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Introdugao

A Administracao ¢€ a area do conhecimento que envolve o estudo
das organizagdes e a forma como as mesmas sio geridas, atendendo
tanto as leis vigentes quanto a realidade econémica e politico-social.
Nas suas atribui¢oes, os administradores devem realizar a¢oes que
contemplem quatro dimensdes: planejar, coordenar, comandar e avaliar
0s aspectos sociais, comportamentais, economicos e técnicos da area
em que atua. Portanto, a formacao do profissional da Administracao
deve ser feita considerando essas quatro dimensoes.

Na busca pela eficacia, o administrador deve conhecer a realidade
em que atua, para tomar decisdes corretas e rapidas. Aliado a isso, ele
precisa considerar modificacOes relacionadas aos seguintes fatores: (a)
o mercado que sofre mudangas constantes em termos de tecnologias
de produto e de processo; (b) a entrada de novos concorrentes; (c) a
mudanca no perfil demografico da populagao; (d) alteragao nos gostos
dos consumidores; (e) redugdes nos custos de producio, dentre outros.

Para continuar competitiva, a empresa precisa que OSs Seus
administradores tomem decisGes constantes, como forma de adaptar a
organizacao as mudancgas constantes do ambiente externo.

O conhecimento dos elementos da mudanca bem como a
capacidade de introduzir inovagoes dentro das organizagdes sao fatores
determinantes para a sobrevivéncia da empresa. O desenvolvimento
da capacidade de identificar e implementar inovagdes e mudangas
organizacionais sao conhecimentos indispensaveis para a formacao dos
futuros administradores.

Para tanto, este caderno contém o conteido da disciplina
Inovagao Organizacional. Nele, vocé tera contato com os principais
conhecimentos tedricos e praticos relativos a inovagao organizacional e

a gestao de mudangas.

Palavras do autor
Prezado aluno,

O caderno que vocé esta recebendo apresenta o conteudo da
disciplina Inovagao Organizacional. O material que chega as suas
maos pretende orienta-lo em seus estudos na area relacionada a inovagao
¢ 2 mudanca. E importante que vocé procure aproveitar a0 maximo o
conteudo apresentado em cada unidade e, principalmente, fazer todas
as atividades apresentadas na sala de aula virtual. Lembre-se, que é por
intermédio das atividades propostas, que voce tera condi¢ao de aplicar

o conteudo estudado no decorrer de cada unidade.
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Utilize este material como um guia para os seus estudos. Nos
precisamos da sua dedicagao, para que possamos atingir o principal
objetivo deste curso o qual ¢ a habilidade de avaliar e lidar com as
mudancas e a inovac¢ao necessarias ao desenvolvimento organizacional.
Todos os conhecimentos apresentados neste caderno serdo uteis a
sua formacao, tanto pessoal quanto profissional. Os conhecimentos
da disciplina também serao tuteis para o acompanhamento de outras
disciplinas do seu curso de Administragao. Portanto, procure aproveitar
20 miaximo tanto o conteudo deste caderno, como as atividades

propostas na sala virtual da disciplina.

Orientagoes para estudo

O caderno de Inovagido Organizacional esta organizado para
ser desenvolvido em cinco unidades.

Inicialmente, na primeira unidade, nés faremos uma introdugao
ao significado de inovagao organizacional e veremos como a inovagao
taz parte da nossa vida pessoal e profissional. Em seguida, iremos
entender a importancia da inovacao organizacional, para a obten¢ao
dos resultados almejados por uma empresa.

Na segunda unidade, nés estudaremos os conceitos fundamentais
da Inovacao Organizacional. Veremos um panorama de como se
processam as mudangas, ¢ como elas influenciam a inova¢ao no mundo
contemporaneo. Depois, verificaremos a relagao entre as mudangas e os
seus impactos nas organizagoes e nas pessoas, bem como a qualidade, a
velocidade, a profundidade e os niveis de mudanca.

A terceira unidade abordara os principais modelos e as teorias
sobre mudanga organizacional. Nessa unidade, estudaremos os
conceitos teoricos ja consolidados na literatura da area.

Na quarta unidade, vocé estudara as principais estratégias de
mudanga organizacional. Na sequéncia, conhecera algumas situagoes
praticas, em que tanto os modelos tedricos como os estratégicos
poderio ser aplicados. Estudaremos também como uma boa gestao da
inovacao pode ser decisiva para a obten¢ao da vantagem competitiva.

Por fim, na ultima unidade, estudaremos a relacio e a diferenca
entre os termos inovagao e criatividade. Também veremos alguns
aspectos éticos relativos a introdugao de inovacdes e mudangas dentro
das organizagdes.

Para o alcance dos objetivos propostos neste caderno, nos
recomendamos que, na medida em que os conteidos das unidades
forem apresentados, vocé realize uma leitura atenta e criteriosa dos
mesmos, realizando depois todas as atividades propostas para cada

unidade disponivel no ambiente online.
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No6s pedimos especial atengao a sua participacdo nos féruns,
tanto na postagem de dividas no ambiente, como na ajuda aos colegas

e nos prazos estabelecidos para a disciplina.

Ementa

Mudanga e inovagao no mundo contemporaneo. Niveis de mudanga.
Qualidade, velocidade e profundidade das mudangas. As mudangas
e seus impactos nas organizagoes e nas pessoas. Modelos e teorias
sobre mudanga. O processo de mudanga: etapas, planejamento e
gerenciamento. Resisténcia as mudangas. Estratégias de mudanca
organizacional. Inovagdao e criatividade. Revigoramento da cultura

organizacional. Etica da inovagao.

Objetivos de ensino-aprendizagem
Com o conteudo deste caderno, pretendemos que, ao final deste

modulo, o académico em Administragao seja capaz de:

1. Mostrar entendimento, através de atividades, sobre aimportancia
da Inovagao Organizacional para a gestdo ¢ o ordenamento de uma
empresa;

2. Reconhecer os principais conceitos relacionados a inovacao e a
mudanca organizacional;

3. Identificar os principais modelos de inova¢ao e mudanca
organizacional;

4. Utilizar adequadamente as ferramentas da gestao da inovagao,
e da gestio da mudanga, de forma a melhorar a competitividade da
empresa; e,

5. Elaborar estratégias de mudanga organizacional.



Introdug¢ao a Inovacgao

Organizacional

Sintese:
Nesta unidade, faremos uma introdugao a Inovagao Organizacional; veremos como
a inovagdo faz parte tanto da vida pessoal quanto da profissional. Em seguida,

mostraremos a importancia da Inovagao Organizacional para a obtencao de resultado

na empresa.
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Inovacao: ¢ a introducio
com sucesso de novos
processos ou produtos

em uma organizagao,
seja ela publica ou
privada, industrial,
comercial, extrativa,
agricola ou de servico.
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A inovagao e suas mudangas

Caro aluno, neste caderno nos trataremos de um tema muito
importante para o administrador, a inovacio. O termo ¢é muito
propagado e incentivado, mas devido a sua necessidade e a velocidade
em que ocorre ele pode suscitar confusao, em especial entre os leigos
em administracao.

E comum encontrarmos pessoas que pensam que O termo
inovacdo tem o mesmo significado de invenc¢do, ou mesmo de
descoberta. Na realidade, os trés termos apresentam similaridades,
os quais podem tanto ser relacionados quanto distinguidos, pois nos
podemos encontrar descobertas e invengdes, que podem ou nao se
transformar em inovacoes.

Como um exemplo classico, podemos mencionar Albert Einsten
(1879-1955), reconhecido como o maior cientista do século XX. O
famoso cientista quando descobriu que as leis da fisica desenvolvidas
por Isaac Newton alguns séculos antes ndo eram validas em todas as
ocasides, nao vislumbrava uma aplicagdo imediata. Somente alguns
anos apos suas pesquisas ¢ que foram desenvolvidas aplica¢Oes praticas,
tanto para fins militares como para fins civis.

Dessa forma, apesar de Einsten ser considerado um dos
maiores pensadores de nosso tempo, noés niao podemos inclui-lo
entre os pensadores que desenvolveram inovagoes. Suas descobertas
possibilitaram com que a ciéncia passasse para um novo patamar de
evolugdo, mas na época nao foi inovadora no sentido de chegar com

produtos comerciais a0 mercado consumidor.

Entdo, se inovacao naoé
somente descoberta, ela seria
uma invengao?

Em principio, nés poderfamos ser tentados a achar que
inovacao significaria invencao, nao ¢ verdader Todavia, assim como no
caso anterior, nés podemos encontrar invengoes que nao se tornaram
1novacoes.

Na historia cientifica, nés podemos encontrar muitos exemplos
de invencdes que, apesar de aparentemente terem potencial de venda,
nao se tornaram produtos de sucesso.

O automoével anfibio, por exemplo, foi desenvolvido ha muito

tempo, mas até hoje nao chegou a ser comercializado em larga escala.
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Por isso, nés ndo podemos afirmar que o veiculo anfibio se tornou uma
inovagao, pois nao conseguiu ter €xito junto ao mercado consumidor,
apesar de ser uma invengao.

Algumas vezes, uma inveng¢ao precisa de outro momento para se
transformar em inovagao. Por exemplo, na época em que os primeiros
fabricantes de automéveis estavam iniciando a produgdo comercial,
alguns deles procuraram desenvolver veiculos movidos a eletricidade,
aproveitando o potencial elétrico. Todavia, o tamanho das baterias e
o custo de producio, além da falta de uma estrutura de distribuicao
de energia adequada, fez com que o automoével movido a gasolina se
tornasse o padrio de mercado. Naquele momento, portanto, o veiculo
elétrico nao foi inovador, pois nao conseguiu penetragao suficiente para
se tornar viavel.

