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O estudo analisa as relaches entre a cultura organizacional e a comunicagao em organiza-
chas am mudanca,

Comunicagdo organizacional; cultura organizacional & mudanga organizacional

This paper analysas the relations betweean the organizational culture and the communication

within arganizafions subject to a change process.
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A competicdo, o contlito,
© medo, a desintegrogdo
inferna passam a prejudi-
car o implontfoctio e a
implementacdo das mu-
dancas e sobretudo o

10

efetividade
grganizacional,

1. Introduggo

Privatizagio, extingdo ou fusio de
organizagies tem sido um processo de
mudanga freqlente. sobretude na admi-
mistragio piblica, caracterizando proce-
dimentos relacionados a0 neo-liberalismo
gcondmico, Através de decretos, medi-
das provisonas, leildes. o processo des-
sus mudungas é desencadeado a partir
de forgas exlernies as crzanizagbes en-
volvidas, sem levar em conta suas con-
seqiigncins e implicagdes sobre os re-
cursos humanos, responsdveis pela so-
brevivéncia daguele Sistema
DrgumizRcional.

Um processo de comunicagdes
cadlico tem caracterizado as relagtes in-
ternas de competigio pelo poder oo pe-
las garantias ¢ interesses individuais ou
ETUPLLs nessas organizaches, A comuni-
cacio das mudangas tem gerado confli-
[O5 Que aumeniam a resisiéncia merna
s transformagdes pretendidas. A com-
petigio. o conflilo, o medo, o desintegra-
g interna passam & prejudicar
a implantagio e 4 implementagio
das mudangas ¢ sobretudo g
eletividade organizacional.

A cultura organizacional
nio se modifica arravds de atos
oficiais ou de novos proprietdri-
o4, instuntuneamente, pois eln
existe através de sua histora, do
desenvolvimento e valones propri-
o5, Com 1550, as mudangas
organizacionais s&o realmente efetivadas
num prazo bem mais longo do gue apa-
reptemente sg¢ supbe. Elementos gue
constituem a cultura da institwigio, como
valores, crengas, procedimentos @ pres-
suprslos organizecionais hiasicos desen-
volvidos para enfrentar problemas terio
que ser reformulados, A mudanga cultu-
ral & um processo que deve ser planeja-
do e ocorre, lemamente, através da co-
municagio. guando os novos padrdes col-
turdis forem absorvidos pelos membros
da organizagio,
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O fortalecimento da cultura
organizacionul. abaludn por uma mudan-
¢ imposta de forma catastrdfica deve
obhjetivar a recuperagio das perdas dos
envalvidos no processo, a reintegragio
dos individuos no sistema. E. sobretudo.
deve visar a reconstrugio de um quadro
de valores, procedimentos e pressupos-
Los gue sejam validados no novo sistema
organizacional como  principios
orientadores do compomamento individi-
al, grupal e coletivo. A comunicagio re-
présentd um recurso esratégico no pro-
Cess0 Para revigorar a cultura, que pos-
sihilita discussbes para a solugio de con-
Matos, que permite aumentar o participi-
cho, administirar o conhecimenlo, o
envolvimento dos individuos e reformular
navos valores compartilhados,

2. Mudanco organizacional

A mudanga orgamzacional & um
processo que envolve modificagies de
atitude & de valores, alteragies nos pro-
Cessns COopnitives ¢ na formagho
iecnoldgica, mansformagoes na esir-
ra de poder. na distribuigio de recom-
pensas ¢ de recursos. Pode ser implan-
tada de forma adaptative ou de forma
catasirdfica, e através de ciclos de mu-
dangn panticipante o de mudanca impos-
1o, Devado 4 forma com gue vém sendo
implantadis, na administracio piblica, as
transformagdes ém gerado resisténcia
interna nas organiziaghes, por parte de
SEUS PECUrm0s |'|IJI'IIE|.I'II.'I'H.

As atitudes, os volores, as formas
de pensar ¢ agir sobre a situagho
organizacronal representam a forma
coma oy membros da organizagao
esquematizam a realidade vivenciada.
Em épocas de mudanca, torna-se im-
prescindivel levar em consideragdo as
percepgoes dos envolvidos no processo
pois essas revelam aquilo gue
BARTUNEK (1984) denomina “esgue-
mus de imerpretacio”, Oy envalvidos no




processo de mudanca vao se comportar
conforme perceberem o nova realidade,
O seja, 4 nova estrutura serd rejeitada
ou legitimada pelos recursos humanos, de
il I.'!lF-I'J.L?I COT ds |l'ijl'l!'-!fi.'.ll'l1‘lﬂ.|?l.=.it'-. qIJL‘ Lalnn] o
rerem nos valores, percepgbes. proces-
s0s cognitivos e tecnoldgicos inerentes
aos membros envolvidos.

