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Definido o agente de mudanca

Uma conferéncia sobre o design da mu-
danga parece-me ser o local apropriado para
discutir e definir o agente de mudanga.
Assitiram a esta conferéncia especifica, pes-
soas cujo interesse na mudanga deriva do
seu trabalho. A sua linguagem é a dos am-
bientes, da tecnologia, dos artefactos, de
engenharia e outras linguagens de planea-
mento, medi¢do e previsdo, e da necessiria
interac¢do de vérios materiais para criar os
edificios, as comunidades ou os instrumentos
desejados. O meu objectivo ao encontrar-me
aqui era aflorar uma componente de mu-
danca tdo importante ou talvez ainda mais
importante: a saber, as pessoas. Estou inte-
ressado na defini¢do ulterior das pessoas que
decidem adoptar a mudanga; que trabalham
para implementar a mudanga; ou mesmo que
trabalham para gerar uma necessidade sen-
tida, de que uma mudanga determinada
deveria ter lugar.

O objectivo deste trabalho é apresentar
os meus esforcos para a definicdo do agente
de mudanca bem como para incorporar os
aperfeicoamentos desses esforgos como um
resultado da conferéncia. Em 1.° lugar, irei
explorar alguns dos items associados com a
definicdo do agente de mudanca. Depois irei
sugerir dois conceitos prévios que os estu-
diosos acham iteis ao definirem os agentes

RICHARD N. OTTAWAY (*)

de mudanga. Do vasto espectro de literatura
sobre esta matéria, seleccionei algumas das
defini¢bes usadas por cientistas sociais no
comportamento organizacional, educacio e
administragio social, para exploragio. Final-
mente apresentarei uma proposta de taxo-
nomia dos agentes de mudancga.

A DEFINICAO COMO UMA FUNCAO

O prof. John Morris, da Manchester Bu-
siness School, costuma dizer aos seus alunos
que definir € a 3.* fase, além do mero saber.
Saber, pode considerar-se pessoal e sem vali-
dagdo externa. Ele afirma que a 2.* fase ¢
reconhecer. Aqui comega a diferenciacdo
entre fenémenos, mas a definicio é ainda
pessoal e mais interna, que exterior. A 3.°
fase consiste em identificar, e resulta da 2.2
Agora a énfase muda para o exterior e dé-se
um avivar de linhas entre os fen6menos.
A defini¢io, a 4.* fase, é uma progressdo
que ainda se afasta mais do pessoal e do
mero saber, correndo o risco de coisificagio,
segundo ele.

(* P.h.D. pela Universidade de. Manchester.
Prof. da Univ. de New Jersey (USA). (Rutgers
Graduate School).
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Eu uso a palavra «definir» no sentido da
4.* fase, mais sofisticada, tal como descrita
acima. Existe muito pouco trabalho ja feito
para definir os agentes de mudanga (Otta-
way e Cooper, 1976). Actualmente pode di-
zer-se que o grau de defini¢do est4 no mero
saber. Isto significa que quem é um agente
de mudanga estd quase inteiramente entre-
gue ao préprio agente de mudancga. O obser-
vador de agente de mudanga fica entregue
ao discernimento da sua propria definigio.
Quem quer que se chame a si propriamente
um agente de mudanga ou assim for cha-
mado é um agente de mudanca.

H4 os que acham que definir os agentes
de mudanga tem custos pragmaticos para o
agente de mudanga. Tem sido sugerido que
definir agente de mudanca pode ser util
para a policia. Isto é, se a policia quiser
reduzir a eficdcia daqueles que tentam mu-
dar a sociedade, poderia usar os resultados
deste tipo de pesquisa para categorizar por-
¢Oes da populagdo como os malandris po-
tenciais ou as prostitutas. Um estado policial
podia ir mais longe e prender as pessoas que
the parecem passiveis de ser ajustadas a al-
gumas das defini¢Oes, a forjar a partir de
uma comunicagdo como esta.

Deixar os agentes de mudanca no actual
estado de vaga definicdo tem efectivamente
beneficios, Por exemplo podia argumentar-se
dizendo que o estado de indefini¢do asse-
gura ao agente de mudanca a liberdade para
definir os agentes de mudanca como melhor
servir 4 sua situacido. Pode dizer-se que a
actividade de agente de mudanca é atraente
para um tipo determinado de pessoa: justa-
mente aquele que é mais criativo ou pro-
dutivo numa situagdo vagamente definida.
Trabalha melhor quando est4 a definir a sua
situacdo 4 medida que a cria, ou a leva até
ao fim. Ndo tem preconceitos. Nao se de-
fronta com as expectativas que os outros
podem ter dele. Estd a estabelecer associa-
¢coes ou conexdes entre dados que frequen-
temente ndo sdo explorados pelos que os
vivem e dispGem de papéis bem definidos.
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Pode contudo argumentar-se que a nossa
cultura permite cada vez manos situagdes
vagamente definidas. Cada vez com mais
frequéncia toda a gente tem de ajustar-se a
papéis pré-determinados, e que frequente-
mente sdo pré-determinados por definig¢Ges.
A partir deste conjunto de defini¢bes rigidas,
desenhando-se cartdes perfurados para coli-
gir, escolher, armazenar e recuperar estes
dados, definidos em categorias exactas.
Assim, a criatividade, tal como a pessoa
com grande necessidade de auto-realizagdo,
estdo fora de consideragio.

Um rude golpe que os agentes de mudanga
podem sentir se se tornar mais precisa a sua
defini¢do é que essa melhoria de defini¢io
os introduz no jogo do sindroma emprega/
/despede das organizagdes de trabalho na-
cionalizadas e burocratizadas. Pode-se argu-
mentar que os agentes de mudanca 580 agora
contratados quando as autodefinighes se
harmonizam com as necessidades sentidas
ou os desejos da organizacdo do trabalho.
Quer dizer, se a organizagio contratante
sente que a pessoa em questdo tem qualquer
coisa a oferecer pode contrati-la sem ter
que recorrer a um qualquer estudo que indi-
que a existéncia de um comportamento pre-
dizivel correlacionado com essa definigdo.
Alguns diriam que o agente de mudanca é
uma das poucas forcas de contrabalango
que ainda pode ser contratada pelas organi-
zagOes modernas. E continuariam dizendo
que uma tal situagdo é valiosa ndo s6 para
os agentes de mudanca, como a longo prazo,
para as organizagoes.

Assim, para qué preocuparmo-nos em de-
finir o agente de mudan¢a? A minha pri-
meira reaccdo a essa pergunta baseia-se
em parte na teoria do Monte Everest: «Ele
ai est4; aprende algo sobre ele». O fenémeno
é a atraccdo. O fenémeno ¢ a substincia de
que o cientista é dependente. E um caso de
amor. Nem tudo é puro e bom, mas é uma
fun¢io humana que traz prazer e satisfagdo,
identidade, fama e também dor, vergonha
e dificuldades. B uma realidade que estd



arreigada na nossa consciéncia e que tanto
nos serve como nos servimos dela para pro-
veito préprio.

Ainda mais atraentes para o cientista sdo
os fenémenos virgens. Existe no cientista
um impulso para conhecer o que ndo foi
conhecido antes. O exemplo 6bvio e princi-
pal da sua corrupgio, é que qualquer inves-
tigac8o deveria ser original. O cientista ori-
ginal. O cientista acha irresistiveis os dados
ainda ndo possuidos, ndo explorados, subde-
senvolvidos, nao investigados.

