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1 INTRODUCAO

As organizacdes tém exibido, nos ultimos tempos, expressivas transformacfes em seu
comportamento e, ao contrario da Administracdo Classica que pondera as organizagdes como
um sistema fechado, onde tudo é concebido como funcional, previsivel e apenas com objetivos
operacionais sem lembrar da relagdo humana e a influéncia do ambiente, a teoria organizacional
contemporanea adota um aspecto bem mais ampla das organizacfes, que passam a ser vistas
como sistemas abertos e com interacdo com o ambiente geral (RIBEIRO, 2006).

A andlise e classificacdo do ambiente é fundamental para a tomada de decisGes da
organizacao, nesse contexto, o significado da andlise do ambiente é um conjunto de técnicas
que permitem identificar e monitorar permanentemente os fatores competitivos que afetam a
performance da empresa. Assim, Estes fatores sdo englobados em divisdes arbitrarias, como
sociais, culturais, econdmicas, politicas, tecnoldgicas, psicoldgicas e influenciam indiretamente
a empresa e o grupo dos stakeholders e os grupos de pessoas que tém relacdo direta com a
empresa (BETHLEM, 2001).

Diante disso, é crescente a percepcdo que estratégias bem formuladas e adequadamente
implantadas constituem-se em elementos fundamentais para que as organizacfes sejam bem-
sucedidas e alcancem seus objetivos e metas organizacionais propostas, bem como
desenvolvam um posicionamento acerca das influencias do ambiente.

Nesta perspectiva, o sucesso da organizacdo depende dessas duas caracteristicas: da
capacidade de antecipar as mudancas e de aproveitar prontamente as novas oportunidades
através de acdo rapida; e, da capacidade de reagir com a flexibilidade para evitar as ameacas e
pressdes ambientais (ROSSETO, 1998). As mudangas de estratégia também podem variar
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desde o aparecimento de um novo executivo principal, que deseja imprimir seu estilo de
gerenciar na organizacgdo, até o constante declinio de desempenho da organizacéo, que acaba
exigindo uma mudanca descontinua, ou uma readequacéo geral da organizacdo (MINTZBERG,;
QUINN, 2001).

Portanto, este ensaio tedrico objetiva-se propor reflexdes tedricas quanto a importancia
da mudanca e adaptacdo estratégica nas organizacdes a partir da influéncia do ambiente
organizacional. Para isso, primeiramente apresenta-se 0 enfoque sobre o ambiente
organizacional, a visualizacdo do ambiente como um sistema aberto e interativo, bem como a
influéncia dos stakeholders nas organizagdes; a segunda parte trata das origens e conceitos
sobre as estratégias organizacionais; a terceira parte discorre acerca da mudanca e adaptacao

estratégica.

2 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa basica, pois conforme Gil (2017),
este tipo de pesquisa busca-se aprofundar o conhecimento disponivel na ciéncia, normalmente
sdo pesquisas caracterizadas pela analise de conceitos e sistematizacdo de estudos
predominantemente tedricos. A abordagem utilizada caracteriza-se como pesquisa qualitativa.
A Pesquisa Qualitativa é definida por aquilo que ndo pode ser mensuravel, pois a realidade e 0
sujeito sdo elementos indissocidveis nas analises (SANTOS, 2017).

A coleta de dados foi efetivada por meio da pesquisa bibliogréafica, que se trata da coleta
de dados realizada tendo como fontes livros, artigos e outros textos de carater cientifico ja

publicados.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para propor reflexdes tedricas quanto a importancia da mudanca e adaptacdo estratégica
nas organizagdes, primeiramente apresenta-se o enfoque sobre o ambiente organizacional, a
visualizagdo do ambiente como um sistema aberto e interativo, bem como a influéncia dos
stakeholders nas organizacdes, apds trata-se das origens e conceitos sobre as estratégias
organizacionais e, entdo, discorre-se acerca da mudanca e adaptagdo estratégica nas

organizagoes.

