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RESUMO: 

Nas últimas décadas tem-se percebido uma crescente onda de mortes de organizações tanto pequenas quanto médias ou grandes, que eram consideradas, de alguma forma, imortais, devido ao seu tamanho ou solidez. Outras, apesar de terem vivido o declínio, renasceram das cinzas como uma fênix, mostrando que este estágio do ciclo de vida organizacional, se bem administrado, pode anteceder a um novo período de crescimento e redirecionamento estratégico. Vários autores, através de seus estudos, revelaram fatores contextuais e estruturais críticos do processo de declínio na gestão de empresas e quais foram as estratégias adotadas para enfrentar tal situação. Assim, o presente artigo aborda e revisa os estudos realizados sobre declínio, salientando as principais estratégias utilizadas pelas organizações que o enfrentaram.
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The management of companies and organizacional decline: 
a theoretical boarding

ABSTRACT: 
In the last decades an increasing wave of deaths of average or in such a way great small organizations has been perceived how much, that they were considered, of some form, immortal, had to its size or solidity. Others, although to have lived the decline, they had become to live  of leached ashes as one fênix, showing that this period of training of the cycle of organizacional life, if managed well, it can precede to a new period of growth and strategical new aiming. Some authors, through its studies, had disclosed factors contextual and structural critics of the process of decline in the management of companies and which had been the adopted strategies to face such situation. Thus, the present article approaches and revises the studies carried through on decline, pointing out the main strategies used for the organizations that had faced it.
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1. Introdução
Nas décadas recentes muito se tem escrito sobre o ciclo de vida das organizações. Na literatura mais recente, o ciclo de vida organizacional é descrito em cinco fases: nascimento, crescimento, maturidade, renascimento ( revival ) e declínio. Teoristas prognosticaram que a cada estágio as organizações apresentam complementariedades entre suas variáveis ambientais (situacionais), estratégia, estrutura e modos de tomada de decisão (MILLER e FRIESEN, 1984).

Pode-se assim dizer que as organizações em seu desenvolvimento e mudança seguem padrões preditíveis que podem ser caracterizados por estágios de desenvolvimento, segundo Adizes (1979). Várias transições são esperadas que ocorram desde a organização jovem, pequena e simples até virem a serem velhas, grandes e mais complexas (MILLER e FRIESEN, 1984). 

Periódicos, índices gerais da economia mundial e pesquisas, já relataram, e ainda o fazem diariamente, a identificação de pontos de estagnação no ambiente onde organizações atingem o ponto máximo de uma das fases do ciclo de vida organizacional como crescimento, maturidade ou renascimento (revival) e entram em declínio, período que provavelmente antecede a morte. Provavelmente porque, se, e somente se, mudanças estratégicas bem formuladas, implementadas com êxito e com grande possibilidade de sucesso, puderem alterar o destino da organização.

Então, na vida das organizações há uma característica intrínseca: a coexistência de forças de desenvolvimento e de forças de deterioração. Quando uma organização morre, muito se busca para compreender quais os fatores que as levaram a encerrar suas atividades. A causa natural desta morte deve ser compreendida na totalidade da organização, na incapacidade de lidar com problemas e com sua complexidade.

Mas outras organizações conseguem sobreviver, renascer e novamente desenvolver-se através de suas atividades. Elas vencem o período de declínio, buscando da melhor maneira conciliar suas atividades ou até mesmo reformulando-as, visualizando seus fatores contextuais, estruturais e gerenciais críticos desta fase.

Desta forma, este artigo objetiva enfocar os estudos realizados sobre declínio, salientando as principais estratégias utilizadas pelas organizações que o enfrentaram.

2. Conceito de declínio
A ênfase no crescimento organizacional reflete uma ideologia predominante em nossa sociedade. Whetten (1980, p.577) cita três concepções comuns em relação ao estudo do crescimento: 

a) Há uma correlação positiva entre tamanho e idade; assim, a maior necessidade das organizações quando maduras é o gerenciamento do crescimento;

b) O tamanho aparece como uma característica organizacional desejável - quanto maior melhor;

c) Crescimento é sinônimo de eficácia.

