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Deve ter-se presente que ndo hd nada mais dificil de
realizar, de sucesso mais duvidoso, do que iniciar uma
nova ordem de coisas.

ENDO por base esta citagdo da
obra de Maquiavel, O Prin-
cipe, este estudo abordara o

problema da mudanga organizacio-

nal nos seus varios aspectos.

Nesse sentido, interessara consi-
derar os tipos de mudanga organi-
zacional, os seus alvos e também o
proprio processo de mudanca.

Serdo apresentadas algumas abor-
dagens estratégicas da mudanca
organizacional, a saber, segundo
a Dinamica de Grupo, tendo por
base o Individuo, segundo a Teo-
ria Ecologica e segundo a Teoria
do Desenvolvimento Organizacio-
nal.

*Versdo adaptada de trabalho original-
mente apresentado no Mestrado em Gestédo da
Informagao, LNETI, 1991.

A mudanca organizacional é uma
questio complexa, quer nos seus
aspectos tedricos, quer nos aspectos
praticos. E um assunto igualmente
pouco pacifico e todo o processo de
mudanga depara com alguma ou
muita resisténcia por parte das pes-
soas e/ou organizagdes que nele
serdo envolvidas ou que, pelo
menos, por ele serdo afectadas de
alguma forma.

Sera, assim, necessario aflorar
também o problema da resisténcia
a mudanca relacionando-o com a
tematica do conflito, quer pessoal
quer institucional.

Apesar de este estudo reflectir
uma andlise teérica da bibliogra-
fia especializada na tematica da
mudanga organizacional, a mesma
pode ser aplicada as Bibliotecas em
geral.

CADERNOS BAD, Lisboa (1) 1992, p. 73-87.
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1. A mudanca organizacional

As organizagdes podem ser enca-
radas como sistemas abertos e,
se optarmos por esta abordagem,
devemos considerar a existéncia de
interacgbes entre a organizagdo e o
seu meio envolvente. Os factores
provenientes do meio que influen-
ciam a organizacdo sdo designados
inputs, enquanto os efeitos que a
organizagdo exerce sobre o meio sdo
chamados outputs. Uma organizagao

cria os seus outputs quando trans-
forma os inputs que recebe do exte-
rior.

1.1 Tipos de mudanga

Pelo que foi referido anterior-
mente, a organizagdo € um corpo
dindmico que sofre mudangas as
quais podem ser de varios tipos,
conforme o quadro que em seguida
se apresenta:

QUADRO I
Categories of Organizational Change
a Taxonomy and Some Examples

PLANNED CHANGE UNPLANNED CHANGE
INTERNAL | Changes in products and services Changing employee demographics
CHANGE Changes in administrative systems Performance gaps
Introduction of new technologies Governmental regulations
EXTERNAL | Advantages in information processing
CHANGE and communication External competition

In Baron e Greenberg, 1989.

Desta forma, as mudangas organi-
zacionais podem ser planeadas ou
ndo planeadas e baseadas em causas
internas ou externas.

A mudanga organizacional é uma
‘questdo complexa, quer nos seus
aspectos teéums, quer nos aspec-
tos préticos. E um assunto igual-
~mente pouco pacifico e todo o
processo de mudanga depara com
~alguma ou muita resisténcia por
"parte das pessoas e/ou organi-
zagbes que nele serdo envolvidas
ou que, pelo menos, por ele serdo
afectadas de alguma forma.

Mudanga interna planeada

* mudancas nos produtos e ser-
vigos;

e mudangas nos sistemas admi-
nistrativos.
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Mudanga externa planeada

e introducdo de novas tecnolo-
gias: os avangos da tecnologia
provocam mudangas na forma
como as organizagdes operam,
podendo essas mudangas assu-
mir formas diferenciadas;

® avangos no processamento da
informagdo e comunicagao:
quando os sistemas de comuni-
cagdo melhoram, seguem-se
oportunidades para o cres-
cimento organizacional. Uma
das chaves do sucesso orga-
nizacional € incorporar selecti-
vamente 0s avancos na tec-
nologia da comunicacdo o que
permite as organizagdes parti-
lhar grandes quantidades de
informagdo mais rdpida e com-
pletamente.

