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RESUMO

Muitos pesquisadores e gerentes tém se empenhado na busca pela descoberta dos fatores
que afetam o sucesso dos processos de mudanga organizacional. Um dos fatores mais
apontados na literatura sobre esse tema diz respeito a “resisténcia” a mudanga por parte de
alguns atores organizacionais, em especial os pertencentes aos niveis hierarquicos mais
baixos. Mas como sera que esses individuos percebem a si mesmos e aos outros em um
processo de mudanca organizacional? Como eles percebem o conteldo e o gerenciamento
da mudanca? Qual o papel da comunicagdo nesse contexto? O presente trabalho contribui
para um melhor entendimento sobre o processo de construcdo do significado para
individuos e grupos em mudangas organizacionais planejadas e sua relagdo com a
comunicacdo e os aspectos comportamentais apresentados por eles. Para tanto, foi
conduzido um estudo de caso em uma empresa estatal brasileira que estava passando por
um processo de intervengdo organizacional na area de Tecnologia da Informacgado:
implantagao de um sistema de gerenciamento eletrénico de documentos e do fluxo de
trabalho. A metodologia da pesquisa baseou-se na andlise de questionarios e entrevistas
semiestruturadas aplicadas aos empregados da base e na observagdo-participante dos
pesquisadores, utilizando-se, para tanto, o método Pesquisa-acdo (THIOLLENT, 2005), cuja
adocdo justifica-se pelo alto grau de envolvimento do autor com o projeto em estudo. Os
resultados comprovam que a mudanca organizacional é sensivel ao aspecto relacional e
temporal e que a acdo e o comportamento humano devem ser considerados como frutos da
comunicacdo e fator determinante na construcdo dos significados e das identidades

individuais e coletivas.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional. Comunicacdo Organizacional. Resisténcia a

Mudanga. Construgao do Significado. Identidade Organizacional.
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1 INTRODUCAO

As mudancas organizacionais tém sido alvo de extensa literatura com grande
variedade de abordagens e enfoques (NONAS, 2005; WOOD, 2009). A gestdo da mudanca,
dessa forma, ndo pode ser explicada por um Unico modelo e perspectiva.

Para a analise da mudanca no ambiente organizacional, é preciso entender o
quadro multifacetado que reflete recortes diferentes, de acordo com o angulo de visdo do
estudo de Costa (2006). Conforme colocam Sirkin, Keenan e Jackson (2005) e Vince e
Broussine (1996), quanto mais as coisas mudam, mais elas ficam iguais, ja que, na maioria
dos processos de mudanca, ndo se considera a complexidade, a ambiguidade e os
paradoxos que se instalam no ambiente organizacional.

A dificuldade que as organizacGes sentem em realizar mudancas e que a
literatura enfrenta em explicd-las, muitas vezes, estd relacionada a énfase exagerada na
racionalidade dos processos de gestao de mudancas que é tida como simplista por reduzir o
individuo a mero figurante (BEER; NOHRIA, 2000; BOVEY; HEDE, 2001; GEORGE; JONES,
2001; HOLBECHE, 2006; SOUMYAJA; KAMALANABHAN; BHATTACHARYYA, 2011; TOWNLEY,
2008).

Essa critica a visao racional reducionista e simplista da mudanga organizacional
tem favorecido pesquisas focadas em pessoas, onde se aborda a importancia do papel do
individuo, de seus sentimentos, suas atitudes, seus comportamentos e suas emog¢des como
agentes, facilitadores e responsaveis pelo sucesso da mudanca (GEORGE; JONES, 2001;
ANTONI, 2004; WANBERG; BANAS, 2000; VAKOLA; NIKOLAOU, 2005; HUY, 1999; CHRUSCIEL,
2006; HERKENHOFF, 2004).

Para a implantacdo de uma mudanga organizacional com base nessa logica
interativa que leva em conta a agdo social na organizagao e as pessoas que dela participam
(WEICK; QUINN, 1999), é preciso que os membros envolvidos na mudanga compreendam,
internalizem e adotem os seus objetivos (SILVA, 2001; WANBERG; BANAS, 2000). Para tanto,
é praticamente consenso na literatura que a comunicacdo da mudanca é o primeiro
mecanismo para a criagao da disponibilidade de mudar entre os individuos, atuando como

ferramenta para veicular informacdo, criar entendimentos, compartilhar experiéncias e
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elaborar sentidos. Em casos em que o processo de comunicacao é falho, os ruidos e boatos
exacerbam os aspectos negativos da mudan¢a e aumentam a resisténcia (BECHER, 2003;
WANBERG; BANAS, 2000; REICHERS et al., 1997, ARMENAKIS; HARRIS, 2002; BERNERTH,
2004).

Diante do exposto, podemos concluir que para entendermos o processo de
mudanca em uma organizacdao é fundamental focarmos o individuo que se envolve no
contexto de mudanca, j4 que a forma como os individuos constroem o significado da
mudanca afeta significativamente seus resultados (PARISH; CADWALLADER; BUSCH, 2008;
BALOGUN, 2006; STENSAKER; FALKENBERG, 2007).

A partir dessa premissa, o presente trabalho tem como objetivo contribuir para
um melhor entendimento sobre o processo de construcdo do significado para individuos e
grupos inseridos em um contexto de mudanca organizacional planejada, por meio da analise
dos sentimentos e das emocles por eles experimentadas, tais como: medo, ansiedade,
inseguranga, violagdo do contrato psicoldgico, justica procedural, percepgao de
oportunidades e ameacas.

Para tanto, apds um breve referencial tedrico sobre a questdao da resisténcia a
mudanca, e sobre o papel da comunicacdo na construcdo dos significados, foi analisado o
caso de uma empresa estatal brasileira que atua na drea de energia nuclear, a qual foi
submetida a uma intervencdo organizacional na area de Tecnologia da Informacdo: a
implantagao de um sistema de gerenciamento eletrénico de documentos e do fluxo de

trabalho (GED/WF).

2 O PAPEL DO INDIVIDUO NO PROCESSO DE MUDANGCA E A QUESTAO DA RESISTENCIA

A mudanga organizacional é uma atividade constante nas empresas, visto que
estas, mesmo que ocupem uma fatia dominante em sua area de atuacdo, tém de se adiantar
as pressoes de um ambiente cada dia mais global e competitivo (WOOD, 2009; IGBAL, 2011;
BANUTU-GOMEZ, 2007; KOTTER; COHEN, 2002; SHOOK; ROTH, 2011; JIMMIESON et al.,
2004).
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Apesar de frequentes, os processos de mudanga organizacional nem sempre
estdo associados a sucessos, e uma explicacdo frequente do porqué dos esforcos frustrados
tangenciar a questdo da resisténcia dos individuos (PIDERIT, 2000; BORDIA et al., 2004;
ARMENAKIS; HARRIS, 2002; OREG, 2006).

Segundo as pesquisas de Maurer et. al. (1996), em torno de metade a dois tergos
de todas as empresas nas quais os esforcos de mudanca falham, a resisténcia é pouco
reconhecida, mas considerada criticamente um contribuinte importante daquele fracasso,
reforcando o aspecto ambiguo da resisténcia a mudanca: se por um lado ela é necessaria
para garantir estabilidade e previsibilidade a organizagao, por outro, ela ameaga a
capacidade de adaptacdo e de incremento da competitividade organizacional.

Conceitualmente, a ideia de resisténcia as mudancas organizacionais é creditada
a Lewin (1947), que afirma que as organizagGes sdo sistemas em equilibrio quase-
estacionadrio, sujeitos a forgas opostas de mesma intensidade que os mantém em estado de
equilibrio, status quo, isto é, a organizagdo seria um sistema sujeito a um conjunto de forgas
opostas, mas de mesma intensidade, que mantém o sistema em equilibrio ao longo do
tempo.

Esses processos ndo estariam em equilibrio constante, porém mostrariam
flutuagdes ao redor de um determinado nivel. As mudangas ocorreriam quando uma das
forcas superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar.
Assim, a resisténcia a mudanga seria o resultado da tendéncia de um individuo ou de um
grupo a se opor as forgas sociais que objetivam conduzir o sistema para um novo patamar de
equilibrio, relacionado a sentimentos de incerteza, ansiedade e medo (HERNANDEZ; CALDAS,
2001; VAKOLA; NIKOLAOU, 2005).

