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BIONDO, Daniela. Comunicacao e Gestdo da Mudanca nas Organizacgdes: uma analise das
indicagOes da Literatura Empresarial. 2020. 79 f. Dissertacdo (Mestrado em Comunicagao),
Faculdade Céasper Libero, Séo Paulo, 2020.

RESUMO

Este estudo analisa as proposi¢oes interacionais e comunicacionais oferecidas pelas literaturas
de aconselhamento empresarial contemporanea sobre a gestdo da mudanga organizacional,
levando em consideracdo que essas literaturas exercem alto grau de influéncia sobre as decisdes
empresariais, afirmacao baseada nos pensamentos de Boltanski e Chiapello (2009), que terd um
papel importante nas analises desta pesquisa. Para isso, foi realizado um levantamento das obras
mais vendidas nos sites das livrarias Amazon, Saraiva e Livraria Cultura, e selecionados os
quatro livros citados em mais de uma lista, partindo da premissa de que sdo os de maior
circulacdo sobre o tema no momento de realizacdo do trabalho e considerando os de maior
interesse de busca, levando em conta possiveis regras dos sistemas de recomendacédo presentes
nos sites de compra. O estudo se concentrou, inicialmente, em levantar as recomendacgdes mais
comuns apontadas pelos autores, fazendo, a partir dai, uma andlise critica (1) das praticas
recomendadas com foco nos conhecimentos e nos saberes nas organizacées, (2) nas praticas de
interacdo e relacbes de poder e (3) em como essas literaturas tratam o tema de comunicacao e
cultura organizacional. Para tanto, trabalhou-se a partir de Gorz (2005), Goffman (2010) e
Bourdieu (2005), assim como pesquisadoras e pesquisadores da Comunica¢do Organizacional,
como Kunsch (2003), Pereira (2011), Curvello (2012) e Marchiori (2009). A anéalise das obras
sugere a existéncia de acordos implicitos durante as interacdes, influenciadas por relacdes de
poder, que assumem papel decisivo nos comportamentos das pessoas. Se todos buscam
acomodar-se as mudancas e seguem as diretrizes de um poder maior das organizacdes, podemos
dizer que qualquer mudanca instalada, somada ao fator de relacGes de poder, sera aceita e
praticada. O estudo também levanta a necessidade de uma atuacdo mais estratégica dos
profissionais da comunicagdo no processo de gestdo da mudanca organizacional, considerando
gue ndo se fala de mudanca organizacional sem falar de mudanca cultural e ndo se fala de
cultura sem falar de comunicacao.

Palavras-chave: Gestdo da Mudanca. Organizacdo. Poder. Cultura Organizacional. Mudanca
Organizacional.



BIONDO, Daniela. Communication and Change Management in Organizations: an
analysis of the indications of Business Literature. 2020. 79 f. Dissertation (Master in
Communication), Faculdade Césper Libero, Sdo Paulo, 2020

ABSTRACT

This study analyzes the interactional and communicational propositions offered by the literature
of contemporary business advice on the management of organizational change, taking into
account that these literature exert a high degree of influence on business decisions, according
to the thoughts of Boltanski and Chiapello (2009), which will have an important role in the
analysis of this research. For this, a survey of the best-selling books on bookstore sites such as
Amazon, Saraiva and Livraria Cultura was carried out, and four books cited in the three
bookstores were selected, based on the premise that they are the most widely circulated on the
subject at the moment. The study initially focused on raising the most common
recommendations pointed out by the authors, making from there, a critical analysis (1) of the
recommended practices with a focus on knowledge and and know-how in organizations, (2) in
the practices of interaction and power relations and (3) in how these literatures deal with the
theme of communication and organizational culture. Considering the thoughts of Gorz (2005),
Goffman (2010) and Bourdieu (2005), also as researchers in Organizational Communication,
such as Kunsch (2003), Pereira (2011), Curvello (2012) e Marchiori (2009). With the analysis,
the research presents a question about the need to adopt a step by step to lead organizational
changes, as recommended in the books, since naturally people tend to dress up facades to
accommodate the context they are experiencing. The analysis of the works suggests the
existence of implicit agreements during interactions, influenced by power relations, which
assume a decisive role in people's behavior. If everyone seeks to accommodate changes and
follow the guidelines of a greater power of organizations, we can say that any change installed,
added to the factor of power relations, will be accepted and practiced.

Keywords: Change Management. Organization. Power. Organizational culture. Organizational
change.



LISTA DE FIGURAS

Figura1—Capado livro de David Miller (2012) ........cocveveiieiiie e 14
Figura 2 — Capa do livro de Jorge Bassalo (2017) .....cccvevvevieiieie e 14
Figura 3 — Capa do livro de Marcelo Justa (2016) ........cceveririeerieiin e 15
Figura4 — Capa do livro de Silvio Luiz Johann (2015) ......ccceveieviieiine e 15
Figura 5 — Reagdes da MUAANGA. ...........coeiierieiieiiese e ste e sre et e e e sre e sreeee e 21
Figura 6 —Roda Changefirst: seis fatores CriticoS de SUCESSO .......ccecvvevieevieeieeieiierie e, 22
Figura 7 — Metodologia Strategy — Esquema CONCEItUal.............ccovriiiniiiieiec e, 25
Figura 8 — Imagem chamada como “Esquema Pratico” pelo autor............c.ccoveveneneninnnnenen, 26
Figura 9 — Imagem do livro como demonstracao da descricdo de um produto.............c.ccuen..... 28
Figura 10 — Etapas do modelo de gestdo da mudanca apresentada por Marcelo Justa............... 33
Figura 11 — Desdobramento do modelo para toda a empPresa.........c.ccoeverereniienenienieseseseeeen, 35
Figura 12 — Tabela Matriz de COMUNICAGAD. ........ccueiuiriirieieie et 58
Figura 13 — Resultados da pesquisa Aberje sobre atuacdo da comunicacgdo entre as atividades
ESLrateQICaS € OPEIACIONAIS. ......ecuveivieiveeieitee e eie st e ste et e s e et e e e steeste e e e sbe e besasesreesesseesreetesneesreas 64
Figura 14 — Resultados da pesquisa Aberje sobre metas de COMuNICaGa0. ..........cccerververeeriennnne 64
Figura 15 — Metafora do ICEDEIT........cviuiieiiiecee e 67
LISTA DE QUADROS
Quadro 1— Resultado da busca no site das [IVIarias...........cccceeveeiieiieeiie e 12
Quadro 2 — Apresentacdo dos autores e caracteristicas das 0bras..........cc.oceeeveviiiiiieiiiiieiennn, 42
Quadro 3 — O que os autores falam no tOpico “ComUNICACAD™ .........ccvrvereriereerienenesesieeeeneens 58
Quadro 4 — Elementos Caracteristicos da Cultura, de Johann...........ccccccceoveeiie e, 67
Quadro 5 — Raizes dos estudos sobre cultura nas 0rganizagles...........coovverereeiieienenenesieneens 69
Quadro 6 — Niveis da cultura organizacional e SUa INtEraGan...........c.ccveereeeerieneseseseeeeeeenns 70

Quadro 7 — Citagdes sobre a relacdo entre comunicagéo e cultura, por Marchiori..................... 71



SUMARIO

INTRODUGAOQ ..ottt st 10
1. O QUE DIZ A LITERATURA ESTUDADA SOBRE GESTAO DA MUDANCA ..18
1.1 Livro de David Miller: Experiéncias de um CONSUITOr ..........ccccovviiiiiiiniienciescseens 18
1.2 Livro de Jorge Bassalo: A viséo de um gestor de projetos.........cccoeevereriencniesnnnnnnns 24
1.3 Livro de Marcelo Justa: A ViSA0 da INAUSLIA ..........ccorerriiiniiieieeese s 29
1.4 Livro de Silvio Luiz Johann: Foco na Gestdo da Cultura de forma continua................. 35
2. MAPEAMENTO TEMATICO: SEMELHANCAS E DIFERENCAS............cc.o...... 40
2.1 Conhecimento e saberes dos colaboradores nas mudancas organizacionais.................. 46
2.2 Praticas de INTEIACAD ......ccveiviiieiieeitecie e sie et e te et te et te e ae e e ste e sreeste e e e snnennas 51
2.3 A questao do poder e da COMUNICAGAD..........cueireerueeiieireerteeeesree e ere s e sre e sreesre e sreeenas 54
3. PERSPECTIVA COMUNICACIONAL DAS LITERATURAS........ccooevieieieiee, 57
3.1 Comunicacgdo como precursora da mudanca e da cultura organizacional ...................... 65
CONSIDERACOES FINAIS ..ot es s en st nes s, 73

REFERENCIAS ..o e et e e e e e e e e et e e e s e e es et e e et e e et et e s et e e es e e et e e es e e s e e ees e 78



10

INTRODUCAO

As organizacGes buscam adotar rotinas ou normatizagcbes que procuram tornar seu
funcionamento previsivel para assegurar a atividade produtiva. No entanto, para se manterem
competitivas precisam buscar inovacGes constantes, o que acaba gerando mudangas no
ambiente organizacional.

Para percorrer o caminho entre as novas normatizacbes empresariais e a mudanca
organizacional, existe um mercado direcionado a literatura de aconselhamento empresarial que
oferece 0 passo a passo de como liderar mudangas com sucesso, a maioria delas sob as lentes
da administracdo e da gestdo empresarial. O lugar da comunicacdo nesses livros ndo parece ter
sido mapeado com profundidade, como veremos a seguir.

Nos primeiros levantamentos de dados para esta pesquisa, realizado em 5 de maio de
2019, observou-se no Catalogo de Teses e Dissertacdes da Capes que a maioria dos estudos
sobre o tema vem da administragdo. Ao pesquisar “Gestdo da Mudanga” aplicando os seguintes
filtros: dissertagdes de mestrado dos ultimos cinco anos (2014 a 2019), como “grande area do
conhecimento” selecionando: ciéncias humanas e ciéncias sociais aplicadas, em “drea do
conhecimento”, fazendo a sele¢do em administracdo, administragdo de empresas e
comunicacdo. Por fim, em “drea concentragdo” selecionando: organiza¢do e estratégia,
administracdo, administracdo de empresas, administracdo estratégica, comunicacao (sem
acentuacdo), comunicacdo, comunicacdo e sociabilidade contemporanea, comunicacdo e
informacdo, comunicacdo e inovacdo. Com esse filtro, foi possivel encontrar 1251 estudos
sobre o tema. Das primeiras 50 ocorréncias, apenas duas eram de mestrado em comunicacao e,
mesmo assim, ndao davam o foco em estudar as praticas mais comuns das literaturas
empresariais para tratar a mudanca nas organizagoes.

Dessa forma, podemos dizer que este estudo pode contribuir para o enriquecimento de
contetido sobre o tema nas lentes da comunicagdo, ja& que a maioria das literaturas e das
pesquisas vem da administracdo e gestdo empresarial.

Neste trabalho, veremos que as recomendacdes das literaturas empresariais sobre gestdo
da mudanca organizacional consideram atividades como “mapeamento de impacto” e “de
stakeholders”, “planejamento de agdes de comunicacdo dirigidas para cada publico”,
“preparacao dos chamados ‘agentes da mudanca’ que irdo influenciar positivamente outras
pessoas da organizacdo”, “campanhas internas” e “apoio da lideranca”, entre outras a¢des que

passam por prescrigdes interacionais e comunicacionais e que buscam, sobretudo, mudar
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comportamentos dentro das organizacoes.

Mesmo sendo de areas distintas a comunicacdo, em sua maioria vindas da
Administracdo, as recomendacdes dessas literaturas utilizam estratégias de comunicacao para
“quebrar” a resisténcia a mudanga. Assim, a comunicacgdo € destacada como o ponto central
para manter o equilibrio de interesses no ambiente de trabalho. Ao mesmo tempo que ela
convoca o trabalhador a acomodar-se as normatizacfes organizacionais, ela também esta
presente na recep¢édo e na renormatizacao das atividades.

E com esse viés de comunicagio que abordaremos o tema de gestdo de mudanga nesta
pesquisa, que tem o objetivo de conhecer e analisar as recomendacdes sobre o tema de gestao
de mudanca e fazer uma analise critica sobre o papel estratégico da comunicacdo nesse
processo. Para isso, estabeleceu-se uma metodologia qualitativa, exploratoéria e bibliografica
sobre algumas literaturas de aconselhamento empresarial em gestdo da mudanga
organizacional.

Foram selecionadas obras como objeto de estudo, levando em consideracdo que essas
obras exercem alto grau de influéncia nas decisbes empresariais, afirmacdo baseada nos
pensamentos de Boltanski e Chiapello (2009, p.84) sobre o papel dessas literaturas na
normatividade do capitalismo:

A exemplo do espirito do capitalismo que apresenta duas faces, uma voltada
para a acumulagdo do capital, e a outra para principios de legitimag&o, a
literatura de gestdo empresarial pode ser lida em dois planos diferentes. Nela
se vera, sem duvida, o receptaculo dos novos métodos de obter lucro, das
novas recomendacOes feitas aos gerentes, para a criagdo de empresas mais
eficazes e competitivas. Mas a literatura da gestdo empresarial ndo é
puramente técnica. Ndo é feita apenas de receitas praticas que visem a
melhorar o rendimento das organizacdes, tal como se aumenta o desempenho
de uma maquina. Ela comporta ao mesmo tempo um forte tom moral, no
minimo por se tratar de uma literatura normativa que diz aquilo que deve ser,
e ndo o que &, a tal ponto que temos o direito de indagar sobre o realismo dessa
literatura e, por conseguinte, sobre o crédito que Ihe pode ser dado no sentido
de se saber o que ocorre ‘realmente’ nas empresas. E é verdade que, embora
habitualmente alimentados por numerosos exemplos e apoiados em estudos
de caso, os textos de gestdo empresarial ndo podem ocupar o lugar do material
de pesquisa, quer se trate de monografias de empresas ou de levantamentos
estatisticos.

De acordo com os autores, no inicio do século XX, surgiram 0s novos diretores e
administradores assalariados, ja que muitos donos das empresas passavam ao papel de
acionista. “A gestdo empresarial, que se apresenta como sistematizagdo e inscrigdo de praticas
forjadas no ambito das empresas em regras de conduta de carater geral, foi permitindo aos
poucos a profissionalizagao dos cargos executivos” (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p.
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85). Essa profissionalizacdo abriu caminho para novas especializacbes e espagos para
compartilhar conhecimento e boas préaticas. Aos poucos, foram criando figuras heroicas do
mundo corporativo, que sdo usadas de modelo para as préticas organizacionais. Da grande
repercussdo desses modelos nascem inUmeras prescricdes empresariais sobre diversas
tematicas, as quais, muitas, sao formalizadas em livros.

Para selecionar as obras desta pesquisa, foi realizada uma busca, no dia 11 de maio de
2019, em trés sites de compra de livros: Amazon, Livraria Cultura e Saraiva. Utilizando-se do
termo “Gestdo da Mudanga” foram identificados os dez livros mais vendidos em cada site.
Entre os dez mais vendidos, selecionamos quatro que tinham mencédo em mais de uma lista,
partindo da hipétese que seriam livros de grande circulacdo sobre o tema no momento ou com
maior interesse de busca, considerando possiveis regras dos sistemas de recomendacéo
presentes nos sites de compra.

Os sistemas de recomendacao sdo formados por algoritmos curadores que decidem a
informacdo que sera disponibilizada. De acordo com Ferreira e Oliveira (2012), existe uma
diversidade de técnicas de recomendagdo, “contudo, estas sdo baseadas, principalmente, em
trés classes de técnicas de filtragem: baseadas no conteldo; baseadas na colaboracdo; e
baseadas no estado demografico”. Os autores destacam, ainda, a filtragem hibrida que considera
o0 conjunto de técnicas. Ao detalhar cada uma, classificam a técnica colaborativa como uma das
mais utilizadas. E uma espécie de filtro social em que as buscas frequentes realizadas pela
coletividade definem a busca individual. “A ideia basica da filtragem colaborativa é a
utilizacdo, para uma determinada pessoa, de recomendacdes produzidas por outros”. Nesse
sentido, assumimos que os algoritmos poderiam contribuir com a selecdo das obras que sdo

objeto de estudo desta pesquisa.

Quadro 1— Resultado da busca no site das livrarias

Site Termo de busca Resultado
1 Gestdo da Mudanga | Gestdo da Mudanga com sucesso David Miller
— https://www.am . .
azon.com.br Gestdo da mudanca e cultura organizacional _ _
| 2] (FGV Management) Silvio Luiz Johann
| 3] Gestéo Da Mudanga Ruben Bauer
Peter Drucker: Melhores Praticas: Como William A. Cohen,
aplicar os métodos de gestdo do maior Celina Pedrina
consultor de todos os tempos para alavancar | Siqueira Amaral, e
| 4] os resultados do seu negocio. outros.
Metodologia Para Gestdo de Mudancas
Organizacionais. Guia Préatico de
| 5] Conhecimentos da Strategy Consulting Jorge Bassalo



https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-mudan%C3%A7a-cultura-organizacional-Management-ebook/dp/B01DWE9EMK/ref=sr_1_2?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-2
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-mudan%C3%A7a-cultura-organizacional-Management-ebook/dp/B01DWE9EMK/ref=sr_1_2?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-2
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-Mudan%C3%A7a-Ruben-Bauer/dp/8522421536/ref=sr_1_3?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-3
https://www.amazon.com.br/Peter-Drucker-consultor-alavancar-resultados/dp/8551301764/ref=sr_1_4?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-4
https://www.amazon.com.br/Peter-Drucker-consultor-alavancar-resultados/dp/8551301764/ref=sr_1_4?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-4
https://www.amazon.com.br/Peter-Drucker-consultor-alavancar-resultados/dp/8551301764/ref=sr_1_4?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-4
https://www.amazon.com.br/Peter-Drucker-consultor-alavancar-resultados/dp/8551301764/ref=sr_1_4?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-4
https://www.amazon.com.br/Metodologia-Mudan%C3%A7as-Organizacionais-Conhecimentos-Consulting/dp/8574528412/ref=sr_1_5?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-5
https://www.amazon.com.br/Metodologia-Mudan%C3%A7as-Organizacionais-Conhecimentos-Consulting/dp/8574528412/ref=sr_1_5?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-5
https://www.amazon.com.br/Metodologia-Mudan%C3%A7as-Organizacionais-Conhecimentos-Consulting/dp/8574528412/ref=sr_1_5?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-5
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Rand Miller,
Robyn Miller, e
| 6] The Myst Reader (English Edition) outros.
Gestdo de Mudancas: O Lado Humano da M. Hiatt, Jeff e J.
| 7] Mudanca Creasey, Timothy
Gestdo da Mudanga & Lean Manufacturing.
Transformando Operacdes em Vantagem Marcelo Justa e
| 8] Competitiva Sustentavel Nilson Barreiros |
Gestdo de mudancas: Encare a mudanca de Trica Emerson e
| 9] outro jeito Mary Stewart
10 O Coragdo da Mudanga John P. Kotter
| 1] Gestéo da mudanca | Gestdo da Mudanca e Cultura Organizacional | David Miller
| 2] Gestéo da Mudanca e Cultura organizacional | Silvio Luiz Johann
| 3] Gestdo da Mudanca & Lean Manufacturing | Marcelo Justa
https://www.livr Gestao Estrategica de Mudancas Idalberto
|4 ariacultura.com. Corporativas - Chiavenato

br Metodologia Para Gestdo de Mudangas
| 5] Organizacionais Jorge Bassalo
| 6] Gestdo de Mudangas Mike Bourne
| 7] Gestdo de Mudancas Aplicada a Projetos Edson Carli
Processo de Mudanca e o Novo Modelo da Antonio Rebordao
| 8] Gestéo Montalvo
Gestdo de Mudancas - Como Fazer a
| 9] Diferenca Jorge Duro
10 Gestdo de Mudancas Mario Persona
Gestdo de Mudanca Com Sucesso - Uma
| 1] Gestédo da mudanca | Abordagem... Miller, David
Gestdo da Mudanca e Crescimento
| 2] Sustentado Champy, James
Gestdo de Mudancas - Encare A Mudanca Stewart, Mary;
| 3] de... Emerson, Tricia
| 4] Gestéo do Conhecimento - A Mudanca de... | Varios Autores
_ Empresas Fora De Série: Gestdo da Yamagami,
| 5 | https://busca.sar Mudanga... Cristina
aiva.com.br Continuidade e Mudanca na Gestéo Publica
| 6] do... Josep Pont Vidal
José Maria
| 7] Vocé... 0 ponto de mudanca Zuchelli
| 8] Gestdo da Mudanca e Cultura Organizacional | Silvio Luiz Johann
| 9] Gestdo da Mudanca Ruben Bauer
Lima, Suzana
10 Mudanga Organizacional - Teoria e Gestéo Maria Valle

