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Andlise de processos de mudanga organizacional ou inovagdo organizacional. Aspectos
relevantes para a observagio e estudo de situagdes de mudanga organizacional. Avalia-
¢do de experiéncias de reformas organizacionais na gestdo de politicas sociais.

An analysis of organizaticnal changes: its utility for social policies

The paper concerns the analysis of processes of organizational change or innovation
and presents an analytical framework identifying some important aspects for observa-
tion and study of experiences in organizational changes. The proposals suggested try to
be useful for the appraisal of experiences of organizational reforms in the management
of social policies.

1. Introdugao

Este artigo refere-se & anélise de processos de mudanga ou inovagdo organi-
zacional, e nele é apresentado um quadro analitico que identifica aspectos rele-
vantes para a observagdo e o estudo de experiéncias de mudanga organizacional.
As propostas aqui apresentadas buscam, particularmente, contribuir para a ava-
liagdo de experiéncias de reformas organizacionais na gestdo de politicas sociais.

Inicialmente, faz-se uma andlise do conceito de mudanga organizacional,
discutindo-se o significado desse conceito e destacando-se sua relagdo com os
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processos de aprendizagem de natureza coletiva. Distinguem-se tipos de mudan-
¢as organizacionais, com alusdo a sua radicalidade e complexidade. Em seguida,
aborda-se a relag@o entre mudanga organizacional e sucesso, no pressuposto de
que a mudanga obedece a 16gica do aperfeicoamento do desempenho das organi-
zagOes. Fazem-se observa¢des metodoldgicas sobre o estudo da relagdo entre
mudanca e éxito organizacional. Busca-se identificar e analisar fatores que con-
tribuam para explicar a ocorréncia de mudanga nas organizagées, dando-se aten-
¢do as condigbes que precipitam a mudanga, ou seja, que motivam os atores so-
ciais a tomar iniciativas para modificar as organizag¢des. Por outro lado, trata-se
dos processos de mudanga propriamente ditos, entendendo-se que o €xito da mu-
danga é afetado pela forma de conduzir o processo. Passa-se ao exame dos fato-
res que podem ser mudados nas organizagdes, atribuindo-se a tais intervengdes o
propdsito final de provocar uma mudanga no comportamento dos atores sociais
que compdem as organizagdes. Propde-se uma classificagdo das condutas que se-
riam reflexo de mudangas bem-sucedidas no contexto das organizagdes e exami-
nam-se algumas restri¢des que prejudicam as organizagdes do setor piiblico, em
face da experiéncia da mudanga.

Finalmente, com base nos antecedentes examinados, o artigo identifica e
analisa detidamente aspectos basicos que devem ser levados em conta na ava-
liag3o de experiéncias de mudangas em organizagOes que se ocupam da gestdo de
politicas sociais.

A perspectiva adotada reconhece nas organiza¢des uma natureza eminente-
mente social, o que quer dizer que a mudanga ou inovagdo em organizagdes €
fundamentalmente entendida como resultado das decisdes e interagdes dos atores
sociais que delas participam (Mangham, 1978, 1986). A mudanga em organiza-
¢Oes € vista segundo uma concepgdo voluntarista, que atribui as pessoas a capaci-
dade de escolher e criar condig0es para o desenvolvimento de agGes coletivas de
transformagdo. Tal perspectiva incorpora também a intervencdo de fatores even-
tuais para a ocorréncia da mudanga, mas em ultima instincia atribui essa ocor-
réncia a iniciativa humana (Van de Ven & Astley, 1981).

2. Mudangca, inovacdo e aprendizagem organizacionais

A tarefa imediata deste artigo € precisar o conceito de mudanga organizacio-
nal, que, por sua vez, serd abordada em sua relag@o com os conceitos de inovagio
e aprendizagem organizacional, estando todos esses topicos estreitamente liga-
dos.

Um primeiro aspecto a destacar no conceito de mudanga organizacional é
que este se refere 4 alteragdo de um certo estado de coisas internas da organiza-
¢do, tendo em vista uma nova forma de comportamento coletivo. A mudanga
pressupde um estado inicial existente na organizagdo que deve ser modificado
para se alcangar um novo estado. Para tanto € possivel alterar diferentes aspectos
da organizagdo, suas formas estruturais, seus procedimentos, papéis desempe-
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nhados, tecnologia, objetivos, metas, politicas, processos decisorios, estilos de
direcdo, planificag¢do e controle, bem como a composigio quantitativa e qualitati-
va das pessoas que a integram. Diga-se, desde logo, que a mudanga pode variar
em sua radicalidade, incluindo apenas alguns aspectos da organiza¢do ou mesmo
seus varios componentes. Em nosso entender, o principal propésito da alteragdo
de componentes organizacionais é obter das pessoas um novo tipo de comporta-
mento. Por exemplo, fazer com que as pessoas incumbidas das tarefas sejam
mais autdnomas nas decisdes, se comuniquem de maneira mais aberta, fluente e
esponténea, segundo as exigéncias do trabalho; que as relagdes entre as unidades
organizacionais sejam de colaboragio reciproca, nas quais prevalegam os objeti-
vos gerais da organizagio, em vez de interesses locais; que os produtos ou servi-
¢os sejam capazes de atender as necessidades dos clientes (Porras & Hoffer,
1986).

Uma particularidade da mudanga nas organizacdes € o fato de que envolve
um grupo de pessoas cujas respectivas agdes se busca modificar para obter uma
nova combinagdo de condutas. A mudanga nas organizagdes ocorre através das
pessoas; sdo elas que t€m a capacidade de aprender para que a mudanga se faga.
S@o as pessoas que identificam novas expectativas de conduta, as difundem, as
aprendem e as internalizam, consolidando a nova situagdc da organizagdo
(Askvik, 1991; Argyris, 1970). As organizagdes podem ter sistemas e recursos
que favoregam a ocorréncia da mudanga, como, por exemplo, o acesso & infor-
magio e ao conhecimento, mas a mudanga acontece, definitivamente, através da
vontade e atuagdo de seus atores sociais.

O conceito de inovagdo organizacional também ajuda a compreender a mu-
danga nas instituigdes. Para Déyila (1992), tal inovagdo consiste em obter novas
combinagdes de recursos ou fazer as coisas de maneira diferente; criar novas for-
mas de organizagdo, ndo-hierdrquicas, e programas de mudanga planificados. O
conceito de inovagdo organizacional enfatiza na mudanga um distanciamento ou
uma ruptura com o convencional, Contudo, essa peculiaridade nio-convencional
da mudanga € algo relativo, sujeito a um contexto e momento determinados. O
cardter inovador da mudanga pode estar ligado & histéria de uma organizagio,
mas também pode ser que, em comparagdo com outras organizagdes da indistria
ou do pais, a mudanga em si ndo represente maior novidade. Do mesmo modo,
comparando as mudangas em uma organizagdo de determinado pais com as que
ocorrem nas de outros paises, pode-se concluir que o que € inovagdo em um lu-
gar ndo o € tanto em outras localidades, na medida em que a mudanga organiza-
cional j4 pode estar amplamente difundida h4 muito tempo.

Neste artigo, o conceito de inovag@o equivale ao de mudanga organizacional.
O aspecto ndo-convencional da mudanga que se atribui ao conceito de inovagéo é
aqui abandonado como objeto de anélise, na medida em que sua identificagdo
exigiria observagdes comparativas entre contextos organizacionais e temporais
que ultrapassam os objetivos e recursos destinados a este trabalho.
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Um terceiro conceito cuja incorporagdo € particularmente relevante é o de
aprendizagem organizacional. Nesta perspectiva, a mudanga organizacional € en-
tendida como resultado da ocorréncia de aprendizagem. Considera-se que as or-
ganizagdes mudam suas metas e rotinas com base nas experiéncias que acumu-
lam. Cabe, a respeito, perguntar se quem aprende s3o as organizagdes em Si mes-
mas ou os individuos que t€m a capacidade de adquirir novas formas de pensar e
atuar. Diz-se que as organizagdes aprendem através de seus membros, mas igual-
mente se considera que a aprendizagem organizacional implica algo mais que um
mero aprendizado individual: implica que as pessoas refletem sobre problemas e
tomam decisdes coletivamente (Hedberg, 1981).

Na teoria das organizagdes, existe uma tendéncia a definir aprendizagem de
formas distintas, em alguns casos enfatizando-se o aspecto do entendimento e em
outros, os aspectos relativos a condutas ou agdes. Hedberg (1981) enfatiza prin-
cipalmente o desenvolvimento de novas perspectivas e o entendimento como cri-
térios para que ocorra um processo ativo de aprendizagem. Qutros tém-se preo-
cupado com a materializa¢@o da aprendizagem em estruturas e condutas. Neste
estudo, a aprendizagem organizacional é concebida como o desenvolvimento de
novas perspectivas e percep¢Oes de problemas e desafios. A¢Oes orientadas para
a mudanga, em aspectos organizacionais de comportamento, fluiriam natural-
mente a partir da mudanga cognitiva que previamente teria ocorrido. Argyris
(1970) sustenta que a aprendizagem organizacional € possivel desde que as pes-
soas de uma organizagio participem de um processo reflexivo que permita o en-
tendimento dos problemas e sua relagdo com a conduta delas. Posteriormente, as
pessoas devem buscar solugdes alternativas, escolher uma delas e comprometer-
se com sua implementagio.

