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CONVERSA INICIAL 

Olá, seja bem-vindo! Nesta aula, conversaremos sobre as definições e 

características das organizações, identificadas ao longo da evolução das teorias 

da Administração. Ademais, conheceremos alguns aspectos e técnicas 

organizacionais pesquisados e adotados em décadas recentes. Entre eles, nos 

deteremos na definição, nos componentes e no processo da cultura, da 

comunicação, da mudança e da inovação nas organizações contemporâneas. 

CONTEXTUALIZANDO  

Nos últimos anos, os aplicativos de transporte para celulares inovaram a 

mobilidade urbana, ao facilitarem a conexão entre passageiros e motoristas. O 

mais conhecido foi criado pela Uber, uma empresa de tecnologia fundada em 

2010 na cidade de São Francisco, nos Estados Unidos. A sua expansão foi tão 

rápida que, em 2018, ela já operava em mais de 600 cidades de 65 países. As 

operações no Brasil começaram no Rio de Janeiro, pouco antes da Copa do 

Mundo de Futebol de 2014, se estendendo em seguida para as cidades de São 

Paulo, Belo Horizonte e Brasília. Quatro anos depois, a Uber já atuava em mais 

de 100 cidades brasileiras (Prochno, 2018). 

O sucesso da Uber foi simultâneo ao desenvolvimento e à ampliação do 

uso dos celulares, transformando a relação entre pessoas que precisam se 

deslocar e pessoas propícias a transportarem outras; o processo ficou mais 

direto, rápido e seguro. Isso ilustra como o avanço tecnológico provocou uma 

aceleração no nosso estilo de vida, diminuindo cada vez mais o espaço de tempo 

entre mudanças que, com frequência, nem chegam a ser plenamente 

assimiladas antes do surgimento das próximas. O mundo de 2018 já não é mais 

o mesmo do início dos anos 2000! Portanto, para perdurarem, as organizações 

precisam se reinventar constantemente, enfrentando novos desafios e buscando 

oportunidades de mercado, como fez a Uber.  

TEMA 1 – CONCEITOS E CARACTERÍSTICAS DA ORGANIZAÇÃO 

 Com os saberes adquiridos no decorrer das aulas anteriores, você já deve 

ter percebido que administrar organizações é uma tarefa complexa, que requer 

do administrador, antes de tudo, conhecer profundamente as suas 

características. Você deve ter constatado também que, como se afirmou logo no 
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início da disciplina, esse conjunto de conhecimentos que fundamenta a 

Administração, e também a análise das organizações, é fruto da convergência 

entre ocorrências sociais, políticas e econômicas, com conteúdos gerados em 

múltiplas áreas da ciência ao longo do tempo. Disso decorreu a delimitação de 

conceitos aparentemente diferentes de organização. Cada um deles foi 

estabelecido de acordo com os preceitos das abordagens teóricas em voga em 

determinados períodos históricos; assim, eles focalizam dimensões 

organizacionais diversas.  

No entanto, pesquisadores nos mostram que tais conceitos de 

organização são complementares. Scott e Davis (2007) os dividem em três 

grupos principais. No primeiro grupo, estão os conceitos de organização como 

um sistema racional e fechado, com vistas a alcançar objetivos por meio da 

formalização de componentes internos. Conforme vimos anteriormente, no 

Movimento da Administração Científica, Frederick Taylor descreveu 

detalhadamente tarefas e movimentos, buscando executá-los de maneira 

eficiente e de acordo com a produtividade desejada. No âmbito da Abordagem 

Clássica, Henri Fayol estabeleceu os princípios e as funções administrativas da 

organização, além dos modos de distribuir e de coordenar atividades. O resgate 

da concepção weberiana de burocracia pelos adeptos da Abordagem 

Estruturalista possibilitou a identificação de aspectos estruturais, como divisão 

de trabalho, hierarquia e formulação de normas e procedimentos, de modo a 

guiar o exercício das tarefas. Ou seja, nesse grupo o foco do conceito de 

organização recai na identificação de dimensões internas capazes de estimular 

o aperfeiçoamento dos processos, para o atingimento dos objetivos propostos.  

