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o campo da mudanga organizacional, existem contradigdes fundamentais entre
os trabalhos destinados aos praticos e os estudos teéricos e empiricos feitos
por pesquisadores académicos. Nosso estudo visa a determinar as divergén-
cias fundamentais entre esses dois approaches, examinar as fontes e avaliar
como podemos utilizar os trabalhos de natureza empirica para tirar deles reco-
mendagfes mais sensatas e mais realistas sobre a maneira como as organiza-
¢cOes poderiam negociar a mudanca.

Nosso estudo se baseia principalmente sobre os trabalhos relativos a trans-
formacgdo e a reorientacdo organizacionais, ou seja, sobre as mudangas mais im-
portantes que levam uma companhia a tomar uma nova diregdo no que diz respei-
to a sua estratégia, & sua estrutura e a sua cultura. Essas mudangas afetam um
grande nimero de aspectos numa organizacdo,e ndo apenas um Unico campo.
Flas afetam também mais de uma unidade ou departamento e isentam habitual-
mente os dirigentes no nivel mais elevado. Finalmente, fato talvez mais importan-
te ainda, o objetivo dessas mudancas ndo é tanto o de fixar ou prolongar uma
orientagdo existente mas de levar a organizacdo a empreender uma mudanga.

Mudancas organizacionais dessa amplitude sdo qualificados por alguns, como
“quanticos” (Miller, Friesen, 1984; Tushman, Romanelli, 1985), por outros, como
radicais (Greenwood, Hinings, 1996). Outros ainda dizem que elas fazem explodir
os quadros (Nadler, Tushman, 1989). De qualquer forma, essas mudancas diferem
fundamentalmente das mudancas pontuais e graduais relativas a questfes de
menor importancia, tais como a resolucdo de conflitos ou a adogdo de novos pro-
dutos, novos procedimentos ou novas técnicas. As mudangas pontuais e graduais
tém por objetivo ajustar uma orientagdo existente em funcdo das perspectivas do
momento, quando as mudancgas transformadoras que nos interessam aqui levam
a romper com a perspectiva estabelecida.

Mesmo se as vezes é dificil distinguir entre os trabalhos académicos e os
trabalhos normativos, notam-se mesmo assim algumas diferencas notaveis. Os
escritos normativos (as vezes redigidos por universitarios) se destinam na maior
parte das vezes aos praticos, especialmente dos quadros superiores. Eles se
apoiam geralmente sobre anedotas e sobre opinides e fazem recomendacfes con-
cretas. Al estdo alguns exemplos tipicos: Kanter (1983, 1989); Tichy e Devanna
(1986); Pascale (1990); Peters (1992); Senge (1990); Conor e Lake (1988); Plant
(1986); Goss, Pascale e Athos (1993); Webber (1993); Nadler e Tushman (1989);
Jick (1993).

Os escritos empiricos, por sua vez, sdo geralmente redigidos por université-
rios e para universitdrios. Suas concluses sdo, na maioria das vezes, fundamen-
tadas sobre fatos e s6 raramente apresentam recomendacBes aos dirigentes.
Seu objetivo fundamental € o de ampliar os conhecimentos. Al estdo alguns
exemplos tipicos: Chandler (1962); Greenwood e Hinings (1996); Hinings e
Greenwood (1988); Keck e Tushman (1993); Hambrick e D'Aveni (1989); Miller e
Friesen (1980a, 1980b, 1984); Mintzberg e McHugh (1986); Moore (1943); Tushman
e Anderson (1988); Wilson (1992); Pettigrew (1985).

Outros artigos universitarios preferem enfocar um approach conceitual em
vez de um approach empirico. Eles se apdiam largamente, ainda que de maneira as
vezes indireta, sobre os estudos empiricos e sistematicos da mudanca; e suas
conclusBes se inscrevem geralmente no mesmo eixo que aquelas dos trabalhos
empiricos. Ai est8o alguns exemplos: Baybrooke e Lindblom (1963); Cyert e March
(1963); Hannan e Freeman (1984); Miller (1982); Quinn (1982); Starbuck (1983,
1985); Tushman e Romanelli (1985); Tichy e Devanna (1986). Em razdo de suas
orientacdes e de suas conclusdes similares, ndo faremos aqui qualquer distin¢do
entre as escolas de pensamento universitario conceitual e empirico.
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DmEERENCAS EssENCIAIS ENTRE AS EsCOLAS DE PENSAMENTO

