Mudanca Organizacional: Uma Reflexao Conceitual e uma
Analise dos Estudos Publicados nos EnANPADs NO PERIODO
DE 1999 A 2008

RESUMO

Neste trabalho realizamos uma discussdo tedrica por meio de uma pesquisa bibliografica e uma
andlise bibliométrica dos artigos publicados nos EnANPADs no periodo de 1999 a 2008 sobre
Mudanca Organizacional, sinalizando sua importancia estratégica para as organizacdes, em razao de
estarem inseridas constantemente em seu cotidiano, modificando as relagdes e estabelecendo novos
lacos culturais. Neste contexto surgiram pesquisas que aliaram os Estudos Organizacionais a outras
areas, como a Sociologia e a Filosofia. A mudanga organizacional possibilita oportunidade de
crescimento e desenvolvimento, mas também podera causar tensdes e preocupacdes aos envolvidos,
gerando até mesmo resisténcias. As rapidas alteracdes ambientais causam modificagdes estruturais,
estratégicas, culturais, tecnoldgicas e humanas, e tanto podem ser reativas como voluntarias, de
carater reeducativa ou coercitiva. Evidenciam o comportamento dos individuos e sua adapta¢éo ou
resisténcia as alteracdes, a construcao dos significados e a visdo de mundo individual ou de grupos.
Os resultados do estudo bibliométrico caracterizaram os trabalhos sobre Mudanga Organizacional de
pesquisadores, métodos e estratégias de pesquisa, sujeitos pesquisados e enfoque predominante. O
estudo serd apresentado da seguinte forma: primeiro, a introducdo; apds o referencial teérico e sua
discussdo; em seguida, os procedimentos metodoldgicos da pesquisa; na seqliéncia, a apresentacao e
andlise dos resultados da pesquisa bibliométrica; e finalmente, as consideracdes finais.
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1. INTRODUCAO

A Mudanga Organizacional permanece numa posi¢do fundamental nos estudos
organizacionais. Estudos referentes a mudanca estratégica da organiza¢do que analisam as
transformacdes na performance decorrentes do processo e do contexto da mudanga ndo sdo
frequentes na literatura (PETTIGREW; WOODMAN; CAMERON, 2001). Entretanto, este
cenario tem mudado ao longo do tempo, em fungdo dos estudos relacionados, como 0s
trabalhos de Rossetto (1998), Alperstedt e Cunha (2000), Sausen (2002), Pereira (2002),
Orssatto (2002) e Bandeira-de-Mello e Cunha (2004) entre outros, que estudaram esta
mudanca sem relaciona-la ao desempenho das organizagbes pesquisadas O mundo
organizacional muda constantemente e de maneira surpreendente, em funcdo disso muitos
esforcos tém sido feitos para melhor compreender as organizacGes, de modo a auxilia-las na
adaptacdo aos novos contextos ambientais. Pois nessa nova realidade ndo h& mais espaco para
pensamentos reducionistas e modelos simplistas, onde receitas e formulas de sucesso sao
rejeitadas pelas organizacGes. Entender as organizacdes por meio de uma visdo profunda e
integrada, onde seja considerada e valorizada a complexidade das suas relagdes internas e
externas. Entdo, a visdo ampla sobre o tema Mudanca Organizacional podera trazer
concepgdes Uteis para o campo dos Estudos Organizacionais e para a evolucdo das
organizacgOes. O interesse dos estudos organizacionais em pesquisar a mudanca organizacional
faz sentido pela complexidade do tema no cotidiano dos individuos no ceio das organizacdes.
Esta relacdo entre os mesmos e para com o ambiente reflete a forma como a adaptacéo ocorre
em detrimento de aspectos macro ambientais. As influéncias externas tém suscitado
constantes alteragdes do ambiente organizacional, seja em momentos atuais, no passado e
provavelmente no futuro. As mudancas planejadas pelas proprias organizagdes tambeém fazem
parte do cenario, mas ocorrem talvez em menor intensidade, todavia também provocam
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repercussdes no ambiente organizacional, de modo a gerar mudancas de atitudes. As
organizacles e os individuos que dela fazem parte, uma das razfes de ser das pesquisas,
devido aos individuos presentes na organizacdo formarem interagdes e constituirem um
contexto socialmente fértil. Entretanto, as relagdes nesse ambiente tornam-se satisfatdrias ou
ndo, dependendo como se constroi a cultura da organizacdo e de seus membros,
principalmente quando estdo em fase de mudanca, onde individuos terdo contato com novas
tecnologias, novos modelos de trabalho, alteracdes de comando, enfim, uma mudanca total ou
parcial no ambiente organizacional. Mesmo assim podera acarretar em tensdes e resisténcias
por parte daqueles que necessitardo de alteracbes em sua rotina ou modo de fazer, e nao
estardo dispostos a sair de uma zona de conforto.

Para tanto, o objetivo deste trabalho sera de pesquisar sobre o tema Mudanca
Organizacional, por meio de um estudo bibliogréfico dos conceitos a respeito do tema,
disseminados entre 0s autores nacionais, e a0 mesmo tempo, realizar uma analise
bibliométrica dos estudos apresentados em ENANPADs no periodo de 1999 a 2008. Conhecer
os autores referenciados e pesquisadores, 0s métodos e técnicas de pesquisas utilizadas, o0s
focos de pesquisa, os ramos e unidades investigadas, enfim, desvendar algumas caracteristicas
desse campo de estudos talvez seja um trabalho relevante para a area. A importancia da
Mudanga Organizacional para os Estudos Organizacionais e as organizagdes esta relacionada
as multiplas dimensdes envolvidas nesse processo. Portanto, faremos uma reflexdo tedrica e
apo6s uma analise das producdes dos ENANPADSs no periodo de 1999 a 2008. Este estudo foi
viabilizado pela oportunidade e evolugdo da tecnologia da informacdo, possibilitando aos
pesquisadores acesso a bases de dados tradicionais, nacionais e internacionais, bem como
acesso as informacGes emergidas em encontros e revistas nacionais que possuem relevancia
cientifica.