Atualmente, nbés estamos presenciando uma crescente
preocupa¢io com a emissao de gases que causam o efeito estufa,
sobretudo com os causadores e os potencializadores do problema
ambiental. Os veiculos sao apontados como um dos viloes, devido a
queima de combustiveis e a consequente emissao de gazes na atmosfera.
Isso fez com que os pesquisadores do mundo inteiro buscassem
tecnologias inovadoras, para minimizar os atuais impactos ao meio
ambiente. Uma das alternativas que esta sendo estudada, devido a sua
atual viabilidade para substituir os combustiveis nos automoveis, ¢é
exatamente aquela que em décadas anteriores nao foi viavel, o veiculo
elétrico. Hoje, os grandes fabricantes mundiais estio produzindo tanto
modelos totalmente elétricos como veiculos hibridos, ou seja, aqueles
que usam tanto combustivel como eletricidade. Com o exemplo da
invencao do carro elétrico, vocé pode constatar que essa inovacao
precisou de alguns anos para se tornar realidade.

Dessa forma, nés poderiamos dizer que inovagao tem a ver com
o sucesso de novas ideias. Inovagao é aquela invencao que chega ao
mercado consumidor e consegue obter sucesso junto ao seu publico
alvo. As inovagdes e os seus impactos podem ser identificados tanto

nas empresas como na nossa vida pessoal

A inovagdo na vida pessoal e profissional

Nos ja sabemos que a inovagao esta relacionada com as ideias
novas que chegam a ter penetra¢ao no mercado consumidor, mas como
as inovagoes podem afetar ou serem afetadas pela nossa vida pessoal e
profissional?

Reflitamos inicialmente como as inovagoes podem afetar nossa
vida pessoal. O computador, por exemplo, ¢ uma das mais importantes

inovagoes do mundo atual, ele surgiu inicialmente para ser utilizado em
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Mudanca: é toda e

qualquer alteracio, seja

ela natural, planejada

ou provocada em uma
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organizagao.

aplicacoes militares e governamentais. Os computadores dos anos 1960
e 1970 eram utilizados principalmente pelos governos, pelas grandes
empresas e pelas for¢as armadas. Todavia, devido a inovagao do micro
computador, iniciada no inicio dos anos 1980, ocorreu uma revolucao
na forma como os homens se relacionavam com os computadores. Em
nossos dias, o computador faz parte da vida das pessoas, influenciando
a forma como as empresas estdo organizadas, e a forma como nos
relacionamos, estudamos e nos comunicamos. Outra inovac¢ao derivada
dos micros computadores foi a internet, a qual possibilitou com que
surgissem novas carreiras. Os webdesigns, por exemplo, fez com que
nos tornassemos cada vez mais dependentes dos computadores.

Outra inovacao fundamental que determinou a forma como
nos vivemos e consumimos foi a da inven¢ao do automoével. No final
do século XIX, muitos inventores tentavam desenvolver automoveis
viaveis, para serem utilizados em substitui¢do as charretes da época.
Mas, foi somente a partir das inovagdes ocorridas nos processos
produtivos e no projeto do produto, principalmente as realizadas na
tabrica da Ford nos Estados Unidos da América, que o automovel pode
se tornar uma realidade para nos.

O desenvolvimento do automével, por sua vez, gerou mudangas
significativas nas cidades, em termos de urbanismo e de habitos de
consumo da populagiao. Com eles, as cidades passaram a concentrar
cada vez mais pessoas, que podiam se locomover mais rapidamente
para o trabalho e o lazer. As ruas, avenidas e estradas tiveram que ser
adaptadas para que os veiculos trafegassem adequadamente e em grande
quantidade. Devido o aumento do consumo, o poder publico passou a
ter a necessidade de controlar o fluxo de automoveis.

Assim, se prestarmos atengao a tudo o que consumimos em nossa
vida, desde um simples cotonete at¢ uma modernissima TV LED,
perceberemos que elas sao inovagoes que surgem para dar conta das
nossas necessidades. Algumas dessas inovacoes sao tao impactantes,
que mudam nossa vida de maneira radical, como os computadores,
outras sao meros melhoramentos da algo ja existente, como uma nova
fragrancia de perfume.

As inovagoes também exercem impacto sobre a forma como
trabalhamos. O computador também poderia exemplificar bem isso. O
uso dos computadores para redagao de textos mudou radicalmente a
forma como trabalhamos hoje, em relagao ao estilo como trabalhavamos
anteriormente. As maquinas de escrever, que durante muitas décadas
foram importantes instrumentos de trabalho nos escritorios,
deixaram de existir em menos de duas décadas, apos a introducao dos

computadores. Com isso, aqueles profissionais que nao se adaptaram
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ao novo instrumento de trabalho, ndo conseguiram sobreviver em seus
empregos. Algumas profissoes deixaram de existir com a introdug¢ao
dos computadores e da internet nos escritérios, como, por exemplo, o
operador de telex ou o digitador.

Em se tratando dos automoveis, nés podemos contatar que
também muitas profissoes surgiram e desapareceram, a partir do seu
desenvolvimento. Na época das charretes, existia toda uma estrutura de
profissionais para lidar com esse tipo de veiculo movido a tra¢ao animal.
O uso da charrete exigia trabalhadores especificos, como o charreteiro,
os profissionais que cuidavam dos animais, os artesaos que fabricavam
as charretes, etc. Em nossos dias, todas essas profissdes praticamente
deixaram de existir. Todavia, surgiram outras profissdes, como o0s
motoristas, os mecanicos, os funcionarios das linhas de montagem, os
de revendas de automoveis, entre tantos.

Dessa forma, nés podemos perceber o quanto as inovagoes
afetam as nossas vidas, sobretudo porque elas tém o poder de mudar
significativamente a forma como vivemos, nos relacionarmos, nos
comunicarmos e trabalharmos. No proximo tépico, nods iremos
entender a importancia da inovagao, para a obtenc¢ao de resultado na

empresa.

A inovagao na empresa

Voce ja deve ter notado as dificuldades que um jovem enfrenta ao
iniciar em sua cidade uma atividade empreendedora, seja no comércio,
industria ou mesmo no setor de servico. Inicialmente, a sua garra,
disposi¢ao para o trabalho e criatividade sio visiveis.

Logo em suas primeiras atividades, o jovem empreendedor
encontra algumas dificuldades em cativar os clientes com produtos e
servicos inovadores, de forma a se diferenciar da concorréncia e criar
valor para os seus clientes. Apds algumas tentativas e erros, a empresa
comeca a ser percebida pelo seu publico consumidor de uma maneira
diferente. Satisfeitos, esses consumidores passam a indicar os produtos
€ Os Servigcos aos seus amigos e parentes, incentivando-os a também
experimentarem os produtos da empresa, num processo que chamamos
de propaganda “boca-a-boca”.

Com o tempo, o jovem empreendedor passa a tomar parte do
mercado daquelas empresas, ja ha anos estabelecidas na cidade. Como
consequéncia, as antigas empresas passam a apresentar reducao em seu
faturamento e a ter dificuldade para saldar os seus compromissos, seja
por falta de flexibilidade suficiente para reagir ao novo concorrente
no mercado, ou mesmo pela falta de disposicao do proprietario para

enfrentar esse novo desafio.

Criatividade: esta
relacionada com a
capacidade de desenvolver
ideias novas, diante de uma
situacdo de solucido de
problemas organizacionais.
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Fonte: Padaria..

Ao longo dos anos, aquele jovem empreendedor continua a
enfrentar os obstaculos e os novos desafios com a mesma persisténcia,
tornando-se a maior empresa do seu segmento na cidade. Com uma
empresa consolidada, ele passa a usufruir dos resultados do seu trabalho,
comprando propriedades, carros, roupas e gastando com viagens e
restaurantes caros.

O foco de todo empreendedor deve ser a busca de conhecimento,
para acompanhar a evolugao e as exigéncias do mercado.

Um empreendedor excessivamente confiante de sua consolidagao
no mercado em que atua, pode incorrer no risco de se acomodar e
nao perceber o potencial dos seus concorrentes. A diferenca entre um
empreendedor acomodado e um atualizado ¢ que enquanto o primeiro
usufrui de suas conquistas empresariais, o segundo continua a investir
em seu empreendimento, permanece atento as mudangas do mercado,
para nao enfrentar dificuldades, por conta da entrada no mercado de
um empreendedor mais inovador do que ele.

A acomodagao empresarial representa um perigo que nao pode ser
ignorada. E preciso lembrar que aquele jovem ja foi um empreendedor
de sucesso, com ideias inovadoras. Se ele perder de vista o foco do
mercado, ele ndo conseguira mais desenvolver produtos e servigos
diferenciados, para atender aos seus consumidores.

A necessidade de inovacao constante é uma realidade dentro das
organizacdes. A concorréncia ¢ cada vez maior, com consumidores
também mais exigentes. A empresa que niao consegue acompanhar
as mudancas no mercado, na sociedade, e porque nao dizer na propria

empresa, tera muita dificuldade para perenizar os seus resultados em

longo prazo.