Mudanga interna ndo planeada

e mudanga no «desempenho dos
empregados»;
e falhas no desempenho.

Mudanga externa ndo planeada

Um dos maiores desafios enfrenta-
dos pela organizagao é a capacidade
para responder a mudangas provoca-
das pelo mundo exterior, sobre o
qual ela tem pouco ou nenhum con-

trole, como é o caso da regulamen-
tagdo governamental e da competi-

gdo econdmica. A investigacao mos-
tra que as organizagdes que melhor
se adaptam as condigoes de mudanga
tendem a sobreviver.

Os aspectos principais envolvidos
no processo de mudanca‘sao:

e 0 que é mudado: a estrutura
organizacional, a tecnologia ou
as pessoas;

e as condigdes segundo as quais
a mudancga ocorre;

* a vontade das pessoas para
aceitarem a mudanga organi-
zacional.

Um dos maiores desafios enfren-
tados pela organizagdo é a capa-
cidade para responder a mudan-
cas provocadas pelo mundo exte-
rior, sobre o qual ela tem poncoﬁ
ou nenhum controle, como é
o caso da regulamentagﬁo g0-
vernamental e da competngao ;
economlca. .

1.2 Alvos da mudanga

A mudanca é normal e natural em
cada organizagdo porque o mundo,
tanto interior, como exterior, é dina-
mico. Um dos pontos principais a
considerar quando falamos de mu-
danca organizacional é o de saber-
mos efectivamente o que muda, ou
seja, quais os objectivos da mudanga
organizacional.
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Na opinido de Baron e Greenberg
(1989) sao trés os poténciais alvos de
mudanga organizacional:

a) a estrutura da organizagao;
b) a tecnologia;
c) as pessoas.

Mudangas na estrutura
organizacional

Alterar a estrutura de uma organi-
zagdo pode ser a forma adequada de
responder a uma necessidade de mu-
danga. Modificar as regras, respon-
sabilidades e procedimentos pode
ser a forma apropriada de gerir uma
mudanca.

Segundo Baron e Greenberg
(1989), as mudancas estruturais po-
dem ser de varios tipos:

a) «[..] changes can be made with
respect to an organization’s
span of control, altering the
number of employees over
which supervisors are respon-
sible;

b) [..] may also take the form of
revising the basis for creating
departments [...];

c) [..] clarifying someone’s job
description or the written poli-
cies and procedures followed.»

Mudangas na tecnologia

Os progressos tecnolégicos podem
conduzir a um trabalho mais efi-

ciente o que acarreta melhorias no
funcionamento da organizacao.

Mudancas nas pessoas

Existe a ideia de que a eficicia das
organizagdes depende muito das
pessoas que nelas trabalham e,
neste sentido, os tedricos identifi-
caram trés aspectos principais no

que diz respeito a mudanga das
pessoas:

a) UNFREEZING — «This refers the
process of recognizing that the
current state of affairs is unde-
sirable and in need of change.
Realizing that change is
needed may be the result of
some serious organizational
crisis»;

b) CHANGING — «[...] occurs when
some planned attempt, is made
to create a more desirable state
for the organization and its
members»;

c) REFREEZING — «[...] occurs
when the changes made are in-
corporated into the employee’s
thinking and the organization’s
operations.» (Baron and Green-
berg, 1989).

As mudangas organizacionais
podem abranger a estrutura da or-
ganizacdo, a sua tecnologia ou as
pessoas que nela trabalham. Mas
uma questdo que urge ter presente é
que a mudanca num destes aspectos
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pode provocar a necessidade de
mudancgas nos restantes.

Autores como Mitchell e Larson
Jr. (1987) consideram que os aspectos
de uma organizacdo que podem ser
mudados, se agrupam em quatro
categorias, a considerar:

1. «.. redesigning the jobs that
are performed by organization
members;

2. [...] modifying the formal struc-
ture of the organization;

3. [..] changing the individual
members of the organization;

4. [..] modifying the norms and
informal social relations that
exist within the organization.»

