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Referencial tedrico

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o referencial teérico dos
temas relacionados a mudanca organizacional, gestdo da mudanca e governanca
corporativa, necessarios para a compreensdo do estudo de caso.

Os assuntos estudados estdo dispostos em quatro se¢des. A primeira secao
discorre sobre os conceitos de Governanca Corporativa, a segunda secédo relata a
Governanca Corporativa no Brasil com foco no codigo de Melhores Préaticas de
Governanca Corporativa conforme apregoado pelo Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), a terceira secdo, versa sobre as configuragdes
organizacionais na perspectiva de Mintzberg (1980) e a quarta secdo discorre

sobre mudanca organizacional e gestdo da mudanca.

2.1.
O conceito de governanga corporativa

Muitas sdo as definicBes apresentadas até a atualidade sobre governanca
corporativa. Almeida (2000) e Borges; Serrdo (2005) citam em seus trabalhos
cientificos, defini¢cbes de Siffert (1998), Gilson (2000), Goyos Jr. (2003), entre
outros.

Siffert (1998) considera que governanca corporativa trata do respeito ao
mecanismo como os controladores definem sistemas de controle e monitoramento
em relacdo aos administradores e fazem com que estes tomem suas decisdes sobre
a alocacédo de recursos, de tal forma que reflita o interesse dos controladores, ou
proprietarios da empresa (numa visdo mais ampla, stakeholders).

Gilson (2000) vé o sistema de governanca corporativa como um contrato de
acionistas (“equity contract”). E fornecida autonomia aos administradores para
fazer a gestdo dos negocios das empresas, contudo ndo significa que o0s

administradores possam beneficiar-se pelo seu relacionamento com a empresa.
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Em sua opinido, a boa governanca corporativa € um contrato de acionistas
eficaz, que resultara em valorizacdo acionéria e reducao dos custos de capital.

Goyos Jr. (2003) a define como um esforco organizado e continuo de
alinhamento de interesses entre acionistas e administradores. Desta forma, o tema
evoluiu na economia a partir de conflitos de interesse entre aqueles que tém a
propriedade (acionistas) e aqueles que tém o controle na organizacao
(administradores) e sdo chamados como problemas de agéncia. Historicamente,
esses conflitos sdo mais comuns em paises como EUA e Inglaterra, pois nestes
paises, ha maior concentracdo de empresas com seu capital pulverizado.
Justamente porque os agentes (administradores) agem de acordo com seus
proprios interesses o que nem sempre se encontra alinhado com os interesses do
proprietario (acionistas) &€ que surgem os problemas de agéncia. Ocorrem
situacbes em que o0s interesses sdo conflitantes, dando margem a um
comportamento inadequado, visto que na maioria das vezes os administradores
concordam com o objetivo de maximizacdo de riqueza do proprietario, contudo,
na pratica, esta preocupado com sua riqueza pessoal, seguranca no emprego, estilo
de vida e outras vantagens. (Shleifer; Vishny, 1997)

A Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) define a governanca corporativa
como “um conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de
uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, tais como investidores,
empregados e credores, facilitando o acesso ao capital”.

Diferentemente das grandes corporacfes do inicio do século, tais como
Rockfeller, Morgan, Mellon e du Pont, que tinham suas gestdes e controles
realizadas pelos mesmos individuos, por se tratarem de empresas familiares, ou
seja, 0s gerentes eram 0s proprios donos, as modernas corporacdes tem seu capital
tdo pulverizado que o controle deixou de ser exercido pelos proprietarios e passou
para a gestdo dos administradores. Assim, as questfes ligadas a governanca

corporativa ganharam forca e importancia.
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Nesses estudos, onde se considerou as grandes corporagfes com posicdo
acionaria dispersa, € analisado o relacionamento entre um individuo (proprietario)
e outro que atua em seu nome (agente). Trés condi¢Bes necessarias se fazem
presentes:

1. O agente dispbe de varios comportamentos possiveis para serem
adotados. Em uma organizacdo, por exemplo, os administradores sao
aqueles que efetivamente detém o controle sobre os ativos da firma,
podendo emprega-los de diferentes maneiras.

2. A acdo dos agentes/administradores afeta ndo apenas seu bem-estar, mas
também o dos proprietarios (acionistas controladores).

3. As acdes do agente dificilmente sdo observaveis pelo proprietéario,

havendo assimetria informacional entre as partes.

Esta mudanga significativa foi documentada por Adolph Berle e Gardiner
Means em seu livro “The Modern Corporation and Private Property” publicado
em 1932 (Silva e Leal, 2007). Foi por ai que surgiu o classico problema da teoria
da agéncia.

Varios estudos, entre os quais o de La Porta (1999) mostra que o paradigma
de Berle e Means € uma excecao restrita a Inglaterra e aos EUA. Na maioria dos
paises, o0 modelo que predomina é o de um acionista majoritario que detém o
controle da empresa e define seus administradores. Assim, adotar medidas que
protejam o0s acionistas minoritarios das acBes dos controladores passa a
representar a boa governanca. Essa mudanca de ética trouxe a percepcao de que
governanca corporativa pode ser definida de varias maneiras, dependendo do
problema de agéncia que se enfrenta.

Apos a separagdo entre propriedade e controle, o autofinanciamento através
do uso de recursos proprios (lucros retidos e/ou geracdo propria de caixa) pode ser
menos arriscado e, portanto menos custoso que a captacdo de financiamento
externo através de emissdo de divida e/ou acbes. Este fato ocorre, pois no
financiamento interno, ndo ha separacdo entre propriedade e controle ja que é
representado pelo mesmo agente, o administrador da empresa, e com isso ndo ha
perda de controle sobre o capital. Esta é, portanto uma segunda abordagem na
literatura sobre governanca corporativa, que foca na questdo da minimizagdo dos

custos de financiamento.
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O autofinanciamento tende a predominar quando ha mais riscos envolvidos
na operacao de concessdo de empréstimos e os direitos de propriedade ndo estdo
totalmente protegidos. Contudo, o autofinanciamento ndo é eficaz em termos da
alocagdo de recursos na economia, pois ndo estimula a intermedia¢do financeira
que por sua vez visa permitir aos investidores com capital excedente, maximizar a
taxa de retorno nas empresas com capital préprio insuficiente, além de
movimentar a economia de forma mais eficiente.

Tradicionalmente, a governanga corporativa se preocupou em resolver os
conflitos de interesse entre administradores e acionistas. No entanto, é evidente
que conflitos de interesses ocorrem entre uma gama mais ampla de agentes, 0s
“stakeholders”: acionistas minoritarios, acionistas majoritarios, credores, gerentes,
empregados, consumidores, Governo e a sociedade como um todo. Goyos
Jr.(2003), apud Borges e Serrdo (2005) diz:

“Os critérios de governanga corporativa sdo valores e padrfes éticos que devem
permear toda uma sociedade civil, envolvendo, é certo, as companhias, 0s seus
funcionérios e demais parceiros, mas também os legisladores, agentes de
administracdo publica, membros do Judiciério, investidores, acionistas e bolsas de
valores. A cobranca de tais valores deve igualmente ser feita por todos os agentes
da sociedade civil. A observancia de tais critérios ndo somente permitird que nossa
sociedade seja mais justa e eficiente, como também nosso pais seja mais
competitivo nos mercados internacionais”

Neste contexto, o desafio da governanca corporativa estd em minimizar os
potenciais conflitos de interesse que envolve estes indmeros agentes visando
maximizar o valor da empresa e conseqlientemente aumentar o retorno para 0s
acionistas.

A experiéncia dos Ultimos anos mostra que as posi¢cdes nessa discussdo
sofrem o viés do desempenho das economias nacionais. A ultima forte crise que
assolou todos os paises, mais fortemente os Estados Unidos e a Europa, tém
exposto a fragilidade dos mecanismos de monitoramento interno para controlar o
impeto dos administradores em elevar o nivel de alavancagem financeira. O
aprimoramento dos sistemas de monitoramento dos investidores e a reestruturacao
de algumas leis a serem observadas pelas companhias americanas, dentre elas a lei
SARBANES OXLEY, sdo mecanismos criados com o intuito de propor limites as
acOes dos executivos-administradores, apds os escandalos corporativos ocorridos

nesta década como os da Enron, Parmalat e Worldcom (Silva, 2006).
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2.1.1.
A lei Sarbanes-Oxley

A lei americana SarbanesOxley, denominada SOX, foi assinada em 30 de
julho de 2002, apos os escandalos financeiros nos Estados Unidos citados acima.
A lei tinha o objetivo de evitar a fuga dos investidores do mercado americano,
causada pela aparente inseguranca a respeito da adequada Governanca das
empresas.

O escopo da SOX é amplo, tratando de questdes sobre Governanca
Corporativa e responsabilidade dos administradores bem como de regras para a
negociacdo de titulos e transparéncia (disclosure).

A lei traz uma série de implicacGes para as empresas, mas sdo as novas
regras de transparéncia (disclosure) que tém maior impacto na rotina dos
executivos da area financeira das companhias abertas. Por determinacao legal, as
companhias listadas na bolsa americana estdo obrigadas a divulgar informacoes
com maior frequéncia.

A SOX busca garantir a criagdo de mecanismos de auditoria e seguranga
confiaveis nas empresas, incluindo ainda regras para a criacdo de comités e
comissdes encarregadas de supervisionar suas atividades e operacdes de modo a
mitigar riscos aos negdécios, evitar a ocorréncia de fraudes ou ter meios de
identificar (controles internos) quando elas ocorrem, garantindo a transparéncia na
gestdo das empresas.

Nesse sentido, a maior regulamentacdo estabelecida pelo governo americano
cria condicdes para que o0s investidores se sintam mais resguardados em relacdo a
ética e qualidade das operagdes conduzidas no ambito das empresas nas quais

mantém seus investimentos.
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2.2.
A governanca corporativa no Brasil

2.2.1.
Historico

Até meados de 1994, as condi¢Bes da economia brasileira ndo estimulavam
0 desenvolvimento dos mercados de acOes e de renda fixa no Brasil. Os
desequilibrios macroeconémicos, as altas taxas de inflacdo e a variacdo excessiva
das taxas de juros fizeram com que o financiamento interno ou autofinanciamento
se tornasse uma opcdo mais adequada para a estrutura de capital das empresas
brasileiras do que o financiamento externo via mercado acionario ou renda fixa.

Nos ultimos anos, ap6s o Plano Real, é perceptivel o avanco na
consolidagdo da estabilidade macroecondmica, no répido crescimento do mercado
de acdes brasileiro. Segundo o artigo “ O Poder transformador do IPO” publicado
no Portal Exame em 27.12.2007, que reflete o resultado de uma pesquisa
encomendada pela revista EXAME com o objetivo de entender a transformacao
ocorrida nas empresas brasileiras que abriram capital desde 2005, houve 110
empresas que fizeram IPO (sigla em inglés para oferta inicial de acOes) desde
2004 até dezembro de 2007 e o principal beneficio obtido foi justamente ter um
crédito mais barato, pois as linhas de crédito a disposicdo das empresas abertas
tornaram-se mais abundantes e baratas. Esse fenbmeno ocorreu porque as
empresas passaram a fazer parte de um grupo de companhias vistas com confianga
pelos bancos por manterem suas informacgdes cadastrais e financeiras em dia.
Contudo, dentro do universo de empresas existentes no Brasil, 110 € um ndmero
que pode ser considerado inexpressivo e ainda assim o setor empresarial brasileiro
se caracteriza por uma baixa alavancagem financeira e excessiva dependéncia do
autofinanciamento.

