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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo relatar os resultados de pes-
quisa realizada com o propoésito de analisar e compreender 0 processo
de mudanca organizacional e a importancia que esse fendmeno, atual-
mente, assume nas grandes empresas a partir dainfluéncia do ambiente
interno e externo.

Na grande maioria das organizagoes, € a estratégia que guia a defi-
nicdo e natureza das mudangas a serem implementadas. Entretanto,
apesar disso, o que percebemos é que muitas das grandes organi zagdes
ainda possuem um conhecimento limitado sobre o que realmente a
mudanca significa para os agentes envolvidos e quals seus reais im-
pactos.

Se por um lado a mudanca organizaciona é resposta a pressao am-
biental, por outro, ela precisa estar alinhada com a estratégia da em-
presa a fim de realmente influenciar de forma positiva e efetiva a
performance do negocio. S80 esses 0S aspectos principais a serem
abordados neste trabalho, que teve a pesquisa bibliogréfica enriquecida
com dados coletados junto a 82 empresas de diversos setores e porte.
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INTRODUCAO

Abordar um assunto como a mudanga organizaciona ndo € tarefa facil. A profundidade e a complexi-
dade do tema, assm como a variedade de enfoques existentes, tornam o trabalho t&o &rduo quanto desa-
fiador.

O tema tem sido largamente explorado nos ultimos anos, sendo objeto de uma profusdo de artigos e li-
vros com enfoques diversos e qualidade heterogénea. Encontram-se desde abordagens académicas com
vertentes filosoficas e antropol 6gicas com andlises profundas sobre o conceito de mudanca até “ metodol o-
gias’ para processos de intervencdo destinadas a executivos que desejam melhorar a performance da em-
presa.

A dificuldade maior do pesguisador reside na construgdo de um corpo coerente de idéias diante de um
universo tedrico e pratico multifacetado, que evolui de forma turbulenta. Entretanto, embora seja leviano
afirmar que j& se detém um confortavel grau de controle do processo de mudanga, ndo ha como negar que,
aceleradamente, aumenta-se o0 grau de conhecimento e dominio das varidveis atuantes no processo de
intervencdo organizacional. Tal fato possibilita um estudo mais aprofundado e balizado sobre o tema.

A quase totalidade dos artigos e livros existentes sobre mudanga organizaciona é iniciada por comen-
tarios sobre a velocidade fantéstica das mudangas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas neste fim
de século e sobre como as organi zagdes precisam adaptar-se para fazer frente a essas mudangas.

“Organizagdes de todos os tipos tém se deparado com cenarios substancial mente modificados e signifi-
cativamente mais dinémicos que os anteriores’. (Estevao, 1995).

Os consumidores tornam-se mais exigentes, um nimero cada vez maior de competidores chega ao
mercado, o ciclo de vida dos produtos reduz-se e a forca de trabalho requer novo tipo de tratamento. A
velocidade torna-se fundamental. A cada dia, ouve-se falar de novas empresas que se reestruturam ou
passam por profundas mudangas. O mercado tem mostrado que “a sobrevivéncia das organizacOes de-
pende de sua capacidade de adaptacdo”. (Wood, 1995).

Em resposta as constantes e profundas ateragbes no ambiente externo e interno, est ocorrendo nas
empresas a realizagdo de uma série de mudancas ou intervencfes organizacionais de cunho estratégico,
tecnol6gico, estrutural e socio-comportamental, cada vez mais profundas e complexas.

“O processo de mudanca refere-se as agdes, reagdes e interagdes das Varias partes interessadas, na
medida em que procuram alterar a empresa em seu estdgio presente tendo em vista o futuro”.
(Pettigrew,1989 in Estevéo,1991)

E se por um lado é clara e determinante a influéncia do ambiente externo e interno no processo de mu-
danca organizacional, por outro esta precisa estar altamente alinhada com a estratégia da empresa. “A in-
tervencao organizacional s tem sentido se servir para melhorar uma empresa de maneira coerente coma
estratégia, isto é, com os objetivos estratégicos em mente” . (Wood,1995).

Na grande maioria das organizagOes, “é a estratégia o fator responsavel pela definicdo das mudancas
a serem implementadas’ (Estevéo,1995).

Entretanto, apesar disso, 0 que percebemos € o fato de inlmeras grandes empresas, apds 0 término de
um processo de interferéncia organizacional especifico, ndo estarem preocupadas com uma avaliacdo a
posteriori, procurando averiguar se realmente a nova forma implementada est4 de acordo com a estratégia
da organizagdo naguele dado momento. Chamaremos essa avaliagdo de acompanhamento estratégico.

Esse acompanhamento € vital para que a empresa obtenha refletido em seus resultados maior eficiéncia
e eficacia, motivos que a levaram arealizar a mudanca organizacional.
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Fonte: elaborado pelos autores

A figura acima mostra graficamente a relagdo entre 0 meio ambiente, mudangas organizacionais e es-
tratégia, destacando, especiamente, a relevancia do alinhamento estratégico dentro do contexto organiza-
cional.

