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Processo de gestdo da mudanga
organizacional
Diogo Chouzal do Nasciments

A cultura é uma realidade dindmica. A sua evolugiio pode ser decorrente das
sucessivas fungdes que os individuos desempenham no seio do £rupo, ou seja,
da variagio dos diferentes papéis sociais exercidos nos grupos determinantes da
mudanga social. As organizagfes rambém sio participantes activas no processo
de mudanga social. Isso pode set visto na rea de influéncia politica, uma vez que
as organizagGes exercem a sua influéncia por uma legislacio e normas favoraveis
aos seus interesses (Hall, 1984). Uma decisio conveniente a uma organizagiio,
poderi conduzir em contrapartida, a actos menos abonatérios para a sociedade,

Mudanga significa sempre alteragio estrutural, quer na organizagio social,
quer na organiza¢do mental dos individuos ou dos grupos (Rosa, 1992)'. Para

Henri Tajfel (1982:15), a mudanga social é entendida como:

“[...] mudan¢a das relagdes ou relacionamentos entre Brupos sociais de
grande envergadura, tais como grupos sociais, categorias sociais [...] e essas
relagSes podem ser compreendidas em termos de diferentes polaridades 2o longo
de um continuo que vai do comportamento interindividual a0 comportamento

social intergrupo.”

1 - O autor define dois tpos de mudanga: mudanga funcional e 2 mudanga estrutural. Entende-se pela
primeira, a evolucio das diferentes fungdes grupais e papéis sociais. O que os sujeitos fazem, como o fazem,
as suas atitudes e comporamentos, evoluem dentro de uma mesma cultura, em fungio do tempo ¢ da
diversificagio. Por mudanga estrutural entende-se quando hi alteragio no tipo ou modo de funcionamento das
organizagles, ou S¢ Processa um reajustamento na composigio da estratificagio social (Rosa, 1992:53.54).
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Na analise da mudanga social é relevante atender-se &s suas caracteristicas, s
suas causas e 4 sua direccionalidade. Também deve distinguir-se mudanga social
e mudanga dos individuos ou actores sociais. As organizagdes enquanto sistemas
abertos, nao estio imunes as mudangas ocorridas no espago em que se situam. A
sua viabilidade e o seu processo de desenvolvimento dependem da sua adaptagio
a0 ambiente externo e interno. Modificagdes significativas no plano tecnolgico,
econémico e psicossocial contribuem para reorientar a organizagio no trabalho
e na sua gestio (Gomes, 2000:33).

Luis Rosa (1992) observa que Marx defendia que apenas existe mudanga
quando ha conflito, ou seja, procurava a explicagio da mudan¢a pelo conflito. As
sociedades ndo suportam durante um longo periodo a auséncia de um sistema
estivel. A mudanca significa um processo de aquisi¢io dos hibitos e valores,
inverso a0 processo vigente. A desmaterializagio dos habitos e dos valores requer
também um tempo proprio. Nio existe um tempo dnico, uniforme em todo o
processo de mudanga. Existe um tempo de mudanga tecnolégica, sociocultural,
biologico e psicologico.

De acordo com Filipe Almeida (2002), se a mudanga da cultura é um facto
da realidade econdmica e social actual, também serd conveniente admitir uma
cultura de mudanga ji instalada, apoiada na visio de que nada serd definitivo, ¢
de que a sobrevivéncia da organizagio passa necessariamente pela formagio e
reciclagem continuas?, e da convic¢io de que a tinica constante serd a mudanga.

De acordo com Arménic Rego e Miguel Cunha (2004:24): “As organizacdes
nio sio ilhas na sociedade. Sio células da sua existéncia. Sio influenciadas pelo
ambiente social circundante, e influenciam-no.” Atendendo a este propdsito,