3. Tipos de mudancga e de aprendizagem organizacionais

Nesta secdo propdem-se certas categorias que permitam identificar tipos de
mudanca e de aprendizagem organizacionais que se relacionem entre si. Tais
identificagbes permitem estabelecer diferengas em termos de radicalidade das
mudangas e de niveis de aprendizagem implicitos e, portanto, de complexidade
de execugio.

Tipos de mudangas organizacionais

Primeiramente cumpre distinguir entre mudangas de primeira e segunda or-
dem (Sims, Fineman & Gabriel, 1993). As de primeira ordem correspondem a
mudangas no sistema; sdo as mais comuns e representam ajustes dos atuais méto-
dos de execugdo de tarefas, tais como promover mais reunides de equipe para re-
solver problemas de comunica¢ido. As mudangas de segunda ordem sdo altera-
¢Oes mais radicais, destinadas a modificar o sistema propriamente dito. Nelas se
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examinam as préticas correntes de trabalho, as crengas e 0s pressupostos bésicos
que sustentam essas préticas. ,

Nadler e Tushman (1990) também distinguem entre mudangas incrementais
e mudangas estratégicas. A mudanga incremental, que pode ser significativa, re-
fere-se a componentes especificos da organizag¢io, mas tem a particularidade de
se realizar no contexto da atual concepgdo estratégica, do tipo de organizagio e
dos valores predominantes. As mudangas incrementais, freqiientes nas organiza-
¢oes, ndo sdo necessariamente menos importantes. Exemplos dessas mudangas
sdo a reformulagdo de estruturas, a introdugdo de nova tecnologia, as alteragoes
nas préiticas de administragdo de pessoal. Ao contrério, as mudangas estratégicas
salientam o objetivo de modificar, em seus aspectos fundamentais, a organizagéo
inteira, redefinindo-se o quadro de referéncia bésica, incluindo a estratégia, a es-
trutura, as pessoas, 0s processos e, em algumas situagdes, os valores nucleares da
organizagao.

Os mesmos autores incorporam, em sua categorizagdo de mudangas organi-
zacionais, o fato de elas serem de indole reativa ou antecipatoéria. O carater reati-
vo corresponde a mudangas que sd3o respostas a certas pressdes que se manifes-
tam na organizagio, as quais podem expressar-se através de uma crise de desem-
penho. Assim sendo, as transformagdes sdo feitas em resposta a experiéncia de
tal crise. Contrariamente, a natureza antecipatdria corresponde a mudangas que
resultam de uma andlise de cendrios futuros que a organizagio ird enfrentar, ndo
sendo pois uma resposta a eventos contemporaneos. Sustenta-se que, nas mudan-
cas antecipatdrias, € fundamental a participagdo das altas autoridades da organi-
zagdo, que sdo parte essencial do processo de elaboragdo dessa visdo antecipaté-
ria das necessidades de mudanga.

Da combinagdo das duas dimensdes descritas, radicalidade da mudanga (in-
cremental e estratégica) e horizonte de tempo da mesma (reativa e antecipatéria),
resulta a seguinte tipologia.

Figura |

Tipos de mudanga organizacional

Incrementais 1 Estratégicos
Antecipatérios Sintonia Reorientagio
Reativos Adaptagio Recriacio
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As mudangas incrementais e antecipatérias denominam-se sintonia; corres-
pondem a modificagbes em componentes especificos da organizagiio e ocorrem
como antecipagdo de eventos futuros. As mudangas incrementais que se iniciam
reativamente denominam-se adapta¢do. As mudangas estratégicas e antecipat6-
rias sdo de reorientagdo, e, por ultimo, as estratégicas, mas reativas, sdo de recri-
agao.

Em relagdo a tipologia levantam-se algumas hipéteses, que se referem em
particular &s mudangas estratégicas. Tais mudancgas sfo vitais para a existéncia
das organizagoes e geralmente se originam de pressoes do meio ambiente (maior
competic¢io, surgimento de nova tecnologia, introdugéo de medidas reguladoras),
ante as quais € provavel que ocorram essas mudangas. E certo que a introdugdo
de mudangas estratégicas ndo lhes garante o éxito, mas também é vélido afirmar
sem a mudanga a organizagio pode n3o subsistir.

As mudangas de reorientagdo sdo mais arriscadas, porque se iniciam em Si-
tuagdes de crise e porque o tempo constitui uma forte restrigdo. Essas mudangas
sdo complexas demais, porque quase sempre envolvem transformagdes em valo-
res bésicos da institui¢do, as quais provocam resisténcias por parte das pessoas.
Para o sucesso dessas mudangas é necessirio substituir executivos da alta dire-
¢do, ndo raro por pessoas de fora da organizagdo.

As mudangas de reorientagio estdo associadas a experiéncias de sucesso. A
folga de tempo de que se dispde permite o planejamento da mudanga, a formagéo
de coalizdes e a potencializagdo da capacidade das pessoas para que trabalhem
eficientemente na nova organizagdo. A folga de tempo também permite 2 alta di-
recdo redefinir os valores essenciais em consondncia com a nova estratégia, a
nova estrutura e os novos processos. Essas mudangas de reorientagdo sdo perigo-
sas, na medida em que as defini¢des antecipatoérias do futuro podem ser invalida-
das em ambientes acentuadamente mut4veis.

Quanto a tipologia em geral, os diferentes tipos de mudanga organizacional
irdo necessitar de diferentes tipos de lideranga. As mudangas incrementais, por
serem menos complexas, podem ser feitas no contexto da estrutura e dos pro-
cessos de gestdo atualmente existentes na organizagio, sendo em alguns casos
necessirio combind-las com estruturas tempordérias para a transi¢do. Ao contré-
rio, quando as mudangas sio estratégicas, ndo podem se apoiar nas atuais estru-
turas e processos, porquanto estes mesmos sio objeto de mudancga. Em tais ca-
sos, a lideranga € fator crucial na administragdo da mudanga, a autoridade su-
prema precisa dispor de qualidades carisméticas que lhe permitam desenvolver
e comunicar um sentido de futuro para a organizagdo, motivar o pessoal, criar
condigbes para uma lideranga eficaz na equipe gerencial que a assessora e, por
ultimo, institucionalizar a mudanga na cipula em toda a organizagdo (Nadler &
Tushman, 1990).
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Tipos de aprendizagens organizacionais

Em relagdo aos tipos de aprendizagens organizacionais, mencionam-se em
particular as idéias de Argyris € Schon (1974, 1978), embora existam vdérias ou-
tras classificagdes na bibliografia sobre o tema (Askvik, 1991).

A perspectiva que Argyris e Schin adotam sobre a aprendizagem organiza-
cional atende as teorias de agdo que inspiram as condutas individuais em orga-
nizagdes. Sustentam eles que as condutas nas organizagdes sdo governadas
pelo que denominam “teorias em uso”, crengas que as pessoas acompanham
como estratégias eficientes para a agdo em diferentes condigGes. Essas teorias
em uso devem ser inferidas dos comportamentos dos individuos e ndo do que
eles dizem fazer. A aprendizagem envolve o fato de que as teorias em uso sdo
continuamente testadas, sendo corrigidas através de seqliéncias de ensaio e
erro.

Para Argyris e Schon, a aprendizagem organizacional € um processo coleti-
vo, que ocorre quando os membros de uma organizacio fazem reflexdes sobre
suas teorias em uso e as desenvolvem. Isso acontece quando os individuos desco-
brem uma lacuna entre suas experiéncias e aquilo que estd estabelecido nas teo-
rias organizacionais em uso. Quando tais lacunas entre teoria e prética sio desco-
bertas, torna-se possivel corrigir erros, procuram-se as fontes dos erros cometi-
dos e se comegam a desenvolver novas teorias e normas de compreensio. Isso
pode conduzir a novas estratégias de agdo baseadas em novos pressupostos e &
prova da teoria na prética. Para que a aprendizagem seja organizaciconal, € impor-
tante que o respectivo ciclo, nos individuos, diga respeito as teorias e estratégias
de agdo que influem na organizagdo.

Argyris e Schon distinguem entre dois tipos de aprendizagem: de um ciclo e
de duplo ciclo (single and double loop learning). A aprendizagem de um ciclo
ocorre quando a corregdo do erro se orienta para a mudanga de estratégias de
acdo dentro do quadro de objetivos e valores estabelecidos na organizagdo. Por
outro lado, a aprendizagem de duplo ciclo acarreta um questionamento dos obje-
tivos, normas e valores da organizagdo. Nessas circunstincias, 0 processo de
aprendizagem orienta-se para a transformag@o dos pressupostos basicos das teo-
rias que prevalecem na organizagio. Na aprendizagem, descobre-se que os obje-
tivos, as normas e os valores centrais da organizagdo nao se sustentam, pelo que
devem ser trocados por outros.

