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Resumo

As organizacdes estdo inseridas num sistema cdimpebnde a aprendizagem € fator
natural. Melhorar a cada processo, a cada clientevey a cada produto tornou-se
imprescindivel para se manter firme perante a cocwia. Transformar a informacao
existente na empresa em um negocio lucrativo & peepponderante e de sobrevivéncia para
0s organizacoes. O aprendizado natural faz comaguerganizacées devam estar atentas em
desenvolver estruturas e sistemas internos quensagaptaveis a “mudanca’ exigida pelo
mercado. As mudancas nem sempre sao fatores dessyza&ra as empresas, elas acontecem
como sendo inevitaveis e necessarias a sobrevav@ecum negdcio. Quando a organizacao
nao esta disposta ou preparada para mudar, as W@&sisas acontecem e interferem no
processo de melhoria. Este artigo pretende demang$atores necessarios para que uma
mudanca organizacional tenha sucesso e traga hmogfpara a empresa. A pesquisa foi
realizada em uma industria de alimentos do estimwlBarana.
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1. Introducéo

Cada vez mais mudar se tornou uma necessidadeng@gsas. A mudanca ndo é mais
inevitavel, mas questdo de sobrevivéncia nas azgedes e atinge tanto processos quanto
pessoas.

Mudar néo é facil. Exige um comprometimento de too equipe, todos os colaboradores
devem estar envolvidos no processo de mudanga.

Segundo Orsi (2003), “a aprendizagem organizaciopabkiste em mudancas na base de
conhecimento da organizagcdo, na criagdo de esrutaoletivas de referéncia e no
crescimento da competéncia da organizacao para agsolver problemas”.

As mudancas precisam ser planejadas e estrutupadasjue ndo venham surpreender uma
equipe que nao esteja preparada para aceitar ediaitmd, as mudancas propostas.

Baseando-se nas idéias de Motta, 1999. a tecnagtpacada vez mais avangada. Nas linhas
de producdo ha uma reducédo dos trabalhos maneaidp assim, os produtos, servicos e
novas formas organizacionais, julgados como fapgasi tornam-se rapidamente uma
realidade.

7

Uma mudanca ndo é feita apenas de idéias, ou Smeige uma substituicdo de
procedimentos e sim exigem uma nova concepc¢ao teeata de trabalho na empresa. Trata-
se da inovacdo ou melhoria através da interveng@@lsplanejada, auto sustentada e
direcionada.

Inovar significa trocar padrdes, modificar, intraduwum novo procedimento que seja capaz
de gerar melhoria. Esta € a busca incansavel dasiaactes a fim de se manterem vivas na
concorréncia que é imposta pelo mercado.
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2.Aspectos Metodoldgicos

A abordagem metodologica utilizada neste artigaatariza-se como um estudo de caso e
utilizou-se como referéncia de apoio a obra de(2001).

Trata-se de uma investigacdo empirica realizada@nea de Logistica da empresa estudada o
qual passou por uma inclusdo de um novo ramo daslicey Empresarial, denominado
Logistica Reversa.

A pesquisa se deu com verificacdo de processderena como a empresa reagiu a instalacéao
da nova frente de trabalho contratada.

3. Referencial tedrico
Ao iniciar uma mudanca varios paradigmas nas erapn@®cisam ser quebrados.

Segundo Motta, (1999, p. 41) “a mudanca é vistaccamaquisicdo de novos compromissos
valorativos”. Seguindo ainda idéias de Motta, estssmpromissos envolvem a
responsabilidade social da empresa, ecologia,, éticaal, qualidade de vida funcional e
direitos de clientela. Estes conceitos fizeram cpra as empresas ultrapassassem 0S seus
conceitos valorativos anteriores que se atinhafici@rcia e efichcia. A mudanca pode entéo
ser considerada como um novo sistema de valoneneas que estdo diretamente ligados aos
valores que os seus colaboradores possuem.

