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RESUMO: O presente artigo apresenta a oportunidade de discutir o processo de mudanga e adaptagao
estratégica das organizagdes, um dos grandes objetivos do Planejamento Estratégico. As mudancgas no
ambiente externo da organizag&o, assim como do ambiente interno, geram pressées para que a
organizagdo formule estratégias a fim de se adaptar as novas condigbes ambientais. =~ E um processo
que procura entender o fendbmeno das mudangas nas organizagdes e como elas tentam se adaptar ao
novo momento. Para tanto, o artigo destaca dois modelos que tratam do assunto apresentando os
elementos fundamentais para compreenséo das mudancas e adaptacao estratégica.
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1. O entendimento das Mudangas do Ambiente

Atualmente observa-se a realidade de tempos turbulentos, onde as mudangas ambientais estao
ocorrendo por toda parte. Mudangas tecnolédgicas afetando diretamente as organizagbes, provocando
transformagdes de ambito social que, por sua vez, influenciam o comportamento do individuo, seja na
sociedade ou no contexto organizacional.

No caso brasileiro deve-se colocar no rol de dimensdes ambientais, as politicas governamentais,
pois como afirma Austin (1990), € em paises de terceiro mundo que a influéncia governamental exerce um
papel consideravel para o contexto organizacional.

Joshi (1991) admite que a mudanga € um tema fundamental para a vida humana, além de ser um
fator importante também para a vida organizacional. Na atual situagédo, a sobrevivéncia das organizagbes
nao depende apenas de simples mudancas frente as pressdées do ambiente, mas da capacidade que elas
tém de antecipar os eventos e as respostas ao ambiente, para que cres¢a em meio a mudangas.

Porém, como argumentam Dunphy & Stace (1988), tempos radicais podem requerer remédios
radicais, ou seja, em momentos de crise a organizagdo deve mudar e se adaptar rapidamente. No entanto,
Pettigrew (1985b) lembra que é clara a associagéo entre disturbios ambientais e periodos de importantes
mudancas, porém nao é apropriado inferir simplesmente uma relagdo entre crise nos negécios € uma
mudanca estratégica. Contudo, ndo se deve esquecer que geralmente uma crise pode acelerar o processo
de mudancga (Gladstein & Quinn, 1985). Entretanto, mudangas radicais ndo sdo as ideais, pois uma
organizagado muito grande nao consegue alterar suas estratégias e estrutura no momento exato em que
ocorrem as pressdes e instabilidades ambientais (Hannah & Freeman apud Peters, 1993). As mudancgas
no ambiente competitivo sdo rapidas demais e a capacidade de resposta das organizagdes é muito lenta
(Reynierse, 1994). Assim, a maioria das organizagdes, conseguem apenas fazer pequenas mudangas que
ndo garantem a sobrevivéncia no ambiente (Hannah & Freeman apud Peters, 1993).
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Enquanto algumas dimensdes ambientais estdo sempre mudando, outras mantém-se estaveis
(Mintzberg, 1994), no entanto, cada vez mais o meio ambiente organizacional sera instavel, mudando
rapidamente, fazendo com que as organiza¢des busquem formas de adaptarem-se as circunstancias da
mudanca e da transformagdo. Uma das formas que a organizacao tem de lidar com o ambiente é tentando
criar o seu proprio ambiente (Hall, 1984).

A presente discusséo justifica-se porque, além de contribuir para a discussao tedrico-empirica da
mudanga e adaptagdo estratégica, contribui também na medida em que as organizagdes sofrem
crescentes influéncias de fatores do ambiente externo, tendo que implementar mudancgas estratégicas no
sentido de adaptarem-se as novas condi¢des ambientais, visando sobreviver num contexto ambiental cada
vez mais hostil.

2. Mudancga e Adaptagao Estratégica

As mudangas nos panoramas politico, econdbmico, social, tecnolégico, cultural, demogréfico e
ecologico (Hall, 1984) tém inspirado grandes transformagdes nas estratégias empresariais das
organizagdes. Para enfrentar tal conjuntura, as novas formas organizacionais devem ser flexiveis,
adaptativas e responsivas as necessidades dos clientes e dos requisitos do mercado (Cravens, Shipp &
Cravens, 1994), haja vista que as organizagdes também estdo em continuas mudancas (Evered, 1980).