No segundo grupo, se encontram os conceitos de organização como um 

sistema natural, voltados para a análise dos elementos comportamentais que 

orientam o arranjo dos seus componentes internos. Anteriormente, verificamos 

como Elton Mayo desvendou a dinâmica dos grupos informais, essência da 

Abordagem Humanista, identificando a influência de fatores sociais no trabalho. 

Mais adiante, descobrimos que, na Abordagem Comportamental, Chester 

Barnard considerou a organização como um sistema de cooperação entre 

funcionários, com base na racionalidade. Logo, nesse grupo as organizações 

são consideradas um sistema social fechado, sendo constituídas e mantidas 

pela interação dos seus integrantes. 
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No terceiro grupo, Scott e Davis (2007) incluem os conceitos de 

organização como um sistema aberto, cujo funcionamento depende da relação 

frequente com o ambiente. Tal definição decorreu da aplicação da ideia de 

sistema desenvolvida por Ludwig von Bertalanffy nos anos 1950, sendo em 

seguida adotada nas Abordagens Sistêmica e Contingencial da Administração.  

Conforme já observamos, a partir do conceito inicial de Daniel Katz e Robert 

Kahn, de organização como um sistema social aberto, outros estudiosos 

investigaram o ajustamento da estrutura, da tecnologia, da estratégia e de outros 

fatores contingenciais às exigências ambientais. Ou seja, a atenção se assenta 

na influência do ambiente na configuração de aspectos formais da organização. 

 A escolha do conceito a ser utilizado para a análise das organizações 

dependerá das contribuições da abordagem teórica adotada para o 

entendimento adequado das características formais ou informais priorizadas, 

incluindo aplicações para a determinação de procedimentos e de ações 

administrativos. O surgimento da Abordagem Contingencial permitiu uma 

perspectiva mais ampla da realidade organizacional. Por isso, ela continua a 

fundamentar a investigação e a prática das organizações, muitas vezes em 

combinação com princípios das outras abordagens da Administração, como 

veremos na sequência. 

TEMA 2 – EXTENSÕES CONTEMPORÂNEAS: UMA SÍNTESE 

 Há cerca de 30 anos, a saturação do mercado fez com que as 

organizações buscassem novos consumidores, para além de suas fronteiras 

nacionais, impulsionando a globalização. Desde essa época, intensificou-se o 

processo de aquisições e fusões entre empresas, o que fez diminuir os custos e 

os preços dos produtos e aumentar a produtividade e a competitividade. A 

propagação da internet e a revolução digital tornaram as comunicações mais 

rápidas e eficientes. Passamos a ter de lidar com um fluxo de informações 

frenético e contínuo em todas as horas do dia e da noite, sem tempo a perder. 

Assim, computadores e celulares se transformaram em instrumentos de 

execução e de controle do trabalho. E o avanço do campo da Inteligência 

Artificial ainda promete a promoção de uma verdadeira simbiose entre homem e 

máquina. Enfim, o ritmo de mudança, em todas as esferas de vida, jamais foi tão 

intenso, mesmo se consideramos a história da civilização.  
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Esses e outros fenômenos contemporâneos obrigaram as organizações a 

rever aspectos de estrutura, processos e gestão, com vistas a garantir o 

crescimento e a sobrevivência em um ambiente mutável e incerto. Com base em 

novas crenças, valores e visões de mundo, consolidados em sua cultura interna, 

elas tornaram as suas estruturas mais enxutas e flexíveis, reduzindo níveis 

hierárquicos e estimulando o trabalho em equipe e a colaboração entre os seus 

integrantes. Passaram a proporcionar oportunidades de aprendizado contínuo 

para o desenvolvimento de qualificações mais abrangentes e complexas. 

Reduziram o tempo no processo produtivo, para evitar atraso, lentidão e 

desperdício, por meio da implementação de técnicas como o just-in-time. 

Procuraram melhorar a qualidade de produtos e serviços para atender as 

expectativas de clientes internos e externos, por meio da melhoria contínua e da 

qualidade total. Incrementaram a comunicação entre membros, colaboradores e 

consumidores, tornando-a mais rápida, direta e instantânea, mediante a 

aplicação da tecnologia da informação (Chiavenato, 2014b).  

