
A MUDANÇA ORGANEAUOFUL NA TEORU ADMNISERATNA 

A MUDANÇA ORGANIZACIONAL 
NA TEORIA ADMINISTRATIVA 

ALDERY SILVEIRA JÚNoR * 
WALDYR VIEGAS DE OLIVEIRA * 

A mudança organizacional, ao contrhio de ser rotineira e previsível, C insthvel, acelerada 
e até certo ponto revolucionária. 

da Universidade 



Li 
1 - A NATUREZA DA MUDANÇA 

Nada parece tão insito à natureza que o 

r movimento e a mudança. Desde os albores 
"uma das descobertas mais impressio- 
nantes anunciada pelos fisicos nos úiti- 

da Filosofia, a problemática do movimento e mos anos é que a matéria não existe. 
da mudança dominou a reflexão dos primei- Apressemo-nos, porém, a dizer que esta 
ros filósofos. Ficaram cl8ssicas as posições descoberta não é ainda definitiva. O 
antagônicas de ParmEnides (a. c. 540-470) e atributo essencial da matéria é a massa, 
Heráclito (ca 544 a 484). Segundo Parrnênides sua inércia. A massa 6 o que h8 por toda 
o movimento é impossível, só o ser é, o não 
ser não é. Entendido movimento como mu- 
dança de um estado para outro (SCIACCA, 
1967, p. 32). Por sua vez, Heráclito defende 

.que a realidade d o movimento, como vem 
expresso no conhecido aforisma "não pode- 
mos entrar duas vezes no mesmo rio, pois, 
como as hguas, nós mesmos já somos outros" 
(HIRSCHBERGER, 1965, p. 44). Tanto a 
filosofia quanto a Física atuais dão razão a 
esses filbsofos naturalistas pré-socraticos. 
Para a dialetica hegeliana, 

"a realidade é essencialmente mudan- 
ça, devir, passagem de um elemento ao 
seu oposto" (PADOVANI & 
CASTAGNOLA, 1990, p. 3 891, ou na 
descrição de SCIACCA (v. 111, 1968, 
p. 36), "a realidade e, portanto, coinci- 
dência ou síntese de opostos: o que é 
(tese) nega-se no seu não ser (antítese). 
Na síntese são conservados, reais e con- 
cretos, os dois momentos, opostos, que 
são, ao contrário, abstraidos fora dela. 
O não, a negação, é a mo% de devir: a 
realidade é perene inquietude; a vida é 
dialética". 

Na física pds-einsteniana, mat4ria e 
energia são csnversiveis mtre si, de mordo 
com a q- E = me2. Dessa forma, ã reali- 
dade última da é-sr energia; rm a e m -  
gia t o movimento. Logo, areilhcie & o p& 
pio movimento. Com efeito, POINCARÉ 

parte e sempre permanece constante, o 
que subsiste quando uma transforma- 
ção química alterou todas as qualida- 
des sensíveis da matkria e parece ter fei- 
to um outro corpo a partir dela. Se, por- 
tanto, se vier a demonstrar que a mas- 
sa, a inércia da matéria, não lhe perten- 
ce mais na realidade, que é um emprés- 
timo de luxo de que ela se enfeita, que 
esta massa, a constante por excelência, 
é ela mesma susceptível de alteração, 
poder-se-ia dizer justamente que a ma- 
téria não existe. Ora, é isto que os fisi- 
cos anunciaram." 

Segundo a classificação de BRUGGER 
(1969, p. 284), "a mudança é vista como a 
passagem de um modo de ser a outro", ha- 
vendo, porém, que se distinguir dois sentidos 
de mudança: em sentido próprio e em senti- 
do impróprio. Em sentido próprio, a mudan- 
ça é interna quando: 

"um determinante existente na coisa ou 
da própria coisa se converte noutro di- 
ferente. Toda mudança pressupõe um 
sujeito que a experimenta, um estado 
inicial em que se encontra o sujeito an- 
tes da mudança e um estado final ao 
qual a mudança conduz. Na verdadeira 
mudança conserva-se invarihvel um 
substrato comum ms estados inicial e 
final, o qual serve de base A mudança, 
visto que esta não significa o desapare- 
cimento de uma coisa e a produçgo in- 
teiramente nova de outra (. . .). Mudan- 



