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RESUMO

No presente estudo, exploram-se as concepc¢des dengaiorganizacional entre executivos de 12
organizacbes de grande porte, da regido centr&iddGrande do Sul, Brasil. Especificamente,
mapeou-se a configuracdo das mudancas introdun@msempresas, caracteristicas, impactos e
modelo conceitual que as embasam. Para tantozoutiie um questionario composto por trés
guestdes abertas e 16 itens de uma escala tipd pée avaliar o grau de adesao dos entrevistados
a um modelo especifico de mudanca continua e epésdds resultados indicam que as explicacbes
construidas para a ado¢do de mudancas incluemscdasaatureza tanto interna quanto externa,
gue seus resultados séo predominantemente positigas as mudancas ocorrem, principalmente,
pela busca de superacdo de um modelo organizacioeefnico por um mais organico. Os
executivos aderem mais fortemente a uma concepgamudanca que incorpora mais elementos da
mudanca continua do que da episodica.

Palavras-chave:cognicéo gerenciaimudanca continua e episédica; impactos da mudanca.
Abstract

This study explores the conceptions of organizali@hanges between top managers of 12 large
organizations, in the central area of the state@®i@nde do Sul, Brazil. The conceptual model was
grounded in configurations and characteristicthefdhanges performed in the companies and their
impacts. The data was collected by a questionmaitte three open questions and 16 items of a
Likert scale to value the adhesion level of thenwewed to a specific model of continuous and
episodic changes. The results show that the exjubeuseoffered for the adoption of changes include
causes of internal or external nature, they aregneed predominantly as positives. The changes
happen, mainly, to overcome the mechanic orgaoizatimodel by the organic one. The managers
adhere more strongly to a change concept thatpocates more continuous than episodic changes.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo insere-se em um veértice que lamsplar a compreensdo dos processos de
mudanca organizacional a partir de uma perspecpixa privilegia o papel das cognicbes dos
gestores sobre esse fenbmeno. De forma congruenteoccrescente peso de uma abordagem
socioconstrutivista no ambito das teorias orgamrats (ROUSSEAU, 1997; WILPERT, 1995), a
pesquisa sobre mudanca tem enfatizado que as magées, assim como 0os ambientes em que se
inserem, sao, em parte, produzidas ou ordenadasartr mle interpretacoes dos atores
organizacionais. Neste sentido, esforcos de pesglesem ser feitos para entender, com maior
profundidade, como individuos de diversos niveisemggais estruturam as suas crencas e
concepcOes sobre as mudancas organizacionais e w@snestruturas cognitivas podem vir a
direcionar a adoc¢éo e a dindmica das mudancasliridas. A pesquisa realizada apoiou-se em um
modelo particular de andlise da mudanca organiaacaesenvolvido por Weick e Quinn (1999), o
qual define dois tipos de mudanca: a mudanca eps@da continua. Vale ressaltar, ainda, que a
pesquisa no campo de estudos sobre cognicdo ocagamal tem desenvolvido diferentes recursos
metodologicos para captar como 0s atores sociggonetam e atribuem sentido a sua realidade.
Entre eles, os mapas cognitivos tém se apreset@do um dos mais promissores para captar
como a mente humana trabalha para codificar o mundo

O presente relato de investigacao, entdo, aposarsimformacdes obtidas de executivos centrais de
12 empresas de grande porte, situadas no Estad®iad&rande do Sul, Brasil. Inicialmente,
buscou-se tracar um perfil das mudancas implemasta contexto onde atuam. Tal perfil
constituiu a base para a identificacdo das raz@es lgvaram as organizagfes pesquisadas a
implementar as mudancas, assim como 0s impactasigggerados nas organizacdes. Em seguida,
procurou-se caracterizar a concep¢do de mudancaxdasitivos a partir das caracteristicas do
modelo proposto por Weick e Quinn (1999). Em amdm®tapas da investigacéo, utilizaram-se
técnicas de mapeamento cognitivo para a apreserdagéesultados obtidos.