A romsformugdes sigmificam fon-
te de conflite, situacio de ameaca ¢ pre-
ocupagan, sobretudo para sgquelas pes-
soas que participam de uma estrutura de
poder & para aguelas que podem ser de-
mitidas pela nova adminisiragiio. A re-
sisténcia 4 madanga surge e inlensifica-
s¢ gquande o envolvido no processoe sen-
1e-5¢ ameagado em sua sitwagdo atual,
por ndo receber informagbes suficientes
sobre a siuagho Tutura, nem ampoucse
ter sido consuliado ou ver tido a oporu-
nidade de participar da concepgio das
transformagGes pretendadas.

A resisténcio b mudanga pode ser
interpretada de dors modos: em relagio
a fonte ¢ em relagio so recepror. Para
MATTOS (1985, p. 104). "o lonte
emanadora da intengio de modanca™ en-
cara o resisténcia como um ohsticulo 4
ser superado ow destruido a qualguer
Custo: enguanto para “o recepor da mi-
danga™, resist@éncia significa um escudo
gque o defende contra as ame agas,

Nos processos de fusio, de
privatizagio, a resisténcia i mudanca
tem sido justificada, nitidamente. por guae-
1o razdes bdsicas apoentadas em espudos
de KOTTER ¢ SHLESINGER {1974},
GO

) temor pela perda de algum ele-
mento de valor, como prestigio, poder o
staris tocorme guando as pessoas Focali-
Zam nieresses propriosk,

b fulta de compreensio por parte
dos envolvidos, sobre as implicagoes d
mudanga e emor de que este lhes trard
mais prejuizos do gque beneficios (ocorre
quande ndo hd confunga molug entre o
administrador que inicig 8 mudanca @

seils subordinadas )

o) avahagio da sifuagio de mu-
dunga, por parte dos envolvidos, diferen-
e do administrador ow grupo que intro-
duz transformagies (quando os envalvi-
dos encuram a mudanca comao prejudics-
al & organmizagiog;

di medo dos envaolvidos de ndo se-
rem capazes de possuirem as
novas habihidiades e atitudes
requeridas pela situagio de
mudanga {ocorre guando ha
um mivel baixo de wlerdncia
pari modificaghes por parte
de chefes conservadores)

O probiema fundamen-
tul reside na forma como as
mudangas 1em sido
introduzidas, Em geral sio im-
Pu‘ﬂ'.l:l.'i pnr um EJ'IJ |'|'I.'II exlerna,
que desconhece o ambiente
organizacional, e implantadas
de forma catastrafica,

Oreicle de mudanga 1m-
posta se opde ac ciclo de mu-
danga participanie, que & utilizado para
crigr atitude positiva e compromisso com
a mudancy ¢ tende o ter resultados du-
radouros ¢ efetivos, apesar de sar mais
lento em termos de evolugao. Conforme
HERSEY ¢ BLANCHARD. o métado
participante, “tende o ser eficienta quan-
do induzido por lideres com poder pesso-
al, enquanto que o ciclo IMposto exige
significativo poder de posiglo - prémios,
cusligos, sangdes™ (1976, p. 200).

Ma mudanga catastrofica. segun-
do LIFSON (1984), oeorrem moedifica-
gors simultaneas de diversas vardveis
qllt cream al Moy estrutura
organizaciensl. No entanto; o modanga
adaprativa deve ser preferida & catasted-
fica quando se objetivar melhorar o de-
sempenho organizecional ¢ diminuir a
resisténcia. Wa adaprativa, hd wma mu-
danca sraditiva de peca por peca. As
pequenas modificagdes <o introduzidas,
405 poucos, ¢, quando acormem, sio con-
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A resisténcio & mudance
surge e intensifico-se gquan-
do o envolvideo no processe
sente-se omengado em sua
situacdo otual, por ndo re-
ceber informacaes suficien-
tes sobre a situocdo futuro,

nem tempouco ter sido
tado ou ter tido o
oportunidode de parficipar
da concepcao das transtor-

mactes pretendidas,




F i|1{|;:.rrn.:|-;|fm, Cportung

e relevante, permita ra-

duzir g incerfezo ineranta
és mudancas.

roladas e avaliadas através da amalise
de suas conseqliéncias nas demais par-
tes do todo, Enguanto a mudanga
adaptativa & mass persuasiva, mus fen-
a1, 4 owira @ mais rapida ¢ desagraddvel.