Como exemplo pratico, n6s poderfamos
citar a modificacao que ocorreu nos ultimos
anos no mercado de panificacao. Antigamente,
as padarias tinham como produto principal,
se nao unico, os derivados do trigo, como
paes, massas e bolos. O atendimento era feito
em um balcdo e, muitas vezes, 0s proprios
donos atendiam a clientela e recebiam os
pagamentos. Os clientes iam para a padaria
para comprar pao, normalmente pela manha

e também no final da tarde. Provavelmente

. (2005) ainda deve existir esse tipo de estabelecimento
na sua cidade.
A Fig. 1 ilustra um estabelecimento comercial na década de 30,

em que o proprietario atuava como atendente e como caixa.
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Com o tempo, o perfil das padarias e o estilo de atendimento
sofreram transformacoes em decorréncia das mudancas observadas
na sociedade brasileira, como: o crescimento das cidades; o aumento
da concorréncia; a mudanga no perfil demografico da populacio e
a alteracdo do papel da mulher na sociedade. Aquelas padarias que
aderiram ao sistema do autosservi¢o, uma inovagiao para a época,
passaram a ganhar mais consumidores e a crescer mais rapidamente
do que as tradicionais. Esse processo de introdu¢iao de inovagoes em
padarias acontece até hoje.

Se formos visitar as melhores padarias em qualquer grande cidade
brasileira, n6s veremos que o processo de introdugao de inovagdes nao
ficou restrito somente aos estabelecimentos das regides sul e sudeste
(consideradas as regides mais desenvolvidas do pafs).

Atualmente, as padarias mais modernas apresentam outro perfil,
pois o que elas menos vendem ¢é pao. Na realidade, elas acabaram
virando um mix de padaria, loja de conveniéncia, confeitaria e
restaurante. Muitas sio mais restaurantes com comida rapida e barata
do que propriamente padarias.

A Fig. 2 mostra uma padaria moderna, em que o cliente pode
tanto comprar pao e outros tipos de alimentos, como fazer lanches e

refeicoes.

Fig. 2 — Padaria moderna

Fonte: Padaria... (2011)

Podemos concluir, entdo, que a necessidade de inovag¢io em
qualquer organizagao ¢ muito grande. As empresas que conseguiram
permanecer no mercado por um longo tempo foram aquelas que
procuraram introduzir inovacdes de sucesso mais rapidamente do que

as suas concorrentes.

Va ao ambiente virtual
e realize as atividades
referentes a2 unidade 1.
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Conceitos fundamentais de

Inovagao Organizacional

Sintese:
Nessa unidade, estudaremos os conceitos fundamentais da Inovacao Organizacional.

Veremos um panorama da mudanga e inovagdo no mundo contemporaneo.
Discutiremos as mudangas e os seus impactos nas organizagoes e nas pessoas, bem

como a qualidade, a velocidade, a profundidade e os niveis de mudanca.



INOVACAO RGANIZACIONAL

20

Nao ¢é possivel pensarmos o mundo atual, sem que levemos
em conta o conceito de mudanga. Pensemos em todos os objetos que
usamos no nosso dia-a-dia. B preciso lembrar que tudo que precisamos
para viver algum dia foi projetado, produzido e comercializado em
grande escala.

Imagine a vida atual sem energia elétrica, por exemplo. Sera que
seria possivel manter cidades como Sao Paulo, onde vivem milhées de
pessoas, sem o uso da energia elétrica?

Provavelmente a resposta seria nio, se considerassemos as
solucOes atuais, mas em outras circunstancias nada impediria que as
pessoas buscassem e (possivelmente) encontrassem outras solugoes
para os mesmos problemas, como alternativa ao atual uso da energia
elétrica.

A mudanga faz parte da nossa sociedade. Se pudéssemos
fazer uma viagem ao espaco com duragao de 20 anos, ficarfamos
impressionados com as mudangas que irfamos encontrar apés a nossa
chegada.

Para tanto, basta pensar 20 anos para traz. Ha vinte anos nao
existiam redes sociais (Facebook, blog, etc.), tampouco existia internet
banda larga. Também ndo existiam celulares. Mesmo os grandes
magazines e os shoppings centers eram bem diferentes dos atuais.

Em termos organizacionais, a preocupa¢ao ambiental ainda era
um movimento bastante restrito a alguns expoentes ligados a area da
ecologia.

As empresas nao se preocupavam muito com a responsabilidade
social, ou mesmo com questdes como ¢ética, valores e objetivos
empresariais. Os sistemas informatizados ainda eram restritos a algumas
grandes empresas que possufam recursos suficientes para investir em
grandes centros de processamento de dados.

Como podemos perceber muitos dos beneficios que estamos
acostumados a consumir e a utilizar hoje, nem sequer existiam ha
vinte anos. Podemos inferir, portanto, que o mundo muda com uma
velocidade muito grande.

As vezes, a mudanca ocorre de maneira tio rapida que nio
conseguimos nos preparar para ela, inclusive como consumidores. A
dificuldade em acompanhar a velocidade das mudangas fez com que
surgisse um fenomeno chamado resisténcia a mudanca. Quando os
primeiros computadores foram instalados em empresas, as pessoas que
trabalhavam com eles enfrentaram grande dificuldade em fazer com
que seus colaboradores os utilizassem.

Muitas das vezes, optava-se por continuar fazendo tudo no papel,

e depois o chamado “digitador”, profissional treinado para digitar no



Unidade 2 - Conceitos fundamentais de Inovacio Organizacional

computador os dados escritos em papel, inseria as informacdes para
serem armazenadas e processadas. S6 com o tempo, e com as inumeras
outras inovagdes decorrentes da revolugao tecnolédgica, € que os usuarios

finais passaram a utilizar de maneira mais natural os computadores.

Mudanga e inovagio no mundo contemporaneo

Desde o inicio deste caderno estamos falando de mudanca,
mas ainda nao definimos exatamente qual o significado do termo. Nao
podemos confundir mudanga com o ato de mudar-se, momento em
mudamos de um local para outro. O que estamos realmente interessados
¢ no significado de mudanca, com o sentido préximo de transformacao.
Ou seja, mudanga para nés é uma alteragdo, transformacao de uma
situagdo para outra.

Quando estudamos o perfil demografico da populagao brasileira
ao longo das ultimas décadas, percebemos que diminuiu a propor¢ao
de crescimento da populagio, e que aumentou a sua estimativa de vida,
ou seja, as pessoas estao morrendo mais tarde. Percebe-se, portanto,
uma mudanca no perfil da populagao brasileira. De uma situacdo
anterior, com um crescimento populacional em niveis elevados e uma
expectativa de vida menor, passamos a ter indicadores mais proximos
dos paises desenvolvidos.

Na realidade, se formos avaliar bem o que aconteceu no Brasil
nas ultimas décadas, veremos que noés provavelmente mudamos, em
muitos aspectos, mais rapidamente do que em outros paises.

Segundo os dados fornecidos pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica - IBGE, 6rgiao criado em 1934, o nivel de crescimento da

populacao brasileira apresenta mudancas desde a década de 1960.

Desde os anos 1960 que a taxa de crescimento da
populagao brasileira vem experimentando paulatinos
declinios, intensificando-se juntamente com as quedas
mais pronunciadas da fecundidadel. No periodo 1950-
1960, a taxa de crescimento da populacio recuou de
3,04% ao ano para 1,05% em 2008. Mas, em 2050, a taxa
de crescimento caira para —0,291%, que representa uma
populacao de 215,3 milhdes de habitantes. Segundo as
projecoes, o pafs apresentara um potencial de crescimento
populacional até 2039, quando se espera que a populagiao
atinja o chamado “crescimento zero”. A partir desse ano
serdo registradas taxas de crescimento negativas, que
correspondem a queda no numero da populacdo. Vale
ressaltar que se o ritmo de crescimento populacional se
mantivesse no mesmo nivel observado na década de 1950
(aproximadamente 3% ao ano), a populacdo brasileira
chegaria, em 2008, a 295 milhdes de pessoas e nao nos
189,6 milhoes divulgados pelo IBGE. (INSTITUTO...,
2008, p. 1).
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Os dados fornecidos pelo IBGE registram que desde 1960 a taxa
de crescimento da populagao caiu aproximadamente 67% (de 3,04% ao
ano para 1,05% ao ano). Se esse indice continuar, esperasse que, em
2040, o Brasil atinja sua populacio maxima, em torno de 220 milhoes
de habitantes, e que a partir daf passe a diminuir INSTITUTO..., 2008).

O fenémeno de diminuicio do

crescimento da popula¢io e de aumento da

Se a populacio brasileira continuar expectativa de vida ja é uma realidade em muitos

diminuindo, quem ira comprar os
servicos e produtos que
as empresas oferecem
atualmente?

paises europeus, causando sérios problemas
para a economia, para a previdéncia social, para
a saude e para o governo.

Em algumas cidades do interior brasileiro,
isso ja acontece, em virtude da migracao da populacdo
local para as grandes cidades. Com a diminui¢io do nuimero de
habitantes, o municipio perde arrecadagao de impostos, alguns deles se
mantém a partir do repasse de recursos federais, que tem como base a
quantidade populacional. Com isso, a sua capacidade de investimento e
os recursos injetados na economia local diminuem consideravelmente,
causando ainda mais migracao das pessoas locals para outros municipio
e Estados. Tudo isso pode acabar virando um ciclo vicioso de dificil
reversao.