ça em sentido impróprio é externa, na 
qual urna coisa recebe nome diferente 
por causa da mudança que, na realida- 
de, se deu noutra relacionada com a pri- 

unicamente a produzir ou modificar 
outras coisas (actio frumiens), que con- 
vém igualmente aos seres inanimados" 
(BRUGGER, 1969, p. 429). 

meira; assim o sol 'muda-se', 'passa' Toda mudança é, portanto, um proces- 
de so' nascente a so' poente, devido a so, vale dizer, "uma sequência de eventos 

do globo terrestre sem que interrelacionados por uma relação de causa- 
próprio sol expkmente mudança real". Iidade ou finalidade" (JAGUARIBE, 1 975, 
Insere-se no sentido de mudança pró- p. 28). Dessa forma, o tempo est8 presente 

pna, pela sua essência, a vida, definida pela na mudança. Da velocidade com que ela se 
Filosofia clássica, seja como: realiza, há que se distinguir dois pólos de 

"ação interna 'para dentro, imanente' 
(actio irnmanense) em oposição a agão 
externa 'para fora, transeunte', dirigida 

2 - A MUDANÇA NAS ORGANIZACOES 

A mudariça nas organizações insere-se 
tanto no contexto conjuntura1 quanto no es- 
trutural. O primeiro responde a sihiaçdes mo- 
mentaneas, como, por exemplo, uma crise. O 

2.1 - Organhções como entes em mudança 

A mudança é inerente hs organizações 
por duas r&s: pelos seus componentes e 

mudança que se distribuem num eontinuum: 
de um ritmo mais lento - a evolução - até um 
ritmo mais rápido, chamado revolução. 

segundo é mais profundo e responde à mar- 
cha de um processo histórico que provoca 
alterqões profundas na sociedade e nos seus 
agentes. 

zam come erganimqòes sociais, por exem- 
plo, as empresas,. 

pela sua natureza. Organização se define As partes interagem-se tendo em vista 
wmo conjunto de partes interrelac~oIEida5 o obj&vo, este, variam as relações. 
em de um objetivo- Donde se vê se- Par isso, as telaçaes determinam o papel ou a 
rem três os elementos de qualquer organiza- função de na 
ção: partes, relações e objetivo. 

O objetivo é um ponto no futuro. E a 
Quanto à natureza das Partes, estas Po- razão de ser da organização. O objetivo d e  

dem ser: seres inanimados, seres animados e te-na o padrh de relação entre as partes. 
pessoas. Quando as Pmes são krtnimadas, a O objetivo determina, também, a natureza da 
organização é chamada mais comumente de 
mecanismo, como, por exemplo, um relógio, 
um computador ou um autombvel. Se as par- 
tes f o m  animadas, a organização é um or- 
ganismo, wmo são as plantas, as subst$ncias 
vivas e o próprio homem enquanto um ser 
vivo, pois, quando o homem, como pessoa, 
faz parte de organizaçBes, estas se caracteri- 

organizaçilo como um ser em mudança De 
fato, se o objetivo é algo no futuro, a organi- 
zação estará sempre in fieri e, por isso, sem- 
pre em mudanqa na direçgo do objetivo (mu- 
dança natural). Deixando este de existir, ou 
por ter sido alcançado ou por ter sido perdido 
pela organizagão, esta também deixa de exis- 
tir. Uma organizaç2o perde o objetivo quan- 
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do o abandona ou o troca por outro. A mu- 
dança de objetivo de uma organização muda 
a natureza existencial dela, mesmo que a sua 
forma Asica ou jurídica não se tenha altera- 
do. 