Quando organizações crescem, suas estruturas emergem mais complexas, busca-se maior integração do pessoal, novas estratégias se fazem necessárias, novas linhas de produtos, divisões e outros mais. Este fato gerou uma grande variedade de artigos e estudos.

Algumas razões aparentes para tanta ênfase em crescimento surgem depois da segunda Guerra Mundial, quando a prosperidade e o consumismo, principalmente nos Estados Unidos da América, são estimulados pela expansão da economia. As organizações se adaptaram a um tempo de rápido crescimento (WHETTEN, 1980; STONER E FREEMAN, 1995).

Mas algo mudou. Um número considerável de empresas de repente se vira forçadas a reduzir suas escalas de operações, redefinirem mercados, produtos, tecnologia, serviços, modificar suas estratégias e estruturas, para se manterem num nível de eficácia (WHETTEN, 1980; CAMERON e WHETTEN, 1987). Eram vistas como aberrações ou como gerenciamento incorreto, pois os cientistas organizacionais estavam mais preocupados com o crescimento organizacional e suas conseqüências (WHETTEN,1980).

Na década de 1970-80, surgem os primeiros trabalhos sobre declínio. David Whetten escreveu um artigo refletindo sobre o momento de retração no contexto americano, revelando claramente sua preocupação com o declínio em contraposição à então dominante orientação ao crescimento, que durante décadas dominou toda uma sociedade.

O declínio, assim como o crescimento, deve ser entendido como uma dinâmica organizacional. Declínio tem sido tratado de várias formas e perspectivas, possuindo várias definições. Mas se deve atentar para o fato de não confundir declínio com ajustes a mudanças do meio ambiente. Vários indicadores podem refletir a habilidade organizacional em responder apropriadamente a fatores internos e externos.

Algumas definições de declínio na literatura referiram-se ao tamanho organizacional como tamanho da força de trabalho, fatia de mercado, ativos, lucros, cotação das ações no mercado, capacidade física de produção, número ou qualidade das entradas e saídas, segundo Greenhalgh (1983). A dificuldade aí estabelecida é o dimensionamento destes fatores, a menos que o processo de declínio se prolongue por um período de tempo relevante.

Redução nas vendas é um potencial indicador de declínio assim como a discussão sobre o ciclo de vida dos produtos na literatura de Marketing. Um colapso na demanda de produtos ou serviços pode indicar um gerenciamento insensível, que não reconhece e não responde aos sinais de maturidade ou retração de mercado, ou ignora os produtos substitutos (CAMERON ET AL., 1987; WEITZEL e JONSSON, 1989; CASTROGIOVANNI, 1991). Declínio aparece ainda como estagnação, quando mercados secam e as empresas começam a declinar juntamente com os mesmos, a rentabilidade desaparece por motivos de desafios externos e há ausência de inovação (MILLER E FRIESEN, 1984).

Na literatura organizacional, há referências ao ciclo de vida das organizações, como ocorrendo em vários estágios (nascimento, crescimento, maturidade, renascimento e declínio) tal qual um organismo vivo. Há consenso a respeito de que o declínio é um dos últimos estágios do ciclo de vida (MILLER e FRIESEN, 1984; CAMERON ET AL.,1987; WEITZEL e JONSSON, 1989). O declínio então aparece como decréscimo em uma ou mais dimensões organizacionais já citadas anteriormente, e que ocorreria após a organização ter passado por outros estágios (renascimento, maturidade contínua ou crescimento). Mintzberg (1984) aponta o declínio deterministicamente: “Uma vez estabelecidas, as organizações atingem o pico no seu serviço à sociedade e então começam a declinar”.

Segundo Whetten (1980) existe dois tipos de declínio: um como estagnação e outro como redução; declínio como estagnação é mais evidente em organizações burocráticas, passivas e insensitivas e como redução em termos de dimensões (redução no mercado total ou decréscimo de competitividade).