Todos os aspectos levantados anteriormente reforcam a ideia de
que o mundo e principalmente o Brasil estd em constante mudanga.
O que era valido e eficiente no passado pode nao ser mais valido em
nossos dias.

Vocé como futuro administrador de empresa deve procurar
acompanhar tudo o que estd acontecendo na realidade local, nacional
e também internacional. Com a mudanga constante, sua organizagao

precisa estar atenta para ter a capacidade e

flexibilidade suficientes de forma a alterar seus

Mas, como eu posso acompanhar

processos, produtos e servigos, para com issO
todas essas mudancgas?

melhor atender os seus consumidores.

Voceé pode estar refletindo sobre o alcance
e as implicagdes dessa questao, pois as mudangas sao
) muitas e em diversas areas, que fica dificil acompanhar e se manter
atualizado em nossos dias. Apesar disso, podemos responder
afirmativamente e dizer que vocé precisa se manter informado sobre o
que acontece ao seu redor, principalmente sobre os assuntos relacionados

ao gerenciamento e ao funcionamento do seu empreendimento.
Existem alguns habitos que o administrador deve cultivar para se
manter “antenado” com as informacoes relevantes ao funcionamento

de sua organizagao, e por que nao dizer para a condugao de sua carreira.

22



Unidade 2 - Conceitos fundamentais de Inovacio Organizacional

A leitura ¢ uma delas. Um jornal local e uma revista semanal
sao fontes importantes e obrigatérias para a atualizagio de um
administrador. Mas s6 isso nio ¢ suficiente. F preciso que vocé esteja
informado sobre o que acontece no mundo dos negbcios. Para tanto,
existem diversas publicacdes de negdcios que vocé pode utilizar para
tomar conhecimento do que acontece no setor em que atua. Procure
acompanhar também uma revista quinzenal, ou mesmo mensal, ligada
a negocios. Se voce trabalha com venda, leia revistas de vendas. Se for
da area de Recursos Humanos, também existem revistas. De marketing,
idem. Em algumas cidades, circula o Jornal do Comércio, que publica
matérias sobre negocios locais, também uma excelente fonte de
atualizagao para o administrador.

A internet hoje em dia se tornou uma das melhores maneiras de se
manter atualizada. Os grandes sites de conteido, como UOL, GLOBO
e Terra trazem informagdes importantes para o futuro administrador.
Os blogs de comentaristas economicos, publicados nesses portais
também sao relevantes.

O administrador também deve procurar se reciclar constantemente.
Palestras, cursos de curta duragdo, especializagoes e MBAs também
devem ser levados em conta. A participacao em organizacoes de classe
da area e a participagao em feiras e congressos sao importantes, para
voce se manter atualizado sobre as novidades da area e do setor de
atuacao da empresa.

Como vocé pode constatar, as fontes sao muitas e variadas, cabe
a vocé enquanto administrador buscar as informagdes que possibilitem
entender melhor a realidade atual, de forma a tomar as decisOes corretas

em virtude das mudancas.

Mudangas e seus impactos

Nos ja comentamos um pouco sobre os impactos da inovagao,
nesta parte, vamos tentar entender um pouco os impactos das mudangas.
Sabemos que nao podemos remar contra a corrente das mudangas, ¢é
fato que elas sdo constantes e estdo cada vez maiores.

Um dos fatos que podemos constatar nos nossos estudos é
que as mulheres estdo cada vez mais gerando uma quantidade menor
de filhos. Nas décadas de 1950 e 1960 nao era incomum encontrar
mulheres tendo mais de 10 filhos, inclusive por conta da inexisténcia
de programas de controle de natalidade. Hoje em dia, principalmente
nas grandes cidades, onde os programas de saude sao mais eficientes, ¢
muito dificil encontrar mulheres tendo mais de 4 filhos. Na realidade,
segundo o IBGE, a média nacional, que era em torno de 6 filhos por
mulher na década de 70, caiu para algo em torno de 2 filhos por mulher

nos anos 2000, e continua caindo.
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Se pensarmos do ponto de vista pessoal e familiar, nos

poderfamos inferir que, em termos de or¢amento

Mas quais sao os impactos dessas

mudancas na economia nacional? doméstico, uma familia menor pode ter mais

condi¢oes financeiras para manter-se e educar

melhor os seus filhos. Com isso, nds terfamos

O provavelmente menos problemas de satde e de mortalidade
D) infantil, e as familias brasileiras poderiam consumir mais
- alimentos e itens de primeira necessidade. Provavelmente, uma

parcela maior da populagao usufruiria de uma melhor qualidade de vida.

E do ponto de vista das empresas, quais seriam os impactos dessa
mudanca no tamanho das familias?

As familias com menor nimero de membros teriam menor
necessidade de espaco, o que faria com que as construtoras
desenvolvessem projetos de moradias menores, com reduc¢ao
equivalente de custo. Um menor nimero de criangas iria diminuir
também a demanda por partos nos hospitais, bem como de creches,
fraldas, alimentos infantis, remédios para criangas, roupas, entre outros.

E para o governo, quais seriam esses impactos?

Ora, se diminuisse a quantidade de criangas, o planejamento do
governo deveria levar em consideracio esse fator. Com isso, o governo
teria que planejar a construgao de um numero menor de escolas de

ensino infantil. O planejamento da saude deveria ser revisto, tanto em

) . . termos de leitos em maternidades, como em termos de profissionais da
Vi ao ambiente virtual

e realize as atividades saude diretamente ligados ao atendimento infantil.
referentes a unidade 2. Dessa forma, vocés podem observar que uma mudanga qualquer
nos dados demograficos da populagao brasileira afetaria tanto as
familias, como também as empresas e seus produtos e, principalmente,

o planejamento governamental.
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Modelos e teorias sobre mudanca

Sintese:

Nesta unidade abordaremos os principais modelos e teorias administrativas, como os

conceitos ja consolidados na literatura da area.
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Frederick W. Taylor
foi o fundador da
moderna Administracio
de empresas. Como
engenheiro-chefe das
fabricas de aco Midway,
na Filadélfia, apds
estudar os conceitos
de temporalidade e
movimento na producio,
ele introduziu, em 1881,
um método para aumentar
a produtividade, baseado
na racionaliza¢io da
producio em série,
que revolucionou a
organizacao da empresa.
Fonte: Frederick (2011).
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Conforme vimos nas unidades anteriores, a busca pela vantagem
competitiva passa também por uma boa gestio das inovacdes dentro
das empresas. Uma boa atuagdo nessa area pode proporcionar um
melhor posicionamento estratégico dos produtos e servigos em que a
empresa comercializa.

Ja sabemos também que as inovagdes sao produtos de solugoes
encontradas para atender os desejos dos consumidores, tendo em vista
as mudangas que ocorrem na sociedade.

Mas podemos

nos perguntar:

Existem modelos que podem explicar as mudancas?
Como os modelos administrativos se desenvolveram e
passaram a tratar da questdo da mudanga?

Além disso, nés poderiamos refletir sobre o préprio conceito de
mudanga, em especial a mudanga organizacional.

e Ela esta relacionada com a empresa ou com o meio em que esta
inserida?

¢ E um ato voluntirio da empresa e do seu corpo funcional, ou ela

ocorre de maneira espontanea e sem ingeréncia dos administradores?

Esses dois questionamentos sao importantes; pois, a partir deles os
administradores podem se preparar ou mesmo impulsionar e controlar
todo o processo administrativo de suas empresas.

Procuraremos nesta unidade fazer um breve passeio pelas teorias
e escolas administrativas, para que possamos nos posicionar quanto as

questoes suscitadas pelas mudangas organizacionais.

Os primérdios da administragao

Os primeiros estudiosos da Administra¢ao, no final do século
XIX e inicio do século XX, perceberam a importiancia da mudanca
no contexto organizacional. Alguns a rejeitavam, outros procuravam
entender como ela ocorria e quais os seus efeitos, outros simplesmente
tentavam controla-la.

A Administracao cientifica, por exemplo, procurou aplicar
conceitos de Engenharia aos processos produtivos. Frederick Winslow
Taylor (1856-1915), o principal expoente dessa corrente de pensadores
organizacionais, era um engenheiro que aplicou uma série de mudangas
em processos industriais. Ele foi o primeiro a aplicar os conceitos
cientificos para a melhoria da eficiéncia na Administracao.

Taylor procurava estudar minuciosamente as atividades realizadas

pelos operarios de piso de fabrica, de forma a medir, registrar e entender
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os procedimentos de fabricacdo. Apdés um estudo cientifico, ele realizava
a mudanca dos procedimentos de forma a racionalizar o trabalho,
melhorar a eficiéncia e minimizar os esforcos dos trabalhadores.

Para Taylor, as atividades e processos deveriam ser estudados,
de forma a encontrar a melhor forma de realizar as tarefas. Ele foi
o precursor do estudo do trabalho, através da medigao de tempos e
movimentos. Ele imaginava a organiza¢io como uma maquina, que
deveria funcionar perfeitamente, sem a influéncia do meio externo.

Para ele, a mudanga nao deveria ocorrer. Apods o melhor método
a ser implementado, ndo haveria razao para se preocupar com as
alteracoes, ja que elas nao iriam acontecet.