Fonte: Elaborado pela autora (2020)



https://www.amazon.com.br/Myst-Reader-English-Rand-Miller-ebook/dp/B00JJ9QSC2/ref=sr_1_6?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557621902&s=gateway&sr=8-6
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-Mudan%C3%A7as-Lado-Humano-Mudan%C3%A7a-ebook/dp/B07QY4X6FW/ref=sr_1_7?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557621902&s=gateway&sr=8-7
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-Mudan%C3%A7as-Lado-Humano-Mudan%C3%A7a-ebook/dp/B07QY4X6FW/ref=sr_1_7?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557621902&s=gateway&sr=8-7
https://www.amazon.com.br/Manufacturing-Transformando-Opera%C3%A7%C3%B5es-Competitiva-Sustent%C3%A1vel/dp/8581928854/ref=sr_1_8?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557621902&s=gateway&sr=8-8
https://www.amazon.com.br/Manufacturing-Transformando-Opera%C3%A7%C3%B5es-Competitiva-Sustent%C3%A1vel/dp/8581928854/ref=sr_1_8?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557621902&s=gateway&sr=8-8
https://www.amazon.com.br/Manufacturing-Transformando-Opera%C3%A7%C3%B5es-Competitiva-Sustent%C3%A1vel/dp/8581928854/ref=sr_1_8?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557621902&s=gateway&sr=8-8
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-Mudan%C3%A7as-Encare-Mudan%C3%A7a-Outro/dp/8539608677/ref=sr_1_2?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557622220&rnid=18726358011&s=books&sr=1-2
https://www.amazon.com.br/Gest%C3%A3o-Mudan%C3%A7as-Encare-Mudan%C3%A7a-Outro/dp/8539608677/ref=sr_1_2?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557622220&rnid=18726358011&s=books&sr=1-2
https://www.amazon.com.br/Cora%C3%A7%C3%A3o-Mudan%C3%A7a-John-P-Kotter/dp/8535266720/ref=sr_1_13?__mk_pt_BR=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&keywords=gest%C3%A3o+da+mudan%C3%A7a&qid=1557618333&s=books&sr=1-13
https://www.livrariacultura.com.br/
https://www.livrariacultura.com.br/
https://www.livrariacultura.com.br/
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=MILLER%2C+DAVID&Ntk=product.collaborator.name
https://www.livrariacultura.com.br/r/search/track?url=https%3A%2F%2Fwww.livrariacultura.com.br%2Fp%2Flivros%2Fadministracao%2Fnegociacao%2Fgestao-da-mudanca-lean-manufacturing-46135768&query=gest%C3%A3o%20da%20mudan%C3%A7a&ref=46135768&_=0.9551282270646069
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=JUSTA%2C+MARCELO&Ntk=product.collaborator.name
https://www.livrariacultura.com.br/p/ebooks/administracao/gestao-estrategica-de-mudancas-corporativas--17536745
https://www.livrariacultura.com.br/p/ebooks/administracao/gestao-estrategica-de-mudancas-corporativas--17536745
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=CHIAVENATO%2C+IDALBERTO&Ntk=product.collaborator.name
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=CHIAVENATO%2C+IDALBERTO&Ntk=product.collaborator.name
https://www.livrariacultura.com.br/p/livros/administracao/gestao-de-projetos/gerenciamento-de-projetos/metodologia-para-gestao-de-mudancas-organizacionais-46578880
https://www.livrariacultura.com.br/p/livros/administracao/gestao-de-projetos/gerenciamento-de-projetos/metodologia-para-gestao-de-mudancas-organizacionais-46578880
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=BASSALO%2C+JORGE&Ntk=product.collaborator.name
https://www.livrariacultura.com.br/p/livros/administracao/lideranca/gestao-de-mudancas-15063247
https://www.livrariacultura.com.br/p/livros/administracao/gestao-de-mudancas-aplicada-a-projetos-3300120
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=CARLI%2C+EDSON&Ntk=product.collaborator.name
https://www.livrariacultura.com.br/p/livros/direito/administrativo/processo-de-mudanca-e-o-novo-modelo-da-gestao-1397204
https://www.livrariacultura.com.br/p/livros/direito/administrativo/processo-de-mudanca-e-o-novo-modelo-da-gestao-1397204
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=MONTALVO%2C+ANTONIO+REBORDAO&Ntk=product.collaborator.name
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=MONTALVO%2C+ANTONIO+REBORDAO&Ntk=product.collaborator.name
https://www.livrariacultura.com.br/p/livros/administracao/gestao-de-mudancas-como-fazer-a-diferenca-46333817
https://www.livrariacultura.com.br/p/livros/administracao/gestao-de-mudancas-como-fazer-a-diferenca-46333817
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=DURO%2C+JORGE&Ntk=product.collaborator.name
https://www.livrariacultura.com.br/r/search/track?url=https%3A%2F%2Fwww.livrariacultura.com.br%2Fp%2Febooks%2Fliteratura-internacional%2Fgestao-de-mudancas-101526745&query=gest%C3%A3o%20da%20mudan%C3%A7a%20&ref=101526745&_=0.8020290517999942
https://www.livrariacultura.com.br/busca?Ntt=PERSONA%2C+MARIO&Ntk=product.collaborator.name
https://busca.saraiva.com.br/
https://busca.saraiva.com.br/
https://www.saraiva.com.br/gestao-de-mudanca-com-sucesso-uma-abordagem-organizacional-focada-em-pessoas-4068311.html
https://www.saraiva.com.br/gestao-de-mudanca-com-sucesso-uma-abordagem-organizacional-focada-em-pessoas-4068311.html
https://www.saraiva.com.br/gestao-da-mudanca-e-crescimento-sustentado-2610073.html
https://www.saraiva.com.br/gestao-da-mudanca-e-crescimento-sustentado-2610073.html
https://www.saraiva.com.br/gestao-de-mudancas-encare-a-mudanca-de-outro-jeito-8884887.html
https://www.saraiva.com.br/gestao-de-mudancas-encare-a-mudanca-de-outro-jeito-8884887.html
https://www.saraiva.com.br/gestao-do-conhecimento-a-mudanca-de-paradigmas-empresariais-no-seculo-xxi-8268298.html
https://www.saraiva.com.br/empresas-fora-de-serie-gestao-da-mudanca-para-criar-valor-inovacao-e-crescimento-9888622.html
https://www.saraiva.com.br/empresas-fora-de-serie-gestao-da-mudanca-para-criar-valor-inovacao-e-crescimento-9888622.html
https://www.saraiva.com.br/continuidade-e-mudanca-na-gestao-publica-do-estado-do-para-7036866.html
https://www.saraiva.com.br/continuidade-e-mudanca-na-gestao-publica-do-estado-do-para-7036866.html
https://www.saraiva.com.br/voce-o-ponto-de-mudanca-10289419.html
https://www.saraiva.com.br/gestao-da-mudanca-e-cultura-organizacional-9259068.html
https://www.saraiva.com.br/gestao-da-mudanca-427039.html
https://www.saraiva.com.br/mudanca-organizacional-teoria-e-gestao-137032.html

14

Nesse cenario, os livros de aconselhamento empresarial estudados sdo: (1) Gestdo de
Mudanca com Sucesso, David Miller (2012); (2) Metodologia para Gestdo de Mudancas
Organizacionais, Jorge Bassalo (2017), (3) Gestdo da Mudanca & Lean Manufacturing,
Marcelo Justa (2016) e (4) Gestdo da Mudanca e Cultura Organizacional, Silvio Luiz Johann
(2015). A titulo de ilustracdo, apresentamos a seguir as capas dos livros analisados.

Figura 1— Capa do livro de David Miller (2012)

DAVID MILLER

GESTAO de
MUDANCA
Comsuces:‘._sp

-
Uma abordagem
~ organizacional focada

em pessoas

Fonte: Miller (2012)

Figura 2— Capa do livro de Jorge Bassalo (2017)

‘AOB'UZACIO

Fonte: Bassalo (2017)
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Figura 3 — Capa do livro de Marcelo Justa (2016)

Marcelo Justa

Nilson Barreiros (coauzor)
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Fonte: Justa (2016)

Figura 4 — Capa do livro de Silvio Luiz Johann (2015)

Silvio Luiz Johann
Alexandre Alberto Leite de Oliveira
Mara Beckert

Vera Susana Lassance Morcira

Fonte: Johann (2015)
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Definido o objeto de pesquisa, partimos para o estudo do lugar da comunicacdo nas
obras. No Capitulo 1 deste estudo, nos dedicamos a apresentar as principais ideias dos livros
de forma descritiva, destacando o perfil do autor e as principais caracteristicas das obras. Para
aprofundar a anélise das obras, é necessario conhecer o objeto de estudo em detalhes, etapa que
consideramos parte do percurso metodolégico adotado na pesquisa.

Como etapa seguinte, no Capitulo 2, realizamos um mapeamento tematico, analisando
as principais similaridades e diferencas. A andlise foi problematizada a luz de referenciais
tedricos relacionados a interacdo social, saber e poder nas organizacbes — tematicas que
permeiam as obras investigadas e que fazem parte do repertorio, base conceitual e tedrica da
area de comunicacdo. Neste capitulo, observamos que algumas das literaturas empresariais
analisadas recomendam a explorac¢ao do conhecimento dos colaboradores como forma de gerar
diferencial competitivo. Sugerem, ainda, como a obra de Marcelo Justa (2016, p. 53), que todo
o “conhecimento tacito deve ser registrado para que se torne parte do patrimdnio da
organizagdo, criando uma memoria organizacional e sendo partilhado por todos”. Para
aprofundar essa tematica nos apoiaremos na obra de Gorz (2005).

Ainda no Capitulo 2, também observamos que as praticas interacionais sdo consideradas
em praticamente todas as obras. Nesse contexto, propde-se problematizar a tematica a luz dos
pensamentos de Goffman (2010), sobre ritual da interacdo. Destacamos que todo o processo de
mudanca organizacional também é acompanhado por relacGes de poder, que assume papel
decisivo nas acles e comportamento das pessoas. Essa visdo sera desenvolvida com base nos
pensamentos de Bourdieu (2005), Gastaldo (2008) e Rebechi e Figaro (2013).

As obras analisadas consideram a comunicacao e a cultura em suas estratégias de gestdo
da mudanca. No Capitulo 3, focamos em oferecer uma perspectiva comunicacional as obras
analisadas. Apresentamos o que os autores das literaturas empresarias falam sobre comunicagéo
e cultura, o que nos serviu de base para abordar a comunicag¢ao nao apenas como algo tangivel,
mas como uma capacidade humana, responsavel por articular o funcionamento do meio social.
Foi observado que a mencgdo a comunicacao apontada nas obras parece ser bem instrumental, e
os profissionais da comunica¢do a0 menos sdo mencionados como parte do processo, com
exce¢do da obra de Bassalo (2017), que recomenda o envolvimento dos profissionais da area,
mas com um papel puramente executor. Nesse sentido, buscamos levantar a importancia do
papel estratégico dos profissionais de comunicacdo que, ao contribuirem com uma perspectiva
comunicacional da gestdo da mudanca organizacional, poderiam considerar variagdes nédo
exploradas pela administracdo, ponderando sua visdo mais ampla e multidisciplinar da area.

Para seguir esse percurso nos apoiamos em Winkin (1998), Kunsch (2003) e Pereira (2011).
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Também no capitulo 3 nos concentramos em defender a comunica¢do como precursora
da mudanca e da cultura organizacional. Vimos que a cultura organizacional é abordada como
elemento impactado ou impactante no processo de gestdo da mudanga. No entanto, nessa
explanacdo, a comunicagdo ndo é destacada como mecanismo viabilizador da mudanca cultural
nas organizacdes. Buscamos, entdo, ressaltar o papel protagbnico da comunicacdo como
principal gatilho para a formacéo e consolidacdo da cultura. Afinal, ndo podemos falar de
mudanca organizacional sem falar de mudancga de cultura, assim como ndo podemos falar de
cultura sem falar de comunica¢do. Amparamos essa analise em bibliografias produzidas por

pesquisadores da area da comunicacao, como Curvello (2012) e Marchiori (2009).
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1. O QUE DIZ A LITERATURA ESTUDADA SOBRE GESTAO DA
MUDANCA

Como mencionado, neste capitulo, apresentaremos de forma descritiva as obras
analisadas, destacando o perfil de autores e as principais recomendacdes apontadas por eles.
Deixaremos a perspectiva analitica para o capitulo 2 em diante.

Vale destacar na selecdo das obras analisadas que ja existe uma grande variedade de
literaturas empresariais sobre gestdo da mudanca e, algumas, amplamente divulgadas e
conhecidas pelos profissionais que atuam na area, como a de Kotter (2017).

Os quatro livros, objeto de estudo desta pesquisa, foram selecionados com base em uma
busca das obras mais vendidas em sites de livrarias como Amazon, Saraiva e Livraria Cultura,
partindo da premissa de que sdo os mais buscados ou de maior circulacdo sobre o tema no
momento de realizacdo do trabalho. Sabemos que as buscas feitas nesses catalogos comerciais
sdo impactadas por critérios, ndo conhecidos, de algoritmos. No entanto, pode-se considerar

que esta é uma amostra do que circula sobre o tema de gestdo da mudanca organizacional.

1.1 Livro de David Miller: Experiéncias de um consultor

Iniciaremos com a apresentacdo da obra de David Miller (2012): “Gestédo de Mudanca
com Sucesso”. O autor tem formacdo académica em Economia, Politica e Psicologia e é
fundador da Changefirst, uma consultoria de Gestdo de Mudanca Organizacional. De modo
geral e resumido, o livro trata do contexto de mudanca nas organizacGes e cComo as pessoas
encaram essas mudancas. Apresenta um passo a passo, em seis etapas, de como as organizacoes
podem liderar esse tema e obter sucesso. Oferece proposicdes para o envolvimento da lideranca
e para obter o compromisso de influenciadores/sponsors da mudanca e recomenda quatro
formas de comunicar a transicdo de maneira efetiva.

Ja na introducéo, o autor destaca que esté apresentando recomendacdes que irdo ajudar
os leitores a liderarem mudancas organizacionais bem-sucedidas. No entanto, coloca também
que o fator de “sucesso” vird da experiéncia pessoal de cada um com o tema.

Este livro foi escrito para pessoas que querem implementar grandes mudancas
com sucesso. Eu acredito que uma gestdo de mudanca bem executada pode
fazer suas organizacdes, comunidades e talvez até sua vida pessoal terem mais
sucesso. Neste livro descreverei 0 que vocé precisa fazer para mudancas bem-
sucedidas. N&o é um livro de autoajuda; tampouco uma simples férmula para
0 sucesso, porque ndo existe uma formula simples para o sucesso. Na verdade,
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sua capacidade de se tornar um grande agente de mudanca vird com a pratica,
aprender com os erros e simplesmente sua vontade de experimentar ideias.
Neste livro irei compartilhar a experiéncia e a abordagem que funcionaram
para mim para que, esperancosamente, vocé possa melhorar a implementagéo
das mudancas em sua organizacdo (MILLER, 2012, p. 3).

Assim, nesta obra esta registrado relatos da experiéncia do autor como consultor. Os
trés principais temas abordados no livro sdo: I) “Compreendendo o desafio da mudanga — como
as organizagdes € as pessoas se conectam”, II) “Fatores de sucesso organizacionais —
construindo planos de mudanga de sucesso”, III) “Fatores de sucesso locais — ajudando as
pessoas a desempenharem”.

Na parte I, o autor se dedica a defender a importancia de saber lidar com mudancas
organizacionais de forma estruturada. Menciona, sem especificar a fonte, que existem baixas
taxas de sucesso, entre 10 e 40%, em processos de mudanca e questiona esses numeros dizendo
que guando séo aplicadas metodologias apropriadas, a realidade pode ser outra.

Vimos que é diferenciada a “instala¢do” da “implementac¢do” da mudanga. Instalar um
sistema de TI, por exemplo, ndo significa que ele sera utilizado por seus usuarios. Assim,
considera-se implementado quando as pessoas estdo aproveitando o potencial maximo dessa
nova tecnologia, deixando o passado para tras e comecando uma nova forma de trabalho. De
acordo com Miller (2012, p.22):

A mudanca ndo ocorre quando 0 novo sistema esta a postos ou o software esta
instalado nos servidores ou o hardware esta funcionando. Acontece quando
alguém se compromete com 0 novo sistema e percebe que a informacéo a que
agora tem acesso é melhor, de alguma forma, do que teria sido com o sistema
anterior. Acontece quando alguém diz: ‘Sim, este sistema é Util para mim’ ou
mesmo ‘Eu sO preciso me dar bem com ele e aprender algumas novas
habilidades’. Nesses momentos as mudancas sdo implementadas, o
comportamento muda e o potencial total do negécio é percebido.

Mais adiante, o autor destaca que os lideres empresariais pagam um preco caro quando
amudanca é instalada. Além de ndo obterem retorno sobre o investimento, podem comprometer
sua imagem profissional na organizacdo, perdendo a confianca do publico interno se
continuarem anunciando novas mudancas, tendo a¢fes malsucedidas no seu historico. Entre as
diversas recomendacdes encontradas no livro, Miller destaca ja no inicio e de forma imperativa
que € preciso focar nas pessoas.

Vocé precisa despender mais tempo para ocorrerem todas as atividades de
gestdo de mudanca. Envolvimento, aprendizado e comunicacdo bem
planejados e executados levam mais tempo para serem cumpridos. O objetivo
é criar um impulso logo no inicio do projeto através do engajamento das
pessoas...\Vocé precisa treinar seu pessoal para ser eficaz em planejar e
executar amudanca...\VVocé precisa que seu pessoal tenha habilidades em areas
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como comunicagdo, mudanca comportamental e envolvimento (MILLER,
2012, p. 28-29).

Até aqui ja podemos observar que o autor coloca o fator humano como principal ator
dentro do processo de mudanga organizacional. Em um dos seus relatos, Miller conta que as
mudangas acontecem em uma pessoa de cada vez, mas se analisarmos o livro todo numa
perspectiva macro, observamos que as prescri¢des sao para todos e ndo aplicaveis de forma
individual e personalizada. Observamos aqui uma contradicdo. Miller (2012, p.31) destaca:

Quando J.P Garnier, o ex-CEO e ex-chairman da empresa farmacéutica
GlaxoSmithKline (GSK), foi entrevistado sobre executar mudangas, ele disse:
‘Fazer as pessoas mudarem - uma de cada vez - é a Unica forma de mudar as
organizacOes. Afinal, toda a mudanca é pessoal’.

Mais adiante, vemos “as mudangas de fato ndo ocorrem a uma pessoa de cada vez” (p.
42). De fato, a aceitagdo da mudanca é individual e o autor discorre bem sobre esse ponto de
vista, mas todas as estratégias preconizadas nesta literatura empresarial indicam a aplicacédo
para a massa da organizacao.

O autor descreve que as pessoas dentro das organizacgdes cada vez mais estdo sendo
requisitadas a mudar, seja para adaptar-se a novos sistemas, ou processos ou estruturas
organizacionais etc. Reforca que existem muito mais mudancas do que ja existiram antes e
atribui esse cendrio ao avancgo da tecnologia e a necessidade constante de as empresas inovarem
para manter-se competitivas.

Miller destaca que nesse cenario dindmico, as pessoas apresentam uma certa resisténcia
a mudanca, pois preferem manter o status quo ou mudar devagar. Entre as poucas bibliografias
citadas (vale destacar que o livro ndo tem uma secdo de referéncias bibliograficas) é
mencionado a obra do psicélogo Kurt Lewin (1940), que explica os estagios de um processo
de mudanca pessoal, divididos em trés: descongelamento, mudanca, recongelamento. O
primeiro refere-se a declaracdo da necessidade de mudar na empresa, sensibilizando as pessoas
para participarem desse processo. A segunda diz respeito a mudanga em si, em que as pessoas
vivenciam a transformacgédo, mas nao tém ideia dos resultados que elas podem gerar e, por fim,
0 ultimo estagio, momento em que as pessoas ja assimilaram a mudanca e que de acordo com
a descrigdo do autor (2012, p. 36) “as pessoas empregam novas habilidades e atitudes e sdo
recompensadas pela organizagao”.

Com essa descricdo, observa-se que quando se trata de pessoas, ndo temos uma férmula
matematica, com um resultado Unico e certeiro.

Depois de Lewin, o autor cita a psiquiatra suica, Elizabeth Kubler-Ross, descrevendo o
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os do luto, que foi publicado em 1969. De acordo com Miller, 0 modelo

de Kuble-Ross foi reconstruido por psicélogos industriais que fizeram uma correlacdo desses

estagios com o ambien

figura a seguir.

Comprometimento e Produtividade

Miller descreve

te organizacional durante um processo de mudanga, representado na

Figura 5 — ReacGes da mudanca
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Fonte: Miller (2012, p. 38)

cada um desses estagios:
Choque: “Eu ndo vi a mudanc¢a se aproximar”.

Negacao: “Bom, de qualquer forma, isso ndo vai me afetar. Se eu ficar quieto,
isso vai passar e entdo voltaremos ao normal”.

Raiva: “Outra iniciativa de mudanga, ndo! Por que eles simplesmente ndo
deixam isso quieto?! De qualquer forma nunca vai funcionar. Eles ndo tém
ideia de que estd acontecendo no momento e agora querem mudar. Eu ndo
tenho tempo”.

Barganha: “Se eu assumir aquela atividade extra que vocé queria que eu
assumisse, posso ficar isento da mudan¢a?”.

Adaptacdo: “Isso ndo parece que vai acabar, entdo terei de fazer algumas
mudancgas. Eu apenas farei algumas pequenas mudanga e isso vai facilitar”.

Teste: “Bom, isso é na verdade mais facil do que a forma antiga, agora
peguei 0 jeito. Isso realmente me economiza tempo e nao é tao dificil de usar,
entdo talvez eu faca uma tentativa”.

Aceitacdo: “O.k., posso enxergar os beneficios das mudancas. Valeu o
investimento e facilitou minha vida. Eu posso acessar a informacéo de que
preciso muito mais répido com essas mudancas e isso me ajudou a fazer meu
trabalho melhor (MILLER, 2012, p. 37-38, grifos do autor).
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O autor destaca que as estratégias “vencedoras” de gestdo da mudanga buscam tratar a
resisténcia e envolver as pessoas para que, de fato, as transformacfes sejam implementadas e
ndo instaladas, como mencionado anteriormente.

Nos relatos de Miller (2012, p. 46), ele também destaca que a cultura organizacional é
um fator-chave para o sucesso da mudanga. Como cultura organizacional, ele define como “a
soma de comportamento, modo de trabalho, ideias, crengas e valores de um grupo”.

Depois de falar sobre a importancia de liderar mudangas de forma estruturada, destacar
o fator humano como fundamental no processo, abordar estagios de comportamento e a
importancia de conhecer a cultura, Miller apresenta o que chama de seis “fatores criticos de
sucesso (FCS)” para trabalhar uma transicdo organizacional. Ele relata que o foco da
Changfirst, sua consultoria, é “fornecer aos agentes de mudancga ferramentas e processos para

ajuda-los a transformar o comportamento das pessoas para que ele seja coerente com as
exigéncias da mudanga” (MILLER, 2012, p. 52).

Figura 6 — Roda Changefirst: seis fatores criticos de sucesso

RELAGAO
PESSOAL

Fonte: Dexteral

O restante do livro detalha cada um dos fatores, os quais apresentaremos aqui de forma
resumida. Todos os fatores sdo exibidos como técnicas para a mudanca de comportamento das
pessoas, que, de acordo com o autor, € 0 que garante a mudanca nas empresas.

FCS 1: “Proposito compartilhado da mudanga™: trata-se da declaracdo da mudanca,

! Representagdo da imagem do livio de Miller e David (2012, p. 63). Disponivel em:
http://www.dextera.com.br/2017/abordagem-pci. Acesso em: 2 fev. 2020.
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divulgando para a organizacdo a necessidade de mudar e a importancia da participacao das
pessoas nesse processo. E necessario oferecer a visdo da mudanga. Aqui “vocé também precisa
ajudar as pessoas a enxergarem que 0 status quo ndo é mais viavel para elas ou para a
organizacdo (MILLER, 2012, p. 72).

FCS 2: “Lideranca eficaz da mudanga”: nesta etapa o autor recomenda uma preparacao
dos lideres que fardo a mudanca acontecer na préatica, oferecendo a direcdo e o suporte
necessarios aos demais colaboradores. Ele divide o papel da lideranga em trés: sponsors,
influenciadores e agentes da mudanca. Os sponsors sdo 0s responsaveis pelo projeto. Os
influenciadores tém um poder informal. Sdo formadores de opinido que podem influenciar
positivamente a mudanca. Ja o0s agentes da mudanca sdo 0s grandes executores da
transformac&o, em conjunto com os sponsors. Essas trés figuras sdo responsaveis por vivenciar
a mudanca e fazer com que ela aconteca.

Essa demonstracdo pratica da mudanca ajuda as pessoas a superarem as
dificuldades inevitaveis que vém com as adaptaces a mudanga: 0S processos
de pensamento geralmente inconscientes, como, ‘Bem, se X ou Y podem
fazer, eu também posso’. Uma vez tendo uma forte lideranga de mudanca para
a iniciativa, vocé pode comecar a desdobrar os processos de engajamento
(MILLER, 2012, p. 110).

O FCS 3, Processos de engajamento, fala sobre como obter a participacdo e boa
recepc¢ao das pessoas na mudanga organizacional. De acordo com Miller (2012, p. 64), “esses
processos de engajamento Sdo projetos para promover o comprometimento, estimular novos
comportamentos e ensinar novas habilidades”.