1.3 O processo de mudanga

O processo de mudanca organi-
zacional levanta duas ordens de-
questoes:

1° Por que razao mudam as
organizagdes? Para sobrevive-
rem?

220 que muda? Quais sdo o0s
aspectos organizacionais que
podem e devem ser modifica-
dos?

Introduzir qualquer tipo de mu-
danca numa organizagdo é um pro-
cesso complexo e faseado. O pro-
cesso inicia-se com a identificagdo
de um problema. Em seguida, pro-
curam-se descobrir as causas do

problema. Estando determinadas as
causas, é iniciada a mudanga (o «tra-
tamento»). Sera entdo necessario
proceder a avaliacio da eficdcia da
mudanga.

As mudangas Qrgamzacmnals

resiantes. .

Mitchell e Larson Jr. (1987) fa-
zem referéncia aos motivos que
Beer, em 1980, considerou como ne-
cessrios para uma oganizagao ini-
ciar um processo de mudanga, a
saber:

a) «[..] dissatisfaction with the
status quo;

b) [..] perception that there is an
alternative way to manage or
organize that will improve the
situation;

o) [...] to perceiving that a solu-
tion exist, the transition from
the current (unsatisfactory)
state to the desired (solution)
state must be seen as manage-
able.»

A metodologia que Nadler acon-
selha para a implantacdo da mu-
danca com éxito é referida por
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Mitchell e Larson Jr. (1987) e consiste
no seguinte:

«l)motivation for the change
needs to be generated among
the individuals who must
carry it out;

2) the transition state needs to be
managed to ensure that control
is maintained during and after
the change, and

3) the political dynamics of the
situation need to be managed
so that they support the
change.»

Analisando o primeiro destes as-
pectos, e na opinido de Werther Jr. e
Davis (1983), podemos considerar
alguns tipos de procedimentos que
ganham o apoio das pessoas para a
mudanga. Sao eles a participagdo, a
comunicagdo e as recompensas
suplementares.

PARTICIPACAO — as pessoas que
desenvolverdo a mudanga ou que
serdo apenas afectadas por ela,
precisam de se envolver, discutir,
comunicar, fazer sugestdes e interes-
sar-se pelo processo de mudanga.
A participagio gera compromisso
em vez de simples cumprimento
de orientagdes superiores. Compro-
misso implica motivagao para apoiar
uma mudanga e trabalhar para
garantir que ela funcione efecti-
vamente, o que significa, o sucesso
da mesma. Assim, é fundamental
que as pessoas participem activa-
mente na mudanga desde o seu inicio

e ndao quando esta ja estiver con-
cluida.

COMUNICAGCAO — a comunicagdao
do que se vai passar encoraja o
entendimento: é improvédvel que as
pessoas possam apoiar qualquer tipo
de mudanga sem que a conhecam ou
compreendam.

RECOMPENSAS SUPLEMENTARES —
outra maneira de conseguir o apoio
das pessoas para a mudanca é trans-
mitir-lhes a certeza de que esta acar-
retard recompensas suplementares
para todos.

A mudanga interrompe o fluxo
normal dos acontecimentos numa
organizagio. Dependendo do tipo
de mudanca a realizar, as fontes
normais de informagdo bem
como 0s canais de comunicacio
podem perder-se. As fronteiras
da responsabilidade e da autori-
dade podem tornar-se confusas.
A melhor forma de lidar com
estes problemas ¢ impedir que
eles acontecam, o que pode ser
consegmdo através de um planea-
~mento cuidado e antecxpado da
mudanqa.