2 MUDANCA ORGANIZACIONAL: EXPLORANDO OS CONCEITOS E O MODELO DA
MUDANCA EPISODICA VERSUS CONTINUA

O exame da literatura revela a tentativa de vamideres de encontrar categorias que descrevam as
distintas vertentes analiticas do fenémeno (ACURERNANDES, 1995; FERREIRA; REIS;
PEREIRA, 1998; SCHEIN, 1982). Hubet al (1995), por exemplo, descrevem dois grandes
corpos de conhecimento sobre mudanca organizacidnalprimeiro refere-se aquele oriundo dos
estudos sobre Desenvolvimento Organizacional, détezamais normativo e voltado para a
melhoria dos processos organizacionais. Ja um degaarpo relaciona-se aos estudos sobre
Inovacéo Organizacional, centrados naquilo quettana novidade ou algo excepcional na vida
organizacional. Hubeet al. (1995) destacam ainda que a mudanca pode seafaea organizacao
tanto como uma rotina (um fato do dia a dia conoo,gxemplo, caracteristicas normais do ciclo de
negocios, sucessao na hierarquia de comando ouartasmover de pessoal) quanto na forma de
uma novidade ou uma inovacdo, ou seja, agquelagdgseselacionadas com o excepcional, 0
diferente, o novo.
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Um outro enfoque para o entendimento da mudangareésentado por Morgan (1996) que, ao
elaborar um referencial de analise organizaciam#iza uma das diferentes metaforas — fluxo e
transformacdo — para enfatizar que a compreensaargimizacdo passa por um entendimento
profundo da lI6gica de mudanca que da forma a wadels Para o autor, tal entendimento pode ser
realizado a partir de trés logicas diferentes: meggdes como sistemas autoprodutores que se
criam a partir de suas proprias imagens; organgag@dmo sistemas de fluxos circulares de
feedbackpositivo e negativo; e organizacées como proddeosim processo dialético no qual os
fenbmenos tendem a gerar 0 seu oposto. Assim, te8saperspectivas de andlise contribuem para
destacar a centralidade dos processos de mudangdanaganizacional.

Face a amplitude dos fenbmenos passiveis de sebamtados sob o rétulo de mudanca
organizacional, podemos encontrar multiplas terdatide conceituar tal fendmeno. Tomando as
interacbes sociais como uma dimensao importange paompreensao da mudanca, Naeteal.
(1994), citado por Lima e Bressan (2003) conceitnamdanca como a resposta da organizacao as
transformacdes ambientais que ocorrem com a fexddidle manutencdo coerente entre o trabalho,
as pessoas, 0s arranjos/estrutura e a culturanJ@ntendimento mais ampliado do fendmeno da
mudanca pode ser encontrado na definicdo de Arg61). O autor entende que mudanca
organizacional € qualquer alteracdo significatisgticulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo a organizacdo, que tenhpoio e a supervisdo da administracao
superior e atinja, de forma integrada, componeniescunho comportamental, tecnoldgico e
estratégico. Ainda com uma formulacdo bastanteiad®slVan de Ven e Poole (1995), citados por
Lima e Bressan (2003, p. 23), definem a mudancanizgcional como uma “sequéncia de eventos
gue se desdobram durante a existéncia da entidgdeizacional e que relatam um tipo especifico
de mudanca”.

Sem desconhecer a complexidade envolvida na d&findesse fendmeno, assume-se, neste
momento, um conceito bastante amplo. Para Woas Qaldas (2000, p. 212), a mudanca pode ser
vista como “qualquer transformacdo de naturezautes#l, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de qualquer outro componente, capaz rde iggoacto em partes ou no conjunto da
organizacdo”. Dentro deste prisma bastante abréageluberet al (1995) consideram que as
mudangas organizacionais sdo modificacdes na naamgeimo uma organizacdo funciona, na
composicdo de seus membros e lideres, no modo @aamloca seus recursos ou ainda
modificacdes na forma que ela assume para a reatizie suas tarefas.

Em relagdo aos estudos empiricos, Whelan-Berry3[2@firma que, embora as organizagfes
continuem a mudar, como resultado tanto de pressiemmas quanto externas, os esforcos
normalmente falham ou n&o sdo totalmente alcanc&doautor salienta que os impactos da

mudanca, geralmente, trazem ineficiéncia, ins&isfalos clientes, baixo moral e alta rotatividade
dos empregados. Num estudo tiporvey Doyle (2000) avaliou a percepcdo de 92 gestores,
inseridos em organizagOes publicas e privadas,esobrimpactos decorrentes das experiéncias
vividas de mudanca organizacional. Os resultadostraram que 0s gestores de organizacdes
privadas identificam mais impactos positivos da amg& do que os das organiza¢des publicas.
Outro resultado interessante é que 0s gessemisrstendem a atribuir uma visdo mais positiva da

mudanca do que a dos gerentes de nivel médio. O@g@0) encontrou, por exemplo, que a
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mudang¢a promove o desenvolvimento pessoaimpowermenta aprendizagem organizacional e
dos gestores, um comprometimento maior das pessoas organiza¢cdo, uma maior cooperacao
entre os gestores das diversas areas da organigagdaumento da confianca entre gerentes e
subordinados. Ja as associacdes negativas semedersenso de urgéncia para mudar, causando
dificuldade para adaptacoes e a falta de avalidgd@rocessos de mudanca, gerando repeticao de
erros sistematicamente.