A governanca corporativa € um assunto bastante recente no Brasil, com
maior énfase dada nesta década, e faz parte do processo de modernizacdo do
mercado de capitais e da propria economia do pais. Ainda persistem reclamacGes
por parte dos acionistas minoritarios em relacdo ao tratamento que recebem dos
controladores das empresas e entre as queixas mais comuns dos acionistas
minoritarios estdo a falta de poder de decisdo e a reduzida participacdo dos
minoritarios nos conselhos de administracdo das empresas. Por parte dos

administradores, também ndo faltam desafios como a necessidade de mudanca na
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gestdo e da cultura das empresas, pois precisam dedicar mais tempo aos acionistas
seja através de reunides, preparacdo de relatorios sobre desempenho ou
planejamento de crescimento da empresa.

A internacionalizacdo do mercado de capitais brasileiro, com um crescente
ntmero de empresas brasileiras acessando os mercados de capitais americanos e
internacionais através dos certificados de depdsitos americano e global (American
e Global Depositary Receipts — ADR e GDR), 0 aumento dos investimentos de
fundos estrangeiros no mercado acionario brasileiro assim como a abertura do
sistema financeiro ao controle estrangeiro, tem tornado imprescindivel o esfor¢o
em busca da uniformizacdo e observancia de melhores praticas de governanca
corporativa por nossas empresas, principalmente no que diz respeito a padrdes de
divulgacdo de informacdes financeiras e operacionais. Além disso, a reforma das
empresas estatais, especialmente a privatizacdo, pode ser considerada um
importante instrumento para a reformulacdo dos sistemas de governanca
empresarial no Brasil (Almeida, F., 2000).

Outra importante iniciativa para a solidificacdo das praticas de governanca
corporativa, no Brasil, foi a promulgacdo da Nova Lei das S.A., que comecgou a
vigorar em margo de 2002. A Lei 10.303/01 instituiu avangos e procurou adequar
0 mercado de capitais brasileiro a nova realidade e as praticas de governanca
corporativa, a partir do estabelecimento de regras para o funcionamento das
Sociedades Anbnimas. A Lei que dispunha sobre tal assunto até aquele momento
era a 6.406/76 (Silva, 2006, p.46).

Os avancos introduzidos pela 10.303/01, na legislacdo brasileira, tinham
como objetivo fornecer uma maior protecdo aos acionistas minoritarios, de forma
a garantir um equilibrio entre todos os acionistas da sociedade. Tal propdsito
buscava incentivar a dispersdo da concentracdo acionaria De fato, a Lei propiciou
mais garantias e protecdo aos minoritarios, e ainda que possa ser imperfeita sob
alguns pontos de vista, cumpriu seu principal objetivo de conferir mais
transparéncia, seguranga e credibilidade aos investidores e ao mercado de capitais
do Brasil (Silva, 2006, p.48).
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Diversos estudos apontam que, com relacdo a governanga corporativa no
Brasil, muita evolucdo vem ocorrendo nesta década, e tornou-se um motivo de

preocupacao constante por parte das empresas, investidores e érgdos reguladores.

(ijéélciigo de melhores praticas de governanca corporativa no Brasil,
segundo o IBGC

Vaérios estudos tém destacado que o desenvolvimento do mercado de
capitais e da intermediacéo financeira de um pais depende, entre outros fatores, do
grau de aplicacdo das boas praticas de governanca corporativa (La Porta, 1997,
1998 e 1999). No Brasil, a adesdo a essas préaticas € crescente e instituicdes como
0 Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM) e a Bolsa de Valores de S&o Paulo (BOVESPA) tém atuado
fortemente com o intuito de regular, incentivar e controlar a ado¢do das praticas
de governanca corporativa por parte das empresas de capital aberto.

O IBGC foi fundado em 1995 e tem como propoésito, desenvolver e difundir
os melhores conceitos e praticas da governanca corporativa, de forma a contribuir
para o melhor desempenho das empresas. Lancou o primeiro “Codigo Brasileiro
das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa” em 1999, o qual se encontra
em sua 42 edicdo ampliada. O lancamento do Codigo teve o patrocinio da
instituicdo BOVESPA. O objetivo central do Cddigo é “indicar caminhos para
todos os tipos de sociedade visando aumentar seu valor, melhorar seu
desempenho, facilitar seu acesso ao capital a custos mais baixos e contribuir para
sua perenidade”, orientando as empresas brasileiras na obtencdo de praticas de
governanca corporativa de qualidade focando em dois pontos principais: a
necessidade de evitar conflitos de interesse e a qualificacdo dos conselheiros.

Quatro principios basicos inspiram o Cddigo, a saber:

(i) transparéncia, mais do que "a obrigagédo de informar, a Administracdo

deve cultivar o desejo de informar", de forma que néo existam obstaculos ao

fluxo e a divulgacéo das informacoes;

(ii) eqUidade, tratando igualmente todos aqueles com os quais a empresa se

relaciona;

(iii) prestacéo de contas por parte dos agentes de governanga;
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(iv) responsabilidade corporativa, ou Seja, que 0S executivos e
conselheiros considerem, na execugdo da estratégia da empresa, questdes

sociais e ambientais.

Tais principios norteiam as préaticas de governanca sugeridas no Codigo, as
quais estdo divididas em seis capitulos:

(1) propriedade; (2) conselho de administracdo; (3) gestdo; (4) fiscalizacdo

(auditoria independente); (5) conselho fiscal; e (6) conduta e conflito de

interesses.

Dentre as recomendacOes feitas no capitulo (1) estd a indicacdo de que a
propriedade na sociedade deve ser garantida para cada sécio, de forma
proporcional a sua participacdo no capital social. Além disso, deve-se buscar o
cenario onde uma acgéo assegure um voto, situacdo onde as sociedades possuiriam
somente acdes ordinarias. Aquelas que possuam ainda acdes preferenciais, sugere-
se que sejam analisadas situacGes onde possa se conceder direito a voto para tais
papéis. Ja para as sociedades que pretendam abrir capital, é recomendado que
contemplem somente acOes ordinarias. Ademais, as companhias precisam
procurar ter 0 maior nimero de acbes em circulacdo e da forma mais dispersa
possivel.

O capitulo 1 que trata do tema Propriedade, foca (i) no perfil do controle
acionario e da propriedade, bem como nas transa¢fes importantes com acdes e
politicas de fomento a distribuicdo das acGes e (ii) na publicidade necesséria as
transagOes da alta administracéo, ou seja, qualquer oferta de compra de ag¢des que
acarrete em alteracdo de controle deve ser conduzida a todos 0s socios e que todos
conflitos que ocorra entre os socios deve ser solucionado por meio de arbitragem.

O capitulo 2, Conselho de administracdo, tem como foco principal as

praticas de recomendacdo em que toda companhia deva possuir um Conselho de
Administracdo, que deve ser eleito pelos sdcios e seus componentes devem
perseguir sempre o que for de melhor interesse para a sociedade, protegendo seu
patrimbnio e maximizando o retorno para seus investidores. As praticas desta
secao tratam (i) da estratégia e supervisdo do sistema de prestagcdo de contas da
empresa tais como remuneragdo dos executivos, (if) nomeagao e supervisdo do

executivo principal (CEO) e (iii) quantidade,rotatividade, independéncia e
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competéncia dos conselheiros, ou seja, o IBGC recomenda que os Conselhos de
Administracdo tenham de 5 a 9 conselheiros, conforme o perfil da sociedade, e
gue estes sejam, em sua maioria, independentes. O mandato dos conselheiros deve
ser de um ano.

O capitulo 3 versa sobre Gestdo e trata das questdes relativas a gestdo da
companhia, onde se sugere que cada diretor deve prestar conta de suas atribui¢fes
ao executivo principal e este ao Conselho de Administracdo. Todos estes gestores
sd30 0s responsaveis em imprimir um relacionamento transparente com todas as
partes interessadas (acionistas, funcionarios, clientes, governos, etc) da sociedade.
A transparéncia na divulgacdo das informacdes pertinentes também deve ser o
objetivo dos gestores. Além disso, o Relatorio Anual ndo precisa estar limitado ao
que é exigido pela legislacdo vigente. Informacdes importantes como as préticas
de governanga adotadas, as participacdes e remuneracdo dos conselheiros e
diretores e a confeccdo das demonstracGes financeiras conforme as normas
internacionais devem estar contempladas no Relatério Anual.

O capitulo 4 trata do tema Fiscalizacdo, e recomenda que toda companhia

possua uma auditoria independente, revise as demonstracgdes financeiras e elabore
um parecer que tem como fungdo expressar se tais demonstracdes refletem de
forma fiel a situacdo financeira e patrimonial da empresa.

O capitulo 5, Conselho Fiscal, ndo € obrigatério, mas seu objetivo é o de

fiscalizar os atos da administra¢do, posicionando-se em certos casos.

O capitulo 6 versa sobre Conduta e Conflito de Interesses e foca no

comportamento de toda a companhia, em especial nas questdes relativas a conduta
e ao conflito de interesses dentro da empresa. Nela, destaca-se a necessidade da
existéncia de um codigo de ética, que deve ser aprovado pelo Conselho de
Administragdo em que se deve prevalecer uma conduta transparente, isenta de
surpresas e conflitos de interesse na gestéo.

Além do codigo de melhores praticas de governanca corporativa segundo o
IBGC, a Bovespa também criou um conjunto de normas de conduta para
empresas, administradores e controladores considerados importantes para uma boa
valorizacdo das acOes e outros ativos emitidos pela companhia, definida como
“Préticas Diferenciadas de Governanca Corporativa”. Para aquelas empresas, com
acbes negociadas em bolsa, que adotam praticas de governanca corporativa
adicionais mais rigidas do que é exigido por lei, a Bovespa criou em dezembro de
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2000 o Novo Mercado e os Niveis Diferenciados de Governanca Corporativa —
Nivel 1 e Nivel 2. Sdo segmentos especiais de listagem que foram desenvolvidos
com o objetivo de proporcionar um ambiente de negociacdo que estimulasse, ao
mesmo tempo, o interesse dos investidores e a valorizagdo das companhias.

As principais normas a serem seguidas pelas empresas participantes dos

niveis diferenciados de governanca corporativa da BOVESPA estdo no Anexo 1.

2.2.3.
ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial

Ja h& alguns anos iniciou-se uma tendéncia mundial dos investidores
procurarem empresas socialmente responsaveis, sustentaveis e rentaveis para
aplicar seus recursos. Tais aplicagcdes, denominadas “investimentos socialmente
responsaveis” (“SRI™), consideram que empresas sustentaveis geram valor para o
acionista no longo prazo, pois estdo mais preparadas para enfrentar riscos
econdmicos, sociais e ambientais. Essa demanda veio se fortalecendo ao longo do
tempo e hoje é amplamente atendida por varios instrumentos financeiros no
mercado internacional.

No Brasil, essa tendéncia ja teve inicio e ha expectativa de que ela cresca e
se consolide rapidamente. Atentas a isso, a BOVESPA, em conjunto com Varias
instituicbes — ABRAPP, ANBID, APIMEC, IBGC, IFC, Instituto ETHOS e
Ministério do Meio Ambiente — decidiram unir esforcos para criar um indice de
acoes que seja um referencial (“benchmark”) para os investimentos socialmente
responsaveis, o ISE.