3.1 AMBIENTE ORGANIZACIONAL
O ambiente organizacional ¢ definido por Daft (2002, p. 122) como “todos os elementos

que existem fora dos limites da organizacdo e que tém o poder de afeta-la como um todo ou



parte dela”, enquanto que o ambiente, para Hall (1984), é considerado como todos 0s elementos
ou fendmenos que séo externos a organizacéo e a influenciam consequentemente. Os conceitos
dos autores apresentam similaridades em sua contextualizacdo, ambos destacam o ambiente

organizacional como todos os elementos externos a organizacéao.

O ambiente representa todo universo que envolve externamente uma empresa, tudo
aquilo que esta situado fora da empresa. O ambiente é a propria sociedade maior,
constituida de outras empresas, organizag0es, outros grupos sociais etc. As empresas
ndo vivem no vacuo, isoladas e totalmente autossuficientes, mas funcionam dentro de
um contexto, do qual dependem para sobreviver e crescer. E do ambiente que as
empresas obtém os recursos e informacGes necessarias para subsisténcia e
funcionamento, e é no ambiente que colocam os resultados de suas operacdes
(CHIAVENATO, 2003, p. 71).

Como os inputs sdo obtidos no ambiente externo, é para este ambiente que as
organizacGes colocam seus produtos e servicos, 0s outputs, € um processo de entrada e saidas
de informac0es e elementos do ambiente para com a organizacao, vice e versa.

O ambiente de atuacdo é considerado um componente importante na determinacao das
acOes organizacionais. Miles, Snow e Pfeffer (1974) consideraram que um ambiente relevante
é aquele criado pelos tomadores de decisdo, neste sentido, observa-se que o ambiente é
ponderado pelo capital humano presente na organizacdo, € a partir dos gestores que as
informac@es externas do ambiente sdo processadas e gerada a tomada de decis@es corretas.

Uma primeira abordagem de classificacdo do ambiente organizacional é a apresentada
por Miles (1980), onde destaca o estudo do ambiente externo baseando-se na distingdo entre o
ambiente geral e 0 ambiente especifico, conforme apresentado na Figura 1 a seguir:

Figura 1: O macro ambiente e 0 microambiente de uma organizacao
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Fonte: Chiavenato (1999, p. 86).



De acordo com Kotler e Armstrong (2005), a organizagéo e todos os outros participantes
operam em um macro ambiente maior, que oferecem oportunidades e impdem ameacas a elas.
Complementando, Cobra (1992) destaca que a influéncia do macro ambiente sobre os negdcios
de uma organizacgdo pode ser prejudicial se ela ndo possuir ferramentas para se defender e se
adaptar as mudancas oriundas desse contexto. Desta forma, é necessario que as empresas
entendam o ambiente e suas forcar econémicas, demogréaficas, sociais, culturais, tecnoldgicas,
legais e politicas. O autor ainda enfatiza que essas forcas sdo incontrolaveis, porém, se a
organizacdo conseguir prever estas mudancas, podera transformar essa acdo em grande
oportunidade estratégica organizacional.

Kotler e Armstrong (2005, p.47), exemplifica que, “o microambiente consiste em forcas
proximas a empresa que afetam sua capacidade de servir seus clientes”. As for¢as que compdem
0 microambiente, segundo Chaston (1992), sdo compostas pelos agentes: empresa, clientes,
concorrentes, fornecedores e intermedidrios de marketing. J& uma outra abordagem de
classificacdo do ambiente organizacional é a adotada por Megginson et al. (1998), onde o
ambiente é caracterizado como um agregado de forcas externas que agem no funcionamento e
exercem influéncias na gestéo das organizacOes e basicamente estdo subdivididos em trés partes
diferentes:

a) ambiente interno: inclui os fatores que sofrem um controle mais interno e direto da

organizacdo, tais como, a estrutura organizacional, o capital humano, financeiro,

tecnolégico e material;

b) ambiente de tarefas ou operacional: inclui os fatores que interagem diretamente com

a organizagdo quando em funcionamento, tais como, fornecedores, clientes,

concorrentes, agentes reguladores e grupos de interesse especial;

c) ambiente externo ou macro ambiente: inclui os fatores que podem influenciar

potencialmente as decisdes estratégicas das organizagOes, tais como, os elementos

econdmicos, politicos, sociais e tecnologicos.