Greenhalgh (1983) o definiu como uma deterioração na habilidade organizacional de adaptar-se ao seu ambiente ou quando se falha em aumentar a sua dominação num nicho com capacidade decrescente. Levy (1986) posicionou declínio como um estágio no qual necessidades internas e externas não se encaixam apropriadamente e sinais de necessidade de mudança são ignorados (colapso de consciência). Então, o declínio pode começar com um lapso de ação resultante de uma falha em reconhecer um problema, de um lado, e reconhecimento do problema, mas falhando em ter interesse ou recursos com os quais enfrentá-lo, de outro.

Somando-se os conceitos, tem-se que declínio é: 

a) Redução em uma ou mais dimensões organizacionais;

b) Um estágio no ciclo de vida;

c) Estagnação interna ou ineficiência;

d) Falha em reconhecer sinais de perigo (internos ou externos) ambientais;

e) Falha em se adaptar ou mudar para atender às demandas do ambiente externo, segundo discutido em Weitzel e Jonsson (1989). Estes mesmos autores sugeriram uma redefinição de declínio: “organizações entram no estado de declínio quando falham em antecipar, reconhecer, evitar, neutralizar, ou adaptar-se a pressões externas ou internas que enfraquecem a sobrevivência a longo prazo da organização”. 

3. Estudos sobre declínio
Uma organização em declínio é considerada ineficiente visto que é equivalente a ser doente num modelo orgânico. Isto implica em considerar seu gerenciamento insensível, que necessita de injeção de energia humana e financeira na sua atividade, segundo Scott (1979) e Katz e Kahn (1978); e se a energia não for suficiente em realizar a coordenação interna e as atividades gerenciais, mapeando propriamente a complexidade do ambiente, Buckley (1967) salienta que o declínio organizacional tende a acentuar-se.

O maior problema gerencial é reconhecer e assumir os primeiros sinais de complicações significantes para a organização (WHETTEN, 1980). Para Scott (1979), a paranóia está em não admitir que a mesma esteja com problemas e, quando forçados a tal, os gerentes tendem a rotular como um período temporário de consolidação, não admitindo o declínio e insistindo em afirmar que é um estágio precursor do crescimento.

Com relação às características do processo gerencial do declínio, alguns estudos sugeriram que algumas organizações tornaram-se mais rígidas, enquanto outras, mais flexíveis e tomadoras de risco, numa posição pró-ativa. Rosenblatt et al. (1993) propõem três funções diretas das ações gerenciais: influenciar as percepções/cognições dos demais, estruturar atividades e ocupar-se das políticas organizacionais.

Mintzberg (1985) sugere que o declínio ajuda a transformar a organização numa arena política onde o conflito e as forças políticas dominam. No mesmo sentido, Hardy (1989) observou que o declínio geralmente inicia o processo de mudança estratégica e estas são geralmente políticas. Murray (apud ROSENBLATT ET AL.,1993) observou que os tomadores de decisão percebem as relações entre os vários atores, influenciando as estratégias que desenvolvem para reagirem ao declínio. Ford (1980) cita o estudo dos autores Hedberg, Nystrom e Starbuck, onde várias organizações estudadas que experimentaram ou estavam no declínio tinham em comum o fato de que seus tomadores de decisão respondiam ao declínio tendendo a exacerbar o problema.

Weitzel e Jonsson (1989) propuseram um modelo de percepção dos estágios de declínio (ver Tabela 1) em que as dificuldades de cada estágio dependerá da história da organização e de seu estágio de desenvolvimento. A resposta e continuidade da organização em relação ao ambiente será determinada pela quantidade e qualidade das mudanças ambientais, como foi sugerido por Zammuto e Cameron (1982).

No estágio de cegueira, a organização não percebe mudanças internas ou externas que ameaçarão sua sobrevivência. Lorange e Nelson (1987) propuseram alguns sinais que podem indicar problemas com relação ao declínio: excesso de pessoal, tolerância de incompetência, procedimentos administrativos incômodos, força do staff desproporcional, grandes substituições de formulários, ausência de objetivos claros e decisões sobre benchmarks, medo de conflitos e dificuldades, menor quantidade de comunicação eficiente, e estrutura organizacional ultrapassada. Muitas organizações são sensitivas às mudanças quantitativas, baseadas em dados operacionais, e seus gerentes são treinados a serem atentos àquelas segundo Zammuto (1984). No primeiro estágio do declínio, muitas mudanças negativas são qualitativas, sendo mais difíceis de reconhecer e comunicar.