LE MOIGNE (1977, c. I) e@#@= 
quatro preceitos do que ck o b ,  ' ' s ,~m 
d i s ~ u s o ,  do nr6tod~" em 
qmm da C&- 
W C ~  d i s e ,  -% a enpmpaq&], 0 s  
quatro pmdta!3 dõ ' ~ U Y U  ~ W Q "  são: 

a],phcfpio da pdh8ncia: convir que 
to& ozd* wdisado &fine em rel* &s 
intwqk fnplicltw ou exp1i:itas da obser- 
v&r. J m d 3  wiocar em dúvida qm, ma&- 
ficadw as otsjeti~m do obm&r, a pmep- 
ç b  ~ . e k  tem da tanb&msemadif;I- 
=;A . .  

.I. 

b) principio do globalismo: considerar 
sempre o objeto que se conhece como uma 

2.2 - A mudança nas organizoiç6a sociais 

As organizações sociais distinguem-se 
de outros tipos de organizaçZio (mecanismos 

I e organismos) por serem constituídas por pes- 
soas. Pessoas se reúnem de três formas: in- 
conscientemente, instintivamente e conscien- 
temente. Fica evidente que a simples reunião 
de pessoas, embora com objetivos idhticos, 

I por exemplo, um conjunto de pessoas, trans- 
I podadas por um 6nibus para um determina- 

do lugar, não caracteriza um grupo se não ti- 
verem cotisei&ia de pmkn~t..em Aquele gni- 
po. Drt mema T o m  pessoas reunidas em 
tribm, CWS, g h i p s  &fd~s'oufamíHas G o  
COMtrrCm mww&& mwy* *+- 

mente. Dd, bá qut: gb .blbtSw a @&h%ii 
de tr&s níveis de wjpt&'&rm: OS 

agrupamentos, ista. ~ ~ , a g @ & m  h- 
~I&Ci6nte~e#;  &. -@& ,<&&@&.o 

*-, 

~ o ~ c & g ~ E f . @ @ ~ ~ 1 9 8 1 ; ~ ~  . 

parte integrante e ativa dentro de-um todo 
maior; 

c) princípio da teleologia: interpretar o 
objeto não mais por ele mesmo, mas pelo seu 
comportamento, sem procurar explicar este 
comportamento por alguma lei derivada de 
uma eventual estrutura; e 

d) principio da agregatividade: convir 
que todo modelo é simplificador não por es- 
quecimento do dista, mas delibemdamente. 

Os preceitos de LE MOIGNE inserem 
qualquer organização dentro do conceito de 
sistema aberto. Em maior ou menor grau, 
mecanismos, organismos e mganizaçbes so- 
ciais são sistemas abertos e, por consequen- 
cia, têm corno parâmetros entradas, 
processamento e saídas, o que os tornam um 
ser em mudança, tendo em vista, inclusive, 
que o objetivo, estando fora da organizaçãro, 
não se confunde com ela. 

"antes de mais nada é um conjunto de 
pessoas que se percebem como um gru- 
po (. ..) uma dúzia de pessoas num bar 
reunidas casualmente não são um gna- 
po, embora possam estar interagindo 
(conversando), tendo um objetivo co- 
mum (beber e se divertir) e tendo com- 
ciência uns dos outros (. . .) [ficando cla- 
ro, portanto que] objetivos c ~ m ~ u i s ,  cri- 
térios de associãçTio e hierarquias pré- 
detinidas n3u sãs suficientes e bastrin- 
te para formaç8o de uIíi @o sem 
aquela penxpf:k de: Bi m&drrib coa0 
membmdo gq#* 

Na t&ãmAb ,* w@wtm>de p s -  
soas est8a ss ~ p b @ e F ,  y c i a  
por PAESQMS mm fHnuaz&ão jh c b s i ~ ,  
adotida por E T ~ O N I  (1974, p. 9): 



' f'o~ganiqGes são unidades sociais (ou 
agrupamentos humanos) intenciond- 

- a n t e  canstyuídas (.,..I a fim de atingir 
, pbj&iuos &pwifico$'. 

Ao introduzir o d ~ m i t o s  de consci- 
&hcia e de objetiva especificds, PARSONS 
não quer indicar coincklência de objetivos 
individuais e objetivos rirganimionais, como 
chamam a atenção as. observaqões de KATZ 
& KAHN (1 970, p. 3 11, chamando de faláci- 
as o "equacionar as finalidades ou metas das 
organizações com as finalidades e metas dos 
membros individuais". 

