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CONVERSA INICIAL

Ola, seja bem-vindo! Nesta aula, conversaremos sobre as definicbes e
caracteristicas das organizacdes, identificadas ao longo da evolucéo das teorias
da Administracdo. Ademais, conheceremos alguns aspectos e técnicas
organizacionais pesquisados e adotados em décadas recentes. Entre eles, nos
deteremos na definicdo, nos componentes e no processo da cultura, da

comunicacdo, da mudanca e da inovacao nas organizacdes contemporaneas.
CONTEXTUALIZANDO

Nos ultimos anos, os aplicativos de transporte para celulares inovaram a
mobilidade urbana, ao facilitarem a conexao entre passageiros e motoristas. O
mais conhecido foi criado pela Uber, uma empresa de tecnologia fundada em
2010 na cidade de Sao Francisco, nos Estados Unidos. A sua expanséo foi tdo
rapida que, em 2018, ela ja operava em mais de 600 cidades de 65 paises. As
operacdes no Brasil comecaram no Rio de Janeiro, pouco antes da Copa do
Mundo de Futebol de 2014, se estendendo em seguida para as cidades de Sao
Paulo, Belo Horizonte e Brasilia. Quatro anos depois, a Uber ja atuava em mais
de 100 cidades brasileiras (Prochno, 2018).

O sucesso da Uber foi simultdneo ao desenvolvimento e a ampliacéo do
uso dos celulares, transformando a relacdo entre pessoas que precisam se
deslocar e pessoas propicias a transportarem outras; o processo ficou mais
direto, rapido e seguro. Isso ilustra como o avanco tecnolégico provocou uma
aceleracdo no nosso estilo de vida, diminuindo cada vez mais o espaco de tempo
entre mudancas que, com frequéncia, nem chegam a ser plenamente
assimiladas antes do surgimento das proximas. O mundo de 2018 j4 ndo € mais
0 mesmo do inicio dos anos 2000! Portanto, para perdurarem, as organizacdes
precisam se reinventar constantemente, enfrentando novos desafios e buscando

oportunidades de mercado, como fez a Uber.
TEMA 1 - CONCEITOS E CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO

Com os saberes adquiridos no decorrer das aulas anteriores, vocé ja deve
ter percebido que administrar organizacdes € uma tarefa complexa, que requer
do administrador, antes de tudo, conhecer profundamente as suas

caracteristicas. Vocé deve ter constatado também que, como se afirmou logo no




inicio da disciplina, esse conjunto de conhecimentos que fundamenta a
Administracdo, e também a analise das organizacdes, é fruto da convergéncia
entre ocorréncias sociais, politicas e econémicas, com contetdos gerados em
multiplas areas da ciéncia ao longo do tempo. Disso decorreu a delimitacdo de
conceitos aparentemente diferentes de organizagdo. Cada um deles foi
estabelecido de acordo com os preceitos das abordagens tedricas em voga em
determinados periodos historicos; assim, eles focalizam dimensfes
organizacionais diversas.

No entanto, pesquisadores nos mostram que tais conceitos de
organizacdo sdo complementares. Scott e Davis (2007) os dividem em trés
grupos principais. No primeiro grupo, estao os conceitos de organizagdo como
um sistema racional e fechado, com vistas a alcancar objetivos por meio da
formalizacdo de componentes internos. Conforme vimos anteriormente, no
Movimento da Administracdo Cientifica, Frederick Taylor descreveu
detalhadamente tarefas e movimentos, buscando executa-los de maneira
eficiente e de acordo com a produtividade desejada. No ambito da Abordagem
Classica, Henri Fayol estabeleceu os principios e as fun¢des administrativas da
organizacao, além dos modos de distribuir e de coordenar atividades. O resgate
da concepcdo weberiana de burocracia pelos adeptos da Abordagem
Estruturalista possibilitou a identificacdo de aspectos estruturais, como divisdo
de trabalho, hierarquia e formulacdo de normas e procedimentos, de modo a
guiar o exercicio das tarefas. Ou seja, nesse grupo o foco do conceito de
organizacao recai na identificacdo de dimensdes internas capazes de estimular
0 aperfeicoamento dos processos, para o atingimento dos objetivos propostos.