Para a melhor compreensdo da resisténcia a mudanca nas organizagOes, varios
autores enfatizaram alguns elementos envolvidos na questdao, como a reacao dos individuos
para a manutencdo do status quo (KIRSCH; CHELLIAH; PARRY, 2011; KOHLER; MUNZ;
GRAWITCH, 2006; GIANGRECCO;PECCEI,2005; CONNER 1995), o medo do desconhecido e os
sentimentos de ameaca a situacdo familiar (BOVEY; HEDE, 2001; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2011; COGHLAN, 1993), a perda do poder e do controle (BUCHANAN, 2008; CLEGG, 1994;
JERMIER; KNIGHTS; NORD, 1994; PIDERIT, 2000), a questdo da cultura organizacional
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(KAVANAGH; ASHKANASY, 2006; RAFFERTY; RESTUBOG, 2010) e outras questoes
comportamentais e emocionais, como prontidao, comprometimento, ansiedade, agitagao e
depressao (DYCK; CARON; ARON, 2006; BORDIA et al., 2004, HERSCOVITCH; MEYER, 2002;
BROWER; ABOLAFIA, 1995; JIAN, 2007; ASHFORTH; MAEL, 1998; STANLEY; MEYER;
TOPOLNYTSKY, 2005).

A abordagem da mudanca organizacional no campo das emocdes teve o seu
primeiro estudo empirico realizado por Coch e French (1948), que acreditavam que o seu
fracasso poderia estar relacionado a muitos fatores, mas nenhum tdo importante quanto as
reagdes emocionais do empregado.

Segundo Hernandez e Caldas (2001), esse estudo influenciou grande parte da
literatura que se seguiu sobre o tema e continuou a despertar interesse dos pesquisadores
atuais, os quais introduziram novas abordagens da resisténcia a mudanca de forma
multifacetada (CHENG; PETROVIC-LAZAREVIC, 2005) com componentes cognitivos e afetivos
operando simultaneamente, destacando o papel das reacdes emocionais na forma como os
individuos constroem significados e conferem sentido ao mundo social e organizacional
(NEIVA, 2004; GEORGE; JONES, 2001; ROULEAU, 2005; RANDALL; PROCTER, 2008; SCHWARZ;
WATSON; CALLAN, 2005; WHELAN-BERRY; GORDON; HININGS, 2003).

Nessas pesquisas, as pessoas ndao sdo apenas seres légicos e racionais, que
mudam seu comportamento de acordo com interesses e informag6es, mas individuos que
tém expectativas, desejos, fantasias, processos internos e inconscientes (SILVA, 2001; VINCE;
BROUSSINE, 1996; GABRIEL, 2000).

Conforme coloca Lines (2005), essas emocdes determinam o conteudo e a forca
propulsora da mudanca, atuando como um impulso que influencia a busca consistente de
informacBes em apoio as reacdes emocionais que podem ser manifestadas de varias
formas, como o siléncio organizacional, que muitas vezes inviabiliza o fluxo de informagdes
necessario para a tomada de decisdo e dificulta o aprendizado de erros, favorecendo
sintomas de pensamento grupal (GLADWELL, 2005; BARON, 2005; MORRISON; MILLIKEN,
2000); o ceticismo e o cinismo (REICHERS et al., 1997; DIAS, 2011; NAUS; ITERSON, ROE,
2007), o clima de desconfianca (TUSHMAN; ROMANELLI, 1985) e a quebra de contratos
implicitos e psicolégicos (ROUSSEAU, 1989; INALHAN, 2009; MILLIGAN, 2003).
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Além desses, outros autores teceram criticas aos modelos tradicionais que
tratam do tema resisténcia a mudanca de forma limitada e simplista e, portanto, vém
procurando aprimorar ou desenvolver novos modelos com foco mais amplo sobre o
processo emocional e comportamental da mudanca.

O presente trabalho utilizou uma abordagem ampliada da questdao social da
mudanc¢a na medida em que se prop0s a estudar o comportamento dos individuos e grupos
sob uma 6ética relacional, considerando o contexto da mudang¢a e sua relagdo com as

percepgoes e construgdes de significado para os mesmos.

3 A CONSTRUCAO DO SIGNIFICADO DA MUDANGCA ORGANIZACIONAL E O PAPEL DA
COMUNICAGAO

Para a mudanca ser efetiva, a comunicacdo ndo deve apenas transmitir o plano
de mudanca, mas, sim, criar um significado comum entre os funcionarios e a empresa sobre
as percepgoes referentes ao contexto da mudanga, isto &, é preciso gerenciar questdes como
as dificuldades de comunicacdo dos objetivos definidos pela organizacdo e da compreensao
desses objetivos pelos individuos (ZORN, 2000; COSTA, 2006; ERTURK, 2008; FRAHM;
BROWN, 2007; PETTIGREW; WOODMAN, CAMERON, 2001; JONES et al., 2004; TAYLOR et al.,
2001).

A comunicacdo é um dos principais fatores que afetam as chances de sucesso
dos processos de mudancga, ja que ela posiciona o engajamento ou a resisténcia das pessoas
e favorece a implementacdo desse processo de significacdo (BRUTUS; GREGURAS, 2008;
SILVA, 2001; FIOL, 2002; GIOIA, SCHULTZ; CORLEY, 2000; JUNIOR; MATEUS; SOUTO, 2008;
HOWARD, 2006).

Tendo em vista que as pesquisas apontam para as falhas de comunicacao como
as fontes mais frequentes de conflitos e resisténcia por parte dos atores organizacionais,
conclui-se que a comunicagdo exerce um papel importantissimo na construcdo do significado
da mudanga, admitindo-se tanto o sujeito quanto a organizagao como sendo produtos da

comunicagao (HOPE, 2010; SONENSHEIN, 2010; MAITLIS; SONENSHEIN, 2010).
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Entretanto, na pratica, observa-se que pouca ou nenhuma importancia é dada a
comunicagao organizacional, cuja perspectiva predominante é a instrumental ou
mecanicista, segundo a qual cada peca da engrenagem deve ser perfeitamente ajustada,
seguindo determinados padrdes e regras preestabelecidos e suprimindo todo e qualquer
ruido (comunicacdo ndo diretamente relacionada ao desempenho das tarefas) que possa
comprometer a integridade da informacdo, de modo que a mensagem seja transmitida e
assimilada de forma inequivoca (QUIRKE, 1996; CINITE, DUXBUR; HIGGINS, 2009). Essa
perspectiva, dessa forma, ignora a questao do siléncio, definido por Robbins, Judge e Sobral
(2011) como a auséncia de palavras ou de ruidos, como forma de comunica¢do no
comportamento organizacional.

A perspectiva adotada neste trabalho é a da relagdo e da construgdo coletiva de
significado e acdo, segundo a qual ndo faz sentido pensar em comunicacdo e organizacao
como dois conceitos independentes. Do mesmo modo, ndo faz sentido pensar na existéncia
de uma separagdo entre os lados formal e informal da organizagdo ou da comunicagao
organizacional (BRYANT; COX, 2004; ELVING, 2005; FAIRHURST; PUTNAM, 2004;
FERNANDES; ZANELLI, 2006)

De acordo com essa perspectiva, a comunicagdo passa a ser vista em termos do
universo das relagbes que compdem o contexto social da organizagao e que, a0 mesmo
tempo, sao influenciadas por esse contexto (MAGUIRE; HARDY, 2009).

A analise do discurso dos membros organizacionais € uma dimensao importante
no estudo do comportamento humano, pois serve como fonte de diagndstico da construcdo
de suas identidades, como resultado das multiplas interpretagdes dos didlogos e dos
relacionamentos dos quais participam (BECHER, 2003; PENTEADO; SILVA, 2004; HOGG;
TERRY, 2000; PHILLIPS; LAWRENCE; HARDY, 2004).

O exercicio da pratica comunicacional é fundamental para a construcdo e
reconstrucdo das identidades sociais e do proprio significado do trabalho e da mudanca para
os individuos e grupos. A comunicagdo possibilita o compartilhamento de sentido sobre as
experiéncias vividas por meio do desenvolvimento de uma linguagem comum. A mudanca
organizacional deve ser vista como um processo emancipatério dos seres humanos, que sao

agentes competentes ou conhecedores de suas competéncias e capazes de expressar suas
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percepgoes, sentimentos e emocgbes por meio por meio do discurso (SCHWARZ; WATSON;
CALLAN, 2011; OSWICK et al., 2010).