3 UM MODELO COMPREENSIVO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL:  MUDANCA
EPISODICA VERSUS CONTINUA

Em uma recente revisdo da literatura sobre mudanganizacional, Weick e Quinn (1999)
organizam o campo diferenciando, sob varias dimensbque denominam de mudancas episodicas
e mudancas continuas. O ponto fundamental que raatldarenca entre a mudanca episodica e a
continua é a nocdo do tempo da mudanca. Nestextmnte tempo é entendido como as
“"caracteristicas do ritmo, da velocidade e do padeitrabalho ou atividade" (WEICK; QUINN,
1999, p. 4). De uma forma bastante genérica, ardiitetemporal permite localizar em pontos
bastante distintos as mudancas episddicas e casatiBatre as primeiras estdo 0s eventos que sao
considerados como nao frequentes, descontinuesmiténtes e intencionais. Trata-se de eventos
bem delimitados no tempo e cuja emergéncia se déuegdo de fatores externos a organizacao
como, por exemplo, mudanca tecnoldgica. Fatoresrnios, como modificagdo no quadro de
pessoas-chaves na organizacdo, também podem ocaeaete como eventos episodicos. Ao
contrario, a mudanca continua geralmente é comgebiino sendo permanente, cumulativa,
emergente, acontecendo por meio de atualizacoéBigas nos processos. Ela se apresenta como
emergindo da experiéncia cotidiana, variada, impemla, ndo intencional, em que pequenos
elementos sao repetidos, compartilhados, amplifi€@icomunicados. Tais eventos, por acumulo e
decurso de tempo, podem gerar modificacbes substamas organizacdes. As contingéncias,
colapsos e oportunidades do dia a dia sdo seusadeladores. Neste sentido, parte-se do
pressuposto de que 0s pequenos ajustamentos pedammdanca substancial.

Aprofundando a definicdo acima, os autores utilizamso propriedades (metafora basica, estrutura
analitica, teoria de intervencdo, modelo ideal @mmizacdo e papel do agente da mudanca) para
elaborarem uma caracterizacdo mais detalhada do$ijplss de mudanca.

A metéafora basica utilizada na mudanca episodiessupde a organizacdo como sendo uma
entidade social, ou seja, a organizacdo é conceloioed algo dado, que se impde ao individuo.

Caracteriza-se, também, por uma interdependérgidariem que o valor central é a eficiéncia. A

adaptacdo é buscada em curto prazo, e a imitag@an@ior motivagdo para a mudanca. As

mudancas sédo de segunda ordem, tendo em vistaaqudn substituicdo do sistema de crencas e
também uma mudanca na estrutura cognitiva submcastatividades da organizacdo. J& na
metafora basica utilizada na mudanca continua terse a organizacdo como sendo socialmente
construida através de interagbes recorrentes. Hiéocdo do desenvolvimento continuo e o

referencial para as respostas sdo as circunstadcasmomento e n&o, necessariamente, a
experiéncia passada. A aceitacdo da mudanca éadacaomo algo constante na organizagéo e a
ela inerente, acontecendo através da improvisa@édra nocado importante € o processo de
traducédo, o qual se caracteriza pela geracamslghts diferenciados e constantes a partir da

circulacao e associacao de ideias.
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No que se refere a estrutura analitica, na mudapgddica percebe-se uma mudanca que é
infrequente, lenta, ampla e menos completa. O psacgue desencadeia a mudanca € feito de
maneira deliberada e formal. Normalmente a mudsisgadestruir o sistema vigente e substitui-lo
por outro. As fases que caracterizam o processte rigg de mudanca sdo desenvolvimento;
estabilidade; adaptacao; luta; revolugéo. E cormitieepisodica porque ha uma variagéo temporal
e a frequéncia da mudanca depende do tempo gasthveasas fases que compdem o processo. Ao
contrario da mudanca episédica, a estrutura atwlita mudanca continua, por sua vez, inclui
variacbes nao abruptas, ou seja, ha uma sérieateodacdes continuas e situadas que nédo sao
deliberadas nem inevitaveis. Concebe-se, entdo, agueudanca, na prética, cria colapsos e
inovacdes onde nédo é possivel identificar o pamteal nem o final de tais variacdes.

A teoria de intervencdo na mudanca episodica éctemrzada por provocar uma "tempestade
emocional" (Lewircitado porWEICK; QUINN, 1999). O processo de intervencaoave fases de
congelamento, equilibrio, descongelamento. O demtamento, por sua vez, provoca emocgdes
fortes que, se por um lado podem motivar as pegsrasa mudanca, por outro, podem ocasionar
altos niveis de stress. Ja nha mudanca continutaraencao envolve uma logica de atracéo, ou seja,
as pessoas sdo atraidas para os processos de mattanés de um processo de lideranca que, por
meio de seus novos comportamentos, estimula tamiogos comportamentos de seus seguidores.
Neste sentido, liderar a mudancga significa dizerpassoas como serem, incluindo diversas
dimensdes da vida humana no trabalho. O poder pemanto, uma conotacdo mais moral, de
exemplo a ser seguido.

Quando a mudanca é do tipo episddica, uma dasgaiacaracteristicas € a necessidade de haver
um desencadeador-chave da mudanca. Este agente sangumente, quando ha agrupamentos

maiores de pessoas. Ele torna-se mais efetivo glar fliferente, buscando dados no ambiente

externo para serem compartilhados amplamente. Asardos eventos € feita em tempo real, e a

aprendizagem do todo organizacional € importar@egdd em vista que a mudanca tem uma

abrangéncia ampla.