No segundo grupo, se encontram 0s conceitos de organizacdo como um
sistema natural, voltados para a analise dos elementos comportamentais que
orientam o arranjo dos seus componentes internos. Anteriormente, verificamos
como Elton Mayo desvendou a dinamica dos grupos informais, esséncia da
Abordagem Humanista, identificando a influéncia de fatores sociais no trabalho.
Mais adiante, descobrimos que, na Abordagem Comportamental, Chester
Barnard considerou a organizagdo como um sistema de cooperacao entre
funcionéarios, com base na racionalidade. Logo, nesse grupo as organizacdes
sédo consideradas um sistema social fechado, sendo constituidas e mantidas

pela interacdo dos seus integrantes.
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No terceiro grupo, Scott e Davis (2007) incluem os conceitos de
organizacdo como um sistema aberto, cujo funcionamento depende da relacéo
frequente com o ambiente. Tal definicdo decorreu da aplicacdo da ideia de
sistema desenvolvida por Ludwig von Bertalanffy nos anos 1950, sendo em
seguida adotada nas Abordagens Sistémica e Contingencial da Administracao.
Conforme ja observamos, a partir do conceito inicial de Daniel Katz e Robert
Kahn, de organizagdo como um sistema social aberto, outros estudiosos
investigaram o ajustamento da estrutura, da tecnologia, da estratégia e de outros
fatores contingenciais as exigéncias ambientais. Ou seja, a atencéo se assenta
na influéncia do ambiente na configuracdo de aspectos formais da organizacao.

A escolha do conceito a ser utilizado para a andlise das organizacdes
dependera das contribuicbes da abordagem tedrica adotada para o
entendimento adequado das caracteristicas formais ou informais priorizadas,
incluindo aplicacbes para a determinacdo de procedimentos e de acdes
administrativos. O surgimento da Abordagem Contingencial permitiu uma
perspectiva mais ampla da realidade organizacional. Por isso, ela continua a
fundamentar a investigacdo e a pratica das organizacdes, muitas vezes em
combinacdo com principios das outras abordagens da Administracdo, como

veremos na sequéncia.
TEMA 2 — EXTENSOES CONTEMPORANEAS: UMA SINTESE

Ha cerca de 30 anos, a saturacdo do mercado fez com que as
organizacfes buscassem novos consumidores, para além de suas fronteiras
nacionais, impulsionando a globalizacdo. Desde essa época, intensificou-se o
processo de aquisi¢cdes e fusdes entre empresas, 0 que fez diminuir 0s custos e
0S precos dos produtos e aumentar a produtividade e a competitividade. A
propagacéo da internet e a revolugao digital tornaram as comunica¢cdes mais
rapidas e eficientes. Passamos a ter de lidar com um fluxo de informacfes
frenético e continuo em todas as horas do dia e da noite, sem tempo a perder.
Assim, computadores e celulares se transformaram em instrumentos de
execucao e de controle do trabalho. E o avanco do campo da Inteligéncia
Artificial ainda promete a promoc¢é&o de uma verdadeira simbiose entre homem e
maquina. Enfim, o ritmo de mudanca, em todas as esferas de vida, jamais foi tdo

intenso, mesmo se consideramos a historia da civilizacao.




Esses e outros fendbmenos contemporaneos obrigaram as organizagdes a
rever aspectos de estrutura, processos e gestdo, com vistas a garantir o
crescimento e a sobrevivéncia em um ambiente mutével e incerto. Com base em
novas crencgas, valores e visbes de mundo, consolidados em sua cultura interna,
elas tornaram as suas estruturas mais enxutas e flexiveis, reduzindo niveis
hierarquicos e estimulando o trabalho em equipe e a colaboracdo entre os seus
integrantes. Passaram a proporcionar oportunidades de aprendizado continuo
para o desenvolvimento de qualificagbes mais abrangentes e complexas.
Reduziram o tempo no processo produtivo, para evitar atraso, lentiddo e
desperdicio, por meio da implementacdo de técnicas como o0 just-in-time.
Procuraram melhorar a qualidade de produtos e servicos para atender as
expectativas de clientes internos e externos, por meio da melhoria continua e da
qualidade total. Incrementaram a comunicacdo entre membros, colaboradores e
consumidores, tornando-a mais rapida, direta e instantdnea, mediante a
aplicacao da tecnologia da informacao (Chiavenato, 2014b).