O ISE é um indice que mede o retorno total de uma carteira teorica
composta por agdes de empresas com reconhecido comprometimento com a
responsabilidade social e a sustentabilidade empresarial (no maximo 40). Tais
acoes sdo selecionadas entre as mais negociadas na BOVESPA em termos de
liquidez, e s@o ponderadas na carteira pelo valor de mercado das ac6es disponiveis
a negociacao.

Para avaliar o desempenho das empresas listadas na BOVESPA com relacéo
aos aspectos de sustentabilidade, o Centro de Estudos de Sustentabilidade da
Fundacao Getulio Vargas (CES-FGV) desenvolveu um questionario para aferir o
desempenho das companhias emissoras das 150 acbes mais negociadas da

BOVESPA, que parte do conceito do “triple bottom line” (desenvolvido pela
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empresa de consultoria inglesa SustainAbility). O conceito de TBL envolve a
avaliacdo de elementos ambientais, sociais e econdmico-financeiros de forma
integrada. No questionario do ISE, a esses principios de TBL foram acrescidos
mais trés grupos de indicadores: a) critérios gerais (que questiona, por exemplo, a
posicdo da empresa perante acordos globais e se a empresa publica balancos
sociais); b) critérios de natureza do produto (que questiona, por exemplo, a
posicdo da empresa perante acordos globais, se a empresa publica balancos
sociais, se o produto da empresa acarreta danos e riscos a salde dos
consumidores, entre outros); e ) critérios de governanca corporativa.

As respostas das companhias s@o analisadas por uma ferramenta estatistica
chamada “analise de clusters”, que identifica grupos de empresas com
desempenhos similares e aponta o grupo com melhor desempenho geral. As
empresas desse grupo irdo compor a carteira final do ISE (que tem um ndmero
maximo de 40 empresas), apds aprovacao do Conselho.

O questionario do ISE é objeto de constante aprimoramento (o indice tem
revisdo anual, quando as empresas serdo avaliadas novamente), com vistas a
atender permanentemente as demandas contemporaneas da sociedade. (Fonte:
Relatorio ISE Bovespa)

2.3.
Configuracfes organizacionais

Existe um arcabouco teorico que sustenta a ideia de que as organizacdes
sdo representadas por um processo social que se desenvolve e desempenha.
(Doolin, 2003, p.751). Nessa perspectiva, a organizacdo desempenha por meio do
uso de linguagens, préticas e técnicas pelas quais as pessoas gerenciam suas a¢des
e dos demais atores organizacionais com os quais se relacionam (Doolin, 2003,
p.752).

Mintzberg (1980) elaborou uma sintese da ampla literatura sobre estrutura
organizacional e desenvolveu um modelo de relacdo das organizagbes com o
meio-ambiente, nomeada 5s onde para ele a organizacdo depende de varias inter-
relacBes entre estrutura, porte, idade, tecnologia e as condi¢des da industria na
qual esta opera. Mintzberg coloca num extremo a Burocraria, que sO € eficiente
em ambientes estaveis com tarefas simples e no outro extremo a adhocracia, que
estd habilitada a sobreviver em ambientes instaveis, e desenvolveu a capacidade

de executar tarefas complexas.
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Mintzberg sugere cinco partes bésicas na organizacdo — alta administracao,
nucleo operacional, linha média, tecno-estrutura, times de apoio; que por sua vez

ddao forma as cinco configuracbes basicas que compdem as organizages:

estruturas simples, maquinas burocraticas, burocracia profissional, estruturas
divisionalizadas e adhocracia. A figura 2 evidencia as cinco partes basicas da
organizac&o propostas por Mintzberg. E importante frisar que a organizacao néo é
necessariamente criada com todas as partes integralmente. A medida que cresce,
as partes sao incorporadas.

Cada uma das cinco configuracBes apdia-se também em cinco mecanismos
de coordenacdo - ajuste muatuo, supervisao direta, padronizacdo de processos, de
habilidades e de entregas, e direciona a organizacdo para cada uma das cinco

partes.

Alta

Administragao

Linha )
Tecno- Média Times de
estrutura Apoio
Ndcleo
Operacional

Figura 2. As cinco partes basicas da Organizacéao (adaptado de Mintzberg (1980).

A alta administracdo tem como principal funcdo, assegurar que a
organizacao atinja seus objetivos e cumpra a sua missao de forma eficaz além de
satisfazer as exigéncias dos controladores ou outros, tais como 0s demais
acionistas ou seus representantes legais que de alguma forma exercem alguma

forma de poder sobre a organizacdo (Mintzberg, 1980).
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A linha média tem a cadeia de gerentes com autoridade formal como
representantes que faz o elo entre a alta administracdo e o ndcleo operacional.
Esta parte da organizacdo incorpora o mecanismo de coordenacdo que Mintzberg
denomina de supervisao direta.

Na tecno-estrutura encontra-se o time de especialistas e analistas, que por
sua vez utiliza-se dos mecanismos de coordenacao de padronizacdo de processos e
entregas prestando servi¢cos na organizacdo atuando sobre as atividades dos
outros.

O nucleo operacional compreende as areas que executam as atividades
ligadas diretamente a producéo de bens ou servicos.

Os times de apoio, como seu proprio nome diz, ttm como principal funcéo,
dar apoio administrativo a organizacdo, tais como servicos de secretariado,
almoxarifado, copias, viagens, etc.

Portanto, partindo de uma organizacdo composta de cinco partes bésicas
conforme definidas acima, Mintzberg (1980) propde cinco configuracdes basicas:

e A estrutura simples é informal, flexivel e associada a ambientes
dindmicos com fortes lideres. Gira em torno da alta administracdo, que
coordena por meio de supervisdo direta e tende a ser encontrada em
organizacdes jovens, mas até mesmo organiza¢fes maiores, em tempos
de crise, podem reverter para este modelo de lideranca.

e Na burocracia mecanizada, tem-se uma padronizacdo maior das
atividades e a funcdo de especialistas torna-se mais comum. A
coordenacdo é fortemente provida pela tecno-estrutura, onde o0s
profissionais sdo altamente formais e especializados e ha formacgédo de
unidades funcionais (em nivel operacional). Nestas estruturas o poder de
decisdo também ¢é centralizado na alta administracdo com limitada
descentralizacdo na tecno-estrutura, visto que ha necessidade de controlar
0 grande volume de pessoas que executam o trabalho menos qualificado.
H& também um grupo de apoio para prover auxilio nas atividades
administrativas da organizacdo. Este modelo de estrutura tende a ser
encontrado em ambientes estdveis e maduros assim como estdo
normalmente associados as grandes e antigas organizagbes, com

producéo ou servigos de massa.
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e As burocracias profissionais tém a sua gestdo apoiada na padronizagao

das habilidades e competéncias de sua operagdo central, ou seja, o
trabalho é altamente especializado, mas de pouca formalidade, com
treinamentos constantes (ex: médicos em hospitais ou advogados em
escritérios  juridicos). Sdo estruturas altamente descentralizadas
encontradas em ambientes estaveis, porém complexos, com sistemas
técnicos simples e pouca regulacao e cuja formacgdo dos times se da com
base no mercado e concorréncia.

As estruturas divisionalizadas, formam um conjunto de unidades com
relativa independéncia onde uma boa dose de poder € delegada as
unidades orientadas a mercado na linha média (descentralizacdo vertical
limitada), cujos esforcos de coordenacdo se ddo através da padronizacdo
das entregas, através dos uso constante de sistemas de controle de
desempenho. Estas estruturas sdo encontradas em diversos mercados,
tipicamente em organizac6es grandes e maduras.

A Adhocracia é um modelo organizacional que se estrutura
primariamente pelo ajuste mdatuo entre todas as suas partes,
especialmente pela colaboracdo de seus times de apoio auxiliados
provavelmente por meio de comités permanentes ou forgas tarefas As
funcBes sdo especializadas, envolvendo capacitacdo constante, mas pouca
formalizacdo. As unidades sdo pequenas com estruturas matriciais
combinando conhecimento funcional e de mercado, e seletivamente
descentralizada nas dimensfes verticais e horizontais. Com o poder
baseado no conhecimento, diminuem as diferencas entre linha média e
times de apoio, bem como entre a alta administracdo e as demais partes.
Estas estruturas s@o encontradas em ambientes complexos, dindmicos e
normalmente estdo associadas a ambientes com sistemas técnicos,
sofisticados e automatizados (ex: empresas de desenvolvimento de

softwares).
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O quadro 3 resume as principais caracteristicas das configuragdes descritas

nos paragrafos acima.

Estruturas Burocracia Burocracia Formas Adhocracia
Simples Mecanizada Profissional | Divisionalizadas
Mecanismos de Supervisao Direta | Padronizacao do Padronizacdode | Padronizacdode | Ajuste Mituo
Coordenagio trabalho habilidades entregas
Especializa¢ao Horizontal: pouca Horizontal: muita Horizontal: muita Alguma Horizontal: muita
de Servigos Vertical: muita Vertical: muita Vertical: pouca especializagio Vertical: pouca
horizontal e vertical
Treinamento e Pouco Pouco Muito Algum trei it Muito trei
Doutrinagio para divisées e
doutrinagao para
gerentes
Formalizagao do Pouco formalizacdo, | Muita formalizacdo, | Pouca formalizagdo, | Muita formalizacio | Pouco formalizagao,
comportamento organica burocratica burocratica nas divisoes, organica
burocratica
Grupamento Nomalmente Nomalmente Funcionale por Mercado Funcional e por
funcional funcional mercado mercado
Sistemas de Pouco planejamento | Planejamentopara | Pouco planejamento | Controle de Limitado
Planej. e controle || e controle agdo e controle desempenho planejamento para
acao
Descentralizacao || Centraliza¢3o Descentralizacio Descenlraliza¢ao Descentralizacdo Descentralizacio
horizontallimitada | honizontale vertical | verticallimitada seletiva
] ,L}_r\ ) _,).
lustracéo das J L P - ./J_ ;
E ' I~ 3 FJ j AAAL —
I | & il el

Quadro 3: Estruturas e suas caracteristicas (adaptado de Mintzberg, 1980).

Considerando que todo modelo representa uma simplificacdo da realidade,
acredita-se que a organizacao tendera para uma das configuragcfes acima — alguma
forma légica de agrupar os seus elementos — na busca de harmonizar seus
processos internos em consonancia com seu ambiente. Contudo algumas
organizacOes serdo inevitavelmente direcionadas para estruturas hibridas, pois
reagem continuamente as pressdes contraditdrias internas e externas ou enquanto
vivenciam transi¢des de uma configuracdo para outra, e nestes casos também se
acredita que a tipologia dos 5"s pode servir como ferramenta de diagndstico no

desenho organizacional.

f/ijaanga organizacional: definigdes e classificagdes

Mudanca organizacional é um tema que vém sendo discutido na academia
com maior relevancia nas duas Ultimas décadas e destaca-se de forma
preponderante nas teorias e praticas de gestdo (Doolin, 2003; Pettigrew et al .,
2001; Sturdy e Grey, 2003; Van de Vem e Poole, 1995) apud Mills and Thurlow
(2009).
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E dificil estabelecer os limites de contorno para definir o conceito de
mudanca. O que de fato ndo € mudanca? Todo e qualquer movimento nas
organizacGes ndo comeca e termina em uma mudanca? Embora sejam indmeras as
definicOes e abordagens que o tema suscita, parece haver um consenso de que
alteragdes do ambiente externo tém movimentado as organizagdes no sentido de
realizarem mudancas em seus modelos de gestdo a velocidades cada vez maiores.
(Goncalves, 1998; Motta, 2001; Silva 2003; apud Kanbach, 2007). Contudo o
modelo tradicional de Lewin (1951), onde a mudanca esta ligada a uma sequéncia
de trés etapas: descongelar (ou seja, sair da situacdo atual), mover (ir ao encontro
do objetivo desejado) e o recongelamento (quando se chega a situacdo desejada),
ainda aparece com freqliéncia como uma receita para 0 desenvolvimento
organizacional (Weick&Quinn, 1999).