De um ponto de vista mais pessoal acho
que, no passado, teria beneficiado grande-
mente se tivesse tido acesso aos devaneios
de alguém sobre este assunto. Uma grande
parte da minha motivagdo para este estudo
¢ ir de encontro as minhas necessidades
pessoais. Tenho passado a minha vida pro-
fissional como um agente de mudanga (con-
siderado dentro da indefinicio do termo).
Afirmo que fui um agente de mudanga,
contudo sempre precisei de ajuda no pen-
sar e no escolher de meu papel e funcio.
Por conseguinte espero que isto seja ttil
aos outros agentes de mudanca.

Numa tltima anélise este texto é apenas
o partilhar de uma jornada pessoal que, con-
tudo, é por vezes quase cientifica. O mesmo
acontece quando um viajante estabelece
critérios para se guiar. Qutras vezes ele atra-
vessa as experiéncias em caminhos contro-
lados, objectivos, procurando encontrar ne-
las uma nova luz. Outras vezes ainda inclui
as jornadas de outros na sua prépria viagem
€ ao cruzar esses caminhos com o seu, para
ver o que acontece, encarna o papel do
cientista. Finalmente, quando o cientista
oferece as suas descobertas de uma forma
ordenada e documentada, para que outros
a examinem, estd a envolver-se num pro-
cesso que tanto vai de encontro a sua neces-
sidade de classificar a sua prépria jornada
como ao desejo de funcionar como um cien-
tista.

Falando a partir dos meus préprios valo-
res, as possiveis consequéncias do sindroma

emprega/despede aqui referidos, ndo sio to-
talmente negativos. Pressupondo que o tra-
balho organizado veio para ficar, e mais
ainda, assumindo que continuari a existir
uma componente econémica nas organiza-
¢Oes laborais, pode descortinar-se algum va-
lor em contribuir para o conhecimento do
sindroma contrata/despede. De qualquer
modo a racionalizagdo continua. Colocar-
mo-nos de parte e esperar que a tendéncia
para a computadorizacio se desvanega é dei-
xar mdo livre aos racionalizadores para nos
colocar fora do processo. Encaro o meu tra-
balho como um esfor¢co de encontrar nossas
préprias definicGes, como agente de mu-
danca.

Nio se pode partir do principio que mais
ninguém ir4 achar estes dados interessantes.
Digo para mim préprio: «Que sorte para o
mundo que alguém como eu tenha traba-
lhado sobre esta matéria. Vou continuar, sa-
bendo de antemdo que as forgas contririas
também usardo este material.»

Respondendo de um ponto de vista epis-
temoldgico a esta questdo concordo com
Wainer (1950), Mc Luhan (1964) e Polanyi
(1958) de que o conhecimento nio é esti-
tico. O conhecimento cresce. Por consequén-
cia, estes primeiros esforgos para definir os
agentes de mudancga gerardo outros, mais
bem fundamentados.

Assumo que estes esforgos irdo interferir
com outros esforgos talvez mais proveitosos
ou mais nocivos para a compreensio deste
fenémeno. Um pouco de fé cega, talvez,
mas uma parte real de mim.

PRE-REQUISITOS UTEIS
PARA DEFINIR
AGENTE DE MUDANCA

H4 trés pontos que achei tteis ao definir
os agentes de mudanga. O primeiro € colo-
car a pergunta: que agente de mudanga?
O segundo pré-requisito, conceito base, ou
mesmo suposicdo, acerca de agentes de mu-
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danca, é um conceito fundamental do con-
texto e dindmica da mudanga no qual o
agente actua. Em terceiro lugar, tem sido
util para mim encarar a mudanga como
aprendizagem.

«Que agente de mudanga? — alguém per-
guntara. — Ser4 que a tecnologia nao muda
situacOes, atitudes, crencas, sentimentos e
capacidades?» A resposta que eu dou é:
«Sim, mas também h4 pessoas envolvidas
nesse processo e o meu interesse é precisa-
mente tentar compreender a pessoa chamada
agente de mudanga». Portanto, o agente de
mudanca que estamos a definir € uma pes-
soa. A redugdo do estudo as pessoas ndo
implica juizos de valor sobre se é ou nio
importante qualquer outro aspecto da mu-
danca. Além disso h4 mudangas no compor-
tamento de uma organiza¢io que sdo inse-
paréveis das pessoas. Podemos chamar a esse
comportamento & cultura da organizacdo.
Shepard (1970) aponta que «as culturas se
mantém através da operacio de processos de
autovalidagdo. Mudar uma cultura requer
intervengdes que invalidam velhos processos
bem como condigOes que facilitam a criacdo
de novos processos de autovalidacdon. A
mudanga a que aqui me refiro ¢ a mudanga
da cultura. Sdo as pessoas, que intervém
na mudanca dessa cultura, que desejo defi-
nir como agentes de mudanca.

Em segundo lugar, pode ser ttil examinar
a visdo pessoal da realidade. Como se man-
tém os. comportamentos humanos na reali-
dade? O que é que estd por trds da mudanca
desses comportamentos? Esta ndo é a mesma
realidade estudada por Berger e Eucknan
(1966). Estes autores afirmam que a reali-
dade é construida socialmente. Af a énfase
incide na prépria realidade, em todas as par-
tes moveis em estudo, € no momento em
que essas partes especificas se mantém
tempo suficiente num padrio reconhecivel
para alguém decidir que necessitam ser mu-
dadas.

O pensamento que enforma este artigo
radica fortemente no pensamento de Lewin
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(1974) e no seu conceito de campo de forcas
que constitui a realidade. Lewin pensa que
a realidade é o equilibrio quase estacionario
das forcas que tendem para a mudanga e
das forcas que refreiam a mudanga. Este
modelo é também partilhado por outros au-
tores. Cannon (1932) empregou o termo ho-
meostasis para designar a tendéncia de to-
dos os elementos da natureza para se move-
rem em direccdo a uma estabilizagdio de
forcas.

Katz e Kahn (1966) estabelecem a ligagio
entre sistemas sociais ¢ sistemas orgénicos,
a qual j4 esta implicita tanto no trabalho de
Cannon como no de Lewin. Descrevem ca-
racteristicas temporais de sistemas abertos
que tanto sdo apliciveis aos sistemas sociais
coom aos organicos. Denominaram este mo-
mento da realidade o estado estdvel ou ho-
meostasis dindmica. Essa é, para os referi-
dos autores a 7.* caracteristica dos sistemas
abertos. O que me leva a mencionar o tra-
balho de Lewin, Cannon, ¢ Katz ¢ Khan é
indicar que o encarar uma organizagio
como o resultante de um certo balango de
forgas, ¢ uma concepgio largamente defen-
dida. B uma concepgio que serve ao nosso
proposito de definir o agente de mudanga.
Poder-se-ia dizer que o agente de mudanga
é aquele que pode alterar o equilibrio. Uma
vez que hd dois pélos de equilibrio, a
escolha do lado a mudar é significativa.
O mundo parece mudar a maior parte do
seu comportamento pelo aumento das for-
¢as implementadoras de mudanga. Lewin
sugere que o método mais produtivo com
menor resisténcia e maior durabilidade con-
siste na reducdo das forgcas resistentes a
mudanga.

