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RESUMO
A comunicacao estratégica no ambito da Mudanca Organizacional

Maria da Conceicdo Martins Mangorrinha

Esta dissertacdo tem como propo6sito demonstrar que a comunicacdo estratégica é um
campo de estudo essencial a eficAcia na gestdo de processos de mudanga nas
organizacOes. Para responder a este objetivo a dissertacdo iniciara com a apresentacao
do problema que conduziu a este estudo, seguido do objetivo a alcancar. Esta
dissertacdo seré realizada em duas fases. Na primeira fase sera feita uma revisdo da
literatura que ajudara a suportar a tematica em causa - a comunicacao estratégica no
ambito da mudanca organizacional. Nesta fase serdo apresentados o0s principais
conceitos que ligam a mudanca organizacional e comunicacdo estratégica, a variaveis
que os influenciam direta ou indiretamente e vice-versa. Além disso, pretende-se
investigar como a comunicacdo pode contribuir para implementar mudangas com maior
eficacia identificando as vérias areas de atuacéo e barreiras. A segunda fase contempla
um estudo qualitativo, através do qual, se pretende identificar os processos de mudanca
de trés organizagOes. Nesta fase serdo realizadas entrevistas para obter informagdes e
assim permitir descrever a forma como foi gerido o processo de mudanca ao nivel da
estratégia de comunicacdo. Apos a analise das informacGes apuradas serdo obtidas
hipbteses mais especificas e aprofundadas sobre os motivos de sucesso ou insucesso e
barreiras encontradas ao implementar processos de mudanga nas organizagdes. Por
ultimo esta analise conduzira a uma discussao em paralelo que contribuird para nortear
processos de melhoria e otimizacdo no ambito da resolucdo do problema em estudo.

PALAVRAS-CHAVE: organizacdo, comunicacdo estratégica, mudanga, rumores,

cultura, clima, barreiras



ABSTRACT

The strategic communication in the context of organizational change

Maria da Concei¢do Martins Mangorrinha

This dissertation aims to demonstrate that strategic communication is a field of study
essential to the effective management of change processes in organizations. To meet
this purpose, this dissertation begins with the presentation of the problem that led to this
study, followed by the objectives to be achieved. This dissertation comprises two phase.
The first one, consists in a review of the literature that helped support the theme in
question - the strategic communication in the context of organizational change. At this
stage we will present the main concepts that connect organizational change and strategic
communication and the variables that influence this concepts directly or indirectly, and
vice versa. In addition, we intend to investigate how communication can help to
implement changes more effectively identifying its various areas and barriers. The
second phase comprises a qualitative study, through which we intended to identify the
change processes in three organizations. In this phase we will conduct interviews to
obtain information and thus enable us to describe the way the change process was
managed in terms of communication strategy. After reviewing the information collected
we will obtain more specific and detailed hypotheses about the reasons for success or
failure and barriers encountered when implementing change processes in organizations.
Finally this analysis will lead to a parallel discussion hat will help to guide process
improvement and optimization in the resolution of the problem under study.

KEYWORDS: organization, strategic communications, change, rumors, culture,

climate, barriers
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A COMUNICACAO ESTRATEGICA NO AMBITO

DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

INTRODUCAO

Vivemos numa era em que as mudancas no trabalho e na estrutura
organizacional sdo enormes, a estrutura rigida e hierarquizada de antigamente vai sendo
substituida pelo trabalho em equipa, os processos de trabalho tornaram-se mais
dependentes da tecnologia, que por sua vez evoluiu numa velocidade dispar. Esta
transformacdo vertiginosa que reina nas organizacdes exige-lhes, para além da
capacidade organizacional para se adaptar as novas estruturas, desenvolver uma
capacidade continua de adaptacdo e de mudanca, i.e., as mudancas do ambiente externo
exigem da organizacdo a capacidade continua de resposta répida e eficaz a estas
transformacdes. Experiéncias de diversas organizacdes e literatura tém demonstrado que
0 sucesso destas mudancas depende, fundamentalmente, do modelo utilizado para a sua
implementacdo. Assim, esta dissertagdo pretende apresentar algumas linhas condutoras
que permitam, a organizacGes do tipo das analisadas, iniciar ou continuar, com
iniciativas de melhoria nos processos sujeitos a mudanca, através da comunicacao
estratégica. Sera referida e demonstrada a importancia da cultura, clima e lideranca no
ambito das mudancas organizacionais. Procurar-se-a, também, ordenar, sintetizar e
confrontar um conjunto de elementos, ao nivel da comunicacdo estratégica, que
permitam compreender a importancia da comunicagéo interna, assim como conhecer as
barreiras, nomeadamente, os rumores, que podem dificultar o processo de comunicacao
no ambito de uma mudanga organizacional, principalmente aquando da sua
implementacdo. A comunicagdo estratégica, quando integrada, ajusta-se aos atos de
conjugar e de coordenar um conjunto de atividades comunicativas em diferentes canais,
com diferentes formulacdes e dirigidas a diferentes publicos. Estas atividades
comunicativas, embora estejam subjugadas a uma necessidade, objetivo de
comunicacdo e mensagem comuns, tém um curso de acdo paralelo. Esta reflexdo sera
um ponto de partida para outras investigaches que permitam conhecer com maior
profundidade o processo de constru¢gdo no campo das ciéncias da comunicacdo nas

organizagOes, em particular, 0os da comunicacao estratégica.



FORMULACAO DO PROBLEMA

A mudanca organizacional tem sido apresentada, frequentemente, como um dos
problemas centrais da gestdo contemporanea. Dadas as exigéncias do mercado e a forte
concorréncia, impde-se a todos os sectores de atividade a necessidade de melhoria e
inovacdo continua. E neste contexto que vé&o crescendo, nas organizacdes, necessidades
que estimulam a mudanca. Por outro lado existe a consciéncia de que uma mudanca,
seja ela qual for, apresenta, normalmente, dificuldades e resisténcias uma vez que a
aceitacdo da mesma ndo €, normalmente, interiorizada da mesma maneira por todos 0s
recursos internos. Este tipo de “problemas” humanos, tornam-se barreiras que
dificultam alcancar os resultados desejados e que permitam tornar a visdo de uma
mudanga em algo positivo e com objetivos de interesse comum para toda a organizacao.
Muitos autores defendem que as razbes do fracasso de algumas acbes de mudanga
devem-se as resisténcias, introduzindo custos e atrasos na concretizacdo dos processos
de mudanca. Todo o trabalho é baseado na ideia de que para implementar com sucesso
projetos de mudancga, & necessario efetuar importantes alteracbes na forma de

comunicar, gerir a informacao e o conhecimento.

OBJETIVO DO ESTUDO

Esta dissertacdo tem como propdsito averiguar a capacidade e meios que as
organizagOes tém para poderem promover acOes de mudancas imprevistas ou
estratégicas. Estas agdes podem ter uma influéncia sobre a performance das
organizacles, na medida em que existem varidveis no ambiente interno e externo que
podem influenciar um processo de mudanca. Deste modo, serdo testadas algumas
hipoteses que visam relacionar algumas destas variaveis e com isto chegar a um modelo

que sirva de referéncia para a melhoria continua das organizagoes.

Mais especificamente, com este estudo pretende-se efetuar uma reflexdo com base na
preparagdo de mensagens e objetivos de comunicagdo que procuram, entre outros,
mudar pareceres, influenciar opinides e desenvolver novas competéncias e redesenho de

processos a luz da comunicacao estratégica.



ESTRUTURA CONCEPTUAL

ENQUADRAMENTO TEORICO

Na estrutura conceptual sera feita uma revisdo da literatura cruzando, sempre que
oportuno, os temas com o objeto de estudo em concreto, i.e, a comunicagdo estratégica e
mudanca organizacional. Esta revisdo encontra-se dividida em quatro grandes temas. Num
primeiro desenvolve-se 0 da mudanca organizacional, segundo e terceiro, aborda-se as
tematicas de cultura e clima organizacional, e um quarto, analisa a comunicagdo como

elemento fundamental e estratégico num processo de mudanca.

A temadtica da mudanca organizacional sera desenvolvida abordando as seguintes
questdes (i) consideracdes sobre a mudanga organizacional; (ii) tipos de mudanca segundo a
perspetiva de alguns autores; (iii) modelo de mudanca organizacional; (iv) envolvente da
mudanca organizacional; (v) métodos de gestdo da mudanca organizacional; (vi) lideranca
no processo da mudanca organizacional; (vii) implementa¢do da mudanca organizacional e

resisténcia & mudanga.

As tematicas da cultura e clima organizacional abordardo questdes como (i)
definicdo de cultura organizacional; (ii) niveis de cultura organizacional; (iii) tipos de
cultura organizacional; (iv) identidade organizacional; (v) impacto da cultura organizacional
num processo de mudanca; (vi) distincdo dos conceitos de clima e cultura organizacional;
(vii) modelo tedrico sobre clima organizacional; (viii) causas e consequéncias do clima
organizacional; (ix) clima organizacional no &mbito de um processo de mudanga

organizacional.

A tematica da comunicagdo como recurso estratégico para a gestdo do processo de
mudanca organizacional, terd como desenvolvimento as seguintes questdes (i) designagdo
de comunicacdo organizacional; (ii) papel da comunicacdo nas organizagdes; (iii) a
comunicagdo estratégica. No ambito desta Ultima teméatica houve a necessidade de
desenvolver dois subtemas, o primeiro, a comunicagéo interna aborda as seguintes questoes
(i) a importancia da comunicacdo interna; (ii) a comunicacao interna como influéncia na
cultura e clima organizacional; (iii) a comunicacdo como elemento estratégico aquando de
uma mudanga organizacional; (iv) os fluxos da comunicagéo interna; o segundo subtema, o
impacto dos rumores na comunicagdo organizacional aborda as seguintes questdes (i)
definicdo de rumors; (ii) padrbes de rumores; (iii) estudos sobre rumores; (iv) estratégias de

combate dos rumores no &mbito da mudanca organizacional.



A MUDANCA ORGANIZACIONAL

O significado de mudanga é o “ato ou efeito de mudar, muda; deslocacao;

modificacdo; transformagdo; alteragdo, variagdo” (Costa, 1999:1128).

Na perspetiva do desenvolvimento organizacional a mudanca representa, para
Porras e Robertson (1992),

um conjunto de comportamentos baseado em teorias da ciéncia, valores,
estratégias, e técnicas que visem a mudanca planeada na definicdo do ambiente
de trabalho organizacional com a finalidade de promover o desenvolvimento
individual e melhorar o desempenho organizacional, através da alteracdo dos
comportamentos dos membros da organizacdo no trabalho (Porras e Robertson,
1992), (apud Weick e Quinn, 1999: 363).

Segundo Weick e Quinn (1999), a mudanca pode ser planeada desde a sua
evolucdo envolvendo o acimulo de conhecimento através de processos de
aprendizagem. N&o € aleatorio (em termos de ordem). Evolucdo envolve o uso de
experiéncias passadas com adaptacGes destinadas a preparar-se para mudancas futuras.
Esta combinacdo cria uma mudanca através de pequenas mudancas que podem ter

resultados inesperados, exigindo uma mudanca adicional.

Schein (1996) afirma que s6 se compreende verdadeiramente um sistema quando

se tenta alterar, i.e., quando lhe introduzimos mudancas®.

Tipos de mudanca Organizacional

Num nivel mais geral a mudanca tem a ver com o fenomeno tempo. Existem varios
tipos de mudanca, esta pode ser vista como profunda ou incremental, também designada
por Weick e Quinn (1999) como mudanga episddica ou continua, de primeira ou
segunda ordem, ou ainda como continua ou descontinua de acordo com

Nadler, et al. (1995). A mudanca profunda € de tipo estratégico, representando uma

! ¢f. Colville, et al. (1993) afirma que sé se conhece um determinado sistema depois de este ter sido
mudado.



rutura com os padrdes existentes. Sendo descontinua, encontra-se associada a mudancas
de longo prazo conduzindo a uma mudanca estratégica. A mudanca incremental possui
um caracter mais operacional encontrando-se relacionada com o0s sistemas,
procedimentos, estruturas ou tecnologias que tém efeitos de curto prazo nas
organizagOes onde sdao empreendidas, mas cujo impacto € de grande importancia para o
sucesso da organizacdo. Orlikowski (1996) considera que 0s ajustamentos que as
organizagdes efetuam no dia-a-dia com o objetivo de continuidade s&o a esséncia da
mudanga organizacional. Czarniawska e Joerges (1996) apresentam o conceito de
mudanca como algo que surge com situacdes que originam perdas, estas derivam em
planos de mudanca, que serdo implementados e que irdo conduzir a resultados mais ou

menos esperados.

Dos varios tipos de mudanga organizacional serdo detalhados os conceitos

defendidos por Weick e Quinn (1999) — mudanca episodica e continua.

Mudanca Episodica

Para Weick e Quinn (1999: 365-367), “a expressdo mudanca episodica é
utilizada para agrupar as mudancas organizacionais que tendem a ser raras, descontinuas
e intencionais”. Este tipo de mudanca é classificada “episodica”, ou muitas vezes
designada por mudanca de segunda ordem, porque tende a surgir em periodos distintos,
durante o qual as mudancas sdo precipitadas por fatores externos (e.g. as mudancas
tecnoldgicas) ou fatores internos (e.g. mudanca de pessoas chave) e tem uma

preocupacdo com a adaptacdo a curto prazo ao invés da adaptacéo a longo prazo.

Trushman e Romanelli (1985) descreveram que a constante adaptacdo que certas
organizacOes realizam, no ambito deste tipo de mudanca, acaba por conduzir a
diminuicdes de eficacia aumentando a pressdo para a mudanca entrando assim num
novo periodo de mudancga. Por outras palavras, nas organiza¢des que lidam bem com a
mudanca episodica (com uma grande iniciativa a cada cinco anos ou mais), encontra-se
uma fraca capacidade para lidar com mudanca continua, porque a urgéncia tende a

entrar em colapso depois de alguns sucessos.



De acordo com Kotter (2008:16-19), o primeiro passo para uma organizacao ter
consciéncia da necessidade de uma mudanca é criar uma verdadeira urgéncia e de
compreender profundamente os seus opostos: a complacéncia e a falsa urgéncia.
Complacéncia é “um sentimento de contentamento ou satisfacdo pessoal, especialmente
qguando combinada com um desconhecimento do perigo ou problema.” Assim podemos
dizer que a complacéncia é um sentimento que uma pessoa tem sobre o seu proprio
comportamento, sobre o que ela tem ou ndo de fazer. Este ponto também é
extremamente importante, porque é possivel ver os problemas e ainda ser complacente
ndo sentindo que os problemas que exigem mudancgas podem surgir das suas proprias

acoes (as pessoas complacentes raramente se veem como tal).

Por outro lado temos a inércia como um processo de extrema importancia e a ter
em conta para compreender a mudanga episddica. Exemplo de um processo de inércia é
a pesquisa de Miller (1993), que o descreve como uma consequéncia inesperada do
sucesso de uma organizacdo. Esta autora defende ainda que “as organizacGes bem-
sucedidas descartam-se de préaticas, pessoas e estruturas consideradas como periféricas
para 0 sucesso e crescem mais desatentas aos sinais que sugerem a necessidade para
mudar” (Miller, 1993, 1994), (cit por Weick e Quinn, 1999: 369). Pfeffer (1997) define
inércia como a incapacidade que as organizacbes tém de mudar rapidamente
acompanhando o ambiente envolvente. Esta incapacidade € atribuida a estrutura pesada,
a mudanca de primeira ordem, as rotinas, a cultura, a tecnologia, ao sucesso que a
organizacdo alcanca na manutencdo da identidade. A semelhanca de Kotter (2008),
Weick e Quinn (1999: 379), referiram que “a mudanca episodica surge como resultado
da inércia e incapacidade da organizacdo para responder as alteracfes do ambiente
externo de forma adequada”. Huber (1993) identifica para além da inércia, outras fontes
que conduzem a mudancgas episodicas: 0 ambiente/envolvente, a performance, as
caracteristicas de gestdo de topo, a estrutura e a estratégia. Este autor defende que a
mudanca episddica pode surgir numa organizagdo, como o resultado de um decréscimo

do crescimento (periodo potencial de revolugédo) ou pelo aumento do crescimento.