Essa dicotomia entre objetivos indivi- 
duais e objetivos orgapizacionais influencia 
o cornprtammto de> indivfduos e organiza- 
ções b t e  a mudança A l h  do ponto de vista 
da velocidade da mydanp (evolução e revo- 
lugão) como visto, há que se observar o tipo 
de mudanqa quanto a forma, isto é, mudança 
nahual e mudança induzida. Mudança natu- 
ral são as transformaç6es da organizaçZio ria 
busca do objetivo. Mudança induzida é aquela 
provocada por um agente externo, mesmo que 
este pertença A org&b$b (inm não se con- 
funde com ela). A d ~ d & $  induzida pode ser 
de duas fomias: mudaiip~ de obj,Jeti\to ou mu- 
dança na fama de bfisd-10. 

Toda mudanqa provoaa resistência em 
razão da inkrcia da massa, fisica ou social- 
mente considerada, Os mecanismos, organi- 
zaç8es formadas por partes inanimadas, são 
sistemas tendentes a sistemas fechados, ou 
seja, com baixo grau de eqiiifinalidade 
(KATZ & KAHN, 1970, p. 411, só admitem 
a mudança do objetivo, sem alteração das re- 
lações entre as partes e, por conseguinte, não 
pode mudar a maneira de atingir o objetivo. 
A mudariça $6 ocom na intenção do agente, 
e prrr isso resistência A mudança tende a zero. 
Um mlbgio, por exemplo, cujo objetivo na- 
tural 6 marca horas, s6 pode marcar horas de 

m? d e ~ M w  w x i  f&&+*@dwâ& 
msTbml&.w *@&& dg 
aijoueffi - 9epa &&bxaja& 

, .  . . Y 

..! .::...i;. :;-::!,:; <y::, ?!:iL ~:>!f!iy,;y i j<> c ~ ~ ~ i $  i;qriryl 
Os organismos, orgmq6es  c o n s t ~ ~ ~ ~  

idas por seres '7 animados, . .,. . . oferecem * . . . - t i { . , 3  ,, um grau 
fi&o+&I :i&h&gnCi$ 8 %;i&*. seus 
oEjms m-6'&í$&,&&I'uF 
a i e i ; n i ~ ~ ~ i k I i r ; , ~ c ~ : & ~ b ~ ~ ~ ~ ~ j  

~ ~ i ' ~ $ # ~ ~ > ~ & ~ ~ i ~ ~  
, . . . - * kr+,s-r:: 4e&aocgg&& & fõi;' 

, .. , - ma de'& dBjijH[liO;;e:~ 4*1 

t&i @,vni~dança : &;d&tiyohi&mdqqa da 
fopha pcrdelser i~irwg~&~~m&csw& niw 
si$tema de dime;n@ç&, G ~ Q  :; zd@mmata: 

O maior grau de resishcia ã mudança' 
m m  o r g ~ ~ ~ a k b b ~ k o w  
ciencia a a ~ ~ & ~ ~ d ~ ~ a ~ ~ ~  
a mudança implica a alteração da percepçgo 
por parte dos membros da organiz~çih, ou 

b& , h&\ 44 P 
para fora, uma q ã o  imanente, isto 6, um pro- caejvw.j ~ a i w ~ g i < ~ i ~ & 5  o ori- 
p&#i&i , p ~ m $ p  &@ ibf&&bi:, 
F w ~ l ~ p " i e f ~ e r ~ - ~ ~ @  @ g r ~ d w ~ .  
nõ&&.#q*;<,iii .,;$ , 'A,,\':..\, + i .< , . < <  .c ,,.. 2 ,  