Em suma, o segundo pré-requisito til
para estar na mesma frequéncia que o autor,
¢ que a realidade é entendida como um con-
junto de forgas mantido por um campo de
forgas. Para alterar essa realidade, quer se
trate de uma personalidade ou de uma or-
ganizagio, o agente de mudanga deve iden-



tificar as forgas existentes na realidade e
reduzir as forcas restritivas.

O terceiro pré-requisito para compreen-
der os agentes de mudanca como sdo defi-
nidos neste capitulo é explorar uma possivel
tradugdo da teoria de aprendizagem de Carl
Rogers para os agentes de mudanga. C. Ro-
gers (1951) levanta quatro hip6teses que po-
dem ser assim resumidas:

1 —N&o podemos ensinar uma outra pes-
soa directamente; s6 podemos facili-
tar-lhe a aprendizagem.

2 —Uma pessoa sé aprende as coisas que
apercebe como contribuindo para a
manutengdo ou engrandecimento da
estrutura do ego (self). Quer dizer,
aprende apenas o que percebe ser do
seu interesse, e mais ainda, quando
apenas sente necessidade de aprender.
Esta é frequentemente chamada a
teoria da necessidade sentida. Ha
uma tendéncia para resistir quer por
negacdo, quer por distor¢do da sim-
bolizagéo.

3—H4 experiéncia que, se assimilada,
implicaria uma mudanga na organiza-
¢do do ego. Ao que parece, a estru-
tura e organizacdo do ego torna-se
mais rigida sob ameaca e afrouxa as
suas fronteiras quando completamen-
te livrte da ameaga. A experiéncia
que é apercebida como incompativel
com o ego s6 pode ser assimilada se
a organizacio do ego se relaxar e ex-
pandir para a incluir.

Quer dizer, se uma experiéncia de apren-
dizagem ¢ vista como uma experiéncia sig-
nificante, a organizagfio do ego resistir-lhe-4
chamando-lhe qualquer outra coisa, ou ne-
gando a necessidade de aprendé-la agora.
Além disso a estrutura do ego parece tor-
nar-se mais rigida nessas alturas. Se a apren-
dizagem também ¢é assimilada e integrada
como uma nova parte do ego, tem de ser
reduzida a ameacga da experiéncia de apren-

dizagem. Quando isto ocorre, a estrutura do
ego pode relaxar-se e a nova aprendizagem
pode ser aceite.

4 —Em conclusio, C. Rogers afirma que
a situagdo educacional que mais efi-
cazmente promove a aprendizagem
significante é aquela em que: 1) estd
reduzida ao minimo a ameaga ao ego
e 2) a aprendizagem ¢é facilitada.

As hipéteses de Rogers sdo uteis quando
a mudanga ¢ vista como aprendizagem. Esta
é uma boa analogia. Se virmos a mudanga
como a passagem de um estado fixo para
outro estado fixo depreende-se aqui uma
vasta quantidade de aprendizagem. O agente
de mudanca estd envolvido numa situagio
de ensino e trabalha num meio em que os
que estdo a mudar estdo a aprender novos
papéis, comportamentos, valores, relagdes
de poder, expectativas e resultados. A apren-
dizagem desta natureza parece caber nos
principios que R_ogers articulou.

Se bem que Rogers trabalhe com -indivi-
duos numa relagio de aconselhamento tera-
péutico, as suas descobertas tém sido aplica-
das a situagOes de ensino (1962) e a grupos
de encontro (1970). Contudo, em todos os
casos, podemos dizer que o seu trabalho se
destinava prioritariamente a situagles de
aprendizagem onde o material recai no «do-
minio afectivo» (Bloom, 1956). Quer dizer, a
aprendizagem tem a ver com sentimentos,
com processos, e com o lado comportamen-
tal da aprendizagem. Uma tdo vasta aplica-
¢do do seu trabalho contribui para o nosso
pensamento, uma vez que tratamos OS
agentes de mudanga nessas mesmas 4reas da
mudanca, nomeadamente a parte comporta-
mental ou cultural das organizagdes. (Vem-
-nos & ideia a expressdo poderosa de Mc Gre-
gor (1960): o lado humano do empreendi-
mento).

Antes de tentarmos traduzir o trabalho de
Rogers, mais uma questdo deve ser abor-
dada. Até aqui a nossa discussio tem sido
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acerca de individuos. Porém, o agente de
mudancga que estamos a discutir trabalha em
organizagdes. Queremos pensar que o tra-
balho de Rogers é igualmente aplicavel a
organizacles tal como a individuos. Katz e
Khan (1966) fazem a conexdo entre orga-
nismos biol6gicos e sistemas sociais. Emery
(1969), referindo-se a si proprio diz: «o au-
tor acredita que ficou demonstrado que os
sistemas vivos, quer individuos ou popula-
¢Oes, tém que ser analisados como «sistemas
abertos»... Watson (1966) diz: «Todas as
forgas que contribuem para a estabilidade da
personalidade ou dos sistemas sociais podem
ser percebidos como resistindo & mudanga.»
A hip6tese deste trabalho é a de que ha
uma certa seguranga para afirmarmos que
0 que sabemos sobre o comportamento indi-
vidual é aplicivel ao comportamento orga-
nizacional.

TRADUZINDO
AS HIPOTESES DE ROGERS
PARA LINGUAGEM DE MUDANCA

1. E impossivel ensinar outra pessoa di-
rectamente. O mesmo principio é util para
definir agente de mudanca; isto é, o agente
de mudanga ndo pode mudar pessoas ou or-
ganizagGes directamente mas apenas pode
facilitar a mudanga nas pessoas ou nas orga-
nizagdes. Logo que este principio tenha sido
apreendido pelo agente de mudanga, muitos
dos seus problemas ficam resolvidos. Por
exemplo, a mudanga efectuada segundo este
principio serd pertenca dos que estio a mu-
dar. Por isso n3o é necesesiria coer¢ido para
manter a pessoa mudada. Muitas vezes a
mudanga que estd presente enquanto o
agente de mudanca estd a trabalhar, desva-
nece-se quando ele parte. Existe aqui uma
equacdo: quanto mais o agente de mudanga
dirige, controla e determina a mudanga,
maior é a possibilidade de a mudanga ndo
ser implementada ou da situacdo regredir
apés a sua partida. Jones (1969) verificou
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isto no seu estudo de 206 casos. A hipbtese
de Rogers pode traduzir-se da seguinte
forma: um agente de mudanga ndo pode
mudar outre pessoa ou uma organizagdo di-
rectamente; apenas pode faciiltar essa mu-
danga.