Contudo, uma mudanga do tipo ca-
tastrofica, além da ameaga da perda de
poder e de granficacdes gque pode repre-
sentar para os chefes. fomenta as rela-
COES COMPeniivas, Jd que a Cooperagac
fica restrita, Poranto, é comum que os
chefes, em épocas de mudsnga, tormem-
s¢ o cerne da resisiéncia as transformis
¢oes. sobretudo quando estas sdo impos-
tas de forma coercimiva,

Entre os trés métodos para enfren-
tar a resisténcid, apontados por
KOTTER e SHLESINGER
(1978, coerciliva, manipulagion-
coopltagio e o participagio-
envolvimento - os dois primeiros
e sido utilizades com maier fre-
guéncia pelos admnistradores que
implantam mudancas,

O mérodo coercitivo caracteriza-
se por ameagas, explicitasou implicitas,
relacionadis a demissies. perda de car-
go e mansferéncias de pessoal. E um pri-
Cess0 Arriscado pois Faz com gue as pes-
soas figuem extremamente ressentidas
com 4 mudanga forcada @ se voltem con-
tra quem ainicion. Esse méredo ¢ utili-
zada, em geral, nas situaghes em que a
velocidade da mudanga é essencial e
quando guem inicia o processo em um
poder considerdavel na organizagio.

O méredo manipulacio-cooplagio
tem sido utilizado pela divegiio para per-
suadir alguns chefes, em determinadas
siluagoes, através de informughes sele-
tivas, Para tais cheles, sao dadas algu-
mis targfis inerentes i implememagio
das mudangas, na tentativa de criar a ilu-
sdo de participacin no processo, Coniu-
do, mic se carpcteriza como uma verda-
deira participagio. uima ver gque informi-
goes, opinides, conselhos ou endosso do
cooptado ndo sio solicitados, nem con-

siderados. Esse método acarreta proble-
mas de Falia de confiangi, cooperagio ¢
lealdade nas relagoes interpessoais en-
tre os chefes ¢ a clpula adminstrativa,

A mudange organizacional & efe-
tvada através de um processe de comu-
nicagdo planejado ¢ permanente, que
leva em consideragiio a participagdo ¢ o
envalvimento dos recursos humanaos, bem
COMD 05 padrdes cullurals INerenias i or-
ZAMIZAgAD,

3. Caracteristicas da comu-
nicag@o em processos de
mudanga

A comunicagio orgamizacional & o
processo através do gual os membros
emiiem, coleiam e recebem informagdes
sohre a arganizagio ¢ sobre as mudan-
cis gue nests ocorrem. Segundo KREPS
(1995, p, 130, a “informagao € a varidvel
medudora gque conecta a comunicican
COMm B organiEagio”. A comunicagio
possibilita gerar e compartilhar imforma-
gies que permitemao individue compre-
ender, interpretiar ¢ prever fendmenas
orgamizacionais. A mformagin, oportu-
na e relevante, permite reduzir a incer-
feza inerenies s mudangas,

Contudo, mas organizagoes ¢m mi-
danga, tem side notdno o surgimento de
um processo de comunicacdn cadtion,
que ameaca i estabilidade do sistema e
reforga a resisténcia as modificagdes,
Conflitos oriundos do jogos de podere a
competicio pessoal interns reduzem a
comunicacdo de forma intencional. visin-
dooa manutengdo do proprio poder.

O sistemas de recepgdo ¢ de
emissio de informagdes, responsivel
pela coleta, transposicio e difusio de
dadox e informagdes fundamentns, fica
com sua eficiéncia prejudicada por diver-
sos fatores, como desestruturagio




organizacional rempordiria, falta de pre-
puro dos novos responsdvens pela coleta
e distribuigiaoe de informagdes, demora na
escolha desses responsiveis, conflitos
oriundos da competican pela informacio,
NcErlezas, S0,

Entre os fatores comuns que ci-
raclerizam o processo de comunicagio
antes e dursnte  as  mudancas
preamzacionais, destacam-se:

a) mos momenios que antecedem
us mudangas, as informagdes ficam res-
Lrias i wim grupoe que coleta informag Ges
e decide sobre o assunto, em geral aulo-
ridades governamentais externas i orgi-
nizacio no caso das institghes piblicas,

i num segundo momento, as in-
tengies dessus autondades comegam a
ser difundidas entre o membros da cii-
pula administrativa da organizagio, sob
forma de informagdes limitadas, cujos
contetdos passam por indmeris ¢ontr-
dighes e modificagdes;

b muitas vezes. essas informa-
ghes chegam i cdpula sdmimstrativa, uos
poucos, sradativamente dosadas, atriavés
di imprensa ou através de redes infor-
mais de comunicagan;

dl os Muxos de informacio interne
sobre as possivels mudanca iniciam de
forma resirita e censurada. limitada pelo
medo, pelo sentmentos de impoténcis e
pela insegurancal

21 o= dados 2 as informagbes <o
escassos, muilas vezes deturpadose con-
truditorios em curlo espaco de tempo;