Os trabalhos normativos destinados aos praticos visam a demonstrar que a
mudanca é absolutamente normal, “universalmente” necessaria e que ela apre-
senta um carater urgente para as empresas !. Vivemos, nos dizem, “num universo
comercial onde a tormenta € ao mesmo tempo imprevisivel e crescente. As mudan-
gas espetaculares que atualmente atingem campos como a geopolitica, os merca-
dos de consumo e as finangas, a tecnologia, a legislagdo dos governos, a estabi-
lidade macroecondmica, as movimentacdes de capitais, as praticas e as formas de
organizacdo das empresas, as politicas de meio ambiente, sdo s alguns dos fato-
res que continuam a transformar o mundo dos negdcios em escala planetaria.”
(Kiernan, 1993, p. 7-8)

E ao presidente da organizacdo que compete manter a “cabega fria” na
tempestade; para ele, a gestdo da mudanca deve ser uma prioridade. Dizemos
aos dirigentes para se mostrarem aventureiros, planejarem seu futuro e serem
muito abertos &s novas tendéncias dos mercados, da tecnologia e da concorrén-
cia. Estimulamos esses dirigentes a dar uma visdo clara da diregdo que a empresa
deve tomar, a conceber planos estratégicos de longo prazo para concretizar essa
visdo, e t@mbém a serem empreendedores, proativos e a espreita das ocasibes a
agarrar. E por isso que se cita com freqliéncia como exemplo os dirigentes
carismaticos e inovadores animados por uma visdo (Tichy, Devanna, 1986).

Estimulamos as empresas a aprender, a se reinventar constantemente
(Senge, 1990), a remodelar seus produtos, seus procedimentos e mesmo sua
cultura, para tirar partido das tendéncias e evitar a obsolescéncia (Pascale, 1990;
Stacey, 1992). Elas sdo estimuladas a se tornar “organizagbes autodidatas”, onde
a palavra chave é “suscitar o didlogo” (Webber, 1993, p.28). Os trabalhadores
devem ser responsaveis pelo viés de uma desestratificacdo da pirdmide hierarqui-
ca e de uma reengenharia dos processos de trabalho, de modo que a mudanga se
torne a norma. Exige-se dos dirigentes tornarem suas organizagdes mais prontas
a reagir e mais organicas (Kanter, 1983; Nadler, Tushman, 1989), de modo a atin-
gir os ideais empreendedores evocados por Schumpeter (1934) e descritos por
Burns e Stalker (1961), bem como por Collins e Moore (1970}.

E assim gue os gigantes “aprendem a dangar” (Kanter,1989) e que as em-
presas progressistas “prosperam no caos” (Peters, 1987), metéforas convincen-
tes que sustentam dois principios: a mudanca é boa e necessdria, e a mudanga
pode e deve ser gerida e controlada, sobretudo a partir da “cabega” da organiza-
¢ao. A mensagem implicita é que as organizagBes que ndo mudam estdo destina-
das a morte. Como frisa Wilson (1992, p.3), “o sucesso se tornou diretamente
atribuivel a capacidade de bem gerir a mudanca estratégica e de fazé-la durar”.

Por outro lado, os trabalhos normativos ignoram a maior parte das vezes as
dificuldades e os perigos ligados as mudancgas. Inversamente, os trabalhos das
escolas de pensamento empirico e tedrico os descrevem muito claramente. Certos
estudos académicos insistem sobre o fato de que as organizacdes acham a mu-
dancga transformadora dificil porque elas estdo imobilizadas pela inércia?. Autores
como Starbuck, Greve e Hedberg (1978), entre outros, descrevem a inércia que
uma organizagdo pode as vezes mostrar diante de forgas do mercado que a obri-
gam a redefinir sua orientagdo. No seu estudo sobre a companhia Imperial Chemical
Industries, Pettigrew (1985) assinala as conseqgliéncias imprevistas de certas
mudangas e mostra a que ponto continuidade e mudanga vao aos pares. Por sua
vez, Mintzberg e McHugh (1986) demonstram que muitas mudangas ocorridas no
Oficio Nacional do Filme do Canada nos anos 60 ndo tinham sido planejadas. Hinings
e Greenwood (1988) ddo como exemplo a resisténcia que emperrou um grande

1, Kanter, 1983; Peters, 1990; Senge, 1990; Tichy, Devanna, 1986.
2, Johnson, 1987; Pettigrew, 1985; Whipp, Clark, 1986.
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nimero de mudancas que os governos locais tentaram pdr em pratica na Gra-
Bretanha. Finalmente, Miller (1990b) mostra como organiza¢des cujo sucesso es-
tava baseado na especializagdo se tornaram perigosamente monoliticas. Esses
estudos, como muitos outros, colocam énfase sobre a complexidade, a
imprevisibilidade e a desordem das mudangas organizacionais em grande escala.