2. Uma pessoa sé aprende as coisas que
vao de encontro a uma recessidade por ela
sentida. Este segundo principio traduz-se
para: wma pessoa ou uma organizagdo so
muda quando sente que necessita de mudar
no seu préprio interesse. Evidentemente, a
forca pode provocar a mudanga. Mas terd
de se usar a forca para manter uma mu-
danga conseguida pela forca, o que é o con-
trario do objectivo pretendido ao traduzir
esta hipotese de Rogers. O interesse pessoal
esta ligado aos valores. Por exemplo, uma
pessoa pode pensar que deixar a escola aos
16 anos é do interesse proprio da crianga.
Outra pessoa pode considerar isso negativo,
porque d4 mais valor a uma educagdo uni-
versitaria. Todos n6s conhecemos organiza-
¢oes onde o interesse pessoal tem muitas
limitagGes e em que pouco € expresso em
devido tempo (Argyris, 1960). O agente de
mudanga tem varios papéis a desempenhar
e a presenga ou auséncia da necessidade
sentida é crucial (Ottaway, 1976).

3. A aprendizagem significativa encontra
resisténcia a principio, mas terd lugar se o
individuo se relaxar permitindo que ela
acontega.

O agente de mudanga pode concluir a
partir de Rogers, que se deve esperar resis-
téncia 4 mudanga. Se a mudanga for signi-
ficativa havera resisténcia. Mas a mudanca
pode ser facilitada se o agente de mudanca
reduzir a ameaca trazida pela mudanca. Os
trabalhos de Lewin (1974) e Watson (1966)
apontam para esse fendémeno. Haverd resis-
téncia @ mudangca mas ela pode ser assimi-
lada na pessoa ou orgenizacio se as suas
fronteiras estiverem relaxadas.

4. A situacio educacional que mdis efi-
cazmente promove a aprendizagem signifi-
cante constitui uma baixa ameaga ao ego e



a aprendizagem ¢é facilitada. Este é o princi-
pio sumario que se aplica também ao agente
de mudanca. A situagdo que mais eficaz-
mente promove & mudanga significativa é o
que tem um bdaixo nivel de ameaca e ai a
mudanga é facilitada.

DEFINICOES DE AGENTES
DE MUDANCA

O uso do termo agente de mudanga nas
ciéncias do comportamento é usualmente
atribuido a Lippitt, Watson e Westley (1958),
quando sintetizavam o trabalho inicial dos
National Training Laboratories nos U. S. A.
Definem, agente de mudanga, como um
agente do exterior convidado por um sis-
tema a ajudar a melhorar o sistema através
de uma mudanga planeada. Sendo embora
vasta a esfera de ac¢do do agente de mu-
dancga este ficara restringido a um ouwtsider.

Uma tal defini¢io ajusta-se aos intentos
dos fundadores dos National Training La-
boratoires. Os fundadores Bradford, Lewin,
Lippitt, Gibb e Banne tinham-se proposto
em 1974 preparar uma experiéncia educa-
cional de pesquisa/acgdo que iria criar agen-
tes de mudanga. Uma das caracteristicas des-
tes «laboratérios» primitivos era o Basic
Skills Training Group (Grupo de Treino de
Habilidades Bésicas) com o fim de estabele-
cer um meio para aprendizagem das habili-
dades de um agente de mudanga (Cohen ¢
Smith, 1976).

Bennis, Benne e Chin (1969) alargaram a
definicio dos agentes de mudanca. Defini-
ram o agente de mudanca da mesma ma-
neira que Lippitt, Watson ¢ Westley, mas
acrescentando «interior ou exterior». Nesse
mesmo ano Beckhard (1969), escrevendo
para praticantes de O.D., deu a definicdo
global: «Agente de mudanca» refere-se as
pessoas que, dentro ou fora da organizacéo,
fornecem assisténcia técnica, especializada
ou consultiva na realizacdo de um esforgo
de mudancga». Esta é a defini¢gio de agente

de mudanca usada neste artigo. Ultrapassa
os agentes de mudanga orientados pelo
T-Grupo dos primeiros tempos do NTL.
Um agente de mudanga pode ser todo o ele-
mento que tem como tarefa especifica cola-
borar no esforgo de mudanca.

Adicionalmente & evolugio do termo ge-
nérico, outros tém trabalhado para desen-
volver o termo em 4reas especificas. Por
exemplo, E. Rogers (1969, 1971) investigou
o agente de mudanga na 4rea da difusdo da
informagao, interessando-se sobretudo na
ajuda as nag¢Bes em desenvolvimento. Afir-
ma: «Um agente de mudanga é um profis-
sional que influencia decisGes de inovagfio
numa direcgdo desejada por uma agéncia de
mudanga» (*). A sua defini¢io mostra a ten-
déncia dos seus objectos de pesquisa. Existe
uma valorizacio implicita da nagdo dadora,
ndo se prestando atenc@o & teoria da neces-
sidade sentida e a outros aspectos j4 men-
cionados neste artigo.

Rogers sente que a sua defini¢do é com-
pativel com a de Bennis, Benne e Chin (di-
vergindo da de Lippitt e outros). Contudo,
afirma: «defendemos que o agente de mu-
danca se distancia dos seus clientes em vir-
tude da natureza do seu estatuto profis-
sional (¢ empregado de uma agéncia de
mudanga), mais do que pelo facto de viver
dentro ou fora de um sistema particular».
O modelo de E. Rogers (1969) aparece
frustante na medida em que os valores im-
plicitos para o agente de mudang¢a parecem
trabalhar contra a implementagio bem su-
cedida da mudanca. Por exemplo, a pri-
meira fun¢do que ele menciona no processo
de mudanga planeada é «desenvolver a ne-
cessidade da mudanga». Reconhece o pro-
blema... (para uma discussio mais deta-
lhada do seu modelo, ver Ottaway e Cooper,
1976).

(*) Entende-se agéncia de mudanca como
uma organizagio internacional de apoio a pafses
em desenvolvimento. Nos EUA por ex. AID.
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Outro exemplo de pesquisa que tem uma
4rea especifica de interesse é o trabalho de
Tichy (1974), autor interessado na mudanga
social. Tem efectuado investigacOes sobre
uma vasta gama de agentes que trabalham
nesse campo. Define agente de mudanga
como aquele que «intervem deliberadamen-
te... para provocar a mudanga». Também
aqui a énfase recai nos valores do agente
de mudanca e é dada pouca atengdo s
necessidades sentidas de mudanga.

Além dos principais esforcos na ciéncia

do comportamento para definir agentes de
mudanga (Bennis, 1966; Bennis, 1969; Ben-
nis, Benne e¢ Chin, 1966; Beckhard, 1967),
existem dois outros campos que talvez se
venham a revelar importantes nesta 4rea.
Muiito trabalho tem sido encetado na mu-
danga de sistemas educacionais. Aqui obser-
varemos rapidamente os trabalhos de Gross,
Giaoquinta, Bernstein (1971). Também a
mudanca, e como ¢ efectuada, tem consti-
tufdo material de consideravel interesse para
o trabalho social. Aqui passaremos breve-
mente em revista o trabalho de Pincus e Mi-
naham (1973).
- 'Gross ¢ outros (1971) fizeram um estudo
global de um caso onde a maioria dos fac-
tores habituais que se pensam necessarios
para o éxito da mudanga organizacional,
estavam presentes; contudo, a inovagdo nido
resultou, tratava-se de tentar implementar
uma nova definico do papel do profes-
sor, que consideram ser de papel catalisa-
dor. A hipétese do seu estudo é que o ma-
logro na implementagdo da inovagdo ¢ fre-
quentemente a causa do malogro de todo o
processo. «InovagOes introduzidas nas esco-
las s3o apenas propostas de mudanga: para
alcancarem os efeitos pretendidos tém de
ser implementadasy.