O quarto Fator Critico de Sucesso (FCS), de acordo com Miller, ¢ “Compromisso dos
sponsors locais”. Esse fator diz respeito a constru¢do do compromisso dos gestores para que
eles sejam exemplos e liderem a mudanca. O autor se refere a toda a gestdo da empresa, dos
mais altos executivos aos lideres que estdo em contato direto com as equipes de base. O
proximo fator é estabelecer “Forte relagdo pessoal”, ou seja, 0 autor recomenda evidenciar as
pessoas impactadas os beneficios e 0 sucesso que elas terdo ao adotar a mudanga.

Apds apresentar os seis fatores, que sdo a base do livro, Miller ressalta que eles ndo séo
sequenciais. “Conforme vai ficando mais familiarizado com o modelo, vocé serd capaz de

decidir o ponto de partida mais apropriado para a mudanga” (2012, p. 65).

Essa foi uma sintese do livro Gestdo de Mudanga com Sucesso, de David Miller.
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1.2 Livro de Jorge Bassalo: A visdo de um gestor de projetos

A segunda obra apresentada serd a de Jorge Bassalo, “Metodologia para Gestao de
Mudangas Organizacionais. Guia Pratico de Conhecimentos da Strategy Consulting”. O autor
é professor, consultor de Gestdo de Mudancas Organizacionais, mestre em Administracdo de
Empresas com énfase em Comportamento Organizacional, MBA em Gestéo de Negocios, pos-
graduacdo em administracdo financeira e graduacdo em Administracdo. A maior parte da sua
experiéncia foi na area de TI. Atualmente, dedica-se a sua empresa de consultoria em gestdo da
mudanca organizacional, a Strategy Consulting.

Ja na apresentacéo, o autor descreve que o livro € um guia pratico para atuar em Gestéo
de Mudancas Organizacionais (GMO). Ele destaca que a metodologia foi criada por sua
consultoria e construida com base em sua experiéncia em projetos.

O livro esté dividido em duas partes: Secdo 1, Definicdes, em que apresenta a sua
metodologia; e Secdo 2, Desdobramentos, onde detalha o que fazer em cada uma das frentes da
mudanca.

Assim como David Miller, Bassalo reforca que as proposicdes do livro estdo embasadas
em experiéncia préatica vivida por ele. Também destaca o fator humano como a chave para a
mudanca organizacional bem-sucedida. Diz que a simples instalagdo de um sistema, por
exemplo, ndo significa que ele serd utilizado por seus usuarios.

As empresas, frequentemente, estdo sendo expostas aos disparadores de
mudancga, sendo os mais comuns: evolucdo tecnoldgica; revisdes de
processos; crises; aquisi¢des; fusdes; reestruturagdes organizacionais; etc. Na
maioria dos casos, 0s investimentos em projetos dessa natureza sdo
direcionados para a solucéo a ser implantada, acreditando-se que, por si S0,
ela produzira os resultados esperados e que, quando uma solugdo mostra-se
relevante e l6gica, a adesdo das pessoas é uma consequéncia natural
(BASSALO, 2017, p.3).

O autor defende que todos os fatores que podem interferir numa mudanca sao
gerenciaveis, como um projeto, desde que seja aplicado um conjunto de ferramentas e técnicas.
A partir dai, Bassalo apresenta a sua metodologia como um caminho para garantir o sucesso de
uma mudanga organizacional. “A Metodologia Strategy foi criada com foco no gerenciamento
dos aspectos humanos, tratados a partir de planejamento e execucao continuos de a¢do ao longo
do projeto” (2017, p. 4).

Como ja comentado, o livro é totalmente esquematico, com figuras e bullets. A primeira

figura apresentada da uma visdo geral da metodologia.



Figura 7 — Metodologia Strategy — Esquema conceitual
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Fonte: Bassalo (2017, p. 5)

A metodologia de Bassalo apresenta quatro fases (preparacao, estruturacdo, execucgéo,

sustentacdo), divididas em duas perspectivas: individual e organizacional. Os retdngulos com

figuras coloridas parecem marcar os entregaveis de um projeto, depois de realizar determinadas

atividades. Na figura acima, dentro do “Modelo Organizacional” as partes coloridas formam

um circulo que ele chama de “Esquema Prético”.

paralelamente as quatro fases mencionadas acima.

Nele, existem acles que caminham

A primeira vista, as figuras bonitas e coloridas tornam-se confusas ao oferecer tantas

recomendac0es paralelas.
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Figura 8 — Imagem chamada como “Esquema Pratico” pelo autor
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Nesse “Esquema Pratico”, Bassalo apresenta o significado da formacdo do circulo,

indicada no livro com o titulo “Areas de Conhecimento”.
A Metodologia Strategy contempla processos, atividades, técnicas e
aceleradores vinculados as quatro areas de conhecimento, que devem ser
gerenciadas em um processo de transformagdo: Mobilizagdo, Comunicacéo,
Impactos e Capacitacdo (BASSALO, 2017, p. 10).

Para complementar o entendimento do que esta no livro, buscou-se saber mais sobre a
metodologia pesquisando o site da consultoria Strategy. As quatro fases (preparacéo,
estruturacdo, execucao, sustentagio) no site? estdo descritas como “Ciclo de vida da mudanga”
e a metodologia em si é apresentada pela Figura 8, mencionada acima. Dessa forma, essa
metodologia recomenda quatro passos principais: a primeira delas € a mobilizacéo, que consiste
em mapear os formadores de opinido na empresa, trabalhando com eles no projeto para
influenciar o restante da empresa. Eles seriam os chamados agentes da mudanca. De acordo
com o autor “Mobilizar € colocar a empresa em movimento, no sentido da mudanca desejada,
por meio de pessoas” (BASSALO, 2017, p. 10).

No segundo passo, 0 autor fala de comunicagdo, destacando que as empresas tém
diferentes fluxos de informacdo, os formais e os informais, e que a comunicacdo é essencial
para o sucesso do projeto.

O éxito da Comunicagdo em projetos esté na identificacdo desses canais, do
publico que devera ser informado, dos objetivos de cada um deles, da

2 Informagdes retiradas do site da Consultoria Strategy. Disponivel em:
http://www.strategyconsulting.com.br/pagintidmenu.asp?id=27. Acesso em: 30 maio. 2020.
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viabilidade da acdo e dos mecanismos necessarios para a realizacdo do
feedback. O objetivo principal da Comunicacdo é transmitir informagdes
claras e transparentes, promovendo o comprometimento e o alinhamento da
organizacdo com a atividade e acgdes relacionadas as diferentes fases e
demandas do projeto (BASSALO, 2017, p. 11).

Impactos organizacionais é o terceiro passo da metodologia e diz respeito a
identificacdo das mudancas que serdo realizadas na organizacao, considerando os diferentes
niveis hierarquicos. “As dimensdes analisadas sdo: Gestdo dos Processos, Pessoas e Cultura,
Estrutura Organizacional e Tecnologias” (BASSALO, 2017, p.11).

O quarto e ultimo passo é sobre capacitagdo, um item com alta expectativa, descrito
como fator fundamental para promover a mudanca de comportamento, ja que pode dar a visdo
de futuro, esclarecer as duvidas e trazer mais seguranca para as pessoas encararem a novidade.

Para cada um desses passos €, considerando o ciclo de vida da mudanga, o autor oferece
no livro os produtos que podem ser disponibilizados por sua consultoria. Quando observamos
a figura da metodologia, no centro em formato de circulo, vemos as fases e 0 método em si; na
lateral, hé oito topicos que sdo descritos como servigos que podem ser entregues, sao eles: plano
de trabalho de Gestdo da Mudanca Organizacional (GMO), mapa de stakeholders, plano de
comunicacdo e mobilizacdo, mapa de impactos organizacionais, plano de transicao, plano de
capacitacdo, relatorios de treinamento e plano de sustentacdo. Todos essas entregas Sao
detalhadas no livro trazendo um panorama em que consiste cada passo. Pode-se observar que,
além de diagnosticos, desenho de estratégias e relatérios, ha de forma frequente a oferta de
workshops e preparacdo de treinamentos. No restante do livro, o autor se dedica a descrever
cada um desses produtos. Apresentaremos, neste capitulo, alguns destaques e analisaremos
possiveis tematicas nos capitulos posteriores.

A abordagem é bastante comercial, uma proposta descritiva do andamento de um
projeto de gestdo da mudanca. H4 uma estrutura fixa para detalhar as etapas, que se repete a
cada descricdo de produto e conta com trés partes: publico envolvido, desdobramento da

atividade e acelerador.
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Figura 9 — Imagem do livro como demonstracdo da descri¢cdo de um produto

1.2 - FORMAR EQUIPE DE GMO
publico envolvido: Gerentes do Projeto, RH e Comunicagio,

Apés os alinhamentos iniciais, validar todas as questdes referentes 4
atuagdo de GMO, conforme atividades a seguir.

Desdobramento das atividades:

* Apresentar o trabalho de GMO para o RH e Comunicagdo.

* Formalizar e validar a participagio de representantes das areas de
RH e Comunicagio na formagio da equipe de GMO.

* Alinhar expectativas quanto a abordagem, ao escopo, o prazo e a0s
esforgos.

* Formalizar papéis e responsabilidades da equipe de GMO.

* Formalizar necessidade de compartilhamento* dos recursos de projeto

com o Gerente do Projeto, para viabilizagdo das atividades de GMO.
* Incluir atividades de GMO no cronograma do projeto.

* Apresentagio GMO,
. Cronograma de GMO,

Fonte: Bassalo (2017, p. 22)

Nessa estrutura observamos que é apresentada as areas que serdo envolvidas para cada
grupo de atividades e os resultados que irdo gerar, o que ele chama de acelerador, que pode ser
a realizacdo de uma apresentacéo, entrega de um plano de trabalho ou cronograma, entre outros.
Para as diversas atividades recomendadas, podemos destacar que a area de comunicagdo esta
evidenciada em varias delas como publico envolvido. Observemos os produtos onde a
comunicacdo € considerada parte, além de outras areas, a exemplo de Recursos Humanos, areas
do negdcio, patrocinador do projeto etc.:

e Formar parceria com patrocinador e gerentes de projetos.

e Formar equipe de GMO.

e Elaborar diagnosticos.

e Planejar trabalho de GMO.

e Associar equipes X impactos X papel & responsabilidade X necessidades de
comunicacgéo e mobilizacao.

e Mapear pecas de comunicagdo e mobilizagdo.

e Planejar comunicacéo e mobilizagéo.

e Monitorar comunicagéo e mobilizacéo.

e Planejar mapeamento de impactos organizacionais.

e Mapear impactos organizacionais.
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e Analisar e consolidar os impactos organizacionais.

e Detalhar acdes de transicdo, consolidar plano de transicdo, monitorar e reportar
execucgéo do plano de transicao.

e Preparar grade de treinamento e gerenciar grade de treinamento.

Embora ndo esteja claro qual a participacdo da area comunicacao, ela € considerada em
varias etapas, no entanto, ndo é citada no plano de sustentacdo, onde existem atividades de
comunicagéo.

Diferente da obra de David Miller, este livro tem uma secéo ao final para referéncia

bibliografica, mas nenhuma delas é mencionada nos textos.

1.3 Livro de Marcelo Justa: A visao da Industria

O terceiro livro desta pesquisa foi escrito por Marcelo Justa, administrador, com MBA
em Gestdo de Operacdes e mestre em Engenharia de Produ¢do. Como histérico profissional, o
autor passou por industrias de diferentes segmentos, tendo atuado, principalmente, nas areas de
producdo, engenharia, qualidade, projetos e manutencao industrial. Desde 2007, atua como
professor universitario dos niveis de graduacdo, pos-graduacdo, MBA, para cursos de
Administragdo, Engenharia da Produgéo e Gestdo Empresarial e da Qualidade. O coautor do
livro tem formacdo em Quimica e Engenharia de Producéo.

Com o titulo “Gestdo da Mudanga & Lean Manufacturing, transformando operagoes em
vantagem competitiva sustentavel” (2016), o livro apresenta caracteristicas bem distintas se
comparado aos dois primeiros desta pesquisa. Nesta obra, a vivéncia e a experiéncia do autor é
levada em conta, mas o livro é fundamentalmente baseado em uma série de referéncias
bibliogréficas, as quais o autor descreveu como fontes cientificas. Ele fez uma anélise das
diversas teorias existentes e criou uma metodologia propria de gestdo da mudanca, aplicando-
a em uma induastria multinacional de Manaus, que é apresentado como estudo de caso da obra.

Assim como nas literaturas que ja revisamos, Justa também atribui o sucesso da
mudanca nas organizacfes a capacidade de as pessoas mudarem seus comportamentos. Além
disso, destaca um ponto que ndo foi abordado nas outras literaturas, que é a construgdo de uma
cultura organizacional que seja adaptavel as mudancas e receptiva a aprender de forma
continua, dando um passo por vez.

[...] nas organizacg®es de aprendizagem, as pessoas aprimoram continuamente
suas capacidades de criar e recriar o estado futuro em acdes conjuntas,
objetivando a conscientizacdo da equipe, por meio de mudanca e de alteractes
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pessoais para que possam questionar constantemente seus modelos mentais e
criar ambientes seguros para que outras pessoas possam fazer o mesmo...
Assim, aprender a aprender passa a ser o grande conhecimento e a habilidade
procurada em qualquer membro da organizacdo (SENGUE, 2004 apud
JUSTA, 2016, p. 70).

O autor relata que dar pequenos passos de forma frequente é melhor que realizar
melhorias revolucionarias, que podem gerar resisténcia das pessoas. “E necessario que a
melhoria continua e o aprendizado estejam impregnados em toda a organizacdo” (JUSTA,
2016, p.19).

Uma caracteristica marcante da obra € a utilizacdo de programas de melhoria continua,
aplicados em muitas industrias, para promover a mudanca nas organizacdes. Esse foco esta
diretamente relacionado a experiéncia e a formacdo do autor, que traz em sua trajetoria a
vivéncia na industria, onde € muito comum a aplicacdo de programas como 5S, Kaizen,
Manutencgéo Produtiva Total - MPT, entre outros.

A combinagdo dos eventos de kaizen com o uso integrado dessas duas
ferramentas estabelece uma inovacdo metodoldgica na gestdo da mudanga,
gue maximiza os pontos de melhorias das ferramentas do 5S e MPT, tornando-
as mais poderosas no sentido de reduzir as perdas no processo produtivo. O
resultado € a maximizacdo do retorno desejado por meio das melhorias
realizadas nos produtos e processos. Além disso, conquistam-se 0s resultados
qualitativos que s8o provenientes dessa integragdo, tais como: o
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para a melhoria
continua; o fortalecimento da motivacdo dos colaboradores; a participacao de
todos nos objetivos e metas da organizacédo; a realizacdo (autoconfianga); o
aumento da atencédo no trabalho; o aumento na satisfacdo pelo trabalho em si
(enriquecimento de cargo); a melhoria do espirito em equipe; melhorias nas
habilidades de comunicagdo entre as areas; a aquisicdo de novas habilidades;
crescimento por meio da participacéo; a diminuigdo da rotatividade de pessoal
e a satisfagdo pelo reconhecimento (JUSTA, 2016, p. 33).

O autor dedica o primeiro capitulo do livro & descri¢do de algumas terminologias, como
paradigma, cultura organizacional, MPT, 5S - Housekeeping, Kaizen, PDCA, Diagndstico no
Gemba, cinco porqués e outras, que mais adiante sdo utilizadas na criacdo da sua propria
metodologia de gestdo da mudanca. Passaremos aqui por algumas dessas terminologias com o
objetivo de esclarecer 0s termos e, nos capitulos seguintes, aprofundaremos a anéalise dos temas
relacionados a comunicagéo e a cultura organizacional.

Diagnostico no Gemba € um termo referenciado por Justa (2016) para destacar a
necessidade da realizacdo de um diagnostico feito em campo, no local de trabalho, e ndo por
meio de numeros e analises, de forma que ndo ¢ possivel sentir a “temperatura” real do que esta

acontecendo na organizacdo. Ele recomenda que os lideres vivam e sintam as experiéncias em
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campo para ter uma leitura auténtica da situacao de negocio e, s6 entdo, tomem as decisdes
adequadas. Ao evoluir na leitura, percebe-se que os exemplos sdo focados na industria e no
ambiente fabril. Quando ele descreve os “cinco porqués”, por exemplo, referencia um problema
de operagdo de uma méaquina. Essa técnica consiste em fazer cinco perguntas diferentes para o
mesmo problema para ndo tomar como verdade a primeira hipotese que vem a mente. “A ideia
é observar o processo produtivo sem preconceitos e com a mente limpa. Os porqués devem ser
repetidos ao menos cinco vezes para cada problema encontrado” (JUSTA, 2016, p.45).

Outro tema conceituado pelo autor e que vale ser aprofundado, por ndo ser comum a
todos os segmentos de mercado, é a Manutencdo Produtiva Total (MPT) ou, em inglés, a Total
Productive Maintenance (TPM). De acordo com Justa (2016, p. 46), a pratica surgiu no Japao
por volta de 1971 e “objetiva buscar a maxima eficiéncia do sistema de produgdo, eliminando
todas as perdas, maximizando o ciclo total de vida util dos equipamentos, abrangendo todos o0s
departamentos da empresa ¢ envolvendo todos os funcionarios”. O autor destaca que 0 método
contribui para que os operadores de maquina sintam a responsabilidade de cuidar dos seus
equipamentos, tendo atitudes e oferecendo respostas no tempo certo, consequentemente,
evitando falhas e melhorando o processo produtivo.

O 5S, um método de trabalho também vindo do Japdo, € outra técnica abordada pelo
autor para buscar uma transformacédo organizacional sustentavel, ja que ajuda a criar habitos,
resultado do processo de repeticdo e pratica. O autor descreve cada um dos cinco principios
japonés que iniciam com a letra S: utilizagdo (Seiri), organizacdo (Seiton), limpeza (Seiso),
padronizacdo (Seiketsu) e disciplina (Shitsuke). Para Justa (2016, p.54,57), o senso de
utilizacdo significa separar o necessario do desnecessario. O senso de organizagdo consiste em
deixar as coisas nos seus devidos lugares. Ja o terceiro S significa manter os ambientes limpos
e agradaveis. A padronizacdo diz respeito a manutencdo do estado conquistado de organizacao
e limpeza, proporcionando um ambiente em que a saude fisica e mental das pessoas sera
preservada. E, por fim, a autodisciplina significa manter e fazer as coisas certas naturalmente.

Os 5S também podem ser implantados como uma ferramenta de
transformacdo sustentavel que, ao longo do tempo, passa a ser incorporada na
rotina das pessoas, contribuindo para a conquista da qualidade total. A
vantagem € o fato de provocar mudangas comportamentais em todos 0s niveis
hierdrquicos, além de proporcionar a eliminagdo de desperdicios, a reducéo
dos custos e a promocao de uma vantagem competitiva frente & concorréncia
(JUSTA, 2016, p. 59).

A terceira filosofia japonesa citada por Justa (2016, p. 60) é o Kaizen, um método que

busca, por meio de um trabalho em equipe, encontrar solu¢des de problemas. “As pessoas



32

aprendem a encontrar causas, ao inveés de culpados, conseguindo-se, com isto, soluc@es efetivas
e, de quebra, um ambiente de maior entendimento e melhores relacionamentos entre a equipe”.
Por meio do envolvimento das pessoas na resolucdo de problemas, cria-se um senso de
pertencimento da acdo que esta sendo criada, gerando um engajamento maior dos envolvidos.
Assim, as pessoas que sdo incluidas na resolucao dos problemas sao aquelas que estdo no dia a
dia da operacdo e que, muitas vezes, possuem um conhecimento tacito fundamental para a
definicdo de solucdes realmente eficientes. Aprofundaremos essa visao nos proximos capitulos.
Outras terminologias descritas pelo autor foram PDCA (do inglés plan, do, check e action),
5W1H (do inglés why, where, who, when e how) e 0 5W2H que acrescenta 0 how much?

Mais adiante, o autor atribui o sucesso da mudanca organizacional a mais um método,
0 Lean Manufacturing, termo designado para producdo enxuta, derivado do modelo de
produgdo da Toyota, que busca “a identificacdo e a eliminacdo de desperdicios nos sistemas
produtivo, bem como a busca incessante por melhor qualidade, custos mais baixos e maior
agilidade em atender os requisitos dos clientes” (JUSTA, 2016, p. 93).

Depois da descricdo desses métodos e terminologias, defendendo sua aplicacdo nas
organizacOes, Justa apresenta algumas referéncias bibliograficas destacando técnicas de
mudanca organizacional. O autor justifica que para todo processo de mudanca existe uma fase
de transicdo que precisa ser trabalhada de forma planejada para evitar resisténcia das pessoas.
Justa (2016 apud BEER, 2003) afirma que existem quatro principais gatilhos responsaveis pelas
mudancas nas organizagdes: a mudanca estrutural que busca uma reorganizacéo de posic¢des na
empresa, alcancando um melhor desempenho; mudancas geradas por reducdo de custos
operacionais; a modificacdo de processos e a mudanca cultural, que busca a ado¢édo de novos
comportamentos almejando melhores resultados para a empresa. Considerando esses diferentes
cendrios, Justa (2016) apresenta técnicas e visdes de diferentes autores, que mais adiante
inspiram o seu método.

Em vaérios pontos do livro, Justa faz uma critica as diversas metodologias de gestdo da
mudanca dizendo que um mesmo método dificilmente serd aplicado em varias empresas
apresentando os mesmos resultados. Ele sugere (2016, p. 101) a combinacdo dessas técnicas
para obter bons resultados, a saber: “o modelo aqui apresentado se apresenta como solugdo
integradora para todas as dificuldades levantadas pelos diversos autores, a fim de promover
uma metodologia que atenda todas as necessidades dos fatores criticos de sucesso”.

Assim, o autor inicia a apresentacao de um caso pratico, resultado da pesquisa realizada
para 0 curso de mestrado em engenharia de producdo. Essa pesquisa, além da revisdo

bibliografica, considerou um estudo de natureza empirica em que o autor analisou a aplicacéo
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da sua metodologia em uma empresa de fabricacdo de produtos eletrénicos, localizada no Polo
Industrial de Manaus, com aproximadamente 700 funcionarios, divididos em dois turnos. Justa
descreve que, com base na sua experiéncia de mais de 20 anos na industria e considerando o
aprendizado adquirido com a revisdo bibliogréfica da pesquisa, foi possivel desenvolver “um
modelo composto por oito etapas sucessivas que estabelecem um ciclo continuo de mudanca e
aprendizado organizacional, bem como o gerenciamento eficaz do processo de transi¢cdo da

situagdo atual para o estado desejado” (2016, p. 110).

Figura 10 — Etapas do modelo de gestdo da mudanca apresentada por Marcelo Justa

ENTRADA

Fonte: Justa (2016, p. 111)®

Observa-se que a comunicacdo recebe papel de destaque. De acordo com Justa (2016,
p. 111), “a comunicagdo garante que as oito etapas funcionem de forma integrada”. A partir
daqui, o autor descreve 0s passos da sua metodologia, relatando sua experiéncia na industria
selecionada, a qual abordaremos de forma genérica neste capitulo, problematizando algumas
tematicas em capitulos posteriores.