O fato de que a escola normativa insiste sobre a facilidade de se colocar em
pratica a mudanca, enquanto a escola empirica sublinha, ao contrario, a dificulda-
de, reflete uma diferenga de pontos de vista fundamental, relativa a quatro pon-
tos. Em primeiro lugar, a escola normativa concebe implicitamente as organizacGes
como sistemas flexiveis cujas unidades, procedimentos e programas podem mu-
dar independentemente uns dos outros (Aldrich, 1979). Ao inverso, os pesquisa-
dores da escola empirica encaram as organizagdes como sistemas altamente or-
ganizados e solidamente estruturados, nos quais os objetivos, as politicas e as
formas de funcionamento estdo estreitamente ligados®. Basta mudar um elemen-
to para desarranjar tudo (Miller, 1990a). Assim, é dificil iniciar a mudanga porque
todos os elementos estdo bem fincados e se sustentam uns aos outros.

Em segundo lugar, a documentacdo normativa pressupde que os dirigentes
possuem a informacdo necessdria para fazer mudar sua organizacdo de forma
razodvel, sistemdtica e racional. Ela se interessa pouco pelos “pontos cegos” da
gestdo, pelas aspiracBes pessoais tingidas de mentalidade provinciana, pela ig-
norancia e pela imprevisibilidade inerente aos fendémenos sociais complexos. A
escola empirica, ao contrario, reconhece que s&o raros os dirigentes que possuem
todo o conhecimento necessario e que tratam a informacdo racionalmente. E isso
que faz com que eles continuem a privilegiar os modos de fazer e os habitos que
eram bem sucedidos no passado, mesmo quando os fatos demonstram sua fra-
queza ou desuso®.

Em terceiro lugar, a documentagdo empirica leva em conta os obstacuios
politicos a mudanga que nascem das desordens que ameagam os privilégios, a
reputacdo e o poder dos dirigentes. Os dirigentes poderosos tém todo o interesse
em manter o status quo - seu prestigio, seus privilégios e sua reputacdo estéo
estreitamente ligados as suas politicas e aos seus valores®.

Em quarto lugar, a documentagdo empirica considera que as organizagdes
ndo sdo entidades isoladas, e sim que elas pertencem a um contexto institucional
e técnico no qual os modos de organizacdo existentes sdo reforgados por pres-
sdes normativas provenientes do exterior (Granovetter, 1985). Elas sdo submeti-
das a forgas imitativas, normativas e coercitivas que tendem a modela-las e a lhes
impor uma dada direcdo®. Quando os gestores enfrentam a incerteza ou a ambi-
glidade, eles tém freglientemente uma tendéncia de imitar as organizacbes que
tiveram sucesso (Haunchild, 1993; Haveman, 1993). As mudancas transformadoras
sdo, portanto, probleméticas ndo apenas devido a fraca capacidade de adaptacdo
das empresas ou de sua dificuldade em aceitar a mudanca do interior, mas tam-
bém em razdo de seu fechamento dentro de um dado contexto institucional.

Para resumir, a pesquisa empirica é resolutamente pessimista diante das
possibilidades de sucesso da mudanca transformadora. Segundo ela, por um lado,
as organizagOes sdo resistentes a mudanca e, por outro lado, falta informacéo a
seus dirigentes, que funcionam dentro de determinados quadros. A mudanga mo-
difica a divisdo de recursos, deixa os dirigentes inseguros e leva a conflitos em
matéria de alocagdo de recursos. Ela coloca igualmente em questdo as normas
institucionalizadas e modifica as expectativas. Em suma, a escola empirica de-
monstra que a mudanga transformadora é bem mais dificil a concretizar do que
queira admitir a escola normativa.