Mudanca Continua

O caracter distintivo da mudanca continua € a ideia de que pequenos ajustes
continuos podem-se aglomerar e criar uma mudanga substancial. Estes ajustes continuos
permanecem como focos importantes de inovagao que se podem revelar adequados para

ambientes futuros. Para Orlikowski,

A expressdo mudanca continua é utilizada para agrupar mudancas
organizacionais, mudancas que tendem a ser continuas, evolutiva e cumulativas.
A presuncdo comum € que a mudanca é emergente, o que significa que ela é a
realizacdo de um novo padrdo de organizacdo, na auséncia de intengdes
explicitas a priori (Orlikowski, 1996:65, cit por Weick e Quinn 1999: 375 — italicos

N0SS0S).

As dindmicas associadas a mudanga continua sao diferentes da episodica, tendo
sempre em mente a certeza de que a mudanga deve ser uma constante. Wheatley (1992)
afirma que os processos de mudanca continua sdo construidos através de uma
permanente redefinicdo das caracteristicas dos trabalhos. As respostas para a resolucéo
das vérias situac@es do dia-a-dia sdo construidas no momento em que estas ocorrem, e

ndo através da aplicacdo de respostas baseadas nas rotinas assimiladas.

Um novo e importante meio de reequilibrio da mudanca continua tem a ver com
uma lbgica de atracdo que é a contrapartida da légica de substituicdo na mudanca
episddica. Neste cenario Kotter (1996), (cit por Weick e Quinn (1999:380) coloca a
questdo, “(...) amudanca €é algo que se gere ou algo que se lidera? Para gerir a mudanca
é dizer as pessoas o que fazer (uma logica de substituicdo), mas para levar a mudanca €
mostrar as pessoas como é (a ldgica da atracdo)”. E frequentemente discutido que
grande parte dos gestores de topo assume que mudanca € algo que alguém que tem
autoridade faz a alguém que ndo tém autoridade. Esquecendo que para se implementar
um processo de mudangca com sucesso € necessario primeiro aplicar mudancas no
proprio lider. Para levar a cabo uma ldgica de atracdo, o lider primeiro deve efetuar
mudancas profundas em si proprio. Quando estas mudangas ocorrerem, os lideres
comportam-se de forma diferente perante aqueles que lhe reportam diretamente e
despertam novos comportamentos nos que os seguem. Quando o modelo pessoal dos
lideres muda é mais provavel que a mudanca organizacional ocorra, recorrendo a

ferramentas como o didlogo e a identidade.



De acordo com Kotter (2008: xi), com a mudanca episddica, o desafio de criar
um senso de urgéncia suficiente vem em surtos ocasionais. Com a mudanga continua, a
criacdo e manutencdo de um senso de urgéncia suficiente é sempre uma necessidade.
Estes dois tipos diferentes de mudanca véo continuar a desafiar-nos mas, cada vez mais,
acabamos por vivenciar uma mudanca mais global, de episodica para continua, com
enormes implicacGes para a questdo da urgéncia e desempenho. “(...) a mudanca nunca
comecga porque nunca termina.” (Weick e Quinn, 1999:381). A mudanca continua é
também construida em torno das ideias de aprendizagem e improvisagdo, i.e., a imagem
da organizacdo é construida através de varidveis que induzem grupos de pessoas a
modificagdes continuas nas formas de trabalho e de relacionamento. A improvisacao
ocorre quando a diferenca entre o planear e implementar € tdo estreita que a composicao
converge com a execucdo. Este tipo de organizagOes caracteriza o processo de
aprendizagem como a propria mudanca. Ou seja, a mudanga continua é mais o resultado
de um conjunto de capacidades e de conhecimento adquirido do que propriamente de
uma acao especifica. A mudanca ndo é apenas uma substituicdo, mas sim o resultado do
fortalecimento das capacidades existentes. Segundo Trice e Beyer (1993), este tipo de
mudanca organizacional encontra-se fortemente relacionado com o conceito de cultura
organizacional na medida em que detém um conjunto de mudancas que juntas ddo
legitimidade as acdes de ndo conformidade que melhoram a adaptacdo e encaixam o

conhecimento resultante da adaptacdo em normas e valores.

Modelo de Mudanga Organizacional

Para melhor compreender o que se pretende abordar quando nos referimos a um
processo de mudanca organizacional serd apresentado um modelo estudado e testado. O
modelo defendido € um dos que ajudam na consciencializacdo dos fatores que podem
conduzir a mudangas bem ou mal sucedidas. Burke e Litwin (1992) defendem um
modelo que determina que a performance individual e organizacional expressa a forma

como se relacionam as condic¢des organizacionais e o0s seus efeitos resultantes.
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Figura 1 — Modelo de Mudanca Organizacional

Fonte: Adaptado de Burke e Litwin (1992:528)

O modelo representado na Figura 1 visa retratar as variaveis primarias que
devem de ser consideradas quando se prevé a alteracdo de comportamento de uma
organizacdo, as interagdes mais importantes entre essas varidveis e como todas elas
afetam a mudanca. Todas as varidveis tém setas bidirecionais e revelam as ligacdes mais
criticas que os autores tiveram em conta. A partir deste diagrama, o0s autores
identificaram dois tipos de dindmicas inerentes aos refor¢cos de mudanca bem-
sucedidos: transformacional e transacional. A mudanca transformacional € associada a
lideranca e é uma consequéncia das pressdes dos ambientes internos e externos (missao
e estratégia, liderangca, cultura organizacional e performance individual e
organizacional), enquanto a mudanca transacional € mais da competéncia de gestéo, i.e.,
encontramos fatores relacionados com as varidveis organizacionais que influenciam o
clima de trabalho, controlando a motivacdo e a performance (estrutura, praticas de
gestdo, sistema, clima, motivagdo, tarefas e capacidades individuais, valores e

necessidades individuais).



A envolvente da Mudanca Organizacional

Na sequéncia do modelo de Burke e Litwin (1992), podemos considerar, no
ambito de um processo de mudanca, varios elementos que exercem pressdo quer ao
nivel externo ou interno. Ao nivel externo salientamos os seguintes: (i) os clientes que
obrigam as organizacdes a conhecé-los bem para melhor potenciar novas oportunidades
de negdcio; (ii) os concorrentes visto que estes determinam a entrada de novos produtos
e servicos no mercado, pela constante inovagédo, pelas oscilagcbes de precos; (iii) 0s
fornecedores pelo aumento ou diminui¢do da capacidade negocial; (iv) a tecnologia
pelos métodos de trabalho através da criacdo de novos meios e ferramentas digitais. Ao
nivel interno consideram-se os seguintes: (i) o sistema técnico onde se incluem os
procedimentos, regulamentos estruturais; (ii) o sistema social que influencia o clima
organizacional e os grupos de pressdo no interior da organizagéo; (iii) o desempenho
que é medido com base em indicadores, tais como, a qualidade do servico prestado,

guota de mercado e outras variaveis relacionadas com o sistema organizacional.

Métodos de gestdo da Mudanca Organizacional

Kotter (2007), considera que grande parte das iniciativas de uma mudanca
importante, quer se destinem para aumentar a qualidade, melhorar a cultura, ou reverter
a “espiral da morte” das organizacfes geram resultados pouco expectaveis, por isso é
que muitas falham. Este autor assegura gque muitos gestores ndo percebem que a

mudanca é um processo e ndo um acontecimento.

Existem varios mecanismos de gestdo da mudanca. Neste sentido serdo
referenciados alguns estudos de autores que determinam as varias fases de

implementacao dos processos de mudanca.

Um dos métodos mais conhecidos da literatura é o de Lewin (1947) que conceptualizou
a mudanca como um processo com trés fases, designadas por descongelamento (prende-
se com as alteragcbes do estado de equilibrio, i.e., as velhas ideias e préticas sdo
abandonadas), mudanca (desenvolvimento de novas respostas, i.e., as novas ideias e
praticas sdo aprendidas e interiorizadas) e recongelamento (estabilizacdo da mudanca,

i.e., as novas ideias e préaticas sdo incorporadas ao comportamento). O trabalho de
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Schein (1996) sugere que quando se da o descongelamento, e as pessoas estdo
motivadas para aprender, € rapida a assimilacdo das ideias. Segundo Lewin para se
obter sucesso numa mudanca € necessario analisar os elementos fundamentais para a
sua implementacéo e tentar desenvolver esforgos no sentido de aumentar os elementos
favoraveis e reduzir os ndo favoraveis. Armenakis (1990) prop6s dois modelos que
complementam o modelo de Lewin (1947). O objetivo do primeiro é criar agilidade para
a mudanga de forma a minimizar a resisténcia. O segundo modelo tem por objetivo
facilitar a adocédo e a institucionalizacdo da mudanca desejada. O mecanismo de base
dos dois modelos é transmitir a ideia que a mudanca é conveniente. Pettigrew (1985),
por sua vez, introduziu trés tipos de variaveis para analisar as mudancas organizacionais
(i) o contexto da mudanca representa todos os fatores contextuais fora da organizacao e
que podem afetar o processo de mudanca; (ii) o conteido da mudanca apresenta o que
vai ser mudado, que pode ir de uma simples alteracdo de uma maquina até a uma
mudanca na estrutura organizacional e nos procedimentos; (iii) 0S processos
relacionam-se maioritariamente com o estilo de lideranca utilizada na mudanca. Este
autor construiu um quadro que é considerado uma referéncia no estudo da mudanca nas
organizacOes, pois para além de representar os aspetos de contetdo da mudanga,
representa, também, as mudancas de gestdo estratégica que sdo introduzidas, bem como
a gestdo dos seus processos. Nesta metodologia o contexto da origem a questdo “porque
mudar?” e decorre de uma analise do contexto externo e interno, o contetido da origem a
questdo “o que mudar” que se refere as areas de mudanca da organizacdo (estratégia,
estrutura, processos e pessoas), por fim o processo de mudancga da origem a questéo
“como mudar” que pode ser entendido como a metodologia ou processo utilizado para
empreender as mudancas. Kotter (2007), por seu lado, desenvolveu a sua teoria através
de oito etapas que dependem umas das outras: (i) estabelecer um sentido de urgéncia;
(ii) orientacdo para coligagdes internas estratégicas; (iii) criar uma visao; (iv) comunicar
a visdo; (V) autorizar os outros a agir sobre a visdo; (vi) planear e criar vitorias a curto
prazo; (vii) consolidar melhorias e produzir mais mudancas; (viii) institucionalizar as
novas abordagens. Os gestores pressionados para acelerar o processo de mudanga

tendem a saltar etapas, mas segundo o autor, os atalhos nunca funcionam.

Todos estes métodos podem ser um ponto de partida para a investigacdo dos

fatores que sdo fundamentais para minimizar a resisténcia a mudanga.
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A lideranca no processo da Mudanca Organizacional

No ambito do comportamento organizacional, os estudos sobre este tema
conduzem-nos a trés elementos fundamentais - a influéncia, a motivagdo e a obtencéo

de resultados. Yukl (1998) define a lideranga de uma forma complexa,

Lideranca € um processo através do qual um membro de um grupo ou
organizacdo influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a
escolha dos objetivos e estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a
motivacao das pessoas para alcancar os objetivos, a manutencéo das relagdes de
cooperacdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros e a
obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas exteriores a0 grupo ou organizagao
(Yukl 1998:5).

De forma simplificada pode-se afirmar que lideranca é o processo de influenciar
e apoiar os colaboradores de uma organizacgdo, para que estes executem as suas tarefas
de uma forma motivada para a obtencdo de determinados objetivos. Nas organizacdes
modernas os lideres ja ndo “comandam” ou “dominam” 0s seus subordinados. J& ndo se
aceitam diretivas sem as questionar. O papel do lider é, portanto, o de “dirigir”. Weick e
Quinn (1999) defendem que é necessario que 0s gestores sejam capazes de analisar e
assimilar os eventos que ocorrem dentro de uma organizacdo de uma forma global.
Segundo este autor a grande maioria das pessoas reage a situacdes problematicas tendo
por base estruturas de referéncia limitadas. Atualmente a diversidade de situagdes com
que um gestor se depara, é imprescindivel que o este apresente uma grande capacidade
de desenvolver multiplas interpretaces sob pena de, ndo o fazendo, se tornar num lider

sem eficéacia.

Galpin (2000) considera que para liderar um processo de mudanga com eficacia

é necessario desenvolver capacidades baseadas no poder de relacionamento e ndo no
poder da posicdo, ou seja, a lideranca ndo é um atributo pessoal, mas sim um atributo
relacional que pressupGe aceitacdo e reconhecimento dos colaboradores da organizagéo.
O poder da hierarquia ndo significa capacidade de influenciar; esta capacidade deriva do
reconhecimento dos lideres por parte dos seus colaboradores. O mesmo autor enumera
um conjunto de competéncias-chave, que um lider deve possuir para conduzir com
sucesso um processo de mudanca: (i) criatividade, sob a perspetiva pessoal, mas
12



abrangendo também a abertura para a criatividade dos outros, esta Ultima é por vezes
mais importante no desenvolvimento de um projeto de mudanca do que a propria
criatividade; (ii) orientacédo para a equipa, capacidade em demonstrar confianca que 0s
seus colaboradores podem conduzir a mudanca é fundamental, uma vez que nenhum
processo de mudanca pode ser levado a cabo unicamente pelo lider, este tem de ser
apoiado; (iii) capacidades de escutar, transmitir a ideia que as opinides dos seus
colaboradores tém interesse e sdo analisadas como fator de grande importancia para a
mudanca; (iv) aptiddes de coaching, capacidade de saber orientar a equipa, esta é
fundamental no processo de mudanca; (v) responsabilidade, o lider deve participar
ativamente no processo de mudan¢a, uma vez que a sua participacdo impulsiona a
organizagdo para uma cultura de aprendizagem conduzindo inevitavelmente para o
crescimento organizacional; (vi) saber reconhecer, i.e., reconhecer os esforgos efetuados
num processo de mudanca garante que em casos futuros, os colaboradores estejam
disponiveis e motivados para colaborar uma vez que o seu esforco é reconhecido pela

gestao.

A lideranca de um processo de mudanca ndo pode ser delegada, 0 sucesso tem
de ser assegurado pelas pessoas chave da organizacdo, desde os gestores de topo até as
chefias diretas. Estes devem liderar o processo de mudanca com empenho e
competéncia baseando os seus comportamentos na forca de relacionamento e ndo na

forca da posicéo.

O desafio da implementacéo de uma mudanca organizacional

- Resisténcia a mudanca -

Lidar com a mudanca é algo complexo, que provoca reagdes especificas nas
pessoas, reacfes essas que nem sempre sdo congruentes com os objetivos da mudanca.
Atualmente, para sobreviver As organizagdes, atualmente, ndo devem questionar se as
mudancas sdo necessarias, mas sim, quando e como realiza-las para que os resultados
sejam bem-sucedidos. O processo de mudanca faz emergir forcas de integracdo e
desintegracdo que, se ndo forem neutralizadas, provocam resisténcias a mudanca. N&o €

possivel mudar uma pessoa se ela ndo quiser, ou ndo se dispuser a alterar algum tipo de
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rotina. Na verdade, comeca-se a provocar mudangas quando se consegue, de alguma

forma, influenciar a percecao dos outros para necessidade de empreender tal mudanca.

Quando a mudanca ocorre, a organizacao e todos os seus colaboradores realizam
ajustes para encontrarem um novo equilibrio. Quando os colaboradores ndo séo capazes
de efetuar esses ajustes, a organizacdo lanca-se para um estado de desequilibrio. Por
outras palavras, os individuos, bem como as organizacdes, enfrentam muitas vezes a
dificuldade de colocar em pratica a implementagdo de uma mudan¢a. Uma organizacao
ndo é sé constituida por gestores de topo nem s6 por gestores intermédios. Neste
sentido, s6 quando todos os membros de uma organizacdo estdo alinhados e apoiam a
sua estratégia de mudanca é que a mesma se consegue distinguir com uma enorme e
consistente capacidade de implementacdo. Um importante passo para atingir este

objetivo consiste em ultrapassar os obstaculos organizacionais.

Uma grande fatia dos estudos aponta a resisténcia como o grande motivo de
falha na implementacdo de mudancgas organizacionais. Aparentemente a nog¢do de
resisténcia parece simples, todavia, é uma area complexa e envolve realidades culturais,
econdmicas, politicas, sociais e psicoldgicas pelo que este tema serd analisado numa

perspectiva global.

A resisténcia a mudanca surgiu como primeiras referéncias na literatura na
década de 50 com Coch e French (1948). Estes autores explicam a resisténcia a
mudanga como o resultado de fatores emocionais, i.e., a existéncia de sentimentos de
frustracdo entre os colaboradores conduziria a comportamentos indesejados. De acordo
com Zaltman e Duncan (1977), a resisténcia a mudanca surge naturalmente numa
tentativa de manter o estado actual®. Para Van, et al. (2000) a resisténcia verifica-se
quando a mudanca (i) ndo € compreendida; (ii) € imposta; (iii) é incompativel com a
envolvente existente; (iv) apresenta custos que ndo compensam os beneficios; (v) ndo
apresenta processos bem definidos. Seguindo este conceito Pederit (2000) define a
resisténcia @ mudanga como a conjuncao de trés estados: estado cognitivo, emocional e
comportamental. Cada um destes estados permite entender as reacgbes dos

colaboradores quando sujeitos a um processo de mudanca.