Assim sendo, a base tedrica deste estudo foi fundamentada principalmente na
Teoria da Estruturagao, proposta por Giddens (1984), que considera todo ator social como
sendo um ser reflexivo e consciente, constituindo-se como um ator por meio da interagao
social que, para o autor, é a principal unidade de analise, visto que é onde ocorre a
construcdo de significado para esses atores.

A Teoria da Estruturacdo é vista como uma ferramenta muito util e de grande
importancia para a analise organizacional, pois permite a vinculagao da agdo humana a
estrutura por meio de um processo dindmico de construcdo e reconstrugdo da vida social,
denominado por Giddens (1984) de dualidade da estrutura: uma alternativa ao dualismo,
relacionado ao sujeito e ao objeto nas Ciéncias Sociais, onde a estrutura é tratada como algo
externo e limitador da acdo dos individuos (KORTH, 2002; WELLS, 1995).

Segundo o autor, tratar a estrutura como algo exclusivo e restritivo € o mesmo
gue considera-la como variavel independente e autbnoma em relagdo a acdo humana. Isso
significa, na pratica, interpretar a acdo como sendo unicamente determinada pela estrutura
social, ndo se dando voz aos atores sociais e, portanto, desconsiderando sua capacidade de
intervengdo na vida social, inclusive sua capacidade de alterar e transformar a prépria
estrutura. O processo cognitivo das agdes humanas pressupde o conhecimento por parte
dos atores sociais dos contextos em que se desenrolam as a¢bes humanas. Esse
conhecimento mutuo (mutual knowledge) é compartilhado pelos atores sociais, que sabem
como se comportar ou prosseguir em determinadas situacGes (LAYDER, 1994).

A convivéncia social concilia condutas e atos de seus agentes sem desconsiderar
as estruturas sociais que sao referéncias para aqueles mesmos agentes em processo de
interagao social.

A interacdo social constitui a principal unidade de analise para Giddens (1984),
pois é onde, segundo ele, ocorre a construcdo de significado para os atores sociais (COHEN,
1998).

Apesar das criticas referentes as lacunas metodoldgicas para a aplicagao da

teoria da estruturacdo {MORROW; BROWN, 1994; ROSE, 1998), ela apresenta vantagens
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analiticas que justificam a sua utilizacdo frequente em estudos empiricos que envolvem as
organizacdes (BAXTER; CHUA, 2003; AHRENS; CHAPMAN, 2002; CONRAD, 2005; JACK, 2005;
SOIN et al., 2002; DILLARD; RIGSBY; GOODMAN, 2004).

Assim sendo, tendo como base a teoria da estruturacdo, Silva (2001)
desenvolveu um conjunto de suposicdes sobre as diferentes dimensdes relativas as
percepgoes do individuo — no nivel de suas interagdes no dia a dia da a¢do, da organizacdo e
da sociedade como um todo —, que sdo afetadas pela comunicagdo organizacional e que
influenciam na sua capacidade de assumir a condicdo de sujeito, bem como de construir
suas identidades no contexto da mudanca.

Esse conjunto envolve as relagdes do individuo consigo mesmo e com os outros
individuos presentes nesse contexto, com os quais se sente envolvido em maior ou menor
grau, e compreende: (a) o contexto da mudanca; (b) a pessoa do entrevistado (o eu) como
individuo ou como membro da identidade de um grupo; (c) o outro ou os membros dos
grupos com os quais, em situacdes especificas, o individuo ndo percebe identidade comum;
(d) a sua relagdo com o contexto; (e) a sua relagdo com o outro ou a relagdo de seu grupo
com os outros grupos que possuem identidades distintas; (f) a relagdo do outro ou dos
outros grupos com o contexto; e (g) a comunicacao vertical e horizontal na organizagao.

Esse conjunto de relagcbes que afetam o processo de subjetivacdo e a
reconstrucdo das identidades dos individuos, proposto por Silva (2001), serviu de base para

este trabalho, conforme serd descrito a seguir.

4 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Para alcangcarmos nossos objetivos, foi conduzido um estudo de caso descritivo e
exploratdrio para analisar o processo de construcdo das identidades e do significado da
mudanca, para os empregados pertencentes aos niveis hierdrquicos mais baixos de um
departamento de uma empresa estatal brasileira, durante o processo de implantagao de
uma mudanca organizacional planejada: a implantacdo de um sistema de gerenciamento

eletrénico de documentos e do fluxo de trabalho (GED/WF).
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Foram coletados dados primarios por meio da aplicacdo de questionarios e
entrevistas semiestruturadas aos funciondrios do departamento em estudo em dois

momentos marcos da mudancga, conforme descrito a seguir:

Quadro 1 — Questdes utilizadas nas entrevistas semiestruturadas

Momento 1: Fase inicial (junho/2007) Momento 2: trés anos e meio depois da implantacao
do projeto (agosto/2010)

Pouco havia sido feito ou falado sobre a mudanga Os processos foram modelados e o programa estava

com a base. em vias de implantagao.

Sujeitos: 38 Pesquisadores, Analistas e Sujeitos: 57 Pesquisadores, Analistas e Tecndlogos.

Tecnélogos.

Respondentes ao questionario: 13. Respondentes ao questionario: 12.

Entrevistados: O (zero). Entrevistados: 10 (dez).

Fonte: Dados do autor, 2013.

Os questiondrios foram encaminhados por meio de correio eletrénico. As
entrevistas pessoais, por sua vez, utilizaram-se das mesmas perguntas do questionario e
foram conduzidas pelos pesquisadores com cada participante, de modo que favorecessem a
exposicdo de suas percepgdes e opinides livremente, recebendo estimulos com novas
perguntas ou reconducdo a resposta por parte dos pesquisadores quando os entrevistados
percebessem a necessidade ou considerassem pertinentes a sua intervencdo. Uma
preocupacdo presente durante toda a analise foi a de que esta ndo se limitasse ao que era
relatado explicitamente pelos entrevistados. A forma como os discursos eram construidos e
as entrelinhas do que era dito pelos profissionais foram elementos essenciais para a analise
de suas percepcdes e para a andlise dos resultados da pesquisa, inclusive em seu teor

psicologico.

As principais perguntas realizadas por meio de questionarios e entrevistas foram:
1. Quando (aproximadamente) e como/por qual meio (exemplos: pela equipe do
projeto; pela chefia mediata; pela chefia imediata; pelos demais colegas; por e-
mail ou outros — especificar) vocé tomou conhecimento da implantacdo do

GED/WF?
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2. Vocé participou do processo de implantacdo do GED/WF, ou seja: participou
de algum treinamento/curso sobre o GED/WF? Foi um Especialista ou Técnico do
Negdcio, fornecendo informacGes sobre a realizacdo das tarefas ou participou da
Homologacdo/Teste da solucdo?

3. Em caso positivo: como vocé avaliaria a sua participacdo/atuacdo? Justifique.
4. Em caso negativo: vocé gostaria de ter participado? Justifique.

5. Vocé acredita que o GED/WF contribui para um melhor desempenho das suas
atividades e/ou para a CGMI como um todo? Justifique.

6. Vocé acredita que o GED/WF teve algum impacto negativo sobre o
desempenho das suas atividades e/ou para a empresa como um todo? Justifique.
7. De forma geral, vocé se considera otimista ou pessimista com relacdo a
implantacdo do GED/WF? Justifique.

8. De forma geral, vocé considera que os demais colegas de trabalho estao
otimistas ou pessimistas com relagdo a implantagdo do GED/WF? Justifique.

9. Como vocé avaliaria a participacdo/atuacdo das outras partes envolvidas no
processo de implantacdo do GED/WF? (exemplos: chefia mediata, chefia
imediata, equipe do projeto, demais colegas etc.). Justifique.

10. Quais conselhos, criticas e/ou sugestdes vocé daria/faria a uma ou
mais das partes envolvidas (exemplos: chefia mediata, chefia imediata, equipe

do projeto, demais colegas etc.) sobre a implantacdo do GED/WF?