Certamente, nés precisamos avaliar a posi¢cao de Taylor com
certo cuidado, principalmente nos dias de hoje. Incontestavelmente,
ele deu um passo enorme para o estudo da Administragdo do seu
tempo, em especial para o estudo do trabalho, todavia, o seu firme
posicionamento inflexivel com relagao aos seus pressupostos, tornou as
suas contribuicOes restritas a fundacao da ciéncia administrativa e das
aplicagcdes em piso de fabrica.

Com a fundacio da chamada ciéncia administrativa, ou
Administracao cientifica, outros estudiosos comegaram a pesquisar as
organizagdes € 0s seus Processos.

Outro fator de influéncia para o surgimento do pensamento
administrativo foi o crescimento das grandes corporagoes as quais se
tornaram multinacionais de alcance global, com uma complexidade de

gestao nunca antes vista.

O lado humano da organizagao

Outra corrente que se destacou nos primordios da Administracao
foi a escola das relagbes humanas, surgida a partir dos trabalhos do
sociblogo australiano Georges Elton Mayo (1880-1949), realizados na
tabrica da Western Electric, na cidade de Chicago nos EUA.

A experiéncia realizada por Elton Mayo também foi chamada de
Experiéncia de Hawthorne, devido ao nome do bairro onde se situava
a fabrica. Em suas pesquisas, o socidlogo buscava avaliar a influéncia da
iluminag¢ao na produtividade em ambientes industriais.

No experimento, procurava-se alterar a intensidade da iluminag¢ao
de uma sala composta por um grupo de operarias selecionadas
espontaneamente da fabrica de maneira a avaliar a influéncia dessa
mudanca na atividade desenvolvida por elas.

Ao final do estudo, os pesquisadores ficaram chocados com os
resultados obtidos, pois pareciam incoerentes. Na medida em que o
experimento avangava, a produtividade das operarias sempre aumentava;

independente das condi¢oes ambientais em que elas estavam sujeitas.
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Ou seja, os resultados mostravam que nao havia interferéncia
ou poderia estar ocorrendo um efeito que a Estatistica chama de
“confundimento”, quando outra variavel pode alterar de alguma forma
os resultados almejados.

Ap6s a avaliacdo feita em conjunto com todos os que participaram
da pesquisa, eles chegaram 4 conclusiao de que o fator humano estava
fazendo com que os resultados da produtividade sempre aumentassem.
Diferentemente do ambiente da fabrica, na sala de estudo, as operarias
se sentiam mais valorizadas, e o ambiente de trabalho era mais agradavel
com pouca ou nenhuma supervisao.

As operarias também desenvolveram um senso de grupo, o que
fez com que o trabalho se tornasse mais divertido e com pouca pressao
dos seus superiores. Ou seja, elas passaram a se sentir valorizadas pela
organiza¢ao e nao mais como uma mera pe¢a de uma “maquina’.

A partir desse estudo, surgiram muitos outros para se avaliar o fator
humano nas organizacdes. A esses estudos damos o nome de Escola
de relagdes humanas. Posteriormente, surgiram estudos sobre temas
como: satisfagdao no trabalho; conteudo dos cargos; estudos dos grupos
informais; programas de recompensas; entre outros.

Nessa escola administrativa, ja vemos uma preocupagao com os
aspectos relacionados a mudanca organizacional e aos seus efeitos.

Na medida em que as organizacdes passaram a reconhecer o
fator humano como importante para os resultados e para a condug¢ao
dos seus negobcios, elas também assumiram que estavam sujeitas as
mudancas em todos os seus setores. Tal reconhecimento foi possivel a
partir da admissao de que os negbcios também poderiam ser afetados

pelos fatores ambientais, sociais e psicolégicos.

A burocracia

Em contraste com a “teoria das relagbes humanas”, “a teotia
burocratica”, cujo expoente principal foio pensador Max Weber (também
conhecida como teoria weberiana), procurava aplicar a racionalizagao do
trabalho proposta por Taylor no ambiente administrativo de escritério
e nos aspectos formais da empresa.

A partir dos trabalhos desenvolvidos pela “teoria burocratica”,
foram definidos os métodos para sistematizar as rotinas administrativas,
e os aspectos relacionados com as regras e os regulamentos, entre outras.

Em certa medida, n6s podemos afirmar que a “teoria burocratica”
também buscava o isolamento dos fatores relacionados ao trabalho de
forma a maximizar os resultados, ou seja, ela desconsiderava a mudanga

como fator importante para a condugao dos negocios.
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A teoria sistémica, do desenvolvimento organizacional e
contingencial

A ideia da empresa como um ser vivo surgiu a partir dos
trabalhos desenvolvidos pela Biologia, em especial pelos estudos de
Ludwig Von Bertalanffy (1901-1972), nos anos 1950 e 1960.

A proposta inicial do bidlogo era avaliar a organizagao dentro
de um meio ambiente mais complexo, para verificar em que medida o
ambiente influencia a empresa e em que medida ele recebe influéncia da
empresa. Para a abordagem sistémica, toda organizacao é considerada
como um sistema aberto, e assim como 0s organismos vivos, ela
também recebe influéncia do ambiente externo a empresa.

As influéncias podem ser as mais diversas, desde as influéncias no
proprio setor em que a empresa esta inserida, como a entrada de novos
competidores ou novos produtos. Elas também passam pela mudanga
de habitos de consumo dos consumidores, ou mesmo pelas alteragoes
nos ambientes politicos, sociais e economicos.

A ideia principal da teoria é que esses ambientes moldam de certa
forma a maneira como a organizacao esta inserida, que por sua vez
precisa estar atenta as mudangas externas a organizagao.

No6s podemos observar que esse tipo de abordagem esta muito
mais préximo da realidade atual das organizagoes, as quais precisam
constantemente lidar com mudangas de grande envergadura, que se
forem ignoradas; podem até levar ao fim da propria empresa.

A “abordagem sistémica” ¢ complementada pela “abordagem
contingencial” que, por sua vez, preconiza que as organizagoes, bem
como a forma como elas atuam e estao estruturadas, devem se moldar
as circunstancias presentes e ocorridas no ambiente de negocios.

Assim, tudo pode ser considerado relativo. Uma estratégia de
sucesso em um pais desenvolvido, por exemplo, pode nao ser adequada
a de um pafs em desenvolvimento como o Brasil, por exemplo.

Na medida em que as mudangas vao ocorrendo, a empresa
necessita adequar o seu modo de atuagao as contingéncias do meio em
que esta inserida e atua. N6s podemos dar como exemplo a exploragao
da floresta amazonica ocorrida nos ultimos anos. Atualmente, nao se
concebe a degradagiao da floresta, existem muitas leis que regulam a
ocupagao e a utilizacao racional dos recursos florestais. Todavia, nos
anos de 1960 e 1970 o préprio governo brasileiro incentivou a sua
ocupagao através do investimento em grandes rodovias federais e de
programas de assentamento e de extracao na regiao.

O surgimento da “teoria contingencial”’, através de pesquisas feitas
durante a década de 1960, mostra que a estrutura e o funcionamento

eficiente de uma empresa dependem do seu relacionamento com o meio
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Paradigmas: sao os

padrbes ou os modelos
estabelecidos por um

grupo (empresa ou

sociedade), considerados

como imutaveis ou sem
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solucio.

externo. Ou seja, os diversos fatores externos a organizag¢ao sao variaveis
em que a empresa nao tem muito controle, portanto sio consideradas
variaveis pouco controlaveis. E as caracteristicas estruturais da empresa
sao as variaveis que dependem desses fatores externos.

A partir da leitura do ambiente externo e de suas mudangas, a
empresa também precisa estar em constante mudanca, para que possa
sobreviver a elas. A capacidade de reagir as mudangas ¢, portanto, um
fator fundamental para a longevidade de uma empresa.

Para tanto, surgiu também nos anos 1960 a “teoria do
desenvolvimento organizacional”. A partir dos estudos dessa abordagem
surgiu o conceito de cultura organizacional. Para essa teoria, nao basta
apenas mudar a estrutura formal para mudar a organizacio, ¢ preciso
também mudar a cultura da empresa, para que a mudanca ocorra
efetivamente.

De certa forma, a “teoria do desenvolvimento organizacional”
(DO) preconiza que cada empresa possul caracteristicas proprias,
em virtude dos seguintes fatores: do seu corpo funcional; da cultura
organizacional em que foi desenvolvida ao longo dos anos; e do clima
organizacional presente na empresa.

Em seu processo de adaptagdo as mudangas, uma empresa esta
sujeita a dois tipos de mudanga: uma diaria e outra através de rupturas.
A mudanca diaria é a que ocorre através do processo natural de
adaptacao da empresa aos sistemas externos e internos. A mudanga
de rupturas é aquela em que ocorre a quebra de todos os paradigmas
existentes, causando com isso uma forte mudanga na empresa e no
clima organizacional. Normalmente, nesse segundo tipo de mudanga
ocorre uma grande renovagao dos colaboradores e na forma de atuagao

da empresa.

As abordagens modernas

A partir dos anos 1970, com o aumento no fluxo do comércio
global ¢ do crescimento do nimero de empresas multinacionais,
cresceu também a concorréncia internacional. Também surgiram
muitas abordagens com a finalidade de estudar como se deve lidar com
as organizagoes e Os seus sistemas.

A abordagem japonesa de produgao, por exemplo, obteve grande
sucesso a0 longo dos ultimos quarenta anos. Hoje, os “sistemas de
producdo enxuta” e as técnicas de controle de qualidade desenvolvidas
por empresas japonesas estao sendo usadas por empresas de todo o
mundo.