2. MUDANCA ORGANIZACIONAL

2.1. MUDANCAS E ORGANIZACOES

Na visao de Morgan (1996, p. 53) as ‘“organizacdes sdo sistemas abertos que
necessitam de cuidadosa administracdo para satisfazer e equilibrar necessidades internas,
assim como adaptar-se a circunstancias ambientais”. Ao mesmo tempo, diz que a medida que
as organizagdes sedimentam as suas identidades, podem iniciar transformacfes mais amplas
na ecologia social a que pertencem. Podem também estabelecer as bases para a prépria
destruicdo, ou entdo criar as condi¢fes que permitirdo a elas evoluirem simultaneamente ao
ambiente. Nesse sentido, a mudanca organizacional tem atraido interesse de pesquisadores
nos Ultimos anos devido a dois fatores principais: as modificacbes nos ambientes
organizacionais ap6s a alteracdo da conjuntura mundial de competitividade pela abertura de
novos e livres mercados, e também pela percepcdo que a mudancga ndo é apenas 0 oposto de
estatico, mas um processo constante no ambiente organizacional (MENDONCA; VIEIRA,
1999). Silva e Vergara (2002) também apontam que a mudanca organizacional é um dos
temas que mais tém despertado interesse nos estudos organizacionais nas ultimas décadas.
Como consequéncia, a geragdo de estudos para solucionar problemas no momento de
mudangas, tanto para as organizagdes como para os individuos.

Na definicdo de Stablein (2009, p. 63) os estudos organizacionais (EOs) tratam do
esforco de compreensdo do mundo social que nos, especialistas em organizagdes, habitamos.
[...]. Os EOs séo, necessariamente, estudos empiricos, explorando atitudes, comportamentos,
experiéncias, artefatos, simbolos, documentos, textos, sentimentos, crencas, significados,
medidas, fatos e nimeros. Nesse sentido, Wood Jr. et al. (1995) inferem que o ambiente das
organizacOes contemporaneas exige um olhar complexo sobre os movimentos de mudangas,
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de acordo com as relacbes culturais e de poder, formais e informais, onde a superacdo das
organizacOes esta em responder a demanda do mercado e a0 mesmo tempo possuir praticas
flexiveis e mudancas. Batalha e Rachid (2008, p. 199) vém contribuir com o assunto ao
dizerem que a estrutura organizacional “ndo deve ser vista como algo rigido, que ndo pode
mudar, pelo contrario, existe a necessidade de que a estrutura acompanhe as mudancas de
estratégia da organizag¢do”. Cardoso e Serralvo (2009, p. 63) ressaltam que “o mundo das
organizacgOes e da sociedade em geral apresenta niveis elevados de complexidade, oscilacdes,
instabilidades, auto-organizacéo e profundas mudancgas”, o que sugere um olhar mais critico
com relacdo a mudanca. Finalmente Minayo (2005, p. 53-54) expde que a mudanga pode ser
entendida como a vida, a sociedade, a natureza, tudo o que vive se transforma e a mudanga é
intrinseca a dindmica existencial. No entanto, mesmo que todos saibam disso pela
experiéncia, mudar constitui um processo dificil que supde nascimento de novos brotos, flores
e frutos e, também perdas.

No argumento de Silva e Vergara (2003) a mudanca organizacional deve valorizar
uma dimensdo social como fator determinante para com o sucesso das organizacBes. E
necessario perceber a mudanca organizacional também como uma mudanca de relacGes: do
individuo com a organizacao, dele com os companheiros, da organizacdo com a sociedade, do
individuo com a sociedade e consigo mesmo. Porém, para as organizagdes adaptarem-se as
mudancas € preciso compreender a magnitude de sua realidade, pois segundo Naves et. al
(2000) as ocorréncias de constantes mudancas, sejam previstas, desejaveis ou incontrolaveis
ndo podem ficar sem uma observacdo mais acurada. As mudancgas no ambiente organizacional
sdo influenciadas pela relacdo entre os individuos e a organizacdo, e que se refletem na
estrutura, na estratégia e na dinamica das organizacfes. Pois a atencdo das organizacdes,
segundo Wood Jr. et. al (1994, p. 66-67), devera estar no sentido de que a mudanca torna-se
essencial quando ocorrem alteracbes ambientais, e mudar caracteriza-se uma questdo de
sobrevivéncia, considerando que as “mudangas ambientais nem sempre s3o percebidas pela
organizagao”.

2.2. 0OS CONCEITOS CONTEMPORANEOS

Wood Jr. (1995) define que o estudo sobre Mudanca Organizacional é visto como uma
tarefa ardua e desafiadora, por tratar de um tema que possibilita multiplas caracteristicas,
como a profundidade e a complexidade. Ele destaca que a pesquisa contemporanea sobre
Mudanca Organizacional tramita por diferentes &reas de estudos académicos, devido tratar de
um assunto simultaneamente tedrico e pratico multifacetado. De correntes dominantes que sao
ultrapassadas pelas novas abordagens, apesar de basearem-se também em conceitos classicos,
caracterizam-se por um fluxo de inovacges, renovacgdes e rupturas constantes. No histérico da
Mudanga Organizacional, Wood Jr. (1995) identifica que as publicagcdes entre o final da
década de 1960 e o inicio da década de 1970, objetivavam estudos que valorizavam a
influéncia do Japdo no mundo ocidental, por meio do desempenho esplendoroso de suas
organizacOes. Nessa linha, Candido e Abreu (2002) expdem que a velocidade das mudangas
ambientais se acentuou a partir da metade da década de 1970 e cresceram fortemente a partir
da década de 1980. Entretanto, sobre aquela época, Wood Jr. (1995) trata a Mudanca
Organizacional através da categorizacdo: as mudangas estruturais, baseadas na Escola de
Administracdo Cléssica; e as mudancas comportamentais, influenciada pela Escola de
Relacbes Humanas. Também cita que os estudos organizacionais recebem contribuicGes de
outras correntes de pensamentos, como a sociologia, antropologia, filosofia e politica.