Ih os Tluxos de informacio possi-
veis, que passam o usufruir de relativa
eredibilidade, s30 os descendentes {com
contendo obetve sobre aspectos admi-
nistrativos das mudangas, sem juizos de
valori que partem da autoridade da ci-
pula administrativi que representa mai-
or idedignidade para os funcionirios;

b o rumor ¢ 05 boatos intensifi-
cam-se-a medida em gue a flenidio e
indefinigdes caracterizarem o processo
decisdrio sohre as possiveis mudangas,
e i medida em que as necessidades de

informagin nio sio supridas;

by duranie a implantagao da mu-
danga. a adminisiragio intensifica, sehre-
o, a utilizagio de instrumentos formiis
de comunicugio, com Tuxe descenden-
1e. como ordens de servigo, portarias ¢
instrumentos de contrale,

1 as reunades da cipula admanis-
trativa com as chefias ou com funciond-
rios 10rRam-5e Mals rars, enguanic nio
forem definidos os parbmetros oo a ocu-
pacde de novos cargos de conflangal

J1 essas reunides, quanda acorrem,
PO ERATITI- S WITE IN&Erumyenioe I'JI: E'I'I'I'I'IUI'I'EEH.—
¢io descendente. que viss IrAnsmitr or-
dens ¢ decisdes efetivas sobre as mu-
dangas, sem admitir, em geral, a partici-
pacas ¢ o envolvimenta dos mteressados
principais,

k1 o acesso do pessoal & dirctona
torma-se dificl;

1h por filu de defimighes precisas
em termos di distribuigio de cargos e
de atividades, que sinda estd sendo estu-
dada, a clipula sdministraliva procura,
durante 515 mudangas, nao ditundir infor-
I'FI.'H,G‘I.'-!E'H ql.'li! FUHS:II!'I'I :u:»fn:r
reformulacdes;

m | as informagies de fluxe ascen-
dente (dos funciondrios para a diregiog
SA0 rargmente FII:FFnHidJ.Hi- i FI'EII 1550k,
1 TTR) (SR e TSt

nh os fluxos horizoniais (enire
iguais} acontecem sobretudo em nivel de
grupo fechado ¢ caracterizam-se pela
censurs e distorcdo das informagdes:

o) 0 processo de comunicagio en-
tre chefes caracteriza-se pela informa-
gio parcial, distorcide, Oltradia, omissa,
cuidadosa e direcionada para imeresses
especificos de ordem pessoal;

pidiversas estratégias de comuni-
cagdo interpessoal sio utifizadas nas re-
laghes competitivas, pard superar silua-
coes ameagadoras ou para manter
STedlirs, pl_’!I.‘ril;Fh,‘_:-i. (5.1} il'l1.1’,:]‘¢55|:5 Fl'ﬂ.‘iﬁﬂﬂ!i_
como omitit dados importantes para o
outra grupo. visando prejudicar o seu
desempenhc (verdadeiras guerrifhas
INTErarupeis b;




A delegocdo de corgos, por
delimitar o cada pessoa um sta-
fus & um pape! denfro do mesmo
grupo, distancia de tal made o

pEssan do grupo gue nem
sequer mois & possivel o
comunicacdo preexistente, Esta
pelo menos, anfes, se conshifuio
em relacAo a competicGo por
cbijetivos idénticos.
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gy nas reunides formais, @ pauti
torna-se sempre formal e impessoal,
envolvendo aspectos  dcnicos €
adminstrativos, gue forem estritamente
necessiarios para o desempenho das
tarcfas, diminuwem as gesticulugdes.
EVILAY IT-5E A5SUNTOS
desnecessirios ¢ as
trocas de olhares mais
demoradas:

) oas redes de
comunicacio ficam
Mk restritis a grupos
de tarefas:

&) a intensidade
e o direciomamento do
fluxo de comunicacio
ficam imfluenciados
por caracteristicus de
cadid grupe. como es-
tilo de lideranga, estru-
fura operacional e fipos de atividades de-
senvolvidas;

1) chefes muas mseguros [ nLam
dominar a intensidade ¢ o direcionamento
do fluso de comumicagio de seus subor-
dinados com membros de oulros grgpos;

vl acompetitividade pela informa-
Cdo intensifica-se com a demora para
iniciar a distribuigio dos cargos de che-
f1a e das atividades:

v depos da distribuigio de car-
gos (elementos escassos que levam d luts
pelo poder), a relagio de conflito persis-
e em I'I.'llI-IT[!IH- Cdlhs

Durante o implantagio das modan-
Gas. & competicho gue ol ¢nada n3o s
dissips com facilidade. ao contrario. 1en-
de 4 torpar-se constanle € permanents.
A delegacho de cargos, por delimnar a
cidi pessoa wm staries @ um papel den-
trir do mesmo grupoe, distgncia de tal
modo a pessoa do grupo que nem seguer
muis ¢ possivel @ comumicagdo
preexistente. Esta pelo menos, anies, sg
constituia em relagio & competigin por
ohjetivos jdénticos;, E. também o
distunciamento aumeniy, segundo
CROZIER (1951 ), porgue § medida em
gue as pessoas aderem de manzira mais

A B Al sAARLAS

pl’!FI‘IIElI.'I.I!I'lIE i seus FI-HPI-!'i:\._ pu:,!-.urn <l
mmteniorizd-los, pornando cada ver mais
cristalizadas suas posigoes.