Quanto ao aspecto (2) anterior-
mente apontado, o da gestdo da fase
de transicio, porque uma organi-
zagdo € um equilibrio dindmico de
forcas que suportam e resistem a
qualquer pratica, estas praticas conti-
nuardo de forma firme até ser intro-
duzida uma mudanca.
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Durante o periodo de transicdo,
enquanto as pessoas se ajustam as
mudangas, podem sentir-se desen-
corajadas, devido aos problemas que
as proprias mudangas acarretam.
«Nesta ocasido, a mudanga estd espe-
cialmente sujeita a criticas, ataques e
até fracassos, porque parece nao es-
tar a funcionar. Somente depois de
um certo tempo, quando forem res-
taurados o trabalho de equipa e a
eficiéncia, é que a mudanga tem a
probabilidade de produzir os resul-
tados favoraveis que haviam sido
visados.» (Werther Jr. e Davis, 1983)

E, efectivamente, importante que
os ganhos esperados com a reali-
zagdo da mudanca sejam maiores do
que os seus custos perceptiveis (em
tempo, dinheiro, diminuigdo da pro-
dutividade, etc).

A mudanga interrompe o fluxo
normal dos acontecimentos numa
organizagdo. Dependendo do tipo de
mudanca a realizar, as fontes nor-
mais de informagdo bem como os
canais de comunicacio podem per-
der-se. As fronteiras da responsabili-
dade e da autoridade podem tornar-
-se confusas. A melhor forma de
lidar com estes problemas é impedir
que eles acontecam, o que pode ser
conseguido através de um planea-
mento cuidado e antecipado da
mudanga.

O ultimo aspecto a considerar
para a implantagio da mudanga
organizacional consiste na obtengdo
de apoios para a mesma. Assim, sdo
necessarios grupos que apoiem a

mudanga, 0 que se podera conseguir
pela negociacdo ou pelo compro-
misso. Sendo a mudanga organi-
zacional geradora de resisténcia ela
torna-se, em muitos casos, um as-
sunto mais politico do que técnico.

1.4 Abordagens tedricas
da mudanga organizacional

1.4.1 A Dindmica de Grupo
e a Mudanca

«A Escola da Dindmica de Grupo
desenvolve uma proposigao geral de
que o comportamento, as atitudes, as
crengas e os valores do individuo
baseiam-se firmemente nos grupos
aos quais pertence. O grau de agres-
sividade ou cooperacdo de uma pes-
soa, o seu grau de auto-confianca,
sua energia e produtividade no tra-
balho, suas aspiragdes, sua opinidao
sobre o que é verdadeiro e bom, seus
amores ou Odios e suas crengas e
preconceitos — todas essas caracte-
risticas sdo determinadas pelo grupo
a que pertence.» (Chiavenato, 1979,
175).

Segundo Chiavenato e outros
defensores da Teoria das Relagoes
Humanas, a sobrevivéncia da nossa
civilizagdo dependera da capacidade
do ser humano para criar «mu-
dangas» sociais capazes de aprovei-
tarem todas as suas energias fisicas
para o uso construtivo da sociedade.
«Como a mudanga, ou a resisténcia a
mudanga sdo grandemente influen-
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ciadas pela natureza dos grupos aos
quais a pessoa pertence, as tentativas
de mudanga devem necessariamente
considerar a dindmica dos grupos».
(Chiavenato, 1979, 176).

Segundo esta teoria, os grupos
podem participar no processo de
mudanga como instrumento, como
meta ou como agente.

No primeiro caso, o grupo aparece
como fonte de influéncia sobre os
seus membros. Os esforcos para
mudar o comportamento podem
encontrar o apoio ou a resisténcia do
grupo sobre os seus membros.

No segundo caso, para mudar
o comportamento dos individuos,
pode tornar-se necessario mudar os
padrdes do grupo. Muito embora a
finalidade possa ser a mudancga
do comportamento dos individuos, o
grupo torna-se a meta da mudanca.

No terceiro e tultimo caso, cer-
tas mudangas de comportamentos
podem ser provocadas por esfor-
gos organizacionais de grupos que
actuam como agentes de mudanca.

Relacionada com a abordagem da
Dinamica de Grupo e seu papel na
mudanga organizacional, Mitchell e
Larson Jr. (1987) consideram duas
estratégias organizacionais de mu-
danga:

* mudanca das pessoas;
e mudancga das tarefas.

Mudanga das pessoas

a) substituir as pessoas por
outras pessoas;

b) modificar a forma segundo a
qual as pessoas se comportam.