Logo, € bastante importante colocar que se, por um lado, as mudangas organizacionais s80 demandadas
pelo turbulento e dindmico mercado, essas, por sua vez, demandam uma preocupacao por parte do admi-
nistrador em relacdo ao seu alinhamento efetivo com a estratégia do negdcio, aspecto basico na busca
efetiva dos objetivos estratégicos estabel ecidos pela organizacao.

A Mudanca Organizacional por ela Mesma: Caracteristicas do Processo

“O constante ajuste a0 meio externo e o tratamento das proprias pressoes internas fazem com que as
empresas tenham apenas algo imutével: a presenca das mudancas’ (Biasca, 1995). Este fato ressoa na
literatura abundante em abordagens sobre o assunto.

Com base nos conceitos até aqui apresentados e discutidos, 0 processo de gestdo de mudangas estraté-
gicas pode ser entendido como “o conjunto de decisdes e agdes que buscam mudar a estratégia, a es-
trutura, a distribuicéo de poder e/ou a cultura organizacional, de forma isolada ou conjunta, tendo em
vista o desequilibrio e as pressdes do contexto externo e interno a organizacéo” (Estevao,1995).

Sob outro enfoque também podemos caracterizar a intervengéo organizacional como “ qualquer altera-
cdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo a organiza-
¢ao, que tenha apoio e a supervisao da administracdo superior e atinja, integradamente, os componen-
tes de cunho comportamental, estrutural, tecnolégico e estratégico” (Araljo,1982 in Wood, 1995).

E importante colocar que “mudanca n&o é coisa que se faca todos os dias. Basicamente, consiste em
uma significativa alteracdo de algumas ou todas as variave's estruturais e se realiza em um periodo de
tempo limitado para sanear a empresa”’ (Belasco,1997).

H&, pelo menos, trés motivos pelos quais as empresas realizam mudangas. S8o eles:

1° - Mudancgas ambientais ameacam a sobrevivéncia da organizacdo. Como qualquer sistema, as or-
ganizagOes dependem de seu ambiente externo e devem interagir com ele. Se uma organizagdo perde o
contato com seu ambiente, ela pode se ver oferecendo produtos ou servigos gque poucas pessoas desgjam
comprar, enguanto concorrentes mais &geis abocanham parte da sua fatia de mercado. Um dos melhores
métodos para aumentar a capaci dade de resposta € realizar mudancas organizacionais.



2° - Mudancas ambientais ofer ecem novas oportunidades de prosperidade. Uma mudanca ambiental
pode representar um problema ou uma oportunidade, dependendo da perspectiva adotada e da forma como
€ gerida.

3 - A estrutura das organizacOes esta reduzindo sua velocidade de adaptacdo as mudancas ambien-
tais. Esta € a forca impulsora de muitas mudancas planegjadas atualmente, quando as organizagdes lutam
para responder a um ambiente externo complexo e mutavel.

A Necessidade de Ajustamento entre Mudanca e Estrutura

De acordo com os autores da Teoria da Contingéncia, cada organizacdo deve buscar gjustar sua estru-
tura as caracteristicas do ambiente (Lawrence e Lorsch,1967 in Estevao, 1996). Logo, as mudancas conti-
nuas no ambiente levam a mudangas organizacionais.

Um aspecto bastante colocado é “que a estrutura segue a estratégia” (Chandler, 1962).

Estudos cléssicos (Miles & Snow, 1978 in Stoner, 1992) tiveram como objetivo a andlise do gjuste en-
tre estratégia, estrutura e processos de administragdo numa empresa — isto €, um equilibrio entre ainha-
mento com o seu ambiente e a manutencdo dos inter-rel acionamentos internos estaveis.

Os pesquisadores argumentam que as organizagoes bem-sucedidas conseguem um bom gjustamento
estratégico com os ambientes de mercado e apoiam sua estratégia com estruturas e processos de adminis-
tracdo bem projetados, enquanto as organizagdes menos bem-sucedidas, tipicamente, mostram um gjusta-
mento ruim externamente e/ou internamente.

Ainda em relacdo aos aspectos de estratégia e estrutura, € muito importante estar levando em conside-

ragéo que:

A estrutura, por sua vez, pode limitar o acance das futuras estratégias, consideradas e implementa-
das (Miles-Snow,1978; Mintzberg,1989 in Estev&o,1995);

« |deamente, deve-se possuir uma estrutura que ndo impeca a mudanca estratégica. Ela deve ser fle-
xivel, de menor tamanho e com organizacdo diferente. (Estevéo,1995).

« Asvariaveis estratégicas e de contexto externo e interno estdo inter-relacionadas (Estevao,1995).

» investimento em pessoa, maquinaria e outros recursos necessarios para acompanhar determinada
estratégia pode ser significativo; isso limita a organizacdo quanto a mudar facilmente de estratégia
(Freeman & Boecker, 1984 in Estevéo,1995).