A contradigio entre o perceber ¢
o oagir determinam uwm processo de
comunicagio ambém contraditério. E
comum que derentores de cargos de
chefia percebam a competigao. a falw
de cooperagio, como wm dos elementos
prejudiciais & mudanga, mas mesmo
assim a utilizem como instrumento
estratégicn, estabilizador do sistema
competitiva, A comunicagic abera e
livee € substituida pels comunicagio
distorcida, censuradn que nao ameaca o
estabilidade ou os interesses mdividuais
L1 ErUpis.

A comunicagho perde @ soa fungio
catalitica dentro do processo de
mitidangi, como um sistema portador de
informagtes. quando predomingm a Eali
de integracio ¢ & competicio entre
chefes, grupos ¢ departamentos. Nos
fluxos horzontms, destacam-se a
filtragem, o censura € & omissio de
informaghes, devido & competigio
interdepartamental. Muntas vezes, grupoy
amitem, eéntee  si, informagoes
impaortantes piara o desempenho das
atividades organizacionais, prejudicando
a eficiéncia ¢ o colaboragdo. Nod fluxos
verticais ascendentes, ficam permitidos
conteddes ingremtes n prestacbes de
contes on relatdorios formuais, Bieam
prothidas as aprecingies. sugestdes ou
manifestagbes pessoais on gropais. Ji.
ros fluxos verticais descendentes,
reforgadas pelo exercicio do poder.
ocormem informagdes coercilivas pari
legitimar e regulamentar o sistema
respaldar o processo decisdrio central

Com isso, a troca de valores,
compartilhados dentro da cultura
arganizacional anterior, deixa de ocorrer
£ on pressuposios e referenciais para
superar o problemdtica tornam-se
inatingivers. Valores antigns nio sia
permitidos, valores novos nio estao
assimilados ou sio profundamente




rejeados. Um contexto cadiico passa a
ameagar @ sobrevivéncia organizacional,

4. Cultura organizacional e
comunicacdo

A orgamizagio pode ser
compreendida coma um sistema cultural
cujos valores sio criados @ mantidos
através da interpretagio e da acio de
pessodas ¢ grupos. Os recursos humanos
interagem e tomam decisfies com base
na troca de significados ¢ valores gue
compartilham numa determinada cultura
arganizacional,

Em épocas de mudangas,
sobretudo, os pressupostos bisicos
desenvolvidos para lidar com problemas,
na organizagio, ornam-se obsaletos. E,
com =50, devem ser transformados oo
elimnados, visando wma adaplagio que
garama a sobrevivéncia da orgamizagio
a movas reabidades.

Tuais  pressupostos bisicos
representam o resultade do processo de
aprendizagem, gque OoCorre nas
argamzacies, para enfreniar problemas,
internos ¢ externos. Decorrentes de
ExpeEriencias organizacionais vivenciadas
anteriormente, represeniam solugdes ou
respostas prontas aos problemas e
sitwagoes, consideradas inguestiondveis
para o grupo. (s pressuposios
determinam como os membros de uma
organizagio percebem, pensam e atuam
&, portanto, constituem wm elemento
importante da cultura organizacional em
Epocas de mudanga.

A cultera organizacional € um
i!ll'f!lt'l:.*i:ﬂf!l I'.'l'll'l'l]'l‘ll:ﬁ.ﬂ f.iLLl: I:'I'I\ﬂ-h'lf |'h:‘.‘i RIS,
grupos, desenvalvido através da
comunicacio, capaz de afetar os demais
Processos Sociais ou OTEanizagio e, por
extes,  ser afetsde. A culturn
organizacional inclui NOrmis,
regulamentos, regras, procedimentos,

cremgas. valores, pressuposios, rituais,
mitos, hinguagens expecificas, simholns,
tradigies, estilos gerenciais, politicas,
distribuicac de tarefas. insIrumentos,
processos, tecnologia, expressdes ¢
manifestagdes de mdividuos ou grupos,
caracieristicas do comportamente grupal,
ele,

ALVES conceitun a culiura da
I:ITlPl'I:.‘iEL ST,

Um comjunto complexa de
crengas, valores, pressuposios,
simbolos, artefntos,
conhecimentos ¢ normas.
freqientemente personiflicado
em herdis, que é difundido na
empresa pelos sistemas de
comunicagiio e pela utilizagio
de mitos, estonas, rtans, além
do processo de endoculturagao

