diferentes motores conceituais e
operadas por diferentes niveis organizacionais.

Teorias de Processos de Desenvolvimento e M udanca
Mailtipla
realidades EVOLUCAO DIALETICO
Variacio—— Selecio ———p Retencio Tese
T Conflito™ " Sintese
Antitese /
* Populacdo escassa ¢ Pluralismo (diversida de)
* Selecio ambiental * Confrontacio
Unidade de * Competiciao « Conflito
mudanca
CICLODE VIDA TELEOLOGIA
Estagio 1 (comeco) Procura
2500 YR I °N
Estagio 2 Estagio bjetivos Descontentame nto
(crescimento) (o} o (término) previstos (o} o
\o \o
Estagio 3 (colheita) Objetivos impleme ntados
UI}ica * Programa interno * Decreto decidido
realida de * Regulacio » Construcéo social
* Adaptacio completa * Consenso
Prescritivo Estilo da Construtivo
mudanca

ADAPTADO: VAN DE VEM, Andrew H. e POOLE, Marshall Scott. Expalining development and change in
organizations. Academy of Management Review, vol.20, n.03, 1995. p. 510-540.

Todas as espécies de teoria de mudanca organizacional e desenvolvimento podem ser
construidos para uma ou mais de um dos quatro tipos bdsicos. Embora algumas teorias
possam ser reduzidas para um dos motores, outras podem ser a interpeladas entre os dois ou
mais tipos (VAN DE VEM e POOLE, 1995).

Na teoria do ciclo de vida, a mudanca € iminente, isto é, o desenvolvimento da
entidade estd dentro de uma forma bdésica, 16gica, programada, ou codificada que regula o
processo de mudanca (VAN DE VEM e POOLE, 1995). A progressao tipica dos eventos de
mudanga no modelo de ciclo de vida é uma seqiiéncia unitéria (segue uma seqii€ncia unica de
estigios ou fases), que é acumulativa (caracteristicas retidas em um estdgio), sdo levadas para
0s proximos estagios (0s estigios estdo proximos, eles derivam de um processo comum).

Na teleologia, o desenvolvimento de uma organizacdo é em direcdo a um objetivo ou
estdgio final. E assumido que a entidade ¢ intencional e adaptativa, pela sua interagio como
outras. A entidade tenta prever um estagio final, agindo na sua busca e monitorando o seu
progresso. A visdao dessa teoria de desenvolvimento é como uma seqii€ncia repetitiva de
formulacdo de objetivos, implementacio e evolucdo e modificacio de objetivos bases na qual
a organizacdo aprende (VAN DE VEM e POOLE, 1995).

A teoria dialética relata que a organizacio existe num mundo cheio de pluralidade de
colisdes de eventos, forcas ou valores contraditérios que competem com outras para
dominacdo e controle. Estas oposicdes podem ser tanto internas, como externas para as
organizacdes. No processo de teoria dialética, estabilidade e mudanca sdo explicadas por
referencias de poder em oposicdo. Forcas e acomodacdes mantém o “status quo” na produgio
da estabilidade. A mudancga ocorre quando os valores, forcas ou enventos opositores ganham



poder suficiente para controlar o “statrus quo”. O relativo poder de uma antitese pode
mobilizar uma organizacdo para um grau suficiente que desafia a atual tese e coloca a
producdo de uma sintese (VAN DE VEM e POOLE, 1995).

Mudanc¢a Organizacional — Evolugao do campo tedrico
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ADAPTADO: WOOD JR., Thomaz. Mudanca organizacional: ciéncia ou arte? Um caso na Rodhia mostra
como unir teoria e prdtica na compreensdo dos processos de mudanga. Dissertacio (Mestrado em
Administracdo) - Pés-graduagdo da Fundacdo Getulio Vargas /EAESP, Sdo Paulo, 1992.

Como uma evolucdo bioldgica, a teoria evoluciondria engloba um ciclo continuo de
variagdo, selecdo e retencdo. Variagdo, a criacdo de uma nova forma de organizar, é freqiiente
a visdo que emerge de uma mudanga aleatéria. A selecdo ocorre principalmente da
competicdo atras dos recursos escassos e da selecdo pelo ambiente das organiza¢des que mais
se adaptam ao ambiente. A retencdo envolve forgas (incluindo inércia e persisténcia) que
perpetuam e mantém certas formas organizacionais (VAN DE VEM e POOLE, 1995).

