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1. Redescobrindo a mudança organizacional

A maioria das metáforas que vimos até agora aborda a questão da mudança organizacional. As comparações remetem à necessidade de as corporações atentarem para as transformações ambientais internas e externas.

Muito temos lido e ouvido sobre mudança organizacional, mas esse assunto, na verdade, não é algo tão novo assim. Em poucas décadas, na história ocidental, muitas mudanças ocorreram. Porém, é recente a preocupação em estudar esse fenômeno.
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Também a evolução tecnológica e suas conseqüências praticamente obrigaram os teóricos administrativos a aprofundar suas análises, o que passou a acontecer em meados de 1970.

Então, qual é a redescoberta sobre a mudança organizacional? Bem, há duas novas forças principais:

· a imposição às organizações da radicalidade e da força das modificações do ambiente; e

· a extraordinária velocidade com que as transformações se produzem, o que influencia a forma como sentimos o tempo e interfere até mesmo no modo como sentimos o mundo que nos cerca e, conseqüentemente, no modo como sentimos a própria organização da qual fazemos parte.


2. O que é mudança organizacional?
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Muitas pessoas têm discutido e escrito sobre mudança organizacional, mas os conceitos são mais voltados para o que não é uma mudança organizacional. Essa dificuldade em definir mudança organizacional é devido à sua própria natureza. 
Araújo (1982:11), pesquisando sobre mudança organizacional na administração pública federal brasileira, adverte que qualquer estudioso do tema “... provavelmente ficará levemente aturdido com a pouca sintonia entre as várias colocações existentes nos textos sobre mudança no âmbito das organizações.”
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Ainda que seja um terreno pantanoso, é importante conhecermos alguns conceitos:

· Araújo (1982:24);

· Woord Jr. (2000: 212).




Para firmar o nosso entendimento, nos valemos do conceito de Bressan (2001:64) sobre mudança organizacional:


· Fatores propulsores da mudança organizacional

Como vimos, pelas várias metáforas, as modificações organizacionais ocorrem diante de um conjunto de fatores. Alguns estudiosos apontam algumas forças gerais:

· Crescimento da tecnologia de informação e de transporte (CHANDLER, 1980);

· Mudanças na estrutura social em que as corporações se inserem (CASTELLS, 1999);

· Alterações ambientais externas e internas: as pessoas ou o mercado podem exigir adaptação a uma nova situação. Forças competitivas, demográficas, sociais, éticas, econômicas, políticas e globais podem requerer a mudança (JONES, 2001).




3. Dimensões e Níveis da Mudança

A mudança pode tanto ser um processo planejado (intencional) como emergente. Não podemos deixar de lado o aspecto emergente, o que tem acontecido freqüentemente, porque perdemos de foco a própria natureza da mudança. Estas duas formas têm concepções diferentes e trazem com elas distintas formas de gestão.

· Mudança planejada- nessa ótica, a mudança é uma responsabilidade da cúpula organizacional. Aos dirigentes, cabe conduzir a mudança de modo a tornar a corporação mais ajustada tanto às atuais características que a envolvem e como às futuras. Muitos modelos de gestão da mudança têm sido propostos para ajudar a organização a conduzir-se nesse processo. De forma geral, os modelos de gestão planejada apresentam três fases principais: preparação, implementação e reforço da mudança. 




· Mudança Emergente

Nessa perspectiva, com pressupostos e características bem diferenciadas, a mudança é vista como um processo auto-organizativo.



A mudança emergente consiste no surgimento de novos padrões diante da necessidade de ajustes às contingências locais quando não se tem um programa pré-estabelecido. 
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Weick e Quinn (1999) consideram que a mudança acontece a todo tempo o tempo todo, significando que ela é um estado natural das coisas, havendo ou não planejamento ou intencionalidade.

Os processos emergentes são complexos, de caráter imprevisível, difíceis de serem controlados pela gestão, sensível às particularidades locais e contextuais, e não decorrentes de planos abstratos idealizados por uma elite pensante. A mudança emergente acontece como reação a mudanças inesperadas.