A aprendizagem de um ciclo pode ser implementada na maioria das organi-
zagdes, enquanto a de duplo ciclo é mais dificil de executar. E isso acontece por-
que, nas organizagdes, as pessoas desenvolvem “rotinas defensivas”, que inibem
o surgimento de perguntas criticas. Em situa¢des de aprendizagem de duplo ci-
clo, as normas e os valores organizacionais tornam-se ambiguos e conflitantes, as
pessoas experimentam incerteza e inseguranga, razio pela qual relutam em parti-
cipar da aprendizagem. As “rotinas defensivas” inibem a aprendizagem organi-
zacional. Em primeiro lugar, implicam normas ou pressupostos que definem cer-
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tos assuntos como geradores de controvérsias e parecem dispor de normas que
estabelecem que o que provoca controvérsias ndo deve ser discutido em piblico.
As normas também estabelecem que € impossivel questionar o critério que defi-
ne certos assuntos como ndo-discutiveis. Em conseqiiéncia, estabelece-se um sis-
tema fechado que ndo permite que perguntas de vital importancia para a aprendi-
zagem organizacional sejam feitas em uma atmosfera de abertura entre os mem-
bros da institui¢ao.

Argyris e Schon desenvolvem um modelo normativo de ag@o que se afasta
dos pressupostos ativadores das “rotinas defensivas” e favorece a aprendizagem
organizacional de duplo ciclo. Essa aprendizagem requer ambientes sociais em
que os atores possam livrar-se das restri¢des que estimulam a defesa e a insegu-
ranga na conduta. As orientagdes bdsicas que eles propdem sdo:

* cada ator deve contribuir para criar situacdes em que todos os individuos se
sintam seguros de prestar informagio vélida;

» devem ser criadas opgdes de mudanga, para que os atores, devidamente infor-
mados, possam escolhé-las livremente; isso € essencial quando as pessoas execu-
tam tarefas conjuntamente;

* deve haver um compromisso com as escolhas feitas, o qual se obtém através
da mitua prote¢do a cada uma das pessoas.

Relagdo entre tipos de mudanga e tipos de aprendizagem

Considerando os tipos de mudanga e aprendizagem organizacionais antes
identificados, estabelece-se a seguir uma relagdo entre ambos os fendmenos. Nas
mudangas denominadas de primeira ordem e incrementais, € provavel a ocorrén-
cia de aprendizagens de um ciclo, enquanto em mudangas de segunda ordem ou
estratégicas, a aprendizagem provével seria de duplo ciclo.

4. Mudanga organizacional e sucesso

E l6gico, portanto, sustentar que uma iniciativa de mudanga organizacional
decorre da expectativa de obter um aumento de eficicia na institui¢do e/ou uma
adaptagado a condigdes ambientais que constituem desafios ou oportunidades. Em
geral, as iniciativas de mudanga obedecem ao propdsito de solucionar problemas
para que as institui¢des tenham um melhor desempenho.

Todavia, tais iniciativas nem sempre resultam em experi€ncias bem-sucedi-
das. Os resultados finais podem diferir parcial ou totalmente das expectativas es-
tabelecidas no inicio da mudanga (Heller, 1991; Trist & Bamforth, 1951). Os
processos de mudanga organizacional em geral sdo tarefas complexas para sua
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administragdo, particularmente quando incluem intervencdes simultineas em vé-
rios componentes das organizagdes e se realizam sob condi¢des de crise. As mu-
dangas institucionais criam um ambiente de incerteza e inseguranca que desperta
resisténcia nas pessoas, dando margem a manobras politicas que podem retardar
a ocorréncia de resultados esperados ou mesmo fazer com que o propésito de
inovacdo seja finalmente abortado. Por outro lado, também € fato que as decisdes
de mudanga nem sempre sdo acertadas, do ponto de vista técnico.

Assim, na andlise de processos de mudanga em organizagdes € preciso levar em
considerag@o se os resultados foram positivos ou n#o, e nesse sentido cabe fazer
pelo menos trés perguntas: que tipo de éxito avaliar? Como avaliar o éxito? Que
grau de consolidagdo do éxito é necessério para a andlise? (Cabrero & Arellano,
1992).

Parte da avaliag@o do éxito exige que se determine previamente se 0 processo
de mudanga organizacional em si foi efetivo em sua implementa¢3o. No momen-
to em que se postula que a mudanga responde a 16gica de melhorar os resultados
de uma organizagao, € indispensavel que haja previamente uma opinido conclusi-
va sobre a ocorréncia da mudanga e sobre a natureza dessa mudanga. Isso permi-
tird entender o cardter da inovagdo e validar a sua causalidade sobre os resulta-
dos. Sem uma andlise do processo de inovagdo é impossivel entender as razdes
pelas quais uma iniciativa de inovag¢do propicia resultados favoréveis.

Para avaliar o efeito da mudanga nos resultados globais da organizagdo, ha
que se basear no exame da efic4cia, o que pressupde trabalhar com trés enfoques:
de metas, de recursos e de processo (Harrison, 1987; Daft, 1983).

O enfoque de metas consiste em identificar as metas da organizagio e com-
paré-las com os resultados finais que nela se conseguem. E importante que a ava-
liagdo das metas seja feita antes em termos das metas operacionais da institui¢io
do que em termos das metas oficiais. As metas operacionais refletem as ativida-
des realmente levadas a cabo na organizagio. O contraste entre as metas opera-
cionais e os resultados obtidos na instituigdo d4 uma medida do grau de eficdcia
da organizacgdo. As medidas de eficicia podem traduzir resultados quantitativos,
tais como produtividade, rentabilidade e sua relagio com investimentos, venda
de servigos ou produtos etc.

O enfoque de metas geralmente € complexo porque as organizagdes costu-
mam ter uma diversidade de metas, o que torna dificil estabelecer, com precisdo,
as metas a serem avaliadas.

O enfoque de recursos para avaliar a eficécia refere-se a capacidade da orga-
nizagdo para explorar seu ambiente na aquisi¢do de recursos escassos e valoriza-
dos. O critério de avaliagdo da eficécia € a obtengdo de recursos que tornam a or-
ganizagdo vidvel, tanto a curto como a longo prazo. Alguns critérios para essa
mensuragdo consideram: a capacidade de negocia¢io da empresa, no seu ambi-
ente, para obter recursos escassos; a habilidade da dire¢io para perceber acerta-
damente as caracteristicas do meio exterior; a capacidade da organizacido para
empregar de forma eficiente os recursos na produgio de bens e servigos especifi-
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cos; a manutengdo eficiente das atividades na organizagéo e a capacidade de res-
ponder adequadamente as mudangas do ambiente. O enfoque de recursos € parti-
cularmente util, porque possibilita a anélise da eficdcia em relagdo ao ambiente,
0 que por sua vez permite comparagdes com outras organizagdes.

O enfoque de processos para a mensuragio da efic4cia considera os aspectos
internos da organizagao, a eficiéncia no uso de recursos e a natureza e qualidade
do ambiente sécio-emocional. Esse enfoque leva em conta indicadores de custos
de produgdo em bens ou servigos; satisfagdo no trabalho; tendéncias a relagdes
interpessoais e entre grupos de consenso ou conflito; fluxos de trabalho e comu-
nicagdo eficiente; relagdes interpessoais; €, em geral, o nivel de ajustamento
existente entre os componentes do sistema organizacional (Nadler & Tushman,
1977).

Na avaliagdo do éxito organizacional, ante a introdugdo de mudangas, pode-
se muito bem combinar critérios dos enfoques de metas, recursos e processos
para ver até que ponto a eficdcia melhorou em conseqii€éncia dessas mudangas. O
éxito, como se viu, pode ter diversas dimensdes, razdo pela qual o uso combina-
do dos trés enfoques é recomendavel.

Nessa forma de avaliar a eficicia, € também recomenddvel interrogar atores
internos e externos, e que tenham interesses ligados a organizagio, sobre sua ex-
periéncia, satisfacdo e insatisfagio com o desempenho da entidade. Diferentes
atores podem ter diferentes perspectivas para avaliar a eficdcia da empresa, e
suas perspectivas podem ensejar uma visdo integral dessa eficicia que pode ser
complementada com outras avalia¢des (Daft, 1983).

Considera-se, por iltimo, que a avaliagdo global do sucesso da organizagdo
deve garantir que o mesmo corresponde a uma situagdo consolidada de progresso
na efic4cia organizacional. Do contrério, corre-se o risco de examinar casos de
éxito que podem ser tempordrios, efémeros ou aparentes. No mesmo sentido,
mencionou-se anteriormente a necessidade de que os casos a estudar correspon-
dam sempre a situagdes em que a mudanga esteja assentada e institucionalizada.
E nessa dupla condigo, em que por um lado a mudanga j4 est4 efetuada e esta-
bilizada e, por outro, existe uma firme propensdo ao éxito, que a observagio e o
estudo das relagdes entre ambas as varidveis sdo mais proveitosos. A figura 2
orienta sobre a escolha de organizagGes para a observacdo das mudangas e sua
relagdo com o €xito organizacional (Cabrero & Arellano, 1992).

Na figura, a situacdo B é mais favordvel para o exame de experiéncias de
mudanga organizacional e sua relagdo com o €xito. O caso corresponde a uma or-
ganizagdo em que a mudanga progrediu o suficiente para provocar uma tendéncia
constante de melhora na eficdcia da organizagdo. O caso A seria desejivel como
foco de estudo porque, embora mostre uma propensdo ao €xito, apresenta a res-
tricdo de que as mudangas ainda estio em desenvolvimento, sendo talvez arrisca-
do atribuir sucesso a tais mudangas. A situagdo D € igualmente desejdvel, pois
embora o processo de mudanga esteja estabilizado, sua relagdo com o €xito pode
ser confundida com a existéncia de fatores conjunturais que talvez sejam os ver-
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dadeiros responséveis pelo éxito. Por iltimo, o caso C € arriscado ndo s6 porque
o éxito pode ser atribuido a fatores conjunturais, mas também porque as mudan-
¢as ainda estdo ocorrendo, de modo que ¢é dificil considerar que elas sejam res-
ponsdveis pelo éxito.