Vocé conhecerd detalhadamente essas e outras técnicas nas demais
disciplinas do curso. Na continuacdo, nos deteremos no exame da cultura e da
comunicacdo nas organizacdes, além do entendimento dos conceitos de
mudanca e inovacéao, dos quais tanto falamos.

Entdo, vamos comecar?

Saiba mais

Para entender a globalizacdo de uma maneira didatica e descontraida,

assista o video:

O QUE E Globalizagdo? Quer Que Desenhe? Descomplica, 21 jun. 2017.
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=h5WjNMGztvE>. Acesso
em: 7 fev. 2019.

TEMA 3 — CULTURA ORGANIZACIONAL

Todo povo tem uma cultura prépria, fundamentada em valores, costumes
e tradicdes, que servem de guia a vida em comunidade (Freitas, 1991). No
transcorrer da evolucdo historica da humanidade, muitos desses elementos
culturais foram modificados ou substituidos por novos, em funcédo de mudancgas

econdmicas, politicas, tecnoldgicas e sociais.



Se considerarmos a organizagcdo como um sistema social, devemos
assumir que a gestao e a realizacédo das suas atividades também séo orientadas
por elementos culturais. Aspectos da cultura organizacional foram detectados ha
muitas décadas nas abordagens da Administracdo. Lembremos que, nos anos
1960, Daniel Katz e Robert Kahn definiram a organizacdo como um sistema
aberto e planejado, constituido por papéis, normas e valores. Os adeptos da
Abordagem Contingencial mostraram que a pratica administrativa e a estrutura
diferem em cada uma delas em decorréncia da combinacdo de caracteristicas
internas e externas. Entretanto, somente mais tarde a cultura foi reconhecida
como outra fonte interna de diferenca entre as organizacdes, capaz de provocar
0 seu sucesso e de contribuir para a sua permanéncia no ambiente.

Foi no comeco dos anos 1980 que a cultura organizacional passou a ser
estudada sistematicamente, sobretudo com base em conceitos originarios da
antropologia cultural e da sociologia. Nessa ocasido, alguns motivos alegados
pelos pesquisadores para tal interesse foram a instalagdo de empresas
multinacionais em inimeros paises, a queda da produtividade das empresas
norte-americanas, e a ascensao do Japdo como poténcia industrial, explicada,
em grande parte, pelo reflexo dos seus valores e padrdes culturais no modo de
executar o trabalho. Desde entdo, as pesquisas e as discussdes sobre o tema
continuaram a crescer, tendo em vista a aceleracao dos processos de mudanca
nos sistemas produtivos e de gestdo das organizacfes. Esse quadro revelou a
necessidade de se compreender como 0s integrantes da organizacao
interpretam essas mudancas internas e externas e como reagem a elas (Freitas,
1991, 2007; Morgan, 1996; Silva; Zanelli; Tolfo, 2014).

Em um estudo pioneiro na Administracdo, Smircich (1983) verificou que a
cultura organizacional tendia a ser analisada de duas formas: a) como uma
metéfora, ou algo que a organizacao €é; e b) como uma variavel, ou algo que a
organizacdo tem. Considerar a cultura como uma metafora envolve encarar a
organizacdo como um fendmeno cultural, tipico de uma sociedade industrial
dominada por organizagfes. Os trabalhadores da fabrica da Fiat na Itélia, no
México e no Brasil, por exemplo, compartilham modos de trabalho e experiéncias
profissionais e de vida caracteristicos desse tipo de sociedade, a despeito das
realidades diversas de cada pais. Ja o sistema de trabalho e as experiéncias dos
integrantes de grupos indigenas residindo em aldeias sdo bastante diferentes
(Silva; Zanelli; Tolfo, 2014; Smircich, 1983).




Considerar a cultura como uma variavel implica analisa-la como mais um
aspecto interno da organizacdo, além de outros que nos ja vimos nas aulas
anteriores, como a estrutura, a tecnologia, a estratégia, a tomada de deciséo, a
lideranca etc. A cultura promove, ainda, a relagdo da organizagdo com o
ambiente (Smircich, 1983). A concepc¢ao da cultura como metafora ou como
variavel continua a orientar as pesquisas a respeito do tema nos dias atuais,
conforme as teorias adotadas pelos seus autores.