Fornecem ainda uma resenha critica de
muita da literatura sobre dindmica de grupo
e O.D. Para os nossos propdsitos a sua
conclusiio ¢ significativa: «Em suma, a nossa
resenha da literatura revela que o uso dos
agentes de mudanga e a participagdo (desde
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Coch e French, 1948) sdo geralmente consi-
deradas como varidveis estratégias no que
respeita a iniciacdo bem sucedida de propos-
tas de mudanca, e que uma estratégia de
iniciagdo envolvendo um agente de mu-
danca e uma participagdo subordinada leva
a implementagio bem sucedida de inova-
coesy.

O estudo de Gross e outros ndo investiga

o papel ou a eficacia do agente de mudanga.
Nao obstante, tém consciéncia de que nas
instituicbes educacionais é mnecessario o
agente de mudanca. Mesmo assim sdo bas-
tante criticos em relagdo & sua acgdo. Por
exemplo, «Os administradores transferem
geralmente a responsabilidade de efectivar
uma mudanca para subordinados ou para
um agente de mudanga exterior». Os auto-
res sdo criticos em relagdo a este procedi-
mento e ddo um maior papel ao gestor: «E
da responsabilidade da gestdo o desenvolvi-
mento de uma estratégia global de mu-
danca.»
A pesquisa e conceptualizagdo do agente
de mudanca necessita ainda de muito mais
trabalho. Outros (Jones, 1969 ¢ E. Rogers,
1969) concordam prontamente que a defini-
¢do existente e o trabalho que estd a ser
conduzido sobre a mudanga, necessita de ser
complementado. O estudo de Gross e outros
apela para que o estudo seja feito no cenério
de mudanga organizacional «como um re-
sultado de um conjunto complexo de forgas
inter-relacionais que ocorrem durante um
extenso periodo de tempo...». As institui-
¢des educacionais sdo 6ptimos cenérios para
fazer uma tal investigagdo.

Em virtude de tais apreciacbes parece
apropriado concluir que a definicdo de
agente de mudanga usada por Gross ¢ ou-
tros fica dentro da defini¢do que este artigo
tenta fornecer.

No campo do trabalho social, para falar-
mos de uma outra 4rea onde estd a ser de-
senvolvido o trabalho de agente de mudan-
ca, observamos o modelo de trabalho social



fornecido por Pincus ¢ Minshan (1973). Di-
zem:

«O trabalho social ocupa-se das interac-
¢Oes entre as pessoas e seu meio social, o
qual influencia a habilidade das pessoas para
realizar as suas tarefas quotidianas, de ul-
trapassar as suas angustias e de realizar as
suas aspiracOes e valores. O propésito do
trabalho social é, pois: 1) elevar as capaci-
dades de enfrentar e solucionar problemas;
2) ligar as pessoas aos sistemas que lhes
fornecem meios servicos e oportunidades;
3) promover a eficaz operagdo humana des-
ses sistemas, e 4) contribuir para o desen-
volvimento e melhoria da politica social.»

Referem-se a tudo isso como uma mu-
danga planeada, referindo-se a Lippitt e ou-
tros (1958) como fontes do seu pensamento.
O objectivo do seu livro é desenvolver um
modelo de trabalhador social que tem sete
critérios: 1) A forca da profissdo reside em
reconhecer as conexOes entre sistemas e
pessoas e trabalhar sobre eles; 2) Um mo-
delo devia explicar o facto de o trabalhador
social ter tarefas para realizar e relagoes
a manter em todos os processos de mudanca
planeada, e isto constitui o seu trabalho;
3)O trabalhador social tem de trabalhar
numa variedade de dimensSes e tipos de sis-
temas; 4) B uma profissio que se socorre
da teoria de varias disciplinas e as entrelaga
tendo como objectivo a pratica; 5) o mo-
delo ndo tem de ser abstracto; 6) O modelo
¢ influenciado pela visdo de que a pritica
do trabalho social é um processo de mu-
dan¢a planeada orientada para um fim;
7) Pretende-se que este modelo seja sufi-
cientemente especifico para ser ttil no en-
sino e para ser utilizado pelo praticante na
analise das suas actividades e do seu papel
como agente de mudanca e suficientemente
geral para ser aplicivel a uma vasta gama
de situagOes.

Se bem que dependendo de Lippitt e ou-
tros (1958) para iniciar o seu pensamento,
os autores tém mérito préprio, tal como a
maior parte dos pensadores nesta drea (Ben-

nis e outros, 1966). «Na nossa opinido, um
agente de mudanca é um facilitador que é

empregado especificamente com o objectivo

de criar a mudanga planeada». Estes au-
tores assemelham-se a E. Rogers pelo facto
de verem os agentes essencialmente como
trabalhadores de agéncia. «Um trabalhador
social pode ser encarado como um agente
de mudanga e a agéncia que O emprega,
publica, voluntiria ou privada ,como um
sistema de agentes de mudanga». Por outro
lado, diferem de E. Rogers na medida em
que véem que o mesmo trabalho pode ser
realizado pelo agente de mudanca de uma
forma independente. Mas reconhecem que
o agente de mudanca pago opera de modo
diferente de um individuo que tenta provo-
car uma mudanga na sua qualidade de cida-
ddo particular, Também tratam a dinimica
do agente de mudanca que trabalha dentro
do pré6prio sistema ou que actua como um
outsider.

SUMARIO DE DEFINICOES

Em resumo, podemos ver que muito da
defini¢do do agente de mudanga tem a sua
origem no trabalho de Lippitt e outros
(1958). A difusdo tem seguido um percurso
mais independente do O.D., da mudanga
institucional, educacional e do trabalho so-
cial. O termo agente de mudanga tem um
significado para todos eles. E um termo
que pode ter tanto mais significado quanto
mais a investigacdo for conduzida na via su-
gerida por Gross e outros (1971).

UMA PROPOSTA DE TAXONOMIA

Num esforgo para clarificar ainda mais
o termo agente de mudanca proponho a se-
guinte taxonomia. Numa defini¢do breve,
taxonomia é uma classificacio de fen6me-
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nos de acordo com um conjunto de princi-
pios. Madge (1965) vé-a como um exercicio
para estabelecer uma definicio. B essa a
intengdo desta apresentacio.

Os principios sobre os quais
é baseada esta taxonomia

1. Toda a pessoa é um agente de mu-
danga em certo grau, nalgum aspecto da
sua vida.

Isto é o mesmo que dizer que a mudancga,
enquanto fenémeno, é uma parte normal da
vida de qualquer pessoa. Encontramo-nos
no campo de for¢as que mantém a realidade
num equilibrio quase estacionédrio. Fazemos
surgir a mudanga e esta ndo ocorre porque
alguém, alheio & nossa vida, esta sempre a
causar perturbacdo. Temos uma vaga cons-
ciéncia da maioria das mudancas para as
quais contribuimos e em raras ocasiGes de-
sempenhamos um papel decisivo e cons-
ciente.

2. Nesta classificagdo taxonémica o pro-
cesso de mudanca vai desde o agente de
mudanga, que é o mais minuciosamente
definido, mais claramente focado, menor
em nimero e ao mesmo tempo menos be-
neficiado pela mudanga, até ao agente de
mudanga que no fim do processo de mu-
danga é o mais difuso, menos claramente
focado, maior em ndmero e o que mais
aproveita da mudanca.