Descongelar Mover Eecongelar

Figura 3 — Modelo de Lewin (1951).

Moorhead e Griffin (2001), apud Lima e Bruno-Faria (2003) p.125,
ampliam o modelo proposto por Lewin, que tem uma perspectiva de dindmica
estatica, e propbe um modelo dindmico e continuo da mudanca, que
aparentemente condiz mais com a realidade contemporanea de constantes
mudancgas, conforme sugere Harvey e Brown (2001) apud Oswick et al (2005,
p.383):

“No passado os gerentes buscavam o sucesso num mundo relativamente previsivel
e estavel. Contudo no meio ambiente hiper turbulento do século 21, os gerentes
estdo se deparando com uma taxa de mudanca extremamente acelerada. Eles
enfrentam um processo de constante inovacdo e 0 mundo cadtico dos mercados em
constante transformacéo e estilos de consumidor. As organizagdes que aprendem
precisam se transformar e renovar constantemente para atender as forcas de
mudanca.”
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1. Forcas 2. Reconhecer 3. Processo de
para e definiro solugéo do
mudanca problema problema

5. Medir, avaliar 4, Implementar Gerenciamento
controlar amudanca datransicdo

S

Figura 4 — Modelo de Moorhead e Griffin (2001), apud Lima e Bruno-Faria.

O modelo apresentado na figura 4 considera que é a alta administracdo
quem identifica as forcas para mudanca e gera, avalia e seleciona alternativas para
enfrenté-la. Percebe-se também que a figura do agente de mudanca tem posicéo de
destaque ao tratar da gestdo do esforco de mudanca, ajudando a detectar a
necessidade de mudanca, de estabelecer planos de acdo e verificar até que ponto
as mudancas estdo alcancando as metas desejadas. A mensuracéo, a avaliagdo e o
controle constituem a Ultima etapa, na qual novamente, a alta geréncia exerce
papel fundamental, pois verifica os indicadores de efetividade e produtividade
organizacional promovido pela mudancga. (Lima e Bruno-Faria, 348, p. 125)

Também para outros autores (Doolin, 2003; Ford, 1999; Oswick et al |,
2005), a mudanca ndo € vista como tendo um inicio, meio e fim discerniveis, mas
sim como um processo continuo.

Oswick et al (2005) explicam, que o discurso da mudanca vista como uma
sequéncia composta de etapas diferenciaveis (desenvolvimento organizacional),
como apresentado por Lewin (1951) é um discurso tradicional, presente nas
décadas anteriores que prevaleceu nos anos 50, 60 e 70 veio gradualmente,
especialmente nas duas ultimas decadas, se modificando para o conceito de
mudanca organizacional. Portanto, “essa evolu¢cdo do desenvolvimento
organizacional para o conceito de mudanca organizacional representa mais que

simplesmente a reformulacdo dos processos de mudanca. Existe uma diferenca
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significativa no D.O. (desenvolvimento organizacional), do modelo de Lewin
(1951) de descongelar - mover - recongelar (...), onde apresenta um inicio e um
fim discernivel. Em contraste, o gerenciamento da mudanca pode ser visto mais
como um processo de continuidade” OSWICK et al (2005, p.385-386).

O quadro 4 apresenta a diferenca entre os discursos existentes sobre o

conceito de mudanca organizacional, Oswick et al (2005, p.385) :

Discurso Tradicional de Mudanca
Organizacional

Discurso Atual de Mudanga
Organizacional

Abordagem da

Macro-centralizada

Micro-dispersada

Mudanca (Desenvolvimento Organizacional.) | (gerenciamento da mudanca)

Premissas do | Mundo relativamente estdvel e | Mundo hiperturbulento e

Ambiente previsivel mudancas velozes

Principais Consultores e representantes de | Gerentes locais e empregados

Stakeholders sistemas

Natureza do | Orientagdo para mudancas discretas | Orientacdo para mudanca

Processo de continua

Mudanca

Foco da Mudanca Enfase nos problemas Enfase nas evolucdes e

melhorias

Alvos da Mudanca | Objetos e situagBes tangiveis (ex. | Fendbmenos intangiveis  (ex.
Regras, modelo de trabalho, | Imagem, identidade,
aspectos da estrutura | gerenciamento do conhecimento

organizacional)

aprendizagem
Visdo)

organizacional,

Preocupac0es Hard Change - demonstrando a | Soft Change — gerenciando a
Primordiais “atualizacdo” da mudanca retérica da mudanca

Estratégia de | Reativa e incremental Pro-ativa e emergente

Mudanca

Quadro 4 — Desenvolvimento Organizacional x Mudanga Organizacional

Mintzberg e Westley (1992) também definem o processo de mudanca nas
organizagbes como um sistema de ciclos em movimento, como pode ser
observado na figura 5. “O ciclo concéntrico representa os varios conteudos de
mudanca organizacional em diferentes niveis de abstracdo. O ciclo circunferencial
(em qualquer nivel apresentado) representa os diferentes significados e processos
de mudanca, o ciclo tangencial (em qualquer ponto da circunferéncia) representa
episddios particulares de mudanca e os estagios por que passam as mudangas para
quebrar ciclos estabelecidos, e o ciclo espiral representa as sequéncias de
mudanca e seus padrdes ao longo do tempo de uma organizacdo em
desenvolvimento”. (Mintzberg & Westley, 1992, pag.39-40).
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Ciclos Concéntricos
Conteildos e niveis de mudanga
—
Ciclos Circunferenciais
Significados e processos de mudanga

..-'—'_‘—h-.‘
Cielos Tangeheiais
Episddios ¢ estigios de mudanga

Ciclos Espirais
Sequéncias e padries de mudanga

Figura 5: Ciclos de mudanca organizacional
Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.

A mudanga na organizacdo pode acontecer do nivel mais macro e
conceitual, - como a maneira de pensar e a cultura - para o nivel mais micro e
concreto — como mudar uma pega de um equipamento ou uma pessoa em um
cargo. A mudanca pode ainda se dar ainda em duas esferas basicas: uma que se
relaciona diretamente com a organizacéo e outra que se relaciona diretamente com
a estratégia. A interacdo dos niveis e contetdos de mudanca desperta um interesse
particular. Conforme sugere Mintzberg e Wetsley (1992, p.41), tentar mudar a
cultura sem mudar a visdo (e vice-versa) nao faz muito sentido, embora até se
tolere mudar pessoas sem necessariamente ter que mudar instalacbes (e vice-
versa). Donde entdo se conclui que qudo maior o nivel de onde surge a mudanca
maior deve ser a preocupacdo com a inclusdo e integracdo das partes que

compdem a mudanca.

“Mudar cultura sem mudar estrutura, sistemas e pessoas, ou Visdao sem mudar
posicBes, programas e facilidades, seria um gesto vazio — uma mudanca na maneira
de pensar sem mudar a maneira de agir.”
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O quadro 5, abaixo, resume o0 conceito.

Mudanca na Organizacao Mudanca na Estratégia

Nivel mais Macro Cultura Visao
(Pensamento)
Estrutura Cargos
Nivel mais Micro e concreto  Sistemas Programas
(Acéo) ~
Pessoas Instalactes

Quadro 5: Contetidos da mudanca
Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992, pag. 40.

Ainda de acordo com Mintzberg e Westley (1992), a mudanca também pode
ser entendida como dedutiva ou indutiva, conforme representacdo na figura 6. A
mudanca dedutiva acontece do nivel conceitual para o concreto, ou seja, do
pensamento para acdo. A indutiva, parte do concreto para o conceitual e suas
implicacdes sdo generalizadas em percepcdes mais abrangentes (podendo ser
deliberada ou emergente), por exemplo, uma descoberta em um laboratério pode
levar a empresa a desenvolver um novo posicionamento estratégico que sua vez,
pode alterar a visdo e a cultura. Muitas mudangas importantes sdo a0 mesmo
tempo dedutivas e indutivas.

A mudanca pode surgir também de uma maneira emergente, a medida que
diferentes acdes se combinam para produzir uma mudanga ndo deliberada. A
mudanca pode vir dos diversos cargos e posi¢des hierarquicas da organizacdo ou
mesmo estimulada por uma fonte externa. A mudanca pode também ser
gerenciada formalmente, como por exemplo, em algum tipo de programa
estruturado ou de maneira informal, como no caso de uma mudanga emergente e
até alguma mudanca deliberada.

Essas dimensGes podem se conectar de varias maneiras. Podemos por
exemplo encontrar uma mudanca formal ditada deliberadamente pela alta geréncia
e confrontada nos niveis hierarquicos mais baixos. A mudanga pode também ser
encorajada informalmente por um departamento mais operacional da organizacao,
e ao ser posta em pratica, ser aceita cooperativamente por todos em um consenso
informal (Mintzberg & Westley, 1992).
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nivel conceitaal

iG] Organizacio

el
concteto

i

mudanca mduzda todanca deduxida

1 - wigdo 5 - cultara
2 posiclies 6 - estrutura
3 - progratmas T - siztemas
4 - facildades & - przsnal

Figura 6: Niveis de mudanca organizacional
Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.

Mintzberg e Wesley (1992) compilaram as varias interpretacGes e origens
sobre mudanca organizacional a trés abordagens em particular: (1) Planejamento
Processual, (2) lideranga visionéria, e (3) aprendizado induzido. Uma organizacao
pode proceder com uma mudancga por meio de um planejamento formal, lideranca
informal, ou aprendizado emergente. Na pratica, as trés abordagens s&o

complementares. O quadro 6 descreve as caracteristicas de cada abordagem.
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Origens da Mudanga Caracteristicas relevantes

Planejamento Formal Formal e ferquentemente conhecido como
“Planejamento Estratégico”. E deliberada e
dedutiva.

Proposta pela alta administracdo para execucao
pelos niveis hierarquicos abaixo.

Pesquisas empiricas sugerem certo grau de
resisténcia.

Lideranca Visionéria Informal e liderada por um dnico lider,
normalmente o CEO.

Embora a visdo seja deliberada, os detalhes da
implementacdo podem ser emergentes e podem
ocorrer por meio de um processo cooperativo.

Com frequéncia, resisténcias surgem da geréncia

média.

Aprendizado induzido Informal e emergente, ocorrem em qualquer
espaco da organizacdo: da menor a mais
abrangente.

Estas mudangas costumam ocorrer de forma
inesperada e portanto as reacGes podem ser
cooperativas ou ndo.