Os questionadrios e entrevistas respondidos foram analisados de modo que cada
trecho pudesse ser associado a um conceito relativo a narrativa do entrevistado sobre as
diferentes dimensdes relativas ao contexto da mudanca. A partir do conjunto de relagdes
construidas por Silva (2001), foram identificados os seguintes conceitos quanto as
percepgoes dos individuos sobre:

a. O CONTEXTO: o contexto externo; a organizacdo antiga; a organizacao de

hoje; a mudanca: os eventos e o histérico da mudanca e o conteudo da

mudanga;
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b. eles mesmos ou sobre seus grupos de identidade (EU/NOS): quem (como) sou

eu/ quem (como) somos nds?

C. 0 outro ou sobre 0s grupos com 0s quais considera gue ndo possui identidade

em determinadas situacoes: quem (como) sdo os outros (OS OUTROS): os

estrangeiros, os donos ou a direcdo da empresa; os gerentes, os subordinados,
os funciondrios da outra empresa (em caso de fusdo ou de aquisi¢do), os novos,
0s antigos, os colegas, as pessoas que sairam, os contratados ou terceirizados, os
clientes, as pessoas de fora da empresa, a sociedade, a familia;

d. a sua situacdo (ou a situacdo de seu grupo identitdrio) no contexto das

mudancas (EU/NOS E O CONTEXTO): a minha (a nossa) consciéncia sobre o

contexto; a minha (a nossa) preparacao para o contexto; o perfil necessario para
o contexto; a compatibilidade das minhas (das nossas) ideias e valores com o
contexto; o meu (o nosso) sentimento no contexto; o meu (o nosso) papel no
contexto; o tratamento que recebi (recebemos) no contexto; as minhas (nossas)
chances e oportunidades no contexto; a minha (nossa) adapta¢do ao contexto;
as minhas (nossas) expectativas com relacdo ao contexto; a minha (nossa)
situagao atual no contexto;

e. as suas relacées com o outro, ou as relacdes de seu grupo de identidade com

os outros grupos (EU/NOS E OS OUTROS): Eu (nds) e os estrangeiros; Eu (nés) e

os donos ou a direcdo da empresa; Eu (nds) e os superiores; Eu (nds) e os
subordinados; Eu (nds) e os funciondrios da outra empresa; Eu (nds) e os novos;
Eu (nds) e os antigos; O nosso relacionamento interpessoal em geral; Eu (nds) e
as pessoas que sairam; Eu (nds) e os contratados ou terceirizados; Eu (nds) e os
clientes; Eu (nds) e as pessoas de fora da empresa, a sociedade, a familia;

f. a relacdo do outro (ou dos outros grupos) com o contexto (OS OUTROS E O

CONTEXTO): os estrangeiros e o contexto; os donos ou a direcdo da empresa e o
contexto; o gerente e o contexto; os subordinados e o contexto; os funcionarios
da outra empresa e o contexto; os novos e o contexto; os antigos e o contexto;

0s colegas e o contexto; as pessoas que sairam e o contexto; os contratados e
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terceirizados e o contexto; os clientes e o contexto; as pessoas de fora da
empresa, a sociedade, a familia e o contexto;

g. os elementos relativos ao_ modo como acontece a comunicacdo vertical na

organizacdo: a comunicagdo institucional sobre a mudanga; a comunicagao
institucional no dia a dia; a abertura a opinides e a participagao; e

h. os elementos relativos ao modo como acontece a comunicacdo horizontal na

organizacdo: a comunicacao interpessoal; os meios fisicos; a comunicacdo entre

areas.

A analise também incluiu dados obtidos por meio de observagdo-participante
dos pesquisadores (“radio corredor”, reunides formais e informais com a equipe do projeto
e a alta geréncia e depoimentos espontdneos provindos de relacionamentos informais). O
método Pesquisa-acdo (THIOLLENT, 2005) foi escolhido intencionalmente devido ao alto
grau de envolvimento de um dos pesquisadores com a organizagao estudada, que atuou
como um dos gerentes do projeto de mudanca, com poder para intervengdes ao longo do
processo.

Por fim, tanto para a analise dos discursos, quanto para os dados quantitativos e
as informacgdes coletadas via observagdo participante, foi utilizada uma ética relacional, ou
seja, foram embasadas na premissa de que o processo de constituicdo do sujeito e de
reconstrucdo de suas identidades pessoais e sociais pode ser compreendido em termos da
influéncia de um amplo conjunto de relacées que podem ser afetadas pelas mudancas

organizacionais.

5 RESULTADOS

Com base no discurso dos empregados, foi possivel identificar os diferentes
significados e percepg¢des nao somente por eles atribuidos ao cenario de mudanga em
estudo, mas também a organizacdo e aos “outros”. Essa secdo apresenta um resumo dos

principais eventos, sentimentos e percepg¢des dos individuos, nos dois momentos de coleta
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de dados, a fim de propiciar um melhor entendimento longitudinal. O Quadro 2, a seguir,

apresenta um panorama geral dos dois momentos analisados.

Quadro 2 — Panorama Geral: caracterizagdo dos contextos de mudancga

Momento 1 (junho/2007)

Momento 2 (agosto/2010)

Incerteza sobre reeleigao de Lula levou a alta
geréncia a um estado de insegurangca com
relagao a possibilidade de perda do status quo.
Choque de culturas com a chegada de novos
servidores (concursados + provenientes de
outros departamentos/unidades da empresa).
Arrochos salariais e greves (desmotivacdo,

Mais de trés anos decorridos apds a primeira
coleta de dados qualitativos.

40% da base envolvida no projeto.

Boatos sobre a criagdo da Agéncia Nuclear
Brasileira.

Migragdao em massa de servidores.

Conflitos culturais entre os diferentes grupos

sociais.
Ameaca ao status quo.
Clima de euforia: reajustes salariais.

desanimo e apatia).
Poucos servidores da base envolvidos no
projeto por conta da propria metodologia.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2013.

Como podemos observar, a partir das informagdes do Quadro 2, transcorridos
mais de trés anos entre uma coleta de dados e outra, os cenarios nos dois momentos
parecem bem distintos e peculiares, tanto com relacdo aos aspectos politicos e econémicos,
quanto ao surgimento de conflitos e mudancgas estruturais internas no departamento da
organizacdo em estudo. A mudanca evoluiu de uma percepcao de clima de greve, com
arrocho salarial e apatia, para uma euforia apds os reajustes salariais obtidos e diante da
perspectiva de mudanca de status quo do departamento (que poderia ser transformado na
tdo desejada Agéncia Nacional Brasileira de Energia Nuclear).

No quadro seguinte, resumimos as percepgoes e discursos dos funcionarios com
relacdo ao contexto, as suas identidades, aos outros e a comunica¢do nos dois momentos de

coleta de dados.

Quadro 3 — Percepgdes e discursos dos funcionarios

Momento 1 (junho/2007) Momento 2 (agosto/ 2010)

CONTEXTO

Desconhecimento sobre 0s
caracteristicas da mudanca.
Sentimentos predominantes: pessimismo,
desconfianca e medo (a mudanga como “bicho-
papdo”).

Descrenga no sucesso e na continuidade do projeto

CONTEXTO
objetivos e
mudancga.