(1997, p. 10},

Para  esse  awror,
endocolturagdo eqguivale &
socializacho oroaniacienal ou
processa de aprendizagem da
cultura organizacional gue
fundamenta o desempenho indi-
vidual ma empresia. Alravés
desse pracesso, os individuos
grupos. formam suas crengas
orgumizacianais, seous valores
(nogoes (i ESgUETTas
compartilhados |, sEls
pr-t:-'-:'-upnﬁtnk. SLHES NOrmmas. .5q,'i
thltfpl’,‘l_.ltfb =i L prucerhm{:rilu.ﬁ
no coniexto empresaril o formemente
influenciados pela cultura,

A cultura corporativa nepresenta
umid lagica simbdlica compartilhada pelos
membros de uma organizagio. como
resuliado do processa cultural,

A culturn corporativi
fundamenta-se nas diferentes

4 T o B o B
CACALL B CULTURA EM ZRGAMIZALED £ wl

A cultura erganizacional
& um processo complexe
gue envolve pessocas,
grupcs, desenvolvido
através do comunicacdo,
copaz de atetar os
demais processos sociais
ou organizogio e, por
estes, ser afetado,




Os individues quandeo
valorizados e envolvidos em
processos de mudaonco
através da participocdo,
tendem o cooperagdo e
representam fator
determinante no odoptocdo
de inovactes, no obtencao
de consenso e na

capacidades ou incapacidades
gue, coma  resultade  da
evolucdo da culiura. se
Tormaram caracteristicas
definidas da mancira como a
organizagio trabalha ao ser
construida pelas anitudes e
contatos dos seus empregados
(MORGAN, 1986, p, 139),

A cultura corporative cumpre trés
funcoes gerais: de integragio, de coesio
e de implicagio (SCHEINSOHN, 1997},
Cuanio b integracio, o cultura
favorece o consenso dos
publicos relativos § missdo e
ans ohijetivos da empresa e
oriema a definigho de crdrios
de controle e avaliagho.
{Jusnto & coesdo, a cultura &
responsdvel pela formagio do
seéntido de pertinéncia do
individuo em relagio i
m.*cli.tm:;ﬁn,Jﬂ (U E5LE ARSUITE
um conjunto de valores
comparithados com um grupo

amenizocoo do resisiéncio s arganizacional, Quanto i
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madificacses.

implicacio pessoul, o cultura

permite compatibilidade ¢
correspondéncia entre o sistema de
valores da empresa ¢ o da pessoa,

(s chetes exercem influéncia
sobre essa implicagio pesscal. Para
BARTUNEK (1984), 05 chefes sdo 0
agentes principais na imtroducio do
Processo reciproco entre & percepean dos
funciondrios (Esquemis de
inierprefagiod < a  estrutura
organizacional, Eles detém o poder
necessario para possihilitar alteragtes,
legitimanda ou nde oy expressbes de
perspectivas particulares. Comtudo, se
relegados a um plano de simples
espectadores ¢ cumpridores de ondens,
ot chefes tornaram-se apdticos e
desmotivados ou resislentes a inovagies,

Em dépocas de muedanga, o
comprometimentoy ¢ o motivagio dos

REVMIGTE SOTIAIS B HILIBAARLSY

memhbros da organizagio sofrem
infludneia, Tundamentalmente, da cultura
cnrr}nrmivu. I:IDi!'i estla represenla om
guadro referencial através do qual os
individuos compreendem os fendmendaos
OFE AN 21005,

5. Recursos estratégicos

Diversos recursos estratégioos
podem ser utilizados, pelo profissional de
comunicagio, pars implantar mudangas
que atimjam padries caltras, E funda-
mental conhecer os mteresses individuars
O Erupalis, @ peTcepgin que os
envolvidos no processo (em da situagao,
o5 conflitos, of padedes culturais vigemes,
a5 dimensoes da mudanga £ suas
pessiveis consegiéncias, além de buscar
oenvelvimente ¢ participacio dos
individuos. E preciso ter poder decisorio
para exercer influ@ncia <obre a
tdequagio dus mudiangus as
necessidades, valores e interesses dos
recursos humanas

5 interesses € percepgdes.
especificos de cada piablice ou segmento,
representam um relevante fator, pois
além de ocasiomarem i Motivagan
pessoal permitem gue sejam dissipados
o5 problemas gue ocorrem 0o
posicionaments vincular pablico-
organizagdo. Poranio, 05 infgresses de
cada piblicoe ou segmento devem ser
considerados como o principal elemento
parda definir o rélagio empresa-piblico.

Cuanda os interesses diferem,
surge o conflito, que & exteriorizado
através de atitudes, valores, crengas,
esteredlipos comportamentas, e, sso
exphica porque os inferesses devem ser
levados em consideragio gquando se
deseja modificacdes na postura indi-
vidual. nes comportamentos e nas
atmudes.