Quadro 6: Abordagens da mudanga organizacional e suas caracteristicas
Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992

A figura 7 estabelece uma relacdo sequencial, justificando a atribuicdo do
nome “ciclo circunferencial”. O ciclo sugere que um processo completo de
mudanca (em qualquer nivel), ocorre por meio dos seguintes passos: concepg¢édo da
mudanga (aprendizado), mudanca de modelo mental (visdo) e programacédo das
mudangas (planejamento) (Mintzberg & Westley, 1992, p.44).

Uma vez que as consequéncias da mudanca sdo amplamente reconhecidas
na organizacdo, surge a necessidade de programa-las por meio de um
planejamento formal, por exemplo, garantir que os efeitos oriundos da mudanca,
estejam permeados em varias partes e procedimentos da organizacdo — tais como
processo, estrutura, facilidades, etc. O ciclo inicia novamente provavelmente
guando a ordem antiga torna-se ultrapassada ou rigida demais, nao
correspondendo mais as necessidades da organizacdo ou do meio ambiente
configurando como um modelo processual de melhoria continua (Mintzberg &
Westley, 1992).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813044/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813044/CA

46

|evncandn

estunul=s
e T

1 - aprendizado mnduzido
2 - nowa wisio
3 - planejamento processaal

Figura 7: Sequiéncias dos significados de mudancas
Fonte: Mintzberg, Cycles of Organizational change, 1992.

Corroborando com os conceitos anteriores, Harari (1991), apud Wood Jr
(2009) acredita que a mudanca organizacional deve ser encarada como processo
de melhoria continua e critica modelos que apresenta férmulas prontas para a
pratica da mudanca.

“Os desafios de operar em um mundo cadtico requer que as organizacfes
aprendam e se adaptem” (Oswick et al , 2005, p.384). Com base na colocacgéo de
Oswick (2005), e possivel, entdo, interpretar que o conceito atual de mudanca
organizacional estd focado mais nos processos micro do que nos macro; mais
orientado a mudancas continuas, que uma mudanca discreta. Ou seja, mais
alinhado ao novo contexto das organizacGes que estdo inseridas em um ambiente

turbulento e praticamente imprevisivel.
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Enquanto isso, Lima (2003) p.23 apresenta de forma resumida outras

observado no quadro 7, apresentado abaixo:

principais defini¢bes tedricas sobre mudanca organizacional, conforme pode ser

Definicdo

Referéncia

Qualquer modificacdo, planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais formais e informais mais relevantes (pessoas,
estrutura, produto, processos e cultura); modificacdo que seja
significativa, atinja a maioria dos membros da organizacéo e tenha
por objetivo a melhoria do desempenho organizacional em resposta
as demandas internas e externas

Bressan (2001)

Toda alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacéo,
decorrente de fatores internos e/ou externos a mesma, que traz
algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no
trabalho.

Bruno-Faria (2003)

Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica,
cultural, tecnolégica, humana ou de outro componente, capaz de
gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagéo.

Wood Jr (2000)

Atividades intencionais proativas e direcionadas, para obtencéo das
metas organizacionais.

Robbins (1999)

Resposta da organizacdo as transformagdes que vigoram no
ambiente com o intuito de manter a congruéncia entre 0s
componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura
e cultura).

Nadler et al (1994)

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma logica, ou
ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e
falarem sobre a mudanca que percebem.

Ford & Ford (1994)

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da
entidade organizacional e que relatam um tipo especifico de
mudanca.

Van de Vem &Poole

(1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de
trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o
desempenho organizacional.

Porras & Robertson

(1992)

Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de
impressdes sobre a relacdo entre variaveis dinamicas.

Woodman (1989)

Alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada
por pessoal interno ou externo a organizacdo, que tenha o apoio e
supervisdo da administracdo superior, e atinja integradamente os
componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e
estratégico.

Araljo (1982)

Quadro 7: Defini¢Ges de Mudanga Organizacional (adaptado de Lima e Bressan, pg 23)
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Ainda segundo Lima e Bressan (2003), as mudancas podem ser classificadas

em:

e Transformacional — atinge toda a organizacdo e envolve ruptura de
padrdes anteriores, levando a organizagdo a um redirecionamento em
funcdo de grandes alteracfes em seu ambiente.

¢ Incremental — realiza, continuamente, pequenos ajustes alterando apenas
alguns aspectos da organizagdo. Costuma ocorrer nos momentos em que

0 ambiente esta mais estavel.

Apesar de terem propostas diferentes, as mudancas transformacionais e
incrementais podem se complementar para configurar um processo de mudanca
que ndo ponha em risco a sobrevivéncia da organizacao (Lima e Bressan, 2003).

A amplitude para conceituar mudanga organizacional é tdo extensa que
entdo, podemos dizer que ndo ha uma Unica definicdo, mas sim ha a definigdo que
melhor se adequa a situacdo que a organizacao estiver vivendo como proposto por
Ford (1999, p.486) onde a mudanca evolui de um conceito para outro:

“Tradicionalmente, (...) ‘mudanga’ era um objeto claramente definido e
identificavel, colocado em um lugar, como por exemplo, um sistema
computacional”. Hoje, o termo ‘mudanga’ pode ser definido como “uma série de
episodios, conversas, discursos sobre alguns temas particulares”.

Ford (1999, p.487 e p.492) também faz analogia da mudanca com o teatro
experimental quando diz que a mudanga ndo se desenrola exatamente como um
roteiro ja escrito para os atores daquela cena, mas ao contrario, as cenas vao sendo
escritas e desenvolvidas na medida em que a peca teatral se apresenta. (Ford,
1999, p.487 e 492)

No que diz respeito a empresa em estudo, parece que a linha onde a
conceituacdo sobre a mudanca relacionada a governanca corporativa, mais se
aproxima € aquela que se da como resposta da organizacdo as transformacdes do
ambiente externo onde 6rgédos reguladores e leis que regem o mercado financeiro
recomendam e exigem a implementacdo de algumas praticas de gestdo da
governanga corporativa. Os conceitos apresentados por Bressan, Bruno-Faria e
Nadler et al no quadro 7 acima, parecem nortear 0 movimento da Oi no que diz
respeito as mudancas realizadas para atender as praticas de gestdo da governanca

corporativa.
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Quanto as classificagdes de mudanca apresentadas, podemos deduzir que o
tipo de mudanca pelo qual a empresa em estudo tem passado para aplicar as
praticas da governanga corporativa assemelha-se a mudanca transformacional,
levando a organizagdo a um redirecionamento em fungdo de alteracbes em seu
ambiente evoluindo num modelo em espiral tal como o proposto por Mintzberg e
Westley (1992, p.44) na figura 7.

2.4.1.
Motivagcdes para a mudanca

Deal e Kennedy (1982), apud Wood (2009), afirmam que a mudanca se
tornou a tal ponto um modo de vida para as organiza¢des que estas ndo mudam
apenas para adaptar-se ao ambiente ou a tecnologia, mas simplesmente porque
espera-se que mudem. Acreditam também que a mudanca se faz necesséria
quando ocorrem perturbacGes ambientais e, portanto mudar torna-se uma questao
de sobrevivéncia. Para Pettigrew (1987), os fatores que desencadeiam mudancas
nas organizacOes, sdo basicamente extra-organizacionais, ou seja, motivada pelo

ambiente de negocios no qual estdo inseridas.

Motivacdes Referéncia

Os principais elementos motivadores da Mudanca | Basil e Cook (1974),
Organizacional sdo a tecnologia, 0 comportamento social, as | apud Wood Jr (2009)
instituicdes e estruturas. Para esses autores, a maioria das
organizagBes muda em resposta as crises, sendo limitado o
nimero de casos de atitudes proativas.

A pesquisa realizada nos Estados Unidos por intermédio desta | Coopers&Lybrand,
organizacdo, identificou que as empresas mudavam | apud Wood Jr (2009)
principalmente em virtude de novas tecnologias, restricdo de
recursos e adequacao a novas legislacdes

Esse autor apresenta as motivacfes por meio de cinco | Want (1990), apud
categorias: Wood Jr (2009)

e por opc¢do, quando a organizacdo ndo estd sujeita a
nenhuma pressao;

operacional, para fazer frente a deficiéncias especificas;
direcional, quando uma alteracéo estratégica é necessaria;
fundamental, quando a prépria missao € alterada;

total, nos casos mais criticos, tal como numa iminéncia

de faléncia.

Quadro 8: Motivacdes para a Mudanga Organizacional
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A teoria da institucionalizacdo também propde explicacdes para a mudanca
na estrutura organizacional (Lima e Bressan, 2003). Meyer & Rowan (1977)
acreditam que as organizagdes importam do ambiente as regras para sua estrutura
e funcionamento para manter a legitimidade perante esse ambiente. Ainda de
acordo com esses autores, “produtos, servicos, técnicas, politicas e programas
funcionam como poderosos mitos e muitas organizacbes o0s adaptam
cerimonialmente™ (Meyer e Rowan, 1977, p. 340). Contudo a conformidade as
regras institucionalizadas, com freqliéncia, conflita com os critérios de controle e
eficiéncia definidos pela organizacao.

Ha dois tipos predominantes de homogeneizacdo organizacional ou
isomorfismo: um de carater competitivo e outro de carater institucional que €
resultante de forcas que pressionam as organizac¢Ges por meio da interacdo com o
meio ambiente (Dimaggio e Powell, 1983 apud Lima e Bressan, 2003). Ainda de
acordo com estes autores, trés mecanismos de isomorfismo alavancam a mudancga

isomarfica institucional:

¢ Isomorfismo Coercitivo: esta ligado as questdes politicas e problemas de

legitimidade. E resultado de pressdes formais ou informais para a
mudanga. As pressdes sdo exercidas por outras organizacfes ou por
expectativas culturais da sociedade em relacdo as funcbes da
organizacdo. A mudanca de comportamento ou de estrutura pode ocorrer
por delegagcOes do governo, por meio das leis ou de normas internas
Entretanto pesquisas demonstram que o isomorfismo coercitivo pode ser
mais sutil e menos explicito do que parece. “Exemplo da presséo social
por conformidade com determinados valores foi observado por Wind e
Main (1998) que, em um capitulo especifico sobre a questdo, afirmam
que as preocupacOes da sociedade americana, - sendo essa, entretanto,
uma tendéncia mundial — quanto as empresas envolvem responsabilidade

social, ética e equidade” Lima e Bressan, (2003, p.44).
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e Isomorfismos Miméticos — Vinculados aos padrfes em relacdo as

incertezas ambientais (muitas vezes representando uma for¢a poderosa
no processo de imitacdo). Os autores exemplificaram este mecanismo
como empresas que buscaram a imitacdo de modelos como manobra as
baixas tecnologias, as metas ambiguas, as solu¢Ges ndo claras e aos
ambientes incertos. A busca por arquétipos técnicos, programas de
qualidade ou projetos para qualidade de vida no trabalho, incorporadas
pelas empresas americanas nas Ultimas décadas, ¢ um exemplo de
modelagem a padrdes testados aparentemente com sucesso. O problema é
que estas iniciativas sdo apenas rituais e as empresas adotam estas
mudangas para ganhar legitimidade perante aos agentes externos
(acionistas) ou internos (funcionéarios). A relacdo eficiéncia e mudanca
ndo sdo necessariamente positivas. Por exemplo, nas prescricbes da
“gestdo pela qualidade total”, uma das técnicas para melhorar processos e
eficiéncia organizacional ¢ o famoso benchmarking, que no fundo
representa a sistematizacdo e formalizagdo do isomorfismo mimetico.