O segundo estágio é caracterizado pela paralisia, apesar dos sinais de deterioração da performance. A atrofia organizacional resulta da interpretação incorreta das informações disponíveis por parte dos líderes, acreditando-se que a longevidade organizacional significa imortalidade (WHETTEN,1980). Neste estágio, conforme Weitzel e Jonsson (1989), a oportunidade ou ameaça pode ser temporária; então, uma política de espere e verá é atrativa e mudanças são consideradas caras e são interrompidas (MILLER e FRIESEN, 1984). Outro fato é que há um incremento do comprometimento dos líderes para o curso atual de ações. A incerteza na interpretação das informações sobre o ambiente e suas mudanças ou dos problemas internos torna mais difícil o acordo dos membros de coalizões dominantes sobre a direção na qual a organização deve seguir (WEITZEL e JONSSON, 1989).

O terceiro estágio, caracterizado pela ação falha, mostra sinais de perda de performance, tanto financeiras quanto reduções em outras dimensões. A falha em se ajustar às descontinuidades do ambiente e de alcançar soluções para problemas internos é causado por diferenças de opinião assim como a necessidade de mudança e sua natureza (WEITZEL e JONSSON, 1989). Neste estágio, a falha organizacional nem sempre é imediata, mas poderá surgir se as mudanças corretas não forem realizadas. Os líderes organizacionais são forçados circunstancialmente a considerar mudanças substantivas: não podem mais por longo tempo defender o negócio como usual. Mas, contudo, o processamento de informações é inapropriado porque os líderes organizacionais prestam pouca atenção aos sinais de perigo apontados pelos subordinados, conforme apontamento de Nystrom e Starbuck (1984). Paradoxalmente, este estágio é o melhor para se realizar grandes decisões e reorientações; moderados e mais altos níveis de estresse encorajam ao exame de alternativas. Estratégias de retração temporárias, incluindo cortes de pessoal, devem ser implementadas neste estágio, mas a organização necessita minimizar seus efeitos negativos (WEITZEL E JONSSON, 1989). Os gerentes necessitam reduzir a incerteza do pessoal através de objetivos claros, linhas de autoridade, processos, e linha de tempo para decisões chave.

O quarto estágio (ver Tabela 1), o de crise, que resulta de ações inapropriadas, caracteriza-se por crises, caos, procrastination, esforço em voltar ao básico (passado), mudança e cólera, segundo Levy (1986). Neste estágio é possível que a organização seja engolida por uma calamidade do ambiente sem progredir através de um dos outros estágios anteriores; a organização atinge o ponto crítico na sua história, durante o qual deve haver maior reorientação e revitalização ou sofrer a falha. Clientes, fornecedores, funcionários começam a dissolver ou restringir seu relacionamento com a organização. Para recuperar-se das falhas e do caos do quarto estágio, mudanças revolucionárias na estrutura, estratégia, pessoal e ideologia são necessárias, como apontaram Hedberg, Nystrom e Starbuck (1976). Reposição de gerentes de topo é usualmente requerido para trazer novas idéias e eliminar o decréscimo das bases cognitivas e velhos consensos (WEITZEL E JONSSON, 1989).Tushman, Newman e Romanelli (1986) afirmam que somente uma descontínua e substancial mudança de estratégia, estrutura, poder e controle (frame breaking) são o caminho para reverter o declínio, mas nem todas as reorientações serão bem sucedidas. Alguns obstáculos para a reversão do declínio incluem o contínuo êxodo de empregados talentosos e mudanças na composição da força de trabalho de acordo com Greenhalgh (1983).

O quinto estágio, o de dissolução, é irreversível. Problemas de perdas financeiras, perda de mercado e reputação e perda de talentosos e experientes membros organizacionais são comuns (WEITZEL E JONSSON, 1989). A deterioração será rápida em ambientes que não perdoam falhas, até a organização não ter outra saída, a não ser a de encontrar compradores para seus ativos, entrar em processo de falência, ou mais diretamente em dissolução.

