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RESUMO

Esta monografia tem como objetivo mostrar aimportancia da comunicacdo
empresarial como fator de reducdo da resisténcia dos empregados aos processos de mudanca
organizacional. Esta resisténcia, geralmente, ocorre por umaincompreensdo da mudanca e
suas implicacfes. Sendo assim, acredita-se que a comunicacdo € um importante fator de
superagao daresisténcia ao processo de mudanga organizacional, pois uma vez informados
sobre os objetivos e metas a serem al cangados pela organizagdo os empregados ir&o se sentir
parte integrante da mesma, evitando-se qualquer tipo de inseguranca e surpresas. Para
compreender aindamais o papel da comunicac&o durante os processos de mudanca, realizou-
Sse uma pesquisa de campo em quatro empresas de ramos de negdcios diferenciados e
constatou-se que todas elas tiveram que realizar mudancas por influéncia do processo de
globalizagdo da economia. Durante tal processo as atitudes de gerentes e funcionarios, em
duas empresas, foram negativas, podendo-se apontar rejeicdo, desconforto e desconfianca. Ja
as outras duas apontaram atitudes positivas como expectativa e entusiasmo. Verificou-se
ainda que todas as quatros empresas pesquisadas véem a comunicagdo como um importante

aliado durante aimplantagdo de mudancas.
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1. INTRODUCAO

A escolha deste temafoi feitalevando-se em consideracéo todas as transformagoes
trazidas pel o processo de globalizacéo da economia. A sociedade atual vive num climaem
gue aincerteza € sua caracteristica primordial. O fator humano ganha grande relevancia, uma
VEZ que passa a ser a maior vantagem competitiva para as empresas, devendo ter desenvoltura
suficiente para atuar em ambientes complexos, incertos e ainda mais competitivos. Neste
novo ambiente organizacional, a comunicagéo interna assume papel de destagque, sendo
considerada um fator essencial para o0 bom andamento de todas as atividades da empresa,
principal mente, durante o processo de mudanga organizacional, em que ocorrem grandes
resisténcias por parte dos empregados. A comunicagdo entra como fator redutor dessa
resisténcia. Com a priorizacéo do fluxo de informacdes em todos os niveis da empresa,
transmissdo de mensagens claras e consistentes, participacéo de todos a respeito dos objetivos
e metas a serem atingidos havera, conseguentemente, uma maior e melhor aceitacdo dos

empregados da necessidade de mudanca.

Esta pesquisa tem umaimportancia significativa para a administragdo das empresas,
uma vez que corresponde a algo bastante atual e que faz parte da vida organizacional das
mesmas.

No campo da pesquisa bibliogréfica, ndo se encontraram maiores dificuldades. Sao
muitos os livros, revistas e pesquisas na interne a respeito dos principais pontos deste

trabalho: globalizagdo, mudanca organizacional e comunicacao.

O objetivo desta monografia € mostrar o papel da comunicagdo como fator redutor

daresisténcia. dos empregados ao processo de mudanga organizacional.

O primeiro capitulo faz uma abordagem sobre a influéncia da globalizacéo na
mudanca organizacional. Com a globalizagdo as empresas tém de enfrentar novos desafios,
aproveitando toda e qual quer oportunidade que o mercado global possa oferecer. Para se
manterem vivas e concorrentes no globo é necessario que haja uma reestruturacdo dos seus
niveis de atividades, os quais incluem basicamente estruturas, estratégias, processos, pessoas e
cultura organizacionais. Sera visto também as mentalidades, caracteristicas e competéncias

necessarias para um bom gerente administrar uma empresa global.



O segundo capitulo fala sobre os fatores de resisténcia a mudanga organizacional. A
mundializac&o da economiatraz como conseqiiéncia a busca cada vez mais maior por novos
mercados e novas conquistas, fato este que faz da mudanca a esséncia da geréncia. Para
garantir a sobrevivéncia e a concorréncia no mundo global as empresas tém que estar sempre
em busca do novo. O processo de mudanca organizacional se faz meio a grandes resisténcias
por parte de gerentes e funcionarios. Este capitulo mostra os principais fatores que levam os
empregados aresistirem atal processo e como os administradores da mudancga podem se
preparar para melhor enfrenta-los.

O terceiro capitulo fala a respeito da comunicacdo empresarial. A comunicagao
interna é considerada um importante fator para a reducéo da resisténcia a mudanca
organizacional. Neste capitulo ver-se-a algumas normas basicas para se por em pratica uma
boa comunicagéo, as barreiras existentes no processo de comunicagéo, aimportancia do
feedback, do saber ouvir e alguns programas que visam contribuir para uma melhor
comunicagdo. Além disso, serdo dados alguns exemplos de empresas que utilizaram a
comunicagdo com o intuito de reduzir aresisténcia organizacional.

Para finalizar, procurou-se ouvir quatro empresas, de ramos de negocios diferentes, a
respeito da importancia da comunicagao durante o processo de mudanca organizacional. Nas
entrevistas realizadas foram levantadas questdes a respeito das mudancas realizadas em
consequiéncia do processo de globalizacdo, dos responsaveis pela gestéo das mudancas, dos
tipos de comunicagdo utilizados, daimportancia ou ndo dos boatos, opinides sobre uma boa

comunicagao e cultura organizacional.



2. A INFLUENCIA DA GLOBALIZACAO NA MUDANCA
ORGANIZACIONAL

Ass sociedades contemporaneas estéo sofrendo profundas transformacoes trazidas
pelo processo de globalizagdo. Vive-se uma nova etapa do capitalismo, um mundo de
acel erado desenvolvimento tecnol 6gico e cultural, principal mente na area da comunicagdo,
colocando ao homem novos desafios. Novas informagdes ndo serdo mais suficientes, é preciso
também novas maneiras de pensar, sentir e comportar-se.

A globalizacdo implica uniformizacéo de padrfes econdmicos e culturais em ambito
mundial, pressupde a padronizac&o de produtos (por exemplo, um ténis Nike, um Big Mac) e
uma estratégia mundia mente unificada de marketing, destinada a uniformizar suaimagem
junto aos consumidores. Nesta nova era sente-se um deslocamento nitido do 16gico e simples
para o intuitivo e complexo, fato este que estaria obrigando as empresas competitivas a

fazerem mudancas.

As organizagOes globais precisam promover cada vez mais a aprendizagem e
transferéncia de conhecimentos. Paraisso o fator humano devera vir arepresentar a principal
fonte de vantagem competitiva para as empresas globais, das quais se exige pensamento
global, marketing global e adaptabilidade global, que vai desde a captac&o de recursos em

financas, tecnologia, matérias-primas novas e pessoas até a busca de novos mercados e
concorrentes no globo.

Para acompanhar esse novo contexto necessita-se mudar as formas de pensar, sentir
e agir do todo empresarial. As organizagoes globais precisam estar em constantes mudancas
aproveitando as oportunidades e desafios do mercado global, logo a crise e aincerteza séo

suas caracteristicas primordiais.

Muito se falade marketing, distribuicdo de recursos, tecnologia e estrutura
organizacional esguecendo-se do fator humano. Os recursos humanos s&o peca fundamental
natransi¢do de uma empresa domeéstica para uma empresa global. O trabalho em equipe e
uma boa cooperacao interpessoal e de grupo sao bastante importantes para as organizagoes
globais. ParaRHINESMITH (1993:9), "0 desenvolvimento de recursos humanos néo pode

mai's se concentrar apenas na anuéncia (indenizacdo, beneficios e relagdes trabal histas), mas



tera que incluir agora afacilitagdo (de atitudes, conhecimento, habilidades globais e cultura
empresarial)".

A atual organizacdo do mundo transforma os valores béasi cos da sociedade mudando
as formas de organizacéo das empresas, exigindo novas capacidades (tomada de decisdo) em
ambientes complexos, incertos e competitivos, impondo ao homem mais instrucao e

aperfeicoamento continuo para se inserir no mercado de trabal ho.

Para definir exatamente o0 que acarreta a gestdo global, Demming, Crosby e Juran,
citados em RHINESMITH (1993) optaram por dividir avida organizacional em trés niveis de
atividade: estratégia/estrutura, culturaempresarial e pessoas. Nada obstante, executivos,
gerentes e funcionarios entendem suas areas isoladas, mas ndo as trés em conjunto e para que

uma organizagao global seja bem-sucedida hé necessidade de alinhar esses trés niveis.

O nivel estratégia/estrutura define uma mistura de centralizagdo-descentralizacdo e
estrutura geogréfica-funcional-empresa-produto que deve ser usada para melhor atingir a
vantagem competitiva. Uma organizagao global corresponde a uma organizacéo
multicentrada, que serve atodas as partes da firma em qualquer lugar do mundo, transferindo
certas fungbes para outros locais numa escala global. Sendo assim, um gerente, independente
de assumir postos domésticos ou internacionais, necessita de um treinamento e planejamento
de carreiras globais e interculturais, fato que representa um grande desafio paraa éreade
recursos humanos.