O primeiro passo consiste na apresentacdo do modelo de gestdo aos responsaveis da
empresa ou do projeto com o objetivo de mostrar os resultados que serdo obtidos, ganhando o
patrocinio ou confianca da alta gestdo. Nessa fase, 0 autor comenta que foi escolhido uma area
piloto para aplicar o modelo: setores de manutencdo e uma maquina de producdo, além de
definir o patrocinador e os colaboradores envolvidos na execucdo das atividades do estudo.
Destaca a importancia do patrocinador para endossar as mudangas nas organizagdes. “O

patrocinio da alta administracdo pode conseguir a atencdo, o tempo e a cooperacdo dos

3 Imagem obtida no blog do autor. Disponivel em: http://marcelojusta.blogspot.com/2015/02/excelencia-
operacional-modelo-para.html. Acesso em: 13 jun. 2020.


http://marcelojusta.blogspot.com/2015/02/excelencia-operacional-modelo-para.html
http://marcelojusta.blogspot.com/2015/02/excelencia-operacional-modelo-para.html
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colaboradores” (JUSTA, 2016, p. 113). O autor cita nesta primeira etapa trés figuras principais:
0 patrocinador, que no caso do estudo é o gerente da area piloto; os agentes de mudanca, que
sdo os colaboradores selecionados que irdo atuar na mudanca e o advogado da mudanca, 0
pesquisador que ird conduzir o processo.

O passo dois diz respeito a sensibilizacdo dos diferentes atores da mudanca sobre as
razdes e beneficios da transformacao. De forma pratica, para buscar essa sensibilizacdo, o autor
realizou um treinamento de 40 horas sobre 0s principais conceitos e ferramentas utilizadas no
estudo. Antes de acontecer o treinamento, realizou-se uma cerimonia de abertura do projeto
gue contou com a participacdo dos patrocinadores.

O objetivo do treinamento, portanto, foi o de aperfeigoar o processo de
educacédo dos colaboradores por meio da interacdo entre teoria e pratica, bem
como o entendimento dos motivos da mudanca e a capacidade de atuar em um
novo cenario. Desta forma, estimula-se a colaboracgao entre pessoas para que
haja compartilhamento de boas praticas (JUSTA, 2016, p. 114).

No terceiro passo, diagndstico, foi realizado uma analise critica do estado atual no
gemba (campo/local de trabalho). Em conjunto com os colaboradores, o autor, na figura de
pesquisador, observou o cenario, fazendo provocacdes aos participantes. De acordo com o
autor, é realizada uma abordagem pesquisa-agdo, “o qual ¢ concebido e realizado em estreita
associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo em que o pesquisador
e 0s participantes representativos da situacao ou do problema estao envolvidos” (JUSTA, 2016,
p. 116). Nessa etapa, o autor conduziu os participantes aplicando os conceitos apresentados no
inicio do livro.

Os problemas de 5S detectados nessa etapa foram registrados em fotos do
cenario anterior & aplicacdo do modelo e ainda por meio de formuléario de
inspecdo. Essas fotos caracterizaram os reais problemas que o estado atual
apresentava. Também foi nessa etapa que a equipe utilizou a técnica do
5W1H, que guiou todas as atividades executadas durante o evento de Kaizen,
em que pesquisador e colaboradores literalmente colocaram a mdo na massa
para solucionar as observacdes diagnosticadas (JUSTA, 2016, p. 117).

Na quarta etapa, as atividades planejadas para o Kaizen séo efetivadas e todos tém a
oportunidade de contribuir aplicando os conhecimentos adquiridos na etapa de sensibilizacéo.
O objetivo aqui era aprender fazendo, gerando um sentimento de pertencimento.

Na quinta etapa, os colaboradores aplicaram técnicas do controle visual e do trabalho
padronizado, com o objetivo de adotar um processo padrdo para os itens que foram melhorados
no Kaizen. O objetivo de identificar a situacdo padréo e ndo padrdo é que as acdes se tornem
rapidamente parte da realidade e condicdo normal. O objetivo nessa etapa é sistematizar as
mudancas, formalizando o estado alcangado.
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Na sexta etapa, 0s participantes apresentaram os resultados antes e depois, evidenciando
as solucdes alcancadas. Logo apos, etapa sete, € realizado um reconhecimento pablico a todos
os envolvidos, visibilizando a area para que sirva de modelo as areas que ndo passaram pelo
processo. O autor destaque que esse reconhecimento é um dos principais fatores para estimular
os times, gerando um sentimento de contentamento da prépria atuagao no projeto. A oitava e
Gltima etapa € a de replicacdo horizontal. O objetivo do ultimo passo do método é continuar
novos ciclos da mudanga em outras areas da organizacdo, ja que o projeto foi inicialmente
aplicado em uma area. No inicio do livro, 0 autor destaca como boa prética a realizacdo de
pequenas mudancas de forma continua. A etapa oito representa a continuidade do processo,

como demonstrado na figura a seguir.

Figura 11— Desdobramento do modelo para toda a empresa
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Fonte: Justa (2016, p. 135)

Justa finaliza reforcando a aplicacdo do 5S e da MPT como poderosas ferramentas para
a gestdo da mudanga nas organizagdes. “O trabalho também pdde confirmar que a combinagao
do evento Kaizen com as ferramentas mencionadas fortalece a internalizacdo dos conceitos e

das filosofias por meio da pratica adquirida no local de trabalho” (JUSTA, 2016, p. 150).

1.4 Livro de Silvio Luiz Johann: Foco na Gestdo da Cultura de forma continua

O quarto livro desta analise, intitulado “Gestao da Mudanga e Cultura Organizacional”
(2015), é uma produgdo da série FGV Management, que publica livros voltados a administracéo
de negdcios. Essa obra foi organizada por Silvio Luiz Johann e contou com a colaboracéo de
Alexandre Alberto Leite de Oliveira, Mara Beckert, Vera Susana Lassance Moreira, todos
docentes da FGV Management, programa de educacédo continuada da Fundagdo Getulio Vargas
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e com formacdo em administracdo. Johann € mestre em Administracdo, com especializacdo em
Recursos Humanos e é consultor organizacional.

De modo geral, o livro oferece uma boa base conceitual, embasada em diversas fontes,
algumas, inclusive, foram citadas nas obras de Bassalo (2017) e Justa (2016). Também traz
casos praticos de grandes empresas de diferentes segmentos.

A abordagem inicial da obra destaca o ritmo acelerado da atualidade, o que demanda
uma flexibilidade das empresas para buscarem sempre novas solucbes, produtos e
posicionamentos para manterem-se competitivas. O livro esta dividido em quatro teméticas
principais: Cultura organizacional, Processos de Mudanca Organizacional, Papel dos gestores
e lideres na gestdo da mudanca e Clima Organizacional. Em todos os capitulos, a cultura
organizacional é destacada como o grande fio condutor para a transformacao organizacional.

Segundo o autor, a personalidade corporativa que nasce da cultura organizacional é o
que torna as empresas Unicas e € o que determina como a empresa ird responder as mudancas.
Como dedicaremos um capitulo exclusivo sobre cultura organizacional, aproveitaremos todo o
conteido sobre o tema desta obra para a analise que seré feita mais adiante.

De acordo com Johann (2015), a mudanga organizacional deve ser um processo
planejado, onde a organizacdo exerca um papel ativo e ndo reativo as transformacdes que sao
cada vez mais rapidas e intensas nas empresas. A melhor forma de estar preparado para viver
essas mudancas frequentes € trabalhando, de forma continua, a gestdo cultura organizacional.
Assim, mais que gestdo da mudanga, ele fala em gestdo da cultura. “Criar — e manter — uma
cultura e uma identidade consistentes e adaptativas € uma tarefa das diversas areas da empresa,
sem excecao, de forma que a organizacao se adapte com a necessaria flexibilidade, e de maneira
continuada” (JOHANN, 2015, p. 53).

A obra, entdo, trata a reacdo a mudanca organizacional como um processo totalmente
ligado a cultura da empresa, recomendando que o processo de mudanca esteja amparado em
um programa continuo de gestdo da cultura. A recomendacdo-chave do livro é construir uma
cultura flexivel o bastante para estar preparada para responder as varias mudancas do mundo
contemporaneo. “A cultura da empresa deve ser forte (densa), porém suficientemente flexivel
para absorver e se posicionar positivamente em relagdo as mudangas” (JOHANN, 2015, p. 55).

Nesse cenario, 0 autor recomenda seis passos para trabalhar um programa de gestdo da
cultura organizacional. A etapa um consiste em conscientizar a alta administragdo da empresa,
um ponto comum em todas as obras que revisamos. Nessa etapa, 0 autor sugere a realizacao de
um workshop, “no qual um facilitador com expertise na area de gestdo da cultura apresenta

metodologia especifica e relata casos de sucesso em diversas organizagcdes que passaram a gerir
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planejadamente sua cultura” (JOHANN, 2015, p. 59). Na segunda etapa, a recomendacdo é
obter o aval da presidéncia, de forma a influenciar o publico interno demonstrando o patrocinio
do presidente. Na terceira etapa, é realizada a disseminacdo da metodologia da gestdo da
mudanca a todos os lideres da organizacdo. Como um quarto passo, 0 autor recomenda 0
desenvolvimento da cultura da devocéo.

Esta etapa é adequadamente cumprida mediante competente gestdo da cultura
organizacional, na qual é colocada em pratica, nas diversas areas da
organizagéo, a metodologia que permita criar e manter —em todo o seu quadro
funcional — atitude coletiva proativa. Na ‘cultura da devogdo’ as pessoas
sentem-se pertencentes a algo maior e apresentam orgulho em integrar a
organizagdo (JOHANN, 2015, p. 59).

A quinta etapa se refere a ancoragem da mudanca organizacional na cultura da empresa.
Consiste em analisar os impactos da transformacdo na cultura da empresa de forma a entender
se a mudanca ira fortalecer a cultura ou afronta-la. Desse modo, é possivel adotar as acdes de
ajuste na prépria cultura. A sexta e Ultima etapa diz respeito a comunicacdo continua com o
publico interno. “A mudanga organizacional planejada, sintetizada num propdsito estratégico
desafiante e mobilizador, deve permear os coracdes e mentes dos funcionarios, mediante
comunicag¢ao continua e ativa¢ao de diversos mecanismos” (JOHANN, 2015, p. 60).

Depois de apresentar as recomendacdes, Johann atribui essa responsabilidade de gestdo
da cultura da empresa a area de recursos humanos, que deve envolver todos 0s gestores da
organizacdo, construindo uma cultura da devoc¢do. De acordo com o autor, esse trabalho
permite: valorizar a historia da empresa, seus herdis, mitos, conquistas, criando um relato
sedutor a todos os colaboradores; promover a revitalizacdo da identidade organizacional;
posicionar positivamente a empresa diante das constantes mudangas do macroambiente,
adotando os valores necessarios para “flexibilizar a cultura” e projetar um futuro, criando
propdsitos renovados a fim de mobilizar as pessoas.

Sobre esse ultimo ponto Johann também apresenta recomendacdes. De acordo com o
autor, existem alguns requisitos importantes para a criacdo de um propdsito estratégico, que
representa uma mudanga organizacional. Essa mudanga deve ser motivadora para que 0S
funcionarios sintam-se parte de algo maior; deve ter tempo definido para que possa ser feito o
acompanhamento, declarando o atingimento do objetivo; deve ser expressada por meio de uma
palavra ou slogan para que seja facilmente lembrada; deve ter macroindicadores para alcancar
a grande meta. O autor apresenta alguns exemplos para tangibilizar a importancia de passar por

todos esses requisitos em uma mudanca organizacional. Destacamos aqui 0 exemplo da Nissan:
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Quando a fabricante de automdéveis Renault assumiu o controle acionario da
montadora japonesa Nissan, a empresa nipdnica estava apresentando prejuizo
nos Ultimos anos e detinha expressiva divida junto a bancos, da ordem de €
20 bilhGes. Carlos Ghosh, de nacionalidade brasileira, assumiu a presidéncia
da empresa em 2002 e determinou que fosse materializada a seguinte mudanca
organizacional planejada, para ser alcancada até 2005, sintetizada no
propdsito estratégico: Nissan 180. O significado de 180 € o seguinte: 1 =
adicionar 1 milh&o de veiculos a linha de producéo; 8 = alcancar rentabilidade
de 8% ao ano; 0 zerar a divida, até 2005. Esse propdsito estratégico foi
plenamente alcancado e credenciou Carlos Ghosn a assumir o cargo de
presidente do grupo Renault. E interessante observar ainda que a Nissan, no
Brasil, esta atuando sob direcionamento do seguinte propdsito estratégico,
formulado em 2012 e com previsdo de atingimento em 2016: P 88. O
significado do P 88 é o seguinte: P = power (poder para as pessoas, nos
diversos niveis, assumirem iniciativas para tornar possivel atingir o 88); 8 =
8% de reducdo de custos (base 2012); 8 = 8% de participacdo no mercado
brasileiro (market share) (JOHANN, 2015, p.77).

Embora a obra apresente seis principais passos para gerir a cultura organizacional, o
livro traz uma série de recomendacfes a cada tema apresentado, como revisamos até aqui. Outra
recomendacdo dada pelo autor, e que também vimos nas outras obras revisadas, € o
envolvimento da lideranca no processo de gestdo de mudanca. De acordo com Johann (2015,
p. 79 apud BANDURAS, 1977), eles exercem o papel de modelos sociais. “Nas organizagdes,
os modelos sociais sdo os gestores e lideres, pois investidos em cargos de poder e autoridade,
exercem influéncia sobre o comportamento dos funcionarios. E isso deve ser convenientemente
estruturado e desenvolvido”. O autor refor¢a que os lideres devem receber capacitagdo
adequada e serem sensibilizados sobre a influéncia que exercem dentro da organizacdo. O
sucesso organizacional depende da capacidade da lideranca em explorar o potencial de todos
os colaboradores e conduzi-los para um objetivo em comum.

Essa capacidade de mobilizacdo das liderancas esta diretamente relacionada com o
poder que elas exercem. No entanto, Johann destaca que o lider ndo deve ter uma postura
autoritaria, mas sim inspiradora, alem de ter plena atencéo entre a consisténcia do que se diz e
0 que se faz. Por fim, o livro fala sobre a importancia de gerenciar o clima organizacional para
obter a satisfacdo dos colaboradores, propiciando um ambiente favordvel ao processo de
mudanca organizacional, além de maior rendimento do trabalhador. O autor recomenda a
aplicagdo de pesquisa para lograr um diagndstico da organizagdo, identificando pontos de
melhorias para garantir engajamento e compromisso dos colaboradores.

Ap0s ter apresentado de maneira descritiva o objeto de estudo, no capitulo a seguir sera
realizado um mapeamento sobre as principais similaridades e diferencas, destacando o papel e

a influéncia das literaturas empresariais no direcionamento de executivos e das organizacoes.
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Também destacaremos trechos das obras, que ndo foram abordados no capitulo 1 para
aprofundar as analises sobre conhecimento nas organizacOes, praticas de interacdo e relacbes

de poder.
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2. MAPEAMENTO TEMATICO: SEMELHANCAS E DIFERENCAS

Mudar, evoluir, inovar sempre foi um imperativo para as organizacbes manterem-se
competitivas. E criando inovacdes, renovacdes e versdes que a maquina do capitalismo
sobrevive. Afirmacao feita sob as lentes de Gorz, que destaca a inovagdo como um motor do

mercado:

Esse monopolio simbolico s6 pode persistir se a firma o reproduzir
continuamente em suas campanhas publicitarias, e através das inovagdes que
regeneram a exclusividade e reforcam a raridade do que ela oferece. E
necessario ajustar continuamente as qualidades simbdlicas a evolugdo dos
gostos e da moda e, inversamente, manter essa evolucao de maneira a renovatr,
estender e aumentar o valor dos produtos, as motiva¢des dos consumidores e
as perspectivas do mercado (GORZ, 2005, p. 47).

A quem diga que essa corrida por inovagdo constante est mais acelerada do que nunca.
De acordo com Miller (2012, p. 32), “existem muito mais mudanc¢as do que ja existiram. E ndo
¢ somente a velocidade e a quantidade delas que estdo fazendo a diferenga”. Justa (2016, p. 31)
compartilha da mesma opinido ao afirmar que “as mudangas sempre existiram, contudo, o que
esta ocorrendo hoje é uma transformacdo acelerada dos processos cientificos, humanos e
sociais”. H& duas décadas, Senge (1990) citado por Johann (2015, p. 49), ja afirmava que “pela
primeira vez na historia, existe a possibilidade de que as mudancas sejam a tal ponto aceleradas
que o ser humano e as organizagdes possam se deparar com grande dificuldade de acompanha-
las”. Esse ponto de vista em comum nas obras analisadas nesta pesquisa contextualiza a
necessidade de implementar uma metodologia para liderar os diversos processos de mudanca,
que, de acordo com 0s autores, estd cada vez mais dindmico. As empresas reagem a essas
transformacdes constantes gerando novas prescri¢cdes organizacionais, que devem ser seguidas
pelos trabalhadores, adequando suas atividades, seus conhecimentos e seus comportamentos.
Todas as obras recomendam um passo a passo para fazer essa mudanca de forma planejada.

Nesse contexto, vale fazer um paralelo com o que diz Boltanski e Chiapello (2009). Eles
destacam que os conteldos e literaturas empresariais se sobressaem no aconselhamento e no
direcionamento de executivos e apresentam o modo prescrito de como obter lucro, ser
interessante e inovador. N&o faltam contetddos apontando o caminho a ser percorrido para obter
sucesso nas mudancas organizacionais. A quantidade de passos (1, 2, 3, 4...) pode variar, mas
de modo geral sdo muito similares. Essas literaturas ndo tém nenhuma pretenséo de encerrar o

assunto, mas sim propagéa-lo, de acordo com aquilo que pretendem orquestrar.
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Sua orientacdo ndo € a constatacdo, mas a prescri¢cdo. Nos moldes dos livros
edificantes ou dos manuais de instrugdo moral, eles praticam o exemplum,
selecionam os casos segundo sua virtude demonstrativa — o que deve ser feito
versus o que ndo deve ser feito — e s6 levam em conta os aspectos da realidade
gue corroborem a orientacdo que desejam incentivar. Mas é precisamente por
constituirem um dos principais veiculos de difusdo e vulgarizacdo de modelos
normativos no mundo das empresas [...] (BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009,
p. 84).

Assim, esse conjunto de recomendac0es tratadas nas literaturas empresariais, reforcada
em diversos eventos e palestras, inspira muitos executivos e tomadores de decisdo nas
organizacbes. Essa homogeneidade de discurso, muitas vezes chamada de boas praticas
organizacionais, rege as acoes de muitas empresas, de modo que aqueles que ndo praticam as
mesmas acles se sentem na contramao do mercado e buscam adequar-se para experimentar o
mesmo “sucesso” propagado. O que podemos observar nessas obras ¢ que todas apresentam
uma “receita” de como fazer, uma caracteristica comum nas literaturas empresariais. Nos livros
que revisamos, observa-se que todos oferecem a aplicacdo de alguns passos, que variam de
quatro a oito, mas que apresentam recomendacfes muito similares. Um ponto de destaque é
gue nessas recomendacdes a comunicacao sempre esta presente como pano de fundo. Ela ndo
é declarada como principal viabilizador da mudanca ou abordada em sua esséncia considerando
suas variagcdes, mas esta presente em todas as metodologias, 0 que a torna a similaridade de
destaque do conjunto de obras analisadas.

Em sintese, os métodos apresentados passam por envolvimento da lideranca; obtencdo
de patrocinio dos lideres, identificacdo; envolvimento e preparacao de pessoas que ajudardo na
mudanga; capacitacdo e cultura organizacional. Por de trds dessas tematicas abordadas nas
obras estd a comunicacao em sua maneira formal ou informal de existir.

De modo geral, os autores recomendam obter o patrocinio da alta gestdo da empresa e
da lideranca em geral. Alguns preparam pessoas para apoiar/influenciar o processo de mudanca.
As capacitacGes/treinamentos sdo consideradas por trés dos quatro autores e a comunicacéo
estd presente em todas as obras. Segundo Boltanski e Chiapello (2009, p. 86), as literaturas
apresentam uma homogeneidade em seus textos, que sdo trabalhados incessantemente, em
grande abundéncia.

Esse é, provavelmente, o melhor indicio de seu carater ideolégico com
vocacdo dominante. Suas ideias sdo retomadas, repetidas, traduzidas com
exemplos variados, passam de um suporte para outro com grande rapidez (de
uma revista de gestdo empresarial para outra, de um autor ou de um editor
para outro, da literatura de gestdo empresarial para a imprensa profissional
para executivos, do texto escrito para 0 ensino e para 0S programas
radiofénicos especializados), de tal modo que é grande a dificuldade para se



atribuir a paternidade desses conjuntos

(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009, p. 86).

42

retoricos a certos autores

Com base nesse ponto de vista, podemos dizer que ndo € por acaso que encontramos

similaridades nas obras analisadas. S&o perspectivas distintas de um mesmo tema, mas com a

proposicdo de dindmicas muito parecidas para tratar a mudanca nas organizacoes.

Embora, numa visdo macro, as recomendacdes ou 0S passos para gerenciar a mudanca

sejam muito similares, os autores imprimem uma personalidade a obra, que esta diretamente

relacionada a sua formacao e atuacgdo profissional.

O quadro a seguir reune, de forma simplificada, o que descrevemos no capitulo 1, como

o perfil do autor e outras caracteristicas que nos ajudardo a seguir problematizando as

similaridades e diferengas das obras.

Quadro 2 — Apresentacéo dos autores e caracteristicas das obras

Obras Sobre os autores Palavras-chaves das | Como apresenta os beneficios da
obras metodologia/ recomendacdes
1 Formac&o académica em Administracéo;
Economia, Politica e Competéncias; Cultura [Foco da Changfirst é “fornecer aos
Psicologia. Empresério e organizacional; agentes de mudanga ferramentas e
fundador da Changefirst Desempenho; processos para ajuda-los a mudar o
Miller, 2012 (1995), consultoria de Gestdo |Lideranca; Mudanca |comportamento das pessoas para
da Mudanca Organizacional, |Organizacional - que ele seja coerente com as
ao qual lancou a metodologia [Administracéo; exigéncias da mudanga” (MILLER,
apresentada no livro. Sucesso; Sucesso em {2012, p. 52).
Negocio.
2 Professor, Consultor de Gestéo

Bassalo, 2017

de Mudancas Organizacionais,
mestre em Administracdo de
Empresas com énfase em
Comportamento
Organizacional, MBA em
Gestdo de Negocios, pos-
graduagdo em administracdo
financeira e graduacéo em
Administracdo. A maior parte
da sua experiéncia foi na area
de T1. Dono da consultoria,
Strategy Consulting, que
desenvolveu a metodologia
apresentada no livro.

Gerenciamento de
Projetos; Gestdo da
Mudanga.

“A Metodologia Strategy foi criada
com foco no gerenciamento dos
aspectos humanos, tratados a partir
de planejamento e execucédo
continuos de acgéo ao longo do
projeto” (BASSALO, 2017, p. 4).

