


Comunicagé?,re]

‘mudanca
organizacional:

- uma interlocugao
Instrumental e constitutiva

Maria do Carmo Reis

= Professora do Departamento de Comunicagao Social
da UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais — Campus Pampulha
= Mestre em Administracdo pela UFMG
= Doutora pela Universidade de Warwick — Inglaterra
= Area de pesquisa e atuacéo: interfaces entre processos de comunicacéo
e gestdo de organizacGes, com énfase em questbes estratégicas
= mcreis@fafich.ufmg.br



Este artigo discute a relagéo entre comunicacdo e mudanca organizacional como uma
interlocucdo instrumental e constitutiva. Prop&e-se, através de uma breve reviséo de
literatura e da apresentacéo de alguns resultados de investigacdo, contribuir para uma
melhor compreensao dos processos de mudanca cultural nas organizagdes.

PALAVRAS-CHAVE: COMUNICAGAO E MUDANGA = MUDANGA ORGANIZACIONAL
e MUDANGA ESTRATEGICA

This article discusses the interrelationship between communication and change arguing
that it is intrumental and constitutive in nature. Through a brief revision of the lite-
rature and the analysis of research outcomes, intend to contribute to a better unders-
tanding of processes of cultural organizational change.

KEY WORDS. COMMUNICATION AND CHANGE < ORGANIZATIONAL CHANGE = STRATEGIC CHANGE

Este articulo discute la relacion entre comunicacion organizacional como interlocu-
cion instrumental y constitutiva. Se propone, a través de una breve revision de litera-
turay de la presentacion de algunos resultados de investigacion, contribuir para una
mejor comprension de los procesos de cambio cultural en las organizaciones.

PALABRAS CLAVE: COMUNICACION Y CAMBIO = CAMBIO ORGANIZACIONAL < CAMBIO ESTRATEGICO



ste trabalho busca promover uma reflexdo sobre a natureza do inter-relaciona-

mento entre os processos de comunicagdo e mudanca organizacional. Tradi-

cionalmente, tem-se acreditado que esse seja um relacionamento de natureza
unilateral, em que a comunicacdo é uma variavel dependente do processo de mudan-
ca e desempenha, junto a esse, uma funcdo de suporte.

Face ao reconhecimento da complexidade de ambos 0s processos, eu acreditava que
essa caracterizacdo néo correspondia a realidade, ja que colocava o relacionamento
entre comunica¢do e mudanca como algo muito simples, linear e direto. Em investi-
gacdo longitudinal e em profundidade realizada durante quatro anos em trés organi-
zacOes inglesas, passando por processos de mudanca organizacional radical, a versdo
mais dréstica e completa de mudanca organizacional, consegui levantar material teo-
rico e empirico que evidencia que esse relacionamento ndo se esgota no nivel de su-
porte. Comunicagdo e mudancga organizacional sdo processos que dialogam a partir
de sua instituicdo e, como tal, a inter-relagdo entre ambos caracteriza uma influéncia
mutua em nivel constituinte. Essa influéncia se estende ao nivel da acéo de suporte
onde ndo s6 a comunicacao é suporte da mudanca, mas a mudanca também atua em
suporte as praticas comunicacionais.

Mudanga radical (Hinnings & Greenwood, 1988), transformagao organizacional (Ro-
manelli & Tushman, 1994), mudanca revolucionéria (Gersick, 1991), transformacao
corporativa (Pettigrew, 1998), sdo nomes dados por diferentes autores para se referi-
rem aos processos de mudanga organizacional mais profundos e abrangentes: aque-
les que promovem alteragdes drasticas simultaneamente na estratégia, estrutura, sis-
tema de controles, cultura e correlagdes internas de poder de uma dada organizagéo.

Esse tipo de mudanga, face a sua capacidade ao mesmo tempo penetrante e difusa de
permear e impregnar a vida organizacional, sempre promove rea¢des entre os envol-
vidos pelo processo e, por isso, é muito dificil de ser implementado.