Figura 2
Escolha de casos a estudar na relag@o entre mudanga organizacional e éxito

Mudanga organizacional

Processo inicial Processo ampliado

A B

Consolidado Situagdo de Situagio provavelmente
risco mais favorivel

Exito organizacional

C D
Conjuntural Situagfo aparentemente Situagiio de

desfavordvel risco

5. Condigoes que provocam mudanca organizacional

Nesta segdo examinam-se as condigdes que desencadeiam processos de mu-
danga em organizagdes.

Como foi dito anteriormente, a mudanga e a aprendizagem organizacionais
pressupdem a participagiio ativa de atores dentro da organizagio. Por isso € inte-
ressante identificar as caracteristicas dos atores que participam das fases iniciais
dos processos de mudanga e que dio lugar a seu desencadeamento. Do mesmo
modo, € interessante precisar as condi¢des que levam os atores a ter uma motiva-
¢ao para o inicio da mudanga na organizagfo.

Na bibliografia sobre mudanga e aprendizagem organizacionais, € pacifico
que a condigdo bésica para o inicio dos processos de mudanga e de aprendizagem
é a percepcdo e a consciéncia de problemas nas institui¢des, ou entdo de oportu-
nidades para seu desenvolvimento (Senge, 1990; Strand et alii, 1989; Garvin,
1993; French, Bell & Zawacki, 1989; Argyris, 1970; Schein, 1988; Beer, Eisens-
tat & Spector, 1990). Problemas organizacionais correspondem a situagdes em
que a eficdcia da organizagiio para alcangar suas metas estd ameagada. Oportuni-
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dades de desenvolvimento correspondem a situagdes que oferecem vantagens
para a viabilidade futura da organizagéo.

Problemas e oportunidades, na medida em que sdo percebidos, particular-
mente por atores importantes dentro da organizagio (executivos de alto nivel),
sdo considerados fatores que provocam processos de mudanga. A conscientiza-
¢do de problemas e a percepgdo de oportunidades futuras geram motivagao e
energia para desenvolver agoes de mudanga. Alguns autores sugerem que a moti-
vagdo para mudanga, nas pessoas, surge mais freqglientemente a partir da percep-
¢do de problemas, enquanto a motivagdo a partir de percepgio de oportunidades
€ menos comum. Talvez isso se explique pelo fato de que a busca de oportunida-
des pode ser mais complexa e consumir mais recursos (Strand, Askvik & Espe-
dal, 1989).

Senge (1990) sustenta que um processo de aprendizagem organizacional co-
mega pelo que ele denomina tensio criativa, a qual resulta de uma visio futura da
organizagdo a que se deseja pertencer e, também, do fato de querer estabelecer e
comunicar “toda a verdade” daquilo que constitui a realidade atual da organiza-
cao.

A existéncia de uma lacuna cria, naturalmente, uma tensio. Senge afirma
que esta pode manifestar-se de duas maneiras: uma, aproximando-se a situagio
atual da visdo, e outra, ajustando-se a visio a realidade atual. Segundo ele, indi-
viduos, grupos e organizagOes que aprendem a trabalhar com a tensdo criativa
aprendem também a usar suas energias para buscar confiantemente a concretiza-
¢do de suas visdes.

As consideragdes de Senge sobre a tensdo que desencadeia a aprendizagem
organizacional coincidem com as de autores que trabalham com a perspectiva da
mudanga organizacional, os quais entendem como condigdo bdsica para a ocor-
réncia de mudangas o fato de as pessoas estarem insatisfeitas com a situagdo
atual da instituigdo, vale dizer, perceberem problemas e empenharem-se na solu-
¢do dos mesmos (French, Bell & Zawacki, 1989). Senge acrescenta, porém, que
a tensdo criativa é diferente da solugdo dos problemas. Neste tiltimo caso, a ener-
gia para a mudanga surge da aspiragao de eliminar estados ou situagdes indeseja-
veis. Na tensdo criativa, a energia para a mudanga provém da visdo do futuro
posta em contraste com a situagdo atual.

Cumpre destacar que, para que a mudanga se opere em uma organizagio, €
necessério que os ocupantes de altos cargos percebam e tomem consciéncia da
tensdo ja mencionada. Particularmente importante é que iSso acontega com a au-
toridade maxima da instituicdo, a fim de que, por um lado, ela se comprometa
pessoalmente com o processo de aprendizagem e mudanga organizacionais €, por
outro, se legitime, no ambito de toda a organizagdo, o desenvolvimento de ativi-
dades relacionadas com tal processo. Especialmente quando o processo de mu-
dancga ou de aprendizagem € de envergadura, abarcando a organizagio inteira ou
vérios de seus componentes, espera-se que a pessoa que detém a autoridade mé-
xima assuma a lideran¢a do processo, o que pressupde capacidade carismdtica
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para motivar as pessoas no sentido da mudanga, bem como capacidade instru-
mental para institucionalizar tal lideranga na organizagdo (Nadler & Tushman,
1990; Senge, 1990). Para que a mudanga e a aprendizagem prossigam com &xito
em uma organizagio, é condi¢do necessdria que a chefia e as autoridades que a
secundam liderem esse processo.

Ao que parece, a experiéncia de tensiio e o exercicio da lideranga por parte
da alta dire¢@o das organizagdes para iniciar e conduzir processos de mudancga e
aprendizagem ndo constituem conduta freqiiente, espontdnea e expedita. Em al-
guns casos, a chefia é insensivel as necessidades de mudanga das organizagdes,
reagindo a elas de forma tardia e lenta, ou entdo ndo dispde de capacidade para
desenvolver-se adequadamente ante as expectativas de lideranga que as empresas
requerem, particularmente quando as mudangas s3o de envergadura (Strand,
Askvik & Espedal, 1989). Nesse contexto, faz sentido a observagio feita por Na-
dler e Tushman (1990): segundo eles, quando as organizagdes ndo antecipam as
necessidades de mudanga estratégica, substituem sua chefia por pessoal externo.
Pode-se entender a substitui¢do da chefia ndo sé como um castigo por sua inca-
pacidade para perceber as necessidades de mudanga e exercer lideranca, mas
também como uma forma de incorporar novas pessoas capazes de suprir as defi-
ciéncias existentes na dire¢do da organizag¢do, que se mostrou inoperante em re-
lagdo as necessidades de mudanga.

6. Sistemas de aprendizagem em organizagdes

Para compreender a ocorréncia ou ndo de mudangas em organizagdes, con-
vém atentar para as suas caracteristicas em termos de sistemas de aprendizagem.
A tendéncia 2 mudanga de uma organizagio serd estimada ou inibida, dependen-
do dos sistemas de aprendizagem que nela existam.

Shrivastava (1983) entende por sistemas de aprendizagem os mecanismos
que apdiam a aprendizagem organizacional, quer dizer, sistemas que prestam in-
formagdes para a tomada de decisGes, tanto formal como informalmente. Os sis-
temas de aprendizagem abrangem diferentes niveis e dreas da institui¢io, sem se
limitar a partes especificas da mesma. Podem variar em sua orientagio, indo da-
queles que enfatizam a aprendizagem para determinados individuos até sistemas
em que as oportunidades de aprendizagem se estendem a toda a organizagdo de
forma impessoal.

Shrivastava distingue seis tipos de sistemas de aprendizagem:

a) A instituigdo baseada no individuo.
Corresponde a situagdo de aprendizagem centrada em uma pessoa, que é a

autoridade méxima da organizagdo. Instituicdes de estrutura simples, segundo a
tipologia de Mintzberg (1991), seriam propensas a esses sistemas de aprendiza-

92 RAP 2/95



gem. O executivo-chefe, com base em sua posi¢ao, sua experiéncia € seu conhe-
cimento, € aceito como a fonte de toda informagdo importante dentro da organi-
zagdo. Numa situagdo dessas, a aprendizagem organizacional é equivalente a
aprendizagem do executivo-chefe.

b) Sistemas de aprendizagem mitoldgicos.

Boa parte da aprendizagem em organizagdes consiste na elaboragdo de mi-
tos e histérias. Os mitos proporcionam as bases para as normas e valores com-
partilhados. Influem na cultura organizacional, criando herdis e viloes (Schein,
1985; Deal & Kennedy, 1982). Quando novos membros entram na organizagdo,
eles sdo socializados na cultura organizacional através da aprendizagem de tais
mitos.

¢) Cultura da busca de informacao.

Pelo tipo de negécio de certas organizagdes, elas t€ém uma cultura que esti-
mula ativamente no sentido da busca de informagses oriundas de agentes exter-
nos. Exemplo disso sdo os escritérios de bolsa de comércio, firmas consultoras e
empresas jornalisticas. Nessas organizagdes, freqiientemente existem redes para
acesso a informagodes importantes, de tal modo que a maioria de seus membros
pode participar ativamente na busca de informagao.

d) Sistemas de aprendizagem participativos.