Sendo respostas a problemas locais, proporcionam feedback mais imediato aos envolvidos, possibilitando, dentre outras coisas, um processo mais natural de aprendizagem.

Porém, a mudança emergente apresenta desvantagens em relação à planejada e levam os dirigentes corporativos a compreendê-la como um aspecto menor, quase invisível da vida organizacional.


Geralmente, as organizações preferem a mudança planejada, deixando “de lado” a mudança emergente. Isso porque a mudança planejada, por ser controlada e gerida, normalmente corresponde aos desejos dos líderes de topo. Já a mudança emergente, ao contrário da mudança planejada, é resultado das interações no sistema e não da vontade de quem gere.


· Tipos de mudança


Precisamos atentar para a importância de diferenciar os níveis de mudança porque isto também diferencia as técnicas e as estratégias gerenciais para trabalhar com cada tipo de mudança.

Vejamos duas formas principais de mudança.

1) mudança de alguns aspectos da organização – ocorre nos momentos em que o ambiente é mais estável, o que requer ajustes menores e contínuos;

2) com ruptura de padrões – envolve toda a corporação e um redirecionamento devido às grandes alterações em seu ambiente.

DESENHO DE DUAS PESSOAS CONVERSANDO; UMA, COM UM GRANDE SORRISO, DIZ À OUTRA: “AINDA BEM QUE ESSA MUDANÇA SÓ VAI CHEGAR NA SUA UNIDADE... A MINHA ESTÁ FORA!”. A SEGUNDA PESSOA, PENSA NO SEU LOCAL DE TRABALHO COMO UM GRANDE PONTO DE INTERROGAÇÃO.

4. Resistências à Mudança


Antes de falarmos sobre as resistências à mudança, pense um pouco no outro extremo da organização que resiste às mudanças: aquela que se deixa levar por qualquer "onda" que lhe acene com a promessa de solução de seus problemas, aceitando o modismo da mudança.

A mudança pela mudança é vazia, não faz sentido. Sabemos que muitas mudanças podem ser produzidas para atender determinados interesses. É isso mesmo: mudanças podem ser produzidas. Entre elas, incluímos as “mudanças maquiadas”: a forma é alterada, mas o conteúdo é o mesmo. É preciso uma análise conseqüente e adequada de reais necessidades corporativas de transformação.


A literatura traz um entendimento “meio oculto” de que há o desejo de que venha a mudança organizacional. Mas essa é uma premissa que deve ser firmemente rejeitada. Sabemos que é possível haver conseqüências indesejáveis para as organizações e seus membros quando uma mudança acontece. Daí, muitas resistências legítimas podem surgir.


Por outro lado, simplesmente negar a necessidade de mudanças e dizer não às novas oportunidades significa uma resistência sem sentido à mudança.
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Portanto, precisamos diferenciar os motivos da resistência!
Kaufman (1971: 8-23) descreve os fatores organizacionais que geram resistências às mudanças:

· a intimidade com padrões já existentes;

· a oposição à mudança por grupos que podem ter motivações altruístas ou egoístas;


· Incapacidades para a mudança;


· obstáculos sistêmicos à mudança;

Há vários mecanismos que rejeitam as incertezas trazidas pelas mudanças; por isso, membros ou a própria organização se mobilizam para assegurar a estabilidade (KATZ e KAHN, 1978).

5. Para haver a mudança organizacional


Há uma grande aceitação da idéia de que para haver a mudança corporativa é preciso mudar sua cultura e o clima organizacional.


A mudança organizacional traz alterações importantes no comportamento humano, nos padrões de trabalho e nos valores para responder às modificações ou para antecipar as modificações (HERZOG, citado por WOOD, 1992).
A chave para viabilizar o processo de mudança é o gerenciamento das pessoas, mantendo o alto nível de motivação e evitando desapontamentos.
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Cada organização é um sistema complexo e humano, com sua própria cultura, singularidades específicas e clima organizacional próprio. Para mudar a cultura e o clima organizacionais, a organização precisa ter as seguintes características:







RESUMO

A mudança organizacional não é um fato novo, mas sim o enfoque desse tema nos estudos administrativos mais recentes.