A conclusédo do estudo de Wood Jr. (1995, p. 27) é que as organizagdes se deparam
com panoramas modificados e dindmicos, as quais se adaptam aos novos desafios, pois “ndo
h& op¢do a mudanga”. Ao mesmo tempo, as organizacdes aos poucos tendem a agir de
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maneira proativa e ndo apenas reativa em relacdo as mudancgas. Também esclarece que o
papel dos administradores contém responsabilidades sobre suas a¢des de transformar a visdo
de futuro em realidade, por meio do desenvolvimento de estratégias que possibilitem as
organizacgdes alcancarem niveis elevados de produtividade. Entretanto, Vasconcelos et. al
(2004, p. 16) caracterizam a Mudanca Organizacional como um processo de criacdo coletiva,
através do qual os membros de uma dada coletividade inventam e fixam novas maneiras de
jogar o jogo social da cooperacao e do conflito, negociando interesses e instaurando uma nova
estrutura e uma nova ordem social. Portanto néo se trata apenas de uma mudanga técnica, mas
da instauracdo de novos jogos politicos, novas formas de controle de recursos, habitos e
praticas sociais que favorecam a implementacdo efetiva da nova tecnologia, ferramenta ou
modelo de gestdo. Trata-se sim da construcdo de um novo sistema organizacional.

Ainda segundo Wood Jr. et. al (1995, p. 190), consideram que a Mudanga
Organizacional é “qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou
no conjunto da organizacdo”. Nessa perspectiva, eles argumentaram que a dificuldade em
promover mudancas nas organizagdes decorre do que Cruz, Cecchi e Souza (2009, p. 11)
concluiram, que “a direcdo da mudanca é no sentido de uma melhor adaptacdo ao ambiente, e
ndo necessariamente para a formatacdo de organizagdes mais complexas ou melhores”. Em
grande parte do tempo, as mudancas ocorrem de forma incremental nas organizacoes, e
decisbes de alteracfes sdao tomadas sucessivamente, em decorréncia de eventos externos e
internos. Esse modelo decisorio é adequado a necessidade de perenidade e harmonia dos
membros das organizacOes; eles intermediam, através de modelos interpretativos, suas
relacBes com a complexidade ambiental. A evolucdo incremental é gerenciada consciente ou
racionalmente pelos lideres, como forma de lidar com as incertezas do ambiente, sendo que 0s
estudos de Wood Jr. et. al (1995, p. 196) apontam que as “mudangas ambientais nem sempre
sdo percebidas pela organizacdo. O contrario também pode ocorrer: a organizacdo
superestimar uma mudan¢a ambiental e originar uma mudanca interna”. Ao mesmo tempo,
alertam que comumente as liderancas organizacionais preferem utilizar instrumentos antigos e
conhecidos por ndo quererem trabalhar com o desconhecido. Porém, essa atitude podera afetar
0 desempenho da organizacao, por estar desalinhada com o ambiente.

Ainda na década de 1970, Bertero (1976, p. 30) conceituou mudanca organizacional
como sendo o produto da “alteracdo da estrutura organizacional, tornando a estrutura
adequada ao desempenho das tarefas, e da mudanca comportamental ou atitudinal pela qual
novos estilos administrativos sao fixados e incorporados a organiza¢do”. Ja para Xavier e
Dornelas (2006, p. 12-13), a mudanca esta relacionada a um programa intensivo de a¢Ges que
deve ser precedido de um planejamento que defende a transformacdo proposta e demonstra
suas necessidades e vantagens, prepara a organizacdo para 0 que Vira, ou seja, justamente a
tentativa de construir o contexto da mudanca. Assim, a figura do agente da mudanca surge
entdo como lider ou guia da nova situacdo organizacional, interagindo e alimentando novos
valores, atitudes e comportamentos por meio da identificacdo e internalizagcdo das acOes
inerentes ao processo de mudanca. Nesse sentido, Bastos e Santos (2007) dizem que a
Mudanca Organizacional se caracteriza como um fendmeno que podera e devera abranger nos
maultiplos niveis de sua acdo. Concomitantemente, atentam para o fato de que a mudanca
também é fonte de tensdo e ansiedade, sendo foco de percepgdes negativas. Na procura de
respostas, Shirley (1976) propdés um modelo para andlise da mudanga organizacional,
contendo: percepcdo e analise das forgas; desenvolvimento de objetivos de mudanca;
determinacdo dos alvos da mudanga; implementacdo da mudanca organizacional;
determinacdo das taticas e canais de influéncia; resultados da mudanca e variaveis
intervenientes. Ao mesmo tempo, esclareceu que as forcas externas, exogenas, criam



necessidade mudancas internas, enddgenas. Além das alteracdes planejadas pela organizacao
como forma de diminuir a perturbacdo do ambiente externo.

2.3. INDIVIDUOS E CULTURA NAS ORGANIZAQ@ES

Para Silva e Vergara (2002), a mudanca organizacional passa a ser a compreensdo das
pessoas do processo pelo qual reconstroi a visdo de mundo coletivo e das identidades dos
participantes do processo de mudanca organizacional, pois estd estreitamente relacionada a
forma como os individuos interpretam e d&o significado a ela. Enquanto que Brito et. al
(2002) dizem que a superacdo dos valores culturais e a institucionalizacdo de novos valores
organizacionais dependem da estratégia e da gestdo da mudanca, pois podera estimular
comportamentos de adesdo e resisténcia, de convergéncia e divergéncia. Nesse processo de
mudanga, novos atores surgem com possibilidades concretas de propor e conduzir mudangas,
conforme a percepc¢éo de Brunstein et. al (2008). Todavia, o objetivo da mudanca, na visao de
Céndido e Abreu (2002, p. 12), seria “trazer satisfacdo e harmonia no ambiente de trabalho,
proporcionando as devidas condicGes para a autoestima e realizacdo das pessoas, e,
concomitantemente gerando maior eficiéncia, eficacia e efetividade nas organizacoes”.