segundo Paul Kirkbridge (1998), a mudanga numa organizacio deve ser

2 - Piele eraf (1976: 40) defendia que: «A educagio serd centralizada no desenvolvimento de hibitos e habilidades
de auto-aprendizagem, na capacidade para solucionar problemas e tomar decisdes, na individualidade, em
solidas capacidades de avaliagdo, na ¢apacidade de continua autn-rennvagio e compreensio de si mesmaox
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considerada como o resultado de pressdes ambientais externas. Uma forma de
examinar a necessidade de mudanga € considerar os conjuntos de relacdes que
podem existir entre as organizagdes ¢ os seus ambientes’. O autor define para um
primeiro cenério, «Harmonia e Confinsidades, cuja estratégia da organizagio esti bem
adaptada ao seu ambiente actual. No segundo cenirio, de wAjustamento Preventivo
ou Desapuste Tempordrion, a organizagio tem um plano que esti desadequado i
situagfio actual, o que conduz a um mau desempenho. Prevé-se que o futuro seja
principalmente distinto da situagdo presente, e que iri condizer com o plano
presente.

No terceiro caso, «Iransformagio ou Reoriemtagion, a organizagio esti bem
adaptada a0 seu ambiente presente e a set bem sucedida, pese embora no futuro,
que esta mude radicalmente. Vai exigir-se uma mudanga no plano organizacional.
O tltimo caso, «Ijragem ou Revitalizagion, considerado como o pior cenirio, a
organiza¢io esti desajustada do seu ambiente actual, ndo conseguido qualquer
tipo de alteragdo da situagdo em ocasides futuras (Kirkbridge, 1998:30-31).

O ambiente penetra na organiza¢io como informagio, e como tal, estd
sujeito aos problemas que surjam por parte da comunicagio interna e do
processo de gestio (Hall, 1984). A vulnerabilidade das organizagdes varia
quanto 4s pressbes ambientais. Quanto mais uma organizagio depende do seu
ambiente, mais vulnerivel se torna. Todavia, a organizagio depende, em certa
parte, do seu ambiente. Cada qual escolhe as estratégias internas para lidar com
as pressOes percebidas (Hall, 1984). O mesmo autor defende que a estratégia
crucial passa por tentar moldar o préprio ambiente. Virios autores defendem
que as organizagbes devemn controlar o ambiente, enquanto que outros sugerem

que as organizagdes sio controladas pelas contingéncias ambientais. Em algumas

3 - As organizagSes nio mudam a sociedzde em que se mserem, de acordo com a sua vonrade. Todas as
influéncias ambientais sobre as organizagaes, delimitam-nas come agentes de mudanga, As organizagses devem
ser vistas como um agenie de estabilizagdo da sociedade (Hall, 1984).
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situages, poderio ser as organizagdes a controlar, enquanto que noutras épocas

podera ser o inverso — serem controladas.

Motvacgdes

As verdadeiras causas dos fenémenos sociais siio geralmente causas
distantes, que conjugadas, definem um contexto impulsionador da mudanga.
Luis Rosa (1992:44) apresenta quatro razdes para justificar as mudangas: a acgéo
de personalidades individuais e das elites sociais®; a pressio social, motivada pelo
aparecimento de novas necessidades; o conflito, quer sob a forma de frontalidade
manifesta, quer pela ac¢fio de interesses divergentes e as novas ideias ou inventos
tecnolodgicos. A mudanga social também é causada por novos elementos culturais
que, surgidos numa sociedade, se espalham por outras sociedades através da
difusio cultural. As invengdes ou alteragGes culturais € a sua divulgagio sio
elementos predominantes da mudanga social. As manifestagSes espontineas, as
reac¢Oes emocionais colectivas podem ser bem intencionadas, mas os movimentos
mais estiveis, rumo 4 mudanga, devemn ocorrer por intermédio da otganizagio.

As organizagOes assimilam elementos trazidos por via da difusio e rejeitam
outros, utilizando um processo de selectividade na aceitagio dos elementos
culturais desconhecidos. Todavia, os elementos de cultura material, tangiveis
incorporam-se mais rapidamente do que os pressupostos basicos, o subconsciente
da cultura,

Segundo William Ogburn (1961), as mudangas sociais seguiriam sempre
as invencoes, pelo que apresentou uma teoria da mudanga social baseada neste

principio. As inveng¢des ou os novos tragos culturais verificam-se no dominio

4 - Para Michel Crozier (1982), o interveniente social tem um papel de catalizador no processo de mudanga se
compreender o funcionamento global da organizagio; a gestio da mudanga integra-se numa estratégia colectiva,
da qual emergem os sujeitos dotados com maiores capacidades para a impulsionar.
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tecnolégico ou no campo das ideias, por vezes interagindo, e desempenham uma
ruptura com o sistema social vigente, pelo que os individuos iniciam um caminho
de adesdo as novas técnicas ou valores. De acordo com Lufs Rosa (1992), a
pressdo exercida pelas novas ideias ou técnicas sobre a ordem social é designada
pot retardamento cultural ®.