Uma outra classificacdo do ambiente organizacional é proposta por Scott (1998), que
classifica o ambiente com base em duas partes distintas: 0 ambiente técnico e o ambiente
institucional. Enquanto o ambiente técnico envolve elementos relacionadas a recursos e
resultados operacionais, 0 ambiente institucional inclui fatores culturais e simbolicos que
dissimulam as organiza¢cdes. Segundo o autor, o ambiente técnico refere-se a aspectos
relevantes para um determinado conjunto de objetivos organizacionais, mais especificamente

ligados a questbes de fontes de recursos e informagdes, competidores, mercados, servigos e



produtos O ambiente institucional, por sua vez, se refere aos elementos cognitivo-culturais,
normativos e reguladores, 0s quais, associados as atividades e aos recursos, dao significado a

vida social e as relagcbes humanas.

3.1.1 A ORGANIZACAO COMO UM SISTEMA ABERTO

Hall (1984) destaca que todos os elementos ou fendbmenos que sdo externos a
organizacdo exercem algum tipo de influéncia sobre ela, com maior ou menor potencialidade,
dependendo de como esse ambiente é percebido e analisado pelos administradores.

A organizacdo concebida como um sistema aberto, a partir da Teoria Geral dos
Sistemas, desenvolvida por Bertalanffy (apud, RIBEIRO, 2006), fundamentada em conceitos
da biologia, caracteriza-se pela interacdo com o0 ambiente e por passar por constantes
adaptacdes, como ocorre com 0s seres vivos. Segundo Chiavenato (1981), os sistemas podem
ser classificados, quanto a sua constituicdo em fisicos ou concretos e em abstratos e, quanto a
sua natureza, em fechados e abertos. Sistemas fechados sdo aqueles que ndo apresentam
intercdmbio com o ambiente que os envolve, enquanto sistemas abertos sdo 0s que apresentam
relacBes de intercambio de informacdes e elementos com o ambiente por meio de entradas e
saidas.

Conforme Schein (apud, OLIVEIRA, 2001) as organizacOes estdo em constante
interacdo com os ambientes, importando deles matérias-primas, pessoas, energia e informacao,
transformando-os em produtos ou servi¢os que sdo devolvidos para os ambientes, em um
processo muatuo de relacdo e troca de interacgéo.

Segundo Katz e Kahn (1987), a teoria do sistema aberto é uma abordagem para a
compreensdo e descricdo de muitas espécies e niveis de fendmenos; é usada para explicar e
descrever o comportamento de organismos vivos e combinacGes de organismos, porém é
aplicavel a qualquer processo dindmico recorrente, a qualquer sequéncia padronizada de
eventos. E essa sequéncia recorrente de eventos, diferenciada, mas dependente da corrente
maior de vida na qual ocorre e € recorrente, que constitui um sistema aberto. Ainda, segundo
0S mesmos autores, para as organizagdes humanas, como para outros sistemas abertos, os
processos sistémicos basicos sdo enérgicos e envolvem o fluxo, transformacédo e intercambio
de energia.

Os componentes do sistema sdo objetivos: entradas do sistema, processo de
transformacéo, saidas do sistema, controles e avaliagcbes do sistema e retroalimentacdo ou
feedback (reintroducdo de uma saida em forma de informacdo), conforme é apresentado na

Figura 2 abaixo:



Figura 2: Elementos do sistema aberto
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2002).