Na obra criagdo do conhecimento na empresa podéssgvar conceitos de cultura como
sendo “um padrdo de pressupostos basicos — inventagscobertos ou desenvolvidos”.
Enfatiza também que uma organizacéo pode ser evada como “sistemas de significados e
crencas compartilhados” pelos membros da orgarozaca

Motta, (1999, p.41) complementa que existem cilncmés de ver a realidade administrativa
e de se determinar a mudanga organizacional. &&po el

a) A mudanca como um novo compromisso ideolégico;
b) a mudanga como um imperativo ambiental,

c) a mudanca como uma reinterpretacao criticaalalagle;
d) a mudanga como uma intengao social,

e) a mudanca como transformacao individual.

Levando em consideracdo a obra Tranformacdo Om@oiral de Motta (1999) serd
suscintamente comentado cada uma das formas dergaudiganizacional.

3.1 A mudanga como um novo compromisso ideoldgico

Nesta forma de mudanca o ser humano é considetdaddeterminado e soberano sobre os
objetos. A realidade da organizacdo somente egistduncdo dos valores das pessoas. O
processo de mudanca consiste na busca da verdadésatla articulacdo das idéias para se
chegar a um todo que seja coerente. A organizat&wsa quando altera o comportamento
das pessoas.

3.2 A mudanga como um imperativo ambiental

A mudanca é vista como uma necessidade causadarpbiente no qual a organizagcao esta
inserida, bem como seus membros. A organiza¢ast& edmo algo concreto, tangivel e seus
interesses ndo estdo ligados diretamente as imergdalores das pessoas nela envolvidas,
ou seja, eles sdo independentes. Assim mudar éaadapredirecionar em fungéo de futuros
alternativos que se podem visualizar ou prever.
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3.3 A mudanca como uma reinterpretacao critica dagalidade

A mudanga é vista como um processo consciente derige uma nova realidade
organizacional. Considera-se o individuo como umasi®o dentro da organizacdo, aquele
que participa diretamente na formulacdo de seywipsivalores. Leva-se em consideracao o
desenvolvimento da autoconsciéncia social e dadautonacdo individual. As pessoas
podem mudar a organizacao e criar um novo sengdbrdciona-la.

3.4 A mudanca como uma intencéo social

Neste fator a mudanca é vista como um processaients de se alterar relacdes sociais
envolvendo: motivos, emocgdes e sentimentos. A ngadanum projeto individual, mas € no
grupo que os significados podem ser reinterpretadlodependentemente do tipo de
organizacao e do contexto social que ela estaidlaseste fator de mudanca considerado uma
intencdo social tem como perspectiva compreendenuado organizacional e propor
mudancas de micros-sistemas, pequenos grupogagaes sociais.

3.5 A mudanca como transformagéo individual

Nesta forma de mudanca leva-se em consideracéa guiea realidade que uma pessoa pode
conhecer & a propria. A experiéncia pessoal é nmjportante. E uma criag&o interna sobre a
qual cada um estabelece um significado. O procdssmudanca deve ter como base uma
transformagao interna.

Num ambiente organizacional a mudanca normalmem&a dgensdes, ressentimentos,
ansiedade e temor nas organizagdes. E necessarionatiio convincente para evitar
resisténcia a mudanca.

Neste sentido pode-se considerar o processo dengadamo sendo composto de trés fases:
descongelar — mudar — congelar, ou seja, veriiogue existe na empresa e 0 que podera ser
modificado, propor a mudanca, testar, corrigir e tpr necessario e transformar em norma.

4. Fatores essenciais para a gestdo da mudanca

De acordo com Von Krogh, (2001, p.91) “numa emprasadora do conhecimenfa.] a
atribuicdo dos gerentes consiste em transformdr d..conhecimento tacito em algo
acessivel e utilizavel”.

Inicialmente os gerentes devem criar condi¢cbes mara os funcionarios elaborarem,
participarem, e descreverem o trabalho diario.

Esta descricdo pode ser definida como: mapeander, mobilizar e realinhar os processos.