Em seu trabalho, Sommer e Amick (2003) concluem que em momentos de mudancas
nas organizacdes, as caracteristicas pessoais sdo importantes para manejar ambiglidades e
estresse, solucdes de problemas externos e internos, sensibilidade para com os sentimentos
dos individuos, além da integridade e ética profissional. Eles ainda destacam que
pesquisadores e académicos ndo se interessam em fazer suas respectivas pesquisas em
organizagdes locais. Neste ponto de vista, talvez tenham objetivado incentivar a intensificacdo
de investigacdes que fornecam subsidios para o desenvolvimento regional, sem dar prioridade
apenas aos grandes casos ou organizacGes.Vergara e Pinto (1998, p. 67-68) analisaram o
interesse na cultura da organizacdo produtiva entre as décadas de 1970, 1980 e 1990. Até a
década de 1970 as propostas de mudancas dentro do ambiente organizacional, com vistas a
responder as variagdes ambientais ou a estratégias de crescimento mostravam-se vinculadas a
visdo classica, funcionalista e comportamentalista da empresa, com alteracdo de
organogramas e trocas de pessoal. No entanto, a partir da década de 1980, os autores
constaram a falta de entendimento mais completo, holistico e multifacetado das empresas, o
que inviabilizou vaérias tentativas e esforcos de transformacdo organizacional. Ainda hoje
pode-se observar a existéncia de op¢des tedrico-praticas, as quais sao langadas na tentativa de
amenizar os efeitos de ambiente as organizacbes, como a valorizacdo da adaptacao
organizacional como fator determinante das mudancas organizacionais (CRUZ; CECCHI,
SOUZA, 2009).

Ademais, Wood Jr. et. al (1995) apontaram na direcdo de que a cultura organizacional
é uma das mudancas mais dificeis de ser alcancada, talvez devido ao que Naves et. al (2000)
definiram ao tratar as mudancas, como requerentes de um amplo e real conhecimento da
estrutura e dindmica da organizacdo por parte de seus membros. Entretanto, Bertero (1976)
infere que somente poderd ser considerada a mudanga organizacional como efetuada quando
estd incorporada ao comportamento dos individuos da organizagdo. Um dos temas
preocupantes sobre Mudanga Organizacional pode ser a resisténcia dos individuos em
momentos de transi¢do. Por isso Vergara e Pinto (1998, p. 69) observam que “talvez ndo
exista tema mais antigo e mais atual que a mudanga”, e que “a resisténcia & mudanga é um
movimento inerente ao grupo na sua tentativa de preservar os padrdes de comportamento ja
testados”. O que vem corroborar a posi¢do de Estrada e Almeida (2007), onde a mudanca
organizacional promovera um crescimento técnico e comportamental da organizacao e de seus
membros.



Para Andrade e Falk (2001) a Mudanca Organizacional provoca novas relacdes dos
individuos para com as suas respectivas tarefas, onde o apoio da alta administracédo é essencial
para que as mudancas nas organizacdes ocorram. Ao considerar a reflexdo de Candido e
Abreu (2002), os quais afirmam que em qualquer processo de mudanca ha necessidade de
considerar que a organizagdo é composta por individuos e grupos envolvidos, e que formam
frequentes e intensas relagdes internas e externas. Pode-se perceber uma tendéncia muita clara
para relevancia do individuo e suas tarefas, isso devido as mudangas impactarem na realidade
e na mente destes, assim como nos ideais na constituicdo de uma sociedade mais justa. Em
seus estudos, Neiva e Paz (2007) concluiram que as mudancas no ambiente externo
pressionam e estimulam a instabilidade na organizacdo, entretanto reforcam que ndo ha
mudanca de valores e de cultura organizacional. Em outro estudo, Candido e Abreu (2002)
definiram um modelo, em que no contexto social e cultural da organizacéo e dos individuos
sdo considerados seus respectivos valores, e que provocam a mudanca individual e
organizacional, apontando para uma estratégia para minimizar e superar os diferentes modos
de resisténcia a mudanca, consequentemente resultando em satisfacdo e qualidade vida no
trabalho para os individuos envolvidos no processo. A adequacdo do individuo a esta
mudanca possibilita a constru¢do de uma nova visdo e sua relagdo com o mundo e consigo
mesmo. A preocupacdo esta relacionada a resisténcia, onde a “mudanga organizacional &,
essencialmente, algo que mobiliza as emog¢des dos individuos” (SILVA; VERGARA, 2003, p.
19). Ademais, conforme Caldas e Wood Jr. (1997), a compreensdo dos processos de mudanca
organizacional esta relacionada com a analise da organizacdo e de sua respectiva identidade.
Observa-se no estudo de Vergara e Pinto (1998) que a mobilidade e a flexibilidade aparecem
como caracteristicas importantes a organizacao, para compreender se ela terd condicdes de
adaptar-se ou resistir as alteracbes ambientais, ao mesmo tempo. A cultura organizacional
indica 0 quanto a organizacdo sera capaz de perceber o ambiente, as necessidades de
mudangas e utilizar suas respectivas qualidades para reconstituir-se. Nesse sentido,
Vasconcelos et. al (2006, p. 8-9) entendem que a ‘“administracdo do significado das
mudancas organizacionais, isto ¢, como as mudancas serdo interpretadas pelos individuos e
como elas vdo influenciar na constru¢cdo dos novos padroes de identidade” e também
valorizam a acéo da lideranca nesse processo. Para Martins e Paz (2000, p. 70) “os individuos,
vistos como grupos ou unidades, estdo no foco de maior ateng¢dao”, e justamente nesse
momento, se posta que “o desafio para as organizacdes € conseguir que as prioridades
daqueles diversos influenciadores sejam convergentes com a sua estratégia institucional e que
essa, portanto, resulte e dé certo”.