O nivel cultura empresarial corresponde aos valores, as normas de comportamento,
aos sistemas, as politicas e aos procedimentos pelos quais a organizagdo se adapta ao mundo
global. O principal desafio para umaempresa global é a velocidade e agilidade de suas
reacOes aos acontecimentos mundiais, e para que iSso possa ser atingido com precisdo a
organizagdo tem que ter uma estrutura de rgpida tomada de decisdo, precisa de uma visdo
comum, um sistema de valores com orientagao para a descentralizagdo e necessita estar em
constante esquadrinhamento do ambiente em busca de novas tendéncias e diregdes. O
desenvolvimento dessa cultura empresarial global inclui também a capacidade de lidar com
questdes de identidade, poder e psicologia que séo especialmente dificeis de se superar em
qualquer mudanca organizacional, ou sgja, 0 seu sucesso esta intimamente relacionado as
mudangcas de atitudes e nas habilidades individuai s de gerentes, executivos e funcionérios.



Por ultimo, o nivel de pessoas, que inclui o desenvolvimento dos recursos humanos
para gerir equipes, incertezas e aprendizado pessoal e organizacional de maneiratal que a
organizagdo possa melhorar de forma continua, acompanhando as mudangas no mercado e
seus competidores. As pessoas s80 a peca fundamental para uma organizagao crescer e se
tornar competitiva, elas representam o proposito, a missdo, os valores e a mentalidade de uma
organizacao. Tém de possuir principal mente habilidades interculturais para adaptar-se a
diferentes culturas, trabalhar em equipes multiculturais e atender as necessidades divergentes
de clienteslocais.

De acordo com RHINESMITH (1993), todas as organizagfes globais operam dentro

de quatro contextos que determinam suas missdes, seus valores e sua culturaempresarial:

1. Paradigma finito ou fixo: aqui séo estabel ecidas as estratégias e estruturas
de uma organizagdo global, e como toda parte fixa de uma organizagdo em

globalizacdo, ela deve ser secundéria aquela parte que se modifica

2. Foco no cliente: agui devem ser observados os objetivos, estratégias e téticas

organizacionais, direcionando-0s sempre para o cliente.

3. Intencdo estratégica: aqui se define o propdsito, amisséo e a visdo de tudo
aquilo que a organizacéo esta tentando realizar. Vale ressaltar que essa
estratégia deve ser bastante clara, visando a melhor forma de realizac&o das

operacoes.

4. Paradigma infinito ou em transfor magao constante: nesse contexto as
pessoas e 0s processos organizacionais tém que operar, buscando
constantemente a mudanca para assegurar a sobrevivéncia e o sucesso

organizaciona continuados.

Para Y1PI (1992) sdo quatro os fatores e seus elementos individuais que formam as
forcas basicas da organizacéo e que af etam a capacidade que a empresa tem de formular e
implantar a estratégia global:



e Estruturadaorganizacdo: corresponde as relacfes de autoridade e

dependéncia em um negadcio.

e Processos de gerenciamento: sdo as atividades que fazem o negdcio
funcionar, como o orgamento e o planejamento.

e Pessoas; incluem desde executivos a todos os funcionarios.

e Cultura: séo osvalores e as regras néo escritas que orientam o

comportamento dentro da organizag&o.

Na estrutura da organizacéo destacam-se: autoridade global centralizada, auséncia de
divisdo internacional e umaforte dimensio do negdcio. A centralizagdo da autoridade global
term como propdsito fazer com que todas as unidades do negdcio em todo o mundo reportem-
se auma chefiaglobal de setor comum. A auséncia da diviséo negdcio domeéstico-negocio
internacional e a quebra das barreiras regionais numa organizagdo compreendem um dos
maiores sucessos para a globalizacéo estratégica, e podem trazer alguns beneficios, como, por
exemplo, amelhoria na alocagdo de recursos, ou sgja, quando ha perda de um negécio em um
pais esta pode ser reposta por outro pais. A dimensdo de negocio mais forte que a dimenséo
geogréfica ajuda a empresa areagir mais rapidamente a concorréncia global, e a extensdo da
integracdo dentro do negdcio deve ser bastante ampla, a0 mesmo tempo em que aintegracéo
dentro de cada pais € muito importante.

Nos processos de gerenciamento tém-se um sistema global de informagoes
estratégicas; coordenagdo entre véarios paises; plangjamento estratégico global; orcamento
global; avaliacdo de performance e remuneracdo globais. O sistemaglobal de informagoes
estratégicas é composto pel os dados coletados, analisados, armazenados e comunicados, e 0s
métodos utilizados para avaliar essas atividades. O sistema deve conter informacdes sobre 0
mercado global e nacional, parafacilitar a criagcéo de produtos comuns e a coordenagdo das
estratégias de marketing. O plangjamento estratégico global integra as estratégias de um
mesmo negdcio em paises diferentes. Assim, os gerentes dos diferentes paises tém que
trabalhar juntos para a formulagdo desse plano que deve conter informagdes de planejamento

habituais, estratégias e programas em um nivel global.



Ainda segundo YIPI (1992), a estratégia global implantada pelas pessoas deve
conter elementos como: utilizagdo de pessoas de varios paises; carreiras em multiplos paises;
viagens frequentes; declaracOes e agOes de lideres. A utilizag&o de pessoas de diferentes
paises equivale dizer que empresas globalizadas necessitam promover estrangeiros e usar
funcionarios de vérios paises diferentes; devem ainda ter gerentes com alto potencial que
tenham experiéncias ndo apenas No seu pais de origem, mas também em outros paises. O
desenvolvimento de carreiras em multiplos paises deve ser considerado um importante passo
para o progresso profissional. Apesar dos elevados custos com a realocagao e problemas de
transferéncia precisa-se focar a atencéo nos beneficios alongo prazo. As viagens freqientes
s80 bastante necessarias uma vez que 0s gerentes executivos devem passar uma parte
considerdvel de seu tempo em paises estrategi camente importantes. As declaracdes e acOes de
lideres se fazem muito importantes para se reafirmar constantemente a intencéo de agir de

acordo com ela

A cultura apesar do seu aspecto sutil, exerce papel fundamental naimplantagéo da
estratégia global. Dentre seus elementos destacam-se: identidade global; compromisso com
emprego mundial; interdependéncia de negdcios. Uma cultura global transcende a
nacionalidade do seu pais de origem e dos demais paises. Para aformagdo de umaidentidade
global é fundamental a presenca de executivos estrangeiros na diretoria coorporativa para
disseminar o conhecimento essencial para aformacao de estratégia global. O
comprometimento com empregos mundiais e ndo-domeésticos deixa a empresa livre para
decidir em que pais realizar suas operagdes de producdo, buscando sempre 0s menores custos
e, consegiientemente, deixando-a numa posi¢éo competitiva. A interdependéncia do negécio
deve estar em equilibrio com a autonomialocal do mesmo, e uma das maneiras de gjudar a
promover um sentido de interdependéncia entre os paises € a dlta geréncia gjudar a educar o
staff em cada pais, especiamente no pais de origem, sobre como realizar operacfes em outros
paises.

Até agora se falou bastante em estrutura e estratégia global sem dar uma importancia
mais profunda as caracteristicas pessoai s hecessarias para uma companhia se tornar
globalizada. As pessoas de mentalidades e competéncias globais constituem a peca

fundamental paratornar isso possivel.



Para Fisher, citado em RHINESMITH (1993:24), mentalidades sdo "maneiras
diferenciadas de se perceber e compreender 0 assunto e raciocinar sobre ele”". BARKER
(1991:17) define mentalidades como um "conjunto de regras e regulamentos que faz duas
coisas. (1) estabelece ou define limites; e (2) Ihe diz como se comportar dentro desses limites

afim de ser bem-sucedido”.

Para RHINESMITH (1993), as pessoas de mentalidades globais tendem a abordar o
mundo de seis maneiras especificas:

e Aspessoas de mentalidades globais investem na imagem maior, mais
ampla.Tais pessoas estdo sempre esquadrinhando o mundo em busca de
novos mercados, concorrentes em potencial, novas tecnologias e novos
fornecedores. Essa busca constante € importante para qualquer gerente de

qualquer organizagdo, seja ela doméstica, internacional ou global.

* Aspessoas de mentalidades globais aceitam a vida como um equilibrio
deforcas contraditérias que devem ser apreciadas, ponderadas e
geridas. Elas devem aprender aviver com o conflito, extraindo a
oportunidade da adversidade e a criatividade da diversidade.

e Aspessoas de mentalidades globais confiam no processo, em vez de na
estrutura, paralidar com o inesperado. Processos sdo 0s sistemas, as
politicas, os procedimentos e as normas de conduta que permitem as

organizagdes e pessoas reagirem rapidamente as mudancas de ambiente.

e Aspessoas de mentalidades globais ddo valor a diversidade e ao trabalho
de equipe e jogo de equipe multiculturais. Para atender a essa grande
diversidade tais equipes tém que ter sensibilidade e flexibilidade.

e Pessoas de mentalidades globais fluem com a mudangca como
oportunidade e se sentem a vontade com sur presas e ambigiidade. 1sso €

essencial para se chegar ao sucesso num mundo em rpida evolucéo.



* Aspessoas de mentalidades globais buscam continuamente estar abertas
a sl mesmas e aos demais, repensando limites, encontrando novos
significados e modificando sua direcéo e conduta. Tais pessoas devem ser

educadas em vez de treinadas, estando sempre preparadas para as surpresas.