Baseada em Roberto (2006) as condi¢cfes que levandanca atingem trés niveis dentro da
organizacao:

a) a) estrutural
b) de processo
c) emocional

O quadro abaixo demonstra uma analise através delaosoconceituais de organizacdes e as
respectivas formas e instrumentos de mudanca.

ANALISE ORGANIZACIONAL POR OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANGCA

OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANCA
OBJETIVOS DA PROBLEMA A ACAO INOVADORA
MUDANCA MUDANCA CONSIDERAR

COERENCIA da acid¢ vulnerabilidade da desenvolver vago
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ESTRATEGICA organizacional organizacao as formas de interagép
mudangas sociaig, da organizagdo com
econdmicas € seu ambiente
tecnologicas

ADEQUACAO da| redistribuicdo de redefinir e flexibilizar

ESTRUTURAL autoridade formal direitos e deveres os limites formais

para o}
comportamento
administrativo
MODERNIZACAO das| adequacéo daintroduzir novas
TECNOLOGICA formas de tecnologia e técnicas e novo usp
especializacdo dp  possibilidade de da capacidade
trabalho e de adaptacao humana
tecnologia
MOTIVACAO, aquisicao de instituir  um  novo
satisfacdo pessoal |e habilidades, sistema de

HUMANA profissional e maio desenvolvimento contribuicdo e de

autonomia no individual e a redistribuicdo
desempenho das aceitacdo de novos
tarefas grupos de referéncia

COESAO e identidade ameacas a singularidagiereservar 3
interna em termos e aos padrées de singularidade
de valores que identidade organizacional, ad
reflitam a evolucéd organizacional mesmo tempo em

CULTURAL social que se desenvolve

um processg
transparente e
incremental de
introduzir novos
valores
REDISTRIBUICAO dos| conflitos de interessegsestabelecer um novp
recursos por alteracdo nos  sistema de acesso
POLITICA organizacionais sistemas de ganhas aos recursos
segundo novas e perdas disponiveis
prioridades

Fonte: Adaptado de Motta (1999)

Baseado na obra de Gomes é possivel afirmar gompetitividade de uma organizacao deve
ser entendida como a capacidade que a organizagdo tdr de formular e implementar
estratégias concorrenciais que lhe permitam coasede maneira duradoura uma posi¢ao
sustentavel no mercado.

Afirma Gomes (2001, p.18) que para uma organizee@®o sua competitividade ela necessita
ser vista pelo mercado como tendo uma vantagerpetitiaa.

Para Porter (1990) estratégia competitiva envolveosicionamento de um negocio para
maximizar o valor das capacidades que distinguenganizacao de seu concorrentes.

6. Estudo de Caso

A empresa em estudo pertence ao segmento agroiatjustsponsavel pela producédo de
alimentos derivados de carnes de frango, perupsiimovino além de produtos com maior
valor agregado. A empresa mantém um parque fabni algumas unidades industriais e
centros de distribuicdo alocados em varios estadoBrasil. Atualmente, conta com um
portfélio acerca de variados itens, atuando no aserénterno e externo onde exporta grande
partede seus produtos para diversos paises.

O principal objetivo da empresa esta em atendeieasssidades dos clientes, ou seja, gerar
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valor para o cliente e o acionista procurando itdela empresa e a marca, tornando-a cada
vez mais consolidada no mercado.

Entretanto, hoje em dia, a logica vai além de aticas tomadas no plano de producao para
ser mais competitivo em relagéo aos concorrentes.

De acordo com Leite (2005) novas formas de condagirsuas estratégias obrigam as
empresas a competir, colaborar e inovar ao mesmpote na busca de ganhar valor
perceptivel aos olhos de seus clientes.

Para o caso dessa organizacdo todo o processo dencaufaz parte da logistica da
companhia onde € a area que esta aléem do atendimastmetas internas da empresa, ela
compreende também a esfera externa, pois suaszopsrastdo atreladas a necessidade dos
clientes no que compreende desde as atividadearmdmito da matéria-prima passando pela
producéo, distribuicdo até o consumidor final.