Sentimentos predominantes:
ironia (“Jegue/WF”).

ceticismo,

Desconhecimento sobre os objetivos e caracteristicas da
desconfianga,

Descrenga no sucesso e na continuidade do projeto devido
as experiéncias vividas no passado aumenta com atrasos e
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devido as experiéncias vividas no passado. problemas com o projeto.
A mudanga vista como um “modismo” e para a | Refor¢co da visdo da mudanga como um “modismo”.
promogao gerencial. Reforgo da crenca de que a empresa ndo esta preparada
A empresa ndo esta preparada para a mudanca. para a mudanca.
EU/NOS E O CONTEXTO EU/NOS E O CONTEXTO
Mudanga imposta pela organizacgao. Mudanga imposta pela organizacgdo.
Individuos como coadjuvantes, “fantoches” e Individuos como coadjuvantes no processo de mudanga.
“ventriloquos” no processo de mudanca. Sentimentos de exclusdo e controle.
Sentimentos de exclusdo e controle.
EU/NOS E OS OUTROS EU/NOS E OS OUTROS
ALTA GERENCIA ALTA GERENCIA
Sentimentos predominantes: autoritarismo, Sentimentos predominantes: autoritarismo, imposicao,
imposicdo, controle. controle.
Alta geréncia vista como a maior beneficiada com o Alta geréncia vista como a maior beneficiada com o projeto.
projeto. GED/WF como ferramenta de justica no trabalho.
OUTROS COLEGAS OUTROS COLEGAS
A maioria se diz pessimista, e também vé os demais A maioria se diz cética e vé os outros como pessimistas.
colegas como pessimistas. EQUIPE DO PROJETO
EQUIPE DO PROJETO Reconhecimento a dedicagao.
Retrabalho. Amadorismo: “consultoria tupiniquim”.
Desafio em lidar com as resisténcias e cultura Descrenga na competéncia da equipe.
organizacional.
COMUNICAGAO COMUNICAGAO
Falha, escassa; Radio-corredor despontando Falha, escassa e ineficiente.
“Canto da sereia”;“Palavras-chavées” GED/WEF = caixinha preta.
Alienacdo Radio-corredor a pleno vapor.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2013.

5.1 O CONTEXTO

Observando o Quadro, 3 percebe-se que os discursos dos funcionarios nos dois
momentos com relagdo ao contexto da mudanca parecem inalterados, ou seja, mesmo
transcorridos mais de trés anos desde a primeira coleta, e ainda contando com uma
participacdo mais representativa de funciondrios da base. Verificou-se que ainda é
predominante o discurso do desconhecimento sobre os objetivos do projeto e também a
existéncia dos sentimentos de desconfianca e descrenca no sucesso e continuidade do
projeto, muito embora, em um primeiro momento, esse sentimento estivesse atrelado
somente as experiéncias vividas no passado, enquanto que em um segundo momento, esse
sentimento também ganhasse reforco com os problemas e dificuldades do proprio projeto.
A descrenca no sucesso do projeto manifestou-se, inclusive, por meio de deboches e piadas
com relacdo ao GED/WF, que foi carinhosamente apelidado de JEGUE pela base. Evidenciou-

se, também, uma caracteristica da identidade organizacional, na medida em que pareceu
R. eletr. estrat. neg., Floriandpolis, v.6, n.2, p. 177-216, mai./ago. 2013

EY MG MDD



COMUNICACAO E CONSTRUCAO DO SIGNIFICADO EM MUDANGAS ORGANIZACIONAIS PLANEJADAS
Tindyua de Moraes Nogueira - Patricia Amelia Tomei

191

fazer parte da cultura da empresa um padrdo de comportamento da descontinuidade dos
projetos, conforme mostram os depoimentos a seguir, transcritos das entrevistas

semiestruturadas com os funcionarios:

“Estou pessimista, ndo so pelo que foi dito acima, como porque sabemos que no servigo
publico projetos tendem a ser descontinuados.”

“Pessimista. Se for como tudo na casa, que tem inicio e é interrompido, sem treinamento
adequado, creio que sera negativo.”

“As pessoas estdo meio descrentes devido as tentativas frustradas no passado.”

Foi predominante, dessa forma, a visdo de que a empresa ndo estava preparada
para a mudanca e a de que esta era imposta pela organizagdao, conforme podemos constatar

nos dois trechos das entrevistas semiestruturadas com os funcionarios transcritos abaixo:

“Olha... eu acho dificil, viu? Porque eu estou trabalhando com um computador
velho sem infraestrutura de hardware e querendo instalar uma coisa com uma
beleza... Uma funcionalidade que nao vai ser compativel com o que vocé tem em
cima da sua mesa (referindo-se ao seu préprio computador) ndo vai dar, ndo.
Infelizmente, ndo. Um elefante pra colocar num fusquinha... E 0 mesmo que
comprar um ar-condicionado de ultima geragao pra colocar num fusca.”

“Se for como SIR, que nos foi imposto cheio de falhas, creio que vai, sim, ter
impacto negativo.”

Com relacdo as suas identidades nos contextos de mudanca, percebeu-se que os
sentimentos de exclusdo, controle e imposi¢ao vivenciados pelos funcionarios mantiveram-
se constantes ao longo do tempo.

Conforme constatamos nos trechos das entrevistas semiestruturadas com os
funciondrios transcritos a seguir, eles se sentiam meros coadjuvantes do processo de

mudancga:
“Acho que eles (gerentes) s6 querem usar esse GED para monitorar quem esta trabalhando
e quem nao esta.”

“Porque nao foi proposto isso a todos... A proposta ndo foi essa... Veio de cima para baixo,
ndo veio de baixo pra cima.”
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“Irriséria. Minha participacdo nao foi significativa na implanta¢io do GED/WF.”

“Houve muito “disse me disse” sem nenhuma aplicacdo ou esclarecimento para o grupo.
N3o foi feita nenhuma reunido para dizer como anda o projeto — ficou restrito nas maos de
poucas pessoas”.

“Como tudo aqui na empresa, somos obrigados a aceitar ou fazermos parte... E depois cai
tudo no esquecimento, vide o projeto ‘Repensar XXX'.”

Comentarios semelhantes também foram encontrados nos trabalhos realizados
em organizagées publicas por Zorn (2000), Randall e Procter (2008).

Prosseguindo com a andlise do Quadro 2 e considerando agora os discursos dos
funciondrios com relagdo aos outros, podemos destacar os seguintes pontos: com relagao a
alta geréncia, verificou-se que, em um segundo momento, esta deixou de ser vista como a
Unica ou maior beneficiaria do GED/WF, na medida em que o GED/WF passou a ser visto
como instrumento para se fazer justica aos que trabalham em detrimento dos que estao

acomodados.

O GED trara mais transparéncia com relagdo as nossas atividades e, para mim,
guanto mais transparente melhor, porque se trata de um servigo publico e tem que
ser aberto, sim, até como uma forma de pressdo... De pressdo ndo, como forma de
controle mesmo... E tendo um controle maior, as pessoas acabam trabalhando com
um pouco mais de cuidado e melhor também. Eu acho que vale aquele velho
ditado que diz: o porco sé engorda com os olhos dos homens... e entao, se deixar
solto demais, dificilmente as pessoas vao trabalhar como devem. Claro que eu
nao vejo isso, também, como uma forma de querer manipular as pessoas, mas se
tem um controle maior, fica mais facil de cobrar. Entdo, a partir do momento em
que pessoas que trabalham menos sido mais cobradas, aquelas que estao
sobrecarregadas acabam tendo um pouco mais de sossego.

Com relacdo aos demais colegas do departamento, percebeu-se que houve uma
inversao de percepcdes nos dois momentos, ou seja, com relacao a autopercepc¢ao, houve a
mudanga de pessimistas para céticos, enquanto a percepgao sobre dos demais colegas
mudou de céticos para pessimistas.

Por fim, com relacdo a equipe do projeto, percebeu-se que esta perdeu
credibilidade ao longo do tempo na medida em que passou a ser vista como uma

“consultoria tupiniquim”, atuando de forma amadora.
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5.2 A COMUNICACAO

O discurso dos funciondrios com relagdo a comunicagdo, por sua vez, continuou
praticamente o mesmo ao longo do tempo, ou seja, foi sempre mantido que a comunicagao
era falha e ineficiente, e atendia aos interesses da cupula utilizando-se de “palavras-
chavdes” ou do “canto da sereia” para mobilizar a base em prol da mudanca. Conforme é
verbalizado nos trechos das entrevistas semi-estruturadas com os funcionarios transcritos a
seguir, a radio-corredor foi o principal canal de comunicacdo durante todo o processo de

mudanga.

“N3do tenho condicGes de responder, pois ndo tenho informacdo sobre o objetivo real do
GED/WF, uma vez que o que se tem ouvido sdo apenas ‘palavras-chavoes’, como
gerenciamento eletronico, inovagdo, fluxo de informacgdes...”

“Ouvi falar que sera uma ferramenta poderosa (referindo-se ao GED/WF), mas ndo me deixo
levar facilmente pelo ‘canto da sereia’...”