Ainda segundo RHINESMITH (1993), algumas caracteristicas pessoais estao
diretamente rel acionadas com essas mentalidades, fato este que foi observado pelos gerentes
de recursos humanos ao desenvol verem procedimentos de triagem e selecdo, umavez que
essas mentalidades sdo bastante dificeis de serem observadas, ndo existindo nenhum método
paraisso. Essas caracteristicas incluem:

e Conhecimento: conhecimentos técnicos, comerciais e industriais s8o

fundamentais para se ter sucesso no processo competitivo.

e Conceitualizacdo: os gerentes globais devem visualizar e pensar no todo,
possuir uma capacidade intuitiva para entender os niveis diferentes de visdo,
Miss80 e estratégia comerciais, captando suas implicactes para a estrutura

global, a cultura e as pessoas.

* Flexibilidade: importante para que 0s gerentes possam estar constantemente
gjustando as exigéncias globais e locai s, por meio da coordenagcéo e

distribuicdo de recursos da organizagéo.

e Sensgbilidade: importante diante da diversidade cultural. Ser
interculturalmente sensivel requer um auto-conhecimento de si proprio,
geralmente, sdo pessoas bem integradas e emocional mente estaveis. Sao
também abertas para outros pontos de vista, com boa vontade para questionar

suas proprias suposi¢des, valores e convicgdes sobre 0 mundo.

e Julgamento: aincerteza que ronda o mundo global requer novos niveis de
julgamento, permitindo ver a mudanga como uma oportunidade e ndo como

uma ameaca. Gerentes globais eficazes tém que tomar decisdes com
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informagdes inadequadas e um tempo limitado, o que n&o lhe permitird uma
andlise adequada da situacao.

* Reflex&o: o aperfeicoamento continuo faz parte da vida das organizagtes
globais, e ele ndo acontece sem uma boa capacidade para reflexdo. Um
gerente global bem-sucedido tem que estar em continuo processo de
aprendizagem e reconhecer que nunca sabe o bastante paralidar com o

mundo ao seu redor.

Vistas as mentalidades e as caracteristicas pessoais necessarias a gestéo global,
necessita-se observar as competéncias. Para tanto, RHINESMITH (1993) apresenta e
descreve as seguintes competéncias.

e Gerindo a competitividade: os gerentes globais, constantemente, estéo a
procura de novos mercados, condic¢des competitivas e novas tendéncias

socioeconémicas e politicas que possam afetar sua organi zacao.

e Gerindo a complexidade: os gerentes globais tém que estar sempre gerindo

conflitos, contradigdes e diferentes interesses.

e Gerindo adaptabilidade: os gerentes globais precisam desenvolver uma
cultura empresarial global que sgja receptiva a mudanga constante e capaz de

lidar com a ambigtidade.

e Gerindoeguipes. o0s gerentes globais precisam de sensibilidade e
habilidades para liderar, entender, gerir e supervisionar pessoas de diferentes

culturas e em diversas situagdes.

e Gerindoincertezas: os gerentes globais devem ter habilidade para gerir

mudangcas constantes, aproveitando todas as oportunidades.

e Gerindo aprendizado: o0s gerentes globais devem monitorar o

desenvolvimento do aprendizado organizacional constante, fazendo com que
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a organizacao se torne receptivel e adaptavel as mudancas e desafios
decorrentes da globalizag&o.

Nota-se, portanto, que a gestdo global é um negdcio bastante complexo, que requer
uma reformulagdo constante da organizacéo em todos os sentidos, e exige também novos
comportamentos para o seu quadro pessoal. E politicamente dificil reorganizar a estrutura de

uma companhia e algumas mudangas no processo de gerenciamento podem provocar grandes
resisténcias.
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3. FATORES DE RESISTENCIA A MUDANCA ORGANIZACIONAL

A mundializagao da economia, as alteragdes sociais, economicas e politicas afetam
tanto a sobrevivénciaimediata como a viabilidade futura das empresas. O mundo empresarial
esta diferente. A intensidade da competicado, a vulnerabilidade de mercados e as inovactes
tecnol 6gicas pressionam o progresso de novas conquistas, fazendo da mudanca a esséncia da
geréncia. "O grande desafio & administragdo atual mente é reconhecer e reagir eficazmente ao
ritmo cada vez mais répido da mudanca que caracteriza nossa sociedade e nossa economia’
(David H. Dawson, vice-presidente daDu Pont).

A mudanca é inevitavel, e isso resultard em maior necessidade de reorganizacéo,
mas nem todas as dimensdes da organizag&o podem e devem ser alteradas o tempo todo,
alguma estabilidade deve continuar até como referéncia a propria mudanca. Os
administradores da mudanca devem examinar e categorizar diferentes necessidades
organizacionais, devem analisar as situagoes e desenvolver abordagens que satisfagcam tais
necessidades.

A mudanca é vista em geral como um fator de desequilibrio. Gerentes e empregados
a encaram de maneiras diferentes. Enquanto para os gerentes de alto nivel ela é vista como
uma oportunidade para assumir novos desafios, riscos profissionais e dar um avango em suas
carreiras, para muitos empregados e até mesmo para gerentes de nivel médio ela é um
elemento disruptivo e intrusivo.

De acordo com John S. Morgan (1976), um administrador envolvido num processo

de mudanca organizacional, precisa-se antes de qualquer passo satisfazer trés requisitos para
consegui-la:

e Imaginar e explicitar uma organizagao superior.

e Oferecer lideranca necessaria a superacdo dos obstéculos a mudanca da

estrutura existente.

e Oferecer alideranga na ocasiao em que a organizagao como um todo

provavel mente se oporia & mudangas necessarias.
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ParaMOTTA (1997: 203), inovar "exige iniciativa para buscar o novo, persisténcia
para manter o entusiasmo em meio as incertezas e a um processo por vezesirracional e

cadtico e, principa mente, habilidades para enfrentar riscos, resisténcias e conflitos'.

Por isso, antes de iniciar a mudanca deve-se ter um preparo individual. Nele o
administrador condutor da mesma deve exercitar sua capacidade critica, colocar seu proprio
conhecimento em questionamento e contrap6-1o a proposi ¢cies opostas, ou sgja, deve testar
sua habilidade em lidar com a diversidade. Os condutores da mudanga devem, ainda, focar
mais atencdo em alguns valores humanos no que diz respeito a diversidade, como, por
exemplo, atolerancia, compreensao, cautela e reconhecimento da capacidade dos

funcionérios, evitando dessa forma conflitos e resisténcias desnecessarios.

Segundo KOTTER & SCHLESINGER (1986), sdo quatro as razdes mais comuns que
levam as pessoas a resistirem a mudanca organizacional: o desgjo de ndo perderem algo de
valor, umaincompreensdo da mudanca e suas implicagdes, uma crenca de que a mudanca néo

faz sentido para a organizagdo e uma peguena tolerancia em relagdo a mudancgas.

I nteresses pessoai s estreitos constituem umarazao por que as pessoas resistem a
mudanca, ja que elas ficam com medo de perderem algo de valor, de que segjam
desconsiderados suas carreiras, direitos e prestigios individuais adquiridos e temem ainda sua

exclusdo do meio organizacional onde construiu sua experiéncia.

A incompreensdo e afalta de confianga levam, também, as pessoas aresistirem a
mudanga uma vez gque suas implicagdes ndo sdo bem compreendidas e elas percebem que
pode custar muito mais do que vao ganhar. 1sso se d& principalmente pelafalta de confianca

entre os condutores da mudanca e os empregados.

As diferentes avaliagOes sdo outra razdo que induz aresisténcia da mudanca,
sobretudo quando condutores e funcionéarios avaliam a situagéo de forma diferente, vendo

mais custos que beneficios ndo sb para eles préprios como paraa empresa.

A poucatolerancia em relagdo a mudanca configura-se fator de resisténcia, umavez

gue as pessoas temem ndo ser capazes de desenvolver novas especializagdes e comportamento
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que lhes serdo exigidos. Nesse sentido, DRUCKER (1986:14) argumentou que o principal
obstaculo ao crescimento organizacional "é a incapacidade dos gerentes para mudar suas

atitudes e comportamento com arapidez exigida por suas organizagoes'.

Para MOTTA (1997), grande parte dessas resisténcias a mudanga se origina nas
percepcoes individuais sobre a novidade. Tais percepgoes estdo rel acionadas com
imaginagdes sobre o futuro, experiéncias passadas e com 0 0nus do processo de mudanca. O
receio do futuro se da pelo gosto e preferéncia ao que é familiar, conhecido e ja
experimentado, criando-se assim uma incapacidade em correr riscos ou opor-se a habitos ja
estabelecidos. Tal receio se manifesta quando as pessoas fazem um grande esforco para

mostrar que a mudanca € desnecesséria.

O processo de inovagdo passa-se em meio a descontinuidades e tensdes, ab mesmo
tempo criativo e destrutivo, o que faz com que os antigos empregados se sintam ameagados e
desarmados pela capacidade técnica de novatos e de profissionais externos que transitam na
empresa em épocas de mudanca.