A mudança organizacional busca a sustentabilidade organizacional e precisa considerar a velocidade das modificações, as forças competitivas, a evolução tecnológica e dos transportes, bem como as alterações sociais e políticas.

Não há um consenso em torno do conceito de mudança organizacional, mas pudemos perceber que elas podem ser planejadas (intencionais) sem programas a priori (emergentes).

A gestão da mudança planejada envolve a fase da preparação, implementação e o reforço. 

A mudança emergente não é conseqüência de planos elaborados pela cúpula, é imprevisível, sensível às especificidades contextuais e locais, difícil de ser controlada pela gestão, e ocorre em reação a mudanças inesperadas.

No âmbito interno das corporações, a cultura organizacional jamais poderá ser deixada de lado porque ela é a sustentação de uma transformação ou das resistências à ela. E não são raras as resistências frente a mudanças. Porém, precisamos saber os motivos e os objetivos da mudança para que ela não seja um modismo ou pano de fundo para interesses particulares.

Existem barreiras mais legítimas às mudanças: receio de perda de poder, falta de compreensão do processo, incapacidade financeira ou de pessoal, bloqueios mentais, apego aos costumes informais, dentre outras.

Para viabilizar o processo de mudança, é imprescindível gerenciar as pessoas, mantendo o alto nível de motivação, e trabalhar a cultura e o clima organizacional.

Lembra-se da metáfora da organização como organismos? Pois bem, a partir do entendimento de que as corporações eram sistemas abertos, que deveriam estar alinhas com seus ambientes, acompanhando seus movimentos, a mudança organizacional passou a ser foco dos estudos administrativos.








O que está por trás disso? Humm... Seguro morreu de velho. Melhor não aderir...!!!





Aliás, o que não é uma mudança organizacional?





Mudança organizacional é...





Negativo, mudança organizacional é...





Não é não! Mudança organizacional é...





Que mudança será essa? È mais um modismo? Preciso pensar...





Araújo - Araújo define mudança organizacional como “Qualquer alteração significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo à organização, que tenha o apoio ou a supervisão da administração superior, e atinja integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnológico e estratégico.”








... é qualquer alteração, planejada ou não, nos componentes organizacionais – pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura – ou nas relações entre a organização e seu ambiente, que possam ter conseqüências relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a eficiência, eficácia e/ou sustentabilidade organizacional.








Quando o processo de mudança se inicia e termina??





Preparação


Preparação - essa fase refere-se à identificação do ponto de chegada: o que se pretende da mudança? Até onde a mudança levará a organização? Nesse momento, é importante a definição dos objetivos de mudança, assim como a sensibilização dos integrantes organizacionais sobre a importância da mudança.


A visão de futuro precisa evidenciar aos membros organizacionais que é possível realizar a mudança, para que possam perceber o quanto podem, efetivamente, contribuir. Esse processo pode envolver emocionalmente as pessoas e aumentar sua disposição para lidarem com a mudança e as suas conseqüências. A definição dos objetivos deve ser acompanhada de formas capazes de incentivar a adesão dos trabalhadores. 


Também é importante construir alianças com capacidade para conduzir a mudança, lidar com as resistências e administrar as suas conseqüências. Porém, muitos esforços de mudança falham porque os responsáveis não são capazes de constituir uma equipe suficientemente persuasiva, firme e empenhada para trabalhar as resistências vindas dos interesses pessoais s e da luta política. 








Implementação


Implementação  - consiste em por ações em prática para alcançar os objetivos definidos na fase de preparação. Inclui: comunicar a visão, os recursos disponíveis, a definição de responsabilidades, o apoio sócio-afetivo aos colaboradores em momentos de descrença, e o controle do processo. 