Para Paul Kirkbridge (1998:33), 2 mudanga é também uma funcio de
factores organizacionais internos, tais como politicas organizacionais, mudangas
na gestao e lideranga, ou exigéncias dos individuos. As grandes mudancas culturais
dentro das organizagbes de grandes dimensées, sio frequentemente despoletadas

pela nomeagio de lideres oriundos do exterior ou, quando provenientes do

interior da organizagfo, de forma pouco combinada.

Circunstincias

H4 momentos em que a mudanga é imposta numa organizagio (Hall,
1984). Podem enunciar-se miltplos factores de mudanga social (Rosa:1992, 45),
agrupando-se mediante a seguinte perspectiva: factores exdgenos, cuja origem
se situa fora do contexto social estudado; factores enddgenos, gerados pela
interacgio dinidmica do proprio sistema social; factores globais ou especificos, caso
se tratem de elementos de contexto amplo; factores voluntaristas, obedecendo
2 um plano e objectivos predeterminados e factores casuais, imprevisiveis no

evoluir do processo de mudanga,

5 - () concerto de retardamenty ouftural estd ligado ao grau de diferenca entre a rapidez do desenvolvimenta
tecnoligico e alenddio das alteragdes nas organizagdes, crengas ¢ nas atitudes. Hste fenémeno ganhou particular
destaque por duas razdes: a rapidez da mudanga gera o aparecimento de novas necessidades; o desenvolvimento
economico dos pafses subdesenvolvidos introduz grandes mirdangas na estrutura social e na cultra, induzindo
factos de ruprura no perindo de transicio e adaptagdes impossiveis dos sujeitos as novas realidades.
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Os instrumentos culturais ou as formas comportamentais s6 mudam por
forca de dois mecanismos fundamentais: a inovagio/ invengdo, que consiste no
aparecimento de novas ideias ou instrumentos, ou num novo entrosamento dos
elementos existentes, que vém condicionar o agir humano; a difuséo/ aculturagao
consiste na aceitagio de formas comportamentais ou insttumentais trazidas de
outra cultura (Rosa, 1992:56-57).

Segundo Amélia Almeida (2005:227),em termos organizacionais,as mudangas
podem set e ocorrer sobre o seguinte: emudangas em préticas, procedimentos
e organiza¢io do trabalho; mudangas de atitudes, comportamentos e valores;
mudangas em estruturas e mudangas nas relagbes com clientes e mercadox
Para Paul Kirkbridge (1998:34), podemos simplesmente distinguir entre as
macromsdan¢as organizacionais, como as grandes modificagbes estratégicas de
gestio, as mudangas de tecnologia e as micromudan¢as, que ocorrem constantemente
ao nivel operacional. O mesmo autor defende que se possa distinguir entre o
«que» (o conteido da mudanga) e o «como» da mudanga (o processo através do

qual ¢ alcancada).

Processo

No que se refere 4 forma como a mudanga é desenvolvida, a mesma pode
ser planeada (realiza-se em trés fases: diagnostico; intervengio e avaliagio) e nio
planeada, conforme se desenvolve no interior da organizacio®.