Correspondem a situagdes em que comités e grupos de projetos se ocupam
de assuntos estratégicos e de gestdo. Refletem estilos de dire¢do em que a partici-
pacdo em decisdes estd institucionalizada. A aprendizagem organizacional, a co-
leta e o intercdmbio de informagdes ocorrem entre setores distintos da organiza-
¢do, o0 que possibilita a comparagao e discussdo de diferentes pontos de vista e
opinides. Os sistemas participativos estimulam a abertura, o espirito de equipe e
a criagdo de ambientes de confianga e apoio. Contudo, as decisdes podem ser re-
tardadas, porque a participagiio reduz a velocidade dos processos.

e) Sistemas de gestdo formais.
A forma mais comum de perpetuar a aprendizagem e os fluxos de informa-
¢do em organizagdes € através de sistemas formais de gestdo, ou seja, procedi-

mentos sistemdticos e mecanismos de controle, planos estratégicos, estabeleci-
mento de bases de informagdo e exames periédicos do ambiente etc. Tais siste-
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mas se baseiam na experiéncia € na prética e se inspiram nas técnicas da
disciplina cientifica da administrago.

f) Sistemas de aprendizagem burocrética.

Nas organizagdes burocriticas, especialmente da administragio publica,
existe um conjunto de métodos e normas para controlar o fluxo de informa-
¢Oes entre os respectivos membros. As regras especificam exatamente quem
receberd qual informagdo. Também especificam a forma pela qual a informa-
¢do deve ser coletada e armazenada. Procedimentos objetivos e neutros sdo
altamente valorizados, e neles ndo hé espago para opinides pessoais e subje-
tivas.

Pelos sistemas de aprendizagem descritos, vé-se que alguns siio mais favora-
veis a ocorréncia de uma ampla aprendizagem dentro da organizagdo, havendo
portanto maior propensdo a mudangas organizacionais. Os sistemas de aprendi-
zagem participativa e o da cultura da busca de informagdo sio os que mais con-
tribuem para que ocorra a aprendizagem, abrangendo toda a organizagdo. Os de-
mais sistemas sdo menos capazes de estimular a aprendizagem, particularmente o
sistema burocrético de aprendizagem. Esse julgamento das organizagdes buro-
créiticas e de suas limitagdes para a mudanga e a aprendizagem tem amplo respal-
do em pesquisas que ressaltam o caréter ritualista e conservador de autoridades e
funciondrios dessas organizagdes (Blau, 1971; Merton, 1964).

A limitada permeabilidade a aprendizagem e & mudanga aqui atribuida as or-
ganizagdes burocraticas torna-se relativa a luz de certos antecedentes. Lindblom
(1968) sustenta que a aprendizagem e a mudanga no setor publico seguem uma
l6gica politica em vez de uma légica de racionalidade técnica. A 16gica politica
repousa na competi¢@o, entre partidos politicos, para favorecer seu eleitorado. O
éxito ou fracasso das mudangas depende muito das tendéncias politicas e do po-
der, assim como das coalizdes formadas pelos atores politicos. Golembiewski e
outros (1982) informam sobre experiéncias bem-sucedidas de mudanga a partir
do enfoque do desenvolvimento organizacional. Em seu estudo, incluem a obser-
vagdo de casos de empresas publicas, concluindo que elas sdo sensiveis a inicia-
tivas de mudanga e que um grande nimero delas tem alcangado €xito em seus
programas de inovagfo. Golembiewski (1969), em sua reflexdo sobre as possibi-
lidades de aplicar o desenvolvimento organizacional nas burocracias do setor pu-
blico, mostra a necessidade de adequar os métodos e técnicas de mudanga orga-
nizacional &s peculiaridades dessas instituigdes, concluindo que a inovagdo € fac-
tivel.
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7. 0 processo de mudanga organizacional

Na avaliagdo de experiéncias de mudanga organizacional e sua relagdo com o
éxito, € fundamental observar a forma pela qual se conduziu o processo de inova-
¢do. As expectativas de resultados desejados como conseqiiéncia das mudangas
podem gorar-se quando a administra¢@o do processo desconhece ou nio integra
adequadamente os atores sociais.

Em sucessivas passagens deste artigo assinala-se que as mudangas nas orga-
nizagoes dependem, definitivamente, da conduta humana. Desse modo, pode-se
entender a mudanga como um esforgo coletivo de reconstrugdo ou reelaboragao
da realidade social de uma organizagdo (Berger & Luckmann, 1976). Num pro-
cesso de mudanga, as pessoas devem, por um lado, abandonar formas de conduta
que se tenham mostrado funcionais no passado, e por outro, aprender e internali-
zar novas formas de comportamento que se considerem iteis para a nova situa-
¢ao.

Particularmente quando as mudangas sdo de monta, quer dizer, atingem si-
multaneamente varios componentes da organizagao, ou bem sio de indole estra-
tégica, considera-se indispensdvel que a aprendizagem para fazer frente a2 nova
situagdo enfatize a participagdo das pessoas. Nesse sentido j4 se salientou antes o
papel fundamental de lideranga que a autoridade maxima, bem como as que a se-
cundam, deve desempenhar. Para que a mudanga prospere, a alta dire¢éo deve as-
sumir um compromisso pessoal com essa mudanga e criar mecanismos e instan-
cias para obter uma intensa participag@o dos outros atores da organizagéo.

Entende-se que a mudanga organizacional é resultado de um processo de
aprendizagem que pressupde que as pessoas, de forma mais ou menos extensiva
e intensiva, participem de um processo reflexivo de elaboragdo de conhecimen-
tos sobre os problemas da organizagdo, examinando suas maneiras de atuar e os
pressupostos em que se baseiam tais a¢des, e explorando alternativas que pos-
sibilitem a satisfagdo das necessidades de mudanga detectadas (Schein, 1993;
Isaacs, 1993; Senge, 1990).

Argyris (1977) estabelece trés condigdes para a ocorréncia de aprendizagem
e mudanga organizacionais: dispor de informagao vélida, garantir que as opgdes
para a solugdo dos problemas sejam feitas de forma livre e auténoma, e obter um
compromisso interno, por parte das pessoas, com a solugdo escolhida.

A geragdo de informagdo vélida e 1til é uma condigfo inicial, fundamental
em um processo de mudanga organizacional. Para que as pessoas aprendam, € es-
sencial que disponham de informagdo vélida sobre os problemas, sobre as suas
proprias condutas em relagao a tais problemas e sobre as normas e os pressupos-
tos que as inspiram. A informagio € vilida quando se refere & verdadeira conduta
das pessoas nas organizagdes, e ndo as suas declaragdes. A geragio de informa-
¢do vélida costuma ser um processo de comunicagdo complexo, porque os indivi-
duos, consciente ou inconscientemente, tém *“‘rotinas defensivas”, experimentam
inseguranga e incerteza ao sentir que as normas que eles seguem habitualmente
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na organiza¢@o estio sendo questionadas. Assuntos que geram controvérsia na
institui¢do tendem a ser ignorados, e evita-se examinar as normas que definem
que assuntos sdo motivo de controvérsia. Ao se adotar essa 16gica, cria-se um sis-
tema fechado de conhecimento que impede a aprendizagem. Para gerar informa-
¢do vilida, € necessdrio criar um ambiente sécio-emocional aberto 3 comunica-
¢do, de confianga e apoio, o que leva a reiteragdo do papel fundamental da alta
direg#o na lideranga do processo, representando um modelo a ser seguido pelos
membros da instituigdo.

A segunda condi¢fo para a aprendizagem e a mudanga organizacionais —

que a opgdo para a solugdo dos problemas seja livre e informada — implica faci-
litar as pessoas uma tomada de decisfo auténoma que permita controlar o destino
da organizagdo. Uma escolha livre significa que é voluntéria, em vez de imposta,
que é reflexiva, em vez de impulsiva, e que & ativa, em vez de reativa. O locus
das decisSes centraliza-se nas pessoas, e nfo na autoridade, cabendo a esta facili-
tar as decisGes dos individuos, dar-thes apoio para que fagam uso de sua autono-
mia e se sintam seguros na utilizagfo de seus recursos reflexivos, buscando pos-
sfveis solugdes para os problemas e optando por aquela que ofereca vantagens
satisfatorias. Para promover uma livre escolha na solugiio de problemas, & neces-
sdrio que as pessoas participem da geragio e do acesso a informagdes vélidas,
constituindo assim uma comunidade reflexiva, que analisa suas préprias experi-
éncias e as explora de forma auténoma, em busca de solugdes.
A terceira condigiio — que as pessoas desenvolvam um compromisso interno
com o curso de agéio escolhido para corrigir o sistema — corresponde a um senso
de propriedade e responsabilidade com relagfio as conseqiiéncias das solucgdes.
Entende-se que ¢ compromisso internc surge do fato de a soluc¢fo ser considera-
da Gtil e satisfatéria para atender as necessidades de mudanga da organizagio. Os
individuos sentem-se comprometidos com a-ag#o, porque sua motivagdo vem an-
tes de forgas internas do que de forgas induzidas externamente. O compromigso
interno consolida a aprendizagem, porque esta resulta de decxsoes pessoals ba-
seadas em informagQes vilidas e tomadas livremente. '

E particalarmente relevante que essas condigdes este_]ém presentes quando a
aprendizagem requerida pela organizacdo € de daplo ciclo, na qual a solugio dos
problemas requer um questionamento do referencial de politicas, normas e pres-
supostos que identificam a organiza¢io em seu estado atual, ou seja, trata-se de
mudangas estratégicas. Como ji se salientou, a criagdo dessas condigtes requer
uma comunicagio aberta entre os membros da instituigio, em um ambiente de
apoio e confianga. E preciso que as pessoas abandonem suas “rotinas defensi-
vas”, e tudo isso sinaliza um processo complexo, que para ser bem-sucedido re-
quer a formulagéo de-estratégias para vencer a resi§§ncia das pessoas a aprendi-
zagem e a mudanga.