A acomodagao ao status funcional contribui de forma significativa para aresisténcia,
umavez que a mudanca faz com que as pessoas reavaliem seus valores, atitudes,
comportamentos e condicdes de trabalho. Com a permanéncia na mesma instituicdo as
pessoas se apegam a conquistas, tais como estabilidade, regularidade de renda, poder,

prestigio, e menor pressao no trabalho, e portanto sentem-se ameagadas com a mudanca.

O recel0 ao passado constitui outro fator de resisténcia. Pessoas que foram
negativamente af etadas em experiéncias anteriores ficam blogueadas e temem a repeticéo dos

eventos anteriores.

Nota-se, portanto, que o processo de mudanca organizacional € umamisturade
expectativas positivas e de receios por parte dos individuos. Expectativas positivas porque
vém com o progresso em busca de melhorias e, principal mente, porque procura uma dimensdo
participativa com a colaboracdo de todos. Ja os recei 0os porque significam uma ameaca ao
conhecido e familiar, especialmente quando se trata de uma reformulacéo do trabalho em que
s80 inerentes as desigual dades na divisdo do trabalho e de poder. Com intuito de arrefecer os



15

fatores de resisténcia a mudancga organizacional, MOTTA (1997) recomenda aos condutores
do processo de mudanca as seguintes estratégias.

e Considereosvaloreselealdade: 0 processo deinovacdo € também um
processo social e cultural, e por alterar a cultura organizacional as pessoas
necessitam de tempo para compreender, adquirir e praticar novas
habilidades, e, principal mente, para se adaptar a novas condi¢des de trabal ho,

uma vez que envolve mudancas de valores e tradigoes.

e Procuresingularizar; néo receie detalhes: a mudanca difere muito de uma
organizacao ou de um setor para outro. Ela exige que se dé atencéo a

significados, simbolos e ritos associados ao processo de producao.

* Atualize continuamente os obj etivos, os métodos e as expectativas
individuais: as peculiaridades setoriais devem ser consideradas, observando-
se assim as proprias perspectivas das pessoas impostas pela vida
organizacional. Deve-se rever periodicamente as aspiragoes individuais no
sentido de torn&-las realistas e criar expectativas da mudanca gradual,
continua e progressista, mas conhecendo os efeitos laterais para evitar danos

potencialmente previsivels.

e Transfirapoder einiciativa: incentive e recompense desafios ao status quo:
0s gestores da mudanca devem criar incentivos e recompensas para novas
idéias, estimular experiéncias e tentativas entre os funcionérios, desafiando-
0S a novas conquistas e aprender a reconhecer 0 erro como um passo para o

aprendizado e desenvolvimento de alternativas.

e Reeduque avocé e atodos em relacdo a globalidade dos processos e
problemas. os problemas ndo devem ser tratados de formaisolada, mas sim
como uma totalidade. 1sso gjuda o empregado ir além de seu conhecimento, a
combinar idéias com informagdes das quais ndo conhecam. Sendo assim o
isolamento entre os setores serda reduzido, fazendo com que todos tenham

oportunidades para contribuir na solugdo de problemas.
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« Procureflexibilidade: no processo de inovagdo sdo bastante valorizadas a
criatividade e ainiciativa, dai se procurar cada vez mais a préticada
descentralizagéo e flexibilidade nos empreendimentos. Dirigentes e gestores
da mudancga devem entender que a unido do grupo vem do respeito de cada
um pelas diferencas e habilidades dos outros e que formam umaforca mais

poderosa como equipe e ndo como individuos.

e Tratecom equidade direitosindividuais: deve-se evitar ferir direitos
resultantes de um passado de dedicacdo & empresa; deve-se esclarecer desde
0 inicio as consegiiéncias da mudanca, principal mente aqueles mais af etados,
informando as razdes dos seus ganhos e perdas; deve-se informar com

clareza e franqueza seus objetivos e métodos.

e Considere problemas pendentes. muitos empregados véem a mudanca
como oportunidade para resolverem gquestdes pendentes, que em suamaioria
sao problemas de maior interdependéncia entre os setores. A mudancacria
um ambiente privilegiado para reexaminar tais pendéncias, reavaliar recursos

de poder, permitir novas interagdes e novas perspectivas de acgdo.

e Favorecaformas participativas e comunicagdes auténticas. devem-se
favorecer formas participativas e interagbes democréticas desde o
desenvolvimento daidéa até suaimplantacdo. Quanto mais informagdes as
pessoas tenham mais trangiilidade elas teréo no exercicio de suas tarefas. As

informagdes precisam ser compartilhadas, mesmo que desagradéveis.

A mudanca e aincerteza parecem fazer parte inevitdvel davida das pessoas. Vive-se
numa época de acel eradas transformagdes tecnol égicas, integracdo mundial da producéo e
comercializagdo, rgpidas mudancas politicas e culturais e competicdo empresarial cada vez
mais intensa. Para viabilizar a convivéncia com esses desafios, surge como alternativa
prioritaria a descentralizacdo do processo de decisdo, 0 que exige uma crescente capacidade
criativa por parte das liderancas e dos outros membros das organi zagoes.
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Para SERRA (1999:59), "A gestdo da mudanca significagerenciar ainteragdo entre
as pessoas que lideram o programa de mudanca e aquelas que devem implementar as novas
estratégias, desenvolver um contexto organizacional propicio a mudanca e administrar as

conexdes emocionals essencials em qualquer transformagao”.

Entende-se que um importante fator de combate a resisténcia a mudancas
organizacionais € a comunicacdo. Assim, o fluxo de informagdes deve ser prioridade de todos
0s gerentes em todos os nivels da empresa. As pessoas tém horror ao vécuo de informagdes, o
gue implica que as mensagens devem ser consistentes, claras e constantes, e repetidas quantas
vezes forem necessarias para se ter a certeza de que houve compreensdo e aceitacdo por parte

de todos na empresa, como se explicita no proximo capitulo.
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4. A COMUNICACAO EMPRESARIAL

A comunicagdo é umadas formas mais comuns de superar as resisténcias a mudanca
organizacional, sendo considerada uma prioridade estratégica para a empresa. Os funcionarios
de uma organizacao se comprometem mais se estiverem envolvidos com o processo de
transformac&o desde o inicio daidéia. Com informacao as pessoas exercem melhor e com
mais tranquiilidade suas atividades. E importante observar que a verdade deve ser sempre dita,
Ou sgja, Ndo somente as boas noticias devem ser compartilhadas, mas as mas também, fazendo
com que haja um clima de confiancga entre todos na organi zagéo.

Durante o processo de comunicagdo € preciso saber escutar e aceitar opinides
contrérias para assim buscar um entendimento. Uma boa comunicacéo ajuda as pessoas a
aceitarem e até mesmo se empenharem na mudanca, estabelecendo novas relacdes e
despertando para novas formas de decidir e agir. Muitas vezes a resisténcia esta baseada em
informagdes e andlises inadequadas e inexatas a respeito do processo de inovagdo e € ai que a
comunicagdo entra como fator de reducéo dessa resisténcia.

Segundo MORGAN (1976), seis normas basi cas podem apoiar um administrador a
por em pratica uma boa comunicagao:

e Comece pelo primeiro degrau da mudanca: o administrador deve ser
informado logo no inicio do planejamento da mudanca, pois a questéo de

como comunica-la deve estar presente desde o principio.

e Informetodos os fatos da mudanca: a mudanga deve ser informada com
bastante clareza, por isso algumas questdes devem ser levantadas, como a
razdo da mudanca, o porqué do curso que esta sendo seguido, aforma como
os empregados serdo afetados ou beneficiados e se a administragdo esta
fazendo algo para minimizar os impactos ou os efeitos adversos da mudanca

sobre os empregados.

e Observe os denominador es comuns da comunicagdo: durante 0 processo
de comunicacao deve-se fazer comunicagdes continuamente, tratar com o

mesmo cuidado tanto de questdes grandes como das pequenas, reconhecer 0s
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riscos e informar o plano para minimiza-los, ser realista e honesto,
reconhecer os limites de conhecimento e entendimento daquel es para os
guais se destina a mensagem e ndo dizer nada daquilo que ndo se possa fazer
ou atingir.

e Usetodas asformas de comunicacdo: a maioriadas comunicagdes assume
as formas escrita e oral. As maiores oportunidades estéo nas éreas de
comunicagao oral. Nelatem-se a comunicacéo oral informal e aformal. A
formal é estabel ecida pela organizagéo para a conduta oficial de suas
atividades, como relatorios, boletins, instrucdes sobre o trabalho etc. A
informal tem bastante forca entre os empregados ja que € esponténea e surge
do desejo humano. Outra forma de comunicacéo de bastante efeito é ando
verbal, ou sgja, quando se fala, dém davoz, emitem-se expressdes faciais e
gestos que sdo tdo importantes quanto a palavrafalada.

« Degsperte préticas de boa comunicacdo em outros administradores: ndo
basta apenas o diretor da empresa exercer uma boa comunicagdo. Todaa

administragdo tem que executar essa tarefa.

e Estgapronto paraemergéncias. deve-sereconhecer os erros, aprender
com eles e tentar agir melhor na proxima vez.