Isomorfismo Normativo — Originario basicamente da profissionalizacgéo,

que o0s autores interpretaram como um esfor¢o coletivo dos membros de
uma ocupacao em definir métodos e condi¢bes dos seus trabalhos,
controlando e estabelecendo bases cognitivas e legitimadas para as suas
autonomias ocupacionais. Este profissionalismo nas organizacdes pode
ocorrer por pressdes miméticas ou coercitivas. Um bom exemplo é a
recente ascensdo dos profissionais de marketing que fez emergir na
maioria das empresas e organizagGes, uma &rea especifica para essa
especialidade. Dois aspectos sdo importantes neste processo: a educacgao
formal e legitimada em bases cognitivas produzidas pela necessidade de
especialistas e o crescimento e a elaboracdo de redes profissionais que
ditam novos modelos, difundidos rapidamente. Foi por meio deste tipo de
pressdo que as areas conseguiram nas Ultimas décadas legitimacao para a

criacdo de estruturas independentes e respeitadas
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Nadlers et al (1995), apud Bressan (2001) também apontam fatores como
mudancas legais e na regulamentacdo para motivar a mudanga nas organizacoes.
Portanto, conforme ja mencionado em paragrafos anteriores, a GC é um tema
recente no Brasil, e faz parte do processo de moderniza¢do do mercado de capitais
e da prépria economia do pais. Iniciativas como a promulgacdo da Nova Lei das
S.As, que comecou a vigorar em marco de 2002, o desenvolvimento de
instituicbes como o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e a Bolsa de Valores de Séo Paulo
(BOVESPA), com o intuito de regular, incentivar e controlar a adogdo das
praticas de governanga corporativa por parte das empresas de capital aberto
caracteriza o processo de mudanca nas empresas em conformidade com o

isomorfismo mimético.

2.4.2.
Construgao social da mudanca

Whelan-Berry; Gordon e Hinings (2003, p.187) defendem a nocéo de que,
para o significado da mudanca se espalhar por toda a organizagdo, é necessario
que a mudanga ocorra em trés niveis: iniciando pelo nivel organizacional,
passando pelo grupal e chegando ao individual. Em outras palavras: ndo ha como
falar em mudanca em nivel organizacional, se essas ideias e estratégias nédo
“descerem” para os times e individuos envolvidos ha mudanca

Ford (1999, p.488), em consonancia com a idéia de que é preciso que a

mudanga chegue ao nivel individual, comenta que:

“Mudar os discursos que constituem uma organizacdo requer necessariamente a
mudanca dos discursos individuais na organizacdo. Na auséncia da vontade das
pessoas em falar e ouvir de maneira diferente, ndo havera mudanca do discurso e
nem mudanca organizacional”.

Iniciando pelo nivel organizacional, Ford (1999, p.485), defende que as
organizacOes sdo formacgdes de redes de conversas € ndo que tenham redes de
conversas. E por meio das conversas que as “ligas e conexdes” sdo formadas nas
organizacbes. Os processos de planejamento, orgcamento, contratagéo,
desligamento, promocédo, gerenciamento, etc, nada mais representa do que
conversas interconectadas e por sua vez constituidas de diferentes discursos reais

de primeira e segunda ordem.
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Nesse contexto, vale destacar o que Ford (1999, p.481) define de primeira e
segunda ordem de realidade, sendo esse ultimo o foco do presente trabalho, pois
trataremos das interpretaces que os envolvidos na organizacdo expdem sobre a
mudanca e as praticas de governanca corporativa. A primeira realidade estd
relacionada a coisas e eventos aos quais podem ser atribuidos caracteristicas,
qualidade e atributos. Estdo contidos neste conceito “fatos e dados que sao
acessiveis (por exemplo, no mundo), quantificaveis e empiricamente verificaveis
ou tangiveis”. Ele cita como exemplos o nimero de pessoas contratadas em um
periodo (exemplo: 100), o quanto uma pessoa pesa (50 kg), etc.

Enquanto isso, a segunda realidade requer ‘“acordos de linguagem,
compreensdes e vocabulario” para que ela exista. Em uma perspectiva
construtivista, jogos de linguagem irdo construir diferentes compreensoes,
construindo diferentes realidades. Como explica Ford (1999, p.482), “realidades
de segunda ordem ndo sdo encontradas em fatos ou dados de uma situacao
especifica, mas sdo as interpretacdes colocadas pelos observadores incluindo suas
opinides, julgamentos, avaliagbes.” E ressalta: “Mesmo que a realidade de
primeira ordem permaneca a mesma, € possivel ter diferentes realidades de
segunda ordem”.

Por isso, em se tratando de uma realidade que € construida socialmente, ndo
h& uma Unica verdade existente, mas a verdade de cada envolvido na mudanca.

Muniz (2010, p.28) conclui que para construir uma consciéncia de mudanca,
é preciso que a mudanca seja, antes de tudo, realmente necessaria, para que se
possa “desenvolver uma compreensdo entre os individuos de que a mudanca é
intrinseca a organizacao”.

Os autores Whelan-Berry; Gordon e Hinings (2003, p.187) confirmam essa
ideia ao ressaltar que o processo de mudanca organizacional € complexo e que a
maioria das mudanc¢as organizacionais ndo ocorre sem que 0S grupos, ou seja 0s

departamentos ou times “cross-funcionais”, e os individuos também mudem.
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2.4.2.1.
O papel da comunicac¢ao na constru¢cdo da mudanca

Para Silva (2001, p.101), organizagdo e comunicacgao séo dois conceitos que
estdo tdo interligados que podem ser analisados como componentes de um sé
fendbmeno. Em sua perspectiva, a organizacdo pode ser entendida como episodios
continuos de comunicacdo. Silva (2001, p.105) destaca ainda que a metéfora
sugerida por Taylor (1993) ajuda a explicar a mudan¢a como producdo de um
novo texto e uma nova conversacgédo (elementos da comunicacéo), o que pressupde
a existéncia de uma linguagem organizacional, que por sua vez, é continuamente
criada e modificada pelos atores da organizagéo.

Portanto, adotando-se a abordagem de Ford e Ford (1995); Taylor (1993)
apud Silva (2001, p.106), pode-se entender a mudanga como um fenémeno que
ocorre dentro da comunicacdo. Dai, importancia da comunicacdo e seu papel
fundamental na construcdo da mudanca.

Na perspectiva instrumental (Giordano, 1998 apud Silva, 2001), a
comunicacdo tem seu foco sobre os dispositivos técnicos de transmissdo. Essa
perspectiva, dominante nas ciéncias da gestdo, é alimentada pelo desenvolvimento
incessante de novas tecnologias. A visdo instrumentalista da comunicacao € vista
como uma ferramenta essencial, cujo papel é o de criar compreensdo, obter e
fornecer informagdes, construir senso de propriedade e compromisso com relagéo
a mudanca por meio do dialogo (Silva, 2001).

O dialogo no movimento da mudanca organizacional é imprescindivel para
0 bom desenvolvimento do processo de mudanca e, segundo Jian (2007), tende a
produzir resultados positivos na medida em que € por meio do didlogo que o
alinhamento da mudanca ocorre.

Reichers; Wanous e Austin (1997) sugerem também que se deve informar
constantemente aos envolvidos sobre o processo de mudanga por meio de varios
canais e repetidamente. Além disso, defendem que é preciso evitar surpresas no
processo de mudanca, envolvendo as pessoas nas tomadas de decisbes que as

afetam, para que elas participem e se sintam motivadas a mudar.
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Portanto, ndo basta, apenas, comunicar. E necessario ouvir; e, mais do que
ouvir, é preciso solicitar a participacdo dos envolvidos tanto no nivel do
funcionario executivo quanto do funciondrio ndo executivo, para que a
comunicagéo se torne realmente uma via de méo dupla.

Dessa forma, por intermédio da comunicagdo e da participacdo, sera
possivel passar o significado da mudanca para os individuos de forma eficiente.
Cunningham et al (2002), por exemplo, encontraram em seu estudo que a vontade
de cooperar com a organizagdo estava positivamente correlacionada com a
participagédo e com a contribui¢do no processo de mudanca.

Por fim, Reichers; Wanous e Austin (1997) ressaltam que, no discurso da
mudanca, devem ser escolhidos lideres tais que as pessoas confiem e acreditem,
passando credibilidade. Nesse contexto é também importante que o agente de
mudanga, na condigdo de lider e regente da mudanca transmita credibilidade e
confianca.

2.4.2.2.
O papel dos gerentes na constru¢cao da mudancga

Uma énfase especial é dada na literatura sobre mudanca organizacional, a
respeito do papel da geréncia média (Kotter, 1995 apud Silva, 2001). Isabella
(1990) apud Silva (2001, p.68) destaca a dificuldade que os gerentes envolvidos
em uma situacdo de mudanca enfrentam porque precisam alterar sua estrutura
cognitiva, na medida em que se espera deles o papel de interpretar os eventos da
mudanga e usar essas interpretacdes para compor um significado para outros
participantes da organizacao.

Contudo, “a mensagem para as organizacdes e para 0s gerentes é simples:
vocé vive em um mundo que muda rapidamente e vocé deve mudar rapidamente
para sobreviver” (OSWICK et al ., 2005, p.384). Dessa frase, surge o seguinte
questionamento: Como mudar rapidamente? Ou melhor, como o0s gerentes devem
fazer para que os individuos envolvidos na mudanca também reconhecam a

importancia do movimento e atuem de forma rapida e conjuntamente?
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Para que o processo de construcdo do significado da mudanca aconteca da
forma mais rapida possivel, deve ser construido de forma conjunta, entre gerente e
o funcionario. E preciso que, enquanto o gerente fornece o significado da
mudanga, orientando a forma com que o plano de mudanga deve ser executado, 0s
funcionarios retroalimentem continuamente para um correto alinhamento das
propostas de mudanca. Afinal, a forma com que o significado é negociado e
reconstruido pode definir a trajetéria e as conseqiéncias da mudanca
organizacional.

Portanto, de um lado estdo os gerentes, responsaveis pela iniciacdo da
mudanga, e do outro, estdo os funcionarios, encarregados de implementar a
mudanca, transformando o discurso em pratica. Enguanto os gerentes sdo
orientados para o discurso, os funciondrios sdo orientados para a acdo (Jian,
2007).

E preciso entender, no entanto, que ha uma lacuna entre esses dois tipos de
agentes da mudanca. Jian (2007, p.24), ressalta que, como duas coletividades
sociais, 0s gerentes e os funcionarios sdo distanciados tanto pelo tempo quanto
pelo espaco. De acordo com o autor, ha uma relacdo de poder dialético existente
entre eles. Por um lado, encontra-se a relagcdo de poder formal que define como o0s
funcionarios devem traduzir os textos gerenciais em acfes. De outro lado, 0s
funcionarios possuem certo grau de autonomia, podendo até redefinir e modificar
a forma, ritmo e propostas, influenciando as atividades dos gerentes.