As organizações que continuassem a se expandir sem mudar sua estrutura poderiam sofrer severas rupturas de seus sistemas de controle, deseconomias gerenciais e subseqüente declínio em performance, conforme Williamson (1975). Chandler (1962) concluiu que organizações com performances deterioradas responderiam pela busca de novas formas de organização. Outros afirmam que um modelo de equilíbrio pontuado ou quantum de mudança organizacional sugere que baixa performance pode ser um importante motivador de mudanças estratégicas. Segundo Miller and Friesen (1982) há de lembrar-se ainda dos períodos convergentes pontuados por reorientações ou maiores inovações que reconfiguram a trajetória da organização no novo período de adaptação incremental e ajustamento.

	Estágios do Declínio Organizacional e Ações Organizacionais Correspondentes

	Estágios*
	Ação Organizacional

	1. Cegueira
	Falha em antecipar ou detectar pressões através da entropia: o declínio começa.

	2. Paralisia
	Falha em decidir sobre ação corretiva: o declínio torna-se noticiável /percebível.

	3. Ação falha
	Decisões falhas: implementação errônea de decisões

	4. Crise
	Dado o estágio de ações falhas e ambiente turbulento, última chance para reversão. Com ambiente menos turbulento, lenta erosão

	5. Dissolução
	Dado o estágio de crise e ambiente turbulento, rápido desaparecimento. Ambiente menos turbulento, lento desaparecimento


* As conseqüências do declínio são reversíveis em todos os estágios, excluindo-se o de dissolução, no qual recursos severamente diminuídos impedem recuperação.

Fonte: Adaptado de Weitzel e Jonsson, 1989, p. 97.

Tabela 1 – Estágios do declínio organizacional e ações organizacionais correspondentes

As organizações que possuem problemas persistentes e performance de declínio são estimuladas a inovar, sendo mais aventureiras ou propensas a correr riscos do que organizações complacentes, e adotam inovações bem mais cedo do que estas (BOLTON, 1993).

A inovação pode constituir-se numa resposta adaptativa ao declínio enquanto estagnação (CAMERON ET AL.,1987; ARGENTI, 1976), desde que haja recursos suficientes para novas práticas. Parece menos viável que inovação ocorra em resposta ao declínio enquanto redução (WHETTEN, 1980), quando os recursos são escassos. A explicação que Chandler (1962) desenvolveu para a adoção de uma nova estrutura nas empresas que cedo adotaram inovações, como General Motors, Du Pont e Sears, repousa sobre a performance organizacional declinante: nas três companhias houve uma crise considerável para trazer à tona a necessidade de ação.

Zaltman, Duncan e Holbeck (1973), apontam três tipos de inovações que podem ocorrer nas organizações: a inovação programada, que é planejada através de pesquisas e desenvolvimento de produtos ou serviços; as não programadas ocorrem quando há folga na organização, sob a forma de maiores recursos disponível; ou as inovações podem se desenvolver dentro das organizações ou ser a ela impostas por outras forças do ambiente.

Outro fator que se pode relacionar com declínio é o downsizing. Downsizing é um fenômeno intencional, implica em ação organizacional. Ele pode ser implementado como uma reação defensiva ao declínio ou como uma estratégia pró-ativa para aumentar o desempenho organizacional (FREEMAN e CAMERON, 1993). Declínio difere de downsizing no que tange que declínio não necessariamente produz redução em pessoal, em termos relativos ou absolutos. A Chrysler, na década de 80, realizou downsizing em resposta ao declínio. Ainda mais, o declínio não é uma estratégia imposta. As organizações podem realizar o downsizing sem necessariamente estarem no estágio de declínio, quando ele é usado pró - ativamente para aumentar a competitividade; e, ao contrário, organizações podem declinar sem downsizing (FREEMAN e CAMERON, 1993).