O papel do agente na mudanca continua utiliza-seli@logo, da linguagem e da identidade
gerencial. Uma das principais habilidades do agérdede construir sentido sobre a dindmica da
mudanca. Esta construcao é feita, principalmentayé@s do dialogo, o qual propicia a criacdo de
significados e pensamentos comuns, constituindmsaecanismo basico e poderoso de aquisicdo
de informacdo e de intervencdo da mudanca. Conrantémte se percebe dos elementos que
definem os dois polos do modelo proposto por Wei€kuinn (1999), estamos frente a um quadro
de referéncia bastante abrangente para localizdivessos processos de mudanca organizacional.
Assim, diante de uma literatura claramente hetereg@ multifacetada (LIMA; BRESSAN, 2003;
WOOD JR.; CURADO; CAMPOQOS, 1995; WOOD JR.; CALDA®(), os autores indicam linhas
tedricas consistentes que permitem integrar a agerd do fenbmeno. Mais do que isso, no
entanto, nos é fornecido pelas ideias dos autddesnodelo proposto pode ser visto como
concepcdes gerais sobre mudanca que se articul@imaros outros pressupostos sobre a natureza
do fenbmeno organizacdo e formas de gerenciaruss@ecessos. Neste sentido, seus elementos
constituintes podem ser tomados como cogni¢coegmbasam possiveis decisdes organizacionais.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente investigacao utiliza, predominantementea abordagem qualitativa do fenémeno
objeto da investigacdo. Sem pretensfes de gersgratizios seus achados para os segmentos dos
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quais participam as empresas, busca-se ter acessmanto de cogni¢cdes que estruturam a forma
de o gestor perceber, interpretar e dar sentidpemxessos de mudanca implantados na empresa.
Possui, claramente, um cunho descritivo-explor@tROESCH, 1999), quer por se restringir a um
numero reduzido de casos, quer por buscar, na fatemamapas cognitivos, descrever as
caracteristicas do fenbmeno, sem buscar estabetdaedes ou explicacdes causais.

Trabalhou-se com uma pequena amostra de 12 empiesggande porte, situadas na regido central
do Rio Grande do Sul: seis empresas do ramo indlu@tibrica de ceramica, industrializacéo de
fumo (3), bebidas e brinquedos) com média de 60@idnarios e seis empresas do setor de
servigos (construcao civil, transporte coletivg @Jitora, comeércio de veiculos) com média de 300
funcionarios. O critério para escolha das emprésiaes seu tamanho, visto que nosso interesse
estava em compreender como 0s executivos de gramdgesas do municipio de Santa Maria,
situadas na regido central do extremo sul do Bresiicebiam a mudanga organizacional. Assim,
0s executivos de algumas das grandes empresas fopatactados e 12 das 20 empresas
inicialmente selecionadas aceitaram participar dmd®. Todos os 12 participantes possuem
escolaridade de nivel superior, distribuidos ngslisées cursos: administracao (5), economia (4),
contabilidade (1), engenharia (1) e sistema denmdgao (1). A média de idade dos participantes
do estudo é de 47 anos. Todos 0s entrevistadoswampo cargo de gerente geral ou executivo
sénior das empresas pesquisadas. Considerou-agdapty, tratar-se do tomador de decisdo-chave
na organizacdo, podendo representar, significagvé a concepg¢do mais geral que orienta as
decisbes quanto aos processos de mudancga organgaci

Dois instrumentos de coleta de dados foram utibzaghara a obtencdo das informacdes.
Inicialmente, realizou-se uma entrevista com teggyntas abertas para identificar e caracterizar:

a) as principais mudancas implementadas nos ultinmz® @nos;
b) as razdes que levaram aos processos de mudanca; e
C) a percepcao dos seus impactos no contexto. Tal &iagravada e transcrita na integra.

O segundo instrumento foi um questionario contegdestdes fechadas que foi entregue aos
participantes para que eles préprios respondes3siitens fechados foram utilizados para avaliar a
adesao do gestor as concepcgdes que integram oambelehudanca organizacional desenvolvido
por Weick e Quinn (1999). Foram oferecidas 16 swae identificadas a partir das cinco
propriedades utilizadas por Weick e Quinn (1999),seja, metafora basica, estrutura analitica,
teoria de intervencdo, modelo ideal de organiza;@apel do agente da mudanca, formando oito
sentengas relativas a caracteristicas da mudangadia e oito relativas a mudanca continua,
conforme pode ser visualizado na Figura 4. Taiseseas estavam organizadas na forma de uma
escala do tipo Likert, composta de trés niveigyatitos da seguinte forma: 1- aplica-se pouco; 2-
aplica-se e 3- aplica-se muito. Assim, 0s partidigs assinalaram a resposta considerada mais
congruente com 0 seu conjunto de crencas sobralidade organizacional na qual eles estédo
inseridos.