Para um breve conhecimento dessa abordagem, nds precisamos

lembrar como era a situagao do Japao apos a Segunda Guerra Mundial.
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Na época, o seu parque fabril havia sido quase que totalmente destruido.
O pais perdeu a guerra e foi o unico pais do mundo que teve o seu
territorio atacado com o recurso de armas nucleares.

Diante das enormes dificuldades que os japoneses passaram para
tentar reconstruir o pafs, os seus administradores tiveram que adaptar
as técnicas existentes a realidade da escassez vivida por eles. Na época,
eles ndo possuiam nem recursos financeiros nem humanos suficientes
para reconstruir a infraestrutura do pais e das suas industrias.

As contingéncias fizeram, portanto, com que eles tentassem
racionalizar a0 maximo os seus recursos disponiveis. Assim surgiram as
técnicas como: a producdo enxuta e todas as suas técnicas associadas e
o controle total de qualidade.

A empresa que Iniciou toda essa revolu¢ao no Japao foi a
fabricante de automéveis Toyota. Tanto é que até hoje esse sistema
também ¢ chamado de “sistema Toyota de producao”. O responsavel
pelo desenvolvimento dessa abordagem foi o seu principal executivo, o
engenheiro Taiichi Ohno.

Outra abordagem também bastante difundida pelas empresas
atuais ¢ o planejamento estratégico através da gestao estratégica. Neste
tipo de sistemas, a empresa busca gerir os seus recursos através de
planejamentos de curto, de médio e de longo prazo.

Por esse modelo, a empresa precisa avaliar o seu meio externo,
de forma a verificar as ameagas e as oportunidades existentes. Também
¢ necessario avaliar suas capacidades de dificuldades ou mesmo de
fraquezas. Diante dos cenarios externo e interno, a empresa deve
formular objetivos e definir metas a serem atingidas. Também ¢
necessaria a formulagao de estratégias para atingir esses objetivos.

Inicialmente se pensava que somente a realiza¢ao do planejamento
era suficiente para a obtenc¢ao de resultados satisfatérios. Com o tempo,
principalmente em virtude do aumento na velocidade das mudangas,
as empresas passaram a ter a necessidade de revisar com maior
frequéncia os seus planejamentos. Assim, surgiu o conceito de gestao
estratégica, o qual tem rela¢ao intima com as nogoes de implementagao,
acompanhamento e adaptac¢ao do planejamento estratégico.

Também em decorréncia da abordagem da gestio estratégica,
surgiu a necessidade de se monitorar a implementagao da estratégica da
empresa. Comisso, alguns modelos de indicadores foram desenvolvidos.
O principal modelo usado atualmente por empresa do mundo inteiro é
o do Balanced Scorecard, ou simplesmente BSC.

O BSC foi tao bem sucedido nas empresas em que ele foi utilizado,
que ele passou, inclusive, a ser sinonimo do proprio planejamento

estratégico. Por esse modelo, a empresa deve focar o acompanhamento
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Va ao ambiente virtual
e realize as atividades
referentes a unidade 3.
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da estratégia em indicadores como: o de desempenho financeiro; o
de satisfacao dos clientes; o dos processos internos; e, por fim, no de
aprendizagem organizacional.

Na realidade, essas dimensoes fazem parte de uma cadeia de causa
e efeito, de forma a atingir o resultado final para os acionistas, que ¢ o
aumento do valor investido na organizagao.

Dessa forma, para que a empresa obtenha retorno nos seus
investimentos, é necessaria a medicao através de indicadores financeiros.
Mas para obter-se retorno financeiro, os clientes da organizacdo
precisam estar satisfeitos com os produtos e servicos oferecidos, nao ¢é
verdade?

Assim, existe uma relacio de causa e efeito entre essas duas
dimensdes, e, portanto, nao bastam somente os indicadores financeiros.

Nos precisamos também medir a satisfagdo dos nossos clientes.

Ora, mas para termos clientes
satisfeitos, do que exatamente nos
precisamos?

—

O

A resposta correta é: para termos clientes satisfeitos, nos
precisamos de processos organizacionais bem preparados, tais como: o
atendimento aos clientes ou os sistemas de entrega eficientes.

Dessa forma, somente o indicativo financeiro e os clientes nao sao
suficientes. Nos precisamos, portanto, medir com o uso de indicadores
o desempenho dos nossos processos.

Por fim, para termos processos internos eficientes, nos precisamos
estar em constante aprendizagem e reagindo de forma eficiente as
mudancas no ambiente externo. Para tanto, nés necessitamos medir
também os sistemas de aprendizagem organizacional, através de
indicadores.

Por falar em aprendizagem organizacional, essa também ¢ uma
abordagem bastante atual dentro das empresas. Sdo as chamadas
empresas aprendizes, ou empresas que aprendem - do termo em inglés
Learning organizations.

Segundo essa abordagem, assim como o ser humano aprende,
as empresas também estdo em constantes processos de aprendizagem.
Esses processos podem inclusive ser nio s6 monitorados, como

também estimulados e planejados.



Estratégias de mudancga

organizacional

Sintese:

Nesta unidade, abordaremos as principais estratégias de mudanc¢a organizacional.
Iremos ver situagoes praticas, em que tanto os modelos tedricos como os estratégicos
podem ser aplicados. Estudaremos como uma boa gestao da inovac¢ao pode ser

decisiva para a obtenc¢ao da vantagem competitiva.
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Vocé sabia que mais da metade das maiores empresas americanas
que atuavam na década de 1950 ja nao existem hoje? Infelizmente essa
informacao ¢ verdadeira. As diversas mudancas que ocorreram durante
mais de meio século, que nao foram poucas, fez com que essas empresas
deixassem de existir.

Se formos avaliar as mudancas em termos de Brasil ou mesmo do
Estado do Amazonas, veremos que a maioria das empresas brasileiras e
do Estado nao duram muito mais que uma geragao.

E uma realidade do nosso tempo; as empresas mais longevas nao
duram muito mais que a vida de uma pessoa. Infelizmente essa situacao
nao ¢ boa para ninguém. Nem para os acionistas da organizag¢ao, que irdo
ter prejuizo, nem para os colaboradores, que perderiao seus empregos,
nem mesmo para o governo, que deixara de arrecadar impostos.

Um das causas principais dessa baixa longevidade € a dificuldade
que existe dentro das empresas para mudar, ou para lidar com o
processo de mudanga. Mas como isso ocorre na pratica, quais sao as
etapas da mudanca e como lidar com esse processo? Nesta unidade,
iremos conversar sobre todos esses aspectos, tio importantes para as

organizagoes.
A mudanga e as pessoas

“Vocé deve ser a mudanca que vocé deseja ver no mundo.”

(MAHATMA GANDHI).

No6s sabemos entdo que as mudangas sao importantes, que elas
impactam de forma muito expressiva os resultados, e que ¢é preciso
saber lidar com elas. Poderiamos refletir, entretanto, sobre o fator
humano no processo de mudanca.

De fato, n6s podemos mudar uma fabrica ou um estabelecimento
comercial, radicalmente. Em uma fabrica, por exemplo, nés poderiamos
trocar todos os equipamentos por modelos mais automatizados

e construir um novo galpao para a constru¢ao de uma fabrica mais

moderna.

A resposta correta a questao é: claro que sim. Mas

isso nao significa, entretanto, que a mudanga para um
Neste caso, nos estariamos

fazendo uma mudanca?

novo padrio de produgio ira ocorrer. Na verdade, as

maquinas, equipamentos, infraestrutura e os sistemas

nao sao reativos as mudancas.
§> Nao existe reacdo a mudanga que nio seja

através de seres organicos. Sim, entre os animais, assim

como o0s seres humanos, também encontraremos
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comportamentos de resisténcia as mudangas. Pense no seu animal de
estimacdo (gato, cachorro, etc.), ele sente quando vocé muda as coisas
dentro de casa.

Todavia, em se tratando de empresas, a resisténcia a mudanga
ira ocorrer sempre entre os colaboradores, nunca surgira dos ativos da
empresa. Esse ¢ um dos problemas a ser enfrentado e gerenciado pelas
empresas, uma vez que a resisténcia a mudanga é um fator importante
na melhoria dos processos organizacionais, na introducao de inovagoes
de processo e também de produtos. Para tanto, a partir de agora vamos

entender como pode se desenvolver o processo de mudanga.

Resisténcia a mudanga

No6s podemos dizer que, em qualquer mudanga que ocorre dentro
da organizacio, teremos sempre um componente de resisténcia a ela.
Ou seja, ndo temos como fugir em qualquer mudanga, mesmo nas mais
positivas, dos colaboradores; irdo sempre surgir algumas resisténcias.

A resisténcia pode ser comparada ao dito popular, repetido por
muitas pessoas: “nao temos como agradar a todos”. A resisténcia a
mudanga pode ocorrer tanto em termos individuais, como em ambito
organizacional.

Em termos individuais, a resisténcia surge em virtude da prépria
caracterfstica, personalidade, interesses, nivel cultural e formacao
da pessoa. Existem pessoas mais reativas 2 mudanga e outras menos
reativas.

Em termos organizacionais, nés iremos encontrar estruturas
formais que podem influenciar a resisténcia a mudancga e outras que
poderao incentivar a inovac¢ao e a mudanga dentro da empresa.