3. Greenwood, Hinings, 1996; Meyer, Tsuf, Hinings, 1993, Miller, Friesen, 1984.

4. Johnson, 1987; Miller, 1990b; Morgan, 1986; Spender, 1980.

°. Burns, Stalker, 1961, Dalton, 1959; Halberstam, 1986; Meyer, Starbuck. 1991;
Pettigrew, 1973, 1985.

. Greenwood, Hinings, 1996; Meyer, Rowan, 1977; Oliver, 1991; Child, Smith, 1987;
Zucker, 1977.
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Ndo apenas a mudanca € dificil de dar certo como, ainda por cima, coloca-la
em obra pode as vezes ndo ser sauddvel. Os estudos empiricos insistem sobre o
fato de que a mudanca é cara, arriscada e perturbadora; ela pode causar o afasta-
mento de parceiros importantes, inclusive clientes, e enfraquecer as competénci-
as, os recursos e as estruturas econdmicas que estdo na base da vantagem
concorrencial de uma empresa (Hannan, Freeman, 1984; Miller, 1982, 1990b).
Hannan e Freeman (1984) demonstraram que os parceiros, tanto internos como
externos, preferem as organizacdes previsiveis e confidveis. Ora, a mudanga ame-
aca os habitos internos que garantem a previsibilidade e, dessa forma, se torna
potencialmente perigosa. Levando as organizagbes em diregdo a novos mercadas,
a tecnologias desconhecidas, a produtos ndo testados, corre-se também o risco
de abrir a porta a inexperiéncia (Hannan, Freeman, 1984) e assim confrontar nova-
mente as empresas com “o risco de ficar a deriva” (Amburgey, Kelly, Barnett, 1993).

Como concluem Amburgeuy et al.,”a chegada de uma mudancga reaviva 0s
perigos da novidades e aumenta ainda mais o risco do fracasso” (p.68). Em resu-
mo, constata-se que a mudanca desestabiliza as organizagdes, que ela é extre-
mamente cara e que é freqlentemente temeraria’. O que explica a raridade des-
se género de recrientacdo, que sd acontece habitualmente em periodo de crise.

Finalmente, os académicos ressaltam as vantagens da “ndo-mudanca”, dos
longos periodos de estabilidade ou de continuidade que permitem &s organiza-
¢des encontrar uma configuracdo interna harmoniosa®. Durante esses periodos,
as organizacbes podem desenvolver competéncias especificas que |hes conferem
uma vantagem concorrencial real (Mayer et al.,, 1993; Miller, Friesen, 1984). Por
favorecer os processos uniformes de trabalho, as expectativas convergentes e
uma boa coordenacdo, a estabilidade permite as empresas funcionar de uma ma-
neira muito eficaz?. Ou seja, os beneficios da continuidade ndo sédo negligencidveis.

Mas sejamos claros. Nds ndo sustentamos que a mudanca transformadora
de uma organizacdo seja indatil ou irrealizédvel. Os autores normativos ddo exem-
plos notdveis de mudancas bem sucedidas. O que nds dizemos é que tais mudan-
gas sao extremamente dificeis de orquestrar e gue elas expdem a organizacdo a
riscos considerdveis. A escola empirica .insiste sobre as dificuldades e os perigos
da mudanca transformadora, enquanto gue a escola normativa 0os minimiza mes-
mo sublinhando que é essencial que os dirigentes sigam as recomendagdes que
Ihes sdo feitas. Essa Ultima escola insiste mais sobre o0s riscos da ndo-mudanca. A
diferenca estd, portanto, no ponto de vista: uma abordando a mudanca sob um
prisma pessimista, a outra sob um prisma otimista. Burke (1995) ilustra nesses
termos o ponto de vista otimista: !

“A mudanga organizacional planificada €, em esséncia, desarrumada; ela ndo
¢ nunca tdo simples como nos a apresentamos nos nossos livros e nos nossos
artigos. Mesmo assim, planificar a mudanga de acordo com um método de reflexdo
e de agdo gradual da bons resultados, como o confirma a experiéncia” (p.158).

Wilson (1992), por sua vez, oferece um bom exemplo do ponto de vista pessi-
mista. Segundo ele, a maior parte dos escritos normativos sdo, “na melhor das hipo-
teses, livros de receitas. No pior dos casos, as teorias da mudanga repousam sobre
fundamentos tedricos fracos, estdo baseadas mais sobre emocgdes que sobre uma
analise rigorosa, e se caracterizam pela auséncia de pesquisa empirica” (p. 50-51).