Em se tratando de resisténcia a mudanca, Candido e Abreu (2002) relatam que a
resisténcia a mudanca pode surgir de individuos que nem sempre tenham a plena consciéncia
da mudanca, devido a organizacdo ser composta por pessoas com diferentes valores e papéis
sociais, atitudes e comportamentos. Mesmo considerando a posicdo de Vasconcelos et. al
(2006, p. 81) que argumentam que “a mudanga sem romper com a memoéria € com a
identidade organizacional preserva a identidade dos individuos e pode desencadear menos
processos de resisténcia organizacional”, pode-se perceber uma variacdo na forma de lidar
com o individuo, buscando um encontro entra as mudancas e seus anseios. Todavia, o sentido
do zelo pelas acbes em momentos de mudancas pode estar relacionado ao que Candido e
Abreu (2002) identificaram. Onde as resisténcias as mudancas sdo menores quando se parte
da alta direcdo para a base inferior hierarquica, entretanto, o nivel de comprometimento é
maior quando a acdo de mudar inicia-se na base da pirdmide, mas que talvez ndo ocorra com
tanta frequéncia, pelo contrario, provavelmente a maioria das mudancas sejam influéncias
pelo ambiente externo & organizacdo. Todavia, Vasconcelos et. al (2006) expdem que em
processos amplos de mudanca organizacional os gestores projetam a construcdo de um futuro
superior, por meio do desenvolvimento um novo produto ou uma nova competéncia técnica,
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substituindo os produtos e competéncias até o momento presentes e valorizados na
organizacdo. Esta mudanca de valores aflora resisténcias de grupos especificos. E finalmente,
Silva e Fleury (2000, p. 28) apontam que “a mudanca desarranja tudo o que ja estava
resolvido”. Anteriormente as mudangas, os individuos ja sabiam quais seriam o0s papéis
individuais, mas com a mudanca ha um realinhamento do papel individual e grupal, isso
ocorre de maneira ndo programada, gerando incertezas e sofrimento aos sujeitos.

2.4. GESTAO E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Wood Jr. et. al (1995, p. 215) argumentam que na sociedade contemporanea as
organizagcOes devem interpretar continuamente o ambiente, originando movimentos internos
de mudanca. O ponto-chave é a passagem de uma postura passiva ou meramente reativa para
uma postura proativa. Essa passagem implica na constante manipulagéo por parte dos lideres,
de simbolos, valores e linguagem. Dentro da organiza¢do ocorre uma socializacdo continua
dos funcionarios, para internalizar os novos significados e controlar comportamentos e
performances. Na préatica, essa passagem também significa a substituicdo do controle
coercitivo pelo controle via cultura organizacional. Entretanto, Paco-Cunha et. al (2006)
dizem que o poder da gestdo estd na capacidade de influenciar a realidade organizacional,
utilizando praticas que objetivam disseminar aos membros da organizacdo novos valores,
atitudes e modos de compreender a realidade. Essa perspectiva possibilita a criacdo de
condigdes para processos de mudanga, justificado pela influéncia positiva de valores
compartilhados pelos membros no momento de escolhas estratégicas para a organizacdo. Na
percepcdo de Naves et. al (2000, p. 64), quaisquer “mudancas a serem implementadas
precisam ser compreendidas e aceitas pelas bases da organizacdo, sob pena de desperdicar
esforgos e idéias, pois sem participacdo e comprometimento ndo ha mudanca efetiva e
positiva”. Todavia, na expectativa de Paco-Cunha et. al (2006, p. 139) “o processo de
mudanga que instaura a nova ordem exige estratégias para a sua manutencao”.

Se a alta administracdo perceber a necessidade de mudancas, ela promove as mesmas
para 0s niveis hierarquicos inferiores, os quais possuem meios efetivos de promover a
mudanca (VERGARA,; PINTO, 1998). De acordo com Neiva e Paz (2007), a mudanca
organizacional € imprescindivel para as organizacbes na contemporaneidade e tendo sua
avaliacdo uma conotagdo amplamente complexa. Na opinido de Xavier e Dornelas (2006), a
mudanca exige uma visdo avancada dos lideres na compreensdo do momento transitorio e as
modificag0es organizacionais exigidas no ambiente novo e competitivo. Candido e Abreu
(2002) citam que as organizacGes precisam criar um ambiente propicio para a mudanca
organizacional e atingir seus objetivos. Para tanto, 0 comportamento e atitudes dos individuos
envolvidos no processo, principalmente a alta administracdo, terdo papel fundamental na
mudanga organizacional. Cafiizares e Nakayama (2001) inferem que o planejamento da
mudanca possui valor estratégico para as organizacGes em momentos de projetar e
implementar acdes alinhadas aos seus objetivos, sendo que estas as vezes emergem pela
propria organizacdo e em outros casos sdo referentes influéncias externas, ao passo que
compreendem a comunica¢do como um fator redutor da resisténcia a mudanga, bem como
visualizada como uma oportunidade de crescimento. Ao seguir esta linha de pensamento,
Céandido e Abreu (2002) abordam que as organizagdes que desejam sobreviver no ambiente
terdo que condicbes de reagir as alteragdes, por meio de estratégias que possibilitem até
mesmo prever tais mudangas. Todavia, o alerta de Schmidt e Pinheiro (2003) sobre os
resultados em seus estudos, que considerou uma fraca associagdo entre comprometimento e
mudanga, mesmo sendo significativas. Fleury (1995) expds que a mudancga pode ocorrer por
influéncia externa a organizagdo ou por iniciativa da propria organizagdo. Todavia, pode
acontecer por meio de duas formas: mudanga revolucionaria, com a incorporagdo de novos



valores diferentes dos presentes até entdo, gerando alteraces radicais e uma ampla
redefinicdo das préaticas organizacionais; ou mudanca gradual, através da agregacdo de novos
valores aos ja existentes na organizacao.