O processo de mudancga é caracterizado por uma série de fatores, entre os quais, alteragdes nos
espagos organizacionais, nos niveis de responsabilidade e autoridade, nas relagbes de trabalho, bem
como nos niveis de decisdo e nas relacdes de poder (Dutra, 1990).

Mudanga organizacional € um processo multinivel e interativo, tendo seus resultados moldados por
interesses e compromissos, tanto ao nivel do individuo como ao nivel dos grupos de dentro da
organizagao.

Nenhuma organizagcdo possui o controle de todas as condigbes necessarias para sua propria
sobrevivéncia pois, elas importam recursos externos, logo, dependem do ambiente. Por ambiente pode-se
afirmar que consiste precisamente dos elementos que a organizagdo n&o pode controlar. Embora, ela
possa ser capaz de influenciar o seu ambiente local de algum modo (Robins, 1985). Assim, a
sobrevivéncia organizacional depende nao apenas de ajustes internos, mas principalmente, de ajustes e
lutas com o ambiente externo (Pfeffer & Salancik, 1978). A mudanca se origina com a identificagdo de um
problema ou uma oportunidade, que podem aparecer tanto no dmbito interno quanto externo a organizagao
ou em ambos (Lippitt, Langseth & Mossop, 1989).

Um bom conceito para a questdo de mudanga pode ser encontrado em Hage (apud Hall, 1984) ao
considera-la como sendo qualquer alteragdo e transformacéo da forma organizacional, de modo que a
empresa possa sobreviver ao meio ambiente. Partindo mais da perspectiva do individuo, Buckley & Perkins
(1988) introduzem a mudanga como sendo a modificagdo das crengas, dos comportamentos e atitudes
das pessoas.

Em relagdo a questdo da adaptacéo estratégica, Miles & Snow (apud Hrebiniak & Joyce, 1985) a
definem como simplesmente o caminho percorrido em diregdo a mudanga, incluindo tanto o
comportamento proativo quanto o reativo. Uma organizacao adaptativa precisa (1) ser flexivel e capaz de
rapida recuperacao; (2) ser aberta a idéias, com atengéo tanto no presente quanto nas mudangas
ambientais do futuro; (3) aprender através de experiéncias; (4) ser rapida nas respostas. Contudo, a
organizagao adaptativa num ambiente turbulento precisa ter uma avangada capacidade de (1) antecipar as
reconfiguragdes organizacionais e ambientais; (2) solucionar problemas; (3) administrar dificuldades e
crises (De Greene, 1982).

A natureza do ambiente em que a organizagao esta inserida é quase sempre conceitualizada como
algo a ser adaptado ou controlado (Greenwood & Hinings, 1988). Assim, a organizagéo pode adaptar sua
estrutura, seu sistema de informagdes, seus modelos administrativos e de relacbes humanas, sua
tecnologia, seus produtos, seus valores e normas ou pode ainda, adaptar sua definicdo de ambiente
(Pfeffer & Salancik, 1978).

O processo de mudanca é como se fosse um processo de aprendizagem (Beer, Eisenstat &
Spector, 1990), onde a organizagao esta ininterruptamente reavaliando seus processos para detectar os
pontos de acertos e os pontos onde foram cometidos desvios.

Porém, o entendimento e a implementacdo de mudangas sdo matérias complexas e geralmente
ndo-lineares (Rockart & Hofman, 1992). Pois, a maioria das mudangas organizacionais refletem
simplesmente as respostas a forgas demograficas, econdmicas, sociais e politicas (March, 1981).

Um processo de mudancga é algo muito mais amplo do que o puro entendimento das dimensdes
ambientais, a mudanca estratégica é antes de tudo um processo politico que implica na modificagdo da
distribuicdo de recursos e de poder pelos varios niveis ou unidades organizacionais (Hutt, Walker &
Frankwick, 1995).