A condugdo desse processo de forma autébnoma pelas organizagdes parece
ndo ser expedita, e por isso a aprendizagem as vezes € lenta, parcial, imperfeita
ou simplesmente nfo ocorre (Strand, Askvik & Espedal, 1989; Beer, Eisenstat &
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Spector, 1990). Tal complexidade explica por que as organizagdes, ante a neces-
sidade de uma mudanga radical, recorrem 2 ajuda técnica de consultores externos
(Askvik, 1992). :

8. Mudangas em componentes da organizagdo e mudangas de condutas

A avaliagfio de mudangas organizacionais pressupde a identificagdo dos as-
pectos que foram modificados com o propésito de melhorar a eficicia da organi-
Zacao. :

A seguir propde-se uma classificagio para identificar as mudangas, assina-
* lando-se primeiramente os componentes da organizacio capazes de motivar in-
tervengdes que, em tltima anélise, visam a modificar os comportamentos indivi-
duais. Em segundo lugar, apresenta-se uma categorizagio de mudangas de com-
portamento, no contexto de processos bem-sucedidos de desenvolvimento
organizacional, quer dizer, identificam-se nas condutas individuais as mudangas
que poderiam acarretar éxito organizacional.

Figura 3
Componentes organizacionais e mudancgas
(Porras & Hoffer, 1986)
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Entende-se que a decisdo de intervir em algum dos componentes da organi-
zagdo depende da situacdo de cada institui¢do. Do estudo dessa situagdo é que
resultardo as decisdes sobre quais componentes sofrerdo intervengido. Katsell &
Yankelovich (1975) sustentam que as tentativas de multiplas mudangas, que
abrangem varios aspectos organizacionais simultaneamente, tém mais probabi-
lidade de melhorar a produtividade do que as que focalizam apenas um ou de-
terminados aspectos organizacionais. Nesse sentido, Porras & Hoffer (1986)
fazem ver que as miultiplas altera¢gdes no ambiente interno de uma organizagio
sdo as que oferecem ligGes consistentes sobre os tipos de condutas desejadas.
Isso constitui uma explicagdo plausivel para algumas tentativas fracassadas na
drea do desenvolvimento organizacional; falham porque nio prestam a devida
atencdo a mudan¢a em componentes do sistema e, em vez disso, priorizam a
mudanga de comportamentos. As mudangas de conduta acabam sendo inefica-
zes porque ndo levam em conta a necessidade de mudangas nos componentes
da organizagéo.

As mudangas em componentes da organizagdo relacionam-se com a introdu-
¢a0 de inovagdes nos seguintes pontos:

Acordos organizacionais. As édreas da organizagdo que estao formalmente defini-
das para prover a coordenagio e o controle necessérios as atividades da organiza-
¢ao. A estrutura formal, as politicas e os procedimentos administrativos, as metas
e as estratégias formais, os sistemas de or¢amento, de controle de custos e de
informagdo, os sistemas de gratificagdo e de avaliagio de desempenho consti-
tuem exemplos de acordos organizacionais.

Fatores sociais. Correspondem as caracteristicas humanas da organizagdo e aos
processos em que as pessoas estdo presentes. Um aspecto central € a cultura da
organizagdo, que inclui valores, normas, histdrias, rituais, mitos e simbolos.
Outros aspectos sdo as redes de comunicagiio, as formas que assume O processo
decisdrio, os processos de interagdo pessoal, dentro de grupos e entre grupos, e
as caracteristicas dos individuos, tais como conhecimentos, atitudes, crengas e
habilidade de conduta.

Tecnologia. Inclui todos aqueles fatores associados aos processos de transforma-
¢do de insumos em produtos ou servigos, como instrumental, maquinaria e equi-
pamento, bem como planejamento e fluxo do trabalho, sistemas e procedimentos
técnicos, e pericia técnica dos individuos.

Ambiente fisico. Corresponde a configuragio do espaco de trabalho, sua dimen-
sdo, forma e a localizagio des 4reas de atividade. Inclul também o projeto arqui-
tetdnico e a decoragio.

A seguir, apresentam-se categorias de mudangas comportamentais em pro-

cessos bem-sucedidos de desenvolvimento organizacional (Porras & Hoffer,

98 RAP 2/95



1986). Primeiramente apresentam-se condutas difundidas no nivel da organiza-
¢do e, depois, no nivel da diregio.

Condutas difundidas no nivel da organizagdo

* Abertura na comunicagdo: condutas que promovam a presta¢iio e a recepgao de
informagdes relevantes para a execugdo do trabalho.

* Colaboragdo: condutas que promovam ou reflitam a participagdo de individuos
importantes para a identificagdo e solugdo de problemas.

» Responsabilidade: condutas que reflitam aceitag3o de responsabilidade e inicia-
tiva na execugdo de tarefas organizacionais.

* Visdo compartilhada: condutas que reflitam uma clara compreensao da filosofia
organizacional, de seus valores e propdsitos, e um coOmpromisso com 0s Mmesmos.
Compromisso com altos padrdes de desempenho.

*» Solugdo eficaz de problemas: condutas que reflitam uma orientagio no sentido
de solucionar problemas referentes a assuntos importantes para a organizagao.

* Respeito e apoio: condutas que reflitam respeito pela integridade dos indivi-
duos.

* Interagdes expeditas: condutas que reflitam aten¢do e emprego de processos de
intera¢do pessoal, em grupos ou entre grupos.

* Investigagdo: condutas que reflitam uma orientagdo para o diagndstico da orga-
nizagdo e de seus ambientes.

* Experimentagfo: condutas que promovam ou reflitam uma abertura para a ino-

vagao.

Condutas difundidas no nivel da dire¢do

* Participagdo: condutas que envolvam pessoas importantes em processos decisé-
rios relevantes para a organizagao.

* Visdo e lideranga: condutas que comuniquem e reforcem os propésitos, as
metas e 0s valores organizacionais, bem como altos padroes de desempenho.

* Desempenho estratégico: condutas que reflitam uma perspectiva global, com
um horizonte de longo prazo, para a andlise dos assuntos da organizagao.
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* Promogio da informagdo: condutas que aumentem a quantidade de informagéo
difundida na organizagao.

*» Desenvolvimento das pessoas: condutas que desenvolvam os conhecimentos, as
habilidades e a competéncia dos subalternos e de todo o pessoal da organizagfo.

Cabe assinalar que, para lograr uma mudanga de comportamento conforme
as categorias j4 descritas, o desenvolvimento organizacional dispde de um con-
junto de técnicas: anélise de processos, desenvolvimento de habilidades, ativida-
des de diagnéstico, formagdo de equipes de trabalho, confrontagio entre grupos,
atividades tecno-estruturais etc. (Miles & Schumuck, 1976; French & Bell, 1989).

9. Organizagdes do setor piblico: restrigdes 2 mudanga

Fazem-se, a seguir, algumas observagdes consideradas importantes para a
avaliagdo de processos de mudanga e seus efeitos sobre a eficécia, no caso de or-
ganizagdes do setor publico (French, Bell & Zawacki, 1989; Golembiewski,
1969).

Mensuragdo da efetividade organizacional

Como j4 foi mencionado, a avaliag@o de processos de mudanga organizacio-
nal requer também uma avaliagdo dos efeitos dessas mudangas na efic4cia da or-
ganizagdo. Cumpre notar que a avaliagdo da eficdcia em organizagdes do setor
publico € particularmente complexa, porque nelas costuma ndo haver critérios
claros de identificag@o daquilo que constitui seus resultados finais. Muitas orga-
nizag¢Ges do setor publico estdo voltadas para a produgd@o de servigos cuja nature-
za intangivel torna dificil uma precisa mensuragio da eficécia. Desse modo, para
avaliar experiéncias de mudanga em organizagdes piiblicas, é preciso definir cri-
térios para medir a eficécia, a qual deve ser observada em momentos prévios e
posteriores 4 mudanga organizacional, para que se possa estabelecer os efeitos
provocados pelas inovagdes nos resultados finais da institui¢do.

Regulamentos e difusdo do poder

Como j4 foi dito, para que os processos de mudanga organizacional sejam
bem-sucedidos, ¢ fundamental o compromisso da alta diregfo. A satisfagdo dessa
condig@o nas organizagdes do setor plblico é complexa devido a abundancia de
regulamentos e a difusdo do poder. Nos organismos publicos, a diretoria tem, es-
tatutariamente, um poder limitado para tomar decisdes, o que restringe sua possi-
bilidade de comprometer-se com projetos complexos de mudanga organizacional.
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A mudanga nas organizagdes publicas precisa do respaldo de processos poli-
ticos, os quais vdo mais além dos limites da organizagdo em questio, envolvendo
poderes institucionais superiores — Judiciério, Legislativo e Executivo — razio
por que os processos de inovagdo sdo extremamente demorados.