’ ¢f. Dent e Goldberg (1999), argumentam que os colaboradores de uma organiza¢do ndo estdo contra a
mudanca, mas sim contra a perda de estatuto, saldrio ou outro tipo de regalias.
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Segundo Kim e Mauborgne (2008:183), a implementacdo de uma mudanca
enfrenta quatro obstaculos: (i) o despertar dos colaboradores para a necessidade de uma
mudanca estratégica (é necessario romper com o status quo do “porqué mudar?”); (ii) os
recursos limitados (quanto maior for uma mudanca maior é a necessidade de recursos
para a implementar, embora muitas das organiza¢des reduzam 0s recursos em vez de 0s
aumentarem); (iii) a motivacdo, i.e., como é que se motivam os intervenientes-chave
para quebrar com o paradigma da mudanca?; (iv) as politicas da organizacdo. A
organizagao, no final, precisa de criar uma cultura de confianga e de compromisso que
faca com que todos se sintam motivados para a implementacao, i.e., terd que apelar a
acOes importantes, como sejam, as atitudes e comportamentos dos seus colaboradores,
como parte integrante dos valores da organizacgdo. Para que as organizacGes consigam
ultrapassar os principais obsticulos organizacionais terdo que colocar de lado o
conhecimento adquirido relativo a forma como se operam as mudancas. Nesta sequéncia

Kim e Mauborgne (2008:212) afirmam que,

Quando se pede as pessoas que saiam das suas zonas de conforto e mudem a
forma como costumam trabalhar, instala-se alguma turbuléncia. Todos
questionam sobre as verdadeiras razdes que estdo por detras da mudanca. Sera
que os gestores de topo estdo a ser honestos quando dizem que uma mudanca de
rumo estratégico vai criar crescimento no futuro? Ou querem apenas tornar-nos
redundantes, criando motivos para nos despedirem? Quanto mais afastados do
topo estiverem os colaboradores de uma organizacdo e quanto menos tiverem
participado no processo de criacdo da estratégia, mais turbuléncia existira (Kim
e Mauborgne, 2008:212)

Um dos segredos inerentes ao processo de gestdo da mudancga €, portanto, o de
saber como preservar um nucleo estavel de identidade organizacional, que confira aos

membros da organizacdo uma plataforma de estabilidade no processo da mudanca.

A mudanga pode ser descrita, como qualquer alteracdo no ambiente de trabalho
que afete as rotinas dos colaboradores e a sua forma de agir. Laabs (1996) defendeu
uma regra, para as reagdes mais comuns a processos de mudanca. A regra denominada
por 20-50-30 indica que 20% dos colaboradores afetados pelas mudangas mostram-se
recetivos e possivelmente apoiaram a mudanca intensamente, 50% estardo neutros em

relacdo as mudancas, podendo vir a tornar-se recetivos, e aproximadamente 30% estardo
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reticentes, resistirdo a mudanca e possivelmente tentardo fazer tudo para que as
mudancgas ndo ocorram. O desafio para os gestores de um processo de mudanca é
transformar a parcela substancial dos 80% (neutros e resistentes) em apoiantes da

mudanga para que ela seja bem-sucedida.

Schein (1965) identifica cinco critérios para obter organizacdo saudavel, esta
deve ser capaz de fazer o seguinte: (i) senso de mudanca ambiental, (ii) obter
informacdes para os lugares certos, (iii) digerir e utilizar informacdes, (iv) ajustar e
transformar-se sem destruicdo; e (v) obter feedback sobre as consequéncias das
transformacdes. No cerne desses critérios € a nocdo de adaptabilidade. Para o autor,
organizacOes saudaveis sdo aquelas que podem identificar a necessidade de mudar e

realizar as mudancgas com sucesso.
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A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL
NUM PROCESSO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

E impossivel mudar uma organizag&o sem primeiro compreender a sua cultura.

A origem da palavra cultura deriva etimologicamente do latim cultus (o verbo
colere). O verbo colere expbe varios significados: praticar, cuidar, honrar, ocupar-se de,
respeitar, proteger e vigiar, i.e., a cultura precisa de ser cuidada e mantida por um
determinado grupo para que possa sobreviver. O conceito de cultura® é, assim, usado
para descrever todo um modo de vida, as formas de pensar, sentir e atuar, que Sao

assimiladas por grupos de pessoas.

A cultura é adquirida, ndo é herdada, dado que ndo provém dos genes mas sim
do ambiente social do individuo. A personalidade de um individuo constitui, assim, o
seu conjunto unico de programas mentais que ndo partilha com nenhum outro ser
humano. No entanto, a personalidade esta fundada em tracos que sdo em parte herdados
com codigo genético Unico, e em parte adquiridos. Neste sentido, o que cada um faz
com 0s seus sentimentos, a forma como os exprime e como relaciona as suas
observac@es, pode ser adquirido ou modificado atraves da influéncia da cultura, porque
induz & programacéo coletiva, assim como atraves de experiéncias pessoais (Hofstede,
1991).

Hofstede foi um dos grandes antropo6logos e cientistas sociais que trabalhou este
tema, na teoria e na pratica, encontrando propostas que pudessem contribuir para a
concretizacdo da eficiéncia organizacional. Mesmo defendendo a ideia de que ndo existe
uma defini¢cdo padréo de cultura organizacional, o autor a identifica-a como: holistica,
porque representa a soma das partes da organizacdo; determinada historicamente, por
refletir a historia da organizacéo; relacionada com os estudos de antropdlogos, no que se
refere aos rituais e aos simbolos; construida socialmente, uma vez que € criada e
conservada por um grupo que representa a organizagao; suaves, devido a subtileza como
sdo percebidas as praticas organizacionais (Hofstede, 1991:210). Segundo este autor, a
cultura € continuamente um fenémeno coletivo, visto ser, pelo menos em parte,

compartilhada por pessoas que vivem no mesmo ambiente social onde é adquirida.

*A palavra cultura surge sob a forma de substantivo que significa cultura dos campos, que em sentido
figurado, pode referir-se a cultura do espirito, ao culto e a aces de honrar (Morgan, 1997: 120).
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Hofstede (1991:19), define cultura como “a programacdo coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria® de pessoas face a outro”,
consequentemente, “cultura organizacional” podera ser definida como “a programagao
coletiva da mente que distingue os membros de uma organizacdo dos de outra”
(Hofstede, 1991:210). O autor admite que o seu conceito de “programa¢do mental
coletiva” é semelhante ao conceito proposto por Pierre Bourdieu “habitus”: “Certas
condigdes da existéncia produzem um “habitus”, um sistema de disposigdes
permanentes e transferiveis. Um habitus (...) funciona como base para as préaticas e
imagens (...) que podem ser orquestradas coletivamente sem a necessidade de um

maestro” (Bourdieu, 1980, apud Hofstede, 1991:19).

Niveis de Cultura

Na figura abaixo estdo representados os trés niveis de programacao mental.

Especifico PERSONAL IDADE Herdado e
ao individuo aprendido
Especificoao grupo CULTURA Aprendido

ou categoria

Universal Herdado

FIGURA 2 — Trés niveis de programacédo mental humana

Fonte: Adaptado de Hofstede (1991:20)

4 . . .
Entende-se por grupo um conjunto de pessoas em contacto entre si. Uma categoria consta de pessoas
que, sem estarem necessariamente em contacto, tém algo em comum, e.g., todas as mulheres
nascidas em 1991 (Hofstede, 1991).
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Na base da pirdmide estd a “natureza humana”, que corresponde ao que ¢
comum a todos os seres humanos, i.e, 0 que herdamos atraves dos genes. No topo esta a
“personalidade”, com as caracteristicas Unicas de um individuo, em parte herdadas
(cédigo genético Unico) e em parte adquiridas (influéncia da programacéo coletiva —
cultura, assim como, de experiéncias pessoais). No centro temos a cultura, com seus
valores, praticas e costumes apreendidos, especificos e representativos de uma
comunidade. Neste contexto, Cunha et al. (2007a), consideram que “os individuos
perfilham valores, premissas e crengas que ndo coincidem necessariamente com 0S
perfilhados por outros membros da mesma organizacdo; 0s grupos tém as suas proprias
culturas, que ndo sdo necessariamente iguais as culturas de outros grupos da mesma
organizacgdo; as organizagdes tém culturas peculiares, ndo necessariamente iguais as
culturas de outras organizacOes; diferentes paises/nagdes também se distinguem pela
especificidade da sua cultura” (Cunha et al, 2007a: 636), pelo que, “a nocdo de que
cultura organizacional ¢ de natureza multidimensional”, i.e., individual, grupal,

organizacional e nacional (Cunha et al, 2007b:329).

Edgar H. Schein, doutor em Psicologia Social, na Universidade de Harvard foi,
também, um dos grandes estudiosos sobre cultura no ambito das organizacGes. Para ele,
o termo cultura representa “um padrdo de pressupostos basicos aprendidos por um
grupo enquanto resolvia os seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna,
que tem funcionado bem o suficiente para ser considerado véalido e, portanto, ser
ensinado aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo aqueles problemas” (Schein, 2010: 18). Cunha et al, partilham os mesmos
pressupostos: “A cultura pode ser equiparada, por analogia, a personalidade da
organizac¢do, ou a cola que a todos une em torno de uma mesma missao” (Cunha et al,
2007a: 658). Schein sustenta que estes pressupostos basicos sdo difundidos através de
um processo de sociabilizagdo ou aculturagédo, sendo que, para ele existem dois grandes
conjuntos de problemas que todos os grupos tém que enfrentar: (i) sobrevivéncia,
crescimento e adaptacdo no seu ambiente; (ii) integracdo interna, que permite o
funcionamento diario que iré refletir o contexto macro cultural em que o grupo existe e
do qual s&o derivados os pressupostos basicos sobre a natureza de tempo e espaco, a
natureza humana e as relagbes humanas (Schein, 2010:18). Nesta perspetiva, Schein
propbe que, para uma andlise adequada da cultura organizacional, esta seja dividida em
trés niveis: (i) o primeiro nivel, os artefactos, corresponde aos fendmenos que alguém
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V&, ouve e sente ao entrar em contacto com uma cultura ndo familiar. Pode-se
exemplificar como artefactos a arquitetura de um ambiente fisico, a sua linguagem, a
tecnologia e os produtos, costumes, acdes emocionais, mitos entre outros. O mais
importante deste nivel de cultura é que ele é facilmente observado, porém dificilmente
decifravel. Desta forma, é necessario que o observador externo experimente a cultura
observada através dos proximos niveis de cultura. A sociedade ou grupo social, no dia-
a-dia, reflete e analisa os valores originais de alguém, verificando o sentido do que as
coisas deveriam ou ndo ser; (ii) o segundo nivel de cultura, denominado por crencas e
valores adotados, que apenas passardo a ter validade apds a sua confirmacdo por meio
da experiéncia partilhada por um conjunto de individuos. Ainda assim, este processo
corresponde as regras, principios e normas conscientes de um grupo, no entanto, a partir
do momento em que estes individuos passam a utilizar as crengas e os valores de
maneira repetitiva, 0s mesmos sdo tidos como certos, tornando-se uma realidade; (iii) o
terceiro e Gltimo nivel, chamado pressupostos basicos, esta diretamente relacionado com
os elementos culturais, i.e., determinam o comportamento, percecdo, pensamento e
sentimento (e.g., as atividades humanas; a natureza da verdade e de como ela é
descoberta; a forma correta do individuo e do grupo se relacionarem reciprocamente; a
importancia de trabalho, da familia e do autodesenvolvimento). Para o autor 0s
pressupostos basicos sdo a “esséncia” da cultura que, s6 depois de ser compreendida, se
pode facilmente compreender os outros niveis mais superficiais e lidar adequadamente
com eles (Schein, 2010: 23-33).

Ao usar 0 modelo de Schein, os lideres serdo capazes de entender os elementos
culturais, e de analisar a relacdo entre suposi¢fes enraizadas e praticas comuns dentro
da organizacdo. Da mesma forma, os lideres podem tentar mudar 0s pressupostos
basicos de uma determinada cultura para melhorar a eficacia da organizacdo. Neste
caso, sera visto como um processo de mudanca cultural, onde os pressupostos basicos
podem ser alterados para adequar os valores adotados e artefactos de uma organizagao.
Por outras palavras, a mudanca cultural pode ser necessaria quando o ambiente de uma
organizacdo sofre mudancas, i.e., competicdo ou novos regulamentos podem exigir uma
nova cultura organizacional, em que um novo conjunto de valores organizacionais pode
ser necessario. Assim, 0s pressupostos podem ter de ser alterados, de modo a que a
organizagdo possa sobreviver e desenvolver-se, e para que os valores perseguidos pelos
lideres das organizacdes sejam aceites pelos membros da cultura.
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Na figura abaixo estdo representados os trés niveis de cultura, segundo Schein.

+ — 1.Artefactos

« Estruturas e processos visiveis na Organizacgéo

— 2. Crencas e Valores Adotados
« ldeais, objetivos, estratégias, aspiracoes

* Inconsciente, crencas e valores admitidos como
certos, percegdes, pensamentos e emogdes

FIGURA 3 - Os trés niveis de cultura

Fonte: Adaptado de Schein (2010:24)

Autores como Trice e Beyer (1993) incluem no conceito de cultura aspetos
comportamentais, cognitivos e emocionais. Nesse estudo distinguem dois aspetos da
cultura organizacional: a esséncia — conjuntos de valores, crengas e normas; e as

manifestacdes observaveis — conjunto de simbolos, linguagens narrativas e praticas.

De acordo com Hatch (1997), a relagdo entre valores e crencas € interativa. De
um lado, as crengas sustentam os valores, & medida que aquilo que as pessoas assumem
como verdadeiro influencia o que valorizam. De outro, os valores podem dar origem a
crengas na prépria medida em que, reafirmados consistentemente em comportamentos
bem-sucedidos, passam a ser incorporados gradualmente como verdade, passando a
categoria de pressupostos subjacentes. Os membros de determinada cultura adotam
valores e ajustam-se as normas porque as suas crencas alimentam esses valores e
normas que, por sua vez, estimulam certas atividades e oferecem condicGes para a
producéo e a valorizacdo de artefactos. Os artefactos culturais sdo, em ultima instancia,

extensdes ou expressdes dos elementos essenciais da cultura.
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Como foi exposto anteriormente, a cultura tem vindo a ser concebida como um
fator que fomenta a identificacdo dos individuos com a organizacdo, potenciando o
sentimento de pertenca. Os anos de 1980 foram, claramente, a “década de afirmagdo da
cultura organizacional” (Cunha et al, 2007b: 325), quer ao nivel do trabalho de
investigacdo, quer sobretudo ao nivel das praticas de gestdo e, embora relevantes, as
diferencas culturais ndo justificam, por si s0, 0 sucesso ou insucesso de determinado
modelo de gestdo; antes, a tonica deve ser colocada nas raizes historicas e socioldgicas
dos modelos organizacionais (Cunha et al, 2007a:635).

De acordo com esta Ultima ideia, Morgan (1997) traca detalhadamente a
chamada metafora cultural. Além de dizer que a cultura “delineia o caracter da
organizac¢do”, defende que é necessario descobrir desde os aspetos mais simples até o0s
mais vividos no processo da construcdo de uma realidade para compreender a cultura de
uma organizagdo. O estudo metaforico ndo coloca a cultura como algo pertencente a
organizacdo, i.e., a cultura é a organizacgdo e vice-versa. Cameron e Quinn (2011), por
sua vez, apesar de reconhecerem na cultura elementos de diferenciacdo e fragmentacéo,
consideram que a forca da cultura estd na habilidade de fazer com que as pessoas
continuem juntas, de forma a superar a fragmentacdo e a ambiguidade caracteristicos do
ambiente externo, conduzindo a organizacao para o sucesso. A cultura é tratada por
estes autores como uma possivel vantagem competitiva das organizacdes a medida que
representa um conjunto de percecdes, memorias, valores, atitudes e definicbes geradas
por consenso e integradas, portanto, comuns. Entendem a cultura como sendo algo
gerido, logo, passivel de ser modificada. Isto pode ocorrer no momento em que se
percebe que as solucBes conhecidas ja ndo funcionam para resolver os problemas (0s
resultados ja ndo sdo alcancados), levando a uma necessidade de adaptacdo as novas

exigéncias do ambiente interno ou externo (Schein, 2010).
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Tipos de Cultura Organizacional

Existem pesquisas que procuram estabelecer perfis culturais das organizagdes
como forma de classificar e entender as caracteristicas da cultura das organizacgdes tais
como a de Cameron e Quinn (2011), que propdem a utilizacdo de instrumentos para o

diagndstico, interpretacdo e implementacéo dos processos de mudanca®.