Os dados obtidos a partir do questionario foramadi@s estatisticamente, utilizando-se o programa
SPSS, através de calculos de estatisticas deasriffikequéncias e meédias). Assim, foi possivel
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identificar os itens que tiveram as maiores médmsaplicabilidade. Em seguida organizaram-se
intervalos de médias que definiram os nucleos nudtdral (contendo as caracteristicas com maior
meédia de aplicabilidade), central, periférico e tmyueriférico (contendo as caracteristicas com as
menores médias de aplicabilidade), em que as eaistatas dos dois modelos de mudanca
organizacional foram sendo distribuidos. Os dad@tifativos, portanto, foram utilizados como
base para a construcao da representacdo grafivema cognitivo sobre a concepcdo de mudanca.
J& as informacdes oriundas das questdes abert@adrdaista foram transcritas e tratadas por meio
da andlise de conteudo. A partir de tal andlisatifiearam-se, inicialmente, categorias principais
de respostas em relacdo as trés perguntas ceddrastrevista. Assim, ao caracterizarem-se as
principais mudancas implementadas na organizac&oltionos cinco anos, foram identificadas
cinco grandes categorias em torno das quais o®uwdrd foram sendo distribuidos: mudancas
relacionadas ao modelo geral de gestédo, a gestadesdeas, a questdes de infraestrutura, a medidas
administrativas e em relacdo aos produtos. Ja guasitrespostas oriundas das questdes que
investigaram as razfes e 0s impactos que levaramudanca organizacional, duas grandes
categorias foram identificadas: as pressfes e padtos de origem externa e interna a organizacao.
Os conteudos evocados em cada uma das categoréam fpresentados na forma de mapas
cognitivos de modo que os conteudos mais frequestés representados no mapa com tamanho de
letra maior do que aqueles com menor incidéncidrolete cada categoria. Na construcdo destes
mapas utilizou-se o programa Mindmanager, versao X5

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

De forma a oferecer resposta aos principais olggtida pesquisa, estruturou-se esta etapa em dois
segmentos. No primeiro apresentamos o0s resultadesapgontam explicacdes, caracteristicas e
avaliacdo dos impactos das mudancas. No segundoeray exploramos a apresentacao das
concepcdes de mudanca expressas pelos gestorgs dgpanodelo construido por Weick e Quinn
(1999).

5.1 As mudancas implantadas: caracteristicas, expicdes e percepcao dos seus impactos

De forma congruente com a literatura que revelarater multifacetario ou multidimensional do
gue denominamos “mudanca organizacional”’, verdieano conjunto de empresas estudado, um
amplo leque de alteracdes que envolvem, como bematado por Wood Jr. e Caldas (2000),
qualquer transformacgdo de natureza estruturagtégica, cultural, tecnolégica e humana. Como se
observa na Figura 1, € amplo o leque de alteragéganizacionais incluidas no conceito de
mudanca e relatadas pelos executivos, sendo pbagfupa-las em cinco grandes dominios da vida
da empresa, 0 que reforca a conclusdo de Gongaliechado-da-Silva (1999) de que mudanca
passou a significar muito mais do que o simplessenho da organizagao.
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FIGURA 1 - Caracterizacao do tipo de mudanca implemntada nas empresas pesquisadas
Fonte: Dados da pesquisa.
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Adogdo de técnicas modernas de gestéo
Adogao planejamento orgamentario
Adocéo programas de qualidade|

|\ Participacéo nos resultados da empresa
::_Redefinigéo de processos de RH
\Otimizago da estrutura da area de RH

CARACTERIZAGAO

DAS
MUDANGCAS
| maior liberdade de acesso a empresa
'Adogdo de Eliminacdo do organograma convencional
1 Medidas H preacuapgio com seguranca patrimonial e pessoal
Informatizagao processos . \Administrativas | | Redugcao de custos

Funcionamento em rede
Atualizacao dos equipamentos /

{Infra-Estrutura

Troca de materia prima utilizada
Produtos ~ Maior controle da qualidade dos produtos

Ha, claramente, o difundido impacto de novas texiat de informacdo e comunicacdo que
fornecem a base material ou o suporte necessaampitas das demais mudancas indicadas pelos
gestores. Verifica-se, outrossim, a importancia ayeeocupacédo com a qualidade dos produtos e
dos processos desempenha nas empresas. No edtatmjunto de ideias expressas, constata-se
um forte predominio de mudancas que buscam altgrar o modelo geral de gestdo, quer as
politicas relativas as pessoas. Nestas uUltimasaaen-se as transformacdes ocorridas tanto na
estrutura como nos processos da area de recurs@nba nas empresas. As principais dimensdes
de mudanca, nestes dois dominios, revelam a adesagestores ao discurso hoje hegemonico —
organizagdes voltadas para o futuro, com visdatégfica e com maior valorizacédo das pessoas.