Essa dificuldade pode ser mostrada em fatos e dados. Senge (2000, p.16) cita, por exem-
plo, duas pesquisas realizadas no inicio dos anos 90 por prestigiosas consultorias in-
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ternacionais, a Arthur D. Little e a McKinsey & Co., que relatam que cerca de dois
tercos dos programas de implantacdo de gestdo de qualidade total sdo suspensos a
meio caminho devido aos baixos resultados alcangados. Refere-se também a um in-
dice de fracasso de 70% nos esfor¢os de implementagéo de re-engenharia, citado por
fundadores do processo e, por fim, relata um estudo promovido por Kotter em que
a anélise de cem casos de esfor¢os de mudanca transformacional indicou que mais
da metade ndo chegou a meados do processo de implementacéo antes de ser abor-
tada. Nesse contexto, ha unanimidade entre estudiosos e agentes de mudanga de que
a comunicagdo auxilia na obtengdo de bons resultados em esfor¢os de mudanga (ex,
Kotter, 1996, 1998; Pettigrew, 1985, 1988; Kanter, 1991; Johnson G, 1990, 1992).

Esta visdo de que comunicacdo e mudanca sao inter-relacionadas, grosso modo, pa-
rece decorrer de uma compreensdo genérica de que qualquer processo que busca a
mudanca em organizac@es lida com relacionamentos pessoais, institucionais ou mer-
cadoldgicos, e a comunicacdo é — no minimo - identificada como uma técnica que,
guando utilizada com competéncia, fomenta e expressa esses relacionamentos.

Digo que a comunicacédo € ‘no minimo’ identificada como técnica, porque, em linha
com Martino (2001) e outros, acredito que a comunicac¢do seja mais do que isso: seja
um rico e complexo processo social que, além de fomentar e expressar relacionamen-
tos, os articula, os reproduz e viabiliza, via interlocucdo, a producéo compartilhada
de sentidos. A comunicacdo humana é um processo social cuja raiz esta na necessida-
de de interagdo para a producdo da sociedade; necessidade esta também presente quan-
do da organizacdo de estruturas de trabalho, das quais as organiza¢des produtivas sdo
0 exemplo mais caracteristico.

Entendida dessa forma mais ampla, a comunicacdo é um elemento constituinte e ins-
tituinte das organizac6es. Mas a estrutura (inclusive negocial) que resulta dessa intera-
¢do promovida pelo estabelecimento de relacdes de trabalho, quando regida pela 16gi-
ca capitalista, desenvolve uma demanda adicional: o uso instrumental da comunicagdo
para influenciar as relagdes que promove. Este uso levou a uma compreensdo reducio-
nista do que seja a natureza da atuacdo da comunicacéo na dindmica organizacional e
acaracterizacdo de que seu papel, nesta dinamica, é nitidamente, de suporte. Esta com-
preensdo se estendeu naturalmente as explicagdes sobre o relacionamento entre comu-
nicacdo e mudanca e as consequientes demandas de uso da comunicagao em processos
organizacionais, incluindo, ai, 0s de mudanca. Essa visdo meramente instrumental do
gue seja a comunicacao e sua a¢do foi quase que naturalmente adotada pelos comuni-
cadores profissionais que atuam nas organizacdes e passou a orientar e dar visibilida-
de & sua pratica. Demanda-se a comunicagdo ou tem-se a agdo da comunicagdo quan-
do precisa-se de divulgacao, de organizacdo estético-visual, de promocao, de estruturagéo
de mensagens, de persuasao. A critica feita hd muito por Adorno & Horkheimer (1972),
mesmo tendo em vista outro contexto e outras preocupagdes, procede nesse caso. Eles
afirmaram que, usada instrumentalmente no contexto das empresas capitalistas, a co-
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municagdo aparentemente passou a ser percebida pelos comunicadores apenas como
um bem intangivel, que adquire valor de troca enquanto commodity.