Por outro lado, a transitoriedade da autoridade politica atribuida as organiza-
¢Oes puiblicas constitui também um elemento que desfavorece os projetos de mu-
danga. Essa transitoriedade ndo se coaduna com estratégias de mudangas profun-
das, que em geral requerem um horizonte de longo prazo. As vezes, quando as
autoridades politicas conseguem alguma familiaridade com a organizagdo a seu
cargo, sdo substituidas. Ante essa incerteza da permanéncia no cargo, € provével
que sua motivagdo para iniciar reformas diminua. Percebendo esse fato, os fun-
ciondrios de carreira das organizagdes publicas também sentem-se desmotivados
para assumir iniciativas de mudanga.

Condicionamento dos executivos do setor publico

Os executivos do setor piiblico, durante suas carreiras, estdo condicionados a
desenvolver estilos de diregdo que maximizam seu controle da gestdo € minimi-
zam as possibilidades de controle por parte de seus subordinados. Através de
progressos paulatinos em suas carreiras, como executivos de nivel médio e de-
pois de alto nivel, aprendem a seguir em seus minimos detalhes a legislagéo, as
politicas, as normas e os procedimentos. Isso tem efeitos profundos em sua per-
sonalidade, na formagdo de atitudes conservadoras e ritualistas que constituem
condig¢des basicas para que possam continuar na organizagio e progredir em suas
carreiras (Merton, 1964). Embora isso ndo seja uma peculiaridade exclusiva dos
organismos piiblicos, neles sua manifestagdo € mais acentuada e freqiiente. Essas
caracteristicas dos executivos, que também sdo extensivas aos funcionérios em
geral, sdo vistas como inibidoras das iniciativas de mudanga.

Visibilidade das decisées do setor puiblico

A visibilidade das instituigdes publicas na sociedade € também um fator que
pode sabotar tentativas de reforma. Quanto mais visivel € a institui¢do aos olhos
da opinido piblica e dos organismos controladores, menores sdo as probabilida-
des de que a diretoria das organizagdes promova processos de mudanga. Como as
organizagdes publicas sdo um reflexo da eficdcia dos governos centrais ou locais,
as iniciativas de mudanga requerem muita cautela, pelos efeitos que podem ter
sobre o eleitorado dos partidos politicos do governo e da oposig¢do. As Iniciativas
de mudanga podem requerer investimentos vultosos, o que talvez reduza o apoio
a sua implementagdo. Além disso, as iniciativas de mudang¢a podem implicar re-
sultados de longo prazo cujos beneficios sdo incertos, o que diminui o apoio de
setores politicos por suas conseqiiéncias eleitorais.
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10. Orientagdes para a avaliagao de processos de mudanga em organizagoes
gue administram politicas sociais

Tomando por base os antecedentes apresentados sobre processos de mudanga
e aprendizagem organizacionais, expde-se, a seguir, um conjunto de hipdteses
que podem orientar na avaliagio de reformas em organizagdes que administram
politicas sociais.

Hipotese 1: sobre condigbes organizacioncis anteriores

A probabilidade de ocorrerem processos de reforma organizacional na admi-
nistragdo de politicas sociais ¢ afetada pelas condi¢des anteriores da organizagio
em que se ddo esses processos. Quer dizer, presume-se que a ocorréncia de mu-
danga e aprendizagem organizacionais depende de caracteristicas anteriores das
organizagoes.

Assim, o fato de haver uma tradi¢do de aprendizagem organizacional na ins-
titui¢do € condigdo basica para que as pessoas tomem iniciativas de mudanga e
para que tais iniciativas prosperem. Os sistemas de aprendizagem organizacional
existentes na organizagdo constituem uma condicionante para a ocorréncia de re-
formas (Shrivastava, 1983).

Os sistemas de aprendizagem organizacional — que por um lado geralmente
estimulam nas pessoas a busca de informagdo em agentes externos, e por outro
institucionalizam processos decisdrios participativos sobre assuntos estratégicos
e gerenciais — sdo sistemas que tornam mais provdvel a ocorréncia de aprendi-
zagem e mudanga organizacionais. Em suas comunicagdes com agentes exter-
nos, as pessoas podem obter informagdo relevante para a viabilidade atual ou fu-
tura da organizagdo, informagao que pode ser elaborada internamente através da
participagdo de grupos. A informagdo recolhida, ao ser processada em grupos,
pode resultar na aquisi¢do de conhecimentos e em decisdes que signifiquem
aprendizagem e mudanga organizacionais.

Considera-se também provavel a ocorréncia de reformas organizacionais nas
instituigdes em que o sistema de aprendizagem repousa em um individuo, seu
mais alto executivo (Shrivastava, 1983). Como foi salientado, esses sistemas ten-
dem a existir em instituicdes pequenas, de estrutura organizacional simples e
onde o executivo miximo € o foco que concentra a informagdo e seu processa-
mento. A aprendizagem que ocorre na entidade tem como /locus a pessoa que
exerce a autoridade maxima. Contudo, para que essas organizagdes passem por
mudangas significativas, € preciso que o processo de aprendizagem organizacio-
nal se torne um processo menos personalizado, envolvendo vdrios atores da orga-
nizagdo. Para tanto é preciso que a autoridade maxima exer¢a uma forte lideranga
na transi¢io para um sistema de aprendizagem de indole mais participativa e ex-
tensivo a toda a instituigdo.
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Nas organizagdes em que os sistemas de aprendizagem predominantes sio de
cardter burocrético, a probabilidade de haver processos de reforma organizacio-
nal € reduzida. Como ja foi observado, tais sistemas reforgam nas pessoas o ape-
go as normas e aos procedimentos estabelecidos e tendem a despertar comporta-
mentos ritualistas e conservadores que desprezam oportunidades para uma
aprendizagem distinta daquilo que estd institucionalmente estabelecido e, logo,
para que ocorra mudancga na organizagdo.

Hipdtese 2: lideranga do processo de reforma

A ocorréncia de mudanga em instituigdes que administram politicas sociais é
resultado da iniciativa e da vontade de certos atores de promover inovag¢des no
desempenho da instituigdo (Van de Ven & Astley, 1981).

Argumenta-se, primeiramente, que personagens importantes na organizacio,
sobretudo executivos de alto nivel, t€ém consciéncia da falta de eficdcia na empre-
sa, da sua viabilidade futura ou ainda das oportunidades para seu desenvolvimen-
to. Dessa consciéncia derivam um desejo de inovagiio e um conceito visiondrio,
uma imagem do que a organizagio poderia ser em um futuro préximo (Nadler &
Tushman, 1990; Senge, 1990).

Atores importantes, com intengiio de promover mudangas, com senso de res-
ponsabilidade pelo futuro da organizagio e por suas conseqiiéncias sociais, ge-
ram processos de lideranga extensivos e intensivos no seio da mesma. Os meios
de influéncia de que se utilizam transmitem a visio do futuro da organizagio e
incitam as pessoas a participar coletivamente de sua construgao.

A inovagdo organizacional efetiva-se através de um processo de lideranga
centrado em um individuo, mas que tem a peculiaridade de dar lugar, paulatina-
mente, a uma experiéncia coletiva, que envolve atores distintos. Lideres, em po-
sicOes secunddrias em relacdo a figura central, constituem-se em agentes difuso-
res, comprometidos com a iniciativa de mudanga, o que por sua vez permite que
atores subalternos se engajem no processo de transformacio.

O esfor¢o de inovagdo organizacional, em suas fases iniciais, apdia-se firme-
mente na capacidade carismdtica da pessoa que tem a iniciativa de mudancga. To-
davia, para que a inovagio se consolide na empresa, o processo de lideranga deve
evoluir para uma forma institucionalizada, que provavelmente se expressard na
configuragio de novas estruturas organizacionais e de novos papéis, enfim, em
um comportamento diferente e eventualmente mais eficaz da organizagio.

Pode ocorrer que atores importantes, com desejo e iniciativa de mudanga or-
ganizacional, sejam pessoas que ocupam altas posi¢des na instituigio, mas cuja
filiagdo 2 mesma ¢ relativamente recente. Uma ligagdo menos longa da pessoa
com a organizagio abre possibilidades para o desenvolvimento de iniciativas de
mudanga, ao passo que uma ligacio prolongada diminui tais probabilidades, na
medida em que as pessoas podem estar acomodadas as regras tradicionais de
comportamento dentro da organizagdo e, portanto, ser menos propensas a desen-
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volver perspectivas ndo-convencionais para abordar as tarefas da instituigdo
(Merton, 1964).

Ao ator com vontade e iniciativa de mudanga associa-se uma experiéncia de
trabalho intensa e prolongada, provavelmente profissional, no campo das ativida-
des desenvolvidas pela entidade e no qual se localiza o processo de reformas.
Dessa experiéncia é que emana a concepgdo futura para a organizagio. Por outro
lado, atribui-se a ele uma participago em uma rede social externa ao 6rgao e que
constitui apoio para sua iniciativa de mudanga. Vinculos com atores governa-
mentais ou de partidos politicos, com associagdes profissionais, agéncias interna-
cionais de assisténcia técnica € a comunidade em geral, com colonos, campone-
ses, empregados e patrdes podem constituir bases de apoio, de coalizdes de poder
politico, que contribuem em muito para iniciar, suster e consolidar as iniciativas
de mudanga que se inspiram em um ator em particular.