Sobre o downsizing, alguns estudiosos o tem enfocado sob os aspectos de declínio, como a necessidade de incremento das habilidades gerenciais (SUTTON, 1987). Alguns atributos do downsizing o distinguem de outros conceitos como demissões, não adaptação ou crescimento em marcha à ré. Como já foi dito, o downsizing é intencional, o diferenciando da perda de fatia de mercado, perda de receita ou perda involuntária de recursos humanos que estão associados ao declínio. Downsizing geralmente envolve reduções em pessoal, apesar de não estar limitado somente a este. Podem haver outras estratégias como transferências, recolocações externas, incentivos à aposentadoria, demissões e outros.

Muitas organizações têm experimentado o declínio no seu mercado ou no faturamento, sem realizar redução na força de trabalho (considerando o império de Donald Trump) e outros reduziram a força de trabalho somente para emplacar com as perdas nas receitas ou produção (como o caso da Chrysler durante a década de 1980). No primeiro caso, não ocorreu downsizing enquanto no segundo caso foi downsizing em resposta ao declínio.
A natureza intencional do downsizing significa que uma organização deve tornar-se menor em ordem para descentralizar, para se especializar ou para tornar-se mais conectada externamente através de atividades expansivas, ou seja, os mesmos resultados associados com crescimento, na mesma dinâmica (FREEMAN e CAMERON, 1993).

DeWitt (1993) relata que as organizações que possuem estratégias de crescimento em ambientes declinantes não são imunes ao downsizing. O declínio organizacional, gerado por falha gerencial, requer estratégias de downsizing que são diretamente ligadas ao arranjo estrutural (WHETTEN, 1980). Mudanças são realizadas na padronização, formalização, centralização e diferenciação estrutural de trabalho para incrementar a performance segundo Daft (1986) e Mintzberg (1979). As estratégias de downsizing dependem do estágio do declínio. Quando o estágio de declínio é inicial, é obscuro saber onde o gerenciamento está falho; então ações de downsizing em forma de retração reelaboram o domínio e/ou atividades estruturais, como num período de convergência. Quando o estágio de declínio é mais avançado, o downsizing vem sob a forma de reorientação, gerando um colapso no domínio e/ou atividades estruturais, ao mesmo tempo em que reduções de pessoal são realizadas (DEWITT, 1993).

Segundo DeWitt (1993), os gerentes, quando defrontados com baixo nível de declínio organizacional e ambiental, usam de estratégias de retração de estrutura e domínio para elaborar o domínio existente e os processos estruturais, similar à estratégia de insulto de domínio de Zammuto e Cameron (1982); esta estratégia redimensiona a organização e geralmente aumenta a eficiência e as saídas.

Quando confrontados com baixos níveis de declínio organizacional e altos níveis de declínio no ambiente, os gerentes combinam estratégias de retração estrutural e reorientação de domínio para elaborar os processos estruturais e consolidar sua posição de domínio (DEWITT, 1993). Quando confrontados por um alto nível de declínio organizacional e com um baixo nível de declínio do ambiente, os gerentes usam a estratégia de reorientação estrutural em combinação com retração de domínio para consolidar seus processos estruturais, enquanto elabora produtos e mercados (DEWITT, 1993). A diferenciação vertical e linhas de autoridade são eliminadas ao mesmo tempo em que cortes de pessoal são realizados, ambos gerando insuficientes reduções de custos e são estratégias não garantidas. Os gerentes são pressionados a incrementar a padronização e a formalização, através da diferenciação horizontal, com respectivo incremento na necessidade de controle e coordenação (DEWITT, 1993).

Quando confrontados com altos níveis de declínio tanto organizacional quanto ambiental, a estratégia utilizada é uma combinação de reorientação estrutural e de domínio para consolidar tanto os processos estruturais e atividades de domínio organizacionais (DEWITT, 1993). Como resultado, tanto a diferenciação horizontal quanto a vertical são decrescidas; decréscimos em controle, em padronização e formalização acompanham esta estratégia, providenciando uma transformação orgânica na organização.