Você conhecerá detalhadamente essas e outras técnicas nas demais 

disciplinas do curso. Na continuação, nos deteremos no exame da cultura e da 

comunicação nas organizações, além do entendimento dos conceitos de 

mudança e inovação, dos quais tanto falamos. 

Então, vamos começar? 

Saiba mais 

Para entender a globalização de uma maneira didática e descontraída, 

assista o vídeo: 

O QUE É Globalização? Quer Que Desenhe? Descomplica, 21 jun. 2017. 

Disponível em: <https://www.youtube.com/watch?v=h5WjNMGztvE>. Acesso 

em: 7 fev. 2019. 

TEMA 3 – CULTURA ORGANIZACIONAL 

Todo povo tem uma cultura própria, fundamentada em valores, costumes 

e tradições, que servem de guia à vida em comunidade (Freitas, 1991). No 

transcorrer da evolução histórica da humanidade, muitos desses elementos 

culturais foram modificados ou substituídos por novos, em função de mudanças 

econômicas, políticas, tecnológicas e sociais. 
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Se considerarmos a organização como um sistema social, devemos 

assumir que a gestão e a realização das suas atividades também são orientadas 

por elementos culturais. Aspectos da cultura organizacional foram detectados há 

muitas décadas nas abordagens da Administração. Lembremos que, nos anos 

1960, Daniel Katz e Robert Kahn definiram a organização como um sistema 

aberto e planejado, constituído por papéis, normas e valores. Os adeptos da 

Abordagem Contingencial mostraram que a prática administrativa e a estrutura 

diferem em cada uma delas em decorrência da combinação de características 

internas e externas. Entretanto, somente mais tarde a cultura foi reconhecida 

como outra fonte interna de diferença entre as organizações, capaz de provocar 

o seu sucesso e de contribuir para a sua permanência no ambiente. 

Foi no começo dos anos 1980 que a cultura organizacional passou a ser 

estudada sistematicamente, sobretudo com base em conceitos originários da 

antropologia cultural e da sociologia. Nessa ocasião, alguns motivos alegados 

pelos pesquisadores para tal interesse foram a instalação de empresas 

multinacionais em inúmeros países, a queda da produtividade das empresas 

norte-americanas, e a ascensão do Japão como potência industrial, explicada, 

em grande parte, pelo reflexo dos seus valores e padrões culturais no modo de 

executar o trabalho. Desde então, as pesquisas e as discussões sobre o tema 

continuaram a crescer, tendo em vista a aceleração dos processos de mudança 

nos sistemas produtivos e de gestão das organizações. Esse quadro revelou a 

necessidade de se compreender como os integrantes da organização 

interpretam essas mudanças internas e externas e como reagem a elas (Freitas, 

1991; 2007; Morgan, 1996; Silva; Zanelli; Tolfo, 2014). 

Em um estudo pioneiro na Administração, Smircich (1983) verificou que a 

cultura organizacional tendia a ser analisada de duas formas: a) como uma 

metáfora, ou algo que a organização é; e b) como uma variável, ou algo que a 

organização tem. Considerar a cultura como uma metáfora envolve encarar a 

organização como um fenômeno cultural, típico de uma sociedade industrial 

dominada por organizações. Os trabalhadores da fábrica da Fiat na Itália, no 

México e no Brasil, por exemplo, compartilham modos de trabalho e experiências 

profissionais e de vida característicos desse tipo de sociedade, a despeito das 

realidades diversas de cada país. Já o sistema de trabalho e as experiências dos 

integrantes de grupos indígenas residindo em aldeias são bastante diferentes 

(Silva; Zanelli; Tolfo, 2014; Smircich, 1983). 
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Considerar a cultura como uma variável implica analisá-la como mais um 

aspecto interno da organização, além de outros que nós já vimos nas aulas 

anteriores, como a estrutura, a tecnologia, a estratégia, a tomada de decisão, a 

liderança etc. A cultura promove, ainda, a relação da organização com o 

ambiente (Smircich, 1983). A concepção da cultura como metáfora ou como 

variável continua a orientar as pesquisas a respeito do tema nos dias atuais, 

conforme as teorias adotadas pelos seus autores. 