« Com o tempo, uma determinada estratégia atrai e gera um conjunto de filosofias e valores geren-
cials que restringem as alternativas futuras de mudanca (Guth & Taguri, 1965 in Estevéo,1995) .

Tiposde Mudanca

As mudancas organizacionais podem ser caracterizadas em relacéo ao seu contetido como:

Mudanca Estratégica.
Mudanca Processual.
Mudanca Estrutural.

Mudanca Tecnol 6gica.

o A w DN

Mudanca Socio-Comportamental.



Mudanca Estratégica

Conforme colocado anteriormente, a estratégia € “uma importante analise critica de diferentes alterna-
tivas de caminhos para alcancar metas, indo de acordo com a missdo, estratégia de corporagdo e dos
negocios “. (Estevao, 1995).

Dessa forma, quando se opta por uma mudanga em termos estratégicos esté se aterando aspectos rela
cionados ao nivel de investimento da organizagdo, estrutura de mercado em que compete ou ird competir,
as armas competitivas que serdo utilizadas, o tipo de diferenciacdo de segmentos que se tem aplicado ou
mesmo uma politica de pregos especifica a ser seguida.

Mudancga Estrutural

Neste trabalho, abordaremos o conceito de “estrutura’, como sendo “o0 modo como as atividades de
uma organizacdo sdo divididas, organizadas e coordenadas’ (Stoner,1992).
A estrutura organizaciona pode ser dividida em:

« aspectos fisicos: instalagdes, localizagdo e uso do espaco, tamanho, estoques, rede de distribuicdo e
rede de fornecedores;

= aspectos administrativos: englobam tanto a parte de organizacéo (atribuic&o de responsabilidades,
niveis de supervisdo, integragdo entre as areas, grau de centralizagdo, delegacéo, grupos de trabal ho)
quanto de procedimentos e métodos utilizados.

= aspectos financeiros: composi¢ao do ativo e do passivo da empresa e outras especificidades,

= aspectoslegais: tipo de sociedade e aspectos da legidaco em geral.

Mudanca Pr ocessual

A mudanca processual tem como principais objetivos: a reducdo de custos e a eliminacéo de tempo nas
atividades da empresa.

A mudanca nos processos tem sido atuamente bastante alavancada pela tecnologia de informagéo e
pela“ orientagdo para processos’. Essa forma de tecnologia tem feito com que mudancas processuai s ocor-
reram sob vé&rios enfoques. Alguns desses principais enfoques s&o:

= automacional: eliminagdo do trabalho humano de um processo e implementacdo de um processo
mai s estruturado;

« informacional: captacdo da informacdo dos desempenhos de processos com o0 objetivo de compre-
ensdo e andlise;

« sequencial: modificagdo da seqiiéncia do processo ou utilizagdo do paralelismo a fim de redizar re-
ducdes no ciclo de tempo; e,

= de acompanhamento: monitoragdo rigorosa da situagcdo de objetos do processo.

Mudanca Tecnolégica

A tecnologia € considerada uma das forgas mais importantes que dao forma as organizacOes. Esse tipo
de alteracdo esta diretamente relacionada a inovagtes e a desenvolvimentos tanto em termos de processos
guanto de produtos.



M udanca Socio-Comportamental

As mudangas socio-comportamentais estdo relacionadas as alteraces na cultura da organizacdo, estilo
de lideranca, grau de delegacéo, tipo de controle exercido, habilidades gerenciais pretendidas e papel de
supervisdo de primeira linha; além de alteragdes no ambiente de trabalho, como as condic¢des de trabal ho,
sistemas de recompensa e puni¢ao, padrdes de desempenho, diretrizes e métodos de acdo, grau de com-
promisso com a empresa, atitudes, valores e conceitos. Uma pesguisa realizada em 1992, cujos resultados
apresentamos em seguida, destaca os resultados principais obtidos pelas empresas com as mudancgas orga
nizacionais. Ve amos o0 quadro abaixo:

FIGURA 2 - Resultados Qualitativos Obtidos com os
Processos de I nter vencdo Organizacional

RESULTADOSOBTIDOS %

Maior produtividade 29,1
Reducéo de Custos 13,7
Incremento de Receita 11,4
Maior agilidade e flexibilidade 11,4
Menores despesas operacionais 8,9
Aumento de market share 8,9
Outros resultados 11,4
N&o disponivel 51

Fonte: “ Reengenharia das Empresas’ (Gongalves,1996)

Cerca de 29% das respostas indicaram que houve um aumento de produtividade; 13,7% obtiveram re-
ducdo de custos enquanto, aproximadamente 11%, também, obtiveram como resultado do processo de mu-
danca organizacional, os seguintes beneficios:. melhoria de receita e maior agilidade e flexibilidade. Ou
seja, a mudanca realizada alterou os principais indicadores de desempenho organizacional.