Para identificar padedes culturais




vigenies, & importante considerar carac-
teristices das diversis subeulturas exis-
tentes dentro da coltura organizacional.
bem como conhecer o ambiente empre-
sarial (relacionamentos, pliblicos), os
artefatos visiveis (logotipo, comunica-
glio visual, equipamentos, prédios, recep-
gio, etc. b sistemas de crengas e va-
lores {caracieristicas e valores de pes-
soms-chave, lideres, historico da empre-
sa, reagies da empresa ds ameagas, ¢n-
ses ¢ oportiumidades), sistemas de co-
municagio (imagem. linguagem e jar-
goes, temas culturais, ¢storias, fluxos @
redes de informagho, meios de comuni-
cagho, discursos especificos, discurso
corporative. ele. ), sistema de simbo-
los (herdis, ritos, cerimins), e

Promover discussdes sobre og pos-
siveils impactos ocasionados pelas irans-
formagies pode auxiliar na descoberta
de soluctes, Os individuos, quando valo-
rizados e envolvidos em processos de
mudianga straves da participagio. endem
o cooperagldo ¢ representam fator
determimante ni adaptag o de inovagdes,
na ohtencio de consenso -
amemzacio da resisténcia s modilica
coes. As melhores solugdes para wmal
problemdtica podem ser apontadas pelas
pessoas cnvolvides no situagio.

Mversos estudos tem revelade que
i efetividade dos processos de mudanga
depende da participagio e do
envolvimento pessoais, em todas as Tases
desse processo. De acordo com
depoimentos explicitados por chetes, em
geral, o método idesl para facilitar o
processo de mudanga seria do ripo

participagio-envolvimento, i
definigio de KOTTER e SHLESINGER
i19749),

Ao mencionar procedimentos para
gque as pessoas descubram as solughes
PO 51 eSS, algEuns autores Citam
métados baseados ma eritica. na
criatividade. no confronto de dados e na
discussio, Tais  procedimentos
representam  também FECUTsos

estrarégicos essencinis no implantagio de
mudangas.

Alguns lemips culiurais dominanies
ni oraanizacio tomam-se preferidos em
épocas de mudanga outros podem ser
prodbidos, pois surgem das formas coma
o5 membros percebem os fendomenos
organizacionais. Esses temas podem
cxercer influéncias produtivas ou
destrutivas, com efeitos sobre: "as
atitudes dos membros: o jargio e
linguagens que
wtilizam: as
histirias, lendas
e piadas
CIFIE!’E‘!H.EH.' s
&g coas
aplicadas; a
visdo do fulurs;
a identificagho
de amigos ¢
inimagos: ele”
(SCHEINSOHM. 1997, p. 731 O
reconhecimento ¢ @ abordagem de temis
culturais repreésentam um recorso de
comunicacio extratégica ulilizado para
implementar e implantar modificagies.

Do recurso estratégico utifizadoe
& transmitir, continlamente, MEnsidgens
que reforcem o nova missao, politicas,
visdio ¢ vilores, de forma adequada, w
cuda piblico-alvo. Contudo, 180 deve ser
avaliade conforme a percepgin, as
necessidades @ interesses dos grupos
receplores, A comunicagio de movas
politicis deve serobjetiva e clura, visundo
reduzir a mmcertezn ¢ a ambagindade
inerenles ao momento, Deve incluir
instrughes gerais ou especificas,
abranger um ou virios aspectos do
problema, estabelecer limites para agoes,
defmir passos ¢ prioridades,

A distmbuigcdo das mensagens,
guante ao tempo, deve levar em
consideragio  que modangas  de
comportamento, atitudes ou hibitos,
mesmo quando aceitas, regueram empo
miaer para erem efeito. Somente se
efetva uma mudanga. gquando ocorre

COMURMICACAO £ CULTURA En DIRGARNIFACDES

Somente se efefiva uma mudanca,
quando ocorre uma inferacdo enfre
o5 BSOUBMas, ogoes e reacdes
emocionais dos membros da
organizacio e as propriedades do
estruturg organizacional.



urmi inlrruc;ﬁu enire o5 csquemas, aghes
g feagdes gmocionas dos membros da
organizagio e as propriedades da
estrutura organizacional

O protissional de

o envolvimento.

comunicacto, nas
empresas, deve estar apto
para incremeniar a
percepcao da dentidade
organizacional, parg
incentivar o parficipogao e

A5 constanics
mudancas exigem um
processo de comunicagio
arganizacional mais interative
do gque informative. O
profissional de comunicacio
deve ser capaz de construir
rdpidas & muiltiplas vias e in-
fra=estruturas de informacio
cooperativa para administrar
(o] Cﬂl'lhl:l:lmﬂl'llﬂ {ud int»:-gr::r
virios grupos de inleresse,
visandao dissemingr proposias
¢ agdes,

6. Conclusdo

As mudangas que t@m ocorrdo na

administracio pablica brasileira, como
fusfes e privatizaghes de empresas, ndo
tém levado em consideragdo uma das