As sociedades mudam por trés modos fundamentais. Por wm processs de
planificagao, quando a concretizagio da mudanga obedece a um objectivo pré-

estabelecido e 4 conjugagio de meios, que visem a cria¢io de espagos fisicos ou

@ - Para explicar os processos de mudanga das organizagiics, Amélia Almeida (2005:229) considera quatro teorias
diferentes: tenria do ciclo de vida; eona da evelugio ou teoda evoluriva; abordagem dialéctics; abordagem
teleologica.
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o aparecimento de novos valores. Por sustaposicdo, quando a mudanga resulta de
crescimento evolutivo, As organizagdes sofrem crises de crescimento periédicas,
resultado da inadequacio das estruturas existentes ao estidio de evolucio. Por
acwituragdo, quando entre dois grupos, um deles sofre a influéncia do outro, pelo
enfraquecimento dos seus valores. Resulta desta actuagio um sistema cultural
diferente (Rosa, 1992:40-41),

De acordo com o mesmo autor, a mudanga pode efectuar-se, sob o ponto
de vista processual, de modo pacato, quando se aceita e assume a mudanga, ou
de modo coercivo, através da imposicdo ou da revolugio. Todavia, segundo
Filipe Almeida (2002:87), o comportamento social, a conduta individual, os
valores morais e a reac¢iio face ao desconhecido szo manifestagdes humanas que
procedem em muito do contexto sécio-cultural onde o sujeito se insere e que
conserva como referéncia.

Segundo Amélia Almeida (2005:230), o planeamento e a gestio dos
processos de mudanga, passam pelas seguintes fases: descongelamento, caracterizado
pelo conjunto de atitudes e comportamentos de insatisfagao; wwdanga, processo
comportamental de identificagio de um novo modelo e procura de nowvas
informagdes; recongelumento, fase que passa pela estabilizacio das mudangas
evitando retrocedimentos.

A evolucio social caminha segundo ritmos diferentes, de acordo com as
épocas histéricas, sendo mais rapida quando a intensificagio de conflitos, o clima
emocional, ou o aparecimento de inovagdes tecnoldgicas introduzem um factor
acelerado. A awdlise comparada da evolugio das sociedades tem demonstrado
que a mudanga pode expor fases continuas de aceleragio e estagnagio e que
a ocorréncia complexa de factores envolventes, pode levar 4 dispersio ou a
alteragoes profundas no caminho da mudanga. A andlise interna define que o
ritmo nas diversas estruturas do todo social é diferente. Existem organizagSes
que mudam de forma mais ripida, como as empresas, ¢ outras cuja rnudanga é

mais lenta, como as instituigdes religiosas ou a familia (Rosa, 1992:51).
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Para Richard Hall (1984:8), as mudangas organizacionais internas podern
afectar a estrutura soclal de duas formas: através da mudanga dos padrdes de
afiliagiio, caso uma organizagio mude a sua posicio em relagio aos membros
de um grupo minoritirio, provocando um impacto directo na estrutura social;
pela segunda maneira, as mudangas internas afectam a estrutura social através
da alteragdo dos padroes de trabalho. Podem no entanto existir mudancas de
individuos e nio existir mudanga institucional. A mudanga tecnoldgica pode
também ndo forgar uma mudanga cultural profunda. Cada individuo induz
alguma alteracio ao conjunto da organizagio, na medida em que a personalidade
e o estilo dos agentes sociais afectam necessariamente o sistema de inter-relagées
sociais. A alteragio tecnoldgica, mesmo quando ocorre dentro de um complexo
cultural dotado de tradiges e valores resistentes 4 mudanga, nio deixa de o afectar,
dando lugar a novos estilos de vida, ou adaptagdes grupais ¢ organizacionais.

A mudanga da cultura poderi estar definitivamente vinculada a um
movimento constante de evolugio espiral, a partir do momento em que a
cultura instituida passou a ser de mudanga {Almeida, 2002:34). As mudancas nas
diversas dreas da accio humana (sociais, demogrificas, tecnoldgicas, politicas)
obrigam a rever o conhecimento estabelecido e a criar novas metas de reflexio e
investigacio. Arménio Rego e Miguel Cunha (2004) salientam a importincia que
tem o estudo do comportamento organizacional, a0 permitir articular a acgiio
humana em contexto organizacional com os outros dominios da sua accio. Uma
visdo integrada do individuo obriga 2 articular o seu comportamento enquanto
membro organizacional, com a sua vida pessoal, com os seus contributos para a
organizagio, nio apenas no plano produtivo mas também em outras dreas de accia,
Michel Crovier (1982) demonstra-nos a necessidade de mudanga social, considerando

indispensdvel o desenvolvimento das capacidades colectivas para o éxito da mudanga.
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Oposicio