Mas, por entender que, quando analisada quanto & sua presenga na vida organizacional,
a comunicacdo ndo pode ser percebida de forma téo restritiva, advogo em favor da po-
sicdo de Braga (2001, p.15, 18), que argumenta: “o objeto da comunicacao é (...) [tudo] o que
hé de propriamente ‘conversacional’ e de troca (simbdlica e de praticas interativas) nas diversas
instancias e situacdes da vida social (...); toda e qualquer agéo que solicita co-participagdo ”.

Ao caracterizar a comunicagdo dessa forma mais abrangente, posso passar a compre-
endé-la como padrdes e préticas interlocutivos — cotidianos e também episddicos — que
impregnam tanto a vida interna quanto o estabelecimento e manutencéo das relacdes
externas das organizag¢des. A comunicagdo, no contexto das rela¢des organizacionais,
passa entdo a ser percebida por seu papel complexo que vai além daquele de suporte.
Ao mesmo tempo que institui articulacfes, as expressa; a0 mediar relagdes, as instru-
mentaliza; ao expressar padrdes, os reproduz. Afinal de contas, como diz Martino
(2001, p.77-78), “comunicacdo é relacdo; (...) ao invés [do estabelecimento] de uma relagéo bi-
naria, ponto por ponto, do esquema acao-reagao, se passa a [ter] uma gama de respostas possi-
veis. (...) A natureza mecanica da lugar a processos que se impdem via interpretacao e sele¢do”.

Apesar disso, no geral, é a visdo mais circunscrita da comunica¢do como técnica, co-
MO mecanismo, como instrumental, que sistematicamente tem gerado e dado visibi-
lidade a demandas de uso da comunica¢do em esfor¢os de mudanga organizacional
radical, bem como em outros de carater estratégico mais localizado, como a cultural.
Na verdade, as mudangas organizacionais de carater estratégico sdo, como a comuni-
cacdo, processos sociais complexos que, como explica Van de Ven (1988), ndo equiva-
lem as suas manifestacGes observaveis (que sdo concretas e tém comeco, meio e fim).
A mudanca organizacional, compreendida como um processo, ndo ¢ diretamente ob-
servavel pois é “um conjunto de inferéncias conceituais sobre o ordenamento tempo-
ral de relacionamentos entre as mudangas observaveis”(Van de Ven, 1988, p.331).

Compreendida a partir de uma conceituacdo mais estreita, enquanto um evento, um
projeto; ou mais amplamente, como processo, tanto académicos quanto profissionais
tém provido evidéncia de sobra de que, de fato, esforcos bem sucedidos de mudanca
organizacional tém contado com a demanda e o uso instrumental da comunicagao.
Dois exemplos de trabalhos que fazem esse tipo de relato sdo os ja tradicionais “Por-
tas Abertas”, de Valente & Nori (1990), que descreve o desenvolvimento de uma no-
va perspectiva comunicacional na Rhodia em conseqiiéncia do processo de mudanca
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profunda pelo qual a empresa estava passando e “A nova opuléncia das Geraes”, de
Porto (1982), que e analisa como a expansdo da Fiat com a vinda para o Brasil (em Be-
tim/MG) foi preparada aqui com a ajuda da comunicacdo.

Por fim, vale destacar que no modelo mais comumente utilizado para analisar proje-
tos de mudanga implementados, o de Pettigrew & Wipp (1991), a comunicacdo ndo
esta presente. Essa critica ja foi feita por mim anteriormente (Reis, 2000), e uma das
contribuicdes advindas de meu trabalho de investigacéo sobre comunicac¢do e mudan-
¢a, foi dar evidéncia, nesse modelo, onde estaria a comunicagao e que caracteristicas
elateriaem cada uma das dimensdes da mudanca identificadas por Pettigrew & Wipp:
contexto, processo e contetdo!.

Resta a dvida se a inter-relacdo entre comunicacdo e mudanga apenas em uma di-
mensdo instrumental seria capaz de provocar o impacto que tem sido creditado a acéo
da comunicacdo. Um olhar mais cuidadoso sobre os relatos e analises empiricas apre-
sentados pela literatura especializada mostra alguns pontos que merecem reflex&o.