Esta organizacdo se mantém focada no seu “coneelsgs onde o negocio ou competéncia

principal € produzir produtos de qualidade proporando satisfacdo de seus clientes, o que
demanda pessoas totalmente focadas a essa me trds| competitividade e forte presenca

de mercado.

Porém, devido a grande perda com embalagens geraslaprocessos de entrega de
mercadorias aos clientes essa empresa implememtimec®esso de logistica reversa.

A logistica reversa € parte integrante do processlogistica das organizacdes, dependendo
essencialmente do negdcio, volume de produtosxe fle distribuicdo de cada empresa, onde
a logistica reversa é responsavel por reintegrar@messo produtivo todas as embalagens que
seguem com os produtos ao cliente final.

Toda essa operacao permite uma economia elevadaigoificativas reducdes de custo com
a compra de embalagens até preservagao de recatsiosis.

Identificada a oportunidade de mudanca, as consligiam criadas. Uma equipe foi montada
para trabalhar somente com este ramo da logisdieanpresa em estudo.

Tracou-se como iria ser o cenario dos trabalhosunilade situada no interior do Parana
tornou-se o centro desta operacéo, responsaveoptnolar todo o fluxo de retorno, ou seja,
reintegracdo das embalagens ao processo produtivo.

As pessoas participantes do processo de logistieanbresa seriam as mesmas responsaveis
por este novo processo de logistica reversa. Estess0 deveria ser integrado ao ja existente
na empresa com o0 mesmo grau de importancia, peidalao volume de embalagens perdido

0 custo era elevado para a empresa.

No entanto estas pessoas ndo foram envolvidasogegso desde o inicio da implementacao.
O compromisso esperado para que o novo sistemahasse foi menor do que o esperado.

O processo de logistica reversa foi “deixado de’la@s colaboradores entenderam que o
conceito seria um novo processo, mas de menor tamma comparado ao sistema de

logistica ja existente. Nao houve a disseminagdordjeto na empresa, nem todos conhecem
0 projeto, ou se conhecem nao o valorizam.

Assim sendo até hoje, quase dois anos apds o idéiprocesso de logistica reversa na
empresa nao houve adequacao dos processos. Azagamicomo um todo nao entendeu que
0 processo € importante. Que custos poderiam daeid®s gerando mais valor ao cliente
final e ao acionista.

7. Consideracdes Finais
Para que uma mudanca torneeeefetiva e eficiente toda a organizacdo precisar es
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envolvida. Isto deve comecar pela geréncia. Osntgsedevem criar condi¢cdes para que as
mudangas acontegcam.

Para Motta (1999) o agente da mudanca deve conimstermentos de analise e formulagéo
estratégicas, aspectos técnicos e comportamergaieasdo e de solucdo de problemas. A
mudanca envolve a abertura no sistema de comumsagi®nas e externas.

Criar condi¢gbes para um novo processo, comecaloazagdo e envolvimento do grupo que
ird trabalhar no projeto novo. As mudancas, de wdawgeral,devem atingir trés niveis numa
organizacdo: estrutural, de processo e emocionadlod os colaboradores devem estar
integrados para que a mudanca pretendida passe pelcessos de: descongelar — mudar —
congelar de forma eficiente e duradoura.

Para Gomes (2001, p.112) o comprometimento de toalmso objetivo da organizacao é que
impulsiona todo 0 processo.

O processo de descongelar leva em consideracaoagielparadigmas. O processo de mudar
seria 0 mapeamento e reformulagdo do novo procédssta forma toda a organizagao

estando disposta e comprometida o processo noverpagr implementado e congelado

depois da verificagdo de sua funcionalidade.

De acordo com Roberto (2006) “se os funcionarigeditarem que os motivos da mudanca
sao justos, eles terdo maior probabilidade deaaceiddotar”

Quando isto ndo acontece a mudanca torna-se fitast#io havendo o compromentimento
de toda a organizagcdo o processo de mudanca temd® &er aceito e bem sucedido
ocasionando problemas e aumento de custos, pasotot/estimento aplicado no projeto se
torna, praticamente, sem efeito. Este foi o caserdpresa estudada.
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