Mudanga das tarefas

Quando o problema é um caso
isolado envolvendo apenas um in-
dividuo ou um conjunto limitado de
individuos, mudar a pessoa ou pes-
soas em questdo pode ser o mais
indicado. Contudo, quando o
problema é mais sistémico, en-
volvendo muitos individuos, as
mudangas baseadas no individuo
podem ndo ser eficazes. Pode ser
aconselhdvel modificar as tarefas
para serem melhor executadas pelas
pessoas que as desempenham.

Mesmo quando uma mudanga é
feita no sentido de melhorar o ajus-
tamento entre dois elementos especi-
ficos — a pessoa e a tarefa — outros
aspectos da organizagdo podem
necessitar de ser modificados por
forma a apoiarem a mudanga.

1.4.2 Abordagem da mudanca
organizacional baseada
no Individuo

A logica desta teoria (Katz e Kahn,
1978) reside no facto de considerar
que dado as organizagdes serem
compostas por individuos, basta
mudar os membros da organizagao
para mudar a prépria organizagao.
Mas esta ideia corresponde a uma
grande simplificagdo de uma reali-
dade bem mais complexa, ignorando
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os aspectos do comportamento que
devem ser mudados e as expectati-
vas e incentivos que dele decorrem.

1.4.3 Abordagem da mudanga
organizacional segundo
a Teoria Ecoldgica

A Teoria Ecolégica de Hannan e
Freeman (1977) advoga que as or-
ganizagoes sdo entidades que sobre-
vivem, prosperam e morrem, no seu
meio, em consequéncia de uma
processo de seleccdo natural. A Teo-
ria Ecoldgica tem uma palavra muito
importante a dizer sobre as transfor-
magbes que ocorrem numa organi-
zagdo tendo em vista a sua sobre-
vivéncia. Uma premissa béasica desta
teoria consiste em considerar que a
organizagdo se adapta ao meio.
Outra premissa igualmente impor-
tante considera que as organizagoes e
formas organizacionais sdo se-
leccionadas pelo meio tendo em vista
a sua sobrevivéncia.

SRR
feita no sentido de melhorar o
 ajustame:

Hall (1991) enuncia os principios
que Mackelvey e Aldrich’s, em 1983,

apontaram como intervenientes no
processo ecolégico e como elementos
determinantes na sobrevivéncia das
organizagdes: variacdo, seleccdo
natural e luta pela existéncia.

1.4.4 A mudanga segundo
a Teoria do Desenvolvimento
Organizacional

Werther Jr. e Davis (1983) defi-
nem Desenvolvimento Organizacio-
nal (DO) como «[...] uma estratégia de
intervengdo que usa processos gru-
pais para enfocar a organizagao
como um todo a fim de ocasionar a
mudanga planejada. Essa estratégia
procura mudar crengas, atitudes,
valores, estruturas e praticas [...] de
modo que a organizagdo possa a
adaptar-se melhor a mudanca.»

QOutros autores, Baron e Green-
berg (1989) apresentam a seguinte
defini¢do de Desenvolvimento Orga-
nizacional: «[...] a set of social science
techniques designed to plan and
implement change in organizatio-
nal work settings for purposes in
enhancing the personal development
of individuals and Improving the
effectivness of organizational func-
tioning.»

Como caracteristicas do Desen-
volvimento Organizacional podemos
apontar as seguintes:

e Enfoque na organizagdo in-
teira, por forma a que a em-
presa se desenvolva uniforme-
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mente para melhor poder res-
ponder a mudanga;
Orientagdo de sistemas;
Solugao de problema;

Uso de um agente de mudanga;
Aprendizagem experimental;
Processos grupais;
Retroinformacgéo.

Um programa de Desenvolvi-
mento Organizacional inclui as
seguintes fases:

1%
2%
<L

4.
G

6.
74

Diagnéstico inicial;

Recolha de dados;
Retroinformagdao de dados e
confrontagao;

Planeamento de acgdo e solu-
gao de problemas;

Formagcdo de equipe;
Desenvolvimento intergrupal;
Avaliagdo e acompanhamento.