A estrutura de sistemas abertos é formada pela interacdo da organizagdo com o
ambiente. Conforme ocorre as mudancas do ambiente externo, a organizacdo se adapta para
sobreviver mudando seus produtos, técnicas e estruturas. Uma organizacao vista como um
sistema aberto, que sofre mudancas oriundas do ambiente e dos elementos pertencentes a este
meio, deve analisar tais processos de troca e recebimento de informagdes do ambiente para que
seja ponderado a melhor decisdo estratégica organizacional, neste contexto, de influéncias do
ambiente, localizam-se os stakeholders que sdo o publico de interesse da organizacao.

Compreender a influéncia e a capacidade de interferéncia ou auxilio dos stakeholders
no processo de mudanca estratégica da organizacdo é importante para o conhecimento do
ambiente externo, portanto, no préximo topico de referencial estratégico apresenta-se 0s

conceitos e informacdes tedricas acerca do tema.

3.1.2 A INFLUENCIA DOS STAKEHOLDERS NAS ORGANIZAQ()ES

Para Oliveira (2008, p. 94), stakeholders podem ser caracterizados como “[...] grupos
de interesse com certa legitimidade que exercem influéncia junto as empresas” e que
pressionam 0s gestores, intervindo, de certa forma, nos rumos da organizacdo. Portanto, a
abordagem de stakeholders prioriza o gerenciamento de relacionamentos entre os multiplos
atores que compdem o ambiente organizacional, buscando agregar esses diferentes interesses.

Campbell (1997) é defensor das teorias dos stakeholders, pois ele analisa que a
organizacédo deve ter responsabilidade social perante do ambiente em que vive. Neste contexto,
0 autor explica que existem stakeholders que atuam diretamente sobre a organizagdo buscando

dividendos, melhores salarios, maiores prazos de pagamentos e precos baixos, sdo



os stakeholders ativos, pois sdo influenciadores imediatos do processo de gestdo
organizacional. Ainda segundo este autor, 0s outros agentes que dissimulam a organizacdo de
forma mediata sdo os chamados stakeholders passivos, destacando-se a sociedade, as
organizacfes ndo governamentais.

Os diversos stakeholders considerados para a gestdo de uma organizagdo sao
caracterizados por Freeman (1984), como stakeholders os acionistas, os fornecedores, 0s
empregados, administradores, comunidade e consumidores. Oliveira (2008) por sua vez,
amplia, acrescentando funcionarios, governo, midia e Organizacdes Ndo Governamentais
(ONG’s). E os estudos de Sousa e Almeida (2006) ampliam ainda mais, acrescentando os
sindicatos e 0s concorrentes.

A Figura 3, a seguir, demonstra essa rede de stakeholders, a partir das particularizacfes

apontadas pelos autores:

Figura 3: A organizacdo e seus stakeholders

—_ | Governo ) Consumidores .
Financiadores . - ~—
- ---b.- t Ve ——
e — kY /!
. . ' v . Clientes
Mldla Ii—_ _ = ~ -
B __~| ORGANIZAGAO e ones D
Fornecedores [ —~
. . _ - f" - )
— r g \“‘ \\ ( Eancarrentes
Acionistas x"/} \ -
— P . _-L.:,."'- - - T — I - - I
e ( Comunidades . | Empregados )
' Sindicatos . ~__

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Conforme Aradjo Junior (apud ABREU, 2011), a analise dos stakeholders implica na
avaliacdo e analise do ambiente em que a organizacao esta inserida e na percepcédo da influéncia

que 0s atores que convivem nesse ambiente exercem sobre a empresa, assim como na percepcgao



da maneira pela qual essa influéncia pode ser originada. Neste sentido, o proximo topico tem
como objetivo discorrer acerca das estratégias organizacionais, apresentado as perspectivas

tedricas sobre 0 seu conceito e 0 processo de formacao.