Justa, 2016

Administrador, com MBA
em Gestdo de Operacdes e
Mestrado em Engenharia de

Aprendizagem
organizacional;
Producdo enxuta;

“A obra se apresenta como um guia
tedrico e pratico para qualquer
organizacdo que objetiva a
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Producdo. Histérico
profissional como gestor de
organizacdo dos setores
eletroeletronico, plastico,
metalmecénico e automotivo.
Professor universitario.

Sustentabilidade.

transformacéo das operagdes em
vantagem competitiva, como a
construcdo de uma cultura
organizacional proativa, de
aprendizado continuo e que
contribua para a implementacéo
efetiva da filosofia do Lean
Manufacturing” (JUSTA, 2016, p.
17).

4 | Johann, 2015

Mestre em Administracao;
especialistas em organizacéo,
recursos humanos. Consultor
e professor.

Desenvolvimento
organizacional;
Cultura
organizacional.

A obra de Johann sugere um
programa continuado de gestdo da
cultura organizacional.
“Desejamos que vocé, leitor, tenha
bom aproveitamento do contetido
deste livro, levando consigo o
conhecimento e, quando possivel,
utilizando-o nas organizagoes. [...]
Essa metodologia foi exposta no
livro, no qual a gestdo da mudanca
e cultura organizacional ndo é
apresentada como realizacdo
estatica, mas decorre de
continuado dindmico” (JOHANN,
2015, p. 15,134).

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Observa-se que, mesmo oferecendo recomendacfes relacionadas a comunicacgéo,
nenhum dos autores possuem algum tipo de formacdo ou especializacdo na area. Séo
consultores e professores e aqui podemos considerar a hipotese de que os livros podem ajudar
a divulgar seus servicos de consultoria em gestdo da mudanca organizacional.

O livro de Miller, por exemplo, tem como destaque o relato de suas experiéncias e,
assim como indica a quantidade de palavras-chaves no quadro acima, a abordagem ¢é ampla,
passando por definicdo de mudanca, cultura, comunicacdo, lideranca etc. Como um bom
consultor, a obra tem muitas historias e relatos vividos pelo autor, apresentadas, em sua maioria,
sem a aplicacdo de uma metodologia clara ou apresentacdo de pesquisa que direcione e
comprove os resultados. O livro estd em primeira pessoa e € comum encontrar expressées como
“um colega meu” ou “uma pesquisa recente [...]”, sem mencionar fonte, ano e metodologia. Os
casos contados pelo autor sdo de experiéncias vividas em sua consultoria, a Changefirst. As
poucas referéncias bibliogréficas mencionadas sdo da area da psicologia e psiquiatria, caminho
que tem relacdo com a sua formacao académica. Observa-se que 0s seis passos para liderar a

mudanca sdo inspirados nos conceitos citados pelo autor de Kurt Lewin e Elisabeth Kubler-
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Ross, sobre o processo da mudanca pessoal e estagios do luto. As obras citadas ndo séo
referenciadas com ano e pagina.

Ao contar suas proprias histérias, podemos dizer que o autor pode organizar a
informacdo da forma como deseja. Segundo Bourdieu (2005, p.75), ao falar de si é possivel
selecionar acontecimentos para dar sentido aquilo que se quer passar, de acordo a uma intengédo
global. Em suas palavras:

Sem duvida, temos o direito de supor que a narrativa autobiografica inspira-
se sempre, a0 menos em parte, na preocupacdo de atribuir sentido, de
encontrar a razdo, de descobrir uma légica ao mesmo tempo retrospectiva e
prospectiva, uma consisténcia e uma constancia, de estabelecer relagdes
inteligiveis, como a do efeito com a causa eficiente, entre estados sucessivos,
constituidos como etapas de um desenvolvimento necessario.

Os relatos de Miller, sobre suas experiéncias praticas, tém o objetivo de endossar a
metodologia que recomenda.

O livro de Bassalo tem caracteristicas distintas, embora ele também destaque que o livro
é baseado na sua experiéncia, ao longo da obra ndo apresenta casos praticos. O livro é bem
descritivo e focado no passo a passo da metodologia da sua consultoria, a Strategy Consulting.
Uma obra bem ilustrativa, com textos curtos e em bullets, muito parecido com a estrutura de
uma apresentacdo de Powerpoint. As proposi¢des oferecidas sdo descritas, no inicio do livro,
como ferramentas e técnicas para apoiar a transformacdo das empresas. Pela formacdo
académica e histdrico profissional do autor, podemos supor que ele tem uma visdo bem
projetizada de uma mudanca organizacional, como mostram as palavras-chaves e o formato do
livro. O esquema conceitual da metodologia pode ser comparado com uma EAP* (Estrutura
Analitica de Projetos), uma forma visual que organiza e define as entregas de um projeto,
facilitando o acompanhamento das agdes, uma linguagem e uma pratica comum dos
profissionais que lideram projetos.

Quando chegamos no terceiro livro, de Justa, observa-se uma obra fundamentada em
diversos autores e também em uma pesquisa aplicada em uma inddstria multinacional. O
trabalho € resultado de uma pesquisa realizada para o seu curso de mestrado em engenharia de
producdo. Por isso, encontramos, além de uma revisao bibliogréfica, um estudo de natureza

empirica em que o autor analisou a aplicagdo da sua metodologia sugerida em uma empresa de

4 O Project Management Institute (PMI) é uma instituicdo sem fins lucrativos que tem o objetivo de disseminar
técnicas de gerenciamento de projetos que sdo formalizadas e divulgadas em um Guia PMBOK. De acordo com a
metodologia dessa instituicdo, a EAP ou WBS (Work breakdown structure) organiza as entregas do projeto,
refletindo em uma especificacdo do que serd realizado, ajudando a acompanhar as etapas do projeto. Disponivel
em: https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/framework/practice-standard-work-breakdown-structures-3rd-
edition. Acesso em: 24 maio. 2020.


https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/framework/practice-standard-work-breakdown-structures-3rd-edition
https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/framework/practice-standard-work-breakdown-structures-3rd-edition
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fabricacdo de produtos eletronicos. Justa apresenta — em oito passos — praticas consagradas na
industria, derivadas de modelos aplicados na Toyota e General Motors, por exemplo. Com um
vocabulério muito especifico, usando conceitos como 5S, MPT, Kaizen, Lean Manufacturing,
observa-se que o caminho escolhido também estd totalmente relacionado a experiéncia
profissional do autor.

O mesmo podemos afirmar para a obra de Johann, consultor e professor do programa
de educacdo continuada da FGV, com foco no tema de gestdo de pessoas, que também direciona
a sua obra ao seu campo de atuacdo, como fica claro na definicdo das palavras-chaves:
desenvolvimento organizacional, cultura organizacional. A diferenca mais latente deste livro,
como revisamos acima, é que as recomendacfes ndo sdo oferecidas como um guia ou passo a
passo a ser aplicado em momentos de mudanga, mas sim como uma indicacdo para que a
empresa busque fazer a gestdo permanente da cultura, tornando-a flexivel para passar por
processos de mudanca.

E 0 que podemos extrair dessa explanacdo? Os livros sdo muito similares em termos de
recomendacfes ou passo a passo para liderar a mudanca. O que os diferencia, de fato, é a
personalidade dada a cada uma das obras, que esta diretamente relacionada a experiéncia,
formacdo e historico profissional dos autores.

Essas particularidades estdo associadas as praticas individuais que se acomodam as
praticas externas, o que na visdo de Bourdieu (2005) é atribuido ao conceito de habitus e campo.
De forma mais simples e clara podemos dizer que todo campo social possui suas regras
implicitas ou explicitas. Ndo basta pertencer ao campo, € preciso conhecer as regras desse
campo para poder conviver nele. Neste paralelo que estamos fazendo, podemos dizer que no
campo de consultores, professores e profissionais da gestdo da mudanca organizacional, existe
um “pensamento comum” de quais sdo os métodos para tratar a mudanga nas empresas. Talvez,
por isso, a metodologia em si ndo muda muito de um autor para outro. De um lado, existe a
influéncia dessa grande estrutura social; de outro, esta o que € pessoal de cada autor. A relacéo
dessas areas € mediada pelos habitus, que concilia a realidade exterior as realidades individuais.
Observemos um exemplo de Bourdieu (2005, p. 22, grifo do autor):

Os habitus s&o principios geradores de praticas distintas e distintivas — o que
0 operario come, e sobretudo sua maneira de comer, 0 esporte que pratica e
sua maneira de pratica-lo, suas opinides politicas e sua maneira de expressa-
las diferem sistematicamente do consumo ou das atividades correspondentes
do empresario industrial; mas sdo também esquemas classificatérios,
principios de classificacdo, principios de visdo e de divisdo e gostos
diferentes.
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Em outras palavras, as obras analisadas seguem um padrao do meio do qual fazem parte
(o passo a passo para a mudanga), mas possuem um estilo pessoal de cada autor, que é
influenciado pela histéria de vida deles. Dessa forma, os livros imprimem a identidade de quem
os escreve. Ao analisar a teoria do habitus de Bourdieu, Setton® (2002) nos ajuda a entender
esse conceito:

Concebo o conceito de habitus como um instrumento conceptual que me
auxilia pensar a relacdo, a mediacdo entre os condicionamentos sociais
exteriores e a subjetividade dos sujeitos. Trata-se de um conceito que, embora
seja visto como um sistema engendrado no passado e orientando para uma
acdo no presente, ainda é um sistema em constante reformulagdo. Habitus n&o
é destino. Habitus é uma nocdo que me auxilia a pensar as caracteristicas de
uma identidade social, de uma experiéncia biografica, um sistema de
orientagdo ora consciente ora inconsciente. Habitus como uma matriz cultural
gue predispde os individuos a fazerem suas escolhas.

Assim, encontramos nos pensamentos de Bourdieu (2005) uma explicacdo para a
andlise realizada sobre a personalidade dada a cada obra. Esse jeito proprio de cada um, baseado
em experiéncias e conhecimentos, também é responsavel pelas renormatizacdes que acontecem
nas empresas.

Quando ocorre uma mudanga em uma organizagao, as pessoas precisam comecar a fazer
as coisas de um jeito novo. Todas as recomendacdes que vimos dos autores buscam provocar
novos comportamentos e criar um ambiente receptivo a mudanga. Essas transformacdes podem
ser aceitas e encaradas de diferentes formas e isso também depende da individualidade de cada

um.

2.1 Conhecimento e saberes dos colaboradores nas mudancas organizacionais

Por tras das mudancas organizacionais estéo as inovagoes, que transformam e atualizam
0S processos, as tecnologias, os produtos das organizagdes. Assim como ja mencionamos, a
inovacdo constante é a base de sobrevivéncia do capitalismo. Ela torna obsoleta os produtos
atuais e cria uma necessidade constante de atualizagcdo do consumidor, consequentemente, das
empresas.

E preciso ponderar que uma nova ideia, um incremento, melhorias e outras mudangas
se ddo por uma iniciativa humana. O fator humano esta na emisséo e na recep¢do das mudancas

organizacionais. As obras, objeto de estudo desta pesquisa, falam em gerenciar o

5 Disponivel em: https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S51413-24782002000200005. Acesso
em: 24 maio. 2020.


https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-24782002000200005
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comportamento das pessoas, considerando que sdo as pessoas que recebem as normas e as
renormatizam de acordo com suas experiéncias, sentimentos e percepcoes.

Todas as metodologias das obras analisadas oferecem recomendacdes de como fazer as
pessoas fazerem. Algumas delas mencionam a necessidade da criagdo de uma cultura
organizacional flexivel e receptiva as mudancas. Nesse sentido, 0os autores recomendam a
construcdo de uma cultura de aprendizado, com troca de conhecimento constante. Aqui
podemos fazer uma andlise, considerando os pensamentos de Gorz (2005) sobre conhecimento,
valor e capital. De acordo com o autor, o capitalismo pés-moderno é focado na valorizagao do
imaterial, ou seja, do capital humano, do conhecimento, responsavel pelas grandes invengdes
da humanidade. Para ele:

Na economia do conhecimento, todo trabalho, seja na producgéo industrial seja
no setor de servigos, contém um componente de saber cuja a importancia é
crescente. Obvio de que o saber de que se trata aqui ndo é composto por
conhecimentos especificos formalizados que podem ser aprendidos em
escolas técnicas. Muito pelo contrério, a informatizacéo revalorizou as formas
de saber que ndo sdo substituiveis, que ndo sdo formalizaveis: o saber da
experiéncia, o discernimento, a capacidade de coordenacdo, de auto-
organizagdo e de comunicagdo. Em poucas palavras, formas de um saber vivo
adquirido no transito cotidiano, que pertencem a cultura do cotidiano (GORZ,
2005, p. 9).

A partir dessa reflexdo, podemos problematizar e analisar as proposi¢des de Justa
(2016), quando ele fala de “padronizagdo”, um dos itens da sua metodologia. Como vimos, essa
obra traz exemplos bem especificos da inddstria. Em uma de suas abordagens, o autor fala sobre
Manutencédo Produtiva Total (MPT) que “objetiva buscar a maxima eficiéncia do sistema de
producdo, eliminando todas as perdas, maximizando o ciclo total de vida atil dos
equipamentos” (2016, p. 46). Ao aplicar esse método de origem japonesa, o autor relata a
necessidade de manter a sinergia entre as funcdes dos diversos operadores de uma maquina,
com o objetivo de resolverem juntos os problemas dos equipamentos.

Nesse modelo, é agregado aos operadores fungdes como limpeza, conservacdo e
pequenos reparos das maquinas utilizadas como instrumento de trabalho. As pessoas sdo
capacitadas para exercerem essas fungdes. Justa atribui essa forma de trabalho a uma gestéo
participativa, fazendo com que os colaboradores de produgéo também se sintam responsaveis
pela manutencdo. Essa atitude permite a reducdo de falhas nos equipamentos, ja que o
conhecimento e a percepcao apurada que estes trabalhadores possuem, por estarem em contato
constante com as maquinas, contribuem para que o objetivo seja cumprido: falha 0. Segundo
Justa, toda agdo adotada por esses operadores deve ser registrada e padronizada para que o
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conhecimento possa ser transmitido a outros trabalhadores, evitando que 0s mesmos erros
sejam cometidos. Segundo Justa, trabalhando a partir de outros autores.

O conhecimento tacito deve ser registrado para que se torne parte do
patrimdénio da organizacdo, criando uma memoria organizacional e sendo
partilhado por todos. Para isso, deve-se lancar mdo de ferramentas para
capturar o conhecimento e torna-lo explicito, além de remover barreiras que
impecam o seu compartilhamento e a colaboracdo entre pessoas (JUSTA,
2016, p. 53).

Esse trecho destacado do livro de Justa nos permite fazer uma reflexdo a luz dos
pensamentos de Gorz (2005), em que reforca que os conhecimentos que sdo passiveis de
formalizacdo podem ser compartilhados em escala, j& os saberes que sdo vividos e
experimentados por cada pessoa sdo pessoais e intransferiveis. Nesse contexto, podemos citar
como exemplo as areas de Gestdo de Conhecimento e diversos programas internos das
empresas que sao criados para mapear e formalizar o produto imaterial que circula na
organizacéo.

Todo conhecimento passivel de formalizagdo pode ser abstraido de seu
suporte material e humano, multiplicado quase sem custos na forma de
software e utilizado ilimitadamente em maquinas que seguem um padrao
universal. Quanto mais se propaga, mais Util ele é a sociedade. Seu valor
mercantil, ao contrario, diminui com a sua propagacdo e tende a zero: o
conhecimento torna-se um bem comum acessivel a todos (GORZ, 2005, p.
10).

Além das areas e sistemas que se dedicam a formalizar esse ativo, muitas organizacdes
também procuram explorar o conhecimento presente e capturar todo o potencial criativo dos
seus funcionarios. De acordo com Gorz, as organizagdes se apropriam dos conhecimentos e
saberes dos seus trabalhadores. Podemos dizer que os trechos do livro de Justa tangibilizam
essa pratica organizacional. A capacidade de pensar “fora da caixa”, incentivada pelas
organizac0es, é vista como uma competéncia exigida e esperada dos trabalhadores. Assim, ndo
basta exercer o trabalho técnico definido para cada funcéo, é preciso ter um perfil inovador,
criativo, proativo, colaborativo e agir como “dono do negdcio”, doando conhecimento e saberes
e apresentando-se como um verdadeiro empreendedor. Em sua obra, Gorz compartilha uma
citagdo de Norbeit Bensel, diretor de recursos humanos da Daimler-Chrysler, que também
reforga esse ponto:

Os colaboradores da empresa fazem parte do seu capital [...]. Sua motivacao,
sua competéncia, sua capacidade de inovagdo e sua preocupacdo com 0s
desejos da clientela constituem a matéria primeira dos servi¢os inovadores
[...]. Seu comportamento, sua aptiddo social e emocional tém um peso
crescente na avaliacdo de seu trabalho [...]. Este ndo mais sera calculado pelo
numero de horas de presenca, mas sobre a base dos objetivos atingidos e da
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qualidade dos resultados. Eles sdo empreendedores (BENSEL, 2001 apud
GORZ, 2005, p. 17).

Do exemplo dado por Gorz, podemos afirmar que os conhecimentos pessoais de cada
colaborador séo essenciais para a organizacao, afinal, as possibilidades que uma contribuicéo
pessoal pode apresentar sdo inUmeras. Nesse contexto, vale questionar como empresas com
centenas de trabalhadores podem aproveitar todo o conhecimento e os saberes presentes para
potencializar os seus negocios. No exemplo que encontramos no livro de Justa, podemos
afirmar que as acdes realizadas buscam capturar ndo somente os conhecimentos técnicos, mas
também os saberes que circulam na organizacdo. Esses saberes podem gerar resultados
valiosos, mesmo que parecam simples. Ndo necessariamente precisam vir de pessoas com
grande formagdo académica, mas sim de trabalhadores que vivenciam as “dores” do dia a dia e
que, de forma despretensiosa, podem compartilhar grandes solug¢ées, como por exemplo, mudar
um maquinario de lugar para melhorar o processo produtivo e reduzir tempo, aumentando a
produtividade.

A inovacdo por meio do capital humano presente na organizagéo tem se tornado uma
pratica comum e, muitas vezes, declarada como um atributo de marca empregadora. As pessoas
se sentem valorizadas em fazerem parte de uma organizag¢ao que da “voz” aos colaboradores e
que oferece a oportunidade de cada um mostrar o seu potencial. Essa € uma visdo romantica
que o0 mundo corporativo comunica sobre seus programas de inovacao, por exemplo. Por meio
de campanhas internas incentivam os trabalhadores a “pensarem fora da caixa”, a motivar-se
para ter ideias novas, mostrar-se como empreendedores criativos em prol da organizacdo. Tudo
isso em troca de exposigdo profissional, de uma boa “nota” na avaliagdo de performance ou de
meros cheques gigantes com um poder muito mais simbolico que o valor monetéario
apresentado.

Na economia do conhecimento, os trabalhadores s&o sempre convidados a serem
empreendedores de si, protagonistas de suas carreiras — jogdes comuns do universo
corporativo. Ao discorrer sobre capital humano, Gorz destaca o componente comportamental
como o fator determinante para a criacdo de valor, mais que o tempo despendido a uma
atividade em si. Na economia do conhecimento, as relacdes de trabalho valorizam o “Eu S/A”,
o profissional capaz de realizar a técnica, que € 0 minimo que se espera dele (e provavelmente
por suas capacitacbes e conhecimentos técnicos pelos quais foi contratado), mas também o

profissional capaz de gerar valor por meio de competéncias comportamentais, como de
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comunicacdo, relacionamento, visdo de negocio, autogestao e outras que podem contribuir com
a geracdo de lucro nas organizacdes.

Desfeitas as relagdes salariais convencionais, resolveu-se a questéo a respeito
do modo como o capital consegue exercer poder sobre 0s homens e é capaz
de mobilizar a todos: os empregados tém de se tomar empresas que, mesmo
no interior de grandes estabelecimentos industriais [...], devem responder pela
rentabilidade de seu trabalho. [...] No lugar daquele que depende do saléario,
deve estar o empreséario da forca de trabalho, que providencia sua propria
formac&o, aperfeicoamento, plano de salde, etc. ‘A pessoa é uma empresa’.
No lugar da exploragéo entram a auto-exploracéo e a autocomercializagdo do
‘Eu S/A’, que rendem lucros as grandes empresas, que sao os clientes do auto-
empresario (GORZ, 2005, p.10).

Embora o conhecimento que é explorado seja desvalorizado, ele é determinante na
economia do saber. Hoje no mundo corporativo, além das atividades técnicas que fazem parte
do job description, isto é, refere-se a descricdo das tarefas relacionadas e responsabilidades de
um cargo, de cada funcdo, espera-se que os trabalhadores apresentem competéncias humanas
que ajudardo a empresa a alcancar seus objetivos estratégicos. Podemos mencionar, como
exemplo, os modelos ou grids de competéncias das organizacdes que divulgam uma lista de
condutas e comportamentos observaveis que sdo esperados de cada um dos colaboradores.
Essas listas direcionam os processos de gestdo de desempenho, que avalia, além das entregas
relacionadas ao negocio, “o que”, a forma como os colaboradores conduzem a rotina didria,
“como”. Esse exemplo mostra que cada vez mais o fator humano é levado em conta.

A questdo do ‘valor’ dos saberes e dos conhecimentos deve ser imposta a luz
das observagdes que precedem. Os saberes s&o parte integrante do patrimoénio
cultural, sdo competéncias comuns da vida cotidiana. E sobre essa base das
competéncias comuns que se constroem as competéncias profissionais
certificadas, que sdo produzidas em vista das trocas comerciais de servigos.
Quanto aos conhecimentos, eles sdo o produto do ‘comércio universal entre
0s homens’, ou seja, das interacbes e das comunica¢Bes ndo comerciais
(GORZ, 2005, p. 31).

Podemos dizer que essas competéncias “cobradas” pelas organizacdes sdo saberes que
ndo podem ser aprendidos nos famosos cursos comportamentais. Muitas vezes, sdo pessoais e
intransferiveis. Talvez, por isso, sdo tdo importantes. De acordo com Gorz (2005), “a
competéncia pessoal transcende a norma das atribui¢des profissionais”. O mundo vivido ¢é que
prepara as pessoas para lidarem com pressdo, tomarem decisdes, terem discernimento e
identificarem solugdes para atender as “dores” do dia a dia. Essas capacidades sdo melhoradas
quando h& um investimento em si préprio.

O saber é, antes de tudo, uma capacidade pratica, uma competéncia que ndo
implica necessariamente conhecimentos formalizaveis, codificaveis. A maior
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parte dos saberes corporais escapa a possibilidade de uma formalizacdo. Eles
ndo sdo ensinados; aprendem-se-nos pela pratica, pelo costume, ou seja,
quando alguém se exercita fazendo aquilo que se trata de aprender a fazer
(GORZ, 2005, p. 32).

Essa citacdo nos faz compreender por que o saber de cada operador de maquina
mencionado por Justa (2016) e tdo importante em sua estratégia para tratar a mudanga.
Certamente, 0 conhecimento e a percepg¢do apurados das maquinas onde operam podem ser
utilizados em prol da organizacdo. A metodologia de Justa considera formalizar e disseminar
todo esse conhecimento para facilitar o processo de gestdo da mudanca.