Segundo Werther Jr. e Davis
(1983), os programas de mudanga
através do Desenvolvimento Organi-
zacional tém beneficios mas também
se debatem com problemas.

No que diz respeito aos beneficios,
podemos considerar os seguintes:

a)

b)

Desempenho: os beneficios do
desempenho ocorrem a nivel
individual, grupal e organiza-
cional.

Satisfagdo do cargo: a satisfa-
¢do no cargo frequentemente
aumenta depois de um pro-
grama de DO. Ja que o trabalho
de equipe, a cooperagdo e a

comunicagdo podem melhorar,
é provavel que os empregados
sintam que tém um lugar me-
lhor para trabalhar.

¢) Automudancga: os participantes
no programa de Desenvolvi-
mento Organizacional apren-
dem a ficar mais conscientes
dos seus préprios sentimentos
e dos sentimentos dos outros a
seu respeito.

Quanto aos problemas, estes dois
autores consideram que um pro-
grama de Desenvolvimento Organi-
zacional é de aplicagdo dificil e dis-
pendiosa pelos seguintes motivos:

e dificil de iniciar;

e caro, incluindo custos de con-
sultoria e participante;

e lento e consumidor de tempo;

e possivel dano psicolégico,
quando usado;

e ambiguidades conceptuais;

e enfoque estreito principal-
mente sobre pessoas;

e antiburocratico, tendo proposi-
tos cruzados com sistemas de
autoridade.

Baron e Greenberg (1989) conside-
ram vdrias técnicas de Desenvolvi-
mento Organizacional para melhorar
o funcionamento das organizagoes:

e survey feedback: inducing
change by sharing information;

¢ sensitivity training: developing
personal insight;
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e team building: creating effec-
tive work groups;

e quality of work life programs:
humanizing the work place;

* management by objectives:
clarifying organizational goals;

® grid training: improving mana-
gerial effectiveness.

2. A resisténcia a mudancga

«Por resisténcia, entendemos um
fenémeno de multiplas facetas, que
introduz atrasos, custos e instabili-
bidades inesperadas no processso de
mudanga estratégica. A resisténcia se
manifesta em toda a histéria de uma
mudanga. Durante o processo de
mudanga ha:

a) Procrastinagdo e atrasos na
partida do processo de mu-
danga;

b) Atrasos e ineficiéncia impre-
vistos de implantacdo, que
retardam a mudanca e que
fazem com que custe mais do
que originalmente calculado;

c) E ha esforcos, dentro da orga-
nizagdo, no sentido de anular
os efeitos da mudanca, com o
retorno ao status quo anterior.»
(Ansoff, 1990).

Apo6s a implantagdo da mudanga,
verifica-se normalmente um atraso
no desempenho, dado que a mu-
danga produz os resultados espera-
dos com muita lentiddo. Dentro da

organizacdo desenvolvem-se igual-
mente esforqos para anular os efeitos
da mudanca. A experiéncia pratica
na analise da resisténcia a mudancga
leva as seguintes conclusdes (Ansoff,
1990):

a) a resisténcia ao planeamento
da mudanga é um fenémeno
epidérmico, tendo uma légica
prépria, ndo podendo apenas
ser removida com recurso aos
altos administradores;

b) a implantacdo da estratégia de
mudanga nio se segue automa-
ticamente a sua formulagdo,
apresentando as suas proprias
resisténcias;

c) a resisténcia a mudanga nao
estd restrita a introdugédo
de planeamento estratégico.
«[...] a resisténcia ocorre sem-
pre que uma mudanca organi-
zacional introduz um afasta-
mento descontinuo em relagao
a comportamento, cultura e
estrutura de poder anteriores.»