Em geral, as reformas em uma organizagdo que administra politicas sociais
se concentram, a0 menos no principio, na lideranga exercida por um determinado
ator, mas entende-se que a evolugdo do processo de inovagdo vai mais além da
iniciativa pessoal. Existem intensos processos interativos por parte desse ator
com outros atores, tanto internos como externos a organizagio, 0s quais em seu
conjunto tornam vidvel o processo de mudanga organizacional.

Hipotese 3: mudangas de envergadura na organizagdo

A experiéncia de reformas bem-sucedidas em organizagdes que se ocupam
da gestdo de politicas sociais € concebida como resultado de um amplo processo
de mudanga. Considera-se, prioritariamente, que a mudanga na organizagao im-
plica uma certa radicalidade quanto a pressupostos, valores, normas, estruturas e
condutas que anteriormente prevaleciam na organizagio.

Nesse sentido, a mudanga € de indole estratégica, envolvendo a transforma-
¢do de aspectos profundos e bdsicos da organiza¢io (Nadler & Tushman, 1990).
Produzem-se alteragdes simultineas em vdrios componentes da entidade, acor-
dos organizacionais, tecnologia, fatores sociais e ambiente fisico, as quais dao lu-
gar a expectativas coerentes quanto ao tipo de conduta esperada das pessoas e
grupos na nova situagdo (Porras & Hoffer, 1986; Katsell & Yankelovich, 1975).
A validade dessa hipétese pressupde condigdes favordveis ao progresso da ini-
ciativa de mudanga, especialmente condi¢Ges de ordem externa, como apoio po-
litico, disponibilidade de recursos financeiros e assisténcia internacional.

Outra hip6tese € conceber o processo de reforma organizacional como resul-
tado de um processo paulatino de inovagdes. Mantendo o cardter de mudanga ra-
dical, este aconteceria através de fases progressivas; mudangas profundas seriam
efetuadas, mas com intensidade menor. A intensidade com que ocorre 0 processo
pode ser resultado do grau de apoio politico, de recursos com que conte a inicia-
tiva de mudanga, sendo talvez particularmente relevante o apoio que o projeto
obtenha de atores externos a organizagao.

104 RAP 2/95



_ Estima-se, em geral, que o processo de mudanga organizacional transcorra

num horizonte temporal prolongado. Mudangas organizacionais profundas, de
caréter estratégico, revestem-se de acentuada complexidade no que se refere a
sua aprendizagem e institucionalizagdo em novas formas de comportamento co-
letivo. Logo, admite-se que tais processos de mudanga ocorram em lapsos de vé-
rios anos. A validade dessa hip4tese sugere cautela na observag@o de casos de
inovagdo organizacional que se apresentam como bem-sucedidos em curto espa-
¢o de tempo. Pode ser que o caso represente uma experiéncia efémera de mudan-
¢a, na qual o éxito se deva a condig¢des conjunturais que temporariamente favore-
¢am a sua ocorréncia.

Hipotese 4: construgdo coletiva da mudanga organizacional

Uma experiéncia bem-sucedida de reforma organizacional na administragdo
de politicas sociais pressupde um amplo processo de aprendizagem organizacio-
nal. Isso demonstra que a nova feigdo da organizagdo resulta de uma aprendiza-
gem coletiva, da qual participam diversos atores diretamente envolvidos com o
desempenho da organizagio. A organizag¢io adquire uma nova fei¢do, na medida
em que seus atores constroem socialmente uma nova realidade.

Pressupde-se, assim, que as pessoas na organizagdo tomam parte em proces-
sos de comunicagio orientados para a aprendizagem, através dos quais se torne
possivel, por um lado, o acesso a informagio vélida e qtil, para examinar e enten-
der suas condutas diante das necessidades de mudanga, e por outro, que as op-
¢Oes de aprendizagem sejam antes voluntérias e ndo impostas, mais reflexivas do
que impulsivas e mais ativas do que reativas (Argyris, 1977). A comunicagdo
orientada para a aprendizagem estimula a criagdo de um ambiente de abertura,
seguranga e confianga, no qual as pessoas podem examinar as normas basicas
que inspiram suas condutas e explorar formas alternativas de comportamento que
signifiquem uma bem-sucedida aprendizagem no que toca aos problemas e desa-
fios da organizagdo. A comunicagio orientada para a aprendizagem, ao incluir
condig¢des de abertura e confianga, contribui para que os individuos se libertem
de suas “rotinas defensivas” para observar de forma vélida seu préprio comporta-
mento e explorar novas aprendizagens (Schein, 1993).

Nesse aprendizado organizacional coletivo, exerce papel fundamental a lide-
ranga da diretoria da organizagdo.

Visto que um processo coletivo de aprendizagem reveste-se de particular
complexidade, ha a possibilidade de contar-se, na implementagdo dessa aprendi-
zagem, COm O CONCUrso, ao menos tempordrio, de consultores externos que orien-
tem, apéiem e reforcem o progresso nas iniciativas de mudanga organizacional.
No caso de ter havido tal assisténcia externa, considera-se importante a €nfase na
aprendizagem autdénoma que os consultores tenham dado em seu trabalho na or-
ganizagdo cliente. Ao contririo, se as relagdes entre os consultores e a organiza-
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¢ao foram marcadas pela dependéncia, € pouco provével que a ajuda externa re-
sulte em uma bem-sucedida aprendizagem organizacional.

Hipétese 5: condutas inovadoras

As experiéncias de reforma organizacional na gestdo de projetos sociais re-
sultam em uma forma de comportamento das pessoas, dos grupos e da organiza-
¢do em geral que se distancia dos estilos convencionais existentes na histéria da
organizagdo antes do processo de mudanga. Por outro lado, as condutas inovado-
ras também sdo marcantes, na medida em que se desviam das regras convencio-
nais vigentes em outras organizagdes que atuam também no terreno da gestiio de
politicas sociais.

As condutas inovadoras indicam expectativas especificas, de um lado, em re-
lagdo as autoridades da organizagdo, e de outro, em relagdo aos membros em ge-
ral (Porras & Hoffer, 1986).

No nivel das autoridades, sugere-se que atores importantes tomem parte nas
decisdes, que se exer¢a uma lideranga capaz de proporcionar uma visio estratégi-
ca da organizagdo, que haja uma tendéncia a informagdo compartilhada e que se
busque o desenvolvimento das pessoas.

No nivel geral dos membros da organizagao, prescrevem-se comportamentos
conducentes a: abertura na comunicagido, colaboragio, responsabilidade e inicia-
tiva na execugdo de tarefas, efetiva solugiio de problemas, respeito e apoio entre
as pessoas e estimulo a atitudes de pesquisa e inovagdo.

As novas condutas geralmente se desenvolvem em estruturas organizacio-
nais flexiveis, muito mais uniformes, com um limitado componente hierdrquico e
onde se incentiva a que as decisdes sejam adotadas nos lugares e através das pes-
soas que disponham de informacgdo relevante. A autoridade nas decisdes ndo
coincide necessariamente com a hierarquia.

As condutas inovadoras ¢ as estruturas que lhes servem de suporte destinam-
se, fundamentalmente, a privilegiar relagdes dinimicas e flexiveis com o meio
externo da organizagdo. E de particular importéncia que se facilite o dinamismo e
a flexibilidade para atender as necessidades dos atores que sido considerados a
clientela-alvo das politicas sociais. O cardter inovador da organizagio se destaca
por incorporar a participagido, de forma relativamente continua, de atores sociais
da comunidade, direta ou indiretamente beneficidrios da a¢do da organizagao.

Finalmente, sublinham-se trés consideragdes de indole metodoldgica para a
avaliagéio de experiéncias de reformas organizacionais na gestdo de politicas so-
ciais.

Primeiro, os casos a serem estudados devem constituir experiéncias consoli-
dadas de mudanga, de tal modo que permitam relacionar seus efeitos com o éxito
organizacional.

Segundo, para estabelecer relagdes entre mudanga e sucesso organizacional,
é imprescindivel que, previamente, se elaborem indicadores de efetividade orga-
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nizacional, através dos quais seja possivel medir o desempenho da organizagio,
antes e depois da mudanga. Em tais condigdes é possivel estabelecer julgamentos
vélidos sobre a mudanga organizacional e seus efeitos sobre os resultados da ins-
tituigdo.

Por ultimo, a avaliagdo de experiéncias de reformas organizacionais deve in-
cluir uma aproximag¢do metodoldgica qualitativa ou fenomenolégica que possibi-
lite conhecer e entender o sentido que os atores sociais tenham dado as iniciati-
vas de mudanga organizacional. Esta proposi¢do coincide com a orientagio tedri-
ca inicialmente anunciada neste trabalho, no sentido de que as organizagdes sdo
fendmenos que surgem, se mantém e se modificam mediante a vontade e as inte-
ragles de atores sociais. A inclusdo dessa perspectiva metodoldgica traria consi-
go a necessidade de centralizar os estudos de avaliagio de reformas organizacio-
nais apenas em uns poucos casos, buscando privilegiar a andlise profunda das
experiéncias selecionadas.
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