Nesse contexto, vale destacar as diferencgas entre saber, conhecimento e inteligéncia,
que constituem o capital humano.

Os conhecimentos, com efeito, sdo fundamentalmente diferentes dos saberes
e da inteligéncia. Eles se referem aos contetdos formalizados, objetivados,
que, por definicdo, ndo podem pertencer as pessoas. Conhecer as regras
gramaticais é uma coisa; saber falar uma lingua é outra, fundamentalmente
diferente. O saber é feito de experiéncias e de praticas tomadas, evidéncias
intuitivas, habitos; e a inteligéncia cobre todo o leque das capacidades que véao
do julgamento e do discernimento a abertura de espirito, a aptiddo de assimilar
novos conhecimentos e de combina-los com os saberes (GORZ, 2005, p. 17)

Dessa forma, vimos na metodologia de Justa que ele considera explorar todo o
conhecimento e os saberes que circulam na organizacao para obter sucesso nas suas estratégias
de mudanca organizacional. Mas vale ressaltar que os trabalhadores que estéo disponibilizando
0s seus saberes sdo impulsionados por uma forca maior, que esta relacionada com as praticas

de interacdo e relagcOes de poder, como veremos a seguir.

2.2 Praticas de interacao

Todos nos buscamos gerar a melhor impresséo de n6s mesmos. Isso implica em uma
busca constante por adaptar-se ao ambiente onde estamos inseridos, afirmagdo baseada nos
pensamentos de Goffman (2010), em que diz que as relagdes sociais s&o compostas por padroes
e sequéncias de comportamento, além de um acordo implicito que rege as interacdes. Ou seja,
0 tempo todo buscamos dar sentido ao contexto que estamos vivendo. Assim, orientamos nossas
acOes de acordo com a situacdo na qual estamos incorporados. No exemplo que analisamos
anteriormente, da obra de Justa (2016), podemos dizer que os trabalhadores disponibilizam seus
saberes para serem formalizados porque existe uma série de fatores que os impulsionam a essa

acdo. Nas interacGes assumimos valores morais para avaliar situacfes, individuos e a nos
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mesmos, o0 que Goffman chama de linha. E o que sustenta as pessoas nessa linha é a chamada
fachada, que em simples palavras é o esforco que cada um faz para acomodar-se a um contexto

vivido. Nas palavras do autor:

O termo fachada pode ser definido como o valor social positivo que uma
pessoa efetivamente reivindica para si mesma através da linha que os outros
pressupde que ela assumiu durante um contato particular. A fachada é uma
imagem do eu delineada em termos de atributos sociais aprovados — mesmo
gue essa imagem possa ser compartilhada, como ocorre quando uma pessoa
faz uma boa demonstracdo da sua profissdo ou religido ao fazer uma boa
demonstracdo de si mesma (GOFFMAN, 2010, p.13-14).

Podemos dizer que vivemos mdltiplas fachadas, e essas fachadas também sdo
combinadas com a fachada dos outros, ou seja, ela se da do fluxo de eventos de um encontro.
E um jogo, com combinados implicitos. Manter-se na fachada torna-se uma condig&o do grupo.
Assim, se foram realizados eventos e rituais nas organizacfes onde esta sendo valorizado o
compartilhamento dos saberes e que todos estdo sendo reconhecidos por isso, ficar de fora desse
ritual de interacdo ndo parece uma escolha. Para continuar fazendo parte do grupo, é preciso
adaptar-se.

Lendo, a partir de alguns aspectos de Goffman, a literatura analisada, podemos dizer
gue em um processo de mudanca organizacional haverda um esforco dos seus integrantes para
adaptar-se ao novo cenario. Para continuar fazendo parte do grupo, as pessoas adotardo
fachadas e seguirdo a ordem social vigente. Como mencionado, existe um pacto implicito em
ajudar a manter a fachada do outro. Assim, se alguém estd vendendo uma novidade como algo
benéfico para o ambiente organizacional, € comum gue outras pessoas vistam uma fachada para
apoia-la, mesmo que isso ndo seja sincero.

Nesse ponto de vista, vale questionar se neste jogo de combinados é realmente
necessario aplicar os Seis Fatores Criticos de Sucesso (FCS), mencionados por David Miller,
ou 0s oito passos da mudanca recomendados por Marcelo Justa, por exemplo. A mudanca pode
ocorrer independentemente da aplicacdo de uma metodologia utilizada pela consultoria
especializada. Essa pode ser uma hipotese ao analisarmos os estudos de Goffman versus as
obras investigadas nesta pesquisa.

O efeito combinado da regra do respeito préprio e da regra da consideracao é
gue a pessoa tende a se conduzir durante um encontro de forma a manter tanto
sua propria fachada quanto a fachada dos outros participantes. Isso significa
gue normalmente permitimos que a linha assumida por cada participante
prevaleca, e que cada participante desempenhe o papel que ele pareca ter
escolhido a si préprio. Estabelecemos um estado em que todos
temporariamente aceitam a linha do outro. Esse tipo de aceitagdo mutua
parece ser uma caracteristica estrutural basica da interacdo em conversas face
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a face. Normalmente ¢ aceitacdo “pratica”, e ndo “real”, pois ela tende a ser
baseada ndo de um acordo de avaliagdes sinceras expressas candidamente, e
sim em uma disposicdo a oferecer juizos da boca para fora, com os quais 0s
participantes ndo concordam realmente (GOFFMAN, 2010, p. 19).

Dessa forma, podemos dizer que independentemente de seis, quatro ou dois passos para
liderar a mudanca, as pessoas naturalmente adotaréo fachadas para acomodar-se ao ambiente
organizacional. O que essas prescri¢cdes das literaturas empresariais podem ajudar é a criar
circunstancias para que as pessoas adotem essas fachadas. Vamos observar esta recomendacéo
de Miller, por exemplo, aos patrocinadores da mudanca.

Um dos papéis fundamentais do sponsor local é de criar pessoalmente as
condiges para as pessoas abragarem a mudanca e se tornarem comprometidas
com a implementacdo de sucesso. O trabalho do sponsor local é descobrir
como fazer com que as pessoas se comprometam com a mudanga e mudem
seu comportamento. Entdo, por exemplo, um agente de mudanca estava
ajudando uma empresa de tecnologia no desenvolvimento de um novo
processo de manufatura. Ela desenhou uma série de workshops para serem
realizados em cada fabrica, para ajudar os gerentes de fabrica a construirem o
plano de implementacdo. Os gerentes de fabrica tenham de realizar aquele
workshop em suas proprias locacoes, entdo era imperativo que eles estivessem
envolvidos. Para facilitar o processo, todos os gerentes de fabrica foram
trazidos para uma locagdo central e mais sponsors seniores estavam a postos
para construirem o compromisso com a mudanca (MILLER, 2012, p. 148-
149).

Dessa recomendacdo, podemos fazer a seguinte analise: o workshop promove uma
interacdo que faz com que as pessoas vistam uma fachada e adotem o comportamento que o
ambiente exige. E uma aco que organiza uma interacdo social em que as pessoas irdo vestir
fechadas. Mas essas fachadas ndo garantem que as pessoas estdo comprometidas com o tema.
Eles podem estar representando e agindo de acordo com a linha exigida.

Também podemos supor que nesse workshop sugerido por Miller existem diferentes
situagdes. Poderdo haver pessoas que figuem mais a vontade com a novidade apresentada e
outras que podem se sentir ameacadas. De acordo com Goffman (2010), a fechada é facilmente
mantida quando se sente confianca e seguranca dentro de determinado cenério. Estardo fora da
fechada aqueles que sentem inseguranca, confusdo e inferiorizacao.

Em um workshop onde se defendem as mudangas dentro de uma organizagao,
dificilmente as pessoas mostrariam alguma objecéo, ainda mais com a presenca dos executivos
seniores. Se a massa apresenta concordancia, a tendéncia é que todos vistam a fachada a favor.
Numa linguagem popular poderiamos dizer que é dancar de acordo com a mausica. Para

Goffman:

Grande parte da atividade que ocorre durante um encontro pode ser entendida
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como um esfor¢o da parte de todos para atravessar a ocasiao e todos os eventos
imprevistos e ndo intencionais que podem colocar os participantes sob uma
luz indesejavel, sem perturbar a relacdo dos participantes. E se as relagfes
estiverem em processo de mudanca, 0 objetivo serd levar o encontro ao um
desfecho satisfatério sem alterar o curso de desenvolvimento esperado. [...]
Parece ser uma obrigacdo caracteristica de muitas relagdes sociais que cada
um dos membros garanta apoiar uma certa fachada para os outros membros
em dadas situacBes. Assim, para prevenir uma perturbacao dessas relacdes, é
necessario que cada membro evite destruir a fachada dos outros (GOFFMAN,
2010, p. 46-47).

As pessoas seguem as condutas e rituais para manterem uma ordem aceitavel aos
membros do grupo, o que Goffman chama de “rituais de interacdo™. Essa € uma condic¢do, uma
regra implicita que prevalece nos grupos sociais. O que podemos dizer € que essas prescri¢oes
da literatura empresarial organizam encontros e mobilizam o0s grupos para seguirem uma ordem
ritual. A aceitacdo desse grupo a ideia apresentada ndo significa o apoio genuino a mudanca da
organizagdo, mas uma representacao para seguir o ritual da interacéo e, provavelmente, garantir

seus empregos, como nos exemplos que vimos.

2.3 A guesté@o do poder e da comunicagao

Vimos que o ritual da interag@o leva o grupo a buscar uma relagdo “saudavel”, mantendo
comportamentos que respeitem o espago do outro. Uma boa leitura da situacdo ajuda cada
pessoa a adotar uma fachada adequada para o contexto vivido. “Definir a situagdo, pois, é
fundamental para a vida de qualquer individuo que vive em sociedade, no sentido de entender
0 que estd acontecendo e se alinhar adequadamente as diferentes situacdes” (GASTALDO,
2008, p.150).

Vale ressaltar aqui que alguns fatores estéo envolvidos para a defini¢éo dessas situagdes
e contextos. De acordo com Gastaldo (2008), essa leitura da situagcdo nédo é individual, ela é
orientada por uma relacdo de poder. No exemplo que vimos acima, de um workshop para
apresentar uma mudanca organizacional com a presenca dos executivos seniores, podemos
dizer que foi construido um cendrio em que a situagdo a favor da mudanga prevaleca. Existe
uma atmosfera favoravel a apoiar a mudanca organizacional, que esta sendo liderada por
pessoas que provavelmente ocupam postos de destaque na organizacao. I1sso ndo significa que
a fachada vestida neste momento resultard em um apoio real & implementacéo do projeto. As
pessoas podem apresentar apoio, mas essa ndo é uma garantia para que elas, de fato, adotem

uma nova forma de trabalho.
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A relacdo de poder ndo esta presente somente nas figuras que estdo na reunido, mas em
todo o contexto empresarial. Esse novo projeto pode estar acontecendo em uma organizagédo
privada, que dispGe de uma série de prescricbes (normatizagdes) impostas para assegurar a
produtividade. Quando falamos de prescricdo, nos referimos as normatizacbes das
organizagOes, que podem ser tangibilizadas, por exemplo, por meio de politicas, guias e
procedimentos, muitas vezes obrigatorios e restritivos.

Nesse contexto organizacional, vale destacar, também, que a comunicag¢éo assume um
papel fundamental para articular as interacdes internas. Como ja mencionamos, a0 mesmo
tempo que ela convoca o trabalhador a acomodar-se as prescri¢des do trabalho, ela esta presente
na recep¢do, na renormatizacdo da atividade produtiva. A comunicacdo pode ser um
instrumento conciliador para as praticas empresariais. De acordo com Rebechi e Figaro (2013),
a comunicacao é usada como forma de assegurar o poder do patronato.

A ‘comunicacéo interna’ desenvolve-se como uma resposta a expectativa de
empregadores e gestores em racionalizar a comunicacdo de maneira a
estabelecer um controle social dos trabalhadores nas organizacgdes. O interesse
principal é regular as reivindicacdes e as contestacdes sociais dos empregados,
isto é, atenuar, neutralizar e tentar eliminar todo o contradiscurso que possa
questionar os sistemas produtivos e as formas de administracdo dos processos
e das relagOes de trabalho impostas pelo patronato e pela classe dirigente.
Assim, a comunicagdo torna-se instrumento indispensavel a legitimidade do
poder (REBECHI; FIGARO, 2013).

A comunicacéo, o workshop, a propria organizacao, todos possuem um poder simbolico
que mobiliza e estabelece as diretrizes de como e 0 que as pessoas devem fazer. De acordo com
Bourdieu (2000), esse poder dominante apresenta os interesses particulares como se fossem
interesses coletivos. No contexto de mudanca organizacional, como o que estamos abordando,
podemos dizer que as agdes de comunicagéo formal (canais de comunicacéo) ou informal (face
a face) sdo utilizadas como instrumento para conduzir as pessoas para um Unico objetivo. Os
sistemas simbolicos séo instrumentos para a construgdo de uma realidade que se quer pregar.

Contra todas as formas do erro interacionista o qual consiste em reduzir as
relagdes de forga a relacdo de comunicacdo, ndo basta notar que as relagdes
de comunicacdo sdo, de modo inseparavel, sempre, relacdes de poder que
dependem, na forma e no contetdo, do poder material e simboélico acumulado
pelos agentes (ou pelas instituices envolvidas nessa relagéo e que, como 0
dom ou o potlatch, podem permitir acumular poder simbélico. E enquanto
instrumentos estruturados de comunicacdo e conhecimento que os sistemas
simbdlicos cumprem a sua funcéo politica de instrumentos de imposic¢éo ou
de legitimagéo da dominacéo, que contribuem para assegurar a dominagéao de
uma classe sobre a outra (violéncia simbdlica) dando o reforco da sua propria
forca que as fundamentam e contribuindo assim, segundo a expressdo de
Weber, para a domesticacdo dos dominados (BOURDIEU, 2000, p.11).
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Na ordem do ritual da interacdo, as pessoas adotam fachadas para acomodarem-se a
situacdo e existe um combinado implicito entre manter a propria fachada e ajudar a manter a

fachada do outro. Observemos este exemplo de Miller:

Um estudo do Gartner Group confirmou que ‘80% de todos os projetos de
tecnologia ndo foram usados da forma pretendida e ndo foram usados de
forma alguma seis meses apds a instalacao’. Esses dados sdo sustentados por
nosso trabalho e experiéncia. Eu me lembro de perguntar a um amigo sobre
um novo sistema de Customer Relantionship Management (CRM) que sabia
gue havia sido implementado em sua empresa. Ele ja estava na empresa ha
vinte anos e era um dos melhores vendedores do Reino Unido. Sua resposta
foi: ‘Bem, eu faco qualquer coisa para ndo usa-lo. Faco o minimo possivel,
caso contrario, terei de passar duas ou trés horas em um séabado arrumando-o
e isso ndo € o que quero fazer. E algumas vezes ele me direciona para algo
que sei que ndo vai funcionar, entdo eu o ignoro’ (MILLER, 2012, p. 19).
Podemos supor que o amigo de Miller, na frente das outras pessoas da empresa, pode
demonstrar apoio a mudanca, mas pelo seu relato ele ndo parece estar engajado. O que
provavelmente ira fazé-lo utilizar o sistema pode ser um novo procedimento, apresentado pelo
executivo sénior, por exemplo, informando que a partir do dia x todos devem usar o novo CRM.
Isso significa que as relacdes de poder assumem papel decisivo na definicdo das acdes e
comportamento das pessoas.
Se todos buscam acomodar-se as mudancas e seguem as prescri¢des ditadas por um
poder maior, por que precisamos de metodologias para tratar a mudanca nas organizac6es?
Podemos dizer que qualquer mudanca instalada, somada ao fator de relacGes de poder, sera

aceita e praticada.
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3. PERSPECTIVA COMUNICACIONAL DAS LITERATURAS

Pelo que observamos até aqui, as praticas comunicacionais estdo presentes em todas as
recomendacdes oferecidas pelos autores. Fazem parte da “receita” de sucesso para liderar a
mudanca nas organizacdes e, como ja mencionamos, a partir dos pensamentos de Rebechi e
Figaro (2013), sdo usadas como instrumentos de poder para acomodar os interesses dentro da
organizacdo. As relacbes de comunicacdo também estdo presentes na recepcdo e na
renormatizacdo do que é prescrito pelo patronato. Neste capitulo, dedicaremos o nosso olhar
para analisar a comunicacdo e a cultura na mudanca organizacional na perspectiva de
pensadores da comunicacdo, o que nos fard questionar e problematizar algumas das
recomendacdes que vimos nas obras.

A comunicacdo estd presente em todo o processo de mudanca organizacional, ndo
apenas como um instrumento tangivel, mas como uma capacidade humana, responsavel por
articular o funcionamento do meio social. Para Winkin (1998, p. 9):

Sem a existéncia dos meios comunicacionais — desde 0s nossos 0rgdos
sensoriais, atravessamos ao longo da historia pelos dispositivos
comunicacionais que sao as linguagens e as escritas, até essas mais recentes
proteses da imagética técnica (fotografia e cinema), eletronica (televisdo e
video) e informaética (as imagens digitais) — ndo poderiamos sequer falar de
‘sociedades’, nem de ‘trocas’ (simbolicas ou outras) possiveis entre grupos
humanos, menos ainda imaginar sonhar com a emergéncia das ‘culturas’
humanas. Sem tais suportes comunicacionais (todos singulares e, a0 mesmo
tempo, complementares) ndo teriamos as condi¢cBes minimas para poder
‘pensar’ 0 mundo, ‘representa-lo’, tentar ‘descrevé-lo’ e, até, poder esperar
ainda viver.

A comunica¢do, em sua esséncia, esta presente em todas as prescri¢fes das literaturas
empresariais que revisamos. A comunicagdo mais potente destacada pelos autores estudados
nesta pesquisa faz referéncia & comunicacdo das relacdes, mas essa ndo é abordada como
atividade humana. Quando eles recomendam buscar o compromisso dos lideres, ter forte
relacdes pessoais, preparar agentes de mudanca que irdo influenciar outras pessoas, entre outros
exemplos, estdo falando de expressdes da comunicagdo, mas sugerem como simples agdes, ndo
chegam a questionar as possiveis variacbes que podem ocorrer a0 Seguir esses passos
recomendados. Da forma como € colocado, parece que as recomendagdes podem ser aplicadas
da mesma forma, obtendo os mesmos resultados em diferentes empresas.

Embora todos os autores mencionem a comunicagdo como algo essencial no processo
de mudanca organizacional, eles ndo buscam entender e questionar algumas intercorréncias que

podem acorrer durante um processo comunicacional. No quadro a seguir, temos uma
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demonstracdo das abordagens sobre comunicacdo apresentadas pelos autores. Buscamos
destacar neste quadro uma sintese do que os autores dizem em topicos especificos intitulados

como Comunicagéo.

Quadro 3 — O que os autores falam no topico “Comunicagio”

Miller (2012, p. 128-135)

Miller comenta que de acordo com a experiéncia dele, muitas empresas ou agentes de mudanca
consideram “comunicado” o simples fato de enviar uma mensagem. O autor recomenda que é preciso
estabelecer uma via de mao dupla, estabelecendo canais de didlogo. Sugere quatro formas de
comunicar a mudanca de forma efetiva: 1) usando a comunicagdo face a face; 2) envolvendo a alta
gestdo na criacdo do plano de comunicacgéo para que estejam engajados com o tema; 3) elaborando
mensagens simples, alinhadas ao perfil do receptor; 4) solicitando feedback sobre a comunicacgéo ou
acdo realizada.

O autor também indica a criacdo de marca ou identidade visual para a mudanga, além da estruturacéo
de um plano de comunicacéo, estabelecendo acdes, publico, método de execugdo etc. A somatéria
entre métodos de aprendizado, comunicagdo e recompensas € indicado para obter engajamento das
pessoas.

Bassalo (2017, p. 39-47)

Neste topico, Bassalo foca na estruturagdo de um Plano de Comunicacdo e Mobilizagdo que esta
estruturado em cinco etapas: mapear canais de comunicacao e cultura, mapear pe¢as de comunicacéo,
planejar a comunicacéo e mobilizagdo, executar e monitorar. Para isso, apresenta, em bullets, uma lista
de atividades necessarias e exemplos de templates que podem ser adotados nessa fase. De acordo com
0 autor, “as estratégias de comunicagdo contemplam campanhas, pesquisas, estruturacdo de redes de
mudanga, formacao dos agentes de mudanga, workshops e comunicagéo visual” (p. 39).

Bassalo destaca as areas que devem ser envolvidas nesta etapa e coloca a Comunicagdo entre elas.
Também recomenda a aplicacdo de uma Pesquisa Situacional, que deve ser realizada antes do
planejamento de comunicacdo, com o objetivo de obter informacGes que apoiem as defini¢bes do
plano. Um workshop chamado “Lideranga, Comunicagao e Resisténcia” também esta comtemplado
para lideres e equipe do projeto.

Entre os templates sugeridos, esta a Matriz de Comunicacao:

Figura 12 — Tabela Matriz de Comunicagdo
Matriz de Comunicagdo

Plans o
Fasedo | Grupo de Data Py a JArk daigio | Veiculo | Status Observegio
Projeto | Stakeholders | Prevista ] i ontragn | Beal |0V Atual

if

Fonte: Bassalo (2018, p. 41)
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Justa (2016, p. 137-138)

Justa dedica duas paginas no final do livro para o tema comunicacdo. Ele reforga que a comunicagdo
esteve presente em toda a sua pesquisa e que é um fator fundamental para “manter os participantes ¢
a alta administracdo sempre informados sobre as atividades de cada etapa. A realidade foi que o
sucesso do projeto esteve diretamente ligado com a qualidade das informagdes produzidas” (p. 137).
Observa-se que Justa relaciona fortemente a comunicacdo com informacao.

Johann (2015, p. 62-63)

Com o titulo “Estratégia de comunicagdo”, Johann relata que o processo de mudanca organizacional
planejada, abordagem utilizada no livro, depende de uma boa comunicacdo com os trabalhadores e,
principalmente com os lideres como modelos sociais. Ele atribui essa comunicacéo a dois processos:
“adequada ativagdo do endomarketing e dos rituais corporativos” (p. 63, grifo do autor).

O autor define endomarketing como “conjunto de ferramentas, acdes e campanhas de comunicagao
com o publico interno. Seu objetivo é estabelecer uma comunicacao eficaz com os empregados da
empresa, permitindo que sejam compartilhadas informagdes de interesse operacional e estratégico da
empresa” (p. 63). Johann relaciona uma série de instrumentos de comunicagdo, como TV, jornais,
revistas etc, que devem ser colocados a servi¢o da mudancga organizacional.

Observa-se aqui que existe um equivoco de conceito de endomarketing e comunicag&o interna, ao qual
abordaremos mais adiante. Nosso foco neste quadro € descrever como apresentam a comunicacao para,
depois, analisar e problematizar o tema.