Na argumentacdo de Wood Jr. (1992, p. 80), “desenvolver um agudo senso de
percepcdo do ambiente e da conjuntura e conhecer e compreender os mecanismos de mudanca
sdo os fatores fundamentais para seguir esse novo caminho”. Ja Brito et. al (2002, p. 20)
ressaltam que nenhum processo de mudanca, ao defrontar-se com a cultura organizacional,
impde valores de forma absoluta e totalitaria, ou seja, por mais legitimo que o poder
disciplinar seja, havera sempre possibilidades e espaco para emergéncia de conflitos,
interpretacdes divergentes das interpretacdes dominantes e, principalmente, sempre existira
margem para a emergéncia de comportamentos de resisténcias a institucionalizacdo de novos
padrbes culturais. Wood Jr. et. al (1994) destacam que o assunto mudanga organizacional
destacou-se devido a velocidade das macro mudangas e o0 aumento das mudancas
descontinuas, onde as organizacfes passaram a Se preocupar € se precaverem mais com 0s
processos de mudancas do que em outros tempos. Neste sentido, Hernandez e Caldas (2001)
inferem que as organizagdes mudam para se adaptar as novas leis, regulamentagdes,
tecnologias, e mercados, e a resisténcia a mudanca surge como uma barreira para que se tenha
sucesso nas organizacdes. Segundo eles, “tio importante quanto a analise das causas da
resisténcia, particularmente para a mudanca organizacional, é a identificacdo dos grupos e
individuos que terdo maior inclinagdo a resistir a mudanga e das razdes desse comportamento”
(Idem, 2001, p. 41).

Nessa perspectiva, Silva e Vergara (2003) apontam que um dos principais problemas
referente a mudancas organizacionais caracteriza-se como a dificuldade da organizacéo
comunicar seus objetivos. Concomitantemente, tornar esses objetivos compreensiveis aos
membros, fazer com que os individuos assimilem esses tais objetivos e principalmente
adotem as mudancas. Nesse sentido, Estrada e Almeida (2007, p. 152) mencionam que “ndo ¢
possivel planejar mudancas em ambientes dindmicos, mutaveis e imprevisiveis”, porém, em
momentos turbulentos as organizacGes flexiveis poderdo transforméa-los em oportunidades.
Entretanto, Xavier e Dornelas (2006) sugerem que o processo de mudancga organizacional
inicia-se com o aparecimento de for¢as que estimulam mudanca na organizacdo, podendo ser
exdgenas ou enddgenas a organizacdo. Sendo assim, Andrade e Falk (2001) aconselham
evitar a importacdo de solucBes que possuam caracteristicas diferentes da cultura
predominante na organizagao, para que possua maior chance de éxito.

Ainda de acordo com Wood Jr. (1995, p. 25), 0s “processos respondem a necessidade
ou desejo das organizacOes de implementarem mudancas planejadas ou alocarem recursos
para resolverem questfes estratégicas de natureza ambiental, estrutural, de recursos humanos
ou tecnologica”. Para Astley e Van De Ven (1983; 2007) cada uma das quatro perspectivas,
refere-se a uma visdo parcial da realidade, portanto, para compreender os fenémenos
organizacionais recomendam justapd-las. A compreensdo da Mudanga Organizacional esta
estreitamente relacionada com a visdo da organizacgdo, particularmente do gestor, sobre o
ambiente interno e externo. Essa leitura demonstra a linha tracada pela gestdo e a cultura
organizacional estabelecida e a atitude diante das possiveis mudancgas caracterizam a forma de
gestdo. Entretanto, nesse sentido, pode-se perceber que o “compromisso da organizac¢do para
com os seus envolvidos dever ser considerado pelo gestor. Devido a esta relagdo pode resultar
no sucesso ou fracasso da propria organizacdo no decorrer do tempo” (OSWALD; CRUZ,
2009, p. 13). E que o conhecimento da realidade € essencial para auxiliar as organizagdes a
criarem estratégias gerenciais eficientes para enfrentar as demandas no ambiente em que
competem (FREITAS; CRUZ, 2009).



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar o objetivo proposto neste estudo, o qual buscou conhecer as pesquisas
apresentadas nos ENANPADs no periodo de 1999 a 2008, foi realizada uma analise
bibliométrica, de carater exploratdrio em trabalhos apresentados nos anos de 1999 a 2008.
Além de uma reflexdo conceitual dos estudos nacionais, por meio de uma pesquisa
bibliografica. O procedimento fundamentou-se na pesquisa bibliogréfica de Gil (1991) e a
bibliometria de Macias-Chapula (1998), que surgiram como uma oportunidade aos
pesquisadores cientificos captarem as producdes ja realizadas sobre um determinado assunto
ou area. De acordo com Macias-Chapula (1998), a bibliometria se caracteriza como uma
pesquisa sobre enfoques quantitativos de producdo, propagacgdo e a utilizagdo dos estudos
realizados e armazenados. Contudo, essa pesquisa exploratéria e longitudinal proporciona
pavimentar investigacdes sobre o tema, neste caso, sobre Mudanga Organizacional. A busca
pelos trabalhos sobre Mudanca Organizacional ocorreu através da procura pelas palavras-
chave mudanca organizacional. Primeiramente, os dados foram tabulados com identificagéo e
registro dos titulos dos artigos, bem como a identificacdo a area da producdo cientifica,
género dos autores, niUmero de autores por artigo, tipo de metodologia de pesquisa utilizada,
estratégia usada, as fonte de dados, os setores onde foram realizadas as pesquisas, o enfoque
da investigacdo e os autores que mais produziram nesse periodo. Todavia, foi baseado na
leitura dos resumos e dos textos completos para levantamento de dados para esta pesquisa.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O resultado da pesquisa sera apresentado de forma sintética e direta, para uma
apreciacdo das informacdes relevantes sobre a producdo dos ENANPADS no periodo de 1999
a 2008. A exposicao dos resultados achados sera de acordo com os niveis estabelecidos na
metodologia.
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Gréfico 1. Evolucéo da producdo de artigos dos ENnANPADSs de 1999 a 2008.