! :; > :;!a,):-;j$;; :,L!;:!,:. ;, .-;':;:;.?I:.;;,-':-.,;:':<, 

. : C?W .fWo &$?9,%t59?%M99 6 ,,.*,!!-. ? , , . r . :  

as I , * I >  o r g p w o e s  I , ' : ! . :  s95i~.~p:*,,*~~gs*1, 
d a  inkcia da massa, : , $ ~ r ?  %Mqci a : 
ma& L:!m;,  o estadõ .. . , . ,  seja . . !e, qwig$&krl& r*. -, 

po*a & que $m;o:hhbito _& py& e@ :: 
t i ,  &~oF) , . . . ,re$~t$~a. .à . : ,...: . I . . I  ._,; mudwp,,unia, < . A _  up 
sue geswas, de:,-, fwY . j i t ) .A~6a$- - , ,  

' i s p 0 ~ ~ : ~ a r a  Q$ ~'W$?:@gt&iq?-WWk i 

to, a qsi$t&nciai ~qriia-se -,,. ,:.-+ &piq , , .<L, !,-i aig-, % a . L . > . : .  . 
uei:;: ;>;r;.~:, v@q~? <i $75, p1.5p1 pW.11- , ,, 

"os andiitas de~rn&odos saW xlimo' ' 

bem ddma &idiflkil I r i W & & ~ i ~  
ra mdanpi na hB&kã;.addp&3t$ i& b 
canainko para h ino+a'#& Ts&&q&h- 



tes d suave, Um clima caracteri- 
pela f6rmda 'estão-sempre-mu- 

dando', descontado o de* da des- 
crição, em igualdade de condi- t in- 
com&suravelmente mais proficuo do 
que o imobilismo de 'há-trinta-anos- 
que-f~mo~dssim"'. 

I atomiado e executbr de tarefas elementares, 
algo como am prolongamento da mhquina ou 
da fementa de trabalho. A mudança se pm- 
cessava na o r ~ ~  e d o  na consciencia 

I - 3.1 - A mudanqa impositiva do taylorismo 

Taylor foi rnecanicista na forma e 
contingencialista no conteúdo. O ambiente 
vivenciado por ele era o ambiente da transição 
da primeira para a segunda onda descrito por 
TOFFLER (1980, c. 1 a 4), caracterizado pela 
transposição do trabalho individual ou, no má- 
ximo, familiar para a organizq5o industrial; da 
maialidade M dé produção para a pro- 
dução padronizada, especializada, sincroniza- 
da, concentmda e maximizada. Fica evidente 
que a revolyiio taylorista nãa podia ser de ou- 
tra forma se não a m b c i s t a .  Não tendo com- 
ciência de grupo, o empregado do final do sé- 
culo MX não podia ser objeto & uma mudan- 

i 
ça no nível da consciência organizacional, o que 
ele &ente não tinha. 

JÇA (: 

Namalmente,  na^ mciais, 
os papéis das pessmsestãa defiaidos e as re- 
l* estabelec*, q-m- prrP 

posta para a argaxh@o, a +em, tmd 
benefício apenas para esta. m p o a s ,  a 
rnybqa. rqresah  ygi~mnsumo adicional 
de mergia,A simph @e das vantagens 
comparativas tenide a -fazer com que as pes- 
soas tenham interesse na manutenção da si- 
tuação m. 

11. 

do trabalhador. No movimefito esfsuturalis- 
ta, o indivíduo é visto apenas COMO um ser 
bioliigico; a mudmça o-ional ocorre 
apenas nas relações e pa#is: as pessoas eram 
"adestradas" para a mudança Na abordagem 
contingencial, a mudança ocorre através de 
negociação, envolvendo as pessoas nos obje- 
tivos da organiração. 

As caracteristicas da administração 
mecanicista, desenvolvidas pelo taylorismo, 
impIicavam a divis%o do trabalho, o estudo 
de tempos e movimentos, a ênfase sobre au- 
toridade funcional e a qmtiç-b hiemquizada 
dos postos de trabalho. Esses elementos ca- 
racterizaram a mudança (rev~lucionária) 
taylorisla, impositiva em todas os dw aspec- 
tos. Havia uma dupla atomim& do operá- 
rio: atomização pela &vi& do &dho e 

' d  ' , 
atomização das tarefas $bs rnicromovi- 
mentos (therbligi), MO &&i& do bi& best 
way, isto &, a pres-+t& da 

. I I " ' , .  
"melhor málí6iiW. 