3.2 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Ansoff e McDonell (1993) discorrem que, partindo do fato de o ambiente externo da
empresa se tornar cada vez mais mutavel, a importancia da administracéo estratégica aumenta,
pois, 0s objetivos, somente, ndo sdo suficientes como regras de decisdo para guiar a empresa de
modo a adapta-la a novos desafios, reduzir as ameacas e potencializar as oportunidades, nesse
sentido, ha necessidade de estudos e principalmente da gestao das estratégias da organizacao.

A definicdo de estratégia tem sido contemplada sob diferentes enfoques. Como afirma
Mintzberg et al. (2006), ndo ha uma definicdo Unica, concreta, universalmente aceita, varios
autores e estudiosos usam um termo diferentemente. A palavra strategia (otatnyia), em grego
antigo, significa a qualidade e a habilidade do general. O significado etimol6gico da palavra

estratégia esta apresentado no Quadro 1 a seguir:

Quadro 1: A origem grega da palavra estratégia

Stratos/stratia Exército acampado

Stratéia Expedigao/campanha

Strategeo Liderar como um general

Strategos Comandante de exército

Strategia Qualidade e habilidades do
general

Fonte: Serra, Torres e Torres (2002).

Assim a estratégia ndo € a forma de emprego dos diferentes recursos que a organizacao
dispde, de modo a atingir os objetivos definidos pela politica dessa organizacao, a estratégia
envolve decisdes sobre as metas/objetivos a curto, médio e longo prazo, a distribuicdo dos
recursos para atingir as metas e as tarefas criticas a desempenhar para atingir os objetivos,
gerando acOes que se correlacionem com os elementos de influéncia do ambiente.

Na década de 60, conforme exemplifica Lobato et al. (2006), o conceito de estratégia,
associado ao planejamento, popularizou-se no meio empresarial. Dessa vez, o termo adjunto ao
planejamento serve para o alcance de resultados, através de vantagens das oportunidades que
surgem ao analisar os pontos fortes e fracos da organizacéo, possibilitando estabelecer e corrigir

cursos de acdo em longo prazo, adaptando ou reestruturando o planejamento estratégico de



acordo com as analises realizadas. Assim, a partir dos anos 80, a administracdo estratégica
ganhou um novo espaco no ambiente organizacional. Conforme o autor citado anteriormente,
embora 0s novos estudos aceitassem a maioria das premissas desenvolvidas anteriormente, 0s
estudos sobre administracdo estratégica destacaram uma novidade, evidenciaram que a
implementacdo das estratégias era tdo importante quanto a sua formulacdo e, ao estudar o
contetdo, destacou o lado prescritivo do pensamento estratégico.

Porter (2004) destaca a estratégia como a busca de uma posicdo Unica e estimada,
envolvendo diferentes atividades com o objetivo de garantir a empresa vantagem competitiva
frente aos concorrentes. De acordo com Maximiano (2009, p.15) “a estratégia empresarial ¢ o
curso de acdo que uma empresa adota para assegurar seus objetivos de desempenho como sua
sobrevivéncia, o tamanho que pretende alcancar, 0os concorrentes que deseja enfrentar ou a
posi¢do que pretende ter no mercado”. Com a colaboracdo dos autores, pode-se analisar que a
estratégia se refere as decisdes e acbes que impactam o conjunto das organizages, lidam com
a adequacéo entre este e 0 ambiente de atuacao.

Porter (1999) traz ainda uma visao mais competitiva das estratégias organizacionais, ele
compreende a estratégia como uma posicao exclusiva e valiosa e que, para a sua obtencéo,
envolve uma série de diferentes atividades. O autor explana que: “Se houvesse uma unica
posicdo ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. [...] A esséncia do posicionamento
estratégico consiste em escolher atividades diferentes daquelas dos rivais” (Ibidem, p. 63). Em
pensamento diferenciado, Mintzberg (1973) salienta a importancia de a estratégia ser entendida
como algo dinamico, ja que forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas sdo relativas ao
momento em que se vive, sofrem mudancas de acordo com o ambiente organizacional e
influéncias externas. Por isso, é importante considerar a estratégia a partir da nocao de evolugédo

e do crescimento da organizacéao.