As empresas de Tecnologia da Informacao (TT) em geral possuem
estruturas mais flexiveis, de forma a facilitar a adaptacido da empresa

as mudangas, que ocorrem com maior

Tecnologia da Informagao:
E o setor da administracio
e do processamento de
dados, responsavel por gerir
informagoes, sistemas ¢
equipamentos normalmente
ligados a area de
computa¢iao e comunicagao.

frequéncia nesse setor. Os ambientes Fig. 3 — Nova sede da Apple

de trabalho também podem favorecer -
as mudancgas.

S6 para ter-se uma ideia, as sedes
das empresas Microsoft e Google mais
parecem um ambiente de diversio do

que propriamente um local de trabalho.

breve uma nova sede, a qual ja esta
sendo considerada como o ambiente

de trabalho do século 21, conforme

A propria Apple deve inaugurar em : | “* e

voce pode ver imagem ao lado (Fig. 3). Fonte: Rothman (2011).
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Agora, veja abaixo o ambiente de trabalho do Google (Fig. 4, 5
e 0):

Fonte: Ambiente... (2011).

Fig. 5 — Ambiente de trabalho na sede do Google
; T

Fonte: Ambiente... (2011).

Fig. 6 — Ambiente de trabalho na sede do Google.

Fonte: Ambiente... (2011)

Esse tipo de organizagio, até em virtude do préprio negocio,
procura estabelecer processos e estruturas organizacionais favoraveis
a introducdo de inovagdes e de mudangas. Também ajuda no

favorecimento a criatividade grupal e individual, fator fundamental para
a inovacao.
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Fases da mudanga
No6s podemos dividir a resisténcia a mudanga em quatro fases,

conforme especificagao a seguir:

Negacao
|
Resisténcia

|
Adaptacao

|
Comprometimento

Na primeira fase da mudanca, ocorre a prépria negagao da mesma.
E o caso daquele empresario que atua em uma cidade pequena, e que
por estar acostumado com a estabilidade nos negocios nao percebe os
riscos que representam um nNovo concorrente mais agressivo, inclusive
a possivel perda de seus clientes.

Muitas vezes, esse empresario nao percebe o que esta acontecendo,
ou seja, que os seus clientes estao passando a comprar com a concorrente.
Existem casos em que ele ndo sabe da situacdao, mas também existem
situagoes em que ele nega que isso esteja ocorrendo.

Alguns empresarios reagem como se nada tivesse acontecido.
Normalmente, as pessoas que vivem em um padrio de consumo
muito elevado, quando se encontram diante de problemas financeiros,
negam a existéncia do problema e continuam a consumir, como se nada
estivesse acontecendo. Elas agem dessa forma, porque podem pensar
em alternativas do tipo: “isso ndo me afetard”; “ja ocorreu antes e
consegui superat’’; ou mesmo: “vou deixar tudo como esta, para ver se
as coisas se resolvam por si s6”.

Na segunda fase, a da resisténcia, a pessoa ja esta consciente
da existéncia do problema e da necessidade da mudanca. A resisténcia
ocorre porque que as solucdes encontradas parecem gerar mais
insegurancas do que propriamente solugoes viaveis. Até mesmo porque,
muitas vezes, elas requerem sacrificios indesejaveis, seja financeira ou
emocionalmente.

E comum a reacio de achar que a solugao encontrada nunca
conseguira resolver a situagao. A grande maioria das pessoas reage dessa
maneira diante de cenarios de mudanca, ¢ um comportamento comum
e natural do ser humano. Nio siao todos os homens que gostam de sair
da sua zona de conforto, para enfrentar os desafios e as dificuldades

bem como os sacrificios inerentes as mudancas.
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Na terceira fase, a da adaptagio, também chamada de exploracao,
ocorre a aceitacao da necessidade de mudanca como também de sair da
zona de conforto. Ou seja, é aquele momento em que podemos utilizar
ditados do tipo: “ndo tem como escapar’” ou “‘se correr o bicho pega,
se ficar o bicho come”.

Surge, entdo, a necessidade de adaptagao e de escolha da melhor
opg¢ao para se decidir por uma das solugdes possiveis. Em termos
individuais e também corporativos, todos passam a enxergar a solu¢ao
encontrada como necessaria e ver as possibilidades de aprendizagem e
melhortia.

Em programas de reestrutura¢ido coorporativa, quando ocorre
a demissao de uma grande parte do corpo funcional, aqueles que
conseguiram passar pelo corte de pessoal tentam enxergar nessa fase
uma possibilidade de colocagao na nova ordem implantada.

Por fim, na fase de comprometimento ocorre a aceitagao total da
mudanca e todos passam a se comprometer com a solu¢ao implantada,
a visualizar o futuro e a participar da busca de melhorias da solu¢ao

encontrada.

Como lidar com a mudanca

Como vimos anteriormente, a mudanga passa por fases, em que
podem provocar grande perturbagdo na ordem interna da organizacao.
Para facilitar a implementa¢ao de mudangas e de inovagdao no ambiente
organizacional, algumas recomendagdes podem ser feitas. Vejamos
algumas delas:

® E\m um ambiente de trabalho favoravel, a criatividade e o trabalho
em equipe podem ajudar bastante na diminuicao das resisténcias, e
também na introduc¢iao de mudancas.

® A comunicac¢do clara, aberta e sincera também pode ajudar
bastante. Em alguns casos, n6s encontramos chefes que guardam para si
os problemas e, somente quando a situa¢ao ja esta quase fora de controle,
cles tentam solugdes que provavelmente vao desagradar a todos. Esse
tipo de situa¢ao, além de dificultar na implantacao da mudanga, ainda
limita as solu¢des encontradas e diminui o comprometimento da equipe.

O comprometimento da alta administracdo ¢ um ingrediente
necessario paraaintroducgao de qualquer mudancga. Sema clarasinalizacao
dos gestores, ¢ quase improvavel a colaboragao e o comprometimento
daqueles que irdo ser afetados.

O cultivo do reconhecimento da equipe e do incentivo através de
recompensas também pode ajudar, mesmo que nao seja recompensa
material ou financeira.

Também ¢ comum o estabelecimento de metas e objetivos, de
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forma a sistematizar aintroducao dainovagao ou da mudanga. Em gestao
de projetos, nés iremos encontrar técnicas especificas para planejar,

executar, acompanhar, controlar e avaliar a¢oes e investimentos, como

tempos de duragao finitos.

Atualmente, o uso de ferramentas computacionais, para o Vaaoambiente virtual
e realize as atividades

acompanhamento ¢ monitoramento da introdugao de projetos dentro ¢ . o 0 0

das organizag¢des, ¢ uma tendéncia mundial.

A ferramenta do PMBOK (Project Management Body of Knowledge),
que em portugués significa “ao pé da letra” Gestao do conhecimento
do projeto € hoje um dos padroes mais usados no mundo inteiro, para
lidar gerenciamento de projetos. Em complemento a esse modelo, o uso

do Microsoft Project também ajuda na organiza¢io de todo o processo.
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Inovacgao, criatividade e ética em

inovagao

Sintese:
Nesta unidade, estudaremos a relacao e a diferenca entre inovacao e criatividade.

Também veremos alguns aspectos éticos relativos a introdugdao de inovagoes e de

mudancas dentro das organizagoes.
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Criatividade: Esta
relacionada com

a capacidade de
desenvolver ideias
novas, diante de

uma situacdo de
solugdo de problemas
organizacionais.
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Jasabemos daimportancia dainovagao dentro de uma organizagao
e como ela exerce impacto nos resultados empresariais. Sabemos
também que uma boa gestiao da inovagao e das mudangas € fator critico
para a sobrevivéncia de longo prazo das empresas.

Diante do que ja foi estudado nas unidades anteriores, nos
podemos nos questionar qual o papel da criatividade no processo de
desenvolvimento de novas solugoes e de novos produtos dentro de
uma organizagao.

Ja sabemos que a criacio de um ambiente e de um clima
organizacional propicio sao elementos fundamentais para o fomento
da inovacao. Como exemplos podemos citar as empresas que utilizam
TI mencionamos Google, Apple e Microsoft. Mas quais seriam as
diferencas entre os termos inovagao e criatividade?

Hoje em dia, as empresas estao sendo cada vez mais cobradas
por suas agoes dentro da sociedade. Sabemos que toda e qualquer
organizacao ¢ um sistema aberto, que troca informag¢des com o meio
externo e também o influencia em maior ou menor grau.

Essa relacao pode gerar conflitos diversos, tais como culturais,
econoémicos, sociais e éticos. Da mesma forma, a introducao de
inovacoes pode também criar pontos de resisténcia, e, em ultima
instancia, ser capaz de gerar conflitos éticos, que precisam ser resolvidos

ou atenuados.

Inovagao e criatividade

Né6s podemos dizer que a criatividade ou a busca por solucbes
diferenciadas do comum vém a se constituir na semente de todas as
grandes revolugoes, justamente por que os seres humanos passaram
por tal processo evolutivo.

Foram através das pessoas criativas que as solugcdes aos
problemas humanos foram sendo encontradas ao longo dos séculos.
Os seres humanos pré-historicos foram descobrindo solugdes aos seus
problemas através do seu contato com a natureza e do processo mental
de associacdo e experiéncia. Com o tempo, eles foram desenvolvendo
inovagOes criativas para os seus problemas de sobrevivéncia.

Lembre-se que os humanos sao movidos por instintos, assim
como os animais, com a diferenca que, em seu desenvolvimento, eles
passam principalmente pela capacidade de aprendizado através das suas
experiéncias pessoais e dos outros que vieram antes dele.