Há várias definições de cultura organizacional. Em termos mais claros, ela 

consiste no conjunto de significados, hábitos, costumes e normas não escritas 

compartilhados pelos integrantes da organização, aquilo que dirige as suas 

ações e a diferencia das demais organizações. Constitui uma maneira única 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 vários 

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

 Valores: são definições sobre o que é importante e prioritário na 

organização, expressas nas práticas e nos procedimentos a serem 

seguidos pelos funcionários, além de revelarem ao contexto externo o que 

se pode esperar dela. Alguns exemplos de valores são: compromisso, 

qualidade, criatividade, sustentabilidade. 

 Crenças: representam o que é tido como verdade na organização, algo 

inquestionável e indiscutível. Por exemplo: “nós somos incansáveis na 

busca de soluções inovadoras”. 

 Ritos: são atividades planejadas que reúnem várias formas de 

manifestação cultural em um mesmo evento, servindo para perpetuar as 

tradições, os valores, as crenças e os costumes compartilhados na 

organização. Por exemplo, os ritos de passagem, como os eventos de 

mudança de cargo; os ritos de integração, como as reuniões de final de 

tarde na sexta-feira.  

 Rituais: são atividades planejadas e elaboradas, por vezes, com uso de 

objetos que são entregues como prêmio ou punição. Por exemplo, o 

almoço semanal com o presidente da empresa e a confraternização de 

Natal. 
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 Cerimônias: são atividades planejadas, de caráter solene, que agrupam 

ritos e rituais. Por exemplo, formatura, ou festa para recepção dos 

calouros ou para o funcionário do ano. 

 Símbolos: são manifestações verbais ou materiais, como objetos, 

desenhos, sons, cores e slogans, que transmitem um significado 

associado a algo que se prioriza ou se valoriza na organização. Por 

exemplo, o logotipo da empresa e a arquitetura do edifício onde ela está 

instalada.  

 Sagas: são narrativas heroicas que vangloriam a trajetória da 

organização, salientando os obstáculos enfrentados e vencidos. São 

criadas para provocar a admiração e o orgulho dos funcionários, por 

fazerem parte dela. 

 Heróis: são pessoas que, pelos seus feitos, personificam os valores, 

resumem a força, as lutas e as conquistas da organização, além de 

servirem como modelos a serem seguidos e copiados interna e 

externamente. Por exemplo, o fundador e o campeão de vendas. 

 Estórias: são narrativas baseadas em fatos reais ocorridos na 

organização, que servem para disseminar e reforçar comportamentos 

desejados dos funcionários. 

 Tabus: são expressões das questões ‘proibidas’ da organização, que nem 

sempre são explicitadas, mas que frequentemente estão presentes no seu 

cotidiano. Revelam o caráter disciplinador da cultura organizacional, pois 

evidenciam o que é ou não é permitido.  

A cultura da organização pode ser identificada por meio da observação 

desses elementos e da sua manifestação nas práticas, na maneira de tomar 

decisões e de transmitir informações pelos canais de comunicação, na linguagem e 

na vestimenta, nos assuntos de conversas informais, na disposição das instalações, 

entre outros aspectos do seu dia a dia. A cultura organizacional é criada ao longo do 

tempo pelos seus fundadores, por líderes e pelos próprios funcionários, ao 

disseminarem valores e crenças nas interações que marcam o exercício das 

atividades, transmitindo-os para as próximas gerações (Freitas, 1991; 2007). 

Saiba mais 

Para saber mais sobre cultura organizacional, leia: 
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FREITAS, M. E. de. Cultura organizacional: formação, tipologias e impacto. São 

Paulo: McGraw-Hill, 1991. 