A hip6tese desta taxonomia é a de que ha
um padrio ou forma que 2 mudanca toma e
esta ndo é nem um acidente nem uma forga
determinada independente dos individuos.

3. Todas as principais categorias (i e.,
geradores de mudanca, implementadores de
mudanca e adoptadores de mudanga) sio
necessirias a um qualquer processo de mu-
danca.

O principio aqui em aplica¢io é que o
processo total de mudanga pode ser visto
em passos identificiveis e diferenciados.
Para que a mudanga seja reconhecida como
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uma nova parte da nossa realidade tem que
ser largamente adoptada, o que constitui o
ultimo passo no processo de mudanga. Para
que o processo se inicie, tém que existir
aqueles que geram a necessidade de mu-
danga. Entre estes dois passos h4 um con-
junto de esforcos para implementar a mu-
danca, antes da aceitagio alargada da
mesma.

4. Todas as principais categorias estdo
em ordem cronolégica.

A necessidade sentida ndo esti presente
enquanto os geradores de mudanga ndo ti-
verem deitado méios ao trabalho. As orga-
nizacbes ndo implementam a mudanga sem
implementadores. O processo de mudanga
pode demorar muito nalgumas categorias e
pouco noutras, mas de qualquer forma to-
dos os agentes de mudanga estardo presentes
por ordem cronolégica: geradores, imple-
mentadores ¢ finalmente os adoptadores.

5. Todas as categorias tém igual valor,
com a sua relativa importincia apenas rela-
cionada com as circunstincias respectivas.

H4 alturas em que pensamos que os he-
r6is da mudanga, nomes grados como Ralph
Nader, s3o mais importantes que quaisquer
outros agentes de mudanga. Mas, a menos
que o cliente/consumidor estivesse disposto
a adoptar a mudanga e comprar um carro
com um cinto de seguranca, nunca se teria
ouvido falar de Nader.

6. Um agente de mudanga s6 pode funcio-
nar numa categoria de cada vez.

As tarefas de cada categoria sio diferen-
tes. Consequentemente, as caracteristicas
exigidas aos agentes de mudanga para rea-
lizar cada tarefa sdo diferentes. Por conse-
guinte, ¢ geralmente dificil para o mesmo
agente de mudanga funcionar em mais de
uma categoria de cada vez. A mesma pes-
soa pode operar em diferentes categorias,
em processos de mudanca diferentes (um
gerador em educagdo mas adoptador em
segurancga automoével ,por exemplo). HA ex-
cepgOes, mas a regra basica para comecar

€ que o agente de mudanga s6 opera numa



categoria de cada vez. Isto é mais verda-
deiro entre geradores e implementadores e
menos verdadeiro nas suas categorias infe-
riores.

7. Todas as categorias partilham de um
valor comum.

O principio aqui é que as pessoas operam
segundo os valores e o seu comportamento
¢ compativel com esses valores. Uma tal
afirmagfio tem de ser feita a fim de sermos
capazes de discutir a objectividade do com-
portamento de cada um. No entanto, este
é um principio perturbador. Aqueles que
sdo adoptadores no fim de um longo pro-
cesso de mudanga calorosamente contes-
tado, ndo gostam de se ver a si préprios
apoiando algo que combateram a principio.
Contudo, alguns resistentes nunca mudam,
o que confirma este principio. As «Acade-
mias Brancas» do Sul dos EUA, recusaram
tomar parte na integragdo racial, por exem-
plo. Quanto mais baixo na toxonomia apa-
rece um agente de mudanga, tanto menos
consciente ele é dos valores implicitos.

O cendrio desta taxonomia

Esta nio é uma toxonomia universal.
Pensei que o fosse, até que publicos de ce-
narios diversos apontaram as suas limita-
¢des. E antes uma toxonomia de agente de
mudanca que trabalha num sé cenério, no-
meadamente mudanga social num cendrio
democritico.

Podiamos pensar em trés possiveis cené-
rios para agente de mudanga: revolugio,
mudancga social num cenario democréatico e
difusfio técnica. Por revolugio entenda-se a
mudanca forgada contra os desejos dos que
mudam. A Difusdo Técnica é o cenéirio dos
agentes de mudanga que E. Rogers estuda.
Este termo significa mudanca de comporta-
mento como resultado da difusdo de uma
inovagio técnica, tal como computadores,
sementes hibridas, remédios, etc. Pode ha-
ver alguma sobreposi¢io dos agentes de

mudanca no cenirio de difusdo técnica e
mudanga social; mas muito pouca entire o
cenario revoluciondrio e a mudanga social,
embora alguns revoluciondrios resultem das
frustracOes que sentem ao tentarem ser ge-
radores de mudanga. Basicamente, o cené-
rio onde os agentes de mudanga aqui dis-
cutidos melhor se enquadram € do processo
de mudanga no qual, por meios voluntérios,
¢ o comportamento social de individuos ou
sistemas.

A taxonomia

I. GERADORES DE MUDANCA. A
tarefa dos geradores de mudanga consiste
em converter questdes da sociedade em ne-
cessidades sentidas de mudanga. Compde-se
de duas grandes categorias, a segunda inclui
trés subcategorias.

A. Geradores de Mudanga Protétipo. A
sua tarefa é serem o leader prot6tipo da
conversdo. Estes sio os her6is que frequen-
temente confundimos como sendo os mais
importantes agentes de mudanga.

B. Geradores demonstrativos de mudan-
¢a. Demonstram a sua convicgdo do valor
da conversio da questio que querem que
seja uma necessidade sentida. H4 trés ca-
tegorias de demonstradores.

1. Demonstradores de barricada. Estes
sio os demonstradores nas barricadas,
nas ruas. Estdo na primejra linha do
conflito entre os geradores de mudan-
¢a e os resistentes 2 mudanca.

2. Demonstradores/patronos. Os patro-
nos mostram-se como benfeitores do
processo de mudanca. O patrocinio
varia de acordo com os meios de cada
um. Alguns patronos dio dinheiro
anonimamente. Alguns patronos apa-
recem em puablico apoiando a mu-
danca.
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. 3. Demonstradores defensores. Os defen-
sores podem ser representativos da-
queles cuja principal vantagem advira
da mudanca, tal como o Americano
Negro durante o movimento pelos di-
reitos civicos. Os defensores basica-
mente falam a favor da mudanca. Os
locais nos quais isso se faz variam
desde o partido politico até ao liberal
da aldeia, que fala na taberna local.