A producdo de artigos apresentados nos EnNANPADs de 1999 a 2008 somaram um
total de 73 artigos sobre Mudanca Organizacional, sendo seu &pice no ano de 2002 com 16
artigos. Curiosamente, nos anos de 2003, 2004 e 2005 ndo houve a divulgagdo de nenhum
artigo. Porém, nos ultimos dois anos constata-se uma queda acentuada no volume de
trabalhos. E sobre o tema, Mudanga Organizacional, nos eventos promovidos pela ANPAD
notou-se que a maioria dos trabalhos estd alocado nos EnANPADs, com 86,30% dos artigos
encontrados e os demais se dividiram em EnEOs, EnGPRs, EnPG e Simposio.
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Gréfico 2. Trabalhos apresentados sobre Mudanca Organizacional em diferentes encontros da ANPAD.

As areas de conhecimento que mais houve producgdes cientificas foram: Organizacfes
(ORG), Organizacgdes / Comportamento Organizacional (COR), Organizagdes / Teoria das
Organizacbes (TEO), Gestdo de Pessoas e Relacdes de Trabalho (GRT), EnEQs, Teoria das
Organizacdes (EOR-A), Administracdo Estratégica (AE), Gestdo de Pessoas (GPR-A).
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Gréfico 3. Producéo sobre Mudanga Organizacional por campo de conhecimento dos EnANPADSs.

Quanto ao género dos autores dos artigos, constatou-se que nestes Gltimos 10 anos,
que 2/3 das producdes foram do género masculino e 1/3 do género feminino. Vale destacar
que nos de 2002 e 2007 as mulheres foram responsaveis por 51,43% e 57,14%,
respectivamente, dos artigos produzidos.
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Gréfico 4. Producdo de artigos por género nos Gltimos 10 anos sobre Mudanca Organizacional.

A metodologia de pesquisa mais utilizada pelos investigadores foi a qualitativa,
responsavel por 67,12% dos trabalhos, em seguida o ensaio tedrico com 24,66%, apés
guantitativa com 6,85% e por fim a qualitativa-quantitativa com 1,37%. A estratégia de
pesquisa mais utilizada para realizacdo dos trabalhos foi o estudo de caso, presente em
57,53% dos artigos. Desconsiderando, os 24,66% que foram ensaios tedricos, estranhamente,
quase 10% dos trabalhos ndo houve explicitacdo da estratégia utilizada. E, nos demais
trabalhos utilizaram outras estratégias, como pesquisa-acdo, pesquisa participante, etc. A
fonte de dados mais utilizada para a composic¢ao das pesquisas foram as entrevistas, presentes
em 4521% dos trabalhos, 23,29% a documental, 10,96% a observacdo, 8,22% os
questionarios. Considerando que 24,66% foram ensaios teoOricos, a pesquisa qualitativa
mostrou presente na maioria dos estudos.
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Gréfico 5. Producdo por tipo de pesquisa.

Nos trabalhos pesquisados no que se refere a parceira dos autores para realizagdo dos
artigos, pode-se constatar que a predominancia de duplas e individuais. Tal fato indica que a
caracterizacdo da forma de trabalho em estudos sobre esse tema e nessa base de dados. Ja os
setores pesquisados foram: organizagdes publicas em diferentes niveis com presenca em 10
trabalhos; telecomunicacédo e industria, presente em 4 trabalhos cada; saude, metal-mecénico,
financeiro, cooperativa e educacdo aparecem em 3 artigos cada setor; e outros com presenca
em apenas um trabalho, como agroturismo, fomento, higiene, midia, moveleiro, esportiva,
pesquisa, dramaturgia, automotivo, seguranca, siderurgica, transporte, virtual, etc. Enfim, o
tema tem sido explorado nos mais diversos ramos de atividades, o que demonstra sua
aplicabilidade, flexibilidade e adaptabilidade em diferentes ambientes. Os autores que mais
produziram artigos publicados pelos ENANPADs no periodo de 1999 e 2008 sobre Mudanga
Organizacional foram: Vieira, M. M. F. (4 artigos); Silva, J. R. G., Sausen, J. O., Mendoncga,
J. R. C., Machado-da-Silva, C. L. (com 3 artigos cada); Tondolo, V. A. G., Tondolo, R. R. P.,
Seleme, A., Nascimento, M. R., Angelim, G. P., Fischer, A. L., Fernandes, B. H. R., Bastos,
A. V. B. e Faria, L. O. (com participacfes em 2 artigos cada autor); mais 119 autores que
tiveram participacdo em um trabalho cada. Entretanto, a quantidade de artigo produzido por
autor ndo devera ser compreendido como fator de importancia ou relevancia para a ciéncia,
até porque ndo foi o objetivo deste trabalho. Nas pesquisas realizadas nesse periodo,
constatou-se que os enfoques predominantes foram a Aprendizagem Organizacional,
Inovacdes, Valores, Cultura Organizacional, Gestdo de Pessoas, Resisténcia, Gerenciamento,
Institucionalizacdo, Estratégia, Comportamental, Comunica¢do, Impactos, Transformacdes,
Treinamento e Desenvolvimento, Stakeholders, Heterogeneidade, Simbolismo, Cognicéo,
Redes, etc. De um modo geral as reflexdes sobre Mudanca Organizacional estdo presentes em
diferentes campos organizacionais, demonstrando interesse dos pesquisadores e das
organizacGes em deixarem-se investigar. Além disso, talvez, um dos grandes desafios dos
pesquisadores contemporaneos seja encontrar organizaces que permitam e facam gosto da
realizacdo do trabalho. Sem duvida isso contribui para o avanco da ciéncia, estudos
organizacionais, como também para a evolucao das proprias organizacdes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A reflexdo realizada neste trabalho sobre Mudanca Organizacional obteve éxito
devido proporcionar o conhecimento tedrico sobre o tema no Brasil. Tanto por meio da
pesquisa bibliométrica da producdo dos ENANPADs no periodo de 1999 a 2008, como
também pela investigacdo dos pensadores nacionais contemporaneos que tém trabalhado
constantemente neste tema. Quando se realiza uma reflexdo teorica, acredita-se que o
relevante possa ser a percepcdo que o tema esteja ou ndo sendo pesquisado, se ja foi e que
intensidade trabalhado. Mas sem deixar de considerar sua importancia para a realizacdo de
estudos empiricos. Neste caso especifico, pode-se notar que o tema Mudanga Organizacional
continua sendo investigado e aplicado na pratica, seja pelo nimero de pesquisadores atuando,
como também pela variedade de enfoques que esta sendo direcionado. Onde diferentes ramos,
setores e organizacOes foram pesquisadas e divulgadas em EnNANPADSs entre os anos de 1999
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e 2008. Os resultados encontrados na pesquisa revelam que a Mudanca Organizacional tem
sido investigada por autores nacionais desde a década de 1970. Porém, nas ultimas duas
décadas se intensificou. Tanto em periddicos nacionais, como nos EnANPADs. Em se
tratando da aplicacdo e ramificacdo do conceito de Mudanga Organizacional, notou-se que
este foi canalizado em diferentes énfases. Sobre as mudancas e organizacdes, estdo incluidos
reflexdes sobre as modificagcbes nos ambientes organizacionais, a competitividade, o interesse
nos estudos organizacionais, a superacdo das organizagdes, 0 acompanhamento da estrutura a
estratégia da organizacdo, a complexidade da mudanga, as oscilacbes ambientais, a
compreensdo da magnitude da realidade, a sobrevivéncia das organizacdes e a percepc¢do das
mesmas sobre as mudangas.