TEMA 4 – COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL 

 Na sociedade da informação, a comunicação é essencial para o 

funcionamento da organização, por garantir a troca das informações necessárias 

para a execução das suas atividades e, por conseguinte, para o alcance dos 

seus objetivos. Henri Fayol já a apontava como uma habilidade necessária para 

o administrador cumprir as funções administrativas. Na última década, a 

comunicação se tornou um processo cada vez mais relevante também pela sua 

natureza estratégica, ao sustentar a relação da organização com os vários 

segmentos do mercado e da sociedade, tais como consumidores, fornecedores, 

clientes, acionistas, parceiros comerciais, entre outros, com uma velocidade 

cada vez mais rápida e constante de transmissão de informações (Bateman; 

Snell, 2012; Pimenta, 2010). 

4.1 Definição e tipos de comunicação organizacional 

 A comunicação consiste na troca intencional ou não de informações entre 

duas ou mais pessoas, por meios que permitam um entendimento comum do 

seu significado. Sem tal entendimento entre os envolvidos, a comunicação não 

existe. Na organização, ela fundamenta a realização das tarefas e a tomada de 

decisão, a elaboração, a implementação e a divulgação das normas e dos 

procedimentos, o cumprimento de ordens e instruções, além de promover 

interação e integração entre os funcionários (Silva, 2008).  

A comunicação pode ser conduzida de forma verbal ou não verbal. Na 

forma verbal a palavra é transmitida de maneira oral ou escrita. A comunicação 

oral é mais rápida, possibilita a compreensão imediata e acontece face a face ou 

por telefone, rádio e televisão. A comunicação escrita é impressa ou enviada por 

computador. Já na forma não verbal, a comunicação ocorre sem o uso de 

palavras, faladas ou escritas, mas por intermédio de gestos, posturas, sinais 

físicos, expressões faciais, vestimentas etc. (Pimenta, 2010; Silva, 2008).  

 A comunicação organizacional pode ser formal e informal: 
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 Comunicação formal: constitui o fluxo de informação por mensagens 

oficiais, divulgadas por canais formais dispostos ao longo da estrutura da 

organização. Ela se dá no sentido vertical e no sentido horizontal da 

hieraquia. No sentido vertical, pode fluir de cima para baixo e vice-versa. 

Na primeira direção, transmite informes de políticas, procedimentos e 

documentos dos superiores para os subordinados, especificando o que 

fazer e como fazer. Na direção de baixo para cima, os funcionários 

comunicam aos superiores questões do trabalho, dos usuários e dos 

clientes, por exemplo, podendo participar das ações e das decisões 

mediante a apresentação de sugestões, de soluções de problemas e de 

propostas de mudanças. No sentido horizontal, a informação flui pela 

troca de mensagens oficiais entre os funcionários e os grupos de um 

mesmo nível hierárquico, sendo indispensável para a uniformização das 

ideias e para a coordenação dos departamentos e demais orgãos da 

organização.  

 Comunicação informal: é o fluxo de informação por mensagens não 

oficiais disseminadas pelos canais informais da organização, tais como a 

“rádio peão” ou “rádio corredor”. Neles circulam boatos e fofocas, por 

exemplo, além de rumores sobre expectativas, interesses, frustrações e 

reações dos funcionários aos processos de mudança, podendo se tornar, 

assim, um retrato da realidade da organização. (Pimenta, 2010; Silva, 

2008). 

4.2 O processo de comunicação  

O processo de comunicação é composto pelos elementos a seguir 

(Bateman; Snell, 2012; Silva, 2008).: 

 Emissor: é aquele que inicia o processo de comunicação ao transmitir 

uma informação a outrem. 

 Codificação: consiste na tradução da informação a ser enviada em 

símbolos, tais como gestos ou palavras, que compõem uma mensagem a 

ser transmitida por algum canal oral ou escrito.  

 Mensagem: constitui o resultado do processo de codificação, com 

conteúdo que possua significado para quem a receberá. 



 

 

11 

 Decodificação: é o processo de interpretação da mensagem pelo seu 

receptor. 

 Receptor: é a pessoa ou o grupo a quem a mensagem se destina. A 

comunicação acontece apenas quando o receptor recebe a mensagem e 

consegue compreender o seu conteúdo, atribuindo-lhe um significado. 