Segundo o mesmo autor, a
resisténcia a mudanga é proporcional
ao grau de descontinuidade na cul-
tura e/ou estrutura de poder intro-
duzida pela mudanga. «Para um
dado nivel de descontinuidade, a
resisténcia sera inversamente pro-
procional ao periodo ao longo da
qual a mudanga é distribuida»
enquanto que, «[..] quando a mu-
danca é introduzida gradativamente
apenas uma parte da organizagao
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precisa ser afectada de cada vez.
A resisténcia é localizada, e nao re-
cebe apoio das partes ndo afectadas
na empresa». Maquiavel, citado por
Ansoff (1990), na sua obra O Principe,
fazia referéncia a resisténcia a mu-
danga ao declarar que «[..] a inova-
gdo tem, como inimigos todos aque-
les que prosperam sob condicdes
antigas, e como defensores tibios
aqueles que podem se dar bem nas
novas condigoes.»

Na opinido de Baron e Greenberg
(1989) existem barreiras individuais
e barreiras organizacionais a mu-
danga:

Barreiras individuais

e Inseguranca econémica;

e Medo de desconhecido;

e Ameacas as relagdes sociais;

e Habito;

e TFracasso em reconhecer a ne-
cessidade de mudanga.

Barreiras organizacionais

e Inércia estrutural;

e Inércia do trabalho em grupo;

e Ameaca ao equilibrio de poder
existente;

e Anteriores esforgos de mu-
danca fracassados.

Assim, o posicionamento das pes-
soas face a mudanga depende dos
seus valores e interesses.

Indlssoluvel da mudanga orgam-
vvzacmnal e do _pmblema da resis-
téncia a mu dam;a, estd a questao

Werther e Davis (1983) consid-
eram trés tipos de resisténcia a
mudanga:

e Logico: com base num racio-
cinio racional;

* Psicoldgico: com base em emo-
¢Oes, sentimentos e atitudes;

e Socioldgico: com base em inte-
resses e valores grupais.

Mas o problema da resisténcia a
mudanga, que é tdo natural comoo
proprio processo de mudanga or-
ganizacional, pode na opinido de
Baron e Greenberg (1989), ser ultra-
passado das seguintes formas:

«1.Shape political dynamics;

2. Educate the work force;

3. Involve employees in the
change effects;

4. Reward constructive behav-
iors.»

2.1 O conflito

Indissoluvel da mudanga organi-
zacional e do problema da resistén-
cia & mudanca, estd a questdo do
conflito.

Segundo Handy (1981) as causas
do conflito derivam de dois aspectos
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fundamentais: os objectivos e ideolo-
gias e o «territério».

Objectivos e ideologias
O conflito surge nas situagdes de:

a) formal objectives diverge;

b) role definitions diverge;

¢) the contractual diverge;

d) roles are simultaneous;

e) there are concealed objectives.

Territério
O conflito surge nas situagoes de:

a) territorial violation;
b) overcrowling;
c) territorial jealousy.

A prépria definicdo das organi-
zagdes como sistemas abertos im-
plica a ideia de continuidade, de luta
pela existéncia. A estrutura interna
da organizagdo pode ser encarada
como um conjunto complicado de
subsistemas, com interesses, objecti-
vos e valores distintos que devem ser
conciliados e coordenados com vista
a criacdo de um output comum. Con-
tudo nem sempre isto acontece.

O conflito pode levar a necessi-
dade da realizagdo de mudangas
numa organizagdo, e neste caso,
constitui uma causa de mudanga.
Mas o conflito pode igualmente ser
a consequéncia de uma mudanga

introduzida na organizagdo, consti-
tuindo entdo uma manifestagdo de
resisténcia a mudanga.

3. Conclusio

«It should be borne in mind that there
is nothing more difficult to carry out,
more doubtful of success, than to initiate
a new order of things. The innovator
makes enemies of all who profit by the
old order, and only lukewarm support is
forthcoming from those who would profit
by the new order. This lukewarmness
arises partly from fear in their favour,
and partly because the people cannot
believe in anything new until they have
actually experienced it.» (Jones, 1984,
197).

Esta citagdo da obra de Maquiavel,
O Principe, encerra os aspectos fun-
damentais do processo de mudanga
aplicado, no caso em andlise, as or-
ganizagoes.