3.3 A MUDANCA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGICA

Para Wood Jr. (2002), os processos de mudancas respondem a necessidade ou desejo de
as organizagdes implementarem mudangas planejadas ou alocarem recursos para resolverem
questdes estratégicas de natureza ambiental, estrutural, de recursos humanos ou tecnolégica.
Para este autor, a mudanca pode ser definida quanto a sua natureza, sua relagdo com o ambiente
e pela forma de implementac&o.

As mudangas organizacionais quanto a sua natureza estdo relacionadas a qualquer
caracteristica da organizacdo como organograma, fungfes, tarefas (mudancas estruturais),

mercados alvos, foco (mudancas estratégicas); valores estilos de lideranca (mudancas



culturais); processos, métodos de producdo (mudangas tecnoldgicas) e pessoas, politicas de
selecdo e formacdo (mudancas relacionadas a recursos humanos). As mudancas que levam em
conta a relacdo da organizacdo com o ambiente consistem em uma resposta as mudancas nele
ocorridas (mudancas reativas) ou de antecipacdo baseada em expectativas (mudanca voluntaria)
(WOOD Jr., 2002).

Neste sentido, parte-se da classificacdo proposta por Bateman (1998) que descreve a
mudanga como reativa e proativa. Mudancas reativas ocorrem quando alteragdes no ambiente
ja afetaram o desempenho da empresa. As mudancas reativas sdo movidas por problemas,
tendem a ser incrementais, a imitar outras mudancas e resolvem o problema tardiamente.
Geralmente tém alcance menor, impacto menor e claramente indicam que a empresa é
sequidora, ndo lider. Os autores afirmam ainda que, ao iniciar uma grande mudanca sem uma
estratégia coerente e cuidadosamente construida para administrar todo o processo € um dos
erros administrativos comuns.

Para Machado-da-Silva et al. (1998, p. 102) “a mudanga organizacional configura-se
ndo como fendmeno excepcional, mas como rotina, muitas vezes de dificil assimilacdo, no
universo organizacional”. Para estes autores, os processos de mudanga sdo conduzidos tanto
pelas intencdes e expectativas dos lideres formais como pelas forcas que ocorrem a margem
das intengdes estratégicas e dos objetivos oficiais, as quais obrigam a organizacdo a manter-se
em continuo movimento.

A natureza cognitiva pressupde que o0 processo estratégico reside no pensamento dos
dirigentes, no que se refere aos seus conteudos e mecanismos, Wood Jr. (2002) apresenta cinco
fundamentos basicos para um modelo de mudanca:

a) todo processo de mudanga envolve ndo apenas “aprender algo novo”, mas também

“desaprender algo que ja esta presente”;

b) nenhuma mudanca ocorre se ndo existe motivacao para mudar;

c) mudancas organizacionais ocorrem somente através de mudancas individuais em

elementos-chave da organizacédo; dai a mudanca organizacional deve ser sempre medida

através de modificac6es individuais;

d) a maior parte da mudanga envolve atitudes, valores e autoimagens e a

desaprendizagem das atuais respostas nesta area €, de inicio, um processo doloroso e

ameacador;

e) a mudanca é um ciclo de multiplos estagios e todos os estagios devem, de algum

modo, ser ultrapassados com éxito antes de se poder dizer que ocorreu uma mudanga

estavel.



Avaliando estas diferentes perspectivas de mudanca organizacional, € preciso aceitar a
pluralidade de teorias e modelos que tratam do fenémeno da mudanca, observa-se, no entanto,
que todos convergem para um ponto de entendimento comum.