Ha varias defini¢cdes de cultura organizacional. Em termos mais claros, ela
consiste no conjunto de significados, habitos, costumes e normas nao escritas
compartilhados pelos integrantes da organizacdo, aquilo que dirige as suas
acoOes e a diferencia das demais organiza¢fes. Constitui uma maneira Unica de

interpretar, de agir e de resolver os problemas organizacionais (Freitas, 1991).
3.1 Os elementos culturais

A cultura organizacional é criada, disseminada e mantida por meio de varios

elementos, entre os quais destacamos (Freitas, 1991; 2007; Trice; Beyer, 1984):

o Valores: sdo definicbes sobre o que € importante e prioritario na
organizagdo, expressas nas praticas e nos procedimentos a serem
seguidos pelos funcionérios, além de revelarem ao contexto externo o que
se pode esperar dela. Alguns exemplos de valores sdo: compromisso,
gualidade, criatividade, sustentabilidade.

« Crencas: representam o que é tido como verdade na organizacao, algo
inquestionavel e indiscutivel. Por exemplo: “nds somos incansaveis na
busca de solu¢bes inovadoras”.

e Ritos: sdo atividades planejadas que reunem varias formas de
manifestacao cultural em um mesmo evento, servindo para perpetuar as
tradicoes, os valores, as crencas e 0s costumes compartilhados na
organizacdo. Por exemplo, os ritos de passagem, como 0s eventos de
mudancga de cargo; os ritos de integragdo, como as reunides de final de
tarde na sexta-feira.

« Rituais: séo atividades planejadas e elaboradas, por vezes, com uso de
objetos que s&@o entregues como prémio ou puni¢cdo. Por exemplo, o
almogo semanal com o presidente da empresa e a confraternizagao de
Natal.




Cerimodnias: sdo atividades planejadas, de carater solene, que agrupam
ritos e rituais. Por exemplo, formatura, ou festa para recepcédo dos
calouros ou para o funcionario do ano.

Simbolos: sdo manifestacbes verbais ou materiais, como objetos,
desenhos, sons, cores e slogans, que transmitem um significado
associado a algo que se prioriza ou se valoriza na organizacdo. Por
exemplo, o logotipo da empresa e a arquitetura do edificio onde ela esté
instalada.

Sagas: sdo narrativas heroicas que vangloriam a trajetoria da
organizacdo, salientando os obstaculos enfrentados e vencidos. S&o
criadas para provocar a admiracdo e o orgulho dos funcionarios, por
fazerem parte dela.

Herdis: sdo pessoas que, pelos seus feitos, personificam os valores,
resumem a forca, as lutas e as conquistas da organizacdo, além de
servirem como modelos a serem seguidos e copiados interna e
externamente. Por exemplo, o fundador e o campeé&o de vendas.
Estorias: sdo narrativas baseadas em fatos reais ocorridos na
organizacdo, que servem para disseminar e reforcar comportamentos
desejados dos funcionarios.

Tabus: sédo expressdes das questdes ‘proibidas’ da organizacéo, que nem
sempre sdo explicitadas, mas que frequentemente estao presentes no seu
cotidiano. Revelam o carater disciplinador da cultura organizacional, pois

evidenciam o que é ou ndo é permitido.

A cultura da organizacdo pode ser identificada por meio da observacéo

desses elementos e da sua manifestacdo nas praticas, na maneira de tomar
decisfes e de transmitir informacdes pelos canais de comunicacao, na linguagem e
na vestimenta, nos assuntos de conversas informais, na disposi¢ao das instalacoes,
entre outros aspectos do seu dia a dia. A cultura organizacional é criada ao longo do
tempo pelos seus fundadores, por lideres e pelos proprios funcionarios, ao
disseminarem valores e crencas nas interacbes que marcam o exercicio das

atividades, transmitindo-os para as proximas geragoes (Freitas, 1991; 2007).

Saiba mais

Para saber mais sobre cultura organizacional, leia:



FREITAS, M. E. de. Cultura organizacional: formacéo, tipologias e impacto. S&o
Paulo: McGraw-Hill, 1991.