Algumas organizacdes adaptativas vislumbram as turbuléncias ambientais como uma oportunidade
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para a criatividade e a inovagao (Vocé lembra da Aula 017?). Quase todas as organizagdes introduzem pelo
menos, pequenas mudangas adaptativas, pois se desejam sobreviver as turbuléncias elas tém que se
adaptar as mudancgas do meio ambiente (Robbins, 1990). A turbuléncia ambiental externa pode produzir
mudangas nas organizagdes que ndo sao desejadas ou ainda mudangas que sdo desconhecidas da
administragédo da organizacao (De Greene, 1982).

Conforme McKinlay & Starkey (1988), defrontadas com turbuléncias ambientais, o interesse da
organizagao se volta em obter formas organizacionais as quais permitem rapidez e flexibilidade nas
respostas ao meio e as mudangas. Justamente flexibilidade e antecipagéo as crises, sdo dois dos fatores
basicos considerados por Hegarty (1993) para o sucesso organizacional.

Todas as organizagdes expressam a necessidade por alta qualidade e sistemas flexiveis que
possam ser mudados rapidamente para o desenvolvimento da organizagdo (Rockart & Hofman, 1992).
Organizacoes flexiveis e adaptativas irdo apreciar uma consideravel vantagem competitiva em detrimento
aquelas mais rigidas e estaticas (Spector, 1989; McKinlay & Starkey, 1988).

3. Mudancga Estratégica Organizacional: dois modelos de estudo

Greenwood & Hinings (1988) evocam Pettigrew para afirmar que as possibilidades e as limitagdes
da mudanga em qualquer organizagao sdo influenciadas pela historia, pelas atitudes e pelos
relacionamentos entre os grupos de interesse e pela mobilizagdo para a mudanga dentro da estrutura de
poder em qualquer tempo. Sendo que o real problema da mudanca estratégica estd ancorado,
principalmente, nos novos conceitos da realidade e nas novas questbes e idéias que requerem atengao
(Pettigrew, 1985b) e que perpassam as organizagdes e seus ambientes.

Deste modo, a energia para a mudanga estratégica € baseada no reconhecimento da pressao
ambiental e no prematuro senso de disparidade entre a organizagéo do presente e seus desejos futuros de
relacionamento com seus ambientes competitivo, social, politico e econémico (Pettigrew, 1985b), ou seja,
seu contexto externo.

Quando no passado o ritmo das transformagdes seguia um curso lento, podia-se tomar as
experiéncias de hoje e do passado para se ter uma perspectiva no futuro. Porém, atualmente, as
mudancgas acontecem cada vez mais rapidas devido as turbuléncias ambientais e as organizagdes,
constituidas como sistemas complexos, tém de aceitar que a premissa de épocas passadas nio valem
mais para o presente e nem mesmo podem compor referéncias consistentes e confiaveis para o futuro. As
organizagdes complexas ndo se comportardo no futuro como se comportavam no passado ou como se
comportam no presente.

Discordando com a visdo deterministica de alguns autores, Pettigrew (1990) adverte que as
organizagdes, mesmo sofrendo pressdes do meio, tém a possibilidade objetiva de fazer escolhas quanto a
acoes e estratégias, mesmo que limitadas pelas mudangas do contexto dos negécios.

Os estudos de Child & Smith (1987) tendem a focalizar a organizagdo como a unidade de analise,
enfatizando a capacidade da administracdo em analisar o ambiente competitivo. Nos estudos de Pettigrew
(1987), é enfatizado o papel das politicas no contexto organizacional, observando a tomada de deciséo e a
mudanga como um processo continuo. Desse modo, pode-se dizer que os trabalhos encabegados por
Child e os trabalhos encetados por Pettigrew procuram demonstrar a justaposicdo de fatores racionais,
ideologicos, politicos e de mercado, determinando a diregdo e o processo da mudanga (Webb & Dawson,
1991).