Por que Mudanca?
O Ambiente Externo e lnterno como M odelador

Para 0 entendimento basico da influéncia do ambiente externo e mesmo interno nas organizagdes, é
bastante importante considerar a empresa como um sistema aberto, conforme proposto pela teoria sisté-
mica. Deste modo, “a organizagao € vista como um conjunto de subsistemas que interagem entre si e que
tém acbes mutuamente afetadas por influéncias do ambiente interno e externo”. (Oliveira, 1993).

A teoria sistémica chama a atencdo para a natureza din@mica e inter-relacionada das organizactes e da
tarefa de administrar. Com isso, proporciona um arcabougo com o qual podemos plangjar agoes e prever
tanto as consequiéncias imediatas quanto as de longo acance, a0 mesmo tempo em que nos permite com-
preender as consequiéncias ndo-previstas a medida que elas vao aparecendo.

Ao invés de lidar separadamente com os varios segmentos de uma organizag@o, a abordagem sistémica
vé a empresa como um sistema unificado e propositado composto de partes interrel acionadas. Essa abor-
dagem permite que os administradores vejam a organizagdo como um todo e como parte de um sistema
maior, 0 ambiente externo.

O importante € que a compreensdo da empresa como um sistema aberto conduz o administrador, de
uma postura conservadora para uma na qual ele é agente de mudangas, pois.



« ambiente externo esta em constante mutacéo, assim, a mudanca é questdo de sobrevivéncia, sendo
gue ameagas externas precisam ser superadas e as oportunidades estratégicas devem ser aproveita
das;

« 0s niveis de eficiéncia exigem aperfeicoamentos continuos para a empresa sobreviver ao acirra-
mento da competicdo ou para se criarem melhores condigdes competitivas,

« fruto das medidas tomadas externamente, h& a necessidade de haver correspondentes realinhamen-
tos dos processos internos de producéo, da estrutura organizacional, dos recursos humanos e dos
sistemas de informagdo com o ambiente externo. (Bio, 1985 in Martins)

“ A sobrevivéncia de uma organizacdo depende freglientemente de sua habilidade em se
adaptar as mudancas no mundo ao seu redor” . (Soner,1992) “ Diagnosticar essa adequagao
e determinar cursos de acdo deve ser o0 objetivo da mudanca ou intervencdo organizacional”
(Wo0d,1995).

As variaveis do contexto externo e interno a organizacdo constituem forgas determinantes da escolha
estratégica, sendo a mudanca imposta pelo desalinhamento atua entre as forgas externas e internas e a
estratégia da empresa. (Estevéo, 1995)

A Empresa e a Turbuléncia Externa

O ambiente externo, nos nossos dias, passa por mudangas continuas e rgpidas com efeitos de longo a-
cance sobre as organizagdes e suas estratégias administrativas. Cada vez mais os administradores sofrem
pressdo para prever e responder a essa quantidade de forgas externas.

Podemos dividir o meio ambiente externo, basicamente, em:

a) Macroambiente. Este refere-se as forgas que afetam, em maior ou menor grau, todos os tipos de orga-
nizagdes e sobre a quais as agles da empresa tém controle e influéncia limitados ou inexistentes. “ A Gnica
coisa que pode fazer € adaptar-se a ele” (Estevdn,1995). Como exemplos, podemos citar a desvaloriza-
¢do da moeda de um pais e a aprovagdo de leis ambientais.

O estudo do macroambiente envolve a consideracéo de fatores sociais, econdmicos, politicos e tecno-
[6gicos, levando em consideracdo tanto tendéncias nacionais quanto internacionais.

Atualmente, no macroambiente, dentre os fatores determinantes das mudancas organizacionais, encon-
tram-se:

= crescente competitividade mundial;
»  exigéncia crescente dos clientes;
« evolugdo da ciéncia e da tecnologia em ritmo acelerado;
= estabelecimento de parcerias entre empresas;
»  crescimento da consciéncia ecol6gica; e,
» exigéncia cadavez maior da prética da ética empresarial.
“Muitas das caracteristicas importantes de uma organiza¢do nada mais sdo que um re-
flexo das restrigdes que o ambiente impde a ela. E o fato real de uma dada organizacédo so-

breviver por longo tempo indica, pelo menos, uma adaptacdo parcial as condicOes relevantes
deseumeio”. (Drucker,1986).



b) Microambiente ou ambiente competitivo. O microambiente € a parte do ambiente em que as a¢fes da
empresa tém algum impacto, repercussdo ou influéncia. Estudam-se as caracteristicas da indlstria ou mer-
cado, como oferta, demanda, fornecedores, preco, clientes, etc.

Para melhor compreender o ambiente competitivo € bastante ilustrativo apresentar o Modelo das Cinco
Forcas desenvolvido por Michael Porter.