 Ruído: constitui qualquer barreira que interfere na comunicação. A fonte 

do ruído pode ser o emissor, o receptor, o canal de comunicação 

empregado ou o contexto no qual a comunicação ocorre. Exemplos de 

ruídos são a falta de atenção do receptor e a distorção da mensagem por 

poluição sonora ou visual, como toque do telefone e conversa paralela 

das pessoas ao redor.  

 Feedback: é a reação ou a resposta do receptor a mensagem do emissor. 

Figura 1 – Componentes do processo de comunicação 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

 Uma mensagem pode ser interpretada de modo diferente pelas pessoas. 

Logo, o processo de comunicação é eficaz quando o receptor capta o significado 

da mensagem enviada pelo receptor. É eficiente de acordo com as condições 

dos meios para enviá-la (Chiavenato, 2014a). 
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Figura 2 – Eficiência e Eficácia do Processo de Comunicação 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado com base em Chiavenato, 2014a. 

 As seguintes barreiras abaixo podem afetar o processo de comunicação, 

tornando a mensagem enviada diversa da mensagem recebida (Chiavenato, 

2014a): 

 Barreiras pessoais: são aquelas que derivam das limitações, das 

emoções, dos sentimentos, das motivações, dos interesses, das 

preocupações, dos valores e dos hábitos individuais, tais como 

preconceitos, conflitos, inabilidade de ouvir o outro e falta de atenção do 

receptor da mensagem.  

 Barreiras físicas: consistem nas interferências resultantes do contexto 

físico no qual acontece o processo de comunicação, tais como distância 

entre as pessoas, congestionamento no canal, paredes entre o emissor e 

o receptor e barulhos na transmissão da mensagem pelo telefone. 

Comunicação Eficiente 

O emissor fala bem 

O transmissor funciona bem 

O canal não possui ruído 

O canal escolhido é o meio de 

comunicação mais adequado 

A mensagem é clara, objetiva e sem 

ambiguidade 

O receptor funciona e ouve bem 

Não há ruídos internos ou externos 

O relacionamento entre emissor e 

receptor é bom 

Comunicação Eficaz 

A mensagem é clara, objetiva e 

sem ambiguidade 

O significado é unânime e 

consistente 

O receptor compreende a 

mensagem 

A comunicação é completada 

A mensagem é comum a ambas 

as partes 

O receptor fornece feedback ao 
emissor, indicando que entendeu 

a mensagem 

O significado da mensagem é o 
mesmo para o emissor e para o 

receptor 

A mensagem enviada gera alguma 

consequência 
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 Barreiras semânticas: são as limitações ou distorções de significado 

derivadas dos símbolos utilizados na comunicação, tais como diferenças 

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: dinâmica do sucesso das 

organizações. 3. ed. Barueri: Manole, 2014. cap. 18. 

TEMA 5 – MUDANÇA E INOVAÇÃO ORGANIZACIONAL 

 Inovação e mudança são questões bastante comentadas e debatidas no 

âmbito acadêmico e empresarial, mas difíceis de serem diferenciadas, sendo 

muitas vezes vistas como sinônimos. Porém, inovar significa adotar algo novo 

ou aperfeiçoado, que origina uma mudança na organização, capaz de 

incrementar a sua eficiência ou eficácia. Tal mudança pode ocorrer em produtos 

ou serviços, em atributos tais como estrutura, estratégia, tecnologia e cultura, ou 

em processos de gestão, produção e comunicação. Ela ocorre com ou sem 

planejamento, em resposta a demandas internas ou transformações ambientais 

de natureza econômica, social, política ou tecnológica, ou até mesmo pelo 

desenvolvimento de novos modelos e ferramentas de trabalho e de gestão 

(Clegg; Kornberger; Pitsis, 2011; Lima; Bressan, 2003). 

Importante: toda inovação provoca mudança, mas não é qualquer 

mudança que provoca inovação, pois nem sempre ela resulta da implantação de 

uma ideia nova que gera alteração significativa na organização. A compra de 

equipamentos para reposição, a atualização no preço dos produtos ou a 

suspensão de uma tarefa rotineira, por exemplo, não constituem inovação 

(Robbins, 2002). 