Cameron e Quinn (2011), desenvolveram uma estrutura tedrica tendo em vista o
diagnédstico e a mudanca da cultura organizacional, baseado no que denominam de
Valores Concorrentes (Competing Values Framework). Este modelo foi elaborado a
partir de pesquisa empirica, de forma a garantir um alto grau de congruéncia com 0s
esquemas mediante 0s quais as pessoas nas organizacdes organizam as formas pelas
quais pensam, os seus valores, premissas, e a forma como processam as informacoes.
Partindo de 39 indicadores de efetividade organizacional, inicialmente, este modelo
descreve constrangimentos organizacionais, analisando as tensdes existentes no
ambiente organizacional. Assim, a andlise estatistica dos dados permitiu identificar duas
grandes dimensGes e quatro clusters. A primeira dimensdo diferenciou critérios de
efetividade contrapondo flexibilidade e dinamismo de um lado, estabilidade, ordem e
controlo de outro, i.e. algumas organizacbes sdo eficazes porque mudam e inovam,
enguanto outras ndo conseguem por se manterem tradicionais, previsiveis e
mecanicistas. A segunda dimensdo relacionou a orientacdo interna, segundo a qual a
efetividade organizacional é dada em funcdo de caracteristicas internas apraziveis,
obtida mediante a integracdo e unidade dos membros da organizacdo, em oposicao a
orientacdo externa, focalizada na diferenciacdo e na competicdo com as outras
organizagOes. Para os autores, a interacdo destas dimensbes originaram quatro
quadrantes que definem quatro tipos ou perfis de cultura organizacional que identificam
os elementos mais relevantes dos pressupostos basicos, estilos e valores dominantes
numa uma organizacao, sendo descritos da seguinte forma: (i) hierarquia é o tipo de
cultura com foco interno a organizacdo, com ambiente de trabalho formal e estruturado,

com diversos niveis hierarquicos, preocupada a longo prazo com a estabilidade,

> Para avaliar a cultura organizacional, estes autores utilizaram o instrumento OCAl — Organizational
Culture Assessment Instrument, que tem vindo a ser utilizado em varios estudos, tendo sido
plenamente aceite, em funcdo de ter sido exaustivamente testado e aperfeicoado ao longo de
pesquisas em mais de 1000 organizacbes dos Estados Unidos. Os resultados da aplicacdo deste
instrumento permitem percecionar a diferenca entre a cultura desejada e a que realmente existe na
organizagdo (Cameron e Quinn, 2011). (ver anexo Ill)

23



previsibilidade e eficiéncia. Os procedimentos, regras, tarefas e funcées em geral sdo
relativamente estaveis e integrados. A lideranca tem o papel de coordenacdo e
organizacao; (ii) cla, apresenta caracteristicas de maior flexibilidade. Com foco interno,
este tipo de cultura valoriza as equipas de trabalho partindo do pressuposto que esta € a
melhor forma de se obterem resultados. Os clientes sdo vistos como parceiros, a
organizagdo preocupa-se com o desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano e
a tarefa da lideranca facilita a participacdo, responsabilidade e lealdade; (iii) mercado,
este tipo de cultura possui orientagdo externa e as organizagdes estdo preocupadas com
o mercado competitivo. O foco encontra-se nos resultados e na produtividade. De
acordo com este perfil, 0 ambiente externo ndo é visto como benigno, mas hostil e com
consumidores exigentes. Os lideres encontram-se voltados para a consecucdo de
objetivos traduzidos em lucros; (iv) adhocracia, onde ha flexibilidade e foco externo,
dinamismo, empreendedorismo e criatividade, voltada a producdo de produtos e
servigos inovadores. O pioneirismo é valorizado enquanto a lideranca é visionaria e

orientada para o risco.

Nesta sequéncia, Schein (1984) defende a existéncia de dois tipos de
organizagbes muito diferentes: organizacdo A, onde existem paisagens de escritdrio
aberto, poucas portas fechadas, argumento e conversas intensas e um ar geral de
informalidade; e a organizacdo B, onde ha um siléncio no ar, um escritério com portas
fechadas, nada € feito sem ser planeado por reunido e onde um ar de formalidade
permeia tudo (Schein,1984 apud Handy, 1993:183).

A cultura organizacional é hoje entendida como um instrumento de gestdo
utilizado por organizac¢des das mais variadas caracteristicas e dimens@es. Além de todos
os aspetos ja referidos, Hofstede destaca um outro ponto no estudo da cultura
organizacional que representa a dificuldade de mudanga, ja que as culturas
organizacionais sao afetadas por elementos da cultura nacional. Quando é dado enfoque
as multinacionais, € observado que a cultura do pais de origem é transportada para as
suas filiais localizadas noutros paises, algumas vezes, com caracteristicas muito
distintas. Este facto pode ocasionar um choque entre a cultura “importada” da
organizacdo e a cultura dos trabalhadores locais (Hofstede, 1991). Neste contexto,
torna-se interessante refletir sobre as perspetivas avancadas por Schein. A tarefa do lider
de uma organizacdo madura € integrar uma organizacdo altamente diferenciada e

melhorar os elementos culturais em conformidade com o ambiente, mudando aqueles
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que se revelarem inadequados. Isto envolve o “desaprender” das velhas formas de
pensar, um processo que é geralmente visto como ameacador e que gera muita
resisténcia. O principal mecanismo torna-se a mudanca planeada e gerida, que requer
lideres e grupos de mudanca a operar como estruturas paralelas. Se a mudanca for bem-
sucedida, entdo estdo lancadas as sementes de uma nova cultura — mas somente depois
da nova forma de pensar obter sucessos repetidos € que ela se torna uma cultura de

direito préprio (Schein, 2009).

Assim, podemos afirmar que a gestdo dos processos organizacionais deve ser
conduzida por meio da cultura e da comunicagdo. Atraves do processo de investigacdo
da cultura de uma organizacdo, sao reconhecidos o0s agentes da identidade
organizacional. Embora existam algumas diferencas na abordagem do conceito de
cultura organizacional, do “ter” ou “ser” cultura, ndo restam duvidas que ela cria uma
identidade, uma referéncia para os sujeitos. Refor¢ando o principio de Morgan (1997),
para quem, a cultura organizacional pode ser concebida como um processo de
construcdo da realidade que possibilita aos sujeitos compreenderem determinados
factos, de uma forma Unica de outros sujeitos, e desta forma, ajuda-los a interpretar o

quotidiano da organizacao.

Identidade Organizacional

Ao mesmo tempo que os valores e as crengas podem expressar-se por meio de
artefactos, estes, por sua vez, séo utilizados para incutir novos valores e crengas ou para
reforcar os ja existentes. E desta forma que os artefactos e as normas sdo usados pelos

membros de uma cultura para expressar a sua identidade.

A identidade organizacional pode resultar da sua imagem externa, i.e., da forma
pela qual a organizacgéo € percebida por aqueles com quem ela interage, e.g., clientes e
fornecedores, assim como pode decorrer, também, da auto perce¢do ou da autoimagem,
I.e., da maneira como 0s membros internos, especialmente os gestores a percebem de
forma partilhada. Pode, portanto, representar o propésito da sua existéncia resultante da

definicdo da razéao de ser, dos objetivos ou misséo da organizacao.

O conceito de identidade organizacional proposto por Albert e Whetten (1985),

compreende o que é central, distintivo e duradouro na organizacdo, com base nas
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crencas compartilhadas pelos seus membros. "O critério de centralidade aponta as
caracteristicas vistas como a esséncia da organizagdo. O critério de distin¢do aponta os
elementos que distinguiriam uma organizagdo das outras com as quais poderia ser
comparada. O critério de continuidade temporal ressalta as caracteristicas estaveis no
tempo” (Albert e Whetten, 1985:265). Os autores afirmam que esses trés critérios
atendem as condicdes de necessidade e de suficiéncia para definir identidade
organizacional como conceito cientifico. O critério que pretende estabelecer o caracter
distintivo da identidade, embora ndo possa ser, do ponto de vista de Albert e Whetten
(1985), uma propriedade mensuravel, pode ser traduzido de diversas maneiras, tais
como objetivos organizacionais estratégicos, missdo, proposi¢oes ideoldgicas, valores,

filosofia ou cultura especifica.

Elsbach (1994) apresenta o ponto de vista de que € necessario distinguir entre
dois tipos de percecdo da identidade organizacional: (i) a identidade organizacional
percebida pelos seus membros (aquilo que eles creem serem 0s seus atributos centrais,
distintivos e duradouros); (ii) a sua identidade externa construida (aquilo que eles, o0s
membros, pensam que aqueles que ndo pertencem a organizagdo creem serem esses
atributos centrais, distintivos e duradouros). Os dois tipos de percecdo estdo
relacionados com representacdes cognitivas mantidas pelos individuos, membros e ndo-
membros da organizacdo. Esta visdo sugere alguns fatores que poderiam estar
relacionados com o aumento da identificagdo organizacional. Primeiro, a distingdo dos
valores e das préaticas da organizacdo, em comparacdo com os de outras, seria um
importante fator que proporciona um entendimento de identidade Unica e singular.
Segundo, a identificacdo organizacional ressaltaria a ndo-inclusdao do individuo noutros
grupos, sublinhando a homogeneidade dos que se sentem participantes e a separagéo ou

afastamento em relacdo aos ndo-semelhantes.

Deste modo, a identidade organizacional pode ser compreendida como resultante
dos esquemas cognitivos ou percecdo dos atributos diferenciadores e essenciais da
organizacdo, incluindo o seu posicionamento no contexto (status) e as comparacoes
relevantes com outras organizagdes. Ha varios elementos que vém sendo usados para
explicar que as organizacGes possuem identidades coletivas, resultantes das crencas que
0s seus participantes partilham do que seja central, distintivo e duradouro para cada uma

delas. Estas organizagGes articulam um conjunto de expressdes culturais, tais como
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simbolos e rituais e historias, que traduzem, comunicam e codificam padrdes

organizacionais partilhados de atitudes e comportamentos (Allaire e Firsirotu, 1984).

A identidade também pode tornar-se mais saliente, quando os seus membros
observam o aparecimento de inconsisténcia entre ela e as estratégias da organizacao ou
quando as acles individuais de seus membros contradizem a identidade ou a imagem da
organizacdo (Alvesson, 1994). Quando isto ocorre, as ac¢Bes individuais ou coletivas
interrompem o curso normal de funcionamento organizacional, levando 0s seus
membros a questionarem-se sobre a finalidade e a natureza das suas atividades.
Constituem, portanto, momentos de revisdo, aprofundamento e ampliacdo da
consciéncia em relacdo ao que os membros acreditam definir a “sua” organizagdo.
Também e, possivelmente, sdo momentos para rever a magnitude da conexdo que

mantém, individual e coletivamente, com a organizacao.

E inquestionavel que as organizacdes influenciam o comportamento individual
dos seus membros mas serd que os estes também influenciam o comportamento das
organizacBes? Alguns tedricos enfatizam a importancia das forcas de socializagdo de
uma organizacdo sobre o individuo, preferindo concentrar-se no modo como cultura
organizacional, clima, normas ou estruturas que moldam o comportamento individual.
No entanto, ndo s6 os individuos escolhem as organizacdes (de acordo com as suas
caracteristicas, valores e preferéncias), como também podem altera-las para torna-las

mais habitaveis e confortaveis atendendo, assim, as suas necessidades e aspiragdes.

O impacto da cultura organizacional num processo de Mudanca

Como em todas as organizagOes existem problemas estruturais e humanos e as
pessoas implicadas resistem ou ndo em fungdo da sua programacdo mental, que Ihes
fornece, entre outras coisas, a ideia do que deve ser uma organizagdo. Para conseguir
obter uma estratégia adequada, aquando de uma mudanca, deve-se considerar a cultura
existente para antecipar como o processo em si deve ser nivelado e como certas praticas
serdo interpretadas pela maioria das pessoas na organizacdo. Mais do que isto, as
reacOes durante o processo de mudanca devem ser monitoradas por duas razdes: (i) para

se aprender mais sobre a cultura em si, uma vez que a visdo sobre varias premissas
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culturais® s6 se torna aparente quando o processo de mudanca esta em curso; (ii) para se

reconhecer como as mudancas serdo interpretadas na organizacao.

Schein (1990) observou varios aspetos organizacionais que determinam a forma
de como os problemas séo resolvidos: uma linguagem e categorias conceptuais comuns;
consenso sobre os limites de grupo e critérios de inclusdo e exclusdo, critérios para a
atribuicdo de poder e status; critérios para intimidade e amizade, e critérios para a
atribuicdo de recompensas e punicdes. Neste sentido, pode-se esperar comportamentos

que distinguem substancialmente as organizagdes.

Segundo Schein (2010), o planeamento de mudancas deve ser mediado pela
cultura organizacional, i.e., quanto mais importante a acdo de mudanca for para a

estratégia, maior deve ser a sua compatibilidade com a cultura da organizagéo.

A cultura organizacional estd relacionada com o contexto organizacional
encontrando-se em constante reformulacédo e aperfeicoamento, uma vez que o contexto
de uma organizacdo estd sempre em mudanca. Desta forma, a cultura vai-se adaptando
as alteracfes no meio ambiente da organizacao e aos varios problemas internos, dai que

cada organizacdo tenha o seu contexto e por deducdo a sua propria cultura.

Se na estratégia de uma organizacdo estiver prevista uma mudanca é
fundamental saber como lidar com a cultura organizacional. As grandes organizacdes
tém, normalmente, uma forte cultura organizacional, sendo necessario definir o tipo de
acdo sobre esta cultura, i.e., se ignora-la; geri-la; ou muda-la. A necessidade de
mudanga organizacional é uma tarefa dificil mas possivel. Para isso é necessario que a
cultura seja diagnosticada e analisada (definir quais os elementos da cultura importantes
para 0 sucesso e sobrevivéncia da organizagdo) e a estratégia de mudanca seja clara e
adaptada em funcdo da sua cultura organizacional. No entanto, um processo de mudanca
organizacional sO terd sucesso através do envolvimento e empenho do topo da
organizacdo no processo de mudanga. Por este motivo a cultura organizacional e a
lideranca sdo apresentados como elementos fundamentais num contexto de mudanca. E
como refere Schein (1996), a lideranca e a cultura fazem parte de um mesmo processo,

pelo que devem estar juntas.

6 . ~ . . . ,
Estas premissas sdo influenciadas pelas crengas estabelecidas pelos fundadores e lideres e

permanecendo por anos, mesmo depois de eles terem deixado a organizagdo (Schein 1990).
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A gestdo da cultura organizacional é fundamental num processo de mudanca.
Galpin (2000), refere que a fungdo primordial da gestdo da cultura, durante o processo
de mudanca, é a de implementar e apoiar as mudangas. Demasiadas vezes 0s gestores
procuram forcar a implementacdo das mudangas porque ndo compreendem como as

podem tornar importantes para os seus colaboradores.

Na implementacdo de uma mudanca organizacional o aspeto mais complexo a
gerir € a cultura organizacional. No entanto, as organizac¢6es tendem a seguir o caminho
mais facil que é ignorar a cultura, e focalizam-se nos aspetos mais operacionais da
mudanca. A acdo deve ser contraria, devendo-se partir de aspetos culturais definindo
planos de acdo que por sua vez devem ser acompanhados ao longo do processo de
mudanca, i.e., antes e depois da implementacdo da mudanca, s6 assim podera ser
garantida uma sustentabilidade duradoura da mudanga introduzida.

A falta de uma cultura de aprendizagem dificulta a introdu¢do de mudanca, na
perspetiva continua deste conceito. Tal como nos refere Colville (1993), a cultura é um
elemento fundamental na mudanca uma vez que € vista como uma parte do

conhecimento que condiciona o que as pessoas fazem.
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CLIMA ORGANIZACIONAL — VARIAVEL ANTECEDENTE OU CONSEQUENTE DA
MUDANCA ORGANIZACIONAL?

O desenvolvimento de definicdes para o conhecimento do clima de uma
organizacdo depende diretamente da estrutura organizacional e das caracteristicas
culturais mais relevantes que impactam diretamente as percec6es dos colaboradores e

que constituem, consequentemente, o clima da organizacéo.