Como jafoi dito anteriormente, a comunicagéo € um poderoso fator de reducéo da
resisténcia a mudanga organizacional. Muitas vezes, se informados sobre o que esta por
acontecer, os empregados reagem de forma diferente. Existindo franqueza, honestidade e
consideracdo por parte de todos na organizag&o, as transformagdes necessérias far-se-iam de
formabem mais rdpida e tranquila.

Um outro lado da comunicagéo e que dele depende para se ter uma boa comunicagéo
€ 0 que se chama de feedback. Para MORGAN (1976:224), "0 feedback é um método para
medir ou registrar o grau de eficacia de nossa comunicagao”. As pessoas envolvidas na
mudanca precisam dar um retorno daquilo que Ihes é passado. Precisa haver um fluxo de
informacdes de frente para tras, de baixo para cima e para que isso ocorra é fundamental que

haja confianga, que as pessoas envolvidas no processo saibam como € importante e sempre
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bem-vindo o retorno daquilo que foi dito, mesmo que sgja desfavoravel, pois sd assim as

decisbes podem ser revistas e as atividades reprogramadas.

O diretor ou gerente de uma organizagdo precisa encorgjar o funcionario afalar
francamente, sem medo de represdlias, pois assim estara incentivando sua autoconfianca,
fazendo com que ele se sinta pega importante na mesma. Vale ressaltar ainda que comisso 0
gerente vai poder contar com uma forte fonte de informagao. "Antes de um diretor poder
tomar decisdes inteligentes, particularmente as destinadas a incentivar aintroducdo da
mudanca necessaria, precisater pronto acesso a algo mais que nem sempre se adquire tao
facilmente. Para ele poder receitar o remédio para o que esta errado, precisa saber o que a
maioria das pessoas competentes acha que esta certo”. (Dr. Earle B. Barnes, vice-presidente
daDow Chemical Company, citado em MORGAN,1976:223)

Além do feedback, existem alguns indicios para saber se as orientacfes estdo sendo
entendidas de forma distorcida ou ndo. Destacam-se entre esses indicios: rotatividade
substancial do pessoal, excesso de auséncias, poucas sugestdes, muitas queixas, grandes

nUmeros de suspensdes disciplinares etc.

Existem muitas barreiras que dificultam uma boa comunicagao interpessoal, como,
por exemplo, as diferencas de educacdo, experiéncia e motivagao, o que torna bastante dificil
definir umalinguagem comum. Por isso, os comunicadores da mudanca devem estar
dispostos a expressar e aceitar as diferencas. "O maior bloqueio entre duas pessoas € afatade
habilidade para se ouvirem mutuamente com inteligéncia, compreensao e pericia. Esta
deficiéncia do mundo moderno € espantosa e muito divulgada. Precisamos nos esforcar mais
para educar as pessoas na técnica da comunicagdo eficaz - o que quer dizer, essencia mente,
ensinar as pessoas aouvir' (ROETHLISBERGER, 1999:39).

ParaNICHOLS & STEVENS (1999:43), "Os heg0cios estdo amarrados aos seus
sistemas de comunicagdo. Esta comunicagdo, que os gerentes estdo descobrindo, depende
mais da palavrafalada do que da palavra escrita; e a eficécia da palavrafalada ndo depende

tanto da maneira como as pessoas falam quanto do modo como elas ouvem".

De acordo com ROGERS & ROETHLISBERGER (1999), nos negdcios de hoje
existem trésinsights que constituem barreira e portas nas comunicacoes.
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e A maior barreira para uma comunicagdo eficaz € atendénciaaavaliar o que a

outra pessoa esta dizendo e, portanto, ndo entender ou realmente "ouvir".

e Controlar atendéncia natural parajulgar favorece uma compreensdo melhor
da pessoa com quem se estd comunicando. Numa organizag&o existe uma
diversidade muito grande entre o pessoal da empresa, entdo é necessario
saber ouvir com disciplina, eliminando suposi¢oes e julgamentos, paraassim

evitar mal-entendidos e chegar & esséncia do que esta sendo dito.

e Compreender melhor o ponto de vista da outra pessoa g uda a se comunicar
melhor. Uma boa comunicagdo compreende saber ouvir e se expressar.
Assim, para que isso ocorra de maneira eficaz, a clareza € um requisito

fundamental.

Atualmente, os gerentes enfrentam algumas outras barreiras, como é o caso da
pressao do tempo e dainseguranca e medo gerados nesta era de aquisi¢oes e fusdes. Na atual
culturaempresarial, com énfase na vel ocidade fica cada vez mais dificil ouvir com atencéo e
compreensdo. E em muitos casos de reducdo de pessoal e dispensas temporéarias as pessoas se
sentem cada vez mais reprimidas e recel osas em dizer aguilo que realmente acreditam
temendo represdias.

A comunicag&o é um processo que necessita de um emissor, paratransmitir a
mensagem, e um receptor, que decodifica a mensagem e envia de voltaalgum sinal. Parauma
mel hor eficacia da comunicagéo deve haver repeticdo, ou redundancia da informagéo, para se
ter certeza de que foi compreendida por todos. Segundo CHIAVENATO (1936:117),
"barreiras sdo restri¢oes ou limitagdes que ocorrem dentro ou entre as etapas do processo de
comunicagado, fazendo com que nem todo sinal emitido pelafonte percorralivremente o
processo de modo a chegar incolume a seu destino”. Dentre as barreiras & comunicagdo numa
organizacéo, podem-se citar: idéias preconcebidas; percepcao e interpretacdo; significados
pessoais; motivacao e interesse; habilidade de comunicac&o; clima organizacional; emocdes e
estado de animo. A retirada dessas barreiras € essencial para que se tenha uma comunicagéo

aberta entre 0 pessoal na organizagao, e para que isso ocorra os gerentes devem dar incentivo,
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fazendo com que as pessoas se sintam livres e & vontade para comunicar asidéias e/ou

mensagens que acreditem ser relevantes.

Uma organizagdo é como uma equipe e, portanto, todos os membros precisam saber
0 que ela esta fazendo para que eles possam trabalhar melhor em conjunto. A faltade
comunicagdo é um problema da maioria das organizagdes. Nesse sentido, a funcéo de pessoal
tem como grande objetivo formar, desenvolver e apoiar a comunicagdo, com vistas a gjudar a
administracéo e os empregados a se comunicarem melhor e sem medo para o aproveitamento
do trabalho em conjunto. Como reforgo a &rea de recursos humanos das empresas vale a pena
lembrar que a"Comunicacdo é a transferéncia de informacéo e compreensdo de urna pessoa
paraoutra. E um modo de alcangar os outros com idéias, fatos, pensamentos e valores. E uma
ponte de significag&o entre pessoas para que elas possam partilhar o que pensam e sabem”
(WERTHER, Jr. 1983:373).

De acordo com WERTHER, Jr. (1983), durante o processo de comunicagao existem
inimeras interferéncias que podem impedir inteiramente uma comunicagéo, filtrar parte dela

ou dar-lhe significado incorreto. Essas interferéncias a comunicagdo podem ser de trés tipos:

e BarreirasPessoais. interferéncias que surgem de emocoes, valores e
limitagbes humanos que podem ocorrer tanto no trabalho como navida
privada

e Barrerasfisicas: interferéncias que ocorrem no local em que se daa
comunicagdo. Sao exemplos ruidos, distancia entre as pessoas, paredes e

outros.

e Barrerassemanticas: interferéncias que acontecem devido as limitages
nos simbolos com que as pessoas se comunicam. Uma palavra pode ter
vérios significados diferentes o que pode levar a mal-entendidos.

Existem, ainda, outras barreiras na comunicagao bidirecional administrador-
trabalhador, como os diferentes interesses, condi¢des do cargo, antecedentes, distancia nos

niveis de cargo, quantidade de informac&o e complexidade da situagéo.
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N&o se pode esguecer, também, dos boatos, um sistema de comunicagdo informal
gue surge naturalmente da interagcdo social das pessoas, na busca de fazer amizades e partilhar
idéias e que a administracdo precisa aprender a conviver com eles, umavez que € impossivel
controla-los. Além disso, o departamento pessoal tem grandes interesses nos boatos, pois eles
afetam a motivacao e a satisfacao no cargo, proporcionam feedback valioso e refletem

interrupgdes em comuni cagao.

Aindade acordo com WERTHER, Jr. (1983), aguns programas podem contribuir
para uma melhor comunicacao:

e Revistasda empresa: muitas empresas publicam revistas e jornais com
objetivo de informar sobre o desenvolvimento, metas e atividades da
empresa. Os editores dessas revistas fazem pesquisas para saber o nivel de
satisfagdo de seus leitores e para que possam estar sempre melhorando o

contelido e a circulacdo da mesma.

e Brochurasdeinformacéo: abrochuramaisconhecidaé o manual do
empregado que da informagdes sobre regulamentos e beneficios. S&o
conhecidas também outras que informam a respeito de programas de
sugestles, incentivos salariais, aposentadorias e beneficios extras.