Grosso modo, 0 que existe sdo relatos e analises de casos de mudanga; ndo de comu-
nicagdo. Apesar da afirmacdo sempre presente de que comunicacdo é importante, o
que é especificamente comunicacional tem quase que ser depreendido, na medida em
gue usualmente ndo ha uma preocupacao explicita com a comunicagdo ou com a re-
flexdo sobre ela. Quando referida, a comunicacéo é identificada como algo que ajuda
a mudangca. Excecdo sdo os relatos de mudangas centradas na inovacdo ou na ado¢ao
das tecnologias digitais. Nesses, a a¢do comunicacional e, mais usualmente, a instau-
racdo de novos padrdes comunicacionais, com freqiiéncia € central ao relato (ex.,
Kanter, 1984; Orlikowski et al, 1999; Fulk & DeSanctis, 1999).

Quanto aos relatos especificos de mudanca cultural nas organizagdes, geralmente a
énfase é na descrigdo das intervengdes sobre o simbdlico e suas conseqiiéncias, mas o
carater comunicacional - interlocutivo — dessas a¢es raramente aparece como preo-
cupacdo (ex., Williams et al, 1993). Talvez isso deva-se ao fato de que alguns autores
(ex., Fleury, 19892), ao conceituarem cultura organizacional, atribuem naturalmente

1 Segundo Pettigrew & Whipp (1991) os contextos (interno e externo) provém resposta a questao
‘por que mudar?’; o processo, & questdo ‘como mudar?’ e o conteido indica as respostas a ques-
tdo ‘o que mudar?'.

2 Segundo Fleury (1989, p.117), cultura é “um conjunto de valores e pressupostos basicos, expres-
sos em elementos simbdlicos, os quais, em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, cons-
truir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso, como
ocultam e instrumentalizam as relaces de dominagéo.”
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aos seus elementos simbolicos uma fungdo comunicacional. Sendo assim, a discussao
sobre o especificamente comunicacional dilui-se na discussdo da a¢do da cultura e so-
bre a cultura (ex., Tomei & Braunstein, 1993).

Por altimo, nos poucos relatos especificos sobre comunicacdo em processos de mu-
danca, prevalece uma visdo dependente da comunicagdo em relacdo a mudanga: ela
é apresentada como uma mediacao que age na otimizagdo da mudanga, principalmen-
te, sobre as suas frentes de resisténcia ou de ineficiéncia (ex., Belmiro,1997).

A impressao que se tem é que usualmente o projeto comunicacional é pensado e im-
plementado com uma certa independéncia das caracteristicas contextuais especificas
da mudanca a que se refere; sem ter muita relacdo com as suas razoes e pressdes. A
conseqiiéncia mais visivel é que, no geral, a atuacdo comunicacional parece estar vol-
tada mais para uma acdo sobre os sintomas da mudanca, do que para as suas causas.

Em relacédo & dimenséo processual da mudanca, € comum encontrar relatos em que
aagdo comunicacional parece ter sido pensada para acompanhar o ordenamento da
mudanca, (ex., realizando a¢des em cada etapa da mudanca). Isso ndo significa di-
zer que haja uma contribuicdo da perspectiva comunicacional para com a concep-
¢do metodoldgica da mudanca ou seja, para com a construcdo do modelo, das for-
mas, modos, ordenamento, ritmo da mudanca. Ha relatos de mudanga em que o
discurso é de que a organizagdo esteja instaurando padrdes mais dialégicos de in-
terlocucdo com seus stakeholders3, mas um olhar mais atento indica apenas o uso da
comunicacdo de duas maos assimétrica (Grunig & Grunig, 1992), ou seja, a imple-
mentacdo de dindmicas de inclusividade controlada (ex., CCQ#4), dirigida por inte-
resses organizacionais estratégicos que nao alteram de fato a dindmica da tradicio-
nal interagdo top-down.

