PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712966/CA

6
Conclusoes

Face a complexidade de um processo de mudanga organizacional, seja ela
planejada ou ndo, o presente trabalho buscou analisar as diferentes dimensdes que
afetam o modo como a mudanca € interpretada e construida coletivamente. Para
tanto, adotou-se um quadro referencial, proposto por Silva (2001), ilustrado na
figura 2, que privilegiou as seguintes dimensdes: a percep¢do dos individuos sobre
o contexto; os individuos e suas identidades; as relagdes com as outras identidades
na organizagao; a percep¢ao sobre a comunicagao.

O caso estudado identificou as percepcdes dos individuos que atuam na base
e nos niveis intermedidrios da organizagcdo, contribuindo para um melhor
entendimento sobre como os individuos e grupos reagem num contexto de
mudanca organizacional levando-se em consideragdo seus sentimentos,
expectativas, possibilidades de participag¢do e engajamento.

Partindo-se das premissas consideradas no inicio deste trabalho, bem como
das observacdes decorrentes da andlise dos discursos dos entrevistados, e da
observacao-participante do observador, as conclusdes foram agrupadas em: o
papel da comunicagdo na construcdo do significado em processos de mudancas
organizacionais; o papel e a problematica do médio gerente num contexto de
mudanca organizacional; a fragilidade de alguns pressupostos sobre a gestdo de
mudancas e supostas resisténcias.

Com relagdo ao papel da comunicacao na construcao do significado em

processos de mudancas organizacionais, constatou-se que:

v A mudanga é um processo recursivo de construg¢do social, no qual novas
realidades sdo criadas, sustentadas e modificadas no processo de
comunicagao

v A comunicagdo ndo pode ser vista como uma simples ferramenta para
promover a compreensdo € a adesdo, mas sim como o proprio meio em

que a construgdo de significado da mudanca acontece;
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v’ A organizagdo precisa se esforgar para comunicar adequadamente os seus
objetivos, motivos e expectativas acerca da mudancga a ser implantada;

v' Reforgou-se a nogdo de que as organizagdes ndo tém atribuido a devida
importancia a comunicagdo, nao utilizando-a, portanto, como ferramenta

estratégia na condu¢do de mudangas organizacionais.

Com relagdo ao papel e a problematica do médio gerente num contexto

de mudanca organizacional, concluiu-se que:

v O médio gerente se sente fragilizado, e por vezes incapaz, face ao
actimulo de responsabilidades;

v A complexidade e a multiplicidade de fung¢des exigem qualidades sobre
humanas do médio gerente, que precisa ter um super preparo fisico e
psicolégico para lidar com pessoas e conflitos associados;

v Os médios gerentes apresentam crises de identidade;

v' Os médios gerentes também podem adotar um comportamento de
resisténcia & mudanga por sentir seu status quo ameacado;

v Nem sempre o cargo ou titulo de gerente é acompanhado do devido
valor, prestigio ou poder necessdrios ao seu bom desempenho;

v O médio é importante da definicdo e manuten¢do dos contratos
psicolégicos dos empregados da base, mas também podem ter seu
contrato psicoldgico violado;

v O médio gerente é um importante canal de comunicagio organizacional.

Com relagdo a fragilidade de alguns pressupostos sobre a gestio de

mudancas e supostas resisténcias, concluiu-se que:

v" As mudangas nio seguem uma férmula pré-determinada e, portanto, ndo
existe receita para implementar uma mudanca de sucesso;

v’ Contrariando o pressuposto cldssico de os empregados da base sdo os
atores organizacionais com maior probabilidade de resistirem 4 mudanga,
verificou-se que: a resisténcia a mudanca pode ocorrer entre os gestores,
agentes de mudanca e empregados;

v Alguns modelos tratam a resisténcia como fendmeno individual,
enquanto outros a tratam como fendmeno coletivo. Neste trabalho

verificou-se que: a resisténcia € tanto individual quanto coletiva;
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v E preciso considerar o contexto, ou seja, em que momento e sob quais
condicOes se manifestam as resisténcias;

v' Os dirigentes das organizagdes, ao ocultarem uma informagio negativa
aos funcionarios por medo de possiveis resisténcias, acabam contribuindo
para o fendmeno;

v" Os individuos e grupos adotam certos mecanismos de defesa contra a
mudanca, seja por medo ou inseguranga, que nao sao compreendidos
e/ou valorizados pela organizacgao;

v" Compreender as resisténcias a mudanca significa compreender quem séo,
de fato, os individuos que dela participam, como interagem e qual o

significado que ela tem para eles.