Por Que Essa Divergéncia?

Por que existe uma divergéncia de opiniGes entre as observacfes empiricas
das mudangas postas em pratica e as recomendagdes normativas feitas as orga-
nizagBes? Segundo nds, as diferencas que separam o0s escritos normativos dos

7. Hannan, Freeman, 1984, Miller, Friesen, 1980b; Tushman, Romanelli, 1985.
8. Miller, 1990b; Miller, Friesen, 1980b; Tushman, Romanelli, 1985.
°. Hannan, Freeman, 1984; Miller, 1982; Starbuck, 1985.
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escritos empiricos estdo sobre a maneira como os autores enxergam 0s contextos
organizacionais, levam em conta os diversos grupos de interesse no seio das
organizagbes e apreendem o pessimismo caracteristico da pesquisa universitaria.

CONTEXTOS ORGANIZACIONAITS

Numerosos autores normativos sustentam que se esta assistindo atualmen-
te a uma mudanca importante do contexto econdmico e social das organizagdes,
que obriga a transformar radicalmente o desenvolvimento e o comportamento
organizacionais. Diz-se que as empresas americanas tém que enfrentar, como nun-
ca antes, a concorréncia estrangeira, a mudanga tecnoldgica, uma redugdo da cren-
ca econdmica e mudancgas profundas ao nivel social (Naisbitt, Aburdene, 1990;
Webber, 1993). Na imprensa especializada cada vez se fala mais de transformagao,
de reengenharia, de reducdo dos efetivos, de qualidade total, de trabalho de equi-
pe e de concorréncia internacional. Em resumo, a tendéncia geral € de mudanga.

Os académicos, por sua natureza e formacdo, sdo bem mais prudentes nas
suas afirmacgdes. Levando em conta o ndmero importante de dados que é neces-
sario reunir para justificar a existéncia de uma mudanga social, eles ndo registram
a mudanga sendo quando ela jd é notdria. E por essa razdo que os textos acadé-
micos sdo as vezes retrospectivos e, por esse fato, um pouco ultrapassados.

INTERESSES PARTICULARES

Os trabalhos dos autores universitdrios, como os dos autores normativos,
sdo geralmente destinados a quadros superiores, mas a pesquisa universitaria &
levada geralmente a sublinhar que, no seio das empresas, existe um grande nt-
mero de interesses divergentes e que, por isso, a mudanga organizacional serve
freqientemente a certos interesses mais que a outros. Como sublinham Hinings e
Greenwood (1988), sempre ha ganhadores e perdedores. Por outro lado, os pes-
quisadores académicos colocam freqlentemente em questdo o fato de que o que
€ bom para os dirigentes é também bom para a empresa como um todo. Eles
preconizam igualmente um modelo de politica da mudanca organizacional que leve
em conta o poder e os interesses em jogol®.

Os autores normativos, por outro lado, esposam os interesses dos dirigen-
tes. Segundo eles, o interesse de mudancga pode residir no simples fato de recolocar
o poder nas maos dos chefes. Certos dirigentes pensam que tomando a iniciativa
para a mudanca, eles vao aparecer como figura de lider herdico e de visionario
sensato!!. Para eles, a mudanga é uma forma de deixar sua marca sobre a empre-
sa e de dar a impressdo de reagir prontamente diante da evolugdo do contexto.
Isso lhes confere uma imagem progressista e responsavel. A mudanga € entdo
apresentada como um instrumento a servigo da lideranca e ndo do poder, valori-
zando a missdo da empresa e ndo os interesses particulares. Paradoxalmente, a
maior parte dos dirigentes tem também interesse em manter o status guo. Tendo
seu prestigio e seu poder estreitamente ligados ao sucesso de sua estratégia
transformadora, se querem efetuar mudancas, eles tém vantagens em recorrer a
especialistas que as colocar@o em pratica com suavidade, relativamente sem dor,
sem prejudicar a reputagdo dos dirigentes e em acordo com a vontade dos mais
influentes grupos de interesse da empresa.