3.10 Thomaz Wood Jr.: uma imagem temporal das idéias e conceito de mudanca

De acordo com Wood Jr. (1992) o surgimento de um campo que abrange a teoria sobre
mudanga organizacional nao tem uma data especifica e nem a presenca de um fundador. Este
campo caracteriza-se por se um agrupamento de idéias e conceitos, cujo objetivo principal de
ser € o interesse das organizacdes em utilizar as mudancgas como instrumento para atingir um
sucesso maior (WOOD JR, 1992). Para tentar um agrupamento central das idéias de mudancga
organizacional dentro dos estudos organizacionais, Wood Jr. (1992) esbocou um quadro que
retrata a imagem temporal das relacdes entre as idéias e os conceitos.

Segundo Wood Jr. (1992) o quadro € insuficiente para descrever as complexas
relacdes entre as diversas correntes, idéias e conceitos e influencias, mas proporciona uma
primeira imagem do desenvolvimento do campo tedrico.



“A dificuldade maior é construir um corpo coerente de idéias diante de um universo
tedrico e pratico multifacetado, que evolui de forma turbulenta. Uma caracteristica
do tema € a alta velocidade com que as correntes dominantes se tornam ultrapassadas
e ddo lugar a novas abordagens.” (WOOD JR, 1995b, p. 15)

S. Vantagens e restricoes da tentativa de entender a mudanca organizacional

A vantagem de se tentar entender um conceito de mudanga organizacional estd
vinculado ao conhecimento que se agrega no entendimento de tal fendomeno. Conhecer a
histdria, as vertentes, as idéias e as principais contribui¢cdes de tal fendmeno € a virtude deste
trabalho.

Um segundo beneficio seria a recapitulacdo dos conceitos cldssicos de mudanga
organizacional, que s@o oriundos das décadas de cinqiienta e sessenta. Existem trés razdes
relevantes para estudar os trabalhos dos cldssicos, segundo Kilduff e Dougherty (2000): (a) os
classicos ajudam a criar fendmenos para o estudo; (b) o estudo dos cldssicos resgatam um
passado imediato, explorando uma linguagem que aumenta nossas alternativas e horizontes,
possibilitando a reinven¢do da teoria, reintegracdo de evidencias e redescobrimento de
questdes; e (c) ocorre a revitalizagdo, através de criticas que desafiam o campo administrativo.

Outro beneficio interessante é a comparagdo entre os estudos ditos como cldssicos,
com estudos mais recentes. Nota-se que a presenca de abordagens mais atuais contradizem
muitas coisas relatadas nos cldssicos. Porém, os cldssicos ainda continuam a ser o polo
norteador dos trabalhos sobre mudanga organizacional.

No entanto, por mais beneficios que trazem a tentativa de estruturar uma definicio
clara sobre mudanca, ela acaba se transformando em algo utdpico.

A abordagem se torna utdpica pelo objetivo no qual este trabalho estd definido, que
pode ser considerado audacioso e talvez incoerente. Audacioso por tentar definir um conceito
cunhado de diferentes formas por diferentes autores e incoerente por tentar definir algo que
talvez seja uma abordagem subjetiva.

Baseado neste objetivo audacioso e talvez incoerente o trabalho aqui apresenta
algumas restrigdes.

1*) O conhecimento dos inimeros métodos de mudanga existentes € importante
(RODRIGUES e NAKAYAMA, 1991), porém esta quantidade de métodos destoa a
personificacdo de um corpo tedrico para o processo de mudanga organizacional. A grande
quantidade de métodos de mudanca impede uma definicio homogénea de mudanga
organizacional.

2*) A revisdo da diversificada literatura sobre mudanca organizacional apresenta que o
campo esta em num breve estidgio de desenvolvimento tedrico (DUNPHY, 1996). Nao
existindo consenso sobre a definicdo do termo.

3*) E um fendmeno multifacetado, por isso é dificil mensurar as questdes de mudanca.
Nem todas as dimensdes podem ser medidas. Para medir a mudanca é preciso ter um padrao,
mas qual padrdo?

4*) Com o passar do tempo muitas coisas ndo podem ser medidas, pois os indicadores
nao serdao 0s mesmos.

5%) As teorias sobre mudanga tém sido afetadas fortemente por seus contextos sécio-
histérico (DUNPHY, 1996), por exemplo, o desenvolvimento organizacional e abordagem
socio-técnica emergiram ao mesmo tempo nos Estados Unidos, no Reino Unido e na Europa
como uma resposta para um periodo de pds-guerra da rdpido crescimento econdmico.

Apesar dessas restricdes ndo pode-se deixar de enaltecer que a busca de defini¢des
claras e consistentes do processo de mudanca organizacional ¢ algo importante ndo apenas



porque combate os modismo, mas também porque ajuda a prescrever a realidade a qual
estamos inseridos.
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