No seu conjunto, entretanto, pode-se identificaraixo comum que liga as mudancas ocorridas.
Todas elas denotam a alteracdo dos valores fundaismgue norteiam o modelo de gestdo, o que,
por sua vez, se apoia em novas maneiras de sgmn#ipropria organizacdo enquanto fendmeno.
Assim, o fato de os gestores identificarem tais angds indica que seu sistema de crencas acerca
do que é desejavel ou necessario para o sucessgatdazacao esteja voltado para um modelo de
gestdo mais organico e participativo. As referénéetas no sentido de mudar a mentalidade dos
colaboradores, de alterar o foco para uma visadonigo prazo, da preocupagdo com 0 meio
ambiente e da concepcdo de desenvolvimento dagsessio exemplos que ilustram tal
transformacao. Estas transformacgfes podem ser eenghdas como uma alteracdo importante na
teoria implicita de organizacdo (DOWNEY; BRIEF, &698ue guia a adocdo de novos formatos e
praticas organizacionais.

Essa teoria implicita de organizag&o inclui, tampamexplicacdes construidas sobre fatores que
levam a esforcos de mudanca e justificam-na. Cemgeucom os modelos explicativos que
construimos para compreendermos o comportamentoelfgese que os gestores buscam causas
para as mudancas no ambiente — causas externaa prépria organizacao — causas internas. Em
consonancia com a larga aceitagcdo de uma perspecntingencial, observa-se, na Figura 2, um
peso mais acentuado de causas que podem ser cadaglambientais ou externas a organizacao.
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Quando apontam 0s aspectos externos que impulsianaiganiza¢do para mudar, mais uma vez,
identificam-se evocacdes coerentes com o discuwisopgrmeia 0 meio empresarial moderno. A
necessidade de sobreviver e de ser competitivadala crescente exigéncia dos clientes e
consumidores por qualidade, exerce influéncia Saativa no ambiente organizacional.

FIGURA 2 - Fatores causais que motivaram a implemeaacédo da mudanca nas empresas
estudadas

Pressao por qualificagao dos trabalhadores

'Pressdes por custos menores
/Influéncia do ambiente
| Exigéncias do mercado
: | Pressobes por qualidade
EXTERTAS ﬁ Manter qualidade no mercado
|\ Ser competitiva
|Conjuntura nacional
Politicas municipais

RAZOES QUE
LEVARAM AS
MUDANCAS
Gerada a partir do sistema de gestao
J ; Culturais
ontlitos’ Modelo de gestao
EELAT {INTERNAS - Mudancgas impostas pelo crescimento

| Introdugdo TQM
Consequencia do aprendizado

Fonte: Dados de Pesquisa

No que se refere as causas internas, a existéaaardlitos entre valores culturais e modelos de
gestéao ilustra bem o momento de transicdo por gasam as organizacdes. As concepcdes acerca
do que é mais adequado para a organizacdo ser ttivapestdo amplamente difundidas na
sociedade. No entanto, os modelos e valores daayestis tradicionais ainda permeiam a realidade
de muitas organizacdes brasileiras. O crescimertoehpresa gera, também, segundo os
entrevistados, uma necessidade de mudar, tendoigtm que o aumento do tamanho e da
complexidade da organizagédo afeta, de forma sggtiia, as estruturas formais e informais da
organizacdo. Dentre as razfes de natureza intedestécada, no entanto, a percepcao de que 0s
processos de mudanca estdo inseridos no proptemsisgerencial da organizagdo. Essa crenca
parece coerente com a amplitude e a diversidadenddancas identificadas, fazendo da mudanca
um processo integrado no dia a dia da atividadengeal.

Outra dimensao importante da concepc¢ao do gedtoe somudanca, explorada no presente estudo,

consistiu nas suas percepcdes sobre os impactawudanca nos contextos organizacionais
pesquisados. Os resultados encontram-se na Figura 3
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Figura 3 — Impactos das mudancas implementadas nampresas pesquisadas

Incentiva melhoria continua
/Possibilita aprendizagem
INTERNOS A "‘ Amplia o nivel de conscign}izaqéo dos funcionarios
' ORGANIZAGAO 1. Ajuda na tomada de decisoes
Melhora o comportamento das pessoas
\Maior transparéncia nas relagoes

IMPACTOS DAS

MUDANCAS
Divulga a imagem da organizacao
EXTERNOS A ' /Salvam a empresa
T \ORGANIZACAO | \ E exemplo para outras empresas (Benchmarking)

Fonte: Dados de pesquisa.

Assim, os gestores percebem os impactos das mudengementadas de forma bastante positiva.
Todas as evocagfes sugerem que as mudancas trawbemnaficios significativos para a empresa,
reforcando o viés apontado por Doyle (2000). Ndarfoencontradas, nas falas dos participantes,
quaisquer referéncias a resultados negativos askscia mudanca implementada, como o0s
apontados, por exemplo, por Whelan-Berry (2003n@lvimento do gestor com as mudancgas e a
forca do modelo ou teoria implicita que os guia attb¢cdo das mesmas podem ser fatores
explicativos para que os resultados sejam percebideedominantemente, nos seus aspectos
positivos. Neste sentido, um aspecto parece bassagificativo.Embora as razdes que levam a
mudanca terem sido identificadas como de natureg@opderantemente externa, aqui, 0S impactos
estdo associados, na sua maioria, a esfera irdarampresa. Destaca-se, assim, a percep¢ao de que
a mudanca incentiva a melhoria continua e o apraddiorganizacional. Ja na esfera externa a
organizacéo, atribui-se maior beneficio para a amagla empresa. Assim, as mudancas que se
processam na organizagcao sao bem-vistas pelosgentes principais.