Por rituais corporativos, o autor atribui os eventos e ceriménias carregadas de poder simbolico que
servem para fortalecer a cultura e motivar os envolvidos. Ele sugere a estruturacdo de um calendario
de rituais, incluindo eventos que estejam alinhadas ao que a empresa quer reforcar e ndo somente a
realizacdo de eventos em caréter festivo.

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Um ponto a observar sobre a visdo de comunicagdo dos autores é que ela esta focada
nas expressdes formais da comunicacdo, dos meios e instrumentos. As mensagens dos canais e
eventos programados ddo vida a expressao formal da comunicacgdo. Nos titulos especificos para
falar sobre o tema, ndo consideram a ‘“radio pedo”, por exemplo, e outras influéncias
comunicacionais. De acordo com Kunsch (2003), a rede informal de comunicacdo nas
organizag0es nasce das relagdes sociais entre as pessoas.

Um dos produtos mais conhecidos da rede informal é o boato ou rumor, que
chega a construir uma ‘rede de boatos’, formada as vezes por interesses
maldosos, mas em grande parte decorrente da ansiedade, da inseguranca e da
falta de informagdes. A conversa, a livre expressdo do pensamento, as
manifestacbes dos trabalhadores sem o controle da administragdo
administrativa sdo algumas expressdes da rede informal, insertas no convivio
natural das pessoas e dos grupos (KUNSCH, 2003, p. 83-84).

A expressao informal da comunicacdo nédo parece ser conscientemente abordada pelos

autores. Entender as especificidades da comunicacdo poderia ampliar uma viséo estratégica
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para liderar as mudancas nas organizacOes e desenhar estratégias mais efetivas. Nesse contexto,
vale destacar os pensamentos de Winkin (1998) ao falar sobre a comunicacgéo formal e informal,
ou como descrita pelo autor, a velha e a nova comunicacdo. Para ele, a velha comunicacéo ¢ a
intencional, com mensagens pensadas do emissor para o receptor. J& a nova, mais exigente,
“deve ser concebida ndo como um ato individual, mas, sim, como uma institui¢ao social. O ator
social participa dela ndo s6 com suas palavras, mas também com seus gestos, seus olhares, seus
siléncios” (p. 14). Winkin faz analogia dessa nova comunicacao (que, segundo ele, ja tem mais
de meio século e s6 é chamada de nova por sua forga regeneradora) com uma orquestra, em
gue um musico toca buscando sempre adaptar-se aos outros muasicos.

Numa perspectiva comunicacional ‘orquestral’, a vida em sociedade é
encarada como uma estrutura em processo perpétuo, uma realizacdo
permanente, uma performance em todos os instantes. O clientelismo é
analisado como um conjunto complexo de microtransagdes interacionais; o
encantamento, como um comércio (em todos os sentidos do termo) que exige
0 empenho muito ativo de todas as partes (WINKIN, 1998, p. 18).

O contexto em que a pessoa esta inserida é o fio condutor da sua expressdo de
comunicagdo. Como vimos, a comunicagdo ndo é um ato individual, mas sim uma a¢éo coletiva
provocada por seu entorno. Com base nessa afirmacéo, vale problematizar um ponto de vista
de Miller (2012). O autor descreve que a Unica forma de mudar a organizacgdo é trabalhando a
mudanca em cada pessoa, “a mudanga acontece em uma pessoa de cada vez” (p. 31). No
entanto, esse ponto de vista ndo é detalhado ou esclarecido no capitulo em que trata do tema.

Esse € um exemplo de que a comunicacao tratada pelas literaturas ndo é decupada em
sua esséncia. E considerada como um fator importante, mas ndo aponta suas possiveis
variagdes. A comunicacdo, como vimos, ndo pode ser tratada como um ato individual porque
ela se da dos estimulos da coletividade e, como dito por Winkin (1998), como uma orquestracao
ritual.

A partir de uma visdo ampla de pesquisadores norte-americanos, de diferentes areas,
Winkin classifica a visdo orquestral e telegrafica e de fazer a comunicacdo. Coloca a
comunicagdo como um sistema social, em que o individuo é participante, e ndo esta apenas na
emissdo ou na recepcdo da mensagem. A comunicacao estd presente no contetdo textual ou
verbal e, também, na maneira como 0 agente social se expressa. Entender a comunicacdo
significa ampliar um repertorio de conhecimento, buscando bases teoricas de diversas origens,
considerando a natureza multidisciplinar da area.

Aqui entra um papel importante dos profissionais da comunicagédo na gestdo da

mudanca. Com conhecimento mais profundo da comunicacdo, pode-se gerar estratégias mais
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efetivas a serem aplicadas no ambiente organizacional, independentemente de seguir uma
quantidade determinada de passos ou “receita” pronta para liderar mudanga ou qualquer outro
processo corporativo.

Como mencionamos, a maioria dos estudos sobre gestdo da mudanga empresarial sdo
de origem da Administracdo e isso esta refletido na formacédo e historico profissional dos
autores gque estudamos. Como a comunicacao é um tema amplo e estudado por diversas areas
do conhecimento, numa linguagem coloquial, podemos dizer que todos “se metem” a ser
entendedores do assunto. Observamos que nas literaturas estudadas os autores recomendam a
realizacdo de planos de comunicacao, alguns, inclusive, descrevem como esse plano deve ser.
Bassalo (2017) é o unico autor que menciona o envolvimento da area de comunicacao, no
entanto, com um papel mais de execucdo de uma estratégia que ele, como consultor, esta
recomendando. Vemos aqui que a area de comunicagdo parece ter um papel de executor e ndo
de pensador da estratégia comunicacional. Nesse sentido, fica uma reflexdo sobre o papel dos
especialistas em comunicacdo. Deveriam ter um posto de consultores das relacGes
comunicacionais, de orquestradores da orquestra comunicacional e ndo como executores
telegraficos, focando somente na forma programada de emitir a comunicacao.

Ao observar 0 que Johann (2015) fala nas paginas dedicadas a comunicacéo,
identificamos um erro de conceito. O autor utiliza para endomarketing os conceitos que
costumamos utilizar para comunicagdo interna. De acordo com Kunsch (2003), esse € um erro
comum. Nas palavras da autora, devemos considerar que endomarketing séo:

acOes de marketing voltadas para o pablico interno da empresa, com o fim de
promover entre os funcionarios e departamentos valores destinados a servir
cliente [...]. Sua fung&o é integrar a nocéo de cliente nos processos de estrutura
organizacional para propiciar melhorias substanciais na qualidade de produtos
e servicos (BEKIN, 1995, p.2-34 apud KUNSCH, 2003, p. 154).

Kunsch complementa essa visdo com o0s pensamentos de Fasti (1999):

endomarketing € um conceito artificial. Marketing é um conceito Unico
relacionado a mercado e trocas; a resultados relacionados a lucro e
participagdo de mercado pelo atendimento eficaz de um grupo de
consumidores. O ambiente interno de uma empresa ndo pode ser caracterizado
como um mercado, mas como um organismo Vvivo que necessita de
organizagdo conduzida por impulsos nervosos de significado universal, de
sorte que todos os 6rgdos compreendam seus papéis e ajam em prol da sua
perpetuacdo (FASTI, 1999 apud KUNSCH, 2003, p. 155).

Assim, no contexto de mudanca organizacional e para os fins que considera Johann e
0s outros autores, deveriamos estar falando do papel da comunicacdo interna como conciliadora

dos interesses dos trabalhadores e da organizacdo. Aqui fica um manifesto aos profissionais da
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area de comunicacdo, sobretudo a interna, para que se apropriem do conhecimento e estudos
do campo, que traz influéncia da psicologia, sociologia, comunicacdo e outras ciéncias que
enriquecem e habilitam a atuacdo em cenarios de mudanca organizacional.

O caréter estratégico da comunicacdo interna esta na sua razdo de existir. Ela ndo
deveria estar posicionada como uma fazedora que viabiliza as comunicagdes formais, mas sim
como uma estrategista das praticas comunicacionais e interacionais, fazendo uso dos
conhecimentos multidisciplinares da area. Esse papel estratégico precisa ser cada vez mais
fortalecido e depende, principalmente, do apoio da alta gestédo da empresa.

A qualidade da comunicag&o interna passa pela disposi¢éo da dire¢do em abrir
as informagdes; pela autenticidade, usando a verdade como principio; pela
rapidez e competéncia; pelas diferencas individuais; pela implantacdo de uma
gestdo participativa, capaz de propiciar oportunidade para mudancas culturais
necessarias, pela utilizagdo das novas tecnologias; pelo gerenciamento de
pessoal técnico especializado, que realize efetivamente a comunicacdo de ir-
e-vir, numa simetria entre chefias e subordinados. [...] A eficacia da
comunicagdo nas organizagOes passa pela valorizacdo das pessoas como
individuos e cidaddos (KUNSCH, 2003, p. 161).

Pereira (2011) também afirma que existe um consenso sobre a funcdo estratégica da
area de comunicacdo interna para que as empresas atinjam seus objetivos e recomenda trés
fundamentos para que, de fato, ela possa contribuir com a empresa e seu publico interno.

A reflexdo acerca de estratégias de comunicagdo interna passa,
necessariamente pela anélise de sua evolugdo conceitual. A comunicagdo
interna contemporanea é complexa e abrangente em muitos aspectos. Na
revolucdo dindmica que se vem experimentando dia a dia, a comunicagdo
interna deve considerar trés fundamentos: orientar-se para o cidaddo nas
organizag0es, estando atenta & ambiéncia em que se d&, quer interna, quer
externa; promover o conhecimento sobre a cultura organizacional e o
envolvimento das liderangas com o planejamento e disseminacdo das
mensagens; ser &gil, verdadeira e parte de um sistema de comunicacéo
integrada. S6 assim ajudara as organizacGes a alcancar seus objetivos e, ao
mesmo tempo, oferecerd ao publico interno a possibilidade de também
alcangar seus préprios objetivos (PEREIRA, 2011, p. 156).

A atuacdo da comunicacdo interna descrita por Kunsch e Pereira atende muitas das
abordagens que vimos nas metodologias de gestdo da mudanca organizacional, permitindo
planejar estratégias que sejam factiveis a cada ambiente. A atuacdo da comunicagédo vai muito
além da emissdo de informacdo ou da criacdo de pecas bonitas e criativas. Ela deve estar a
servico do negécio e das pessoas, equilibrando interesses, mediando, mobilizando,
influenciando e fazendo provocages pertinentes para que haja uma coesdo entre o que se diz e
0 que se faz. Deve estar atenta aos simbolos, rituais, herois, modelos mentais prevalecentes nas

empresas e avaliar se conversam realmente com o que a empresa esta tentando buscar.
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N&o ha duvida sobre o papel estratégico que pode exercer a comunicacgéo interna e o
quanto ela poderia agregar de valor e conhecimento a um processo de mudanca organizacional,
ja que partimos da premissa que é conhecedora e cultiva os valores e a cultura da organizacéo,
que trabalha para atender os interesses da empresa e de seus trabalhadores, corrobora para a
formacéo da liderangca como modelos de comportamento, viabiliza as comunicacfes formais,
entre outras atividades. No entanto, vale questionar se esse papel esta sendo ocupado ou se a
area esta a servico, somente, de lancar pe¢as de comunicagdo, como parece ser considerada por
alguns dos autores das literaturas empresariais que revisamos.

Esse questionamento € levantado por diversos estudiosos do campo. Uma pesquisa
empirica realizada por Kunsch em 2012° apresentou informagdes de 36 empresas atuantes no
Brasil para analisar as praticas da comunicagdo, considerando trés dimensdes: humana,
instrumental e estratégica. Os resultados mostraram que as organizacdes evoluiram sua
comunicacgdo, no entanto, é necessario continuar persistindo nesse processo:

Em relagdo a dimensdo estratégica pelas respostas obtidas observa-se que,
para grande maioria das empresas consultadas, ela s6 existe em parte. Pois,
falta uma politica de Comunicacdo mais definida e integrada, poucos
departamentos respondem diretamente a alta gestdo, a area ndo é consultada
para decisdes estratégicas de forma constante, entre outros aspectos que
possam caracterizar a Comunicacao na estrutura organizacional como fator
estratégico de resultados (KUNSCH, 2012, p. 288).

Uma pesquisa mais recente realizada pela Aberje, entre novembro de 2019 e janeiro de
2020, com 142 empresas entre associadas e ndo associadas, apresentou as principais tendéncias
de comunicacdo nas organizacOes para 2020 e proximos anos. O estudo, intitulado “O que
esperar da Comunicagdo Organizacional no Brasil em 20207, apresenta uma série de questdes
sobre estrutura, quantidade de pessoa, formacao das liderancas, metas e desafios da area. Entre
os dados apresentados 0 que nos chama a atencdo € que os profissionais de comunicagéo
avaliam de forma relativamente equilibrada as atividades estratégicas e operacionais que
exercem. No entanto, a meta mais relevante para as organizacgdes esta relacionada a producéo
e disseminacdo de contetdo sobre o negocio nos diversos canais. O questionamento que fica é
se realmente os profissionais da comunicacgéo estdo sentando nas mesas de deciséo e estratégia

ou se estdo focados nas tarefas mais instrumentais.

6 Pesquisa obtida da Intercom, Rev. Bras. Ciénc. Comun. vol.35 no.2 S&o Paulo jul./dez. 2012. Disponivel em:
https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1809-58442012000200014&Ing=pt&ting=pt. Acesso
em: 27 out. 2020.
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Figura 13 — Resultados da pesquisa Aberje sobre atuagdo da comunicacéo entre as atividades estratégicas e
operacionais

Quais as principais contribuigoes da area de Comunicagao para a sua Organizagao? (assinale as 5 principais)

[

(E) - DEFINIR OBJETIVOS (E) - LeVvaR A ESTRATEGIA (E) - TRaDUZIR A (0) - ReaLzar (0)- TRANSMITIR A (0) - GERENCIAR A5
DE COMUNICAGAQ E O POSICIONAMENTO ESTRATEGIA CORPORATIVA ATIVIDADES PROFISSIONAIS ESTRATEGIA CORPORATIVA OPERAGOES DIARIAS DA
ABRANGENTES E CORFORATIVO ADS EM UMA ESTRATEGIA DE DE COMUNICAGAQ QUE E 0 POSICIONAMENTO A AREA DE COMUNICACAD
ESTRATEGIA DE PRINCIPAIS . CDMUNlCm SUPORTEM TODAS AS TODOS OS5 STAKEHOLDERS (APROVEITAMENTO
coMm UNICA{:ID ALINHADA STAKEHOLDERS, CRITICOS TOTALMENTE ALINHADA FUNGOES DA E PUBLICOS DE INTERESSE POTENCIAL ATRAVES DO
A ESTRATEGIA £ PARA 0 SUCESSD A LONGO ORGANIZACAD E PLANEJAMENTO,
POSICIONAMENTO PRAZO DA ORGANIZACAD PROTEJAM AS OPERAGOES ORCAMENTO, ALOCACAD
CORPORATIVO DIARIAS DE RECURSOS, MEDIGAD)

Fonte: Aberje’

Figura 14 — Resultados da pesquisa Aberje sobre metas de comunicagdo

Fonte: Aberje

Existe um consenso sobre o papel estratégico da comunicacdo, mas ndo temos clareza
se realmente esse papel estd sendo ocupado pelos profissionais da area. O que queremos
reforcar é que a perspectiva comunicacional da gestdo da mudanca organizacional pode
considerar variagdes ndo exploradas pela administracdo, enriquecendo os métodos aplicados
para tal. Para isso, é necessario ganhar relevancia e ocupar uma posi¢do mais estratégica nas

organizacdes.

7“0 que esperar da Comunicagio Organizacional no Brasil em 2020”. Sdo Paulo: Aberje 2020. Pesquisa obtida
por meio de solicitacdo formal no site da Aberje. Instrucbes para solicitacdo disponivel em:
https://www.aberje.com.br/pesquisas/. Informagbes recebidas em 26 de outubro de 2020.
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Vamos agora agregar a essa leitura comunicacional conhecimentos sobre cultura
organizacional, que podem contribuir no processo de mudanca nas empresas, ampliando as

perspectivas dos interessados sobre o tema.

3.1 Comunicagédo como precursora da mudanca e da cultura organizacional

Como vimos, a comunicacéo é considerada na obra de todos os autores analisados nesta
pesquisa. A cultura organizacional também é abordada como elemento impactado ou
impactante no processo de gestdo da mudanca. O que ndo é explorado, com sua devida
importancia, é a comunicacdo como mecanismo Vviabilizador da mudanca cultural nas
organizacoes.

Toda mudanca empresarial inevitavelmente ira gerar a necessidade de adocao de novos
comportamentos por parte de seus integrantes. Uma mudanca de gestdo, de tecnologia, de
posicionamento, entre outras forcas, exigira uma adequacédo na forma de pensar, agir, interagir
e executar as atividades diarias. Explorar a comunica¢do como precursora da mudanca e da
cultura organizacional é nosso objetivo neste Gltimo capitulo.

Para percorrer nesse caminho, vamos aprofundar o que as literaturas empresariais
dizem sobre cultura. Dos quatro livros analisados nesta pesquisa, trés deles consideram a
cultura organizacional em sua abordagem de gestdo da mudanca. Miller (2012) e Justa (2016)
sdo mais sucintos e focam apenas na conceituacao do tema e na importancia dele no processo
de mudanca. Ja Johann (2015) considera a cultura o centro da transformac&o, indicando ndo
trabalhar a mudanca como algo pontual, mas sim fazer a gestdo de uma cultura que esteja
constantemente aberta ao novo. Bassalo (2017) ndo menciona cultura como um tdpico
especifico.

Miller (2012) define a cultura organizacional como “a soma do comportamento, modo
de trabalho, ideias, crencas e valores de um grupo. [...] Outra explicagdo fala sobre “a forma
como trabalhamos por aqui” ou “a soma total de valores, costumes, tradi¢Ges e significados
que tornam Unica uma empresa” (p. 46, grifo do autor). O autor divide a cultura em trés
principais componentes: comportamento, regras ocultas e regras conhecidas. Atribui a chance
de insucesso da mudanca organizacional as regras ocultas, no entanto, sugere que o foco do
projeto seja no comportamento das pessoas, ja que as regras ocultas sdo mais dificeis de
identificar e poderiam levar anos para tratar do tema. Porém, sem abandonar o olhar para as
regras ocultas, e por uma questdo pratica, o autor sugere focar no componente de

comportamento, destacando que dando apoio as pessoas, elas podem desaprender as antigas
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formas de fazer as coisas e aprenderem o novo. Outro argumento de ter esse foco é que “dos
trés componentes culturais o comportamento ¢ mais facilmente identificado, medido e gerido”
(MILLER, 2012, p. 53).

Justa (2016) apresenta o tema com brevidade em sua obra, destacando sua importancia

e conceituando cultura da seguinte forma:

[...] € o desenvolvimento de pressupostos basicos obtidos por um grupo ao
aprender como lidar com os problemas de adequacdo externa e integracéo
interna e que deram resultados satisfatorios para serem considerados validos
e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relacdo a esses problemas (SCHEIN, 1985 apud JUSTA, 2016, p.
39).

Por fim, levantamos o ponto de vista de Johann, que busca aprofundar mais o tema,
dedicando um capitulo exclusivo ao assunto, em que aborda elementos formadores da cultura,
apresenta exemplos e descreve o papel da cultura na gestdo da mudanca. Dentre as literaturas
empresariais estudadas aqui, pode-se dizer que Johann oferece uma boa contribui¢do para o
entendimento da cultura organizacional, colocando-a como o principal fio condutor para um
processo de mudancga bem-sucedido. Sao cerca de 30 paginas dedicadas a conceituar o tema,
abordando os aspectos antropolégico, socioldgico e psicanalitico. Entre as varias perspectivas
apresentadas, o autor conceitua a cultura como:

Originalmente oriunda da antropologia, a cultura é tida como um conjunto de
valores, crencas, costumes, normas compartilhadas por um grupo de pessoas
— ou pelas pessoas que compdem uma organizagdo — que apresentam uma
identidade em comum e uma maneira padrdo de pensar, sentir e agir. A cultura
assim, aproxima-se de modelos mentais compartilhados que levam as pessoas,
numa organizacdo, a adotar determinado comportamento (CONNORS;
SMITH, 2011 apud JOHANN, 2015, p. 18).

Johann fala em gestdo da cultura como o elemento central da mudanca. Para ele, é
preciso construir uma cultura flexivel e aberta as transformagdes constantes. Reforca que a

cultura condiciona o comportamento das pessoas e gera uma personalidade coletiva, ao qual

~ %

atribui como o “jeitdo” de cada empresa.

O coletivo, portanto, se sobrepde ao individual, sendo que nas empresas em
geral, a cultura também pode levar a construcao de uma competéncia coletiva,
resultante das interacGes entre as pessoas que implica complementariedades,
sinergias cooperac¢es ou mesmo cumplicidade que elevam a competéncia da
organizacdo a um nivel superior ao das somas de competéncias individuais
(RETOUR et al., 2011 apud Johann, 2015, p. 18).

A personalidade e a competéncia coletiva acabam construindo um condicionamento de

comportamentos, em que muitas vezes as pessoas agem de determinada forma por uma
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tradigdo, o famoso “aqui ¢ assim”. Esse condicionamento pode ser atribuido a cultura

organizacional.

Figura 15 — Metafora do Iceberg

Fonte: Johann (2015, p. 20)

Johann utiliza a figura do Iceberg para exemplificar que a cultura € formada por aspectos

visiveis e ndo visiveis e, principalmente, esses aspectos ndo visiveis exercem uma forca

significativa no comportamento coletivo. “O que ¢ aparente ¢ muito menor do que aquilo que

esta submerso” (2015, p. 23). No quadro a seguir, vemos algumas caracteristicas da cultura

apontadas pelo autor, com base nos autores referenciados:

Caracteristicas
Valores

Legitimidade do

comportamento

Herdis

Regras

Rituais e ritos

Simbolos

Modelos mentais e
linguisticos

Quadro 4 — Elementos Caracteristicos da Cultura, de Johann

Descricéo

Crengas que ajudam a interpretar a vida, explicita ou implicitamente
articuladas para que um objetivo seja alcangado (TRICE Y BEYER, 1993).

Corroboragéo de padrdes de comportamento que aprovam ou impedem a
conduta dos individuos de um grupo (GOFFMAN, 1967).

Pessoas de sucesso que corporificam os valores e o carater da organizacao
(WAGNER I1I; HOLLENBECK, 2002).

Procedimentos difundidos no grupo como padr@es e orientacdo para o
desempenho das tarefas (KILMANN; SEXTON, 1983).

Acdbes e cerimdnias repetidas regularmente para garantir a transmissdo ou
manutengdo de valores ou regras (WAGNER I1l; HOLLENBECK, 2000).

Representacoes visiveis, e muitas vezes concretas, de significados
emocionais e de valor para o grupo.

Simbolos verbais que refletem as suposi¢Ges compartilhadas no grupo.

Fonte: Johann (2015, p. 22)
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O autor reforca a necessidade de considerar todos esses aspectos quando se trata de
gestdo da cultura organizacional. Johann também referencia diversos outros autores para
exemplificar alguns “tipos” de cultura organizacional, buscando atribuir algumas
caracteristicas comuns nas empresas, por exemplo: existe um perfil de empresa mais
centralizador e com forte hierarquia, outras voltadas a inovacgéo, projetos etc. Esse mapeamento
permite um entendimento da realidade de cada organizacao: “importante que cada organizagao
se conheca para evitar incongruéncias entre o comportamento de seus membros e clarificar as
possibilidades de mudanga” (JOHANN, 2015, p. 29).