O contito pode tevar &

Efectivamente, mudar significa
alterar e com isso perturbar o grau
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de estabilidade existente numa dada
organizagao. Mudar pode ser enca-
rado pelas pessoas segundo duas
perspectivas: iremos mudar para
melhor, o que significa que lucra-
remos com a mudanga, ou ire-
mos mudar para pior, o que significa
que uma situagdo que pode ja nao
ser muito favoravel serd ainda agra-
vada.

As mudangas podem ser realiza-
das com mais eficicia se forem
antecipadamente planeadas e intro-
duzidas de uma forma faseada.
Sobretudo, deve existir um periodo
de difusdo de informagdo sobre o
que se vai passar com analise
do respectivo feedback. Este tipo de
tarefa deve ser assegurado no ambito
do trabalho de gestdo, segundo
Wilson (1990).

Mas nem sempre a mudanca pode
ser planeada. Factores exdgenos
podem obrigar a introdugao de alte-
ragdes em varios dos elementos que
compdem a organizagdo. E, nesse
caso, o periodo de informacdo sera
muito curto, podendo até ser nulo.
Nestas condigdes serd muito dificil
motivar as pessoas para O Processo
de mudanca, salvo se a existéncia da
propria organizagdo estiver em risco,
porque tal facto se traduz para os
empregados em inseguranga econo-
mica.

Ao falarmos de mudanga organi-
zacional, temos necessariamente de
considerar as questdes da cultura da
organizagao e da cultura do indivi-
duo. Cada um destes elementos tem

a sua propria cultura. A situagdo
ideal, que eliminaria as fontes de
muitos conflitos, seria a de o indivi-
duo e a organizagdo possuirem a
mesma cultura, dado que assim, as
expectativas e objectivos de ambos
seriam 0s mesmos.

Mas esta é apenas a situagao ideal
e deverdo ser muito escassas as expe-
riéncias que a confirmem.

As mudangas podem ser reali-
zadas com mais eficicia se forem
antecipadamente planeadas e
introduzidas de uma forma
faseada. Sobretudo, deve existir
um periodo de difusdo de infor-
macdo sobre o que se vai passar
com analise do respectivo feed-
ik o

Por outro lado, ao considerarmos
as organizagdes como sistemas aber-
tos tal significa que admitimos que
as organizagdes operam mudancas
internas em resposta a estimulos
externos. Contudo, nem todos esses
estimulos tém a resposta adequada
por parte da organizacdo e, nesse
sentido, poderemos encontrar or-
ganizagoes desadaptadas ou
desfasadas da realidade (do seu
mercado, da legislacdo em vigor para
a sua area de actividade, etc).

Devemos ter sempre presente a
ideia de que as organizagOes tentam
constantemente aumentar a sua
eficicia. Fazem-no, em parte, através
da mudanga, com a introdugdo de
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novas ideias ou de novas formas de
executar rotinas e tarefas.

O processo de mudanca organi-
zacional ndo é nem pacifico, como foi
ja referido, nem inadidvel. Contudo,
as pessoas, por natureza, resistem a
mudanga, mas os incentivos sdo uma
forma de facilitar a sua aceitacdo: as
pessoas devem ser envolvidas no
processo, desde o seu planeamento,
por forma a aumentar o seu «com-
promisso» com a iniciativa de mu-
danca.

Por outro lado, as mudangas tém
trés alvos preferenciais: as pessoas, a
tecnologia e a estrutura da prépria
organizagao. Mas porque o processo
de mudanca ndo é um processo es-
tanque, exige adaptagdes entre todos
os elementos da organizagao.

o pm(tesso de mudan;a orgam-
~ zaemnal nao é nem pacifico,

v v 1t o, as pessoas, por

..natuxeza, resistem a mudanga,

~ mas os incentivos sio uma forma
de facilitar a sua acextagﬁo* as
pessoas devem ser envolvidas
_ processo, desde o seu planea-
_mento, por forma a aumentar o
_seu «campmmxsso» com a mlcxa—

tiva de mudanga.

As organizagbes, tal como foi
referido no inicio deste estudo,
ndo sao realidades estatica nem
podem ser analisadas dissociadas do
meio.
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