Freeman e Cameron (1993, p.18) demonstram que o downsizing tem estreita relação com o redesign organizacional, porque as operações, tecnologias, e a estrutura, não podem permanecer as mesmas quando o downsizing ocorre. A seleção de uma estratégia apropriada de downsizing aumenta as chances de sobrevivência de uma organização (DEWITT, 1993). Os procedimentos internos precisam ser alinhados com a estratégia de downsizing para aumentar a sobrevivência, segundo Galbraith e Nathanson (1978).

As mudanças bem sucedidas, concluíram Katz e Kahn (1978), são aquelas que envolvem a estrutura organizacional, uma combinação de diversos métodos de mudança e a inclusão de recompensas extrínsecas, como área potencial de mudança.

Montenegro e Barros (apud Marques, 1994) alertam para a necessidade de a organização preparar-se cuidadosamente para a mudança e apresentam um modelo de cuidados especiais englobando quatro fases, a saber:

a) Conscientização do momento histórico da empresa : corresponde a um diagnóstico sobre em que ponto do ciclo de vida se encontra a empresa;

b) Avaliação estrutural da empresa : refere-se a uma avaliação da organização e sua relação com o produto final, os recursos humanos, os personagens - conhecimento e comportamento;

c) Dimensionamento dos sistemas informacionais da empresa : este aspecto enfoca com atenção especial o nível de adequação dos sistemas informacionais, fluxos e infra-estrutura, para a tomada de decisões dos diversos níveis da organização;

d) Visão compreensiva da mudança: trata da compreensão da própria mudança e de seus efeitos sobre a empresa como um todo, estrutura, recursos humanos e sistemas informacionais.

4. Considerações finais
Diante de um ambiente turbulento em que globalização, internacionalização de empresas, alto fluxo de transferência de tecnologias, queda de barreiras comerciais, invadem diariamente nosso cotidiano organizacional com novas perspectivas, oportunidades e ameaças, há a necessidade de monitoramento constante do processo estratégico das empresas.
Então, as organizações que não se mantiverem atentas, com estreita ligação com o mercado e ouvindo seus clientes, detectando suas necessidades e exigências, rastreando de forma contínua seus concorrentes e a munificência ambiental, terão maiores probabilidades de virem a morrer. 

Imaginar a existência de um mercado imutável ou estável por um período de tempo relativamente longo soa como uma piada aos ouvidos daqueles que antecedem inovações e visualizam o futuro continuamente em transformação. 

A falta de uma compreensão mais plena dos fenômenos organizacionais gera, com maior freqüência, programas de mudança que visam forçar uma organização a ser o que ela não é e nem poderia ser, deixando de ajudá-la a realizar a plenitude de seu potencial (FOGUEL E SOUZA, 1988).

Muitas empresas têm condicionado e modificado seu ambiente externo. São inovadoras, procurando maiores níveis de competitividade, melhorias na qualidade de seus produtos e serviços, com menores custos e maior flexibilidade em atender às necessidades de seus clientes. Constantemente estão buscando a melhor maneira de sobrevivência num ambiente cada vez mais hostil e competitivo.

Assim, o estudo do declínio torna-se importante para se saber como aceitar, planejar,  orquestrar e gerenciar esta fase do ciclo de vida. Gerenciar o declínio exige subseqüentemente a ressurreição da organização, requer habilidades e expertise gerencial, percepção e controle. Nas organizações privadas, as expectativas de seus clientes mudam muito mais rápido do que os recursos organizacionais; e, quando isto acontece, a organização transparece estar em declínio, pois não consegue conciliar a mudança de expectativas de mercado rápido o suficiente.

A maior dificuldade no tocante ao declínio é quanto a sua aceitação. Todo declínio não é reconhecido como tal, pois as percepções individuais das circunstâncias organizacionais determinam o julgamento sobre a situação da organização.

Declínio é uma espiral, para baixo, na qual a organização faz o suficiente para sobreviver, mas não o suficiente para quebrar o movimento e parar o retrocesso (GUY, 1989). A observação dos fatores contextuais e gerenciais e a flexibilidade para mudanças podem contribuir para a retomada do crescimento e conseqüentemente evitar a morte organizacional.
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