Os estudos de Child e de Pettigrew demonstram uma nova viséo, mais realista, para pensar o
processo de mudanca. Nesta nova 6tica, a mudanga estratégica é vista “... como um processo humano
complexo em que todos desempenham sua parte: a percepgéo diferenciada, as buscas por eficiéncia e
poder, as habilidades de lideranga visionaria, a duracdo das mudangas e processos sutis que
gradativamente preparam o momento de apoio para mudanga e, entdo, a implementacdo vigorosa da
mudanga” (Pettigrew, 1990, p. 145).

O importante no modelo de pesquisa contextual de Pettigrew (1985a) esta em desenvolver uma
interacdo continua entre os conceitos de processo da mudanga, contexto da mudanga e conteudo da
mudanca. Igualmente, Child & Smith (1987) apresentam uma estrutura tedrica parecida, utilizando a
relacdo contextual para formular um modelo que analisa os processos de transformacgéo da organizacgéao.
O modelo desses dois autores constitui-se em analisar trés elementos dentro do setor no qual a
organizagao pertence: arena cognitiva, rede colaborativa e as condi¢des objetivas.

No modelo - contexto, contetido e processo - para o estudo da mudanga, é importante considerar
que Pettigrew (1985b) parte do pressuposto de que as decisdes estratégicas e as mudangas estratégicas
sao vistas como fluxos de atividades envolvendo grupos e individuos, que acontece principalmente, mas
nao somente, como uma conseqiéncia da mudanga ambiental e que pode induzir a altera¢des no foco do
produto-mercado, na estrutura, na tecnologia e na cultura da organizagao.

O modelo contextualista proposto por Pettigrew (1987; 1990) para analise da mudancga estratégica
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tem como ponto de partida a nogdo de que a formulagdo do conteddo de uma nova estratégia,
inevitavelmente, presume controlar e administrar seu contexto e seu processo.

O contexto (é o “porqué” da mudanga) subdivide-se em externo (ambiente social, econémico,
politico e competitivo em que a organizagdo atua) e contexto interno (estrutura, cultura organizacional,
contexto politico e administrativo da organizagdo - através do qual as idéias de mudancga surgem e fluem).

O conteudo (é o “o qué” deve mudar) refere-se as areas que a organizagéo efetivamente deseja
mudar (tecnologia, mao-de-obra, o homem de poder dentro da organizacao, os produtos, o posicionamento
geografico e cultura da organizagao).

O processo (é o0 “como” deve acontecer a mudanga) séo as agbes, as reagdes e as interagdes das
partes interessadas na mudanga, na medida em que se procura modificar a organizagdo de um estagio
presente para um estagio futuro.

Dois importantes conceitos no modelo de Pettigrew devem ser destacados, o de cultura e o de
estrutura organizacional.

Pettigrew (1990, p. 146) entende cultura como sendo “... um conjunto de complexo de valores,
crengas e pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa conduz seus negoécios. Tal
nucleo de crengas e pressupostos basicos sao, naturalmente, manifestados nas estruturas, sistemas,
simbdlicos, mitos e padrdées de recompensas dentro da organizagao”. O autor complementa dizendo que
“... € muito mais facil ajustar as manifestagbes de cultura do que modificar o nucleo de crengas e
pressupostos basicos de uma organizacao”.

Estrutura organizacional é definida como a alocacéo formal de regras de trabalho e mecanismos
de administragdo para controlar e integrar atividades de trabalho. A estrutura organizacional é um
importante elemento do modelo - contexto, conteudo e processo - porque se ela ndo é adaptada ao
contexto, oportunidades s&do perdidas, os custos podem aumentar e a sustentacdo da organizacdo €&
ameagcgada.

O papel do lider para iniciar o processo de mudanga estratégica & bastante relevante (Pettigrew,
1985b), entre outras coisas, ele cria um clima para a mudanga ser conduzida. Lideres estabelecem novos
objetivos e criam novas estratégias a luz do entendimento da organizacao e de seu meio ambiente (Hatten
& Hatten apud Schreuder, 1993).

Pettigrew (1987) alerta que em tempos de incerteza os individuos em posicao de lideranga podem
fazer diferenga e, quanto mais se olha para os eventos de hoje em dia, mais facil de se identificar a
mudanca e verificar uma visivel mao da lideranga no processo de mudanca.