O primeiro momento de investigacdo do clima organizacional foi notoriamente
marcado pela percecdo da importancia do ambiente e dos seus elementos que funcionam
como uma espécie de "atmosfera” que favorece a modificagdo dos comportamentos dos
membros de uma organizacdo. Para um membro organizacional, o clima corresponde a
um conjunto de atitudes e expectativas que descrevem a organizacdo em termos de
caracteristicas estaticas, como grau de autonomia concedido, e de resultados
comportamentais (Campbell, Dunnette, Lawler & Weick, 1970). Para esta abordagem,
enguanto os elementos criticos do clima organizacional advém de perce¢6es individuais
da organizacdo que, por sua vez, guiam os comportamentos dos colaboradores, o clima
por si sO é visto como uma variavel situacional, associada a aspetos como autonomia
individual, orientacdo para recompensas e suporte organizacional. O clima
organizacional é visto, assim, como um processo psicolégico determinado pela situacao,
sendo as suas variaveis consideradas como fatores tanto causadores como moderadores

das atitudes e do desempenho do colaborador.

A década de 60 favoreceu igualmente o desenvolvimento da abordagem da
medicdo de atributos individuais. Largamente baseada nos estudos de Schneider
(Schneider & Bartlett, 1968, 1970; Schneider, 1972, 1973; Schneider & Hall, 1972), tal
abordagem considera o clima organizacional como um conjunto de percecdes sintéticas

ou globais construidas pelos individuos acerca do ambiente organizacional.

Tagiuri e Litwin (1968), identificaram o clima organizacional como uma
qualidade relativamente duradoura do ambiente interno de uma organizagéo, em que: (a)
é experimentada pelos seus membros, (b) influencia os seus comportamentos e (c) pode
ser descrita em termos da avaliacdo de um conjunto particular de caracteristicas (ou
atributos) da organizagdo. Aproximando o conceito de clima a uma nocdo de
responsabilidade para influenciar os comportamentos dos membros da organizacao,
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Tagiuri e Litwin justificam que, para se conhecer o clima organizacional é necessario
avaliar um conjunto de caracteristicas organizacionais, que passam pelo conhecimento

da estrutura organizacional e pela forma como os individuos a percebem no dia-a-dia.

A percecdo sobre o clima é, entdo, formada com base na interacdo entre
caracteristicas pessoais e organizacionais, sendo constituida por valores situacionais
especificos relacionados aos aspetos da organizacao que sdo mais significativos para 0s
sujeitos. Mais especificamente, o clima organizacional é definido como as percecdes
partilhadas das diversas politicas, procedimentos e praticas que ocorrem tanto formal

como informalmente dentro de uma organizacéo (Reichers & Schneider, 1990).

Distingéo dos conceitos de clima e cultura organizacional

Segundo Denison (1996), enquanto cultura se refere a identidade, valores,
crencas, etc., historicamente construidas na interacdo entre individuos, grupos, tanto na
organizacdo como na sociedade, clima refere-se a algo temporario, que pode ser
controlado, limitado por aspetos ambientais. Para Ashkanasy et al. (2011) as distingdes
entre clima e cultura refletem diferentes tipos de ontologia e abordagens
epistemoldgicas que, de um modo geral, definem o clima como configuracdes de
atitudes e percecbes dos membros organizacionais sendo que, em combinacao, refletem

uma parte substancial do contexto em que eles estdo inseridos.

Partindo dos mesmos pressupostos de Ashkanasy, para Denison, as influéncias
tedricas sao diferentes, i.e, enquanto cultura tem raizes na antropologia, na sociologia e
até na psicologia, clima sofre influéncia apenas da psicologia. De uma forma mais

alargada o mesmo autor alega o seguinte:

Cultura refere-se a estrutura profunda das organizacOes, que estd enraizada nos
valores, crencas e suposi¢des realizados por membros da organizacao. Significa
que é estabelecido por meio da socializagcdo de uma variedade de grupos de
identidade que convergem no local de trabalho. Interagdo reproduz um mundo
simbdlico que da a cultura uma grande estabilidade e a0 mesmo tempo uma certa
precariedade e fragilidade enraizada na dependéncia do sistema sobre a cognicéo
individual e acdo. Clima, ao contrério, retrata 0 ambiente organizacional como

sendo enraizado no sistema de valor da organizagdo, mas tende a apresentar
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estes ambientes sociais em termos relativamente estaticos, descrevendo-os em
termos de um conjunto fixo de dimensdes (e amplamente aplicaveis). Assim, 0
clima é muitas vezes considerado como relativamente temporario, sujeito ao
controlo direto, e em grande parte limitado aos aspetos do ambiente social que
sdo conscientemente percebidos pelos membros da organizacdo (Denison,
1996:624).

De uma forma superficial a cultura € normalmente definida como uma variavel
mais profunda do que o clima, identificada com valores e pressupostos basicos que, com
0 tempo, sdo mantidos pelos membros da organizacdo. O clima, por seu lado € o
ambiente presente nas organizacdes originado por praticas, procedimentos e
recompensas percebidos, diariamente, pelos colaboradores, estando intimamente ligada
ao comportamento dos gestores e as acOes destes. Uma vez consolidados os
pressupostos béasicos da cultura, tal conjunto de normas é transferido aos restantes
participantes como referéncias ou guias que funcionam como orientadores do pensar, do

sentir e do agir de forma ideal.

Modelo tedrico sobre clima organizacional

Uma caracteristica proeminente dentro do clima organizacional é que as
percecdes dos colaboradores em relagdo aos seus ambientes de trabalho séo intercedidas
por estados cognitivos e afetivos (Carr et al., 2003). Estes autores foram os primeiros a
oferecer suporte empirico para esta relagdo, com base numa taxonomia desenvolvida
por Ostroff (1993). Estes autores realizaram uma intensa pesquisa de literatura para
desenvolver um modelo teodrico e analitico e depois testaram o impacto dos estados
cognitivos e afetivos e os resultados a nivel individual, i.e. um modelo que poderia
especificar dimensdes semelhantes entre a personalidade e os atributos do clima. Este
inclui 12 dimensdes de clima e orientacdo pessoal, que foram agrupados em trés grandes
pilares: (i) o afetivo refere-se ao nivel das relagfes sociais e interpessoais no trabalho,
i.e., esta preocupado com questdes interpessoais e as relacGes sociais entre 0S
colaboradores, como sejam a cooperacdo (utilidade percebida dos supervisores e
colegas de trabalho; énfase no apoio matuo), participacdo (influéncia percebida num
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processo de tomada de decisdes conjuntas, participacdo no estabelecimento de metas e
politicas), calor (sensacdo percebida de bom companheirismo no grupo de trabalho) e
recompensas sociais (louvor dos outros para recompensar o trabalho, as recompensas
baseadas no esforco e tempo gasto em trabalho, o reconhecimento formal e prémios
com base na capacidade e esforco); (ii) o cognitivo refere-se ao nivel de
autoconhecimento e envolvimento psicoldgico com atividades de trabalho. Fazem parte
as dimensBes como o crescimento (énfase percebido no desenvolvimento do trabalho;
énfase na habilidade de melhorar e procura de desafios e melhoria continua do
desempenho), inovacdo (énfase percebida na inovacdo e criatividade no trabalho),
autonomia (énfase na liberdade de planear e controlar o seu proprio trabalho), e
recompensas intrinsecas (o reconhecimento formal e prémios com base na capacidade e
esforco no envolvimento dos processos de trabalho); e (iii) o instrumental refere-se ao
nivel de envolvimento na tarefa, i.e.,, a preocupacdo com o fazer das coisas na
organizacdo. As dimensdes que caem sob este pilar incluem realizacdo (percecdo da
procura de desafio para o trabalho e melhoria continua do desempenho), estrutura
(percecao de formalidade e restricdo na organizacgdo, énfase na regras, regulamentos e
procedimentos), hierarquia (locus da autoridade de supervisdo dos colaboradores) e
recompensas extrinsecas (remuneracdo, atribui¢fes, o avanco com base na capacidade e

tempo gasto sobre o trabalho).

Estados
Clima Cognitivos e Afetivos Resultados
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\
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FIGURA 4 — Modelo conceptual da relacéo entre clima, estados cognitivos e
afetivos, e os resultados

Fonte: Adaptado de Carr et al. (2003:607)
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A figura 4 apresenta 0 modelo conceptual que é testavel, tendo em conta 0s
dados disponiveis da pesquisa empirica sobre as percecbes do clima.
O modelo consiste nos trés pilares de ordem superior do clima (afetivo, cognitivo e
instrumental), estabelecidos por Ostroff (1993), duas variaveis do processo de satisfagdo
no trabalho e comprometimento organizacional, e trés resultados de desempenho no

trabalho, bem-estar psicologico e alienacao.

Carr et al. (2003) concluiram que as atitudes desempenham um papel importante
na relagdo entre o ambiente de trabalho e os resultados a nivel individual, tais como
desempenho no trabalho, comportamentos de bem-estar psicologico e alienacéo.
Conclui-se assim, que as percecdes de avaliacdo do ambiente de trabalho podem evocar
certos sentimentos, crengas e expectativas, que em seguida, conduzem a um

comportamento individual.

Causas e consequéncias do clima organizacional

Para Schein (1990), clima é considerado apenas uma manifestacéo superficial da
cultura de uma organizacdo pelo qual os valores e crencas dos colaboradores se
manifestam em varias estruturas organizacionais, processos e sistemas que guiam 0s
comportamentos coletivos. Como consequéncia, sdo estes comportamentos que Sao

medidos através de percecdes dos colaboradores do seu clima organizacional.

Na verdade, o clima organizacional pode ser uma das principais causas de
satisfacdo e desempenho no trabalho nas organizagdes. De acordo com alguns autores, é
uma varidvel moderadora entre a estrutura e 0 processo numa organizagdo e resultados
dos colaboradores (figura 4). Na esséncia, isto implica que a estrutura da organizacéao e
os procedimentos diarios e processos de influéncia estabelecem um clima, que, por sua
vez, afeta 0 desempenho e satisfacdo dos colaboradores. O clima interno de uma
organizacdo compreende a natureza das redes de comunicagdes da organizacao,
sistemas de recompensa, estilo de lideranca, estabelecimento de objetivos e outros

fatores.

E de salientar que o clima organizacional é resultante das variaveis culturais de
uma organizacdo e depende das suas condi¢Bes economicas, do estilo de lideranca
vigente, das politicas e valores existentes, da estrutura, das caracteristicas dos
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colaboradores, do estagio de vida da prépria organizacdo, etc. Nesta sequéncia, € de
salientar que o homem esta sempre numa postura de ajustamento ao ambiente onde se
encontra e que varia de individuo para individuo, através do tempo. Assim, o clima
organizacional é avaliado periodicamente a fim de analisar o ambiente entre os
colaboradores, levantar necessidades individuais ndo satisfeitas ou eventuais conflitos.
A partir dos resultados podem ser tomadas as medidas adequadas a resolucdo das

situacOes encontradas.

“Clima é o foco de um complexo conjunto de forcas dentro da organizacdo que
incidem sobre aqueles que trabalham nela. O conhecimento das varidveis do clima
permite gerir, com rigor, estas forgcas respeitantes ao cumprimento dos objetivos da

organizacdo” (Furnham, 2005:636).

N
Inputs Resultados
Estrutura Desempenho
J
-
Clima
.
\/
Processo Satisfacdo
J

FIGURA 5 — Clima como moderador variavel

Fonte: Adaptado de Furnham (2005:636)
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O clima organizacional no ambito de um processo de mudanca organizacional

O significativo grau de relacionamento entre clima e cultura pode ser mais
claramente constatado quando se pretende realizar uma mudanga no clima
organizacional. Seria praticamente impossivel ou incoerente desenvolver-se um clima
desejado, se as variaveis que sustentam uma mudanca forem incompativeis com a
cultura da organizacdo. Por exemplo, se 0s pressupostos que sustentam a cultura de uma
organizacdo procuram estimular o individualismo e a competicdo, dificilmente o clima
organizacional favorecerd a criacdo de um espirito de equipa e cooperacdo entre 0s

colaboradores.

Atualmente, é consensual que, enguanto o clima organizacional é uma condi¢édo
temporaria formada por meio de pensamentos, sentimentos e comportamentos dos
membros de uma organizagdo, a cultura organizacional cumpre um papel mais
normativo, voltado para a partilha de valores coletivos que fornecem uma identidade a
organizacdo e, consequentemente, favorecem uma maior capacidade de adaptacdo e de
autodesenvolvimento interno e externo. Assim sendo, a cultura é mais estavel ao longo
do tempo, mais complexa, dificil de ser avaliada e mais resistente a mudanca do que o
clima. Mudancas na cultura organizacional apresentam um caracter mais profundo, uma
vez que levam mais tempo para se efetivar. De natureza mais transitéria, o clima é mais

facil de ser percebido, o que lhe garante uma maior suscetibilidade a mudanca.

A mudanca surge quando ocorre a descoberta e adocdo de novas atitudes,
valores e comportamentos. O agente de mudanca pode conduzir pessoas, grupos ou toda
a organizacdo no sentido de promover novos valores, atitudes e comportamentos do
agente de mudanca para entdo interioriza-los, desde que percebam a eficicia no seu

desempenho.
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A COMUNICACAO COMO RECURSO ESTRATEGICO PARA A GESTAO DO
PROCESSO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

Os estudos organizacionais revelam que as organizagOes passaram a atuar em
ambientes caracterizados por grande complexidade e turbuléncia, obrigando-as a
responder a exigéncias de segmentos e publicos cada vez mais humerosos. Para fazer
face a esses publicos, foram sendo desenvolvidos variados meios e formas de
comunicacdo, exigindo diferentes canais para um nimero cada vez maior de grupos de
receptores (Van Riel, 1995).

Para Kunsch (2003), comunicacdo organizacional € considerada um composto
maltiplo que integra as diferentes disciplinas da comunicacdo no contexto
organizacional. Estas disciplinas podem ser utilizadas em funcdo das diferentes
necessidades e objetivos organizacionais. Para esta autora, a grande vantagem do termo
comunicacdo organizacional é ser mais abrangente, uma vez que permite englobar toda
esta diversidade das atividades comunicacionais. Dentro desta perspetiva, a
comunicacgédo organizacional surge para dar conta da complexidade da comunicagéo de

todas as organizacdes.

O papel da comunicacéo nas organizacoes

Da comunicacdo organizacional surgiram contributos que ajudam, hoje, a
compreender o papel da comunicagdo para as organizacOes e a atitude que 0s seus
profissionais tém de assumir para que ela seja efetivamente estratégica. Os contributos
dos estudos mais recentes da comunicacdo organizacional sdo a esséncia das
organizagOes. Segundo Van Riel (1995), a comunicacdo ndo sé ganhou um estatuto de
indispensavel, nos instrumentos de gestdo, como passou a ser entendida como uma
forma de arquitetar as organizagdes. Isto significa que a comunicagédo ndo pode ser
reduzida a um simples fendmeno que ocorre nas organiza¢des, como a simples troca de

informacdes Taylor (1993).

Existem varias abordagens que entendem a comunicagdo como forma de
explicar as organizacdes. Deetz (2001) defende que, a comunicacdo pode ser encarada

como uma forma distinta de explicar as organiza¢Ges ou de pensar as organizagdes (a
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semelhanca de outras disciplinas, como a psicologia, a sociologia ou a economia, que
sdo capazes de explicar um conjunto de processos organizacionais). Nesta perspetiva a
comunicacdo € usada para explicar a producdo de estruturas sociais, estruturas
psicolOgicas, 0 conhecimento, entre outros processos organizacionais. Por seu lado,
Taylor (1993, 2000) advoga que ndo é possivel compreender uma organizacao sem
antes compreender o processo pelo qual ela se organiza, isto €, a comunicacéo.
Deetz (2001) defende que, em vez de se construir uma “teoria da comunicagdo
organizacional”, seria mais correto dizer que se tem de construir uma ‘“teoria
comunicacional das organizacdes”. Para estes autores, a comunicacdo ndo ¢,
exclusivamente, um fendbmeno que ocorre na organizacdo, ou uma ferramenta que 0s
gestores utilizam para atingir a eficacia organizacional. A comunicacdo € uma forma de
explicar e compreender as organizacdes, na medida que ndo é possivel separar as duas

realidades.