Os conceitos contemporaneos referem-se a profundidade e complexidade, inovagoes,
os estudos organizacionais receberem contribuicdes de outras correntes de pensamentos,
como a sociologia, antropologia, filosofia e politica, a transformacdo da visdo de futuro em
realidade, a criacdo coletiva, as mudancas técnicas, de habitos e préaticas, as mudancas
estruturais, estratégicas, culturais, tecnoldgicas, reativa, voluntaria, reeducativa ou coercitiva,
0 papel de liderangas, a construgdo do contexto da mudanga, 0s novos valores, atitudes e
comportamentos, os multiplos niveis de sua acgéo, ser fonte de tensdo e ansiedade. A questdo
dos individuos e cultura nas organizac¢des sendo inserida atraves da reconstrucao de uma visao
de mundo coletiva, a forma como os individuos interpretam e dao significado a mudanca, a
superacdo dos valores culturais e a institucionalizagdo de novos valores organizacionais. O
surgimento de novos atores, maior eficiéncia, eficacia e efetividade nas organizacgdes,
ambiguidades e estresse nos momentos de transi¢cdo, os sentimentos dos individuos, o
entendimento mais completo, holistico e multifacetado da organizacéo, o0 comportamento dos
individuos, as novas relagfes, a instabilidade, o contexto social, a mudanca individual e
organizacional, a satisfacdo, harmonia e qualidade de vida, a adequacdo do individuo a
mudanga, a nova visao e relagdo com o mundo e consigo mesmo, a mobilizacdo das emogoes
dos individuos, a compreensdo, adaptacdo ou resisténcia as mudangas, 0 comprometimento
dos individuos e a construcdo de um futuro superior, tudo isso se relacionado de forma
exclusiva com todos os atores. Referente a gestdo e a estratégia organizacional que tratam da
interpretacdo da organizacdo sobre o ambiente, a postura proativa do gestor e seu papel, 0s
novos significados, a capacidade de influenciar a realidade, os novos valores, atitudes e
modos de compreender a realidade, os valores compartilhados entre os individuos, a
participacdo e comprometimento dos membros, o estabelecimento de uma nova ordem, um
ambiente novo e competitivo, o valor estratégico da mudanca, a oportunidade de crescimento,
a mudanga revolucionaria ou gradual, a velocidade das mudancas e a comunicacdo dos
objetivos organizacionais aos envolvidos na mudanca. Enfim, a Mudanca Organizacional esta
presente em muitas dimens@es dos Estudos Organizacionais, desde a gestdo e a estratégia até
a cultura e os valores, passando pelo comportamento e visdo de mundo dos individuos. Foi
percebida a presenca de estudos sobre Mudanga Organizacional em variadas organizagdes,
ramos e areas, com diversos enfoques, com resultados relevantes para 0s Estudos
Organizacionais e para a percepcao de organizacdes interessadas.

As informacdes obtidas pela pesquisa sobre os artigos sobre Mudanca Organizacional
nos ENANPADSs no periodo de 1999 a 2008 proporcionaram caracterizar o perfil dessa area e
pesquisadores nesse periodo. Entretanto, o apice da producdo quantitativa foi no ano de 2002,
com 10 artigos. Estranhamente, no periodo de 2003 a 2005 ndo houve a publicacdo de
nenhum trabalho. Sendo que 2/3 da producgdo cientifica entre os anos de 1999 e 2008 foi
realizada por homens e 1/3 por mulheres. A maioria (46,58%) das pesquisas foi feita por
duplas de autores e 28,77% individualmente. A metodologia predominante neste periodo foi a
qualitativa (67,12%) e os ensaios tedricos (24,66%). A estratégia mais utilizada foi o estudo
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de caso (57,13%) e a fonte de dados por meio de entrevistas presentes em 45,21% dos
trabalhos e 23,29% a documental. A existéncia de estudos sobre Mudanga Organizacional
continuamente podera nos indicar a relevancia para a academia e para as organizacoes,
trazendo novas percepgdes e refletindo sobre uma temética responsavel pela evolucéo ou
limitacdo das organizacfes. Como limitacdo deste estudo poderiamos citar a abrangéncia do
mesmo, tratando apenas do estado da arte nacional, ndo incluindo estudos internacionais. E
para futuros estudos, sugerimos uma énfase maior no desvendamento da relacdo entre
individuo e organizacdo, através de variaveis como os valores, a ética, a recepcdo da
mudanca, enfim, talvez investigar as Representacdes Sociais dos individuos envolvidos em
processos de Mudancga Organizacional.
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