FIGURA 3 —AsCinco Forcas de Porter

ENTRANTES POTENCIAIS (3)

Ameaca de novos entrantes
Poder de negociacéo CONCORRENTES Poder de negociacio
dos fornecedores NA INDUSTRIA (1) dos compradores
FORNECEDORES (5) Rivalidade entre as COMPRADORES (4)
as empresas existentes

SUBSTITUTOS (2)
Ameaca de produtos/servigos substitutos

Fonte: “Vantagem Competitiva’ (Porter,1991)

A rivalidade entre as empresas (1) que j& competem no mercado esta diretamente ligada ao ritmo em
gue 0s concorrentes conseguem criar novos produtos, reduzindo os precos ou aumentando a publicidade;
tem impacto significativo sobre a rentabilidade do setor.

A ameaga de produtos e/ou servicos substitutos (2) ndo advém de um concorrente conhecido e, Sm
de uma empresa que fabrica outro produto que tenha a mesma fungéo. Se um produto puder ser aperfei-
¢oado ou diferenciado objetivando maior lucratividade, os compradores podem substituir produtos oriun-
dos de fornecedores tradicionais.

Além disso, temos a ameaca de novos concor rentes (3) no mercado. Algumeas barreiras de entrada na
industria sdo: existéncia de economias de escala, diferencas de produtos patenteados, custos de mudanga,
acesso a distribuicdo, altos investimentos em Tecnologia da Informagdo, exigéncias de capital e mesmo
retaliacao.

Em relagdo ao poder de negociacdo dos compradores (4), alguns determinantes especificos dessa si-
tuacdo sdo: o volume comprado (quantidade e preco), a concentracdo de compradores versus concentracao
das empresas, 0s incentivos dos tomadores de decisdo e os produtos substitutos. Utilizando esse poder, os
compradores podem forcar a reducéo dos precos e eliminar a rentabilidade do negécio.

E finamente o poder de negociacdo dos for necedores (5). Entre outras coisas, o fornecedor costuma
ser poderoso quando a atividade € dominada por apenas alguns competidores ou quando a firma compra-
dora tem importancia moderada para o fornecedor.

Nem todas as cinco forgas terdo igual importancia em todas as indUstrias. A metodologia das cinco for-
¢as permite que uma empresa perceba a complexidade e aponte os fatores criticos para a concorréncia em
suaindustria, bem como permite que elaidentifique inovagdes.

Além disso, se por um lado esse tipo de andlise é importante na avaliacdo dos pontos fortes e fracos de
uma organizagdo, por outro € também significativa quando o estrategista deve buscar a melhor posicao
possivel no campo competitivo.



E importante ressaltar que as forgas externas, em geral, afetam todas as empresas; o fator diferenciador
encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com essas forgas, tanto no micro quanto no
macroambiente.

A Empresaea Turbuléncia Interna

Se de um lado ha influéncia das pressdes externas sobre a organizagdo, por outro, hd o papel desempe-
nhado pelas pressdes internas. O crescimento ou ateracOes na estratégia da empresa sdo, por exemplo,
algumas fontes desse tipo de pressdo, pois trazem maior complexidade, compromissos novos e diversifi-
cados, intensos desafios, perplexidade diante de opgdes conflitivas e estruturas rigidas e complexas.

“ As pressdes internas para a mudanca estdo, geralmente, associadas as pressdes do am-
biente externo, entretanto, podem ocorrer somente dentro da organizacdo sem qualquer es-
timulo externo” (Leontiades, 1980 in Estevéo).

As forgas internas para mudanga podem estar associadas a trés tipos de problemas inter-relacionados:
problemas técnicos, politicos e culturais.

“Os problemas técnicos referem-se ao desajuste da estratégia e estrutura entre si e
frente as demandas do ambiente” (Tichy,1983 in Estevao). Tais problemas levam, invaria-
velmente a perda de eficiéncia e eficacia, comprometendo o desempenho da empresa a curto
e longo prazos.

Os problemas politicos referem-se a distribuicéo de poder e recursos dentro da organi-
zacdo. A coalizAo das forcas internas em torno de objetivos comuns pode resultar em pres-
sbes para mudancas na estratégia, estrutura e sistemas, na diregdo do atendimento das ex-
pectativas de individuos e grupos que mantém o poder.

O problema cultural refere-se ao “ conjunto de pressupostos basicos e valores comparti-
Ihados que o grupo desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacdo externa
einterna’ (Schein,1985 in Estevao).

“ As variaveis técnicas, politicas e culturais devem ser ajustadas no sentido da busca da
eficiéncia organizacional frente as pressdes ambientais. As pressdes internas para mudanca
organizacional ocorrem quando aquelas variaveis estdo desajustadas’ (Estevéo,1995).

Mudanca Baseada em Qué?
A Estratégia como Dire¢do Comum

A palavra “estratégia’ vem do grego “strategos’, que significa “chefe do exército”. Durante séculos,
os militares usaram esta palavra em relagdo ao caminho que era dado a guerra, visando a vitoria militar.
Os gregos sabiam que estratégia era mais do que lutar em batalhas.