A comunicacao estratégica

As definicBes de estratégia assentam na inseparabilidade entre a organizacao e o
meio envolvente que, se por um lado representa uma condicionante a sua atividade, por
outro, lhe oferece oportunidades que importa aproveitar. E esta relacdo entre
organizacdo e meio envolvente que da sentido ao conceito de estratégia. Como
argumenta Van Riel e Fombrun (2007:2), permite colocar a comunicagdo “no coragao
da performance organizacional”. SO assim ajudara a compreender que as praticas
comunicacionais contribuem diariamente para a implementacdo da estratégia
corporativa (Argenti et al., 2005). Ainda na perspetiva deste autor, comunicagéo
estratégica das organizagdes significa que a “comunicagdo estd alinhada com toda a
estratégia da organizagédo, para melhorar a sua propria estratégia de posicionamento”
(Argenti et al., 2005:83).

No sentido de identificar e mencionar diferentes perspetivas, comegou-se por
citar Argenti que define a comunicacao estratégica num contexto organizacional como
sendo a comunicagdo em concordancia com a estratégia global da organizagdo, para

potenciar a sua posi¢do estratégica (Argenti, 2002).

A comunicacdo estratégica das organizagdes € encarada ndo s6 como um

instrumento de implementacdo da estratégia organizacional comunicando-a, mas
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também uma forma de interpretar as atitudes dos alvos dessa estratégia. E este
entendimento que é reforcado por Kunsch (1997) para quem a comunicacdo €
considerada um processo social basico e ndo, um simples instrumento ou transmisséo de

informagdes.

Os responsaveis pela comunicacdo tém a tarefa de monitorizar o0s
desenvolvimentos nos ambientes relevantes para a organizacdo, antecipando
consequéncias para a politica de comunicacdo da organizacdo. Essas tarefas sdo desde

»' avaliar futuras tendéncias

detetar mudancas de atitude significantes dos “stakeholders
de gestdo e, principalmente, estarem atentos as mudancas de clima organizacional, i.e.,
reforcar o trabalho de pesquisa tanto nos ambientes internos como externos. Ha4 quem
defenda que sem estratégia da organizacdo ndo ha estratégia de comunicacédo, logo a
comunicacdo pode dar um contributo para a definicdo das estratégias da organizacdo
(Grunig et al, 2002). No processo de definicdo da estratégia organizacional pode incluir-
se, entdo, a participacdo do gestor ou consultor de comunicacdo, a semelhanca do que ja
acontece em algumas organizacfes. SO neste ambito € que se podera falar da presenca
de uma gestdo estratégica da comunicacdo. A definicdo de um conceito de gestdo
estratégica da comunicacdo, e da politica de comunicacdo de uma organizagédo, s6 tem
sentido havendo uma estratégia da prépria organizacdo, com objetivos concretos a
médio e longo prazo. Muitas organizag¢6es escolhnem uma abordagem a curto prazo para
comunicar com o0s publicos, a qual, para além de ndo ser estratégica, pode ser

inconsistente ou impedir a estratégia da organizacéo.

Argenti  (2005), explica que para cada comunicacdo existem objetivos
especificos e um publico-alvo para o qual é divulgada por meio de canais especificos e
apropriados. O impacto estratégico completo s6 sera conseguido se todos os atos de
comunicacéo para todos 0s segmentos e canais forem adaptados a determinado objetivo,
consistente, entre 0s mesmos e em simultdneo com a estratégia corporativa. A
introducdo do conceito de identidade corporativa aponta desde cedo para a necessidade
da integracdo das acOGes de comunicacdo. Por exemplo, se uma organizacao fizer uma

campanha para a mudanga de determinadas praticas para o publico externo, mas néo

” Andrade (2009) sugere, com alguma resisténcia, traduzir “stake por “interesse” e stakeholder por
“parte interessada” (ou, ainda, “implicada”, “influente”), em processos negociais e decisionais de
maior ou menor envergadura. (..) As organiza¢des sdo “detidas” por multiplos stakeholders com
direitos de base juridico-legal (p. ex: accionistas, empregados) ou direitos morais e simbdlicos (p. ex:

comunidades, ONGs)” (Andrade, 2009:1:4).
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motivar os seus colaboradores a fazer o mesmo, pode gerar-se um problema em vez de
uma oportunidade. Para o autor o conceito de comunicacgdo estratégica € indissociavel

do conceito de integragdo e deve ser orientada para o longo prazo.

Para Kunsch (2003), o planeamento estratégico da comunicacdo integrada é
condicdo para a eficiéncia e eficacia das acGes comunicativas. A gestdo estratégica
integrada da comunicacdo é considerada pela maioria dos autores como um aspeto
essencial (Argenti, 2005; Grunig, 1995), podendo a integracdo estrutural ndo ser a Unica
opcdo, mas antes a mudanca das condigdes de trabalho e das relagdes internas do
profissional e o0 seu campo de influéncia dentro da organizacao (Argenti, 2005). Kunsch
(1997) comecou por definir comunicacao integrada como um somatério de servicos de
comunicacdo sinergéticos e de forma conjugada em 1996 e posteriormente
complementou a sua perspetiva tedrica do fendmeno com a introducdo da definicdo da
funcdo estratégica. Existe, portanto, uma forte ligacdo do conceito de comunicagédo
integrada com o conceito de estratégia, i.e., da integracdo da comunicagdo interna e

externa e da integracdo como processo de gestéo.

A comunicacdo estratégica integrada diz respeito, entre outras, a algumas
funcBes como relagdes com os media, para gerir as relagdes publicas e gestdo de crise; a
comunicacdo interna, para construir consensos internos; a comunicacdo de marketing
com o objetivo de fomentar as vendas e construir imagem. A comunicacao integrada €
um processo estratégico e operacional de analise, execucdo e controlo, surgindo da
unido das varias fontes de comunicacdo interna e externa, para que apresente uma

comunicacdo consistente.

Assim, podemos assumir como principais vantagens da integracdo da
comunicacdo o estabelecimento de uma relagdo transparente e credivel com todos os
publicos da organizacgéo, a construcdo de uma linguagem comum e um comportamento
homogéneo, a consisténcia para as marcas; a conjugacao de esforgos de trabalho, tendo
em conta a observacdo dos objetivos gerais da organizacdo a par dos objetivos
particulares de cada departamento que componham a organizacdo. Tal significa que, 0s
profissionais da comunicacdo estratégica terdo de ter competéncias que lIhes permita
discutirem, com todas as areas funcionais da organizacdo, e assim, ajudar a definir a sua
estratégia no sentido de obter coeréncia e a qualidade das diferentes mensagens. Sé

assim é possivel que a comunicacdo possa obter valor agregado para a dinamica das
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organizacOes e, atraveés de uma linguagem coerente e comum, a opinido publica possa
interpretar a organizacdo como um todo, refletindo e manifestando opinides positivas ou

negativas sobre a organizacao.

A comunicacdo estratégica é, portanto, indispensavel num processo de mudanca
organizacional, dado que dentro das organizacfes e para se atingir os objetivos de
transformacdo organizacional é preciso inseri-la no sistema de planeamento e
desenvolvimento da organizacdo. Por outras palavras, a gestdo da comunicagdo é
fundamental para a obtencdo de resultados adequados as necessidades da organizacao e
pode-se relacionar com a reducdo de custos num processo de mudanca dado que, a
medida que o planeamento estratégico analisa a comunicacdo, inserindo-a nas
estratégias da organizacdo, a probabilidade de sucesso da sua implementacdo

aumentara.

A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO INTERNA

Na dimensdo estratégica da comunicagdo, um dos principais publicos-alvo da
organizacao € o publico interno, do qual depende o cumprimento da missdo de qualquer

organizacao.

O ato de comunicar é uma das formas fundamentais da nossa existéncia visto
que dele deriva a transmisséo de sentimentos, de ideias entre pessoas e 0 consequente
desenvolvimento da sociedade. A partir deste conceito e do estudo que se desenvolveu
em torno deste fendmeno, foi criada uma nova ideia de comunicacdo direcionada as
organizacOes, a comunicagdo interna ou comunicagdo organizacional. Aqui é importante
realcar que a comunicacdo interna € um processo integrado e que deve envolver todos

0s departamentos da organizacéo.

Rocha (2007:96) enfatiza que, a comunicagdo interna € o conjunto de mensagens
transmitidas pelos membros de uma organizacao. O autor elucida ainda que a forma de
comunicacéo reflete o tipo de estrutura organizacional e, por sua vez, a comunicagéo
tem uma influéncia significativa no seu funcionamento. Por outro lado, quanto maior e
mais complexa for uma organizacdo, maior a necessidade de integracdo, sendo a

comunicacdo um poderoso mecanismo para se conseguir esta integracdo e coordenagéo
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dos colaboradores. Para este autor, o verdadeiro objetivo da comunicacdo interna nas
organizagOes é, principalmente, a motivacdo e satisfacdo dos seus colaboradores uma
vez que estes elementos estimulam a participacdo e promovem a integracdo. Quando
uma organizacdo aposta na politica de comunicacdo interna faz com que o0s
colaboradores se sintam valorizados e trabalhem em prol do sucesso e competitividade
da instituicdo que representam. E preciso, portanto, que haja uma comunicacdo que
deixe de ser especificamente direcionada ao consumidor final para envolver todos os
stakeholders da organizacdo, i.e., a comunicacdo deixa de ser isolada para ser uma

comunicacdo integrada.

Comunicacdo interna pode, entdo, definir-se como um processo comunicativo
pelo qual se cria, desenvolve e evolui a entidade de uma organizagdo. Este conceito
engloba acbes que visam informar o publico interno criando relagdes com o objetivo de
facilitar ndo s6 a producdo, circulacdo e gestdo da informacdo, como também a relacédo e
interacdo entre todos os agentes, atingindo os niveis de funcionamento de outros

sistemas devido a sua transversalidade na organizagéo.

Nos dias de hoje, os colaboradores esperam mais de uma organizacdo. Estes
pretendem estar informados sobre os fatores externos e internos que influenciam a
seguranca e a natureza do seu trabalho como, por exemplo, as novas tecnologias, a
expansdo da organizacdo ou os despedimentos, as regalias e as politicas salariais,
querem também estar informados sobre a organizacdo relativamente aos seus objetivos,
lucros, novos produtos, no limite, sobre a organizagao e as pessoas na sua globalidade.
Nesta sequéncia, a comunicacdo, antes de mais, deve ser coerente e consistente com a
imagem que a organizacdo quer passar ndo sO para 0 exterior como também, e
fundamentalmente, para o pablico interno. Os colaboradores representam um publico
muito importante para a direcdo de qualquer organizagéo. Dionisio et. al. (2004) afirma:
(i) os publicos internos séo veiculo de divulgacdo externa da imagem da organizag&o,
podendo assumir essa fungdo pela negativa se ndo forem envolvidos; (ii) a coeréncia
entre a comunicagdo interna e externa & essencial para que haja uma comunicagédo
eficaz; (iii) a organizagdo tem que saber motivar e envolver em primeiro lugar o publico

interno, para o conseguir eficientemente a nivel externo.

A sintonia entre os diferentes quadros da organizacdo é a consolidacdo da

identidade da organizacdo, o que é essencial para 0 sucesso desta. A comunicacdo
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interna ndo pode ser reduzida a um conjunto de canais atraveés dos quais circula a
informacao mas sim, ser entendida como um sistema de interacdes onde o emissor e 0

recetor se influenciam reciprocamente e partilham significados simbdlicos.

Uma comunicagdo interna bem planeada e estruturada, baseada numa forte
estratégia de comunicacao, é essencial para qualquer organizacdo que queira estar atenta
ao estado da moral e motivacdo dos seus colaboradores. A comunicacdo interna tem,
entdo, um papel estratégico na gestdo dos recursos humanos e na estratégia da
organizagédo, na divulgacdo da misséo, cultura e projeto, tendo em conta as diferencas

individuais e maximizando as relagdes existentes.

A cultura e clima organizacional sob a influéncia da comunicagéo interna

Cultura e comunicagdo estdo intimamente ligadas. E mesmo dificil imaginar a
cultura sem comunicacdo visto que esta expande as interacdes sociais, nas quais se
materializa a cultura. Nesta sequéncia pode-se dizer que os comportamentos culturais
tendem a ser interpretados como interac6es aprendidas com estimulos adquiridos sob a
protecdo do grupo e compartilhados entre os membros deste. Thévenet (1988) defende
gue a comunicacdo interna é uma vontade, crenca e uma necessidade para as
organizagbes. A organizacdo exprime vontade de ter uma politica bem definida de
comunicacdo interna, uma crenca de que com esta politica os problemas de
comunicacéo serdo resolvidos, e uma necessidade da existéncia de comunicagao para a
coordenacao das atividades e qualidade do clima organizacional. Nesta sequéncia, pode-
se dizer que a comunicacdo interna é também reconhecida como uma questdo de
cultura, ou seja, a cultura organizacional, que, de forma muito reduzida, é o conjunto de
crencas e valores especificos de uma determinada organizacdo, que por sua vez se
referem aos habitos, mentalidade, estilo de liderangca, comportamentos e padrbes
adotados pela organizacdo e que criam uma identidade Unica. Entdo, a cultura
organizacional é mais facilmente construida e reforcada a partir de uma comunicagédo
interna eficaz, com metas e objetivos comuns que motivem os colaboradores e, desta
forma, influenciem, positivamente, a produtividade da organizacdo. E necessario
comunicar os valores da organizacdo aos publicos internos (responsaveis também pela

sua difusdo) e aos publicos externos (objetivo da organizacdo), para que se evitem
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evasOes junto de outras fontes como os media ou a concorréncia. De acordo com estes

pressupostos, Hawabhay et al. (2009) afirmam que,

A comunicacdo que constroi relagdes de confianca e responsabilidade entre as
pessoas € vital para o sucesso de uma organizacdo. Para este tema, €
fundamental que a gestdo aborde a eficacia da sua plataforma de comunicacéo e
permita aos gestores de comunicacdo desempenhar um papel estratégico a nivel
organizacional macro através da interpretacdo de questdes estratégicas e fornecer
orientacdo estratégica em relacdo a comunicacao dos stakeholders (Hawabhay et
al., 2009:4).

Por outro lado, a comunicacdo interna contribui, também, para o
desenvolvimento e a manutencao do clima positivo, propicio ao cumprimento das metas
estratégicas da organizacdo, auxiliando o crescimento continuo das atividades e
servigos. Os problemas existentes relativos a comunicacdo na organizacdo devem-se a
auséncia de informacdo, a existéncia de diferentes necessidades, qualidade e natureza de
informacdo precisa pelos colaboradores/grupos da organizacdo e também a natureza e
qualidade de relacionamento entre as pessoas envolvidas. Brault (1992) apresenta
alguns problemas da falta de gestdo da comunicagdo interna numa organizacao: (i)
distanciamento entre departamentos; (ii) disparidade entre colaboradores motivados e
eficazes e outros que levantam discussGes constantemente; (iii) quadros que néo
exercem a sua fungdo ao nivel da comunicacdo interna. Podemos entdo dizer que para
evitar estas falhas comuns nas organizacgdes, € importante ter uma comunicagdo interna
organizada, o que requer uma analise das necessidades desta, definicdo de objetivos e de
acBes coerentes. E importante comecar por fazer um diagndstico estratégico para
conhecer paradmetros relacionados com a comunicagdo, como por exemplo: rumores,
mitos, ritos, historia e subculturas. E também importante definir alvos, diretos ou
indiretos, dependendo da forma como se pretende atingir um determinado fim

comunicacional. Paralelamente, ha que cruzar o plano com a estrutura organizacional.
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A comunicacao como elemento estratégico aquando de uma mudanca organizacional

A forma como se processa e gere a comunicacdo pode influenciar o clima da
organizacdo e essas influéncias podem ser reforcadas ou refutadas pelo padrédo de
cultura organizacional. Perante isto, pode-se considerar que uma comunicagdo é
estratégica quando leva em conta o estado atual do clima organizacional e o tipo de
cultura da organizagdo. Os resultados, tanto do clima como da cultura organizacional
estabelecem as estratégias a serem utilizadas. Sousa et al. (2006:192) definem a
comunicagdo organizacional como sendo “o processo através do qual os membros da
organizacdo trocam informacdes sobre a organizacdo e sobre as mudancgas que nesta
ocorrem”. Os autores pretendem ressaltar que o objetivo do processo de troca de
informacgBes € informar os colaboradores sobre as mudangas que ocorrem nas
organizacgbes. A medida que os colaboradores das organizagdes forem participando no
processo de mudanca, estardo a fazer parte de um contexto e, assim, terdo a
possibilidade de interagir ativamente no processo de mudanca das organizacdes. Esta
acdo tera sempre como objetivo a obtencdo de melhores resultados, gerando melhores
condigdes de trabalho e formar aliancas positivas em prol de objetivos comuns.