10 "Alford, 1975, Pettigrew, 1985; Wilson, 1992,
11, Bennis, Nanus, 1985; Geneen, 1984; Kotter, 1995; Tichy, Devanna, 1986.
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Os autores normativos e os especialistas da mudanga concebem, assim,
solugdes e estruturas transformadoras que os dirigentes poderdo utilizar para
reforcar a sua legitimidade e a da sua empresa. Mas eles se abstém cuidadosa-
mente de atingir o poder e os interesses particulares. Mesmo trazendo mudanca,
flexibilidade e transformacgdo, essas estratégias n&o garantem menos
previsibilidade, simplicidade e seguranca (ver Kotter, 1995). Obras de sucesso como
Thriving on Chaos (Peters, 1987) e When Giants Learn to Dance (Kanter, 1989) sao
magnificamente escritos e fornecem numerosos exemplos, todos muito otimistas,
de companhias que foram, ao menos em um momento ou outro da sua histéria,
modelos de mudancga construtiva e bem sucedida. Em outras palavras, os escritos
normativos vém confortar os dirigentes e ndo desestabilizé-los, e lhes propGem
meios de preservar seus privilégios e seu poder (com uma excegao, quase sem-
pre, James Champy, que explica o fracasso de numerosas tentativas de mudanca
pela recusa dos dirigentes de perder suas prerrogativas e de ver seu poder dimi-
nuir). Os escritos académicos, por sua vez, se atém mais a mostrar como 0s pro-
cessos de mudanca sdo longos, arduos e dificilmente controldveis e ndo escon-
dem as consequéncias politicas desagradaveis que podem decorrer deles.

REFLEXAO VERSUS ACAO

Os escritos académicos estdo baseados sobre a reflexdo a posteriori. Eles
analisam a forma como as coisas se desenrolaram e como as empresas se adap-
taram as mudancas transformadoras, e parecem concluir que a maior parte dos
resultados ndo sdo nada convincentes. Os escritos normativos, ao contrario, sdo
voltados para a acdo e propdem procedimentos das formas de fazer. Por exemplo,
numa organizacdo “aprendiz” (Senge, 1990), a idéia fundamental é a de evitar as
transformacdes radicais em beneficio de uma evolugdo continua. Da mesma forma,
o processo de melhoria continua deve permitir a uma organizagdo transformar-se
de maneira progressiva e de chegar a uma mudanga transformadora pelo viés de
uma série de etapas bem planificadas e faceis de serem colocadas em pratica.

Se, como adiantam os autores normativos, os contextos organizacionais
mudam rapidamente e exigem uma adaptacdo constante, é preferivel que o pro-
cesso de mudanga se efetue de forma progressiva e organizada, mais que de
forma transformadora e cadtica. Dai a idéia de que toda mudanga é positiva. E
claro que acontece dos dirigentes encontrarem dificuldades ao por em pratica uma
mudanga ou que eles se sintam ameacados pela mudanga. Nesse caso, eles re-
correm a especialistas que poderdo aconselha-los e que prometem fazer deles
“mestres da mudanga” (Kanter, 1983).

Ao que tudo indica, os autores normativos pensam que eles tém boas ra-
zO0es para serem otimistas, e testemunham notdveis transformagoes que tiveram
lugar em diversas organizagdes e das quais eles se esforcaram em tirar
ensinamentos. Eles se baseiam, portanto, sobre exemplos bem sucedidos de
mudangas para tirar conclusdes e explicar como uma empresa pode se apegar a
esses exemplos para obter resultados semelhantes. Eles acham que é possivel
evitar as ciladas e os problemas mencionados pelas pesquisas dos universitarios
e como provas dao exemplos de mudancas que foram construtivas. Entretanto,
trata-se de uma conduta aleatdria. De fato, fica um pouco ao sabor do acaso o
fato de pesquisar exemplos de sucessoc e de ndo se basear sendo sobre esses
exemplos para tirar liges a partir dai. A amostragem é vaga, as razdes do suces-
so sdo freqlUentemente dificeis de explicar e a pesquisa se apdia sobre bases
pouco sdlidas.