Em outro viés, as mudancas nas organizagdes podem ser oriundas de questdes externas
e internas. Dessa forma, quando a empresa reage a essas questoes, ela se adapta a nova situagao.
Segundo Schein (1982, apud GOHR; SANTOS, 2011), a mudanca pode ser elaborada por meio
de um ciclo adaptado que inicia com a modificacio em algum aspecto do ambiente
organizacional e termina em uma ocorréncia de equilibrio mais adaptada e dinamica para
enfrentar tal modificacdo. O processo de mudanca estratégica pode ser concebido como um
método de aprendizado em que a organizacdo esta ininterruptamente reavaliando sua relacdo
com o0 ambiente externo, de forma a descobrir uma posicao de equilibrio.

Segundo Motta (1997, apud SILVA et al.,, 2014.), a mudanca de estratégia na
organizacédo pode:

Surgir como produto de ideias direcionadas e planejadas;

Originar da necessidade de se resolver problemas, tendo em vista a importancia de se
reagir a situacdes problematicas;

Emergir do processo de circulacdo de ideias, tendendo a preconizar modelos menos
dependentes de programacdo gerenciais. Os motivos de qualquer mudanca estratégica em uma
organizacao estdo dentro da prépria organizacdo ou no ambiente em que ela esta inserida, ou
também como combinacdo de ambos os fatores.

Pode-se encontrar na literatura véarias correntes de pensamento que esclarecem o
fendmeno da mudanca estratégica nas organizacfes. No entanto, essas diferentes abordagens
ndo sdo mutuamente excludentes, pois analisam diferentes varidveis e dimensdes

organizacionais. Neste contexto, Sausen (2003, p. 100) colabora:

Estas diferentes perspectivas de mudancga organizacional permitem-nos concluir que
os modelos desenvolveram-se ao longo do tempo, em oposi¢do e em complemento de
uns aos outros, na tentativa de uma visdo mais ampla do fenbmeno mudanca
organizacional. A mudanca organizacional deve ser entendida, portanto, como um
processo multifacetado, inter e multidisciplinar, e deve desfrutar da riqueza

proporcionada pela diversidade de modelos e focos de analise.

Neste sentido, Pettigrew (1987, apud SAUSEN, 2003) propde uma metodologia para
estudar a mudanga organizacional, observando que se trata de um processo humano complexo,

no qual todos os membros da organizagcdo desempenham atividades, as quais podem estar



relacionadas com a percepcdo do contexto da mudanca, com a escolha do contetdo da mudanca
ou com o processo de implementacdo da mudanga.

A analise pode ser composta por meio de trés dimensdes integradas, propostas por
Pettgrew “contexto”, “contetido” e “processo”. A dimensdo do contexto esta relacionada ao
“porqué” da mudanca e ¢ proveniente da andlise do ambiente interno e externo da organizagao.
Desta forma, o contexto refere-se as forcas ambientais e aos aspectos internos que reduzem e
habilitam as mudancas estratégicas no nivel da organizagao. O contetido esta pertinente ao “o

que” da mudanga, o contetdo corresponde, também, as estratégias que sdo, de fato, efetivadas.

O processo, por sua vez, diz respeito ao “como” da mudanga e esta relacionado ao carater

dindmico e temporal da mudanca estratégica (PETTIGREW, 1987, apud SAUSEN, 2003).

3.4 A ADAPTAGCAO ESTRATEGICA

Adaptacdo organizacional estratégica é o resultado da articulacdo das capacidades
organizacionais com as contingéncias do ambiente, considerando-se tanto 0 comportamento
organizacional proativo, quanto o reativo (HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Na perspectiva de Rossetto e Rossetto (2005), a adaptacdo organizacional refere-se a
habilidade dos administradores de reconhecer, interpretar e implementar estratégias de acordo
com necessidades e mudancas percebidas em seu ambiente, de forma a assegurar suas vantagens
competitivas.