 A mudança organizacional pode ser incremental ou radical. A mudança 

incremental consiste em ajustes pontuais e contínuos em algumas 

características da organização para manter o seu funcionamento ou ampliar a 

sua capacidade. Já a mudança radical é descontínua e estratégica, envolvendo 

o rompimento dos padrões de referência e alterando, assim, toda a organização 

(Lima; Bressan, 2003). A implantação da automação em atividades 

administrativas ou a ascensão funcional de alguns empregados são mudanças 
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incrementais, ao passo que a entrada no mercado por meio da adoção de um 

modelo de negócios inovador, como fez a Amazon em 1995 no segmento de 

livrarias. O mesmo vale para a instauração de uma fusão, como a que aconteceu 

em 2018 entre as empresas Boeing e Embraer – trata-se de mudanças radicais.  

 Os processos de mudança são incentivados e administrados pelos 

chamados agentes de mudança. Tais pessoas podem ser os funcionários da 

organização designados para esse fim, como dirigentes e gerentes, ou 

consultores externos. A tendência tem sido a de contratar consultores externos, 

por eles possuírem maior experiência e conhecimento especializado, e por 

fornecerem uma visão mais objetiva dos problemas em comparação aos 

membros organizacionais. Eles também se dispõem a implementar mudanças 

mais intensas, o que por vezes não é vantajoso, pois deixam de enfrentar as 

repercussões internas do processo. Por outro lado, eles encontram dificuldade 

para apreender plenamente a história, a cultura e os procedimentos da 

organização em comparação com os seus funcionários. No entanto, os agentes 

internos costumam ser mais cautelosos, por se preocuparem com os efeitos da 

mudança nos colegas (Robbins, 2002). 

5.1 Resistência à mudança 

 A resistência é um dos fatores que mais atrapalham a mudança 

organizacional. Em algumas circunstâncias, ela pode ser positiva e benéfica, por 

fornecer estabilidade e previsibilidade aos funcionários, além de incentivar 

discussões e questionamentos sobre a importância de ideias novas. Porém, 

pode gerar conflito funcional e barreiras à adaptação e ao desenvolvimento da 

organização (Robbins, 2002). 

 As razões individuais que levam as pessoas a resistirem à mudança são 

(Robbins, 2002).   

 Hábito: para encarar a complexidade do cotidiano, as pessoas criam 

hábitos e respostas programadas. Logo, tendem a reagir a qualquer 

modificação na rotina.   

 Segurança: as pessoas resistem quando se sentem inseguras, com a 

possibilidade de perderem o emprego, por exemplo, em decorrência de 

mudanças na organização. 
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 Fatores econômicos: alterações nas tarefas ou nos procedimentos 

solidificados podem levar as pessoas a terem receio de não manterem o 

desempenho anterior, com diminuição do salário. 

 Medo do desconhecido: quando a certeza é trocada pela ambiguidade. 

 Processamento seletivo de informações: as pessoas interpretam a 

realidade de acordo com o modo como a percebem. Assim, elas 

processam as informações conforme as suas percepções, 

desconsiderando aquelas capazes de desafiá-las e escutando apenas o 

que querem.  

Robbins (2002) lista, ainda, os motivos que geram resistência à mudança 

por parte das organizações. 

 Inércia estrutural: as organizações utilizam mecanismos para 

permanecerem estáveis, tais como a seleção de pessoal, quando 

escolhem candidatos com base nos seus interesses, o treinamento e as 

técnicas de socialização, que fortalecem certas habilidades e requisitos 

para o exercício de funções e papéis, além de favorecer a formulação de 

regras e procedimentos. 

 Foco limitado de mudança: qualquer alteração em um subsistema 

organizacional pode abalar os demais. Por exemplo, se o setor 

administrativo adotar uma inovação sem ajustar, simultaneamente, a 

configuração estrutural da organização, tal inovação tende a ser rejeitada. 

 Inércia do grupo: os funcionários podem resistir às mudanças que não 

estejam em conformidade com as normas do seu grupo, mesmo que 

concordem com elas. 