TEMA 4 — COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

Na sociedade da informagdo, a comunicacdo € essencial para o
funcionamento da organizacéo, por garantir a troca das informacdes necessarias
para a execucao das suas atividades e, por conseguinte, para o alcance dos
seus objetivos. Henri Fayol ja a apontava como uma habilidade necesséria para
o administrador cumprir as funcfes administrativas. Na Ultima década, a
comunicacao se tornou um processo cada vez mais relevante também pela sua
natureza estratégica, ao sustentar a relagcdo da organizagcdo com 0s VAarios
segmentos do mercado e da sociedade, tais como consumidores, fornecedores,
clientes, acionistas, parceiros comerciais, entre outros, com uma velocidade
cada vez mais rapida e constante de transmissdo de informa¢fes (Bateman;
Snell, 2012; Pimenta, 2010).

4.1 Definicao e tipos de comunicagao organizacional

A comunicagé&o consiste na troca intencional ou nao de informagdes entre
duas ou mais pessoas, por meios que permitam um entendimento comum do
seu significado. Sem tal entendimento entre os envolvidos, a comunica¢do néao
existe. Na organizagéo, ela fundamenta a realizagéo das tarefas e a tomada de
decisédo, a elaboragcédo, a implementacdo e a divulgacdo das normas e dos
procedimentos, o cumprimento de ordens e instrucdes, além de promover
interacdo e integracao entre os funcionarios (Silva, 2008).

A comunicacdo pode ser conduzida de forma verbal ou ndo verbal. Na
forma verbal a palavra é transmitida de maneira oral ou escrita. A comunicacao
oral € mais rapida, possibilita a compreensdo imediata e acontece face a face ou
por telefone, radio e televisdo. A comunicacao escrita € impressa ou enviada por
computador. Ja na forma nao verbal, a comunicagcdo ocorre sem o0 uso de
palavras, faladas ou escritas, mas por intermédio de gestos, posturas, sinais
fisicos, expressoées faciais, vestimentas etc. (Pimenta, 2010; Silva, 2008).

A comunicacao organizacional pode ser formal e informal:




e Comunicacao formal: constitui o fluxo de informacdo por mensagens
oficiais, divulgadas por canais formais dispostos ao longo da estrutura da
organizacdo. Ela se da no sentido vertical e no sentido horizontal da
hieraquia. No sentido vertical, pode fluir de cima para baixo e vice-versa.
Na primeira direcdo, transmite informes de politicas, procedimentos e
documentos dos superiores para os subordinados, especificando o que
fazer e como fazer. Na direcdo de baixo para cima, os funcionarios
comunicam aos superiores questdes do trabalho, dos usuarios e dos
clientes, por exemplo, podendo participar das acdes e das decisOes
mediante a apresentacao de sugestdes, de solucdes de problemas e de
propostas de mudancas. No sentido horizontal, a informacao flui pela
troca de mensagens oficiais entre os funcionarios e os grupos de um
mesmo nivel hierarquico, sendo indispensavel para a uniformizacdo das
ideias e para a coordenacdo dos departamentos e demais orgdos da
organizagéo.

e Comunicacdo informal: € o fluxo de informacdo por mensagens nao
oficiais disseminadas pelos canais informais da organizacao, tais como a
‘radio pedo” ou “radio corredor”. Neles circulam boatos e fofocas, por
exemplo, além de rumores sobre expectativas, interesses, frustracdes e
reacdes dos funcionérios aos processos de mudanca, podendo se tornar,
assim, um retrato da realidade da organizacdo. (Pimenta, 2010; Silva,
2008).

4.2 O processo de comunica¢ao

7

O processo de comunicacdo € composto pelos elementos a seguir
(Bateman; Snell, 2012; Silva, 2008).:

e Emissor: € aquele que inicia o processo de comunicacdo ao transmitir
uma informacao a outrem.

e Codificacao: consiste na traducdo da informacédo a ser enviada em
simbolos, tais como gestos ou palavras, que compdem uma mensagem a
ser transmitida por algum canal oral ou escrito.

e Mensagem: constitui o resultado do processo de codificagdo, com

contetdo que possua significado para quem a recebera.
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e Decodificacdo: é o processo de interpretacdo da mensagem pelo seu
receptor.

e Receptor: € a pessoa ou 0 grupo a quem a mensagem se destina. A
comunicacéo acontece apenas quando o receptor recebe a mensagem e
consegue compreender o0 seu conteldo, atribuindo-lhe um significado.

e Ruido: constitui qualquer barreira que interfere na comunicagéo. A fonte
do ruido pode ser o emissor, 0 receptor, o canal de comunicagdo
empregado ou o contexto no qual a comunicacdo ocorre. Exemplos de
ruidos séo a falta de atencao do receptor e a distorcdo da mensagem por
poluicdo sonora ou visual, como toque do telefone e conversa paralela
das pessoas ao redor.

e Feedback: é areacao ou a resposta do receptor a mensagem do emissor.