Reforço


Reforço - diz respeito à criação e divulgação de ganhos rápidos, ainda que modestos. A constatação, a curto prazo, de resultados positivos, mesmo em pequena escala, traz entusiasmo e transmite a mensagem de que a mudança é possível e vale a pena. 








Processo auto-organizativo


Processo auto-organizativo – esse processo analisa a complexidade das interações sociais – interações entre pessoas e dessas com o seu trabalho.





A mudança emergente “... é um novo padrão de organização na ausência de intenções a priori.”  (ORLINOWSKI, 1996)





Desvantagens


Desvantagens:


seu processo é, de modo geral, lento, podendo tornar-se insuficiente para responder eficazmente a transformações dos concorrentes, as quais exigem respostas rápidas e focadas;


as mudanças de vários segmentos da organização não são necessariamente articuladas entre si; 


as mudanças emergentes são testadas e experimentadas, o que pode ser apropriado para efeitos de aprendizagem, porém consome tempo;


limita-se à cultura e à tecnologia existentes, dificilmente questionando a sua validade e os paradigmas vigentes;


seus efeitos não têm um início e um final claros, e freqüentemente passam despercebidos.








... não estou dizendo que a mudança organizacional seja invariavelmente boa ou ruim, progressista ou conservadora, benéfica ou prejudicial. Ela pode tomar qualquer das direções em qualquer situação dada.


(KAUFMAN, 1971)








Egoístas


Egoístas - A mudança organizacional pode ameaçar grupos dentro das organizações que se beneficiam das atuais atribuições, cargos, recompensas e recursos. Pode ocorrer horizontalmente, entre as unidades organizacionais, quanto no eixo vertical.








Obstáculos sistêmicos


Obstáculos sistêmicos - São obstáculos dentro do sistema global em que as organizações operam. Incluem fatores como os investimentos no status quo; restrições oficiais ao comportamento (normas, leis e regulamentos); restrições não-oficiais e não-planejadas, ao comportamento, sob a forma de costumes e acordos informais. Também os recursos fazem parte desse tipo de obstáculo.








Incapacidades para a mudança - Incapacidades para a mudança - as organizações desenvolvem "bloqueios mentais" que impedem a capacidade de mudar. Ocorrem à medida que o pessoal é selecionado e treinado para fazer o que foi feito no passado, do modo como era feito. Além disso, as organizações podem não ter capacidade financeira ou de pessoal para se empenharem em esforços no sentido de mudar.














Clima organizacional


Clima organizacional - O clima organizacional diz respeito ao ambiente psicológico interno de uma organização. Associa-se ao moral e à satisfação das necessidades humanas. Dependendo de como os integrantes da corporação se sentem, o clima pode ser saudável ou doentio, quente ou frio, pode ser negativo ou positivo, satisfatório ou insatisfatório. 


O clima é percebido de maneiras diferentes por diferentes indivíduos (algumas pessoas são mais ou menos sensíveis do que outras em relação a alguns aspectos e características que parecem ser positivas para uma pessoa podem ser percebidas como insatisfatórias ou negativas por outras); por isso a dificuldade na conceituação do clima organizacional. 


Assim, podemos dizer que o clima organizacional é composto por características que  distinguem uma organização da outra e que influenciam o comportamento das pessoas na própria corporação. 











Woord Jr - Woord Jr. define a mudança organizacional como “... qualquer transformação de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnológica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organização.”














d) comportamento organizacional como um todo orgânico, por meio da integração dos participantes.








c) perspectiva exata do meio ambiente: obtenção de uma percepção realista por meio da capacidade de diagnosticar, investigar e compreender o meio ambiente;








b) senso de identidade: consiste no conhecimento e na compreensão do passado e do presente da organização e no entendimento e compartilhamento dos objetivos da organização. A alienação do empregado cede lugar para o comprometimento;








a) adaptabilidade: a organização deve ter competência de resolver problemas, ser flexível para ajustar e integrar novas atividades, ser transparente e receptiva a novas idéias, sejam elas intra ou extraorganizacionais;











�





Alguém tem um programa pronto sobrando por aí???