5.2 O modelo de mudanca episédica e continua: egmndo a centralidade do seu grau de
aplicacao

Diante de cada assercdo descritiva de uma mudais@diea e continua, o gestor posicionou-se,
indicando o nivel em que considerava tal caratiegisplicavel aos processos de mudanca em
curso na empresa. Pdde-se, assim, ter acesso a fmmmo o gestor “enxerga” ou conceitua as
mudancas implantadas sob a sua responsabilidagartih do nivel de concordancia expresso, foi

possivel identificar a centralidade de cada comtetwd caracteristica no sistema conceitual do
gestor e, em decorréncia, do grupo de participatdepesquisa. Para tanto, utilizou-se o escore
médio de cada item, na escala que podia variar de3]l utilizando-se critérios de corte para

categorizar cada conteudo avaliado quanto ao satecaentral ou periférico no modelo conceitual

desenvolvido pelo gestor.

Assim, definimos os seguintes intervalos de médisn como os niveis de centralidade
correspondentes: médias de 1,0 a 1,49 = muitogpieof de 1,5 a 1,99 = periférico; de 2,0 a 2,49 =
central e de 2,5 a 3,0 = muito central. A partis datérios expostos, foi possivel, entédo, distribu
as caracteristicas dos dois tipos de mudancas éaura dos niveis de centralidade das crencas.
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Com base nos procedimentos realizados anteriorpnessieuturou-se o0 mapa cognitivo de
identidade (BASTOS, 2000 e 2001), constante dar&igu

Figura 4 — Mapa conceitual do grau de centralidadéas caracteristicas de mudanca episodica
e continua, segundo a evocacéo dos gestores pesylos

MUITO PERIFERICA
PERIFERICA , “Infrequente
_ *Provoca periodos de “Resultados a e ampla
instabilidade e estabilidade Curto prazo (1,42)
(1,92) (1,83)
CENTRAL
»Pequenas alteragbes <*Provoca fortes
provocam inovacao emocdes
(2,33) (2,17) . «+Substituicdo
»Inicia no sistema »Né&o
MUITO CENTRAL Processo de crengas intencional
aprendizagem (1,75) e improvisadd
(2,17) (1,25)
«*Necessidade de »Provoca &Deliberada e
um lider desenvolvimento “+Acontece ’
(2,67) continuo por imitag&o formal
(2.75) (2.08) (1.67)
»Independe
da existéncig
deum
>Lenta e continua >Indefinico inicio d ~ Ades&o naturg lider
(2,0) fim do processo a0 processo 1.17)
(2,08) (1,58)

Fonte: dados do questionario de pesquisa

« Caracteristica da Mudanca Episédica
» Caracteristica da Mudanga Continua

As caracteristicas percebidas pelo gestor comoauglis as mudancas em curso nas suas empresas
foram distribuidas considerando os diferentes sidei centralidade constatados. Assim, de forma
sintética, pode-se avaliar o peso dos dois cormgudi crencas que diferenciam as mudancas
continuas e episodicas.

Como expressa 0 mapa cognitivo, a caracteristieaoguparticipantes identificaram como sendo a
mais central e, portanto, a mais aplicada no cémtern que atuam refere-se a ideia de que a
mudanca provoca desenvolvimento continuo, definimoh@ caracteristica tipica de mudanca do
tipo continua.

Quase que com a mesma intensidade, aparece a demnezessidade de um lider para conduzir a
mudanca, ideia que se associa as mudancas epsdlicaeja, 0 nucleo mais central do modelo
conceitual dos gestores incorpora um elemento di wan dos tipos de mudanca. A importancia do
papel do lider fica adicionalmente reforcada, qoaselverifica que a crenca oposta que relativiza o
papel do lider na mudanca e que define a mudamgénuoa foi o item avaliado como o que menos
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se aplicava ao contexto que gerenciam. Em um seguivel de centralidade, contudo, observa-se
o largo predominio de crencas ou ideias que caizame a mudanga como um processo continuo.
Assim, observa-se a importancia de elementos datizzm a mudanca como ocorrendo a partir de
pequenas alteracdes, como produto da aprendizageno tendo limites ténues quanto a inicio e

fim, por exemplo. Neste mesmo patamar, no entaparecem duas ideias representativas da
mudanca episédica — a mudanca provoca fortes emoedepessoas e acontece por imitacao.

Assim, quando se analisam as caracteristicas @ad@s centrais nos processos de mudanca, ha
uma predominancia daquelas do modelo de mudan¢aganEsse resultado revela-se congruente
com a forma como o0s executivos descreveram as rpaslanais importantes na sua empresa —
sempre identificando dimensfes de transformacéoségae por natureza, complexas e continuas
(por exemplo, de familiar para profissional; danaenento para educacao e desenvolvimento; de
planejamentos informais para estratégicos) e dandoo peso a introducdo de modelos ou pacotes
prontos de mudanga ou a intervencdes pontuais stutas (como por exemplo, mudanca de
organograma).