Verificou-se que a comunica¢dao entre a empresa externa contratada para
desenvolver a Solucdo/Ferramenta GED/WF, a equipe do projeto (formada
predominantemente por funcionarios da area de Tl) e a alta geréncia do departamento em
estudo ocorreu de forma transparente e suficiente (e até excessiva), na medida em que
ocorreram muitas reunioes presenciais e virtuais (videoconferéncias), bate-papos virtuais
pelo programa Skype, além de trocas de telefonemas e correios eletrénicos. Além disso,
pode também ser considerada eficiente na medida em que ambas as partes estavam bem
informadas sobre os objetivos, as diretrizes e o andamento do projeto.

Por outro lado, a comunicacdo das partes supracitadas com os usudrios
(funciondrios da base do departamento) foi considerada: (a) instrumental, na medida em
gue ndo houve uma abertura para que esses individuos manifestassem suas opinides,
insatisfacOes, reclamacoes; e (b) insuficiente ndo somente em quantidade, mas também em
conteudo e periodicidade. Como consequéncia, os individuos se viam como meros
receptores e, portanto, coadjuvantes no processo de mudanga organizacional. Ao serem

instigados a dar conselhos e sugestdes, por exemplo, os individuos expressaram suas
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“magoas” com relagdo ao tempo decorrido até que fossem convidados a contribuir direta ou
indiretamente com o projeto, conforme podemos exemplificar nos trechos transcritos das

entrevistas semiestruturadas com os funcionarios a seguir:

“Para implantagdo do GED/WF, qualquer contribuigdo agora ja é tardia.”
“No atual estagio do processo, é dificil dar conselhos.”

“Ndo sei. Como ndo tenho qualquer informag¢do sobre a implantacdo do sistema ou
formacgdo no assunto, ndo tenho como responder.”

“Estive um més de férias, mas esse negdcio ta meio uma caixinha preta, ndo tenho recebido
nenhuma informagdo, nenhuma avaliagdo, ndao me perguntaram nada, ndo to sabendo de
nada...”

As “lacunas” na comunica¢do (grandes periodos de tempo sem divulgar como

estava o andamento do projeto) fizeram com que a “rddio-corredor” se tornasse o canal de

comunicac¢ao predominante entre os individuos da base:

”

“Ndo me lembro exatamente se tomei conhecimento do GED por meio de “eventuais
comentarios das chefias ou em alguma reunido sobre outro tema... Ou se em conversa com
terceiros, casualmente presenciada.”

“Soube do GED/WF pelos colegas do departamento.”

Durante esses “vacuos” comunicacionais, predominou o siléncio tanto da
organizagdo para a base (vertical), quanto entre seus componentes (horizontal), que,
conforme colocam Robbins, Judge e Sobral (2011), ndo pode ser interpretado como uma
inagdo ou um ndo comportamento, nem representar uma falha na comunicagdao. Na
verdade, o siléncio por parte da alta geréncia no caso em estudo foi uma decisao estratégica
tomada com o intuito de evitar que as falhas e informacdes negativas sobre o projeto
chegassem a base. Entretanto, o “tiro saiu pela culatra” na medida em que surtiu o efeito
contrario, reforcando o que foi defendido por Hernandez e Caldas (2001:p38): “ao tentar
preveni-la (resisténcia a mudancga), os agentes organizacionais acabam contribuindo para a
sua ocorréncia e agravamento”. Verificou-se, na pratica, que foi exatamente o que ocorreu,

pois esse siléncio organizacional vertical foi interpretado pela base como “algo nao esta
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cheirando bem”, dando margem a diversas especulacdes sobre o fracasso do projeto
conforme exemplificamos no trecho da entrevista semi-estruturada com os funcionarios

transcrito a seguir:

“Eu ndo tenho nem ouvido as pessoas falarem sobre o GED. No inicio, falava-se mais do que
agora. Em geral, eu ja ouvi mais comentdrios pessimistas do que otimistas. As chefias ndo
falam nada... Isso nao esta cheirando bem...”

Com relacdo ao siléncio horizontal (entre os individuos da base), vimos que este
foi uma forma poderosa de comunicacdo, na medida em que foram evidenciados
sentimentos de ansiedade, medo, inseguranca, divergéncia e frustracdo, realcados pelo
grupo do ARQUIVO - funcionarios de nivel superior da drea de Humanas responsaveis pela
administracdo do acervo documental do departamento —, como forma de os funcionarios
expressarem sua insatisfagdo e demonstrarem que estao aborrecidos. Constatou-se que o
referido grupo se sentia ameacado em suas atividades pela digitalizacdo de documentos,
que até entdao estavam em formato de papel, e se sentiram marginalizados durante todo o
processo de implantagdo do GED/WF por ndo terem sido consultados sobre partes
importantes do projeto que englobavam a gestao da informagao e de documentos.

A ameaca ao status quo também foi evidenciada sob a forma de resisténcia por
parte de um chefe imediato do departamento, que adotou uma postura de “boicotar” o
projeto GED/WF na medida em que se omitia em opiniGes, na participacdio e no
envolvimento com o projeto, apoiando os subalternos insatisfeitos e que também se

recusavam a participar de sua implementacao.

5.3 O SIGNIFICADO DA MUDANCA

Com relagdo as percepgdes e significados atribuidos a mudanga, observou-se que
para alguns ela era considerada como algo importante, imprescindivel e inevitavel conforme

afirma o trecho da entrevista semiestruturada com um funcionario transcrito a seguir:

O GED/WF e nenhuma proposta de sistema de informacdo é panacéia: além da
coisa ter que ser feita bem, administrada e bem conduzida, ou seja, ter sempre
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pessoas por tras. Entdo, o ‘vai dar certo’, ‘vai ser bom’, ‘vai melhorar’ ou ‘vai piorar’
depende muito da maneira como vocé vai estar... Do grau de motivagdo que vocé
consegue impor para as pessoas e também dos objetivos a serem atingidos com a
utilizacdo da ferramenta. Eu acho que é uma ferramenta interessante
internamente e para os requerentes. Volto a dizer: vai ser bom se for bem
conduzido, mas alguns entraves podem surgir.

Para outros, entretanto, ndo passava de mais um modismo institucional

mascarando o objetivo principal de promover a atual gestdo:

“Pra mim, esse GED nao passa de obra de fachada.”
“Acho que sera uma atividade a mais... Um modismo que nao nos levara a lugar algum.”

Durante outros processos de mudanca implantados no passado, percebeu-se que
também ndo houve muita abertura para que os funcionarios da base pudessem expor suas
ansiedades e opinar acerca das estratégias de mudang¢a, o que contribuiu para um
sentimento de exclusdo e clima de descrenga e desconfianga na organizagao.

O SIR esta ai e foi desenvolvido juntamente com o pessoal de Tl desde que houve o
acidente de Goiania e houve necessidade de um controle maior das fontes
radioativas no pais. Mas as pessoas ficaram um pouco ressentidas sob muitos
aspectos: a ndo participacdo... Quando o banco de dados ficou pronto, ninguém
participou e nao queriam utilizar. Isso porque somente depois de pronto
disseram: ‘da uma olhadinha ai e veja o que acha e como vocé se insere nesse
novo contexto’. Algumas pessoas tém facilidade para assimilar coisas novas, mas
outras ndo.

Com relacdo ao aspecto comportamental, identificamos os sentimentos de
ceticismo e pessimismo encontrados também nos trabalhos de Reichers, Wanous e Austin
(1997), Naus, Iterson e Roe (2007) e Dias (2011). A maioria dos funciondrios parecia nado
acreditar muito no sucesso do projeto, fato que se agravou ainda mais com os atrasos no

cronograma do projeto:

“Acredito que o mesmo deve ser colocado logo em funcionamento de maneira paralela ao
sistema atual para poder corrigir os problemas que com certeza aparecerdao — eis a minha
sugestdo. Minha critica: esta demorando muito a implanta¢do.”

“Conselho: eu acho que o mais importante é comegar com isso logo, o quanto

antes. A medida que o tempo passa, a ideia vai perdendo forca, vai ganhando

reacbes negativas, as pessoas comecam a desacreditar disso, o aviso do

lancamento do GED ja foi colocado na homepage da empresa e até agora nada,

similar ao que aconteceu com o IEN, que disse que teriam um ciclotron e ha 4 anos

nada. Isso causa uma imagem negativa, e para reverter é muito complicado... Por
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isso que eu acho que mesmo com problemas, tem que comecar. Sendo, as pessoas
que criticam comeg¢am a ganhar forga e adeptos.”