 Ameaça à especialização: transformações que coloquem em perigo a 

experiência e a qualificação de funcionários e de grupos especializados. 

 Ameaça às relações estabelecidas pelo poder: a redistribuição de 

autoridade para a tomada de decisão tende a afetar as relações de poder 

solidificadas na organização, como ocorre na implantação da gestão 

participativa. 

 Ameaça às distribuições de recursos estabelecidas: os beneficiários 

da alocação de recursos em vigor podem rejeitar a diminuição do 

orçamento ou a dispensa de funcionários do seu setor, por exemplo. 
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5.2 Etapas do processo de mudança  

 O modelo mais clássico do processo de mudança organizacional foi 

proposto por Kurt Lewin, em 1951. O autor verificou que frequentemente a 

mudança adotada permanece somente durante um período de tempo pequeno; 

em seguida, as pessoas e a situação voltam à posição anterior. Ele propôs que, 

para que a mudança obtenha êxito, sejam cumpridas as etapas abaixo (Robbins, 

2002). 

 Descongelamento: é o momento de dissolver o estado atual de equilíbrio 

da organização. Para tanto, é preciso que os seus integrantes admitam a 

insuficiência dos seus padrões de trabalho atuais, se disponham a adquirir 

novos conhecimentos e habilidades e superem as suas resistências 

individuais e grupais. Quando a resistência é elevada, os agentes de 

mudança devem tentar diminui-la, tornando-a mais atrativa e vantajosa. 

 Movimento: é a etapa de implementação da mudança, na qual começam 

a ser experimentados novos conhecimentos e habilidades, em busca de 

novas formas de trabalho, que permitam elevar a eficiência do processo. 

 Recongelamento: à medida que a mudança é bem-sucedida, é 

necessário que os funcionários se adequem e se sintam cômodos com a 

realização das novas formas de trabalho, até que elas se tornem 

rotineiras. Desse modo, a mudança é recongelada e durável, e não 

apenas um episódio temporário.  

Desde que foi criado, tal modelo ganhou outras versões de vários autores, 

com a inclusão de novas etapas ao processo de mudança organizacional. 

Também sofreu diversas críticas, por supor uma sequência de eventos lineares. 

Os argumentos em contrário são de que as organizações sofrem mudanças 

constantes e simultâneas, que afetam os seus diversos níveis e atributos (Clegg; 

Kornberger; Pitsis, 2011). 

Saiba mais 

Para saber mais sobre cultura organizacional, leia: 

LIMA, S. M. V.; BRESSAN, C. L. Mudança organizacional: uma introdução. In: LIMA, 

S. M. V. (Org.). Mudança organizacional: teoria e gestão. Rio de Janeiro: Editora 

da FGV, 2003. cap. 1. 
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TROCANDO IDEIAS  

 Tendo em vista as fontes de resistência individual à mudança, como você 

costuma enfrentar as transformações que ocorrem na organização na qual você 

trabalha ou estuda?  

NA PRÁTICA 

 Após a leitura, você deve ter refletido sobre os elementos da cultura das 

organizações que você frequenta no seu dia a dia.  

1. Escolha uma organização de grande ou médio porte que você conheça. 

2. Verifique no seu interior as cores, a disposição e a decoração das salas, 

o seu logotipo, a maneira como os funcionários se vestem e se comportam. 

3. Identifique quais são os valores da sua cultura que a organização quer 

transmitir ao público por meio dos símbolos materiais que foram 

verificados. 

4. Discuta as respostas com os colegas. 

FINALIZANDO 

 Nesta aula, nós examinamos três grupos de conceitos de organizações, 

formulados com base nas abordagens da Administração aprendidas durante a 

disciplina. Descobrimos também algumas características organizacionais 

investigadas nas últimas décadas. Entre elas, conhecemos a cultura e os seus 

elementos principais. Examinamos, ainda, os tipos, o processo e as barreiras à 

comunicação. No final da aula, distinguimos inovação de mudança nas 

organizações, analisando os tipos de mudança, os motivos individuais e 

organizacionais que acarretam resistência a ela, bem como as etapas de sua 

implantação. 
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