Na altura em que os defensores estdo ja
a trabalhar, estd completada a fase gera-
dora do processo de mudanga. Antes de pas-
sarmos a descricio dos implementadores,
seguiremos aqui algumas caracteristicas. As
caracteristicas dos geradores de mudanga
sdo encaradas de trés perspectivas: necessi-
dades psicolégicas encontradas no agente
de mudanc¢a quando funciona como gera-
dor; o comportamento do agente de mu-
danca tal como é visto pelos que resistem
a mudanca; as caracteristicas operacionais
tipicas do agente de mudanga. Os geradores
de mudanca sdo independentes psicologica-
mente, com necessidades de filiacio muito
reduzidas. O descrito em (A) é o mais inde-
pendente, por exemplo, e o liberal da al-
deia, descrito em (B-3), o menos. HA um
continuum, dentro das categorias.
- Os geradores de mudanca sdo vistos pelos
resistentes como indignos de confianca. Esta
¢ uma das razdes porque é dificil para os
agentes de mudancga trabalharem em mais
do que uma categoria de cada vez. Quanto
mais préxima do resistente é a actividade,
menos dignos de confianca eles se tornam.
Por exemplo, Ralph Nader é visto pela
General Motors como menos digno de con-
fianca do que pelo possuidor médio de um
automével. Por outro lado, o demonstrador
nas ruas locais é visto como menos digno
de confianca do que os leaders nacionais do
movimento. Os resistentes também véem os
geradores de mudanga como agressivos,
pré-activos e irresponsdveis. Ndo pensam
que as pessoas que advogam a mudanga
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meditaram nela tal como os resistentes o
fizeram.

Operacionalmente os geradores de mu-
danca preferem trabalhar em situages ad
hoc. Nao tém tendéncia para gostar de re-
lacOes de trabalho duradouras e dependen-
tes. E o esfor¢o requerido para manter esses
sistemas de trabalho que eles ndo gostam
de fazer. Entre os geradores de mudanca
héd uma grande necessidade de influenciar a
mudanga social. Querem que os seus esfor-
cos contem para a mudanca da sociedade.
Para eles é também importante que os es-
forcos se fundamentem claramente em va-
lores que eles defendem. O seu comporta-
mento tem tendéncia para ser baseado em
valores muito bem meditados.

II. IMPLEMENTADORES DE MU-
DANCA. A tarefa dos implementadores de
mudanca é implementar a mudanga em or-
ganizacOes depois de ter sido reconhecida
a necessidade sentida de mudar. Isto ba-
seia-se na teoria da necessidade sentida, an-
teriormente desenvolvida em referéncia a
C. Rogers (1951). Os implementadores de
mudanca dividem-se em trés subcategorias.

A. Implem. Externos de mudanga. Es-
tes agentes de mudanca actuam da maneira
classica descrita por Lippitt e outros (1958).
Sao exteriores & organizacdo e convidados
a dar assisténcia ao implementar da mu-
danga. A maioria é profissional free-lance.
E o seu assumir independente dos riscos que
nele é significante.

B. Implem. Externos/internos de mu-
danca. Esta subcategoria refere-se aos im-
plementadores que actuam dentro de orga-
niza¢cbes mas ainda mantém algumas das
caracteristicas como elementos externos.
Trabalham geralmente em corporagtes pro-
fissionais. Podem também actuar apenas
como consultores. Tém a seguranca de um
emprego mas tém, contudo, de conduzr a
sua implementacdo numa base contratual



com estranhos, tais como divisGes ou unida-
des dentro do sistema, ou clientes caso
trabalhem para a Universidade. Quando
efectivamente trabalham no local contém
muitas das caracteristicas dos externos.

C. Implem. Internos de Mudanca. Estes
agentes de mudang¢a implementam a mu-
danga a partir do interior da organizagio.
Trabalhando com os seus iguais e colegas,
tém problemas e caracteristicas especiais, o
que requer uma categoria particular, Estdo
envolvidos num trabalho estreito com gru-
pos que se conhecem e as suas relagdes pro-
longam-se por grandes periodos de tempo.

As caracteristicas psicologicas dos imple-
mentadores de mudanga podem ser descri-
tas como necessidades de intimidade médias
ou mesmo elevadas, situando-se o nivel mais
alto desta necessidade entre os implemen-
tadores internos de mudanca. A mesma si-
tuagdo se aplicaria no que diz respeito as
necessidades de seguranga. Nesta subcate-
goria as necessidades de dependéncia seriam
baixas ou médias. A necessidade de filiagio
dos implementadores pode ser considerada
média. Todos estes julgamentos relativos
sdo em comparacdo com as duas outras
grandes categorias.

Pelos resistentes os implementadores de
mudancga s3o vistos como dignos de con-
fianga. Geralmente a sua actividade ocorre
depois do calor do conflito ter esmorecido
e o0s resistentes véem os implementadores
como elementos que ajudam a manter actua-
lizada a organizacdo. Sdo encarados desde
agressivos a ndo agressivos, dependendo da
subcategoria onde se incluem. Os imple-
mentadores externos serio mais agressivos;
como surgem mais cedo na fase de imple-
mentagio, sdo tidos muito mais como ele-
mentos pré-mudanca do que os implemen-
tadores internos, que fazem o mesmo, mas
muito mais tarde. O mesmo se pode dizer
sobre o facto de serem mais considerados
como responsiveis do que como responsi-
veis. Existe um continuum de externo para
interno.

Quer os implementadores sejam internos
quer externos os projectos de mudanga em
que se envolvem s3o sempre a longo prazo.
Relativamente a necessidade de influencia-
rem a mudanga social, pode observar-se que
os implementadores externos tém uma maior
necessidade que os implementadores inter-
nos. No que concerne a clareza de valores,
todas as trés subcategorias de implementa-
dores tém uma necessidade de clareza de
valores mais alta que os adoptadores mas
menor que os geradores.

III. ADOPTADORES DE MUDANCA:
Esta é a massa de agentes de mudanga.
A sua tarefa no processo é adoptarem a
mudanca e praticarem-na, para normalizar
a mudanca como novo estado da realidade.
Estdo relativamente inconscientes do seu
papel no processo de mudanca. Esta cate-
goria tem trés subcategorias:

A. Adoptadores protétipo de mudanga.
A sua tarefa é serem os primeiros adopta-
dores da mudanca da organizagdo. A sua
aceitagdo é crucial para que tenha lugar o
processo de implementacdo. Estdo normal-
mente conscientes do seu papel. Estas sdo
as pessoas nas organizagdoes que ndo tém
um papel profissional de agente de mudanca
como o temos descrito nesta comunicagao.
Porém sdo aqueles que, na organizacdo, se
autodenominarfo agentes de mudanca. Sao
um aliado essencial do implementador.

B. Adoptadores de mudanca e manuten-
¢do da organiza¢ido. A consciéncia do seu
papel como agente de mudanca leva-os a
um empenhamento cada vez maior. HA no
entanto neste grupo uma deslocacao notéria
para que a tarefa primordial seja a manu-
tencdo do sistema. O seu empenhamento na
manutengdo é tdo elevado que adoptardo a
mudanga para preservarem o sistema. H4
entre este grupo muito pouca consciéncia
da sua qualidade de agentes e no entanto
a mudanga ndo se efectuarid enquanto eles
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nao agirem. Sao capazes de resistirem muito
e geralmente fazem-no, se a implementagio
n3o os inclui a eles ou aos seus colegas
protétipos.

C. Adoptadores de mudanga utilizadores
de produtos (servi¢os). Finalmente, para que
tenha lugar a mudanga, a organizagio deve
ver os seus servigos ou produtos aceites pelo
utilizador. Estes utilizadores sdo essenciais
para o processo de mudanca, sendo no en-
tanto os menos conscientes de si mesmos
como agentes de mudanca. Sdio ainda os
que mais beneficiam da mudanga e cons-
tituem o maior grupo nesse processo. Quan-
do a situagio mudada se torna uma parte
normal das suas vidas, a mudanca teve
lugar.