Figura 1 — Componentes do processo de comunicagao

A
1

il Ruido  [omd

!

Feedback R

Fonte: Elaborado com base em Kotler; Keller, 2012.

Uma mensagem pode ser interpretada de modo diferente pelas pessoas.
Logo, o processo de comunicacao é eficaz quando o receptor capta o significado
da mensagem enviada pelo receptor. E eficiente de acordo com as condi¢des
dos meios para envia-la (Chiavenato, 2014a).
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Figura 2 — Eficiéncia e Eficacia do Processo de Comunicacao

[ Comunicacéo Eficiente ][ Comunicacéo Eficaz ]

: A mensagem é€ clara, objetiva e
O emissor fala bem -
sem ambiguidade

O significado é unanime e
consistente

O transmissor funciona bem

O receptor compreende a

O canal nao possui ruido
mensagem

O canal escolhido é o meio de

comunicac&o mais adequado A comunicacao é completada

A mensagem é clara, objetiva e sem A mensagem é comum a ambas
ambiguidade as partes

O receptor fornece feedback ao
O receptor funciona e ouve bem emissor, indicando que entendeu
a mensagem

O significado da mensagem € o
N&o hé&ruidos internos ou externos mesmo para 0 emissor e para o
receptor

O relacionamento entre emissor e A mensagem enviada gera alguma
receptor € bom consequéncia

Fonte: Elaborado com base em Chiavenato, 2014a.

As seguintes barreiras abaixo podem afetar o processo de comunicagéao,
tornando a mensagem enviada diversa da mensagem recebida (Chiavenato,
2014a):

e Barreiras pessoais: sdo aquelas que derivam das limitacdes, das
emocdes, dos sentimentos, das motivacbes, dos interesses, das
preocupacdes, dos valores e dos habitos individuais, tais como
preconceitos, conflitos, inabilidade de ouvir o outro e falta de atengédo do
receptor da mensagem.

e Barreiras fisicas: consistem nas interferéncias resultantes do contexto
fisico no qual acontece o processo de comunicacao, tais como distancia
entre as pessoas, congestionamento no canal, paredes entre o emissor e

o receptor e barulhos na transmissdo da mensagem pelo telefone.
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e Barreiras semanticas: sao as limitagdes ou distor¢bes de significado
derivadas dos simbolos utilizados na comunicacao, tais como diferencas
de idiomas e sentidos desiguais de gestos e de sinais para diferentes

pessoas.

Saiba mais
Para saber mais sobre cultura organizacional, leia:

CHIAVENATO, I. Comportamento organizacional: dindmica do sucesso das

organizacdes. 3. ed. Barueri: Manole, 2014. cap. 18.
TEMA 5 - MUDANCA E INOVACAO ORGANIZACIONAL

Inovacdo e mudanca sao questfes bastante comentadas e debatidas no
ambito académico e empresarial, mas dificeis de serem diferenciadas, sendo
muitas vezes vistas como sindnimos. Porém, inovar significa adotar algo novo
ou aperfeicoado, que origina uma mudanca na organizacdo, capaz de
incrementar a sua eficiéncia ou eficacia. Tal mudanca pode ocorrer em produtos
ou servicos, em atributos tais como estrutura, estratégia, tecnologia e cultura, ou
em processos de gestdo, producdo e comunicacdo. Ela ocorre com ou sem
planejamento, em resposta a demandas internas ou transformacdes ambientais
de natureza econbmica, social, politica ou tecnoldgica, ou até mesmo pelo
desenvolvimento de novos modelos e ferramentas de trabalho e de gestéo
(Clegg; Kornberger; Pitsis, 2011; Lima; Bressan, 2003).

Importante: toda inovacdo provoca mudanca, mas nao € qualquer
mudanca que provoca inovacao, pois nem sempre ela resulta da implantacéo de
uma ideia nova que gera alteracéo significativa na organizacdo. A compra de
equipamentos para reposicado, a atualizagdo no preco dos produtos ou a
suspensao de uma tarefa rotineira, por exemplo, ndo constituem inovacgéo
(Robbins, 2002).