O poder potencial das organizagdes é frequentemente usado para impedit
a mudanga (Hall, 1984:12). A existéncia de um desequilibrio na estabilidade de
uma organizagio, como de uma tomada de posigio mental comum gerada pela
criacio da mudanga, pode produzir um certo grau de resisténcia (Kirkbridge,
1998:35). A mudanga pode assumir caracteristicas diferentes, derivadas dos titmos
impostos pela intensidade ou radicalidade dos estimulos ou pela resisténcia que
as organiza¢des ou os sujeitos cedem 4 mudanga.

Como temos vindo a referenciar, as mudancgas processam-se com maior
facilidade na drea tecnoldgica, enquanto que as alteraches nas organizaches
ocorrem de forma mais lenta e mais dificilmente se efecruam mudancas nos
aspectos culturais ¢ dos valores. Para Richard Hall (1984), as organizacdes sio
conservadoras pela sua prépria natureza, até mesmo as organizacées que tentarm
provocar um impacto radical na sociedade, demonstram esse conservadorismo, a
despeito de serem vistas como radicais ou como reacciondrias pelo ambiente,

Segundo Luis Rosa (1992:39): «Com o evoluir dos factores que incidemn
na eclosfo da mudanca, podem gerar-se condicdes de adaptagio o inadaptagio ¢
consequenternente adesdo ou resisténdan A resisténcia pode iniciar-se por uma
aceitagio publica e superficial, mas com os individuos dos escalGes inferiores da
organizaciio, a interceptar os efeitos da mudanga. A resisténcia pode igualmente
envolver-se como uma forma de uma aceitagio ritual sem qualquer accio
imediata (Kirkbridge, 1998:35). Para Amélia Almeida (2005:231), as resisténcias
4 mudanga e sua conducio sio as seguintes: ameaga; critica; mudanca vinda do
exterior; perda de controlo; incerteza e falta de conhfanca; medo; aumento do
volume de trabalho; competéncias; ressentimentos passados; efeitos ondulares
porque no prosseguimento de uma mudanga surgird outra,

Porque resistem os membros da organizagio 2 mudanga? Paul Kirkbridge

(1998:35-36) exple duas razdes interligadas. Por um lado, os individuos da
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organizagio podem ser incapazes de ver a necessidade de mudanga, como
podem ter essa percepgio, mas recear as suas consequéncias. Os membros da
organizagio podem ser incapazes de ver a necessidade de mudanga por diversas
razdes: 0s seus papéis na organizagio podem ndo envolver necessariamente a
andlise do ambiente externo; o actual sucesso da organizagio exclui a necessidade
da mudanga ou apesar da consciéncia das pressdes de mudanga, é mais claro
negar a realidade ou a possibilidade dessas pressdes no futuro.

As elites tém um papel importante na resisténcia 4 mudanga, que tendem
a ser substituidas, por envelhecimento ou por desgaste social {corresponde ao
envelhecimento da sua mensagem, face 4s aspiragdes sociais ou is solicitages
desencadeadas pela propria mudanga). Todavia, nem toda a culpa pela resisténcia
pode ser imputada ao nivel das barreiras humanas. Sao igualmente verificiveis

barreiras postas 2 mudanga pelo sistema, tecnologia e politica organizacional.

Inovagio Tecnolégica

No plano tecnolégico, com a introdugio das novas tecnologias da informacio
e comunicagio, sdo cada vez mais os individuos que trabalham com nimeros,
palavras, simbolos, em comparagio com a quantidade de pessoas que laboram
com materiais ¢ produgio de bens. Isto obrigou a novas orientagdes do ponto
de vista da organizagio do trabalho, exigindo-se que os sujeitos pensem e muitas
vezes sejam eles os agentes de decisio (Gomes, 2000:33). Sdo evidentes os efeitos
que as mudangas tecnolgicas provocam no mundo em geral e no contexto
organizacional em particular (Almeida, 2002), quer ao nivel do seu funcionamento
¢ inter-relagio, como ao nivel da prépria cultura. A transformagio cultural serd
mais evidente nos novos padrdes de desempenho, nas formas de relacionamento
e na comunicagio interna. Também Jorge Vala e 2l (1994), assinalam que a