O ceticismo da base com relagao a mudanga foi visto pela cupula da organizagao
e equipe do projeto como tracos de resisténcia a mudanga. Entretanto, reforcando a
literatura sobre a questdo, as pessoas nao decidem deliberadamente por se tornarem
céticas, elas se transformam com a experiéncia e com a convivéncia com outras pessoas que
compartilham visdes semelhantes, como forma de defesa para evitar o desapontamento
guando se antecipam ou preveem que determinada mudanca estd fadada ao fracasso
(REICHERS; WANOUS; AUSTIN, 1997; NAUS; ITERSON; ROE, 2007; DIAS, 2011).

Alguns efeitos e consequéncias do ceticismo, apontadas nos estudos
organizacionais, também foram evidenciados no presente estudo:

(a) Os trechos das entrevistas semi-estruturadas com os funciondrios transcritos

abaixo nos exemplificam que o ceticismo leva as pessoas a ndo acreditarem que

trabalhando mais e obtendo melhores resultados serdo mais bem remuneradas:

“As pessoas estdo meio descrentes devido as tentativas frustradas no passado.”

“Acho que, de um modo geral, as pessoas estdo pessimistas com a estrutura administrativas,
pois nem sempre os investimentos sdo recompensados com resultados.”

(b)O depoimento obtido na entrevista semi-estruturada com um funciondrio
transcrito a seguir exemplifica que o ceticismo diminui a chance dos individuos se
engajarem em um esforco de mudanga, mas estes ndo necessariamente criardo
resisténcia a ele:

“Ninguém td indo contra, sabe? Isso ja é positivo pra caramba. Acho que ninguém ta indo contra... Ta todo
mundo parado vendo no que vai dar; mas, por outro, lado ninguém quer colocar a cara na frente e ser o
primeiro. E isso... A verdade é essa.”

No que diz respeito a questdo da resisténcia a mudanca, ao longo deste projeto,
evidenciou-se que:
(a) Conforme sugerido por Hernandez e Caldas (2001), a resisténcia pode ocorrer

entre os gestores, agentes de mudanca e empregados (conforme demonstrado
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por um dos chefes de divisdo da empresa); a resisténcia é tanto individual
quanto coletiva (conforme demonstrado pelo grupo do ARQUIVO).

(b)Varios fatores sugeridos por Costa (2006) podem ter contribuido para o
surgimento do espirito de resisténcia identificado neste trabalho, como o
preconceito com o resultado (os individuos viam o GED/WF como um
instrumento de controle das chefias e, logo, como prejudicial ao grupo; o receio
de mais trabalho (acreditavam que o GED/WF traria mais trabalho e sem
nenhuma compensacdo); a comunicacdo ineficiente (a organizacdo ndo
comunicou adequadamente os objetivos, os beneficios e o andamento do

projeto); e a revolta dos funciondrios (os individuos perceberam a mudanca

como algo imposto de cima para baixo).

No Quadro 4, apresentamos as percepg¢oes e discursos do pesquisador,

enquanto gerente do projeto e agente da mudanca, com relagdo ao contexto, a sua

identidade, aos outros e a comunicacdo nos dois momentos de coleta de dados qualitativos.

Quadro 4 — Percepgdes e discurso do pesquisador

Momento 1 (junho/2007)

Momento 2 (agosto/ 2010)

O CONTEXTO

Exclusdo e metodologia do projeto.

Geréncia do projeto motivada e composta de novos
servidores.

“Amadorismo”.

Greve e clima de apatia.

Recusa da base em participar do projeto.

Foco de resisténcia no ARQUIVO.

O CONTEXTO

Mudangas na “mudanga”.

Atraso no projeto.

Geréncia do projeto preocupada e desmotivada.
Aumento salarial e clima de euforia.

Recusa da base em utilizar a ferramenta.
Resisténcia no ARQUIVO e resisténcia na chefia.

EU/NOS E O CONTEXTO

Eu como “Bombril”, “faz-tudo”, “quebra-galho”.
Quebra de contrato psicoldgico.

Baixa autoestima.

Ansiedade e insegurancga.

EU/NOS E O CONTEXTO

Eu como gerente de projeto.

Alta autoestima.

Multiplicidade de papéis e responsabilidades.

Crise de identidades.

Problemas pessoais.

Ansiedade, desmotivacdo, inseguranca, medo, estresse,
desgaste fisico e psicoldgico.

M3e do GED/WF.

“Jegue/WF” = filho feio.

EU/NOS E OS OUTROS
ALTA GERENCIA
Parceria, confianga, cumplicidade.

EU/NOS E OS OUTROS
ALTA GERENCIA
Parceria, confianga, cumplicidade, maior proximidade,
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DEMAIS COLEGAS DA DIVISAO
Desconfianca.
COLEGAS DETI

Nao aceitacdo, formalidade, desconfianca. “Guilhotina”,

“Engolir”, Distanciamento.
EMPRESA CONTRATADA
Entrosamento, cordialidade, clima amistoso.

REQUERENTES
DEMAIS COLEGAS DA SEDE

poder/tomada de decisdes.

DEMAIS COLEGAS DA DIVISAO
Autoestima recuperada.

Falta de prestigio e respeito.
Conflitos.

COLEGAS DETI

Confiancga, parceria, cumplicidade,
informalidade, proximidade.

EMPRESA CONTRATADA
Conflitos.

Clima de desconfianga.

Falta de prestigio e respeito.

REQUERENTES
Parceria, cumplicidade.

DEMAIS COLEGAS SEDE
Maior visibilidade, respeito e prestigio.
Nova oportunidade de trabalho.

A COMUNICACAO

EQUIPE DO PROJETO x CONTRATADA x ALTAGERENCIA:

exagero, excesso, eficiente; muito formal.
COM A BASE: escassez e falha.
ENTRE A BASE: informal, radio-corredor, eficiente.

A COMUNICACAO

EQUIPE DO PROJETO x CONTRATADA x ALTA GERENCIA:
muito formal, eficiente.

COM A BASE: escassez e falha.

ENTRE A BASE: informal, radio-corredor, eficiente.

O siléncio que comunica.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2013.

Com relagdo ao contexto no momento 1, o pesquisador aponta para a

possibilidade de a propria metodologia de projeto utilizada ter contribuido para o

sentimento de exclusdo experimentado pela maioria dos funcionarios, especialmente no

inicio do projeto, na medida em que a inclusdo de novos participantes foi feita de forma

gradual e de acordo com as etapas e necessidades do projeto. No momento 2, é importante

ressaltar as mudancas ocorridas ao longo do projeto, como, por exemplo, as consequéncias

diretas e indiretas de quando ocorreu a mudanca do gerente ou de um dos patrocinadores,

ou, ainda, do principal analista de sistemas da empresa contratada, que estava

desenvolvendo a mudancga.

Conclui-se que o processo de mudanga sofreu influéncia do ambiente externo

(funcionarios da base/usuarios finais, aumentos salariais, choques culturais etc.), bem como
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do interno (recursos humanos e materiais alocados ao projeto, metodologia, atrasos, falhas
etc.), conforme tem ressaltado a literatura do tema (WOOD, 2009; IGBAL, 2011; BANUTU-
GOMEZ, 2007; KOTTER; COHEN, 2002; SHOOK; ROTH, 2011; JIMMIESON; TERRY; CALLAN,
2004).

Com relacdo a sua identidade no contexto, um dos pesquisadores relata que ao
longo do projeto adquiriu mais confianca e prestigio por parte dos colegas do préprio e de
outros departamentos. Essa foi uma mudanga radical ocorrida ao logo do projeto na medida
em que se passou de um quadro de baixa autoestima e quebra do contrato psicolégico a um
quadro de autoestima e valorizagao.