PrEmissns da

modermizagio

administrativa - o valorizagio do
funciondno comda diferencial competitivo,
Pelo comrdrio, a estrwtura do poder, ao

ser reformuolads na

argamzacio

resultanie, lorma-se o objelo principal do
processo de mudanga, Ticando a reducio
de custos ¢ melhores servigos relegidos
s segundo plano, Os recursos humanos
que podertam ter sigmificativa atuagio
nas transformagtes. ficam relezados o
um terceiro plano € passam o vivenciar

Em todos situacdes e
circunsiGncias, os profissionais de
comunicoctio nunca podem

s1twag des
infindaveis de
conflite no cendris
de S104
organizagio, Os

esguecer de exercitar o andlise T e
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critica e reflexiva.

intermedidrics
ficam alijados do
processo decisdrio

¢ passam a exercer o papel de elementos

i bl

REWISTa BEOCIAL

a

f HUMAMNAS

resistentes & mudanga.

Apontada, por virios autores, o
uiilizagio estratégica de chefes,
liderangas ou pessoas-chave. comd
elementos influentes na imrodugdo das
mudangas, ndo tem sido muito wilizada
pelos que administram a implantagio das
transformagtes. E comum que diretores
e chefes passemn a lutar pelo poder ¢ pelas
informagoes escassas ¢ muito ulilzadas,
estrafegicamente, para & manuiengio

deste poder,

Em situagdes gue implicam am
mudangas  culturais  profundas,
envolvendo valores & comportamento
humano, sio pecessdrias condighes g
diretrizes  gue possibilitem o
desenvolvimente de agdes. como:
compromisso ¢ apoio da clipula
admimistrativa; obtengio de consenso das
pessods. esquemalizacio do métedo de
trabalho: definigio precisa de objetivos
aperacionals especilicos adeguados aos
diversos  piablicos ¢ situaghes;
participacdo ativa de diversos setores
administrativos na execugdio. no controle
e avalincio das acbes; procedimentos
admimstrativos de controle ¢ fiscalizagio
refativos a distribuigio de recursos;
definigio precisa do que se pretende. A
il.'l.ll:'gl.'i.'lgﬁl.'l |'_I‘LI:'«F-il L e | F-I:gl'ﬂ ful'ld-'ll'ﬂl.."l'l-
tal para aingir tais condigdes ¢ o
comumicagio passa a objetivar a
nteragio prioritariamente.

Eticamente. tanio a cultura com
4 comunicagdo organizacional devem ser
interpretadas como recursos gque
possibilitam avaliar e conciliar conflitos,
respeitando valores, necessidades,
interesses dos recursos humanos em
épocas de mudanga. Nunca devem ser
utilizadas como artificio para a
manipulagic do  comportamento
argamzacional, mas sim como artificio
para 4 volonzacio da capacidade ¢ da
porencialidade humana.

A modernizagio na  drea
administrativa exige uma cultura apta o



enfrentar inovagdes, mais flexivel, menos
resistente o mudangas, mais voliada para
processos do que parg @siruturas, com
visio organizacional mais sisiémica do
que téenica, menos centralizada e com
maior distribuicio de responsabilidades.
Tumbém exige uwm processo  de
comunicagio com cardter mais
preventivo do que reativo, com fungio
maix interativa do gue informativa,
imtanente ao poder decisarna,

Do profissional de comunicagio
serd cada ver mais exigido capacidade
generalista, aquisigio permanente de no-
vis competéncias e habilidades, ampla
visfo sistemica, capacidade preventivie
estratégica. prontiddo para solugdes
ripidas e fundamentadas no
conhecimenio tednice-iécnico, e, O
profissional de comunicagio. nas
empresas, deve estar apto para
incrementar i percepgin da wdentidade
arganizacional, para incentivar a
participagio e o envolvimento. Também,
deve ter a capacidade de analisar o
diversidade, o tamanho ¢ 2 forga das
ligacoes que unem as redes ¢ fluxos de
comunicagan. E. ainda, saber buscar
sigesties e solugbes de individuos e
grupos, anshixar se as atividades
propostas representam estratégias
prificas @ exeqiivels par o conlesio
organizacional,

O profissionais devem estar
ptualizados sobre novis dbordagens,
capaciiados  para enfrentar constantes
mudangss & desalios, Devem diversifica
o seus conhecimentos e as habilidades
para compregnder pablicos, assunos e
situagoes diferentes. O conhecimento de
perspectivas globais ¢ o dominio de no-
vas  tecnologias  enrigquecem  ds
habilidades. Em todas situagdes ¢
circunstancias, os profissionais de
comunicagio nunca podem esguecer de
excroitar a andlise critica & reflexiva
Assim, esturio exercitando valores ¢
responsabilidades dricas.
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