Os generais eficazes tinham de determinar as linhas de suprimentos corretas, decidir quando lutar e
quando ndo lutar e administrar as relagdes do exército com os cidaddos, politicos e diplomatas. Os generais
eficazes ndo precisavam somente plangjar, precisavam também agir.

A utilizagdo do conceito “estratégia’ no campo organizacional fortaleceu-se a partir da pressdo imposta
sobre as organizagdes por um ambiente em crescente turbuléncia. Com a alteraco das condigdes ambien-
tais altera-se “ndo sO a possibilidade de alcance dos objetivos e resultados desgjaveis como também o que
édesgavel” (Motta,1991).



A estratégia é considerada “ o padréo de respostas da organizagdo ao seu ambiente através dos tempos’
(Stone,1992). E também como sendo “o conjunto de decisdes fixadas em um plano ou emergentes do pro-
cesso organizacional, que integra missdo, objetivos e sequiéncia de agdes administrativas num todo inter-
dependente” (Motta,1991).

Em vista disso, € importante colocar que “a administracdo somente justifica sua existéncia quando é
verdadeiramente capaz de plangar e controlar de modo a dominar o destino da empresa. Portanto, a
base do plangamento e controle de resultados € a confianca da administracdo em sua capacidade de
estabelecer objetivos realistas para a empresa e conceber meios eficientes de alcanga-los’
(Welsch,1983).

O julgamento do desempenho de um administrador pode ser feito através dos critérios de eficacia —
capacidade de determinar objetivos apropriados — e eficiéncia — capacidade de minimizar o uso de recur-
sos para acangar os objetivos determinados pela organizagdo. Desses dois critérios, podemos colocar
como o0 mais importante a eficécia, ja que nenhum nivel de eficiéncia ira compensar a escolha de objetivos
errados. (Drucker, 1986)

“Num aspecto 0s negdcios s80 como a guerra” — escreveu um general —“ Se a grande estratégia estiver
correta, pode-se cometer qualquer quantidade de erros taticos, que mesmo assim 0 empreendimento tera
sucesso”. (Stoner, 1992)

Também considera-se a estratégia como uma importante “analise critica de diferentes alternativas de
estratégia, de caminhos para alcancar metas e ir de acordo com a missdo, estratégia de corporagéo e dos
negocios. Se fala de estratégia quando falamos de: nivel de investimentos, mercado no qual se vai compe-
tir, as armas competitivas que vao ser utilizadas, a diferenciacéo de segmentos que se realizard” (Kotler,
1994).

O executivo visa obter um nivel de otimizacdo na relacdo da organizagdo com o0 seu ambiente interno e
externo, desenvolvendo um esforco de programacgéo das agdes a serem tomadas de forma que tais objeti-
vos ocorram com eficiéncia e que 0s impactos na organizagdo como um todo sejam previstos.

Esses aspectos estéo diretamente relacionados com a questdo da mudanca organizacional, pois para se
adequar as condi¢gBes do ambiente interno e externo e estar alinhado com a estratégia da organizacéo, a
empresa precisa ir modificando-se, adaptando-se.

“E dificil encontrar uma empresa cuja geréncia ndo declare, ao menos, publicamente, que
desgja uma organizacdo suficientemente flexivel para se ajustar rapidamente as condi¢des
mutantes do mercado, suficientemente enxuta para derrotar o preco de qualquer concor-
rente, suficientemente inovadora para manter-se tecnologicamente atualizada em seus pro-
dutos e suficientemente dedicada para fornecer 0 maximo de qualidade e atendimento aos
clientes’ (Biasca,1995).

Entretanto, se as geréncias desgjam empresas que sgjam enxutas, ageis, flexiveis, receptivas, competi-
tivas, inovadoras, eficientes, com enfoque nos clientes e rentéveis, por que tantas empresas séo inchadas,
ineptas, rigidas, lentas, ndo competitivas, sem criatividade, ineficientes, insensiveis as necessidades dos
clientes e financeiramente deficitarias? “ A resposta estad em como essas empresas trabalham e porque fun-
cionam dessa forma” (Caravantes,1996).

Hoje, 0 mundo competitivo é bastante distinto daguele de algumas décadas atras. No ambiente atual,
nada é constante ou previsivel - nem o crescimento de mercado, a demanda de clientes, os ciclos de vida
dos produtos, o grau de mudanga tecnolégica ou a natureza da competicdo. As grandes ateragBes que
estdo ocorrendo no ambiente combinaram-se para tornar as metas, 0s métodos e 0s principios organizacio-
nais bési cos da organizagao cléassica obsoletos.