O que podemos observar nessas analises é que 0 processo comunicativo é considerado
por todos os autores e também esta presente na abordagem de cultura organizacional. No
entanto, ndo recebe papel protagénico na discussdo e os profissionais da area a0 menos sao
mencionados. Para ampliar a visdo sobre cultura, agregaremos a perspectiva comunicacional,
considerando a comunicacao o principal gatilho para a formacéo e consolidacéo da cultura.

Existe uma vasta literatura para conceituar a cultura organizacional. Ampliaremos a
visdo sobre o tema trazendo contribui¢Oes de pesquisadores da comunicagéo e, na sequéncia,
daremos foco ao enunciado deste tdpico.

Na obra em que realiza um estudo em uma grande organizacao do segmento financeiro
no Brasil para defender a ligacdo entre comunicacdo e cultura organizacional, Curvello (2012)
faz um grande levantamento sobre a definicdo de cultura. De acordo com o autor:

As raizes dos estudos sobre cultura organizacional encontram-se na
antropologia. Vérias sdo as correntes que tratam da cultura: desde Crozier,
gue considera a cultura como capacidade; passando por Talcott Parsons que a
define como sistema de valores; por Malinowski e outros funcionalistas que
veem a cultura como instrumento a servigo das necessidades bioldgicas e
psicolégicas dos seres humanos; por Radcliffe-Brwn, que a entende como
mecanismo adaptativo-regulatério; por Goodenough e sua ethnociéncia, que
a vé como cogni¢bes compartilhadas; e ainda por Levi-Strauss e Cliford
Geertz e sua antropologia contemporanea, segundo o qual os homens vivem
em um universo de significados que decodificam sem cessar (CURVELLO,
2012, p. 28).

Entre seu vasto levantamento, Curvelo também destaca Edgard Schein (1986) como um
autor imprescindivel para falar sobre cultura — fonte que também foi referenciada em duas
obras analisadas nesta pesquisa: Johann (2015) e Justa (2016).

Autor com fortes raizes na antropologia e na psicologia, Schein afirma que a
cultura de uma organizacdo pode ser captada em trés niveis: o nivel dos
artefatos visiveis (ambiente, arquitetura, leiaute, padrGes de comportamento,
vestuario, documentos); o nivel dos valores que governam o comportamento
das pessoas (valores manifestos em entrevistas, relatos); e o nivel dos
pressupostos inconscientes (como 0os membros percebem, pensam, sentem, a
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partir de valores conscientemente construidos e que gradualmente sdo
absorvidos pelo inconsciente) (CURVELLO, 2012, p. 30-31).

Para abordar as interconexdes entre cultura organizacional e comunicacdo, Marchiori

(2009) também realiza um amplo levantamento tedrico sobre cultura, analisando diversas

correntes que influenciaram a abordagem da cultura organizacional. Depois de detalhar

algumas abordagens, a autora apresenta um quadro para facilitar o entendimento das origens

de defini¢éo da cultura.

Quadro 5 — Raizes dos estudos sobre cultura nas organiza¢bes

Perspectiva de estudo sobre
cultura nas organizagfes

Raizes antropol6gicas

Raizes Organizacionais

Cultura como:

Cultura como:

Organizagdes como:

Instrumento da necessidade
humana (Malinowski)

Instrumentos sociais para
realizagéo de agdes.

Variavel

independente

(geréncia
Variavel da comparada)
organizagéo

Variavel

interna (cultura
corporativa)

Mecanismo adaptativo e
regulatorio.

Organismos adaptativos aos
processos de mudanca do
ambiente.

Cognicéo
Organizacional

Sistema cognitivo gerado pela
mente humana por meio de
preceitos definidos
(Goodenoudh)

Sistemas de conhecimento
formados por redes de
significados subjetivos.

Processo

Metafora da psicoestrutural

organizacgao

Projecdo de processos
inconscientes (Lévi-Strauss)

Espacos de manifestacéo do
inconsciente, na condicdo de
formas e préaticas
organizacionais.

Simbolismo
organizacional

Sistema de simbolos e
significados, no qual a acéo
simbdlica precisa ser
interpretada, decifrada para ser
compreendida (Geertz)

Padrdes de discurso simbdlico,
mantidos por meio de
agrupamentos simbdlicos, tais
como a linguagem.

Fonte: (SMIRCICH, 1983 apud MARCHIORI, 2009, p. 299)

Ao ampliar as definicdes sobre cultura, Marchiori também menciona Schein,

ressaltando ser uma citacdo obrigatdria devido ao seu destaque mundial. Observacéo que reflete

nas obras que acabamos de referenciar. Tanto os autores das literaturas empresariais, Johann

(2015) e Justa (2016), quanto os pensadores da comunicacdo, Curvello (2012) e Marchiori,

usam a conceituacdo de Schein (1986) para falar sobre cultura. O quadro a seguir mostra 0s

niveis de cultura propostos por Schein.
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Quadro 6 — Niveis da cultura organizacional e sua interagdo

Artefatos/criacfes e Padrfes de comportamento Visiveis, mas frequentemente
(processos e estruturas e Tecnologia ndo decifraveis
visiveis) e Arte
Valores (estratégias, e Testado no ambiente fisico Excelente nivel de
objetivos, filosofias) e Testado somente por consenso conhecimento
social
Pressupostos basicos e Relacionamento com ambiente | Considerados como:
(inconsciente, crencas e Natureza da realidade, tempoe | ¢  Verdadeiros
estabelecidas, espaco e Invisiveis
percepgoes, reflexos e e Natureza da natureza humana e Inconscientes
sentimentos) o Natureza das relagdes humanas

Fonte: (SCHEIN, 1997 apud MARCHIORI, 2009, p. 300)

A definicdo de cultura estd longe de se esgotar, mas ja se mostra suficiente,
considerando que o objetivo principal era buscar o entendimento do tema e enriquecer a nossa
analise. Levando em conta as defini¢cbes de cultura, vamos as relagdes entre comunicacao,
mudanca e cultura organizacional.

N&o podemos falar de mudanca organizacional sem falar de mudanca de cultura, assim
como ndo podemos falar de cultura sem falar de comunicagdo. A mudanca que acontece no
ambiente organizacional geral a necessidade de adocdo de novos comportamentos, novas
formas de pensar, dando vida, em muitos casos, a um revigoramento da cultura da empresa. O
refor¢o, manutencao ou estimulo @ mudanca cultural se da das expressdes formais e informais
do processo comunicativo. De acordo com Marchiori (2009, p. 293) “as pessoas, na arena
organizacional, constroem comunicativamente a cultura a medida que geram significados,
simbolos e discursos para todas as agdes”. A autora destaca a relagdo intima entre a cultura e a
comunicagéo.

Objetivamente, a cultura se forma pela atuacdo dos grupos e fomenta o que se
pode chamar de ‘personalidade da organizagdo’. Os grupos relacionam-se,
desenvolvendo formas de agir que vdo sendo incorporadas. A partir do
momento que O grupo passa a agir, a cultura esta enraizada, ou seja, 0S
comportamentos surgem naturalmente no grupo e séo respeitados em raz&o
de serem entendidos como a maneira correta de interpretar e agir sobre uma
determinada situacdo até que um novo comportamento venha a ser valorizado
em detrimento a outro (MARCHIORI, 2009, p. 294).

Das relagcdes comunicacionais se origina e se consolida a cultura. Assim, podemos dizer

que a cultura é uma expressao comunicacional.
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Em um outro levantamento tedrico, Marchiori referencia varios autores que relacionam

a comunicagdo como originadora da cultura. Para dar uma visdo mais objetiva, elaboramos o

quadro a seguir com base nas citagdes destacadas.

Quadro 7 — Citaces sobre a relacdo entre comunicacéo e cultura, por Marchiori

Gundykunst e Ting- “Comunicagdo e cultura influenciam-se reciprocamente. Individuos.

Toomey (1988) Individuos “trazem” uma cultura que afeta a forma como eles se
comunicam. No entanto, a forma de os individuos se comunicarem pode
mudar a cultura que compartilham”.

Pepper (1995) “A comunicagdo cria a organizac¢do por meio da construcdo de culturas”.

Clifford (1989)

Cultura ¢ “um sistema de concepgoes herdadas expressas em formas
simbdlicas por meio das quais 0s homens comunicam, perpetuam e
desenvolvem seus conhecimentos e suas atividades em relagdo a vida”

Shall (1983)

“Uma organizagdo poderia entdo ser estudada como uma cultura
descobrindo-se e sintetizando suas regras de interacdo e interpretacéo
sociais, como reveladas no comportamento que elas moldam. A
interpretacdo e interacdo social séo atividades de comunicagdo; portanto,
a cultura poderia ser descrita pela articulacdo de regras de
comunicacio”.

Fonte: Marchiori (2009, p. 296-303)

Depois dessa explanacgéo tedrica, Marchiori conclui que a comunicacéo e a cultura ddo

sentido ao que as pessoas vivem, pois imprimem significado as experiéncias organizacionais.

A cultura é continuamente construida por meio da comunicagdo. Se o
processo de cultura é a construcéo de significado, ela envolve necessariamente
comunicagdo. Cultura € um processo de construgdo de significados, os quais
se obtém por meio da interagdo social, sendo a comunicagdo primordial e
natural nesse contexto (MARCHIORI, 2009, p. 309).

Shuler (2009) compartilha da visdo sobre a forte conexdo entre cultura e comunicagao

e defende que é evidente essa relacdo, ja que gerar a cultura € compartilhar significados, e para

tornar os significados comuns € preciso comunicar.

Todo processo de mudanga organizacional desejado, trazendo novas formas
de organizacéo e de administracdo, implica, essencialmente, um processo de
mudanca cultural. A intervencdo cultural é, basicamente, um processo de
comunicacdo, em que as novas informacdes e as novas vivéncias funcionam
como forga transformadora, que necessita, contudo, de tempo, de sustentacdo
e de perseveranca para se manifestar como transformacéo efetiva. O processo
implica uma mudanga de visdo, que incidird sobre o entendimento da
realidade — atitudes (crencas + emogdes + agdo), paradigmas, imagens e
linguagem. (SCHULER, 2009, p. 269).

Podemos dizer que da boa articulagdo da comunicagdo nasce 0 sucesso das empresas.

Entdo, por que ndo fazer um novo questionamento sobre as prescrigfes das literaturas
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empresariais analisadas nesta pesquisa? Seria a comunicacdo o principal passo para uma
estratégia de gestdo da mudanca bem-sucedida?

Nesse sentido, vale a pena voltar a empoderar os profissionais da area para que fagam
uso do conhecimento da comunicagdo, em suas diversas formas, para liderarem 0s processos
de mudanca e gestdo da cultura organizacional. Chamamento esse ja feito por Marchiori (2009,
p.295):

Somos chamados para novos desafios e nos parece que agir somente como
comunicadora de fatos ocorridos (funcdo informativa) ndo mais sustenta
nossa atividade. A perspectiva tatica da comunicacgéo é fundamental, mas ndo
é suficiente. E preciso que a comunicacdo também assuma a posicdo de
geradora de fatos, criadora de contextos, 0 que sugere um novo
comportamento na medida em que é cocriadora do futuro da organizacéo.

Diante disso, além da conexao direta entre mudanca, cultura e comunicagdo, também
ndo nos resta duvida sobre a necessidade de um reposicionamento do profissional de
comunicacgdo para assumir uma posi¢do estratégica na lideranca de temas que deveriam ser a

razdo da sua existéncia.
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CONSIDERACOES FINAIS

A literatura empresarial exerce alto grau de influéncia no meio organizacional,
orientando a decisdo de muitos executivos. Essa afirmacdo, baseada nos pensamentos de
Boltanski e Chiapello (2009), contribuiu para a definicdo do objeto de estudo desta pesquisa.

Uma caracteristica marcante dessas obras sdo as recomendac¢des ou passos de sucesso,
como se pudessem ser aplicados na integra em diversas organizagdes, obtendo 0s mesmos
resultados, sem considerar as diferencas e especificidades de cada uma delas. Elas também sdo
muito similares e, de acordo com Boltanski e Chiapello (2009), é algo proposital, com o
objetivo de exercer um carater ideoldgico em seu meio de propagacdo. Assim, suas mensagens
sdo repetidas inimeras vezes, criando um senso comum.

Embora as literaturas sejam muitos similares, no que diz respeito aos passos da
mudancga, elas imprimem uma personalidade prépria que esta diretamente relacionada a historia
de vida e carreira dos autores. Com o estudo e levantamento bibliografico desta pesquisa e,
como mencionamos anteriormente ao citar o conceito de habitus de Bourdieu, podemos dizer
que é natural que as literaturas empresariais apresentadas aqui tragam estruturas similares e que
se limitem as praticas sistematizadas de administrar a mudanca, afinal, todas sdo de origem da
administracdo.

Os passos recomendados para a mudancga variam na quantidade, mas de forma geral
podemos dizer que todos tém a comunicacdo como forca motriz de sua estratégia. As
recomendacfes oferecidas passam por praticas comunicacionais, mas isso ndo parece ser
explorado de forma consciente pelos autores, pois ndo consideram as possiveis variacdes e
forcas que advém do processo comunicativo.

Vale reforgar que esta pesquisa ndo tem a pretensdo de invalidar as metodologias das
obras analisadas, mas sim levantar questionamentos que nos tragam uma Vvisdo mais critica
sobre 0 tema e problematizar as recomendagdes a luz de pensadores que podem contribuir com
uma visdo mais ampla e profunda, levantando as diversas possibilidades que se da a
comunicagéo.

As prescri¢Oes dos autores passam por praticas interacionais. No entanto, nenhum deles
considera que essas interag0es sociais Sd0 compostas por representacdes que regem o
comportamento coletivo. Tais interacfes também sofrem forte influéncia das relac6es de poder,

algo nao considerado abertamente pelos autores. Eles utilizam desse “instrumento” ao
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recomendar o envolvimento e patrocinio da alta gestdo, mas levantam a tematica por uma ética
mais simplificada.

Aqui, mais uma vez, vale recorrer aos conceitos de Goffman. Durantes as interagdes, as
pessoas estdo condicionadas a cumprir acordos implicitos que ocorrem nas interagdes sociais
para que todos possam acomodar-se ao contexto vivido. Ao estudar Goffman (1982), Castro
(2012, p. 201) explica que a interagdo ¢ “como uma ordem de atividade, ¢ de fato ordenada. E
esse ordenamento é resultado, em larga medida, de pressuposi¢Bes cognitivas compartilhadas.
O funcionamento dessa ordem de interacdo pode ser facilmente visto como consequéncia das
convencdes sociais”. No ambiente organizacional, por exemplo, os trabalhadores tenderdo a
incorporar e reproduzir valores e condutas baseadas no seu entorno para fazerem ou se
manterem parte do grupo. “As situagoes de relagdo face a face ou ordem da interacdo tenderiam
a reproduzir e a celebrar alguns valores morais da comunidade que seriam, pois, funcionais a
sua manuteng¢do e reproducdo” (CASTRO, 2012, p. 205).

Essas regras de conduta também sofrem influéncia de uma atitude de respeito e
consideragcdo a um superior, que no cenario organizacional seriam os lideres. Os rituais da
deferéncia condicionam comportamentos, 0 que nos leva a avaliar como positiva a
recomendacdo dos autores das literaturas empresariais analisadas quando indicam o patrocinio
e a participacdo da alta gestdo da empresa nos projetos de mudanca organizacional. De fato,
essa pode ser uma “a¢do” utilizada para modelar acdes de interesse da organiza¢dao. Recorremos

a Castro para apresentar o conceito de ritual da deferéncia idealizado por Goffman:

A deferéncia nem sempre implica uma relagdo de submissdo ou autoridade.
Hé& em muitas sociedades deferéncias simétricas, em que individuos iguais se
reverenciam mutuamente ou deferéncias que o superordinado deve ao
subordinado (como no caso de padres). Contudo, no mais das vezes a
deferéncia geralmente esta ligada as relagdes de poder, como no caso estudado
por Goffman, a deferéncia das enfermeiras em relacdo aos médicos (tratando-
os por Doutor), ou a deferéncia dos pacientes em relacdo a equipe do hospital.
Existem rituais de proscrigdo, nos quais a deferéncia implica evitar o contato
direto ou intimidade com o outro, e os rituais de prescricdo nos quais a
deferéncia implica demonstrar explicitamente respeito, seja na forma de uma
reveréncia ou verbalmente, na forma de tratamento, ou de varias outras
formas, que variam conforme a sociedade (GOFFMAN, 1956 apud CASTRO,
2012, p. 206).

Esse paralelo dos pensamentos de Goffman ajuda-nos a ampliar um ponto de vista sobre
a mudanca organizacional, considerando a existéncia das ordens de interagédo, das relagdes de
poder e outros aspectos responsaveis pelo condicionamento do comportamento social coletivo.

Ha de considerar, também, que nas relagdes humanas os individuos tentam o tempo todo evitar
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situacBes de embaraco, conceito adotado por Goffman para descrever um momento de
constrangimento ou vergonha causada por gafes, intromissdes ou manifestaces inoportunas
em determinadas situacdes (CASTRO, 2012). Assim, os atores sociais vivem uma constante
representacdo, o que nos leva a pensar que a mudanga em um ambiente organizacional conta
com varios fatores a favor, para que ela, de fato, se concretize. Visdo que nos permitiu, ao longo
da pesquisa, questionar a implementacdo de um passo a passo para liderar mudancas nas
organizac0es e levantar a hipotese de que independentemente dos passos recomendados pelos
autores das literaturas empresariais estudadas, podemos dizer que nas relagfes sociais
empresariais as pessoas adotardo fachadas para acomodar-se ao contexto, tornando o processo
de mudanca “aceitdvel” mesmo que alguma metodologia de gestdo da mudanca ndo seja
aplicada para “amortecer” a transicao.

Ao defender esse ponto de vista podemos arriscar dizer que todas as recomendagdes
oferecidas pelos autores poderiam ser reduzidas a trés passos:

e Patrocinio e envolvimento da lideranca no processo de mudanca, levando em conta a
alta influéncia das relacGes de poder nas organizacgdes e o fato de os lideres empresariais
serem considerados modelos de comportamento.

e Criacdo de instancias para praticas de interacdo face a face, onde serda compartilhada a
mudanca e as acOes requeridas de cada um dos envolvidos. As pessoas tendem a
comprometer-se publicamente para manter-se na fachada (GOFFMAN, 2010) social.
Afinal, ter uma conduta que ndo se enquadra ao que se espera em determinado momento
foge do que é considerado razoavel para a interacdao do grupo.

e Estabelecer um programa de comunicacdo que considere praticas de comunicacdo
formal e informal, abrindo canais de didlogo para que as manifestacbes possam ocorrer,
assumindo uma comunicacao sincera, tempestiva e transparente que busque o equilibrio

e 0s interesses da organizacédo e do seu publico interno.

Deve ser considerado que nao existem metodologias “magicas” se a empresa nao
constréi um relacionamento de troca com seu publico interno, ndo tem coeréncia entre o
discurso e a pratica, ndo confia em seus trabalhadores, adotando sempre uma postura
hierérquica e de controle, entre outras praticas que ndo estabelecem uma relagdo de equilibrio
entre as partes. Algo semelhante ocorre com a comunicagdo: “de nada adiantardo programas
maravilhosos de comunicacdo se os empregados ndo forem respeitados nos seus direitos de

cidaddos e nem considerados o publico nimero um, no conjunto de publicos de uma
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organiza¢dao” (KUNSCH, 2003, p. 157). Essa visao pode ser complementada por Pereira (2011,
p. 158) sobre o papel da comunicagio interna: “compreender os individuos ¢ os grupos que
compdem o publico interno, seus interesses basicos como cidaddos, e reconhecer o tipo de
relacionamento que se pretende estabelecer com eles é, atualmente, o fundamento da
comunicacao interna”.

Ao longo do estudo também identificamos uma oportunidade ou necessidade de buscar
um protagonismo maior dos profissionais de comunicac¢do no processo de gestdo da mudanga
organizacional. Na literatura revisada, os profissionais da comunicagdo ndo parecem ser
considerados e quando mencionados apesentam uma funcdo mais operativa e de execucao,
como o exemplo que destacamos do livro de Bassalo (2017). Nesse contexto, reforca-se a
necessidade de os profissionais da comunicagéo apoderarem-se de seu conhecimento, fazendo
uso dele para desenhar estratégias que considerem a riqueza da multidisciplinariedade do
campo, ja que entender a comunicacdo entre seres humanos significa estudar diversos campos
do saber.

Muito do que vimos nas metodologias estudadas poderiam ser conduzidos por
profissionais da area de comunicacdo, agregando uma visao mais global e estratégica sobre
como atuar nesses cenarios, sobretudo, considerando que a mudanca organizacional é uma
mudanca cultural e a cultura é uma expressdo da comunicacdo. Curvello (2012) defende a

importancia da visdo da comunicagdo sobre a cultura organizacional:

[...] € pela o6tica da comunicagdo que podemos conhecer e compreender a
cultura organizacional, além de captar a I6gica das relacdes internas, suas
contradicbes, suas mediacOes, para melhor compreender os estagios
administrativos, 0s sucessos e fracassos organizacionais e as facilidades ou
dificuldades impostas as mudancas institucionais (CURVELLO, 2012, p. 9).

Assim, podemos dizer que a comunicagdo é o coracdo da organizagdo por estar presente
em todas as suas manifestagdes internas e externas, como principio gerador de sua existéncia.
Considerando o profissional da area responsavel por lidar com um tema téo relevante, deveria,
entdo, ocupar um espaco mais destacado. De acordo com Marchiori (2009, p.316), € possivel
evoluir de uma posicdo de provedores de informagdo para uma mais abrangente caso 0s

profissionais sejam capazes de construir o futuro da organizacao.

A comunicacdo, na perspectiva de relac@es interativas nas organizacgfes, exige
pensar o desenvolvimento de préaticas interlocutivas. Afirmo que levar a
verdade dos fatos ndo é mais a Unica premissa valida para os profissionais da
comunicacdo. Deve ser incorporado a ela um novo discurso: atuarmos como
agentes, catalizadores no processo de construgdo da verdade dos fatos, o que,
com certeza, apresenta um desafio e uma perspectiva estratégica com vistas a
explorar a cultura e comunicagdo na arena organizacional.
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Esse espaco pode ser conquistado se os profissionais de comunicacdo ousarem ocupar
uma posicdo mais relevante nas organizacdes, que vai além do papel de executor. E preciso
chegar antes. Estar presente na discussao dos problemas, na provocacdo de novos cenarios, na
proposicao de solugdes e ndo somente na etapa final, quando tudo j& esta definido e sé resta a
comunicacgdo executar as pecas que foram idealizadas em um plano que ela pode até néo ter
participado. Os profissionais de comunicacdo ndo devem estar na ponta, mas na origem da
estratégia. E isso pode acontecer se comecarem a liderar os seus préprios projetos, saindo do

quadrante de apoiadores para o de criadores.
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