Para entender o processo de criatividade, nés temos que entender
o conceito de paradigmas. Para entendermos esse conceito, basta

lembrar as grandes revolucoes ocorridas no ambito da ciéncia.
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Até a Idade Média acreditava-se que o sol girava em torno da
Terra, e que esse fendmeno se repetia dia apos dia desde o surgimento
do mundo. Realmente seria uma conclusao muito légica, na nossa
perspectiva de seres terraqueos que nao tinhamos ainda como imaginar
outro modelo o qual pudesse explicar melhor o movimento do sol, nao
¢ verdade?

Na realidade, se formos avaliar mais detalhadamente a partir de
que o sol girava em torno do planeta Terra, como também todas as
estrelas giravam em torno dela, consequentemente, chegarfamos a uma
conclusao logica: a Terra seria o centro de tudo o que existe no universo,
e que todo o universo girava em torno da Terra, nao ¢ verdade?

Essa teoria, chamada de geocentrismo foi defendida desde a
Antiguidade como certa, e ndo teria como ser diferente. Ela era um
paradigma, ou seja, algo que todos consideravam como certo, a0 ponto
de ndo questionarem a sua veracidade.

Mas sera que essas afirmacgoes estdo realmente certas? Sera que
a Terra é o centro do universo ou que o sol gira em torno da Terra?
Hoje sabemos que nio, pois alguns cientistas na Antiguidade tiveram
a coragem, dedicacdo e criatividade suficientes para ir contra esse
paradigma ja estabelecido.

Mesmo sabendo que os criadores das teorias contrarias poderiam
ser punidos, astronomos como Nicolau Copérnico e Galileu Galilei
foram em frente e defenderam suas teorias, que hoje sabemos que estao
corretas.

Ou seja, se desejarmos ser criativos, teremos que ter cuidado com
tudo que aceitamos como certo e como modelo inquestionavel. Dessa
forma, ¢ possivel afirmar que a criatividade esta diretamente relacionada
com a capacidade de enxergar o mundo, sem amarras ou muitas das

lentes dos paradigmas da sociedade.

Criatividade na empresa

A criatividade ¢, portanto, um fator fundamental para o
desenvolvimento humano. Mas em se tratando de organizagdo, como
sera que a criatividade esta relacionada com a inovagao?

Dentro de qualquer organizagao, nés vamos encontrar processos
empresariais que podem ser mais ou menos complexos, principalmente
em virtude do porte, do setor de atuacao da organizagao e dos produtos
e servicos que ela produz.

A capacidade de desenvolver solugoes para os clientes da empresa,
e, consequentemente, inovacoes de sucesso, esta intimamente ligada as

capacidades desses processos em fomentar a mudanga e a criatividade.

Quando o cientista Nicolau
Copérnico

afirmou que a Terra se
move em torno do Sol,

em 1543, cle ndo apenas
divulgou um novo
postulado cientifico, mas
revolucionou uma forma de
pensar. O que Copérnico
descobriu tirou pela
primeira vez o homem do
centro do universo.

Fonte: UOL educacio
(virtual).
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Empresas reconhecidamente como criativas, como a Apple
americana ou a Natura brasileira, conseguem criar um ambiente
favoravel a criatividade e a inovagao, através dos seus processos que -via
de regra- sdo formais, com a diferenga que eles possuem a flexibilidade
suficiente para se adaptar as necessidades organizacionais.

Para acompanhar a tendéncia atual da sustentabilidade, por
exemplo, a empresa Natura esta desenvolvendo uma série de mudangas,
de forma a se tornar cada vez mais uma empresa sustentavel. A propria
estrutura fisica da empresa precisou ser remodelada, como alternativa
para diminuir o seu impacto ambiental.

Todo ano a Natura publica junto com os seus relatorios financeiros,
um relatério de desempenho social e ambiental. Esse relatorio adicional
apresenta os dados resultantes das agdes da empresa para reducio da
sua “pegada ecologica”, do inglés ecological footprint.

O cultivo de uma cultura organizacional voltada para a aceitacao
de ideias, mesmo que sejam contra o paradigma estabelecido dentro
da empresa, ¢ fundamental para o surgimento de inovagdes. Os
colaboradores, mesmo aqueles que nio estao ligados diretamente ao
processo de desenvolvimento de produto ou da melhoria organizacional,
precisam ser motivados e estimulados a participar com sugestoes e
ideias, para melhorar a empresa, os seus produtos ¢ os sistemas.

Uma técnica bastante disseminada nas empresas criativas é o
brainstorming, que traduzindo ao pé da letra significa “tempestade
cerebral”, também chamada de chuva de ideias. Essa técnica surgiu
inicialmente nos Estados Unidos da América, para aplicacio no setor
de publicidade e propaganda.

Hoje em dia, ela esta sendo usada em muitas outras aplicacOes,

além da publicidade, como, por exemplo, em:

e Desenvolvimento de produtos;

e Solugao de problemas;

e Geracio de hipéteses;

e Elabora¢io de cenarios econémicos; e,

e Busca de solugoes.

O método consiste em reunir um grupo de pessoas para gerar uma
grande quantidade de ideias sobre um determinado tema ou problema.
Deve-se dar liberdade total aos participantes para sugerir todas as ideias
que lhe venham na mente.

O diferencial dessa técnica estd em nao descartar de antemao
nenhuma ideia sugerida pelos participantes, por mais entranhas que

inicialmente possam parecer. Os questionamentos quanto a viabilidade
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ou niao da solugdo proposta pelo participante s6 devem ser feitos
em um segundo momento, quando se encerrarem todas as sugestoes
propostas.

Deve-se estimular durante o brainstorming a geragao de uma grande
quantidade de ideias criativas, evitando a critica antecipada de qualquer

solucio levantada pelos participantes.

Etica em inovagio

Agora que sabemos que a inovagao tem o poder de mudar o nosso
mundo, vamos avaliar algumas questoes ligadas a Etica no Ambito das
organizacdes. Realmente, se as inovagdes podem mudar o modo como
vivemos e como nos relacionamos, elas também podem alterar toda
uma série de questoes éticas e sociais, as quais afetam diretamente a
sobrevivéncia dos seres humanos em nosso planeta.

Todainovagao vai encontrar algum tipo de resisténcia da sociedade,
mesmo que em menor escala. Esse tema ja foi bastante debatido em
unidades anteriores. Todavia, alguns aspectos ligados a questoes éticas
ja estabelecidas podem influenciar a propria viabilidade e aceitacao de
uma inovacao.

A questao da produgao de clones ¢ um exemplo bem atual. Hoje
em dia, ja é possivel criar uma réplica idéntica de alguns mamiferos,
como bezerros ¢ ovelhas. E possivel que no futuro, talvez nao tao longe
assim, possamos fazer copias de ndés mesmos.

Ou seja, se quisermos reproduzir em larga escala um ser humano com
determinadas caracteristicas favoraveis para determinadas profissoes,

por exemplo, isso seria tecnicamente possivel no futuro.

O fato de ser possivel ndo quer dizer que seja
aceitavel pela sociedade, nao é verdade?

Hoje, ja é possivel, através da selecio de espermatozoides,
escolher o sexo de uma crianga no processo da Fertilizagao In Vitro
(FIV), todavia, os proprios médicos possuem um codigo de conduta
que impede que iss0 ocorra.

O Conselho Federal de Medicina ¢ o Conselho de Etica Médica
impedem que isso acontega, a NA0 ser em casos especiais, como forma
para evitar que a mae ou o pai transmita alguma doenca associada ao
sexo. Um exemplo em que isso ocorre é a hemofilia, que sé afeta os

homens.
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Va ao ambiente virtual
e realize as atividades
referentes a unidade 5.
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O problema ¢ que, muitas vezes, a legislagao e os codigos de ética
profissionais ndo acompanham, na mesma velocidade, as mudancas
que surgem a partir das inovagdes. Para estudar esse tipo de problema,
relacionado aos cédigos de deveres nas profissoes, existe um ramo da
Etica que se chama deontologia.

As inovag¢oes derivadas da revolucao da Internet, por exemplo,
estao afetando as vidas das empresas e das pessoas, sem que com
isso aparecam, na mesma velocidade, as legislagbes necessarias para
regulamentar as a¢oes do setor.

Algumas questdes relacionadas as mudancgas tecnoldgicas estao

abertas, carecendo de respaldo normativo. Vejamos algumas delas:

- Como regulamentar e punir  os crimes cibernéticos ?

- Serd que os relac ionamentos virtuais podem ser considerados

como traicao?

- Como deve ser punido o Bullying virtual?

- Como se dara a protecao contra a quebra dos direitos autorais

em produtos digitais?

Essas e muitas outras questoes sdo objetos de inimeros debates
entre os profissionais da area.

Ja existe inclusive um coédigo de ética anti-spam, o qual se
constitui naquelas mensagens indesejadas que recebemos no nosso
email, oferecendo produtos, servicos que por vezes tém o proposito de
coletar informagdes no nosso computador.

Dessa forma, concluimos nosso caderno de estudo dizendo que
os temas desenvolvidos ao longo deste documento nao se encerram
por aqui. As inovagdes sdo constantes, e cabe a vocé como futuro
administrador continuar o seu desenvolvimento profissional, a partir
de muita leitura e muito estudo.

Bom trabalho!
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