Conforme os estudos de Sausen (2003, p. 72):

A adaptagdo estratégica passa a ser uma necessidade constante e condicdo de
sobrevivéncia organizacional, sobretudo pelo excessivo grau de turbuléncia e
complexidade que o ambiente vem apresentando nos Gltimos tempos. E grande o
nimero de elementos distintos que exercem influéncia significativa sobre as
organizagoes.

Estudos sobre a adaptacdo e escolha estratégica demonstram uma tentativa de se
explicar como as organizagdes atuam em seus diferentes ambientes buscando diferenciar-se das
demais (LAZZARETTI et al., 2012). Outra questdo importante, no que se refere a adaptacao
estratégica, é a relacdo entre o poder de influéncia do ambiente e o da organizagéo no processo
de adaptacéo estratégica e mudanga organizacional.

Para Hrebiniak e Joyce (1985), quando se aborda a adaptagdo estratégica, observa-se
duas orientacdes: a) determinismo ambiental (poder do ambiente) e; capacidade de escolha
estratégica (autonomia da organizacéo). Basil e Cook (1974, apud SAUSEN, 2003) entendem

a adaptacdo estratégica como uma resposta da organizacéo a crise. Poucos séo, entdo, 0s casos



de mudangas resultantes de acOes proativas por parte da direcdo das organizacOes. As forcgas
provocadoras das mudancas podem ser a tecnologia, 0 comportamento social e as instituigdes
de modo geral.

Por outro lado, Elliot (1990, apud SAUSEN, 2003) defende a ideia da conducéo
planejada do processo de adaptacdo estratégica. Nesse caso, o referido processo pode ser
conduzido seguindo as intengdes e expectativas dos dirigentes organizacionais. Sausen (2003)
corrobora com esse entendimento enfatizando que a mudanca organizacional estd associada a
ideia de um processo de transformacéo das organizacdes, que se define a partir dos interesses e

objetivos dos individuos e das forgas e contingéncias oriundas do ambiente.

CONCLUSOES

Observa-se com 0s conceitos apresentados que o ambiente organizacional é um fator
provocativo de mudancas nas organizagdes e que as mesmas sao dependentes desse processo,
visto que ndo atuam isoladamente, sem um contexto e relagdes, nesse sentido, as organizacgoes
sdo como um sistema aberto que se relaciona e interage com o ambiente em que esta inserida.

A interacdo e intercAmbio da organizacdo com o ambiente alteram a estrutura de
organizages com sistemas abertos. Quando ocorre uma mudanga no ambiente externo, a
organizacao se adapta mudando seus produtos, técnicas e estruturas para se posicionar a essas
mudangas e se desenvolver, conseguindo assim manter sua sobrevivéncia. Ainda, a existéncia
de uma organizacdo no mercado esta condicionada aos relacionamentos praticados para com
seus stakeholders. Portanto, € necessario que haja o reconhecimento da influéncia que os
mesmos exercem sobre as organizagOes, na medida em que este fato pode interferir nas agoes
e na gestdo estratégica praticadas por elas.

E crescente a percepcao que estratégias bem formuladas e adequadamente implantadas
constituem-se em elementos fundamentais para que as organizacfes sejam bem-sucedidas e
alcancem seus objetivos e metas organizacionais propostas, bem como desenvolvam um
posicionamento acerca das influencias do ambiente. Neste contexto, pode-se avaliar que ndo
existe um Unico caminho para gerenciar e estudar a mudanca estratégica, sendo necessario,
inclusive, que em determinadas pesquisas sejam utilizadas dessemelhantes técnicas e métodos
para analisar e abranger melhor como acontece esse processo nas organizagoes.

Conclui-se que, a premissa que rege 0 ato de gerenciar uma organizacao nos dias atuais
se configura em também gerenciar a mudanca. Pode-se dizer que a mudanca se tornou um fator
necessario para as organizagoes, elas ndo mudam mais apenas para adequar-se ao ambiente ou

a tecnologia, mas simplesmente porque se espera que mudem.
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