utilizacio das novas tecnologias da informagio e comunicagio possibilitam a
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concretizagio de mudangas assinaliveis nas organizagdes, nomeadamente ao
nivel dos processos de integragio e controlo, formas de trabalho, tomadas de
decisdo, sistemas de gestio, bem como a prépria estrutura organizacional. Janice
Beyer (2001:90) reforca:

“In addition, the constant changes in work organizations and work life
wrought by technological change, mergers, downsizings, outsourcing,
reengineering, and global expansion and displacement of facilities
means that people have difficulty retaining whatever meanings they
have found in their work in the past and their feelings that they belong

to a group or collectivity they know.”

Na optica de William Ogburn (1961), apenas as invengies tecnoldgicas
provocam verdadeiras mudangas sociais. As transformagGes nas organizacdes
tém como causa a aplicagio de novas tecnologias. A introdugio gradual dos
avangos tecnologicos no tecido organizacional esta a conduzir 2 um novo tipo
de organizacio virtual, que sem uma estrutura fisica, apoia o seu funcionamento
numa rede de relagdes flexivel, ajustada e sustentada pelas virtualidades das novas
tecnologias de informagio e comunicagio (Almeida, 2002).

Com a aplicagio das tecnologias de informagio 4 organizagio, foram criadas
algumas transformagdes essenciais no seu modelo de gestio, das quais se destacam:
virtualizacdo das relacdes entre a organizagio e os seus sujeitos; descentralizacio
do poder, com sequente reducio do peso da hierarquia na estrutura organizacional
e 2 normalizagio dos Auxos e dos processos de¢ comunicagio, bem como uma
normalizacio da informagio produzida.

A atitude de cada individuo face i tecnologia dependeri sempre de todos
os agentes que condicionam o sen comportamento e o sistema de valores que
orientam a sua conduta. Torna-se imporrante analisar de modo especifico o

comportamento do sujeito e da organizagio face as novas tecnologias, tendo com

ESEG Investigagho, Revisla Cienlifica da Escola Supenor de Educac8o da Guarda, n.® 5 (2008) pp 53-65



subsequente, o impacto entre 2 mudanga e a cultura dominante, identificando
as reacgdes resultantes dos intervenientes activos no processo. Silvina Santana
(1999:155) salienta que a introdugio de uma nova tecnologia num posto de
trabalho ou otganizagio pode ser encarada como um problema de mudanga
cultural, visto que o sucesso de uma organizagio, pode depender da aplicagio de
uma determinada tecnologia. Se esta mudar de forma substancial, a organizacio
terd que aprender novas priticas e metodologias de trabalho, bem como redefinir
assuncées culturais muito enraizadas. Importa referir que face aos niveis de adesio
ou resisténcias que as novas tecnologias possam despertar, hi que assinalar os
resultados da mudanca, consoante o dominio onde ocorre. Em ambientes de
grande competitividade onde a informagio circula de forma ripida, e onde o
desenvolvimento tecnoldgico ¢ um reforgo como agente de mudanga, podemos
admitir que estio criadas condigoes (Almeida, 2002:87) para o acolhimento
sereno das novas tecnologias e das suas consequéncias.

Para concluirmos, Manuel Laranja (1998:53) defende que a inovagio
tecnoldgica estd relacionada 4 aptidio das organizagdes para evoluirem na sua
aprendizagem e acumulagio de conhecimentos, o que por sua vez estd articulado
a um conjunto de comportamentos e capacidades da mudang¢a organizacional.
Katz ¢ Kahn (1978), referenciados por Richard Hall (1984), demonstram que
as mudangas bem sucedidas envolvem a estrutura organizacional, bem como
diferentes métodos de mudanga ¢ a inclusdo de recompensas extrinsecas como a
area potencial de mudanga, Os mesmos autores defendem que a estrutura como
a tecnologia, sdo decisivas para o processo de mudanga. Mas também déo énfase
i forma como os esforgos organizacionais de mudanca deverio ser abrangentes
e incluir todos os aspectos da organizagio. A este propésito, Silvina Santana
(1999) sistematiza a influéncia exercida pela cultura nos processos de aquisigio,
interpretaciio, partilha e acumulagio de informagio e conhecimento, bem como
na adopgio e utilizagio de tecnologias da informacio e comunicagio, por parte

das organizagoes.