Os adoptadores de mudanga caracteri-
zam-se por uma necessidade elevada de se-
guranga, filiacdo, dependéncia e intimidade.
Pelos resistentes 4 mudanga sdo vistos como
dignos de confianga, ndo-agressivos, respon-
sdveis e reactivos. Preferem operar em cir-
cunstincias que tém situagOes de trabalho
a longo termo, com baixas necessidades de
influenciar a mudanga social e baixa clareza
de valores acerca do seu comportamento.

RESUMO

Ha um conjunto de fios condutores atra-
vessando este capitlo que o resumem. Um,
é a dependéncia comum de Lippitt e outros
(1958) para definir o agente de mudanga.
Outro é o esforco deliberado da parte de
muitos para ultrapassarem o mero saber do
que é um agente de mudanca, constituindo
eles préprios um agente de mudanga.

Dos cinco exemplos dados de esforgos
para definir agente de mudanca E. Rogers
no desenvolvimento trenscultural, Tichy
para a mudanca social, Beckhard para
O. D., Gross e outros para Instituicbes Edu-
caciondis, e Pincus e Minaham para traba-
Tho social todos eles se apoiam em Lippitt
para os seus proprios conceitos.
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Da mesma forma os meus esforgos con-
tam com Lippitt. O conceito de interno e
externo é radicado na tradigdo de Lippitt
e de NTL. Para os implementadores, acho
C. Rogers muito util, se bem que sempre
tenha pensado que C. Rogers seria aplicdvel
@ toda a taxonomia;, mas ,depois de uma
ulterior reflexdo, ele parece ajustar-se mais
aos implementadores e, em certa medida,
aos adoptadores.

O seu conceito da necessidade sentida for-
nece uma util articulagdo entre as 1.° e
2.° categorias. Também a premissa bdsica,
de que a mudanga duradoura tem de provir
do mudado, é Rogeriana.

Vejo @ minha defini¢io por meio de uma
taxonomia como um esfor¢o para dirigir
o meu trabalho a colegas agentes de mu-
danga para a clarificacio do seu proprio
papel. Hd dois aspectos na taxonomia que
me levam a dizer ‘isto: primeiro, tento
abarcar todos os agentes de mudanga nos
fendémenos de mudanca (dez, neste momen-
to); segundo, ao tentar diferenciar os agen-
tes de mudanca segundo a tarefa a realizar
no processo de mudanca; quem aproveita,
e as caracteristicas que, por minha hipétese,
estido associadas com cada categoria, estou
a dar ao agente de mudanga uma variedade
de dados para examinar, no sentido de se-
leccionar, o comportamento que mais se
adapta ds suas necessidades. Em suma, es-
pero que a taxonomia aumente a eficdcia
dos agentes de mudanga.

De momento tenho dois problemas com
a taxonomia. Estes problemas sdo o termo
«agente de mudanca» e a hipétese da acti-
vidade consultiva como modelo de imple-
mentagio do principio. O termo agente de
mudanca ndo é, a vdrios niveis, um termo
atil. A linguagem da mudanca é primdria
e imprecise (Ottaway, 1977) e o termo
agente de mudanca é um bom exemplo
disso. Alguns colegas acham a palavra mais
apropriada para os geradores do que para
os adaptadores, por exemplo. Hé um pro-
blema com a fdlta de consciéncia da sua



qualidade de agentes ou pro-ac¢io, da parte
dos adoptadores. Apenas aceitarei isso como
um problema de momenio.

A hipétese da actividade consultiva como
modelo para a mudanca é seguramente o
resultado de um raciocinio culturalmente
marcado. Ensinar numa universidade bri-
tdnica oferece uma ampla oportunidade de
encontrar estudantes e colegas de paises em
desenvolvimento. A escassa minoria de pes-
soas dos paises em desenvolvimento que sio
enviados do estrangeiro pare uma educagio
e formacio especiais tém efectivamente um
alto grau de consciéncia de mudanca quan-
do voltam & sua pétria. Isto ndo é tipico
da educagcio e formagdo nos paises desen-
volvidos; é em parte devido ao facto de que
as organizacbes de que estes estudantes pro-
vém, nos paises desenvolvidos sdo bastante
racionalizadas. Por consequéncia, a organi-
zacdo pode socializar facilmente os recém-
-formados. Nos paises em desenvolvimento
as organizacbes, menos raciondlizadas, po-
dem mais facilmente responder aos recém-
-formados, quando voltam. A taxonomia é
culturalmente limitada e usa linguagem pri-
mdria, mas constitui o0 meu esfor¢o actual
de ultrapassar o mero saber do que é um
agente de mudanga.

EPILOGO

Quando esta comunicagdo foi apresentada
na Conferéncia sobre o Design da Mudanga,
da Sociedade de Pesquisa de Design, desti-
nava-se a ser uma conversa de 20 minutos
com diapositivos a ilustrar os pontos-chave.
Durante a conferéncia varios pontos se cla-
rificaram para mim. Mas a necessidade de
tratar certas questGes relacionadas com a
definicio de agente de mudanca em maior
profundidade brotou de discussGes na con-
feréncia. Robin Roy da Universidade Aberta
foi particularmente prestével.

A terceira categoria foi adicionada du-
rante o Verdao de 1975. Antes disso sempre
tinha pensado apenas em termos de gera-

dores e implementadores. Quando decidi
adicionar a 3.° categoria chamei-lhe imple-
mentadores ndo intencionais da mudanga.
Nessa altura a 2.* categoria foi redenomi-
nada implementadores intenciongis de mu-
danga. Havia confusdo a volta destes nomes.
Foram as discussdes na Conferéncia de De-
sign que me ajudaram a decidir renomear a
3.* categoria. Adoptadores de Mudanga.
Pessoalmente acho isso clarificador, mas o
tempo o dira.

Outra mudanca que ndo aparece num
esforgo anterior para propor uma taxonomia
(Ottaway e Cooper, 1976) é a adi¢do de uma
3.* subcategoria dentro dos adoptadores.
Enquanto ensinava este ano nos cursos MSc,
em Tecnologia de Design na UMIST, os
estudantes tinham dificuldades em se locali-
zarem na taxonomia e tinham razio ao
argumentarem que as organizagdes tém real-
mente agentes de mudanca auto-declarados
que sdo aliados dos que tém o papel profis-
sional de implementagdo. Embora com ou-
tras capacidades, tém porém um grande
empenho em mudar a organizagdo. Deno-
minei este tipo de agente de mudanca o
adoptador protétipo de mudanga.

A elaboragio da taxonomia brotou dos
esfor¢os para ser um agente de mudanga.
Sinto que a apresentagio ordenada destas
ideias, com o fim de apoiar o pensar das
caracteristicas préprias e da mais confor-
tivel forma de funcionar, pode ajudar os
agentes de mudanca a melhor se integrarem
no lugar onde possam ser produtivos. O
ponto de vista aqui perspectivado é o de um
agente de mudanca. Em certo sentido tra-
ta-se de um agente de mudanca a trabalhar
através do seu pensamento ¢ partilhando-o
com outros que talvez estejam também no
mesmo percurso.
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