Reichers; Wanous e Austin (1997, p.48) destacam ainda outra diferenca: 0s
que estdo no topo véem as mudancas como desafios interessantes ou como
respostas apropriadas e no tempo certo para as condi¢fes competitivas. Por sua
vez, 0S que estdo embaixo véem como um mal necessario ou como agOes
incompreensiveis do grupo de alta geréncia em relacdo as operac¢@es do dia-a-dia.
Assim, o nivel de entusiasmo para novas iniciativas ira variar de pessoa para
pessoa e de nivel hierarquico para nivel hierarquico.

Portanto, € importante que os gerentes, ao elaborarem seus planos de
mudanga por meio de discursos, devem lembrar que os funcionarios reconstituem
o significado desses discursos gerenciais com seus proprios planos interpretativos,

0 que pode vir a gerar tensdes ou desconfortos por causa das interpretacoes.
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Zorn, Page e Cheney (2000, p.557), sugerem trés formas que 0s gerentes
podem usar para estimular a adogé@o dos valores da mudanca:
a) a comunicacdo de valores e objetivos através de canais escritos, como
jornais de funcionarios e relatdrios anuais;
b) a comunicacgdo de valores e objetivos através da persuasao oral; e

C) as estratégias de participacéo ativa.

Doolin (2003) também destaca que o estudo do discurso organizacional é de
extrema importancia, tanto que esse tipo de analise tem ganhado popularidade nos
ultimos anos. A interpretacdo das narrativas representa o significado dos discursos
presentes em uma organizacdo e ele ainda ressalta que diferentes narrativas
coexistem e interagem no mesmo cenario organizacional.

O trabalho parte entdo de uma visdo construtivista, no qual as organizag6es
sdo vistas como realidades construidas socialmente. Conforme destaca Silva
(2001, p.52), no construtivismo:

“(...) ndo se pode pensar nos individuos como simples objetos das agdes
institucionais, nem mesmo como meros agentes difusores das idéias da clpula da
organizacgdo. Esses individuos sdo, acima de tudo, atores do processo, na medida
em que sao eles que constituem a acdo social. Além disso, esses atores precisam ser
compreendidos também como sujeitos, para quem a acdo social e as mudancas que
dela decorrem precisam possuir um significado.”

étg.rﬁ.prometimento na construcdo da mudanca

O comprometimento é um construto com caracteristica de multiplos focos
(Valle Lima, 2003). Alguns autores associam 0 comprometimento com a
organizacao, alguns as profissdes (Meyer; Allen; Smith, 1993 apud Cunningham,
2006), as equipes ou até mesmo as carreiras. Portanto, o conceito de
comprometimento pode assumir diferentes focos e dimensdes.

Meyer e Herscovitch (2001, apud Muniz, 2010) consideram que :

“0 comprometimento influencia o comportamento independente de outros motivos
e atitudes e, de fato, deve guiar com persisténcia para uma dire¢cdo, mesmo
encontrando motivos e atitudes conflitantes. O comprometimento, por exemplo,
pode guiar o individuo a se comportar em modos que, para a perspectiva de
observadores neutros, pode parecer que esta indo contra seu proprio interesse”.
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Portanto, 0 comprometimento dos envolvidos na mudanca passa a ser
fundamental para uma organizacdo que deseje guiar os colaboradores a se
comportarem e a agirem a favor de suas estratégias. Conforme destacam Meyer e
Herscovitch (2002, apud Parish; Cadwallader: Busch, 2007), o comprometimento
com a mudanca age como “uma forca (mind-set) que liga um individuo a um
curso de acdo considerado necessario para a implementacao bem sucedida de uma
iniciativa de mudanca”.

Para fins desse estudo, o foco de analise sobre o comprometimento sera com
a organizacdo, e, portanto, sera considerado o modelo de comprometimento com a
mudanga proposto por Herscovitch e Meyer (2002, apud Parish; Cadwallader;
Busch, 2003, p.33) no qual propdem que existem trés tipos de comprometimento
organizacional: o afetivo, 0 normativo e o continuado.

A primeira forma, afetiva, refere-se ao vinculo afetivo que o individuo
desenvolve com a organizagdo. Esta relacionada a identificacdo do individuo com
a organizacdo, quando ele deseja por si sO permanecer e contribuir com a
organizacdo; aproxima-se de sentimentos como a confianca e a lealdade, em que o
individuo realmente ‘veste a camisa da empresa’. Os funcionarios agem a favor da
organizacdo porque desejam, querem; e seus objetivos se confundem com 0s
objetivos da organizagéo.

O comprometimento normativo reflete um sentimento de dever fazer aquilo
que lhe é pedido, pois é preciso retornar o que a organizagdo lhe oferece. Esta
mais ligado a internalizagdo de normas por parte dos membros organizacionais, e
para sentimentos de dever e obrigacdo para com a organizacao. Nessa situacdo, o
colaborador e se sente agradecido e obrigado a agir com reciprocidade.

Jad 0 de continuidade estd voltado mais para aqueles individuos que
percebem que sair da organizacdo pode trazer custos muito altos, ou que pode néo
valer a pena e assim, preferem continuar onde estdo. Costuma aflorar em
individuos que consideram sair da organizacao como algo que ndo compensa.

Contudo, cada individuo pode desenvolver uma ou mais formas de
comprometimento, o que os diferencia, no entanto, € a presenca em maior ou
menor grau de uma dimensdo de comprometimento no seu envolvimento com a

mudanca.
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Izzaﬁc?r:s facilitadores e dificultadores da implementagcdo de
mudancas nas organizacdes

Eventos que desencadeiam a mudanga, de certa forma, também sdo
facilitadores, pois influenciam a decisdo de mudancga. Contudo, Bressan (2001)
destaca que os mesmos elementos que facilitam podem dificultar a implementacao
da decisdo e da estratégia de mudanga em uma organizac&o.

Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1993) apud Bressan (2001) indicam a
existéncia de doze fatores que podem agilizar ou retardar as mudancgas e 0s agrupa

em cinco categorias:

Categorias Fatores
1. Caracteristicas do  ambiente | - Turbuléncia
organizacional - Complexidade
- Competitividade

2. Caracteristicas do desempenho | - Especialmente seu decréscimo
organizacional

3. Caracteristicas da alta geréncia da | - Personalidade
organizacéo - Crencas

4. Caracteristicas da  estratégia | - Defensiva
organizacional - Protetora

5. Caracteristicas da  estrutura | - Centralizacdo
organizacional - Padronizacao

- Especializagéo

- Interdependéncia

Em suas anélises, identificou que apenas o ambiente turbulento é capaz de
causar mudangas significativas, bem como facilitar sua implementacdo, na medida
em que exige um reposicionamento da organizacdo frente as novas demandas do
meio. Bressan (2001) também identificou por meio de melhores praticas na
conducdo de processos de mudanca em empresas americanas catalogadas da
organizacdo americana American Productivity Quality Center (APQC), que cinco
elementos-chave ampliam a possibilidade de sucesso, portanto facilitando o
movimento da mudanga: comprometimento e participacdo ativa dos lideres;
mudanga na cultura da organizacdo; envolvimento ativo dos colaboradores,
propiciando-lhes programas de educacdo e autonomia; e por fim alinhamento do

sistema de recursos humanos com as metas e objetivos da mudanga.
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Com base nos achados por Bressan (2001), é possivel concluir que
mudangas organizacionais devem ser precedidas de alguma crise interna ou
externa para ganhar forca de mobilizacdo na empresa e encontram no lider o
sujeito fundamental para conducdo e mobilizac¢éo dos individuos, que deve agir de

forma transparente e comunicadora.

2.4.3.
Gestdo da mudanca

A mudanca e a necessidade de gerencia-la bem tém estado presente na vida
de todas as organizagdes. Portanto, € importante que os gerentes saibam como
guiar pessoas por meio da mudanca e que o objetivo esperado pela organizagao
seja atingido de forma efetiva (Kanter, 1985).

Nessa perspectiva, organizagdes que passam por mudangas, utilizam-se do
processo de influenciar as entidades organizacionais envolvidas no movimento da
mudanca (a despeito das varias resisténcias) para contribuirem no atendimento as
metas objetivadas por meio da mudanca. (Law, 2000 apud Doolin, 2003).

De acordo com Mintzberg e Wesley (1992) a mudanca em uma organizacéo
pode ser dirigida por um ator focal ou por um time mais amplo atuando mediante a
um consenso. Por sua vez, Collins (1998) defende que, a mudanca organizacional
ndo deve ser interpretada somente como uma mudanca de estratégia, processos ou
tecnologia que possa ser gerida através de passos pré-definidos como se fossem
formulas prontas, ainda que realizada de forma intencional. A dimensdo social
representa um fator relevante e provavelmente determinante nas possibilidades de
sucesso. Essa dimensdo representa também uma mudanca nas relagBes: do
individuo com a sociedade, do individuo com seus pares, da organizacdo com a
sociedade, e por fim, do individuo consigo proprio. Silva (2001, p.24) acredita que
“mudanca € acima de tudo um processo que se concretiza socialmente nas
interagdes do dia-a-dia”.

Morgan (1986), apud Wood Jr. (2002) argumenta que mudancas
organizacionais provocam movimentos de mudancas também de cultura, cultura
entendida como sendo o conjunto de normas, valores e crencas compartilhadas por
meio de sentimentos, atitudes e tendéncias de comportamento que caracterizam a
vida da organizagdo. Todas essas questdes vao influenciar o processo de

implementacao das praticas de governanga corporativa na empresa.
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Assumindo que a mudanca organizacional € inevitavel e, abrange a
introducdo de novos processos, procedimentos e tecnologias, muitas vezes
desconhecidos, que constituem uma abordagem diferente daquilo que as pessoas
envolvidas normalmente consideram como a forma tradicional, pratica e familiar
de realizar seu trabalho, a gestdo da mudanca torna-se imprescindivel como um
método para dar cadéncia e ritmo aos movimentos advindos da mudanga, mesmo
sem uma receita pronta para gerir a mudanca (Collins, 1998). Na 6tica do
individuo, a mudanca pode causar emocdes e reacfes que vdo do otimismo ao
medo, passando por inimeras outras tais como: ansiedade, desafio, resisténcia,
ambiglidade, energia, entusiasmo, incapacidade, receio, pessimismo e motivacao.

O gerenciamento da mudanca organizacional é, portanto, 0 processo de
reconhecer, guiar e administrar essas emocgOes e rea¢cdes humanas, de modo a
minimizar a inevitavel queda de produtividade que geralmente acompanha as
mudangas. (Collins, 1998).

Para Herzog (1991), apud Wood Jr. (2009) mudanca no contexto
organizacional envolve alteracdes fundamentais no comportamento humano, nos
padrdes de trabalho e nos valores como resposta a modificagdes ou antecipando
alteragdes.

March (1981), apud Wood Jr. (2009) considera que as organizacfes estdo
em constante mudanca, porém nao podem ser controladas de forma arbitraria. O
que de fato ocorre, é que as mudancas se dao, na maior parte das vezes,
simplesmente como resposta as alteracdes do meio ambiente. Como o processo de
mudanca ndo costuma partir de uma estratégia estritamente racional e consciente,
mas envolvem incentivos, ambiglidades e a¢Ges simbdlicas, March cré ndo ser
possivel levar uma organizacdo numa direcdo pretendida, mas seria possivel
influenciar o curso dos eventos, gerenciando o processo de mudanca através da
compreensdo entre 0 aparentemente prosaico e 0 poético na organizagao.