Conforme afirma Giroux (1993): “Mudar a organiza¢do, ¢ mudar os
comportamentos das pessoas e as relagdes entre elas. E, a0 mesmo tempo, mudar
sua posi¢do na rede de engajamento, seu contexto de criacdo de significacdo. E
tocar sua identidade, seu cotidiano”. Nessa perspectiva, a resisténcia a mudanga e
os problemas de comunicacdo ndo devem ser vistos como barreiras a mudanga,
mas como produtos naturais da mudanca. Logo, a mudanca, mesmo quando
intencional, deve ser vista sob a 6tica de um processo social de constru¢ao de uma
nova realidade e, para que isso ocorra € preciso dar voz a todos os sujeitos
organizacionais. E justamente com relacio a este ponto que se deve chamar a
atencdo para a necessidade de que as organizagdes implementem um conjunto de
iniciativas que estimulem a compreensio e a adesdo das pessoas com relagdo ao
processo de mudanga. Para tal, deve-se levar em consideracdo o fato de que
grande parte da comunicag¢do organizacional, sendo a maior parte acontece de
modo horizontal, ou seja, nas interagdes dos individuos, no dia a dia, e que,
portanto, deve-se atentar ndo somente para o discurso organizacional, mas
também as praticas que, por vezes, comunicam muito mais aos individuos e
grupos.

Tais discussdes trazem a tona também a necessidade de que a organizacdo
adote um conjunto de iniciativas que estimulem a compreensdo e a adesdo das
pessoas com relagdo ao processo de mudanga. Ainda que de modo mais implicito,
essas discussdes referem-se, ainda, a necessidade de que as iniciativas da

organizacdo nao se restrinjam apenas a uma dimensdo formal, vertical, mas que
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também se leve em conta o fato de que grande parte da comunicagdo, sendo a
maior parte acontece de modo horizontal, nas interacdes dos individuos, no dia a
dia.

Por fim, o pesquisador propde etapas futuras e outros momentos para

coletas de dados qualitativos e avaliagdes da mudanca:

Momento 3: “Produgio 1”

Descrig¢do: Aplicagdo de entrevistas e questiondrios com perguntas semi-abertas
Objetivo(s): captar as percepgdes individuais sobre o projeto de implantacdo do
GED/WF na CGMI, bem como captar provaveis conseqii€éncias provenientes das
acoes implantadas ao longo do projeto.

Inicio previsto: Novembro/2009

Populagdo: 60 servidores, dos quais 19 vieram de outras divisdes desde
janeiro/2007 (ndo incluso o escritdrio e Brasilia, nem os terceirizados, bolsistas e
estagidrios).

Sujeitos: 1 Coordenador Geral + 2 chefes de divisao + 57 Pesquisadores,

Analistas e Tecndlogos.

Momento 4: “Produgio 2”

Descri¢do: Aplicagdo de entrevistas e questiondrios com perguntas semi-abertas
Objetivo(s): captar as percepgdes individuais sobre o projeto de implantacdo do
GED/WF na CGMI, bem como captar provaveis conseqii€éncias provenientes das
acoes implementadas ao longo do projeto.

Inicio previsto: Abril/2010

Populagdo: 60 servidores, dos quais 19 vieram de outras divisdes desde
janeiro/2007 (ndo incluso o escritdrio e Brasilia, nem os terceirizados, bolsistas e
estagirios).

Sujeitos: 1 Coordenador Geral + 2 chefes de divisao + 57 Pesquisadores,

Analistas e Tecndlogos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712966/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712966/CA

238

A pesquisa¢do é um método dificil e pouco utilizado no meio académico,
mas utilizé-lo foi muito gratificante para mim na medida em que representou uma
experiéncia muito interessante e desafiadora: a0 mesmo tempo em que pesquisar €
participar do projeto proporcionou um amplo o acesso aos dados para a pesquisa,
também trouxe algumas implica¢des negativas relativas ao meu desgaste fisico e
psicoldgico e de relacionamento com alguns colegas de trabalho.

O presente trabalho poderd servir de base e exemplo na implantacdo de

novos projetos de mudangas organizacionais na CNEN.
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