A saliéncia dos elementos que definem a mudancao com processo continuo no modelo
conceitual do gestor fica mais explicita quandeesdica que a maioria dos elementos periféricos
reporta-se a caracteristicas da mudanca episé@oando se examinam as caracteristicas
periféricas e muito periféricas, verifica-se queimdicadores de mudanca episodica sdo os que
menos se aplicam a realidade investigada. Dasaitteristicas identificadas nestes dois niveis de
centralidade, apenas trés sédo proprias do modetwudanca continua.

Vale destacar que uma delas, a consideracdo da gdesao das pessoas ao processo de mudanca
se da de maneira natural, parece ser coerente caio ograu de aplicabilidade atribuido a
necessidade da existéncia de um lider. Assim, sédosconsiderada como algo espontaneo, a
mudanca requer a lideranca e a intervencdo de wenteague assuma a responsabilidade de
desencadear e gerenciar 0 processo.

A clara combinacdo de elementos dos dois tipos a@anta no esquema conceitual que guia a
percepc¢ao dos gestores sobre as mudancas em asrsoas empresas nos revela, como os proprios
autores Weick e Quinn (1999) apontam, que a mudepisdica e a continua constituem dois
niveis de apreensdo do fenbmeno que se configureo aom processo. Mesmo as mudancas
episddicas, claramente demarcadas no tempo, serim&en um fluxo de mudanca continua, muitas
vezes nao perceptivel para os atores organizasioBase processo, muitas vezes implicito, de
aprendizagem gera os resultados que sdo os majavis e que, portanto, se tornam os elementos
mais pregnantes do discurso gerencial. Por outto, las pressdes externas e internas para a
construgcdo de um novo modelo organizacional jastifi intervengdes episddicas que geram
consequéncias emocionais e que tornam mais exptiqitapel desempenhado pelo gestor para o
adequado manejo das transformacoes.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os resultados apresentados permitem concluir quaudancas que se processam nas organizagoes
pesquisadas sdo desencadeadas tanto por fataeesofiguanto externos a organizacdo. Como
fatores internos, destaca-se a concepc¢do de quecespo de mudanca € algo inerente ao sistema
de gestdo, a existéncia de conflitos em relacaarammielos de gestdo e a cultura, assim como ao
crescimento da empresa. Ja no que se refere appimmudancas implementadas, destaca-se que
elas ocorrem em cinco areas principais: na esferaatelo geral de gestdo, de recursos humanos,
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nas medidas administrativas, nos produtos e nagstirutura. Porém, atribuiu-se maior destaque as
mudancas vinculadas ao modelo geral de gestdecdesos humanos e a infraestrutura. Destaca-se
também que a alteracdo na concepcdo de modelstimgrermeia, de forma significativa, todas as
esferas da mudancga. Os executivos participantestddo percebem a mudanca como impactando
positivamente a empresa. No entanto, tais impacidem mais na dimensao interna do que
externa a organizagao.

Quanto ao modelo de mudanga mais aplicado, predomis caracteristicas de um modelo de
mudancga continua, com destaque especial para a&pgém de que a mudanca provoca
desenvolvimento continuo, processado através deepaq alteracbes que provocam a inovacao e
originando-se através de processos de aprendizagemorganizacdo. O conjunto de dados
apresentados fortalece a compreensédo, amplamdatelida na literatura académica e gerencial,
de que mudar tornou-se um imperativo para as argedes e de que as mudancas ocorrem nas
mais distintas dimensdes da vida organizacionatlddgs, apesar da abrangéncia reduzida de casos
estudados, apontam, adicionalmente, para a emeéagdmama concepcao acerca de como devem
se estruturar e gerenciar as organizagdes atuais.

Por outro lado, o estudo exploratério, agora radliz abre perspectivas de estudos posteriores que
ampliem e diversifiquem o nimero de empresas gqsgam, sobretudo, estabelecer vinculos mais
precisos entre as concepgoes expostas pelos gestmdicadores do processo de implementacéo e
avaliacao dos resultados das mudancas introdufdass novos estudos buscam, de forma efetiva,
contribuir para a compreensdo da importancia dasitesas cognitivas dos gestores para a
percepcdo das decisdes e dos processos organaaciéiém disso, sugere-se a realizacdo de
estudos comparativos em organizacoes situadasfererdes paises que formam o Mercosul e 0s
da Ameérica Latina, a fim de que se possa compreameo os distintos contextos sociais em que
0S atores organizacionais estdo inseridos podetoendiar a forma como se estrutura o
conhecimento sobre as mudancas e os impactos Jdentalancas no ambiente empresarial. Isso
porque as organizacbes de grande porte, como aspasguisadas, normalmente, estabelecem
relacbes comerciais entre empresas de outros paisg®e gera a necessidade de se aprofundar o
conhecimento sobre as concepg¢des que cercam offiancento delas.
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