ESEG Investige¢8o, Revisla Ciantifica da Escols Supenor dé Educaglio da Guards, n.® 5 (2008) pp 53-65



Bibliografia

ALMEIDA, Filipe Jorge Ribeiro de (2002), Orgamigagies, Dbessoar ¢ novas fecnolggias, Coimbra,
Quarteto.

ALMEIDA, Maria Amélia Pacheco Nunes de (2005), Aprender a Gerir as Organizagies no Sécuts X X1,
Lisboa, Areas Editora.

BEYER, Janice M. (2001), “Culture, meaning, and belonging at work™, in Comportanrenio Organizacignal
e Gestdo, vol. 7, n. ° 1, pp.89-93.

CROZIER, Michel (1982), “Mudanga Individual ¢ Mudanca Colectiva”, in: Mudanga Social e Pricologia
Sodal, Lisboa, Livros Horizonte, pp.69-81.

DOISE, Willem (1982), “A Mudanga em Psicologia Social”, in: Mudanga Sacal ¢ Psicologia Social,
Lisboa, Livros Horizonte, pp.41-65.

GOMES, A. Duarte (2000), Cultura organigavional: comunitagsp ¢ idemtidade, Coimbra, Quarteto
Editora.

HALL, Richard; RIBEIRO, Wilma (trad.), (1984), Organmizagées, Estrutura ¢ Processos, Rio de Janeiro,
Editora Prendce/Hall,

KIRKBRIDGL, Paul (1998), “Gerir a Mudanga”, in: STACEY, Ralph; GASPAR, Joio Paulo, trad.
(1998), Pensamento Estratigico ¢ Gestdo da Mudanga — Perspectivas internacionais sobre dindmica organizacional,
Lisboa, Publicagdes Dom Quixote.

LARANJA, Manuel (1998), “Inovagio tecnolégica e padrdes de comportamento organizacional:
Uma interpretagio da literatara”, in: Comportamenio Organizacional ¢ Gestis, vol. 4, n.® 2, pp-35-57.

REGO, Arménio; CUNHA, Miguel Pina e (2004), “Comporiamento Organizacionzl: X¥1 temas e
debates para o séc. XXI7, in: Comportaments Orgamzaciona! e Gestds, vol. 10, n, ® 1, pp.5-41.

ROSA, Luis (1991), Sadologia da Empresa ~ Mudanga ¢ Conflite, Lisboa, Editoral Presenca.

SANTANA, Silvina Maria Vagos (1999), Teavologias da Informagio e da Comunicagia e Peguenas e Médias
Empreses: Uma Abordagens Centrada na Aprendizagem Organizadional [Texto policopiado), Aveiro, Tese
de Doutoramento, Universidade de Aveiro.

TAJFEL, Henri (1982), “Comportamento Intergrupo e Psicologia Social da Mudanca”, in: Madanga
Social e Pricologia Soctal, Lisboa, Livros Horizonte, pp.13.-24.

VALA, Jorge; MONTEIRC), Maria Benedicta; LIMA, Maria Luisa (1 988), “Culturas Organizacionais
- Uma Metéfora d Procura de Teoras™, in: Amdiise Sociaf, vol. XXIV, n.° 101-102, pp-663-687.

VALA, Jorge; MONTEIRO, Maria Benedicta; LIMA, Luisa, CAETANO, Antdnio (1994), Pricolggia
Soaal dus Organizagies — Estudos emr Empresas Portugueras, Oeiras, Celia Editora,

ESEG Invesbgagao, Revista Cienlifica da Escola Supenor de Educacio da Guarda, n° 5 (2008) Pp 53-65