I 

" E s s e p ~ d M í & ~ n ~ q ü o  
de poder, pois W a  os fmticipiantes da 



organi-, patrões e empregados, não 
poderão se& estar de acordo com essa 
única boa m e i r a  & fazer as coisas. 
Em outros termos, a forma mais racio- 
nal de produzir deveria se impor a to- 
dos. Não h$ mais poder e, portanto, não 
mais conflito possível" (SEGUIN & 
CHANLAT, 1986, p. 13). 

Como vista, toda 0%- 4 com- 
posta por três&nwntoa -, -s e 
objetivas. O sis- taylofista Mae nas 
partes; elimlna as relqões pela a-ão e 
transfere os objetivos pata a cbpuia th orga- 
niza$~ por meio da autoridade hhcional. 
Com o advento da abordag& dist&rnica, as 
relaqbs v& pm o ptke&plam, e surge o 
conceito de estmtma. 

:Irra*. 
3.2 - A mudança planejada do estruturalismo rn 

Estrutura d o padrão de relacionamento Concretamente, tentou~se resolver o 
eníre as partes constitutivas de um todo. Ela problema da rei+ entre organizaçbes e pes- 
mantdm a configuraçao desse todo e a ordem soas através da t6cnica conhecida como De- 
interna de suas partes (ver JAGUARIBE, senvolvimento Organizaciona1 (abreuiada- 
1975, p. 26). Esse padrão de relacionamento mente, DO) que, em resumo, significa toda 
é determinado pelo obj etivo da organização. mudança planej ada. 
Qualquer mudança no padrão de relaciona- DO é a resposta histbriw a diversas mu- 
mente depende de dos objeti- danças no ambiente das organiw&s, a sa- 
vos o r g d z a c i o h s  ou da de atingi- ber: a velocidade e a SiirpEsa com que o m- 
10s. Sendo assim, to& mudança na esmtura biente muda; o aumento do &O or- 
há de ser planejada. ganmções; a complexidade e a diversifica- 

Enquanto que, para o atomismo ção tecnolbgica e a mudança no comporta- 
taylorista, a mudança nos individuos signifi- mento administrativo, devida.% prwpqãn da 
cava a mudança nas organIqiks, para a abor- complexidade da natureza humana (cfi. abor- 
dagem estruturaiista a mudaqa organizacio- dagem das Relafles Humanas), & nova con- 
na1 resultaria da mudanqa das relqões entre cepção do poder e dos valores organimcionais 
as partes, pois (v. BENNIS, 1972, p. 23-27). 

"o envolvirnento dos indivíduos como 
personalidades integrais tende a limi- 
tar a adequação de sistemas formais de 
coordenaçiio, mas não significa que as 
características organizacionais sej arn a 
dos indivíduos. Deve-se reconhecer o 
cdter  orgânico emergente das organi- 
zações formais consideradas como sis- 
temas cooperativos. Quer isto dizer que 
a organização atinge decisões, toma 
providências e faz ajustes. Daí o pro- 
blema da reIaqiío entre organimgões e 
pessoas" (grifo original) (SELZNICK. 
In ETZIONI, 1 973, p. 3 5). 

A critica ao DO tem salientado sua 
componente manipuladora dos individuos, 
como resultado de uma visão romântica do 
estilo gerencial"9.9" do grid managment de 
Blaker e Mouton. (LOBOS, 1975, p. 30). 
Logo se percebeu a necessidade de uma mu- 
dança que, indo além do enfoque taylorista 
sobre o indivíduo e a preocupação estrutura- 
lista com as relações entre eles, enfatizasse 
os objetivos organizacionais. Visto que as 
características organizacionais não coincidem 
com as dos indivíduos, s6 resta a negociação 
para se conseguir uma mudança efetiva e du- 
radoura com o compromisso das pessoas. 
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1 A M g m  cont.@.g@al camckri- 
=-se p1a fleAbilida8e &te g S . d i v m i e  
mias administratiias e às diversas t&&+ 
tendentes a impImentB.-las, de acordo com 
cada sh@o (çontin@cia) concreta, envol- 

I vendo as pessoas3 as organizaçães e o ambi- 
I ente. 