A mudanca organizacional pode ser incremental ou radical. A mudanca
incremental consiste em ajustes pontuais e continuos em algumas
caracteristicas da organizacdo para manter o seu funcionamento ou ampliar a
sua capacidade. J4 a mudanca radical € descontinua e estratégica, envolvendo
o rompimento dos padrdes de referéncia e alterando, assim, toda a organizagao
(Lima; Bressan, 2003). A implantacdo da automacdo em atividades

administrativas ou a ascensao funcional de alguns empregados sdo mudancas
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incrementais, ao passo que a entrada no mercado por meio da ado¢cdo de um
modelo de negdcios inovador, como fez a Amazon em 1995 no segmento de
livrarias. O mesmo vale para a instauragédo de uma fusdo, como a que aconteceu
em 2018 entre as empresas Boeing e Embraer — trata-se de mudancas radicais.

Os processos de mudanca sao incentivados e administrados pelos
chamados agentes de mudanca. Tais pessoas podem ser os funcionarios da
organizagdo designados para esse fim, como dirigentes e gerentes, ou
consultores externos. A tendéncia tem sido a de contratar consultores externos,
por eles possuirem maior experiéncia e conhecimento especializado, e por
fornecerem uma visdo mais objetiva dos problemas em comparacdo aos
membros organizacionais. Eles também se dispdem a implementar mudancas
mais intensas, 0 que por vezes ndo € vantajoso, pois deixam de enfrentar as
repercussdes internas do processo. Por outro lado, eles encontram dificuldade
para apreender plenamente a histéria, a cultura e os procedimentos da
organizagdo em comparacao com os seus funcionarios. No entanto, os agentes
internos costumam ser mais cautelosos, por se preocuparem com os efeitos da

mudanca nos colegas (Robbins, 2002).

5.1 Resisténcia a mudanga

7

A resisténcia € um dos fatores que mais atrapalham a mudanca
organizacional. Em algumas circunstancias, ela pode ser positiva e benéfica, por
fornecer estabilidade e previsibilidade aos funcionarios, além de incentivar
discussbes e questionamentos sobre a importancia de ideias novas. Porém,
pode gerar conflito funcional e barreiras a adaptacdo e ao desenvolvimento da
organizacao (Robbins, 2002).

As razdes individuais que levam as pessoas a resistirem a mudanca séo
(Robbins, 2002).

e Habito: para encarar a complexidade do cotidiano, as pessoas criam
habitos e respostas programadas. Logo, tendem a reagir a qualquer
modificacao na rotina.

e Seguranca: as pessoas resistem quando se sentem inseguras, com a
possibilidade de perderem o emprego, por exemplo, em decorréncia de

mudancgas na organizagao.
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Fatores econdmicos: alteragbes nas tarefas ou nos procedimentos
solidificados podem levar as pessoas a terem receio de ndo manterem o
desempenho anterior, com diminui¢do do saléario.

Medo do desconhecido: quando a certeza é trocada pela ambiguidade.
Processamento seletivo de informacfes: as pessoas interpretam a
realidade de acordo com o modo como a percebem. Assim, elas
processam as informagbfes conforme as suas percepcoes,
desconsiderando aquelas capazes de desafia-las e escutando apenas o

que querem.

Robbins (2002) lista, ainda, os motivos que geram resisténcia a mudanca

por parte das organizacoes.

Inércia estrutural: as organizacbes utilizam mecanismos para
permanecerem estaveis, tais como a sele¢cdo de pessoal, quando
escolhem candidatos com base nos seus interesses, o treinamento e as
técnicas de socializacdo, que fortalecem certas habilidades e requisitos
para o exercicio de funcdes e papéis, além de favorecer a formulacédo de
regras e procedimentos.

Foco limitado de mudanca: qualquer alteracdo em um subsistema
organizacional pode abalar os demais. Por exemplo, se o setor
administrativo adotar uma inovagdo sem ajustar, simultaneamente, a
configuracéo estrutural da organizacao, tal inovacéo tende a ser rejeitada.
Inércia do grupo: os funcionarios podem resistir as mudancgas que néo
estejam em conformidade com as normas do seu grupo, mesmo que
concordem com elas.