“O grande problema empresarial € que estamos caminhando para o século XXI com empresas proj eta-
das no século XIX para funcionarem bem no seculo XX” (Davenport,1995). Por isso, a grande importancia
da realizac8o de mudangas organizacionais.
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ALGUNS RESULTADOSEMPIRICOS

Conforme dissemos anteriormente, para a realizacdo deste trabalho, realizamos um levantamento de
dados empiricos de modo a apoiar melhor nossas idéias e descobertas.

METODOLOGIA

A metodologia de trabalho adotada envolveu tanto o levantamento de dados primérios quanto o de da-
dos secundérios, tendo como objetivo fundamental o estudo exploratério.

O levantamento de dados primérios foi realizado na forma de levantamento e experiéncias, sendo a
fonte de dados uma amostra, cuja populacio sdo as 500 Maiores Empresas Privadas, por faturamento, es-
colhidas e publicadas pela Revista Exame no ano de 1998. Assim, foi definido devido a abrangéncia seto-
rial variada, & importancia dessas empresas no mercado e sua provavel exposicdo a mudangas organiza-
cionais e a facilidade de acesso devido a publicagdo na Revista Exame.

Foram selecionadas, por conveniéncia, 100 empresas do total de 500 empresas, de diversos setores e
porte, para comporem a amostra; desse total 82 organizacOes responderam ao questionario. Desse modo,
trabalhamos com uma amostra do tipo ndo probabilistica por conveniéncia.

Para esse levantamento de experiéncias foi utilizado um questionério estruturado e ndo disfar¢ado, que
teve sua aplicacdo feita pela pesquisadora através do telefone.

Feita a coleta e 0 processamento de dados em planilha Excel, foram realizadas as andlises que o tipo de
amostra permitia e 0 estudo demandava. Como medida de posicdo utilizamos o conceito de “moda’ e
como medida de dispersdo utilizamos a distribuicdo de freqiiéncia absoluta e relativa, as Unica mediadas
que podem ser aplicadas a variaveis nominais, como essas desse estudo.

ALGUNSRESULTADOS

As mudangas organizacionais nas empresas vém ocorrendo de forma marcante. Especialmente nos Ul-
timos anos, podemos observar que esse fendbmeno vém ganhando importancia e espago nas corporacoes.
Cerca de 53% das pessoas pesquisadas afirmaram que a empresa na qual trabalham, atualmente, foi palco
de mais de 10 mudancas organizacionais nos Ultimos dois anos, conforme apresentado na figura abaixo. E
interessante observar que em nenhuma das empresas deixou de acontecer algum tipo de mudanca organi-
zacional nesse periodo.

FIGURA 4 - Namer o de Mudancas Or ganizacionais Ocor ridas nos Ultimos Dois Anos

M udancas or ganizacionais r ealizadas Freg. Absoluta Freg. Relativa
Nenhuma 0 0%

1-3 13 15,9%
4-6 17 20,7%
7-9 9 11,0%
Maisde 10 43 52,4%
Total 82 100%

Fonte: elaborado pelos autores
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Quanto a relacdo entre estratégia e mudanca organizacional, nossa pesquisa mostrou que, na metade
das empresas anadlisadas, uma alteracdo na estratégia da organizagdo somente as vezes leva a mudancas
organizacionais, porém, em quase 38% das empresas constata-se que mudangas na estratégia certamente
levam a mudancgas organizacionais. E baixo o percentual de empresas onde mudancas na estratégia rar a-
mente provocam mudangas organizacionais. (Vide Fig. 5)

FIGURA 5 - Relacdo entre Alteracdo na Estratégia e Mudancga Organizacional

Afirmativa: Se a estratégia da empresa muda... Freg. Absoluta Freg. Relativa
1. Certamente mudangas organizacionais ocorrem | 31 37,8%

2. As vezes mudancas organizacionais ocorrem 41 50%

3. Raramente mudangas organizacionais ocorrem 10 12,2%

Fonte: elaborado pela autora

Também procuramos identificar qual dos tipos ou naturezas de mudanca organizaciona (dentre aque-
las anteriormente descritas) esta se sobressaindo perante as outras.

FIGURA 6 - Natureza do Contelido das Mudancas Organizacionais

MUDANCAS Freg. Absoluta Freg. Relativa
1. Estratégica 20 25%

2. Processual 11 13,9%

3. Tecnol6gica 33 40,3%

4. S6cio — Comportamental 5 5,6%

5. Estrutural 13 15,3%

Total 82 100%

Fonte: elaborado pelos autores

A mudanga tecnolégica é aquela que esta ocorrendo em nimero maior nas grandes organizagOes —
40,3% das respostas. Pode-se atribuir aisso o fato de estar havendo um desenvolvimento tecnol6gico em
velocidade cada vez maior, tanto em termos de produtos quanto de processos.

Em segundo lugar, foi identificada a mudanca estratégica como responsavel por 25% das respostas da-
das. Podemos relacionar a mudanca estratégica a turbuléncia no ambiente externo (varidveis econdmicas,
politicas, sociais e tecnol 6gicas) e até mesmo interno das organizagdes. (Vide Fig. 6).