O estudo realizado por Bert Spector, Michael Beer e Russel Eisenstadt sugere que o
descontentamento das altas liderangas da organizagdo pode ser necessario para iniciar um processo de
mudanca, entretanto apenas isto ndo é suficiente para ocasionar e sustentar uma real mudanga (Spector,
1989). Entao, o lider além de influenciar a mudancga através do exercicio do poder, consegue, obviamente
quando ele quer, acelerar o processo de mudancga (Lorange, 1985).

Por outro lado, ha um problema que afeta os lideres e compromete o desempenho das
organizagdes em processos de mudanga. Para os lideres da organizagdo administrarem eficazmente os
processos de mudancas, precisam nido apenas de uma boa capacidade de diagnéstico, mas devem
também ser capazes de adotar um estilo de lideranga adequado as exigéncias do ambiente, tentando
desenvolver meios para efetivar o processo de mudanga (Hersey & Blanchard, 1986).

Portanto, a capacidade do lider em reconhecer, interpretar e implementar as exigéncias do
produto, dos processos e dos modelos organizacionais no seu setor é crucial para a sobrevivéncia em
condi¢des competitivas (Child & Smith, 1987).

No modelo elaborado por Child & Smith (1987) a figura da lideranga néo é téo relevante, a questédo
central passa a ser a coalizdo dominante. Ha no modelo a possibilidade de existir um espago de decisao,
definido e exercido pela coalizdo dominante da organizagdo. E um modelo que derruba a visdo causal e
apresenta uma visao politica como sendo a mais ideal, mais subjetiva, ou seja, o ambiente percebido
(Bowditch & Buono, 1992) passa a ser considerado um importante elemento para o estudo do processo de
mudancga.

O modelo de Child & Smith (1987) denominado Firm-in-Sector relaciona trés elementos como
cruciais para a transformagao organizacional: (1) o setor constitui um conjunto de condi¢bes objetivas, o
qual pode criar pressdes para transformacdes; (2) o setor € uma arena cognitiva com o qual seus
membros identificam-se; (3) o setor ndo consiste apenas em produtos competitivos, mas também em uma
rede de colaboradores atuais e potenciais.

As condigbes objetivas do setor constituem-se de condigbes tecnoldgicas, econdbmicas, questdes
legais entre outros elementos.

Da arena cognitiva fazem parte os valores ou ideologias a respeito de qual desenho e objetivos
organizacionais sao legitimados, bem como as crengas e experiéncias de vida de cada individuo. Portanto,
ela é constituida a partir da percepgéo da coalizdo dominante. O termo, arena cognitiva, € encontrado na
literatura como sindnimo de ambiente percebido (Bowditch & Buono, 1992), funcionando como um filtro da
relagdo ambiente - organizagao.

4/6



COBRAC 2004 - Congresso Brasileiro de Cadastro Técnico Multifinalitario - UFSC Florianépolis - 10 a 14 de Outubro 2004

A rede colaborativa sdo os canais para compartilhar informagdes. Constituindo-se na rede social
de relacionamento da organizag¢ao, entendendo-se que as organizagdes nao sdo ilhas soltas no oceano.

Os trés aspectos identificados dentro da perspectiva Firm-in-Sector oferecem uma ordem de
proposi¢des a respeito da forma e do processo de transformagao organizacional (Child & Smith, 1987).

Sobre coalizdo dominante, Miles & Snow (1978) afirmam ser um elemento que existe em toda e
qualquer organizagao e é caracterizada por um grupo de tomadores de decisdes que influenciam o sistema
de forma muito acentuada. Este grupo de executivos tem responsabilidade tanto de identificar quanto de
resolver os problemas, e através das percepg¢des a coalizido dominante decreta ou cria 0 meio ambiente
relevante da organizagéo.

Em suma, pode-se observar que o processo de mudancga e adaptacéo estratégica € uma
consequéncia do Planejamento Estratégico, de outra forma pode-se dizer que o Planejamento Estratégico
€ um ferramental interessante para a organizagao promover mudancas e se adaptar as novas
contingéncias ambientais.
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