O novo desafio é consciencializar cada colaborador sobre o seu papel e valor
humano como cliente interno da organizacdo. Nesta sequéncia, Rocha (2007) afirma

que,

A comunicagéo interna numa organizacgao visa informar sobre os objetivos da
organizacéao, difundindo em toda a organizacéo as principais mensagens, temas
e noticias de interesse geral relacionados com os objetivos prosseguidos com a
organizacdo, motivar os membros da organizacdo, ja que a existéncia de uma
comunicagdo bem estruturada ajuda a satisfacdo dos seus membros, ajuda na
tomada de decisdo, porquanto a tomada de decisdo supde informacéo, facilita a
mudanga organizacional, difundindo novos valores, proporciona e cria as
condi¢bes para uma boa imagem externa a organiza¢do” (Rocha, 2007:96 —

italicos nossos).
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Os fluxos da comunicacéo interna

Entre outros autores, Schermerhom (1996:377), defende que os fluxos de
informagdo fluem tanto pela estrutura formal como pela informal, e numa direcdo
ascendente e lateral (ou horizontal). A Comunicagéo interna formal utiliza canais que se
dirigem ao planeamento estrutural da organizacdo. Este planeamento realiza-se pela
institucionalizacdo dos niveis organizacionais, pela divisdo em departamentos, pela
especificacdo de responsabilidades e pelas posi¢des de emprego e descrigdo de fungdes.
A comunicagéo interna informal deve ser usada, tendo como objetivo o crescimento da
organizacdo e ndo deve constituir qualquer entrave, ja que os rumores, por exemplo,

podem distorcer a verdade.

Comunicacdo Descendente Comunicacgdo Ascendente
. . Direcéo .

Para influenciar: ¢ Para informar:
Estratégias ‘ Problemas
Obje'[IV~OS Gestores Resultafjos
InstrucOes Sugestdes

Politicas | Questdes
Feedback Necessidades
v

Subordinados

v

Comunicacao Lateral

Para coordenar:
Problemas
Necessidades
Conselhos
Feedback

Figura 6 — DirecOes dos fluxos de informacéo nas organizagoes

Fonte: Adaptado de Schermerhom (1996:377)
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Como se pode verificar na figura 6, a comunicacdo descendente segue
oficialmente o canal de comunicacdo, do topo para a base e uma das suas principais
funcgdes é informar. Os niveis superiores decidem e comunicam, aos colaboradores, de
forma regular, as principais politicas, estratégias, objetivos e desenvolvimentos
técnicos, sendo o feedback dos resultados do desempenho de extrema importancia.
A informacéo do topo para a base ajuda a reduzir ao minimo a disseminacao de rumores
e a criar um senso de seguranca e envolvimento entre receptores. A comunicagédo
descendente desenvolve-se através de normas, manuais, ordens de servico,
especificacdo de funcbes. Segundo este autor, os lideres realmente eficazes usam a
comunicacdo descendente para conceber poder as pessoas, reconhecer e reforcar a
realizacdo de tarefas e incentivar as aspiracdes de elevado desempenho. A falta de uma
inadequada comunicacdo descendente pelos gestores é com frequéncia citada como

falha de gestdo.

O fluxo de mensagens dos niveis hierarquicos inferiores para os superiores é
associado a comunicacdo ascendente. Como vemos na figura 6, ela mantém os niveis
superiores informados a respeito do que os colaboradores dos niveis inferiores véo
fazendo, identificando os seus problemas, as suas sugestdes de melhoria e como eles se
sentem relativamente ao seu trabalho e a organizacdo. A comunicagdo ascendente pode
ser processada sob a forma de sugestdes, reclamac@es, opinides e informacOes, através
de relatérios, memorandos, pareceres ou reunides. A comunicacédo lateral, como vemos
na figura 6, tem o importante e Gtil propdsito de informar, apoiar e coordenar as
atividades entre os componentes internos das organizacdes. As organizacGes de hoje,
sdo sensiveis aos clientes, precisam de um feedback preciso, na hora certa, e de
informacdes sobre o produto. Para atender as necessidades do cliente, 0s gestores devem
transmitir, rapidamente, as informacgdes corretas aos colaboradores. Além do mais,
dentro da organizagdo, as pessoas precisam de estar dispostas e capazes de se
comunicar, entre elas, através das fronteiras departamentais funcionais e escutar as
necessidades umas das outras, como se fossem “clientes internos”. As estruturas

informais e os boatos podem ser Gteis para melhorar a comunicacao lateral.

E importante lembrar que tanto a falta de confianca depositada nas informacoes
divulgadas pela organizagdo como a inexisténcia de informacgGes institucionalizadas
ativam um canal natural e paralelo de informacéo: as conversas de corredor, conhecidas

como radio pedo ou rumores. Este tipo de comunicacdo informal ndo pode ser
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desprezado por um gestor. A rede informal de comunicacdo é um excelente veiculador
de boatos e noticias e nenhum grupo fica imune a sua acdo porque este tipo de
comunicacdo, simplesmente, funciona como um centro nervoso das organizagfes. N&o é
possivel controlar este tipo de comunicacdo porque extrapola os ambientes fisicos da
organizacdo, pois passa por reunides, meios de transporte, coffee breaks, elevadores,
refeitdrios, etc, No entanto, é possivel influencia-la e, para isso, um bom lider precisa de
aprender a conviver com ela. Adrien Buckley (1992:23) considera que “o sistema
informal ¢ um poderoso canal de comunicacdo, principalmente quando 0s canais
formais blogueiam, constituindo metade da informacao necessaria ao planeamento dos
gestores”. Embora as mensagens transmitidas por este canal sejam muitas vezes pouco

fidveis, a verdade é que por vezes sdo mais crediveis e rapidas do que os meios formais.

O desenvolvimento deste tema servird para compreender os “habitos”
complexos, designados por rumores, as condi¢fes responsaveis pela sua origem, bem
como a relacdo que eles sustentam para a sobrevivéncia deste grupo em varias areas de

atuacao.

O IMPACTO DOS RUMORES NA MUDANCA ORGANIZACIONAL

O rumor tem sido definido por alguns autores como uma proposicdo para a
crenca, transmitida de pessoa para pessoa, geralmente de boca em boca, sem padrdes
confiaveis de provas de estar presente (Allport & Postman, 1947). Por outras palavras, o
rumor € um processo através do qual a informacdo que ndo tenha sido confirmada por
uma fonte confiavel é transmitida de pessoa para pessoa e as informacdes sdo alteradas
de acordo com os desejos e hostilidades dos individuos que as transmitem (Levin &
Arluke, 1987). O rumor é usado para explicar, justificar e dar sentido a interesses
emocionais associados com questdes de importancia (Rosnow, 2001). O rumor € um
processo de comunicacdo que € construida em torno de informacgdes ndo autenticadas
(Difonzo e Prashant, 1997; Rosnow & Fine, 1976). Em especial, em situacdes de
incerteza, o rumor alivia as circunstancias aversivas por explicar o inexplicavel
(Rosnow, 2001; Rosnow & Fine, 1976). Allport e Postman (1947) forneceram uma
formula que identificam a importancia e ambiguidade de informacgdes como

componentes-chave na propagacéo do rumor. Além da varidvel ambiguidade de Allport
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e Postman, Rosnow (1991) usou a “inseguranca geral™ para representar situacdes onde
h& uma grande confusdo que eleva o nivel de davida. Rosnow (2001) afirma que um
rumor geralmente lida com eventos ou temas de grande importancia. Para estes autores
as condicOes bésicas para que o rumor prenda a atengdo das pessoas, ou, para usar a
expressdo corrente “para que o rumor corra”’, o assunto deverd, a partida ter alguma
importancia, tanto para quem transmite o rumor como para quem escuta e, segundo 0s
factos verdadeiros deverdo estar revestidos de certa ambiguidade. Essa ambiguidade
poderd ser concebida contrariando os factos, ou pela desconfianca em relacdo as
noticias, ou por tensées emocionais que tornem o individuo capaz de aceitar os factos
apresentados oficialmente, mas acima de tudo, pela auséncia ou precariedade de noticias
exatas. A difusdo dos rumores ocorre pela comunicagdo e com grande facilidade, em
diferentes tipos de culturas e pessoas, sendo a sua interrupcdo dificil e podendo causar
danos irreparaveis. Os rumores sdo conversas ou opinides amplamente comunicadas
sem uma fonte definida ou prova de sua verdade. Trata-se de um acontecimento
percebido tanto pelo recetor quanto pelo emissor, em que os factos reais sdo ambiguos
(Bordia e Rosnow, 1998). Os rumores podem atuar também de acordo com as crencas e
inclinacBes pessoais, nas quais o nivel de sugestibilidade deriva da ansiedade, tenséo,
frustracdo ou da lacuna de informac@es verdadeiras sobre a fonte. Os rumores aparecem,
assim, como um saudavel desafio a estrutura autoritaria do poder instituido, um
verdadeiro contrapoder que retira ao topo da pirdamide o exclusivo da informacdo. Em
suma 0s rumores sd3o0 comportamentos, praticas e interagdes culturais que sao
transmitidos individualmente ou em grupo e sdo influenciados pela ambiguidade
ambiental. De acordo com Gryspeerdt e Klein (1995), os rumores desempenham papéis
de agente de desestabilizacdo com uma funcgéo de deslegitimagdo. Tomar um cafezinho
pode ser bem menos inofensivo do que parece a primeira vista. E nesse momento que,
muitas vezes, um comentario mal interpretado pode desencadear uma crise sem
precedentes. Os rumores, assim como 0s virus, circulam de boca em boca e, se nao
identificados logo, podem sair do controlo e ser altamente destrutivos e, se 0 ambiente
de trabalho fica contaminado por incertezas, coloca em causa a produtividade. Assiste-
se, assim, a manutencdo duma opinido puablica interna formada a partir de migalhas
informativas enriquecidas com as expectativas dos individuos, com os seus paradigmas
pessoais e grupais e estruturada, basicamente, a partir da experiéncia passada ou de

modelos importados.
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Padrdes de rumores

No seu estudo classico da década de 1940, os psicologos de Harvard Gordon W.
Allport e Postman descobriram que uma condi¢do necesséria a circulacdo de rumores é que
“individuos suscetiveis entrem em contacto uns com os outros” (Allport ¢ Postman, 1947).
De facto as redes sociais podem operar como maquinas de polarizagdo, pois ajudam a
confirmar e amplificar os pontos de vista iniciais das pessoas. Os rumores, atualmente,
espalham-se em resultado de cascatas de informacéo e da polarizacdo de grupo (as listas de
envio de e-mails, os blogues, os féruns de discussdo, as redes sociais, etc). De seguida
apresentam-se dois padrdes de polarizacdo dos rumores. O primeiro tipo de padréo € de
cadeia em série, em que os movimentos de rumor passam de pessoa para pessoa de
forma serial numa série de interacGes individuais. Em cada ponto ha uma interacéo entre

uma pessoa que conhece o rumor e quem nao conhece.

A>B >C >D >E >F

O segundo padrdo € a rede de interacdo mdaltipla, i.e., muitas pessoas ouvem o
rumor de mais de uma fonte. A rede de interacdo multipla pode ter o aspeto de um

Gréfico da rede feedback.

Figura 7 - Rede de Interacdo Multipla

Fonte: Graphic of an actual rumor network (Buckner, 1965)
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Estudos sobre rumores

No estudo de 1947, Allport e Postman concluiram com um teste que na difusdo
de mensagens, entre pessoas, cerca de 70% de detalhes de uma mensagem foram
perdidos nas primeiras 5-6 transmissdes de boca-a-boca. Num outro teste mostrou-se
uma ilustracdo e foi dado um tempo para ser observada. De seguida foi solicitado as
pessoas que observaram a ilustragdo, para descreverem a cena da memoria. Este
processo teve como resultado conteudos e configuracdes muito diferentes por parte de
cada uma das pessoas envolvidas no teste. Nesta sequéncia, Allport e Postman (1947)
utilizam trés termos para descrever o movimento de rumor: (i) o nivelamento, que se
refere a perda de detalhe durante o processo de transmisséo; (ii) nitidez, que se prende
com a escolha de determinadas informacdes da transmissao; (iii) assimilacdo, que € uma

distorcao na transmissao de informacgdes como resultado de motivacfes subconscientes.

Allport e Postman (1947) assumem que 0S rumores tém sucesso porgue eles
permitem que o individuo projete o seu estado emocional pré-existente num objetivo
plausivel. Pode-se dizer, entdo, que estas explicacbes emocionais compartilham trés
caracteristicas gerais: (i) envolvem emocdes negativas; (ii) envolvem emocdes difusas
(por exemplo, ansiedade, ou apreensdo sobre um iminente resultado negativo potencial);
(iii) possuem um estado emocional pré-existente incitado por um evento exdgeno, como
uma guerra, uma revolta, ou desastre natural.

Os Rumores nas organizagdes podem ser extremamente prejudicial. Eles podem
espalhar a desinformacdo, criar panico e stress, a moral ferida, e até mesmo reduzir os
lucros (DiFonzo, Bordia & Rosnow, 1994; Rosnow, 1991). Como consequéncia, a
administracdo pode enfrentar dificuldades e uma perda de confianca dos colaboradores,
pois a incerteza e a ansiedade sentidas pelos mesmos leva a uma especulacdo
generalizada e consequentemente a um declinio da moral pode ferir produtividade.
Keith Davis deu o exemplo de uma organizacdo onde 0s rumores de demissOes

causaram um declinio de 8% na produgdo (Davis, 1975).
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Estratégias de combate dos rumores no ambito da mudanca organizacional

Como em todas as organizagdes existem problemas estruturais e humanos. As
pessoas implicadas resistem ou ndo em funcdo da sua programacdo mental, que Ihes

fornece, entre outras coisas, a ideia do que deve ser uma organizag&o.

Os rumores sdo especialmente prevalentes durante tempos de mudangas
organizacionais, como fusdes ou lay-offs (Burlew, Pederson, e Bradley, 1994; Covin,
1993; Covin & Kilmann, 1990). Por exemplo, Covin (1993) descobriu que existiam
varios rumores sobre a iminente mudanca organizacional, mesmo antes de ter sido
anunciado oficialmente. Da mesma forma, Smeltzer (1991) observou que as estratégias
ineficazes para comunicar uma grande mudanga organizacional, foram influenciadas
pela presenca de rumores persistentes.

Sera que existe uma estratégia de comunicacao eficaz no combate aos rumores
no &mbito de uma mudanca organizacional? Muitos sdo 0s gestores que acreditam nos
métodos convencionais como sejam, 0s memorandos, comunicados, e-mails, etc, no
entanto, estes métodos ndo sdo suficientes, pois para comecar a comunicar com eficacia
€ necessaria a existéncia de uma estratégia de comunicacdo bem pensada, assim refere
Galpin (2000). Esta estratégia devera iniciar-se com um processo de mudanga
estratégica e ser controlada até a mudanca propriamente dita. Segundo 0 mesmo autor,
as comunicacOes deverdo ser realistas e honestas, pois se as noticias negativas forem
ocultadas, criar-se-a a crenca de que as mensagens nao sdo verdadeiras. Por outro lado
as comunicacdes deverdo ser proactivas, pelo que, se forem planeadas com
antecedéncia, ndo devem ser tomadas como ocorréncias tardias ou como uma reacao a
protestos. A comunicacdo proactiva contribuird para evitar a necessidade de uma
posicdo defensiva durante um determinado processo. As mensagens deverdo ser
consistentes e repetidas atraves de varios canais, possibilitando assim, uma escuta mais
clara e a respetiva interiorizacdo. Tal como a publicidade eficaz, uma mensagem que
anuncie algo de novo provoca impacto pela sua repeticdo e consisténcia, faga-se
referéncia, quando em 1928 a COCA-COLA pediu a Fernando Pessoa para elaborar o
célebre slogan publicitario "Primeiro estranha-se. Depois entranha-se ".