Acreditando na baixa intensidade dos esforgos de acompanhamento pos-implantacdo das mudangas,
perguntamos, ha nossa pesquisa, se havia uma avaliagdo pos-implementacdo com o objetivo de determinar
as vantagens acarretadas pel as mudangas organizacionais realizadas.

Para nossa surpresa, contrariando um dos pressupostos levantados, 76,8% das empresas entrevistadas
responderam que sim, ou sgja, é feito esse acompanhamento posterior.(Vide Fig. 7).
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FIGURA 7 - Realizacdo de Acompanhamento Estratégico

Acompanhamento Estratégico: Freg. Absoluta Freg. Relativa
SIM 63 76,8%
NAO 19 23,3%
Total 82 100%

Fonte: elaborado pela autora

Além disso, buscamos detectar, quando feita a avaliagdo pés-implementacdo, através de quais instru-
mentos as organizacOes estdo medindo seus resultados.
Abordamos, basicamente, quatro tipos de instrumentos de acompanhamento pos-implementaco:

» Estudo Estruturado: realizacdo de uma andlise bastante completa e até complexa, dissecando o grau
de melhoria causada pela mudanca

» Pequeno Relatdrio: construcdo de um relatério abordando tépicos principais de forma sucinta.

« Conjunto de Indicadores: metrics que procuram calcular o impacto de formarépida e objetiva.

» Conversas Informais sobre 0 impacto da interferéncia organizacional.

FIGURA 8 - I nstrumentos Utilizados no Acompanhamento Estratégico

INSTRUMENTO UTILIZADO Freq. Absoluta Freg. Relativa
1. Estudo Estruturado 13 10,6%
2. Pequenos Relatorios 15 12,3%
3. Conjunto de Indicadores 36 44 0%
4. Conversas Informais 18 22,2%
Total 82 100%

Fonte: elaborado pela autora

O conjunto de indicadores — 44% das respostas — € bastante objetivo e tem como finalidade mensurar
guantitativamente os resultados obtidos com a mudanca realizada. Mas, por outro lado deixa passar as-
pectos qualitativos que podem ser de grande importancia para a organi zagao.

Em segundo lugar, apareceram as conversas informais. Esse tipo de “instrumento”, como o proprio
nome ja diz, ndo faz parte dos processos formais da empresa, mas quando bem realizadas podem captar
aguel es aspectos mais qualitativos.

Ent&o podemos colocar que, se por um lado muitas empresas, contrariando nossas expectativas, afirma-
ram realizar 0 acompanhamento estratégico, por outro, em muitas delas o que ocorre para verificar os
resultados obtidos sdo apenas conversas informais. (Vide Fig. 8).

Hoje, agumas grandes empresas multinacionais empregam equipes designadas, especialmente, para
acompanhar as inovagdes bem depois da sua implementacdo a fim de determinar se as vantagens das mu-
dancas empresariais possibilitadas pela tecnologia, nova estratégia ou estrutura estdo sendo al cangadas.
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Embora essas equipes tipicamente ndo adotem uma perspectiva de processo, 0s conceitos de gerencia-
mento da vantagem e de avaliagdo pos-implementagdo seriam facilitados pela reflex&o sobre 0 processo,
com sua énfase na avaliagdo e nos resultados. (Davenport,1995)

E bastante importante a execucdo do processo de acompanhamento, pois ele completa o ciclo mudanca
organizaciona, alinhada & estratégia e com influéncias diretas do ambiente externo e interno.

FIGURA 9 - O Ciclo Completo da Mudanca Organizacional

AMBIENTE EXTERNO

Fonte: elaborado pelos autores

CONCLUSAO

“Caminhar pelo tema da Mudanca Organizacional € manter constantemente uma janela
aberta para o mundo, agir com sensibilidade critica e manter a mente aberta” . (Wood, 1995)

Em um cenario competitivo e dindmico, como o atua, onde o ambiente externo e interno das organiza-
¢Oes estd em continua turbuléncia, o processo de mudancga organizaciona € uma das opgdes a serem con-
sideradas pelas empresas na busca e manutencdo de uma vantagem competitiva sustentavel.

Nessa pesguisa exploratiria, mostramos a importancia e 0 espago que as intervengdes organizacionais
vém conquistando nas empresas, dentre as preocupacdes e ocupagdes dos seus dirigentes. Mostramos,
também como essas organizagBes analisam, plangjam, implementam e controlam esse processo, permi-
tindo aos leitores lancar um olhar mais focalizado sobre os detalhes do processo.

Dada a relevancia do tema, seria interessante, dentre outros aspectos a serem investigados em pesqui-
sas futuras, a realizacdo de um estudo sobre 0 momento em que as organizagOes estdo efetivamente se
preocupando com as mudangas organizacionais, isto €, se estdo agindo de maneira pré-ativa ou regtiva e o
gue as leva a agir desse modo.
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