* Boletins: sdo, geramente, colocados nos quadros de avisos dos empregados
e enviados a cada administrador. Eles procuram manter os empregados

informados sobre as operacdes diarias, fazem anuincios sobre eventos.

e Televisao efilmes: certas organizagdes gravam seus proprios programas e 0s
exibem em telas de televisdo nos refeitdrios ou outras |ocalizagbes. Existem
também empresas que gravam mensagens didrias pelo telefone afim de
apresentar a ultimainformagdo, entdo basta os empregados discarem um

ndmero para a mensagem ser tocada.

e Relatorios e reunides para os detentor es de cargo: tais relatorios mostram

0 desempenho econdmico da empresa para os empregados. Algumas vezes
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sao realizadas reunides e nelas os empregados sdo convidados a participar

dando suas opinides e ou propostas.

e Comunicacéo ascendente e bidirecional: alguns programas S&0 propostos,
como reunides com os empregados; programas de cartas do empregado e

perguntas e respostas; programas de sugestdes e de politica de porta aberta.

As reunides com os empregados sdo bastante interessantes, pois nelas eles séo
encorgjados afalar arespeito de problemas do cargo, necessidades e préticas da
administragdo. O programa de cartas do empregado e perguntas e respostas corresponde a
cartas anbnimas escritas com perguntas e queixas e cuja resposta é preparada e assinada pelo
administrador responsavel e quando se trata de uma resposta de interesse geral, pode ser
publicada no jornal ou boletim da empresa. Os programas de sugestOes sdo destinados a
encorgjar os empregados a dar sugestdes para a melhoria do trabalho, ja que séo eles os mais
familiarizados com o sistema de trabalho. Finalmente, a politica de porta aberta cujo objetivo
é fazer com gue os empregados se sintam avontade em ir até o gerente ou a alta
administracéo falar sobre qualquer assunto de seu interesse.

N&o se pode esgquecer também dos modernos recursos tecnol 6gicos que propiciam
NOVOS canais de comunicagao como: internet, intranet, correio eletronico, videoconferénci's
etc.

Com intuito de fortalecer aindamais o papel da comunicagdo interna como redutor
daresisténcia a mudanca organizacional, pode-se citar exemplos como o da reestruturagéo da
Philips do Brasi em 1987, areengenharia na distribui¢éo da Shell Brasil SA. em 1989 eo
processo de mudanca que a Petrobras vem passando.

O processo de reestruturacdo da Philips comegou em 1986/87 e foi conduzido pelo
presidente da empresa Frans Sluiter. A Philips passou por mudangas drésticas e radicais para
s assim alcangar uma posi¢ao privilegiada dentro daindustria el etroel etrénica. Dentre as
medidas adotadas, a primeiradelas foi ouvir cerca de 1500 pessoas de todos os setores da
organizacéo, para se ter umaidéia de como a empresafuncionava. A segundafoi ouvir
politicos e economistas para avaliar o futuro da politica econémica no Brasil. Concluiu-se

entdo a necessidade de uma integracdo a economiamundial, o que levariaa um processo
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bastante complicado. Depois de ouvir as pessoas da organizagdo CoOmegou a se promover a
mudanga cultural. Em primeiro lugar os empregados foram informados dos pontos basicos da
mudanca, procurou-se analisar e discutir com eles a melhor maneira para alcancgar tais
objetivos. Devia-se definir o que fazer em termos de politica de qualidade; tratamento de bens
de capital; produtividade e tratamento ao consumidor.

Frans Sluiter acredita que para atuar num mercado aberto as pessoas devem ter
acesso ainformacdo, devem ter mais poder pararesolver seus problemas, ou seja, atuar num
ambiente democrético. No primeiro ano de comunicacdo, concluiu-se que a estrutura
hierarquica da empresa erainadequada, teria que haver descentralizacdo e uma melhor
comunicagdo. As pessoas deviam ser mais interativas e envolverem-se mais com 0 Processo,
jaque sdo elas e ndo as maguinas que geram qualidade e produtividade. Uma das formas de
revisar esses valores foi com conversas. Desenvolveram-se programas de comunicagdo para
dizer as pessoas, e para escuta-las. De acordo com Frans Sluiter, citado em MOREIRA,
1994:126, "Nao se pode fazer reestruturacéo se as pessoas ndo entendem porqué. Temos que
ser totalmente honestos com as intengdes. Do ponto de vista dos recursos humanos, temos que
acabar com a visdo paternalista e deixar que as pessoas sejam seus proprios chefes'.

Antes de 1987, vérias tentativas de mudangas para reestruturar a Philips fracassaram.
A organizacdo acredita que iSso ocorreu por ndo existirem programas de uma boa
comunicagdo nem participacado interna e€/ou porque o proprio ambiente externo ndo
demandava mudangas. Segundo Frans Sluiter, se forem criadas boas condic¢des para as

pessoas colaborarem, o trabalho fica mais facil.

Com programas de comunicag&o interna, a administracao foi descomplicada. Ao
acontecer qualquer coisaimpotante, faz-se uma carta para as pessoas. Foi criada umanova
idéia, ado café-da-manha. Comunica-se todo o sentido das unidades de negdécios a
organizagao. Muitas pessoas estdo passando por cursos para entender quais foram os
parémetros usados para as reformas. A idéia é fazer com que as informagdes circulem por
toda organizagdo, busca-se dar maisiniciativa as pessoas. Considera-se muito importante que

0s empregados tenham acesso a informacao.

Outra experiéncia de mudanca organizacional refere-se a reengenharia de toda

arquitetura da Shell Brasil S.A., que comecgou a partir de 1989, dando-se destaque ao projeto
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de reengenharia na distribui¢do coordenado por Vasco Augusto Dias Jr., diretor de
suprimentos e distribuicéo. Para esse diretor, o projeto aterou radicalmente aformade
trabalho da distribuicdo da Shell e o grande problemainicial foi ainseguranca gerada pelo
projeto. Pararesolver esse problemafoi montado, primeiramente, um comité especial
formado pelo presidente da Shell, pelo diretor de financas, pelo diretor de mercados e pelo
proprio Dias Jr. O comité realizava reunifes semanais ou gquinzenais, em que todas as
decisdes eram tomadas. Para tais decisdes eram sempre avaliados 0s riscos para a companhia.
L ogo cedo identificaram que era preciso desenvolver um programa de comunicagao
absolutamente profissional, para s assim quebrarem a resisténcia das pessoas em relagéo ao
projeto.

Dando-se inicio ao programa de comunicacdo, foram informados os objetivos do
projeto para todos os niveis da organizagdo. Permitiu-se um caminho de méo dupla paraa
comunicagao, em que todos podiam dizer suas opinides tranquilamente, as portas estavam
abertas a qualquer sugestéo. As sugestdes relevantes eram aceitas e as consideradas n&o
relevantes eram, ao menos, respondidas. Fez-se uma reuni&o com todos os funcionarios via on
line, de um lado os funcioné&rios e, de outro, o presidente, o diretor de pessoal, o diretor de
mercados e o diretor de suprimentos e distribui¢éo, Dias Jr. Tal reunido durou quatro horas
seguidas, onde perguntas e respostas foram abertas a qualquer tema, desde coisas do tipo "O
que vai acontecer comigo?" até "Nao estaremos dando chance ao concorrente X 7?".
Respondeu-se de tudo, adotando-se uma postura muito transparente, ja que isso € fundamental
durante um processo de mudanca.

Em mais umatentativa de explicitar um processo de mudanga, de acordo com a
revista Exame, n° 17 de 22 de agosto de 2001, a Petrobras pretende, em janeiro de 2002,
colocar em operagdo um programa de gestdo paraintegrar todos os processos e unidades.
Nesse caso, ainovagao tecnol dgica, paratornar-se competitiva, traz consigo uma palavra
bastante incbmoda, que representa vérios pontos de interrogacdo, grande inseguranca, medo e
resisténcia. E a mudanca, processo pelo qual toda empresa competitiva tem que passar nos
dias atuais.

Segundo Jorge Mattos, gerente do Siner gia, home com o qual o projeto da Petrobras
fol batizado, a comunicagéo interna fraca ou inadequada corresponde a um dos principais

fatores que pode tornar uma mudanca traumética. Para o sucesso do processo de mudanca a
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disposicéo das pessoas € fundamental. "'Paralevar a mudanca a milhares de funcionarios, a
Petrobréas depende de comunicacdo. Ha desde umaintranet com todas as informagdes sobre o
projeto até a chamada Semana Sinergia. Trata-se de um evento que seralevado atodas as
bases da companhia para que o préprio Jorge Mattos explique as mudangas' (Exame, n°17,
agosto de 2001, pg.66). Nesses encontros com os funcionérios todas as duvidas sao
esclarecidas. S&0 conduzidas também entrevistas periddicas, visando principa mente

monitorar o animo das pessoas.

No Guia Exame (As 100 melhores empresas para vocé trabal har), de setembro de
2001, o principal ponto em comum entre as 12 empresas que marcaram presenca em todas as
cinco edic¢des desse guia, € que todas possuem um processo de comunicagdo de primeira
linha, em que as informagdes fluem intensamente desde a alta direcdo da companhia até o
pessoal do ch&o de fabrica e vice-versa. O Mcdonald's representa a melhor empresa em
comunicagdo. Existe o PAPO (programa aberto para ouvir), que permite aos empregados
opinarem, elogiarem e criticarem tudo. Todas as reclamagfes recebem respostas, e o
presidente é bastante acessivel, resolvendo problemas pessoal mente e participando davida
social dos funcionarios. As pessoas séo informadas das estratégias, metas e objetivos da

empresa, participando ativamente dos processos deci sorios.