"A abordagem da contingeacia é um 
termo moderna de ampla utdim& que 
designa uma simples e fundamental 
idéia. Não há m a  iuiica maneira ideal 
de se ~s~ em q d q w  circ11tl~- 
Wa. Ao mnWo, o qm deve ser feito 
em qualquer sha@o particdar esth na 
dependência das necessidades desta si- 
tuação. Sd o falso mbdico receita o 
mesma remedio w todos ss pacientes. 
O prufissiod primeiro fim o dia@- 
tico e depois, a partir de seu c o h i -  
mexito de dtemtivas de qb e de sem 
efeitos provheis, prescreve e receita 
para cadacaso individuaY~WMW 
& WARREN, 1980, p. 24). 
Na 6tica da abordagem contingefichi, 

, a referência da mudança 6 ambiente, e o 
1. referencial da uqpabçb  passa a ser sua 
" wbre o ambiente atravQ da miss%o e dos ob- 1 jetivos ditos estrattgicos. Toda mudança sob 

essa ótica faz-se pela avaliação e eventual 
i: reformulaição da missão e dos objetivos 

oqanizacionais. 
Em termos prhticos, a abordagem 

contingencid traduziu-se numa nova concep- 

O presente trabaiho teve por objetivo, 
a partir de uma pesquisa bibl iowca,  deter- 
minar os padrões de mudança organizacional 
preconizados na teoria administrativa Con- 
cluiu-se, sinteticamente, que a mudança é 

*:daadmipisb.aF5io-admitll~ 
que se desdobra em pbjamen- 

@ qbqt&p~. gqên+esmg@w A 
cia -tra$&&a impliw ,implernentagão de 
@es e monitora& dos resultados. 

Cmnparando-se a abordagem contin- 
gencid a v ~ j d i . & q  m ~ s e  qde 
esta visava ao ser . ;>.--*A h.pnqn-$-(~* elemento da or- 
p i q ã o )  como ~ 4 %  O & O - ~ ~ U ~ -  

ça, ao Passo que, .* opn*g?+* o 
ser hwnano é visto co* pew4 vdadi~r, 
sujeito de aq8es i e&&. &ddd&idnç& 
wlofisb @ia ser imposta, ~ ~ $ & j & Ç a  

na aborhgem contingencial vai exi& um 
processo de convenchno, intruje em- 
similação dos nwos objetivos, ,OU sej~; vai 
exigir um processo de negoci* que, em 
úitima &i=, requer mna partiti* de 
todos os ai* da o r g m b .  

Finda a segunda guerra mundmi, o pla- 
nejamento ganhou foqa como decohcia 
mhmd da necessidade da reeowtqão do 
munda hastado fisica e econumimmente. 
Inicialmente o planejamento toda ria-fi- 

xação de metas e defini* de a@es pertinen- 
tes. Com o coner do tempo, ~ r c e h - s e  a 
insuficiencia desse comportmento,.que sim- - 
plesmente projewva o passado para.u-kturo 
numa atitude rqtiva, e 
sentiu-se a necessidade de del&&sF. futu- 
ro através de atitudes proativas. Èssa nova 
abordagem ficou conhecida como planeja- 
mento estratkgiw, 

abordada em três níveis: mecânica, orgânica 
e sociológica. A mudança impositiva do 
taylorismo caracteriza a mudança mecânica; 
o estniMsmo marca a mudança orghica, 
resultante da mudanqa planejada das relaqões 



entre as partes da organização e no adestra- tão estratégicos como instrumentos & mu- 
mento do empregado; e, por último, a mu- dança organizacional. 
dança sociolbgica, vivenciada pela aborda- Constatou-se, tamMm, que as meto- 
gem confingencial, que enfoca a mudança dologias participativas, marca da abordagem 
negociada, envolvendo todos os níveis da or- contingencid, são as que melhor se afigura 
gani-, resdtando o phnejamento e ges- no trato da mudança organizacional. 
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