Portanto, a fim de evitar as praticas dos rumores, as organiza¢Ges deveriam
adquirir e/ou manter um equilibrio entre a alta produtividade e compromisso com 0s

membros da organizacdo, ou seja ter praticas de comunicagdo aberta. A este respeito, 0s
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exemplos dos comportamentos analisados oferecem uma variedade de abordagens que
promovem o estabelecimento e a manutencgéo da rede verbal eficaz nas organizagdes.
Sendo que os rumores podem derivar da cultura da organizacdo, opinido publica
interna, clima social e, em ultima analise, da motivacdo de todos os colaboradores de
uma organizacdo, a cultura de uma organizacdo necessita de espacos abertos a
comunicacdo em que a informacdo que circula na organizacdo possa ser formalmente
enriquecida com as perspetivas do futuro, debatida, compreendida e assimilada. Dever-
se-ia despenalizar o desacordo e instituir em todo o corpo social da organizagéo, o
“direito a pergunta” e o “dever da resposta”. Mesmo que estes fundamentos sejam
respeitados, 0s rumores nunca serdo totalmente eliminados, no entanto, a aplicacdo de
conceitos ao desenvolvimento e a implementacdo de uma estratégia de comunicagdo

bem pensada, contribuira pelo menos para minimizar o fendmeno dos rumores.
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METODOLOGIA

Técnicas de Recolha de dados

Para recolha de dados foram utilizados dois tipos de pesquisa. A pesquisa
exploratdria e a pesquisa descritiva.

A pesquisa exploratoria decorreu através da revisdo da literatura e permitiu
identificar o estado da arte sobre o tema desta dissertacdo. Este estudo foi profundo e
exaustivo possibilitando um amplo e detalhado conhecimento. Foi feita uma analise
critica da leitura dos diversos livros e documentos cientificos, argumentados pelos
varios autores, para assim, ajudar a definir o problema com maior precisdo e a
identificar percursos alternativos de acdo. Neste sentido, a revisdo bibliogréafica baseada
em dados secundarios relacionados com a temética em estudo serviu para caracterizar
alguns dos conceitos, pressupostos e fendmenos essenciais para a compreensao do inter-
relacionamento entre os temas e subtemas abordados nesta dissertacéo.

A pesquisa descritiva decorreu através de meios qualitativos que, em contraste,
permitiram uma avaliacdo clara do problema, traduzida em hipoteses especificas e na
especificacdo de informacBes necessarias a resolucdo do problema em estudo. Nesta
fase da investigacdo foi estruturada e elaborada uma entrevista que foi realizada,
pessoalmente®, a trés pessoas de niveis hierarquicos superiores, médios e inferiores, de
diferentes organizacgdes, com segmentos de mercado distintos, sitas na grande Lisboa e
que tenham passado por processos de mudanca. Esta entrevista teve como fundamento
testar as principais hipdteses, como sejam (i) se a cultura organizacional é mutavel
devido aos processos de mudancga, estratégicos ou improvisados, no seio de uma
organizacdo; (ii) se o clima organizacional influencia ou é influenciado pelos processos
de mudanca organizacional que, consequentemente, interfere no desempenho dos
colaboradores e na rendibilidade do neg6cio da organizacéo; (iii) se a definicdo de uma
comunicagdo estratégica é fundamental para o sucesso na implementacdo da mudanca
organizacional; (iv) se o tipo de comunicacdo interna interfere nas atitudes dos
colaboradores; (v) se os rumores e a resisténcia @ mudanca tém implicacbes na

implementacdo de uma nova estratégia interna nas organizagoes.

8 , .
Ver conteudo das entrevistas no Anexo |l
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Estruturacdo e selecdo das perguntas’

Aquando da preparacdo das perguntas houve alguns critérios quanto a escolha
das mesmas, nomeadamente no que se refere a trés principios basicos, (i) o principio da
clareza, i.e., perguntas claras, concisas e univocas; (ii) principio da coeréncia, que
corresponde a intencdo da prépria pergunta, evitando desta forma interpretacGes

ambiguas; e (iii) o principio da neutralidade, i.e., ndo induz a uma dada resposta.

Procurou-se formular as perguntas com uma linguagem simples, com algumas
perguntas “fechadas”, sendo que, na sua maioria, foram perguntas ‘“abertas” para
permitir uma pesquisa exploratoria mais eficaz, prezando, desta forma, o pensamento

livre, a originalidade e a espontaneidade de cada resposta.

A entrevista foi semiestruturada, (dado que muitas das vezes foram feitas sub-
perguntas para complementar e enriquecer a informagéo) e composta tendo por base trés
grupos de perguntas, (i) o primeiro grupo destinou-se a explorar questdes relacionadas
com a influéncia direta ou indireta de varidveis como a cultura e o clima no &mbito da
mudanga organizacional; (ii) o segundo grupo teve a preocupacédo de extrair elementos
que fundamentassem a importancia da comunicagdo e barreiras inerentes aquando da
mudanca organizacional; (iii) o terceiro grupo debrucou-se sobre a questdo da mudanca
organizacional propriamente dita, procurando informacdes sobre planeamento,

implementacao e dificuldades de implementacao.

Em suma, procurou-se estruturar as perguntas com o objetivo de abordar todas
as componentes desenvolvidas aquando da revisdo da literatura e com isto permitir
encontrar respostas para o problema em estudo e proporcionar uma discussao de dados

mais rica e aprofundada.

9 i .
Ver guido de entrevista no Anexo |
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Caracterizacdo da Amostra

A populacéo alvo foi selecionada tendo em conta os objetivos deste estudo, pelo
que se procurou que o0s entrevistados tivessem em organizagdes que tivessem passado
por um processo de mudanca e fazendo parte de diferentes niveis hierarquicos (fungoes
de gestdo, quadros intermédios e de base), para evitar entrevistas tendenciosas segundo

a posicdo que ocupam na organizagao.

Técnica de Analise dos dados

Para uma melhor compreensdo e conclusdo desta dissertacdo, a técnica utilizada,
no ambito da discussdo de dados, foi a analise de contetdo, instrumento particularmente
utilizado para o estudo de dados qualitativos. A anélise de contetdo, foi feita de forma
comparativa, procurando verificar as semelhancas e diferencas entre as realidades
vividas nas organizacdes dos entrevistados. Desta forma permitiu ajustar a pratica a
teoria através da fundamentacdo delineada pelos diversos autores, no decorrer da
revisdo bibliografica. Assim, a andlise de conteudo foi rigorosa e precisa, para
compreender um discurso de forma eficaz, aprofundando as suas caracteristicas e extrair

a informacdo mais importante.

Limitac&o dos metodos

Quanto aos resultados do estudo, observou-se uma boa ligacdo com os modelos
tedricos escolhidos. Apesar dos resultados ndo puderem ser generalizados, uma vez que
se resumem aos casos analisados, verificou-se que as linhas deste estudo poderiam ser

aprofundadas numa pesquisa de maior amplitude que permita generalizages.
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ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Analisando as entrevistas e tendo em conta os processos de mudanga ao nivel da
reestruturacdo organizacional pode-se dizer que os fatores externos sé@o 0s grandes
impulsionadores da mudanca. Duas das organizacdes estdo continuamente em mudanca,
e apresentam como principais motivos a necessidade de constante adaptacdo ao
mercado (ajustamentos de regras e procedimentos), incumprimento de objetivos
comerciais e implementacdo de novas medidas com vista a reducdo de custos. Apesar de
todas as organizacdes terem passado por uma mudanca episddica, a organizacdo B é a
representa maior instabilidade pelos mais variados motivos, como sejam, os fracos
resultados, més decisGes (dependem em grande percentagem de grandes contas de
clientes), mau aproveitamento das equipas de trabalho e alteracdes ao nivel do estilo de
gestdo (substituicdo de um dos lideres). Nesta sequéncia, compreendeu-se que a cultura
organizacional pode ser alterada ao logo do tempo, i.e., por mais tradicional que seja, as
exigéncias e oscilagbes do mercado revelam a necessidade de adaptacdo por parte das
organizacles, ¢ exemplo disso, as organizacbes A e B. Todas as organizacdes
apresentam um clima estavel antes das mudancas mas, como refere Denison (1996:624),
“(...) o clima é muitas vezes considerado como relativamente temporario, sujeito ao
controlo direto, e em grande parte limitado aos aspetos do ambiente social que séo
conscientemente percebidos pelos membros da organizacdo”. Esta citacdo vai de
encontro a este estudo que nos sugere que o clima é uma variavel mutavel ao longo dos
tempos, e apresenta permeabilidade quer em relacdo as mudancgas recorrentes quer a
prépria cultura organizacional. Por exemplo, é notdria a diferenca nas respostas das trés
empresas, quando é pedido para descrever o clima antes, durante e depois das
mudancas. Se por um lado temos um clima estavel, saudavel e focalizado, antes da
mudanga, por outro, temos durante a mudanga, a preocupacéo, instabilidade e incerteza.
Porém, as trés organizag¢Oes ndo tiveram as mesmas reacdes depois de implementadas as
mudangas. Esta avaliagdo do clima remete-nos para a importancia da forma de planear,
estruturar e comunicar as mudancgas. De acordo com Argenti (2005), este refere que
para cada comunicagdo existem objetivos especificos e um publico-alvo para o qual é
divulgada por meio de canais especificos e apropriados. Ora, se a mudanca tem um
objetivo especifico que é o de melhorar a performance da organizacdo, que por sua vez
depende de todos os que interferem na sua atividade, claro estd que, devera existir uma

57



comunicacdo estratégica integrada. Como ja foi referido, o planeamento estratégico da
comunicacao integrada é condicéo para a eficiéncia e eficacia das a¢cdes comunicativas
(Kunsch, 2003). Quando na entrevista, a organizacdo B apresenta a auséncia de politica
de comunicacdo interna, revela também que os colaboradores ndo se sentem parte
integrante da organizacdo e muito menos participam em processos de mudanca, nao
permitindo, por isso, a possibilidade de interagir ativamente neste processo. Esta
questdo confronta com o parecer de Rocha (2007:96), que afirma que “a comunicagdo
interna numa organizacéo visa informar sobre os objetivos da organizacao, difundindo
em toda a organizagdo as principais mensagens, (...) ja que a existéncia de uma
comunicacdo bem estruturada ajuda a satisfacdo dos seus membros, ajuda na tomada
de decisdo, (...) facilita a mudanca organizacional, difundindo novos valores,
proporciona e cria as condi¢cdes para uma boa imagem externa a organizacao”. Esta ¢
uma das questdes-chave para o sucesso das mudancas numa organizacdo. Nas duas
outras organizacgdes onde todo o processo de mudanca € planeado, gerido e comunicado
as informacdes fluem, para um objetivo comum, quer ao nivel ascendente, descendente
ou lateral. Dai que a comunicagdo formal e informal seja muito mais pacifica e eficaz do
que a da organizacdo que ndo tem espaco para sugestdes ou feedback. Assim, como
refere o entrevistado da organizagdo B (...) “a comunicacao lateral é favorecida, mas
s6 para a conversa de corredor, boatos ou rumores... quando é para ser produtiva é
por iniciativa dos colaboradores e ndo fomentada pela gestdo”. Uma das grandes falhas
desta organizacdo é apontada a falta de lider, no que respeita a partilha de informacéo
objetiva, clara e genuina, o que fez com que esta mudanca fosse gerida (I6gica de
substituicdo) e ndo liderada (loégica de atracdo), segundo Kotter (1996). Diz o
entrevistado que “a auséncia de regras e de procedimentos claros que determinem o
que é permitido e proibido ao nivel do relacionamento entre colegas, com os clientes e
com a gestao leva a atropelos e faltas de respeito que conduzem a uma comunicagao
ineficiente (ou mesmo inexistente)”. Isto leva a que a falta de confianga no préprio lider
se torne numa das barreiras & comunicagdo e sucesso de mudangas organizacionais,
originando uma instabilidade permanente no clima. Referindo Kotter (2007), este
defende que muitos gestores ndo percebem que a mudanga € um processo e ndo um
acontecimento e por isso grande parte das iniciativas de uma mudanga importante,
falham. Se por um lado temos lideres que acompanham todo o processo de mudanca

(desde a captacdo das necessidades até a implementacdo e avaliacdo da mudanca), e
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desta forma conseguem controlar e gerir os “a4nimos”, por outro temos lideres
inexperientes e autocraticos, distantes das equipas, voltados apenas para os resultados a
curto prazo e que tém apenas a necessidade controlar pelo citamento de regras e
procedimentos, sem dar oportunidade a pareceres, provocando nos seus colaboradores
uma contante desmotivacdo, falta de confianca e interesse para atingir objetivos que se
baseiam apenas em numeros. Como foi referido, Galpin (2000) considera que, para
liderar um processo de mudanga com eficacia é necessario desenvolver capacidades
baseadas no poder de relacionamento e ndo no poder da posicdo, i.e., 0 poder da
hierarquia ndo significa capacidade de influenciar; esta capacidade deriva do
reconhecimento dos lideres por parte dos seus colaboradores. No exemplo da
Organizagdo B, se ndo existe reconhecimento do lider, e se este é considerado apenas
um motor num processo de mudanca, como poderdo ter confianga na comunicacdo ou
estratégia organizacional? E neste contexto de instabilidade continua que prevalecem as
conversas de corredor, 0s rumores, 0s boatos. Apesar de existirem rumores no seio das
trés organizagBes, sente-se que o ambiente € mais ou menos pesado mediante 0s
motivos que levam aos rumores. No caso das organizagdes A e C, existem rumores, mas
que de alguma forma sdo controlados pelo clima de estabilidade geral da organizacéo.
Séo feitos por pequenos grupos que por uma ou outra razdo ndo estdo satisfeitos com as
suas condicdes hierarquicas ou de trabalho, mas ndo interferem durante muito tempo no
processo de mudanca. Ja& na Organizacdo B, os rumores sdo extensiveis a todos e
perduram no tempo, i.e., dada a inconsisténcia da comunicagdo, 0s rumores comegam
antes, continuam e permanecem depois de um processo de mudanca. Segundo o
entrevistado “0s rumores introduziram, claramente, ruido, desfocalizacdo face aos
objetivos e resultados pretendidos, gasto de energias e desgaste. Em vez das equipas
estarem focadas no trabalho que tinham de fazer, tinham de lidar com informacdes
contraditorias, procedimentos que variavam de dia para dia, inseguranca face ao posto
de trabalho e boatos que podiam ter algum fundo de verdade ou ndo...”. Assim, ficou
demonstrado que muitas das barreiras criadas face a mudancas organizacionais, tém por
base 0s rumores, que por sua vez dao origem a resisténcias a implementacao,
privilegiando-se, assim, a mudanca continua acompanhada de uma comunicagdo
continua. Como refere Schein (2009), se a mudanca for bem-sucedida, entdo estdo
lancadas as sementes de uma nova cultura — mas somente depois da nova forma de

pensar obter sucessos repetidos € que ela se torna uma cultura de direito proprio.
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CONCLUSAO

Com a presente dissertacdo procurou-se compreender o fendémeno da
comunicacdo estratégica em processos de mudanca nas organizacGes. Relativamente a
cultura e ao clima verificou-se que estes podem ser alterados ao longo dos tempos

mediante as necessidades de ajustamento aos tempos presentes.

Uma organizagdo é um sistema de relagdes que coloca as coisas a funcionar ao
estabelecer ligagcdes entre todos os stakeholders e corresponder as suas expectativas.
Para tal, hd que comunicar, passar a mensagem, mostrar o que esta planeado e o que é
feito de modo a satisfazer estas expectativas. No seio da comunicagao organizacional, a
vertente interna € um fator decisivo para a sedimentacdo da sua cultura, valores e
identidade. Na dimensdo estratégica a comunicacdo interna engloba todos os atos de
comunicacdo que se realizam no seio de uma organizacgdo, quer de caracter formal ou
informal. O seu principal objetivo é informar, integrar e motivar os colaboradores pois
isso tera influéncia tanto no rendimento e desempenho, como na forma como vém a
organizacdo onde trabalham e como projetam essa imagem para o exterior, pelo que a
gestdo estratégica e integrada da comunicacdo e 0 seu uso num processo de mudanca
sdo cruciais para a sua implementacdo e sucesso da mesma. A difusdo dos rumores
ocorre pela comunicagdo e com grande facilidade, em diferentes tipos de culturas e
pessoas, sendo a sua interrupcdo dificil e podendo causar danos irreparaveis. Desta
forma, a existéncia duma politica de comunicacdo interna pode levar ao dominio de
certos poderes na empresa reduzindo a incerteza das pessoas e conduzir ao

desenvolvimento das motivagdes no sentido de um projeto comum.

As organiza¢cBes devem ter uma politica assente numa linguagem comum,
coerente e aberta a todos. Os lideres deverdo ser capazes de transmitir mensagens
adequadas e ndo devem desprezar o sentido multidirecional da comunicacdo, pois é
fundamental facilitar a circulacdo de informacéo, de forma a desenvolver a capacidade

de criar sinergias entre todos os stakeholders.

Em suma, para ser possivel alcancar mudancas mensuraveis, recorrendo ao uso
da comunicacédo estratégica, as organizacdes deverdo rever o seu posicionamento que,

podera ser melhorado, através de uma eficaz gestéo estratégica da comunicacao.
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