A dimens&o do contetido da mudanca parece ser, de fato, a grande frente estrutu-
radora da concepco e a¢do da comunicacao. E na provisio da resposta do que deve
mudar que 0s meios e produtos comunicacionais séo desenvolvidos; seja para di-
vulgar esse conteddo, seja para chamar a atengdo sobre ele, seja para prestar escla-
recimentos, atribuir significado a ele ou celebra-lo. Na verdade, € essa a frente que
da visibilidade a uma demanda de a¢do comunicacional em nivel de suporte & mu-
danga.

3 Stakeholders, para os fins deste trabalho, podem ser definidos como categorias de agentes indivi-
duais ou coletivos que, tendo um papel passivo ou ativo no contexto dos relacionamentos institu-
cionais ou mercadoldgicos de uma dada organizagdo, podem vir a exercer ou sofrer influéncia ou
pressdo dessa organizacdo especifica.

4 Circulos de Controle de Qualidade
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Ja ha algumas décadas que proliferam estudos sobre mudanca organizacional, princi-
palmente advindos de estudiosos, gurus e executivos das organizagdes. Nestes estu-
dos, a discussdo sobre a comunicacdo geralmente se encerra em trés afirmagdes: a pri-
meira é de que falta comunicagdo nos processos de mudanca; a segunda, € de que a
comunicacdo ajuda a mudanca e a terceira, € de que processos de mudanca bem su-
cedidos contaram com muita comunicagao.

O que pode ser depreendido dessas afirmac@es, € que a compreensdo que a maioria
dos estudiosos tem da inter-relagdo entre comunicagdo e mudanga ndo avanca além
da idéia desenvolvida pela literatura classica de estratégia (Chandler, 1962; Ansoff, 1965,
1978; Porter, 1997) de que pontos de fraqueza (no caso, pouca comunicac¢do) devam
ser tratados com reforco (aumento do nimero de praticas comunicativas). Essa idéia
de que a alteracdo, a subversdo de um quadro de caréncia se da pela provisao, j4 foi
criticada como ineficaz para a promogao da mudanca pelos estudiosos da dindmica
da mudanca da Escola de Palo Alto, servindo-se da Teoria de Grupos (da matemati-
ca). Como eles mesmos explicam:

“Seria dificil imaginar mudanca mais drastica e radical do que a substituicao de algo
por seu oposto. (...) Rapidamente torna-se aparente que 0 mundo de nossa experién-
cia (...) é constituido de pares de opostos e que, estritamente falando, qualquer aspecto
da realidade deriva sua substancia ou aspecto concreto da existéncia de seu oposto.(...)
[Os opostos sdo] aspectos complementares de uma e da mesma realidade ou padréo de
referéncia. (...) Coisas que podem ser tdo diferentes como ‘o dia e a noite’ e a mudanca
de um para 0 outro que parecem ser extremas e definitivas, paradoxalmente, em um con-
texto maior (dentro do grupo, no sentido matematico), nada mudou.” (op.cit, p.118).

Ou seja, 0 acréscimo de veiculos e praticas comunicacionais em um dado contexto de
mudanca ndo sdo de fato os elementos que contribuem para a promocdo da mudan-
¢a. No contexto maior, o do padrédo das relagbes comunicacionais instituidas e conso-
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lidadas, a ampliagdo do sistema (comunicacional) ndo re-estrutura sua l6gica. Portan-
to, ndo ha ocorréncia (real) de mudanca, apesar de se criar (ou ampliar) uma aparén-
cia de mudanca.

Adicionalmente, analisado sob essa Idgica de suprir caréncia com provisdo, simplisti-
camente, a acdo da comunicacdo em qualquer processo de mudanga organizacional
torna-se conceitualmente circunscrita a um agenciamento (Giddens, 1984) instrumen-
tal que j& tem papel determinado, independentemente das caracteristicas especificas
daquela dada mudanca. Este papel é sempre e unicamente o de aumentar a oferta—o
volume - de meios e produtos de comunica¢do no contexto operativo da mudanca.
Essa é uma visdo simplista que ndo leva em consideracdo o carater ativo e reflexivo da
conduta humana (Giddens, 1984); as dindmicas subjetiva e institucional da compreen-
sao e dos mecanismos de controle envolvidos na a¢do social. Neste sentido, a percep-
¢do simplista e linear do processo perde de vista as possibilidades reais de intersecdo
entre comunicacdo e mudanca, na medida em que, como afirma Giddens (1984, p.15),
“[toda] agdo envolve poder no sentido de capacidade transformativa”.