Muito embora esse pesquisador tenha adquirido prestigio ao longo do tempo,
adquiriu também mais responsabilidades e teve de lidar com adversidades e conflitos com
0s quais ndo parecia estar preparado, além de ter passado por sérios problemas pessoais.
Ele serviu de canal para as reclamacgdes, sugestdes e todos os outros tipos de manifestagdes
e expressoes ndo somente com relagdo a mudanca em questdo, mas também com relacao
ao departamento e a organizacdo como um todo. Ao perceberem a proximidade do
pesquisador com a alta geréncia do departamento, alguns chegaram a pedir que levasse
determinados recados e sugestGes a alta geréncia. Chegou-se até mesmo a confundir o
instrumento de coleta de dados qualitativos utilizados nesta pesquisa (questiondrio e
entrevistas) como sendo uma iniciativa da alta geréncia do departamento para saber a
opinido e solicitar sugestdes sobre a mudanga, conforme constatamos no trecho da

entrevista semiestruturada com os funcionarios transcrito a seguir:

“Nossal!ll Essa € uma iniciativa inovadora aqui na casa... Nunca vi isso acontecer por aqui
antes.”

Com relacdo aos outros, este pesquisador manteve, ao logo do tempo, uma
relacdo de parceria e confianca com a alta cupula e adquiriu internamente (junto ao
departamento e fora dele) certo “poder”, prestigio e autonomia na tomada de decisdes,
mas, em contrapartida, enfraqueceu-se junto a empresa contratada, que somente
considerava e acatava as decisOes do gerente geral, mesmo sabendo que era ele que o

substituia em sua auséncia.
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6 CONCLUSOES

Face a complexidade de um processo de mudanca organizacional, seja ela
planejada ou nao, o presente trabalho analisou as diferentes dimensdes que afetam o modo
como a mudanca é interpretada e construida coletivamente. Para tanto, adotou-se um
guadro referencial, proposto por Silva (2001), que privilegiou as seguintes dimensées: a
percepc¢do dos individuos sobre o contexto; os individuos e suas identidades; as relacdes
com as outras identidades na organizacdo; e a percepgdo sobre a comunicacao.

O caso estudado identificou algumas percepg¢des dos individuos que atuam na
base e nos niveis intermediarios da organizacdo, contribuindo para um melhor
entendimento sobre como os individuos e grupos reagem em um contexto de mudanga
organizacional, levando-se em consideracdo seus sentimentos, suas expectativas, suas
possibilidades de participagao e seu engajamento.

Partindo-se das observacdes decorrentes da analise dos discursos dos
entrevistados e da observacao-participante de um dos pesquisadores, as conclusdes podem
ser resumidas da seguinte forma: com relagao ao papel da comunicagao na construgao do
significado em processos de mudancas organizacionais planejadas, confirmam-se os estudos
de Brutus e Greguras (2008); Fiol (2002), Gioia, Schultz e Corley (2000); Junior, Mateus e
Souto (2008), Howard (2006), Hope (2010) e Maitlis e Sonenshein (2010). Observou-se que:

v' a mudanga é um processo recursivo de construgdo social, no qual novas
realidades sao criadas, sustentadas e modificadas no processo de comunicacgao;
v’ a comunicagdo ndo pode ser vista como uma simples ferramenta para
promover a compreensao e a adesao, mas, sim, como o préprio meio em que a
construgao de significado da mudanga acontece;

v’ a organizagdo precisa se esforgar para comunicar adequadamente os seus

objetivos, motivos e expectativas acerca da mudanga a ser implantada.

Com relagdo a fragilidade de alguns pressupostos sobre a gestdao de mudangas e

supostas resisténcias:

R. eletr. estrat. neg., Floriandpolis, v.6, n.2, p. 177-216, mai./ago. 2013

EY MG MDD



COMUNICAGAO E CONSTRUGAO DO SIGNIFICADO EM MUDANGAS ORGANIZACIONAIS PLANEJADAS

Tindyua de Moraes Nogueira - Patricia Amelia Tomei

202

v’ contrariando o pressuposto classico de que os empregados da base sdo os
atores organizacionais com maior probabilidade de resistirem a mudanga,
verificou-se que a resisténcia a mudancga pode ocorrer entre os gestores, agentes
de mudanca e empregados, conforme colocado por Hernandez e Caldas (2001);
v’ alguns modelos tratam a resisténcia a mudanca como um fendmeno
individual, enquanto outros o abordam como sendo um fendmeno coletivo.
Neste trabalho, da mesma forma como foi identificado por Costa (2006) e Becher
(2003), constatou-se que a resisténcia a mudanca é tanto individual quanto
coletiva;

v" conforme assinala Wood (2009), as mudancas n3o seguem uma formula
predeterminada e, portanto, ndo existe receita para implementar uma mudanga
de sucesso;

v/ é preciso considerar o contexto, ou seja, em que momento e sob quais
condicOes se manifestam as resisténcias, visto que as opinides e percepc¢des dos
individuos variam conforme as variagées do ambiente organizacional;

v’ os dirigentes das organiza¢des, ao ocultarem uma informacdo negativa aos
funcionarios por medo de possiveis resisténcias, acabam contribuindo para o
fendbmeno;

v" os individuos e grupos adotam certos mecanismos de defesa contra a
mudanga, seja por medo ou inseguranga (ameaga ao status quo), que ndo sao
compreendidos e/ou valorizados pela organizacgao;

v’ compreender as resisténcias 8 mudanca significa compreender quem s3o, de
fato, os individuos que dela participam, como interagem e qual o significado que
ela tem para eles.

v’ conforme afirma Giroux (1993:10), “mudar a organiza¢do, é mudar os
comportamentos das pessoas e as relacdes entre elas. E, ao mesmo tempo,
mudar sua posicdo na rede de engajamento, seu contexto de criacdo de
significacdo. E tocar sua identidade, seu cotidiano”. Nessa perspectiva, a
resisténcia a mudanca e os problemas de comunicacdo ndo devem ser vistos

como barreiras a mudancga, mas como produtos naturais da mudanca.
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Logo, a mudanca, mesmo quando intencional, deve ser vista sob a dtica de um
processo social de construgao de uma nova realidade e, para que isso ocorra, é preciso dar
voz a todos os sujeitos organizacionais. E justamente com relacdo a esse ponto que se deve
chamar a atencdo para a necessidade de que as organiza¢cdes programem um conjunto de
iniciativas que estimulem a compreensdo e a adesdo das pessoas com relacdo ao processo
de mudanca. Para isso, deve-se levar em consideracdo o fato de que grande parte da
comunicac¢do organizacional, sendo a maior parte, acontece de modo horizontal, ou seja, nas
interacGes dos individuos, no dia a dia, e de que, portanto, deve-se atentar ndo somente
para o discurso organizacional, mas também as praticas que, por vezes, comunicam muito
mais aos individuos e grupos.

Tais discussdes trazem a tona também a necessidade de que a organizacdo adote
um conjunto de iniciativas que estimulem a compreensdo e a adesdo das pessoas com
relacdo ao processo de mudanca.

Por fim, sugerimos que novos estudos de caso longitudinais sejam realizados na
area de mudanga organizacional com o objetivo de auxiliar o meio académico e gerencial na
compreensao de fendmenos comportamentais adotados por individuos e grupos em
contextos de mudancas organizacionais planejadas, e, além disso, em suas relagdes com as

percepgoes desses individuos e grupos em funcdo do tempo e do contexto.

COMMUNICATION AND MEANING CONSTRUCTION IN PLANNED ORGANIZATIONAL
CHANGES: THE EMPLOYEE PERCEPTIONS OF A BRAZILIAN GOVERNMENTAL
ORGANIZATION.

ABSTRACT

A lot of researchers and managers have been trying to find the factors that affect the success
of organizational change processes. One of the most mentioned factors in literature about
this theme is the ‘resistance’ to change on the part of some organizational actors, in special
the ones belonging to the lower hierarchical levels. How these individuals realize themselves
and the other in organizational change processes? How they realize the content and

management of the change? What is the role of communication in a change context? This
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work aims to contribute to a better understanding about the meaning construction process
for individuals and groups in planned organizational changes and its relationship with the
communication and behavior aspects presented for them. For this purpose, it was
conducted a case study in a Brazilian public organization that was performing an
organizational change in the Technology of Information area: implantation of an electronic
management system of documents and workflow. The results show that organizational
change is sensitive to the relational aspect. Action and human behavior in organizations
should be considered as products of communication process and determining factor in the

construction of meanings and of individual and collective identities.

Keywords: Organizational Change. Organizational Communication. Resistance to Change.

Meaning Construction. Organizational Identity.
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