Um dos problemas fundamentais com o que se batem igualmente os que
procuram compreender os pros e os contras da mudanga é que ¢ dificil saber se as
tentativas fracassaram, por que e em que momento. As razdes de um fracasso
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podem ser multiplas. Certos gestores podem atribui-lo a saida de um dirigente
chave, a uma crise inesperada no setor, a chegada de um novo concorrente no
mercado, a influéncia dos sindicatos ou ainda a introdugéo de uma nova tecnologia.
Ndo ha mais critérios rigorosos que permitam avaliar rapidamente os resultados
de um programa de transformacdo. Com efeito, h& sempre maneiras de encontrar
pontos positivos, mesmo se o conjunto da situagdo da empresa piorou. Mais uma
vez isso nos remete as politicas transformadoras da empresa. Os membros da
organizagdo responsaveis pela mudanga sdo as vezes os menos preparados para
aceitar o fracasso. Quanto ao que levou ao fracasso das transformagdes levadas
a cabo por especialistas da mudanca, 0s escritos normativos permanecem mudos.

RECOMENDACOES E IMPACTOS

Como mencionamos anteriormente, existe uma grande divergéncia entre as
percepgbes normativas e académicas da mudanca transformadora. O que € mais
surpreendente nessas divergéncias ¢ a simplicidade das recomendagbes formula-
das pelos autores normativos, em comparag8o as conclusdes dos académicos. Os
escritos normativos insistem sobre a importéncia de efetuar mudangas constan-
tes, de fixar objetivos precisos, de planejar cuidadosamente, de seguir as tendén-
cias gerais e de reagir a situacdo. Os escritos académicos, por sua vez, adiantam
que mudancas constantes custam caro, que é dificil prever as repercussdes, que
elas criam redemoinhos politicos e que elas sdo freqlientemente inlteis. Essas
desavencas s8o suscetiveis de conduzir a tentativas de transformagdo abortadas
e mal dirigidas. Como é possivel conciliar duas perspectivas tao diametralmente
opostas? Eis um desafio para os pesquisadores. As poucas recomendagdes a se-
guir sdo uma tentativa de escorar os conselhos enunciados pela escola normativa
com a ajuda das analises empiricas dos académicos.

Nossa primeira recomendag8o ndo tem nada de revolucionéria: é preciso
aproximar os trabalhos académicos da realidade dos dirigentes. Devemos nos
esforcar para criar uma relacdo entre as nossas analises do processo transforma-
dor, muitas vezes um pouco esotéricas e abstratas, com os problemas com os
guais se confrontam os gestores quando eles tém que fazer mudangas. Devemos
igualmente, a partir das nossas observacgdes, tirar conclustes sobre o momento
em que os dirigentes devem levar a cabo a mudanga e sobre a maneira como eles
devem proceder. Sem duvida alguma, € em parte uma questdo de clareza de for-
mulagdo, mas isso requer também pesquisadores que levem em consideragdo as
necessidades de seus leitores, que sdo o0s outros pesquisadores e os praticos.

A segunda recomendacgdo, que pode ndo obter a unanimidade, diz respeito
a natureza do nosso trabalho de pesquisa sobre a mudanga. Devemos definir da
forma mais precisa os contextos a que se podem aplicar as nossas conclusoes.
Para que uma pesquisa seja pertinente e (til, é de fato necessario determinar
com precisdo o contexto e o alcance. Atualmente existe uma tendéncia de situar
0s pesquisadores no ambito mais geral possivel. Ora, pode acontecer que as con-
clusbes de um determinado trabalho s6 sejam aplicdveis a uma Unica categoria de
mudancga, a um tipo particular de organizacdo, a um mercado ou a contextos
institucionais especificos.

Com relacdo a isso, poderia ser Util concentrar nossos trabalhos em setores
especificos, em certos tipos de organizagBes ou ainda em certas etapas do ciclo
de vida das empresas, permanecendo conscientes de que os resultados das pes-
quisas deveriam ser especificos ao contexto estudado. Da mesma forma, deve-
mos ficar atentos ao tipo de transformagdo que estudamos, se trata de transfor-
magdo tecnoldgica, estrutural, ideoldgica ou sistémica. E especialmente importan-
te dar uma atengdo muito particular aos problemas que a mudanga posta em
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pratica pode acarretar, as suas conseqiéncias sobre o rendimento da empresa, o
ritmo e o calendario segundo os quais as transformacgfes vdo se efetuar. Tudo
isso exige definir e circunscrever de antemdo o contexto da pesquisa, o que deve-
ria melhorar sua aplicabilidade.