Como outro exemplo de boa comunicagdo, pode-se citar o caso da Rhodia, empresa
de origem francesa com oitenta anos de Brasil, em que a comunicagao é tratada como
prioridade. Para ela, "a comunicacdo interna é umaferramenta estratégica paraa
compatibili7acdo dos interesses dos empregados e da empresa, através do estimulo ao didlogo,
atroca de informagdes e de experiéncias e a participacdo de todos os niveis' (internei,
www.altavista.com.br). Ela considera a comunicagdo interna, assim como a area de recursos
humanos, ligada diretamente ao negocio. A Rhodia acredita que, sem comunicacdo efetivae
estreita com aforga de trabal ho, ndo conseguiria resultados positivos. Dentre os instrumentos
utilizados para se comunicar com o publico destacam-se: intranet, e-malil, jornais, revistas,
murais, posteres, mensagens da presidéncia e outros. Através desses veicul os ela comunica
metas, beneficios, campanhas etc. A cada dia procura aperfeicoar mais e mais seu processo de
comunicagdo interna, buscando capacitar os lideres para que el es passem com seguranca as

suas equi pes todas as informagdes, garantindo uma comunicacdo limpa e sem ruidos.
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Portanto, a comunicagdo interna pode ser considerada ferramenta basica para
garantir o sucesso das organizagdes durante o processo de mudanca, no entanto ela deve ser
tida como um valor cultural, sendo desenvolvida constantemente pela organizagdo. SO assim
ird se garantir maior efetividade e credibilidade para seu publico interno. Ela ¢ um fator

estratégico e se toma ainda mais relevante num momento critico, na iminéncia de uma crise.

Os empregados de uma organizacdo devem receber as informagdes em primeira mao
e na propria empresa, para assim serem evitados especulagdes, instabilidades e incertezas.
Todos os funcionarios devem estar informados dos objetivos, missdo e valores da organizagdo
em que trabalham, pois quando bem informados e sentido-se parte integrante da organizagao
passam a compartilhar dos mesmos interesses, garantindo assim o sucesso da mesma. “Uma
boa empresa compartilha informagdes e envolve seus colaboradores nas decisdes. Metas,
planos e nimeros tém de estar a disposicdo de todos. Jornais internos, murais informativos,
intranet, reunides - vale tudo para deixar o pessoal em dia com as noticias da corporacdo. Para
saber se isso esta realmente acontecendo, nada melhor do que ouvir o que os funcionarios

pesam a respeito” (Guia Exame - As 100 melhores para vocé trabalhar, setembro de 2001,

pg-29).

Conclui-se, assim, que durante um processo de mudanga a comunicagdo é um
importante fator de combate a resisténcia organizacional, uma vez que grande parte dessa
resisténcia se deve a falhas no processo de comunicagdo; quando a informac¢do ndo foi bem
passada, ou até mesmo omitida gerando medo, pode dar espaco para boatos muitas vezes

infundados.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

Com vistas a aferir a percepcdo das organizacdes no que diz respeito ainfluénciada
comunicagdo sobre a reducao da resisténcia em processos de mudancga, optou-se por uma
pesquisa de campo junto a quatro empresas com ramos de negécio diferenciados. A primeira
empresa € Residéncia | ncor poragdes L TDA, cujos negocios sdo arevenda de combustiveis
automotivos (80% diesel) e prestacéo de servigos de apoio ao caminhoneiro. Dentre 0s varios
servigos prestados est&o: seguranca, patio de estacionamento, banheiros e anexos paraa
lavagem de roupas, lanchonete com mini mercado, churrascaria, lavagem, troca de 6leo e
lubrificac&o, escritorios para empresas frotistas (aluguéis), galpdo para deposito de cargas em
trénsito e outros. O numero de funcionérios diretos, ou sgja, aqueles que estéo ligados a
revenda de combustiveis, limpeza, manutencéo e segurancga é 20 (vinte) e o nimero de
funcionarios indiretos (demais atividades, inclusive programagao de informética e
contabilidade) é 60 (sessenta). Sua area de atuacéo € local, mais especificamente, no contorno
rodoviério federal de Teresina Pl. A entrevistafoi feitacom Miguel Mendes Arcoverde,
socio-gerente da empresa.

Sob ainfluéncia do processo de globalizacdo da economia, Arcoverde informou que
aempresa passou por algumas mudangas como: reducao dos custos operacionais,
terceirizag&o dos servicos, reducdo das cortesias; apoio de teleinformatica as empresas
frotistas; diminuigcdo do pessoal direto; treinamento do pessoal e maior rigor no cadastramento
dos clientes. Para a gestéo de tais mudancas a empresa conta com a propriagerénciae
consultores externos. Segundo Arcoverde, a atitude de gerentes e funcionarios em relacéo ao
processo de mudancga organizacional € de rejei¢cao e desconforto e isso ocorre porque a adicéo
de novas tarefas as ja existentes, acompanhada por uma nova avaliagdo de desempenho,

provoca um certo receio ou mesmo medo por parte dos funcionarios.

A comunicagdo interna € considerada um importante fator para reduzir aresisténcia
dos empregados ao processo de mudanga e aforma mais utilizada na sua empresa consiste em
compartilhar, diariamente, as informagdes internas (financeiras, administrativas e comerciais),
expondo os objetivos a serem atingidos de maneira bastante clara. Para Arcoverde, uma boa
comunicacao se faz dando total liberdade para que os empregados possam arguir sobre
assuntos de interesse da empresa com outros funcionarios e com seu proprio chefe. O boato

(comunicagdo informal) é considerado prejudicial, preocupante e estressante. Ele acredita que
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sua empresa tem uma cultura que facilita a mudanga, uma vez que todas as informagoes

internas e metas a serem atingidas estéo abertas a todo seu quadro funcional.

A segunda empresa é Frosty Produtos Alimenticios L TDA. Seu ramo de negdcio é
aproducdo e comercializacdo de sorvetes e picol és e tem no seu quadro funcional 21 (vinte e
um) empregados. Sua érea de atuacéo € local, Fortaleza-CE. A entrevistafoi realizada com
Claudio Rocha, diretor da empresa.

Por influéncia do processo de globalizagdo da economia a empresa, segundo Rocha,
vem passando por algumas mudangas, como o controle de custo fabril e a busca constante por
novos mercados. Para a gestdo do processo de mudanga a empresa conta com a gjuda de
equipes internas e consultores externos. A atitude de gerentes e funcionarios é de

desconfianca em relacdo a mudanca e isso ocorre, basicamente, pelo medo do novo.

Rocha considera a comunicagdo interna um importante fator parareduzir a
resisténcia dos empregados ao processo de mudanca. Para arrefecer tal resisténcia, adiretoria
da empresa exp0e aos empregados, de maneira bastante clara, os problemas a serem
enfrentados e solicita sugestdes e propostas que visem a superacdo dos mesmos, conseguindo
assim conquistar a simpatia da equipe. Para haver uma boa comunicacdo é fundamental
estabel ecer a confianga muatua entre as equipes de trabalho. O boato € considerado bastante

prejudicial j& que muitas vezes ndo corresponde arealidade da empresa

Rocha também acredita que sua empresa tem uma cultura que facilita a mudanga, e
ilustratal postura com as linhas de produtos comercializadas pela Frosty: picolés e copinhos
(atingindo padarias, bancas de jornal etc), sovertes a granel (sorveterias e restaurantes) e potes
de sorvete (atendendo a supermercados). A empresateve o foco do negdécio direcionado para
cada uma destas linhas de acordo com as oportunidades do mercado. Primeiramente,
trabalhou-se com alinha de picol és e copinhos, depois com o sorvete agranel e, mais
recentemente, com alinha de potes de sorvete. Em cada uma destas fases, a empresateve que
se adequar as necessidades demandadas por novos clientes, fornecedores, vendedores e
funcionarios. Atualmente, o foco esta voltado para a comercializagdo dos potes de sorvete.
Para atender a essa nova demanda, teve-se que atingir um nivel de profissionalismo bastante
elevado, fato que trouxe muitas mudancas, principa mente, mudancas administrativas. Hoje,

toda venda realizada para uma cadeia de supermercados de nivel nacional é feita por meio da
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internet, e paraisso toda a equipe comercial foi treinada e novos controles estabelecidos.
Logo, pode-se dizer que uma das maiores virtudes da Frosty é arelativafacilidade de
adaptacéo a novas situagoes.

A terceiraempresa em que foi realizada a pesquisa é Cemec Construcoes
Eletromecanicas S.A., seu ramo de negdcio é o metal Urgico. Seus principais negdcios sao
solucgdes técnicas em energia (automagao de sistemas el étricos, manutencdo de subestacdes,
projetos de instal agdes e montagens el etro-mecanicas, conservacao de energia e consultoria) e
servicos em transformadores (recuperagdo e reforma, assisténcia técnica, ensaios el étricos,
regeneracdo de 6leo isolante tipo parafinico ou nafténico). O nimero de funcionarios em
Fortaleza-CE é 300 (trezentos). Sua érea de atuagdo é nacional. A entrevistafoi realizada com

Teive Raniere Galheno, chefe da érea de custos.