Elliot (1990) acredita na ideia de que Mudanca Organizacional € um evento
psicolégico complexo, cujo efeito pode e deve ser minimizado através do

gerenciamento eficaz.
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Collins (1998) critica as abordagens racionais que defendem férmulas e
receitas prontas com passos pré-definidos simplificando e racionalizando a
mudanca. As abordagens racionais se utilizam de planejamento para a gestdo da
mudanca com base em conceitos puramente ldgicos ignorando as questdes
politicas e sociais que giram no entorno da mudanca. Ele defende que a mudanca
deve ser tratada como um processo; uma série de agdes ou mudancas que ocorrem
ao longo do tempo.

Mudanga organizacional e gestdo da mudanga sdo conceitos em construgéo
na literatura (Bressan, 2001). O que se observa, pelas diversas definices de
mudanca e gestdo da mudanca apresentadas nos paragrafos anteriores, € que nédo
existe uma fronteira completamente definida entre mudanca e gestdo da mudanca,
embora exista uma relacdo direta. Ou seja, € possivel dizer que ndo ha gestdo da
mudanca se ndo houver mudanca. E para que haja mudanca, torna-se necesséria a
gestdo da mudanca, no minimo para influenciar a mudanca na direcdo objetivada.

H&, contudo, um elemento-chave para as a¢Ges de mudanca e o processo de
gestdo da mudanca que é o agente da mudanca. Esta figura é importante, pois
torna as agdes da mudanca em algo que faz sentido (Weick, 1995). Ford&Ford
(1995) apud Weick&Quinn (1999) defendem que o agente de mudanca realiza a
mudanga por meio da combinacdo de cinco discursos que agem de forma
combinada gerando quatro tipos de conversa: dialogos sobre a mudanca,
entendimento, desempenho e encerramento.

Ford (1999, p.480 e 486) diz que numa visdo funcionalista-estrutural, os
agentes de mudanca tém como papel fazer, por meio de intervencdes, o
alinhamento, entrosamento e adaptacdo das organizacGes de tal forma que se
atinja os “objetivos reais”. Numa visdo construtivista, entende ainda que 0s
gerentes ou agentes de mudanca o fazem com e por meio de conversas para gerar,
manter e completar as novas redes que surgem na nova realidade:

“construir, descontruir, e reconstruir realidades existentes (...). J& que as realidades
construidas sdo 0 contexto em que as pessoas agem e interagem, mudar essas
realidades abre novas possibilidades de a¢do e de realizacdo para novos resultados.
O trabalho dos agentes de mudanca, entdo, seria o de criar novas realidades nas
quais as pessoas e as organizacOes sdo mais efetivas em alcancar resultados os
quais estdo comprometidas”.
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O agente de mudanca é uma figura essencial para atuar identificando e
desfazendo os nés das redes sociais que surgem como possiveis resisténcias ao
movimento da mudanca. E esperado dele comportamento e atitudes visando
minimizar as resisténcias que naturalmente surgem nos processos de mudanca.

Stevenson (2009, p.241) diz:

“...Primeiro, o agente de mudanca precisa ter conhecimento sobre as redes sociais
existentes na organizacdo e os seus significados. Se, por exemplo, a rede social
existente estiver induzindo raiva na estrutura e relacionamentos de poder, entdo o
agente de mudanca precisa estar ciente e deve considerar a melhor estratégia para
lidar com a situacao.”

2.4.4.
Reacfes a mudanca

Apesar de reconhecidamente relevantes para a sobrevivéncia das
organizacbes, as mudancas causam diversas reacdes nos envolvidos com a
mudanca. Portanto, tdo comum quanto a mudanca, é o fato de algumas pessoas na
organizacdo ndo a desejarem. “A rotina da mudanca pode vir acompanhada de
tensdo, desconforto, sabotagem, “guerra fria”, corpo mole, batalhas politicas, e
varios outros sintomas classificados como resisténcia a mudanca”.(Kanter, 1985,
p.52).

As razdes que determinam as reacdes sao varias, desde o fato de a mudanca
alterar o poder e a hierarquia na organizagdo, a questdes relacionadas ao
individuo. Contudo, Frahm (2007, p.951) ressalta: “Na lista das razGes pelas
quais os empregados resistem a mudanca, nenhuma consideracdo é dada a ideia de
que pode haver resisténcia a mudanca porque ela é um modismo, ndo necessaria,
ou menor do que uma proposicao grandiosa”.

Provavelmente, uma das principais razdes para o fracasso de mudancas
planejadas pode ser a rejeicdo a mudanca por parte de redes sociais formadas por
meio de relacionamentos informais construidos entre os atores da organizacdo
(Stevenson, 2009). Os “nds” destas redes sociais, quando bem trabalhados podem
favorecer o processo da mudanca trazendo forca e confianga a0 movimento.

OrganizacOes sdo estruturadas em camadas hierarquicas e funcionam
largamente sob a influéncia do poder (Collins, 1998). Podemos entdo afirmar que

dominacéo e controle sdo atributos do ambiente organizacional.
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A forga que provoca a mudanga sendo deliberada ou emergente pode ser
incorporada e absorvida pelo resto da organizacdo ou pode encontrar resisténcia
passiva ou que resulte em confronto. Os motivos podem ser bloqueio cultural,
burocracia, ou reacdo politica. (Mintzberg; Westley, 1992).

Stevenson (2009) comenta que o resultado da mudanca tende a ser pouco
efetivo quando apoiada unicamente por uma definicdo cascateada de forma ““top-
down”. Ou seja, eles sugerem que os atores da organizacdo precisam interagir uns
com 0s outros bem como com os agentes de mudanca em diversos foruns ou
comités para que a mudanca seja adotada ou aceita.

As resisténcias ndo sdo irracionais; elas nascem por conta de preocupacdes
compreensiveis e fundamentadas. Kanter (1985) propds algumas recomendacfes
para minimizar as resisténcias e criar maior comprometimento com a mudanga.
Séo elas:

» Deixe espago para que os envolvidos participem do planejamento da
mudanca; Por meio dessa recomendacdo cria-se 0 conceito de
propriedade, ou seja, se sou dono, me comprometo e fago melhor”.

» Dé algum grau de liberdade nas decisbes relacionadas a mudanca. Por
trés dessa recomendacdo estd o conceito proposto por Kanter (1985) onde
ela defende que a falta de poder é que corrompe e ndo o poder em si, ou
seja, as pessoas tornam-se mais comprometidas se podem ter algum grau
de escolha relacionada a mudanga em questéo.

» Passe um retrato claro da mudanca, incluindo os detalhes da nova visao.
As pessoas tendem a resistir se ndo tiverem uma visdo clara dos
proximos passos pois é mais confortavel permanecer no espaco que
consegue enxergar.

» Divida com os envolvidos 0 maximo de informacdo possivel sobre os
planos da mudanga, preferencialmente com o0s prazos e entregas
previstas. A informacdo contabiliza na constru¢do do comprometimento.

> Reparta a mudanca em diversas etapas e deixe as pessoas iniciarem pela
menor etapa para familiarizarem-se com a mudanga. Desta maneira, o
percurso a seguir tende a apresentar-se menos assustador.

» Minimize as surpresas. Envolva e atualize as pessoas antecipadamente a
cada novo requerimento. A resisténcia € a primeira resposta para algo
novo e inesperado quando as pessoas nao tiveram tempo para preparar-se
mentalmente.
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» Permita o processo de assimilacdo da mudanca, ou seja, dé a chance para
acostumar-se com a ideia da mudanca antes de exigir o
comprometimento.

» Repetidamente, demonstre seu préprio comprometimento com a
mudanga.

» Torne bem claro os padrdes e procedimentos esperados, ou seja, diga
exatamente 0 que se espera das pessoas durante a mudanca.

» Ofereca incentivos a competéncia, mostrando as pessoas que elas tém
capacidade de realizar a mudanca. Durante o gerenciamento da mudanga
¢ essencial assegurar-se que as pessoas recebam treinamento e educacéo
para que entendam as necessidades da mudanca e sintam-se capazes e
aptas a realiza-las.

» Reconheca 0s pioneiros, inovadores e 0s primeiros sucessos obtidos pela
mudangca para servir de modelo.

» Ajude as pessoas a sentirem-se recompensadas pelo esfor¢o de tempo e
energia extra que uma mudanca exige, pois uma das razdes que causa
resisténcia a mudanca é simplesmente porque vai gerar mais tempo,
energia e preocupacdo dos envolvidos. Portanto é necessario apoio e
recompensa ao esforco extra da mudanca de tal forma a transformar a
resisténcia em comprometimento.

> Evite criar estere6tipos de “perdedores” advindos da mudanca.

» Permita expressGes de nostalgia e dor do passado, dai ressalte o
entusiasmo pelo futuro.
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2.5.
Suposicéo a ser verificada

“A mensagem para as organizagdes e para 0s gerentes é simples: vocé vive
em um mundo que muda rapidamente e vocé deve mudar rapidamente para
sobreviver” (OSWICK et al ., 2005, p.384). Esta mensagem ndo é somente clara,
mas acima de tudo é plenamente perceptivel para quem esta envolvido no mundo
das organizagfes. O contexto competitivo empresarial sofreu e continua sofrendo
inimeras mudancas resultantes de fatores como a globalizacéo, alteracdo do papel
do Estado na economia, rapidas inovagOes tecnoldgicas, fronteiras das industrias
pouco definidas e mais dinamicas, intensificacdo da concorréncia, advento do
mundo virtual, mudancas climéticas, consumidores mais informados e exigentes,
maior pressdo de multiplos atores (stakeholders) sobre as organizagOes, entre
outros. Tais fatores criaram um cenario mais competitivo, turbulento, dindmico e
integrado, 0 que sugere, conforme afirmado por OSWICK (2005), que as
mudancas deverdo ocorrer com frequéncia cada vez maior e as organizagdes teréo

que adaptar-se a essa nova realidade.” Um dos fatores de manutencdo da
competitividade de uma organizacdo é o seu valor e liquidez no mercado de
capitais (Vishny e Schleifer, 1997). A implementacdo de boas préaticas de
Governanca Corporativa tem sido um fator importante para a criacdo de riqueza
por meio da valoracdo de seus ativos. Dito isso, essa dissertacdo busca validar as
suposicdes abaixo, no caso estudado:

» Suposicdo 1 — As mudancas provocadas pelo meio externo (forte
concorréncia, demanda crescente por novos servicgos, acionistas e 0rgao
reguladores de mercado como a CVM, SEC (Securities and Exchange
Commission dos EUA) mais presentes) e interno (aquisicoes e fusdes
ocorridas nos ultimos 5 anos) exigem que a organizacdo altere sua
estrutura e modelo de gestdo para atender a pratica Gestdo da governanca
corporativa, principalmente no que diz respeito a transparéncia e fluxo
das informacGes divulgadas.

» Suposicdo 2 — Os principios da Governanca Corporativa propostos no
capitulo sobre Gestdo do codigo de Boas Praticas do IBGC , exigem um
processo de gestdo da Mudanca coordenado pela  Geréncia de
Governanga Corporativa, visto que € por meio deste que se conduz a
mudanca para implementacdo das acoes.
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» Suposicdo 3 - A comunicagdo é fator fundamental nos diversos
processos inerentes a implementacao das agfes que suportam as praticas

de Governanca Corporativa e 0s principios que as norteiam.
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