Ameaca a especializacdo: transformacdes que coloquem em perigo a
experiéncia e a qualificacdo de funcionérios e de grupos especializados.
Ameaca as relacdes estabelecidas pelo poder: a redistribuicdo de
autoridade para a tomada de decisao tende a afetar as relagdes de poder
solidificadas na organizacdo, como ocorre na implantacdo da gestao
participativa.

Ameaca as distribuicdes de recursos estabelecidas: os beneficiarios
da alocagdo de recursos em vigor podem rejeitar a diminuicdo do

orcamento ou a dispensa de funcionarios do seu setor, por exemplo.




16

5.2 Etapas do processo de mudanga

O modelo mais classico do processo de mudanca organizacional foi
proposto por Kurt Lewin, em 1951. O autor verificou que frequentemente a
mudanca adotada permanece somente durante um periodo de tempo pequeno;
em seguida, as pessoas e a situacao voltam a posi¢ado anterior. Ele propés que,
para que a mudanca obtenha éxito, sejam cumpridas as etapas abaixo (Robbins,
2002).

e Descongelamento: € o momento de dissolver o estado atual de equilibrio
da organizacdo. Para tanto, € preciso que 0s seus integrantes admitam a
insuficiéncia dos seus padrdes de trabalho atuais, se disponham a adquirir
novos conhecimentos e habilidades e superem as suas resisténcias
individuais e grupais. Quando a resisténcia é elevada, os agentes de
mudanca devem tentar diminui-la, tornando-a mais atrativa e vantajosa.

e Movimento: é a etapa de implementacdo da mudanca, na qual comegam
a ser experimentados novos conhecimentos e habilidades, em busca de
novas formas de trabalho, que permitam elevar a eficiéncia do processo.

e Recongelamento: a medida que a mudanca €& bem-sucedida, é
necessario que os funcionarios se adequem e se sintam comodos com a
realizacdo das novas formas de trabalho, até que elas se tornem
rotineiras. Desse modo, a mudanca € recongelada e duravel, e nao

apenas um episodio temporario.

Desde que foi criado, tal modelo ganhou outras versées de varios autores,
com a inclusdo de novas etapas ao processo de mudanca organizacional.
Também sofreu diversas criticas, por supor uma sequéncia de eventos lineares.
Os argumentos em contrario sdo de que as organizaces sofrem mudancas
constantes e simultaneas, que afetam os seus diversos niveis e atributos (Clegg;
Kornberger; Pitsis, 2011).

Saiba mais

Para saber mais sobre cultura organizacional, leia:

LIMA, S. M. V.; BRESSAN, C. L. Mudanca organizacional: uma introducéo. In: LIMA,
S. M. V. (Org.). Mudanca organizacional: teoria e gestdo. Rio de Janeiro: Editora
da FGV, 2003. cap. 1.
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TROCANDO IDEIAS

Tendo em vista as fontes de resisténcia individual a mudanca, como vocé
costuma enfrentar as transformacgdes que ocorrem na organizacao na qual vocé

trabalha ou estuda?
NA PRATICA

ApGs a leitura, vocé deve ter refletido sobre os elementos da cultura das
organizacdes que vocé frequenta no seu dia a dia.

1. Escolha uma organizacao de grande ou médio porte que vocé conheca.

2. Verifique no seu interior as cores, a disposicao e a decoracao das salas,
0 seu logotipo, a maneira como os funcionérios se vestem e se comportam.

3. Identifigue quais sdo os valores da sua cultura que a organizacdo quer
transmitir ao publico por meio dos simbolos materiais que foram
verificados.

4. Discuta as respostas com os colegas.

FINALIZANDO

Nesta aula, n6s examinamos trés grupos de conceitos de organizacoes,
formulados com base nas abordagens da Administracado aprendidas durante a
disciplina. Descobrimos também algumas caracteristicas organizacionais
investigadas nas ultimas décadas. Entre elas, conhecemos a cultura e os seus
elementos principais. Examinamos, ainda, os tipos, o processo e as barreiras a
comunicacdo. No final da aula, distinguimos inovacdo de mudanca nas
organizacdes, analisando os tipos de mudanca, os motivos individuais e
organizacionais que acarretam resisténcia a ela, bem como as etapas de sua

implantacao.
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