Segundo Galheno, a principal mudanca implementada por influéncia do processo de
globalizacdo foi aimplantacéo do sistema Enterprise Resource Planning (ERP), que visa
otimizar e melhorar a qualidade da informagéo, evitando perda de tempo e mal-entendidos.
Para auxiliar a gestdo do processo de mudancga, a empresa conta com o apoio de equipes
internas e consultores externos. A atitude de gerentes e funcionarios em relacdo a mudanca
de expectativa. Quanto aresisténcia dos empregados ao processo de mudanca, a razdo mais
comum da sua existéncia € o desconhecimento daquilo que vai ser mudado ou da propria
mudanca em si, umavez que o homem, em geral, ndo € resistente a mudanga, mas sim ao fato

de n&o conhecer aquilo que va ser mudado.

Para Galheno, a comunicacdo interna € um importante fator de reducéo da
resisténcia dos empregados ao processo de mudancga. Para se por em prética uma boa
comunicagdo, deve-se equiparar as partes que estdo se comunicando, ou seja, ndo deve haver

superioridade de nenhum lado. O boato é visto como prejudicial e danoso para a empresa.

Galheno ainda acredita que sua empresa possui uma cultura que facilita a mudanca,
pois a maioria dos seus empregados tem curso superior ou 2° grau completo e existe, por
parte da geréncia, uma abertura para novas tecnologias e metodol ogias, o que facilita bastante

o0 entendimento e a aceitacdo de que a mudanca é algo constante nos dias atuais.
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A guarta empresa afazer parte da pesquisa de campo é L ojas Americanas S.A., seu
ramo de negdcio € o varegjo. Seus principais produtos comercializados s&o brinquedos,
eletrodomésticos, eletrénicos, informatica, telefones e celulares, artigos de cama, mesa e
banho, cosméticos e perfumes, relégios e 6culos, artigos de esporte e lazer, dentre outros. O
numero de funcionarios de sualoja no centro de Fortaleza-CE é 124 (cento e vinte e quatro).
Sua area de atuacdo € nacional. A entrevistafoi realizada com Edson Magalhaes, gerente

gera dalojano centro de Fortaleza.

Em conseqiiéncia do processo de globalizagdo da economia, Magalhdes enfatizou
que a empresa teve que implementar algumas mudancas, destacando-se entre elas a
implantacdo do sistema SAP/EDI, cujo objetivo € melhorar a qualidade da informacao,
trazendo precisdo e rapidez. Houve, também, no setor operacional, uma maior distribuicéo das
tarefas, ou sgja, 0s empregados passaram a ter multifungdes. Para a gestdo do processo de
mudanca, a empresa conta com a guda de equipes internas e consultores externos. Durante tal
processo, a atitude de gerentes e funcionarios é de entusiasmo. Dentre as razdes mais comuns
que levam os empregados aresistir ao processo de mudanga estéo o medo do novo, o
despreparo técnico e o grande recei o pela perda do emprego.

Segundo Magal hées, a comunicagdo interna é considerada importante parareduzir a
resisténcia dos empregados. As formas de comunicagdo mais utilizadas na sua empresa séo
através de cartazes, videos, apresentacoes e reunides. Para se por em prética uma boa
comunicagdo é preciso conhecer o interlocutor, definir os lideres e manter uma hierarquia. Os

boatos ajudam a conhecer as expectativas dos empregados.

Magal hdes acredita, ainda, que sua empresa tem uma cultura que facilita a mudanca,
pois ela possui muitos empregados com bastante tempo de servico em fungdes que ja
sofreram compl etas transformacfes, e mesmo assim el es possuem um 6timo desempenho e

s80 muito bem vistos pela empresa.
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6. CONCLUSAO

A partir da pesquisa realizada neste trabalho, pode-se concluir que com o processo
de globalizagado, as empresas tiveram que realizar mudancas com objetivo de se manterem
vivas e concorrentes no mercado. Para garantir o sucesso organizacional elas devem estar
sempre em busca do novo e, consequientemente, em constante processo de renovagado de suas
atividades, tornando-se apta e capaz de aproveitar todas as oportunidades e desafios do globo.
O processo de mudancga organizacional se faz meio a grandes resisténcias por parte dos
empregados, e isso ocorre por diversas razoes, entre elas, pode-se destacar, 0 medo do novo
ou 0 receio pela perda do emprego. Com isso as empresas tiveram que aprender a enfrentar tal

resisténcia e paraisso viram na comunicagdo interna uma grande aiada

Para fortalecer ainda mais o papel da comunicagdo interna como redutor da
resisténcia dos empregados durante o processo de mudancga organizacional, realizou-se uma
pesquisa de campo em quatro empresas de diferentes ramos de negécios. Nesta pesguisa
pOde-se comprovar o importante papel assumido pela comunicagéo.

Todas as empresas pesquisadas tiveram que realizar mudancas por influéncia do
processo de globalizacéo da economia. Dentre estas mudangas pode-se destacar: reducéo de
custos operacionais; diminuic¢ao do pessoal; treinamento dos empregados; controle de custo
fabril; procura de novos mercados e implantacao de sistemas com intuito de melhorar a
qualidade dainformacéo, trazendo maior precisdo e rapidez natomada de decisdes. Paraa
gest&o dos processos de mudangas as quatro empresas contam com a gjuda de equipes

internas juntamente com consultores externos.

A respeito das atitudes de gerentes e funcionérios com relacdo a mudancga, duas
empresas apontaram atitudes negativas como rejei¢cdo, desconforto e desconfianga. Ja as
outras duas apontaram atitudes positivas como expectativa e entusiasmo. Para elas as razbes
gue levam os empregados a resistir ao processo de mudanga organizacional nas empresas sdo,
entre outras, a adi¢do de novas tarefas, acompanhada de uma nova avaliagéo de desempenho,
0 medo do novo, o desconhecimento do que vai ser mudado, despreparo técnico e o receio
pela perda do emprego.



Todas as empresas pesquisadas consideram a comunicagao interna um importante
fator parareduzir aresisténcia dos empregados aimplantacdo da mudanca e elas a utilizam
seja expondo seus objetivos e metas claramente, seja através de cartazes, apresentacoes,
videos, intranet e outros. Das quatro empresas em questéo, trés acreditam gue para se por em
prética umaboa comunicacéo deve-se dar liberdade para os empregados opinarem sobre
assuntos de interesse da empresa com 0s outros funcionarios e com o proprio chefe,
estabel ecer uma confianga mutua entre as equipes e ndo haver superioridade de nenhum lado
durante 0 processo de comunicagdo. A penas uma acredita que uma boa comunicagdo se faz
definindo os lideres e mantendo-se uma hierarquia.

Os boatos s&o tidos como prejudiciais, estressantes e danosos por trés empresas.

Apenas uma acredita que eles gudam a conhecer as expectativas dos clientes.

Todas as quatro empresas pesquisadas acreditam possuirem uma cultura que facilita
amudanca e para isso apontam algumas caracteristicas que comprovam este fato. Sdo elasa
exposicdo de todas as informagdes internas e metas a serem atingidas a todo seu quadro
funcional, arelativa facilidade de adaptacdo a novas situacoes, abertura para novas
tecnologias e metodol ogias, adaptacéo e 6timo desempenho por parte dos empregados em

fungdes que ja sofreram compl etas transformagdes e outras.

Verifica-se, assim, o importante papel assumido pela comunicag&o interna como
redutor da resisténcia durante o processo de mudancga organizacional, devendo a mesma ser
considerada uma prioridade estratégica para as empresas que desgjam garantir 0 sucesso

organizaciona.
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ANEXO A — QUESTIONARIO DA PESQUISA

Nome da empresa:

Ramo de negdcio:

Quantidade de funcionérios:

Area de atuaczo (local, regional, nacional e global):

Nome e cargo do entrevistado:

1. Indique as principais mudangas que sua empresa implementou por influéncia

do processo de globalizagcdo da economia.

2. Emgerd, agestdo do processo de mudanga em sua empresa € designada a:
[lassessores/ especialistas da prépria organizacéo
[1consultores externos

[Jequipes internas + consultores externos

(indicar outra condi¢éo)

3. A atitude de gerentes e funcionarios com relacdo a mudanca é de:
Llrgleicdo
Oindiferenca
[Jentusiasmo
al

(indicar outra condi¢éo)

4. Relacione as razbes mais comuns que levam os empregados aresistir ao

processo de mudancga organizacional em sua empresa.



5. Vocé considera a comunicagdo interna um importante fator para reduzir a
resisténcia dos empregados ao processo de mudanga?
sim

D ndo

6. Quais as formas de comunicagdo mais utilizadas na sua empresa que tém
como objetivo arrefecer aresisténcia dos empregados a implantacdo da
mudanga?

7. Nasuaopinido o que é necessario fazer para se por em préatica uma boa

comunicagao?

8. Como vocé considera os boatos (comunicagdo informal) na sua empresa?
Sao prejudiciais ou de certa forma gjudam proporcionando um feedback
valioso?

9. Vocé acredita que sua empresa tem uma cultura que facilita a mudanca?
Indique alguns fatos concretos que justifiquem sua resposta.
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