A terceira recomendac8o € a de levar os universitarios a trabalhar em cola-
boracio com 0s especialistas da mudancga encarregados das intervengbes a longo
prazo. E, sem dlvida, a sugestdo mais ameacadora para os dois campos, na me-
dida em que ela obriga a um didlogo verdadeiro e corre o risco de modificar-as
posicdes das duas escolas de pensamento. Mas uma colaboragdo estreita com os
especialistas pode igualmente contribuir para enriquecer as bases de dados e ©
conhecimento dos acadé&micos nesse campo. Isso pode igualmente favorecer a
transferéncia de conhecimentos entre os dois campos e levar os académicos a ter
uma concepgdo mais realista e mais normativa da mudanga.

Runio A umMaA CONCEPCAO MATS REALISTA
E MAIS INORMATIVA DA IMIUDANCA

Quando os aplicamos a realidade, os modelos normativos aparecem
freqientemente como um pouco simplistas. Para disfargar esse aspecto, os espe-
cialistas da mudanga deveriam sempre manter em mente os seguintes elementos:

E preciso estar bem consciente que administrar uma mudanga
transformadora é freqiientemente mais dificil do que se imagina. Falar de mu-
danga bem administrada é quase um paradoxo. Basta ver nossa ignoréncia diante
do comportamento individual e social para compreender a que ponto a mudancga é
imprevisivel e pode ter conseqiiéncias inesperadas. E, portanto, necessario dar
provas de uma prudéncia maior e de uma humildade ainda maior do que as que
estdo sendo postas em pratica atualmente.

E indispensavel levar em consideracao os aspectos politicos da mudan-
c¢a. Ndo pode haver mudanca a ndo ser que ela emane de uma decisdo comum das
partes em questdo, o que pode necessitar de uma boa dose de negociacdo e de
compromisso. A maior parte dos escritos normativos que tratam da mudanca e
dos modelos que propdem os especialistas no assunto sdo estranhamente mu-
dos no que concerne aos aspectos relativos a politica e ao poder, e preferem se
apegar aos aspectos relativos a lideranca e a visdo. Ora, os modelos de mudanca
nao podem ignorar as relagdes entre lideranga e poder, entre visdo e politica, e
devem imperiosamente levar em conta o fato de que uma organizagdo é composta
de diversos grupos de interesse.

E preciso, de antemao, dar importancia aos custos da mudanca. Os custos
referentes a mudanga podem as vezes ser demasiado elevados em relacdo aos
beneficics que a empresa vai obter dela. A mudanga pode ser particularmente
muito dispendiosa e, ainda por cima, arriscada se ela atinge a estrutura profunda
da organizagdo ou a sua orientacdo fundamental. Além disso, as organizacbes
progridem por estimulos, sob a influéncia de impulsos sUbitos que podem ter um
efeito bola de neve e levar a organizacdo longe demais, rapido demais ou, ainda,
numa diregdo problematica. Tal como os médicos, os especialistas da mudanca
devem dar provas de prudéncia, pois os “tratamentos” que eles propéem podem
fazer mais mal que bem.

N3o se deve negligenciar as vantagens da estabilidade, tais como a
confiabilidade na fabricagdo dos produtos, uma imagem de marca e uma reputa-
gao estdveis, economias de rendimento e a possibilidade de tirar lucro de recursos
fixos. A maior parte dessas vantagens estd ligada ao fato de estar havendo ou
ndo maiores mudangas econdémicas e sociais e que elas estejam incidindo sobre a
organizagdo, elementos esses que € essencial levar em consideracdo quando do
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estabelecimento do diagndstico. E preciso, portanto, se assegurar que a necessi-
dade de mudanga traz mais vantagens gue a busca da estabilidade.

E preciso saber que n#o existe um approach de mudanca que seja melhor
que outro. As diferentes explicagdes fornecidas pelos académicos e a variedade
de modelos de mudanga propostos pelos autores normativos sdo a prova disso.
Em toda mudanca colocada em préatica, serd preciso levar em conta as exigéncias
particulares a cada situagdo, os que tém o poder e a vontade de empreender a
mudanca, o estado dos recursos da companhia, a urgéncia de mudanga, a experi-
éncia da companhia em matéria de flexibilidade de suas estruturas, seus proces-
sos operacionais e tecnologias utilizadas. O processo de mudanga nao pode ser
programado: ele deve ser flexivel e tirar proveito das oportunidades que se apre-
sentam.

Traduzido por Symona Gropper Berenstein
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