Por fim, vale a pena fazer referéncia ao trabalho de Argyris sobre transformagao or-
ganizacional e os mecanismos defensivos de que dispdem as organizagdes e que atuam
impedindo a mudanca (Argyris,1985, 1990, 1996). Segundo Argyris, as técnicas tradi-
cionais de comunicagdo, aquelas que normalmente sdo utilizadas para sistematizar;
divulgar e expressar informagéo (ex, boletins e jornaizinhos internos, jornais murais,
management by walking around, videos institucionais, pesquisas de atitude e clima), sdo
Uteis na producdo de informacao sobre questdes rotineiras e para a produgdo de da-
dos quantitativos para suporte a programas de gestao, tipo TQM e re-engenharia.

“Mas o que eles ndo fazem é possibilitar que as pessoas reflitam sobre o seu trabalho e
comportamento. Eles ndo encorajam accountability individual. E ndo trazem a super-
ficie os tipos de informagéo profundas e potencialmente ameagadoras ou embaragosas
que podem motivar a aprendizagem e produzir mudanga real”” (Argyris, 1996, p.303-304).

Nesse sentido, essas técnicas bloqueiam a mudanca ativando ou mascarando os me-
canismos de defesa organizacionais. Essa acdo ndo impede que a comunicacao atue
na busca do envolvimento e comprometimento de funcionarios para a mudanca, mas
limita os resultados desses esforgos até o ponto em que a implementacdo de mudan-
¢a venha a ativar situacdes de embaracamento ou traga a tona ameacas (Argyris,
1990). Como ele afirma: “quando os sentimentos a respeito dos velhos tempos e 0s sentimen-
tos a respeito do novo sonho se combinarem, as defesas organizacionais aumentardo em forga
e aprofundardo suas raizes organizacionais, [impedindo a mudanca]”. (Argyris, 1990, p.158)

A razdo disso é, segundo ele, porque essas praticas usualmente produzem estruturas
comunicacionais de méo Unica, inibem o aprendizado com o erro e a interagao de orien-
tacdo comunicativa (dialdgica). Por ndo incorporarem nem estruturalmente nem na
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sua dindmica de uso a possibilidade participativa, a inclusividade associada a simettria,
essas praticas ndo s6 nao fomentam, como obstruem a mudanca.

Quando os estudiosos da mudanca, por razdes diferentes, como ja vimos, argumen-
tam que a comunicacdo é importante em processos de mudanca organizacional, 0s
tedricos da comunicagdo, em geral, ndo discordam de que haja um papel fundamen-
tal exercido pela comunicacdo em processos de mudanca social.

Mas o que ocorre € que, em fung¢do da forga da presenca midiatica nos estudos da area,
uma boa parte dos estudiosos de comunicagdo que se preocuparam com a questao da
mudanca o fizeram tomando por referéncia o nivel macro — a sociedade - e a busca
de compreensdo da influéncia dos meios de comunicagdo nesta sociedade. Exemplos
580 os estudos de Mattelart (1973), Barbero (1978, 1997) e Canclini (1995).

Existem também importantes estudos sobre comunica¢éo e mudanca feitos por estu-
diosos da comunicagdo terapéutica, como Ruesch & Bateson (1965), Watzlawick et al
(1974), Watzlawick (1978), preocupados, ndo com a influéncia da comunicagéo, mas
com a compreensao dos fatores de emergéncia e propulsdo da mudanga. Centrados
na relacdo médico-paciente; paciente-contexto, eles desenvolveram estudos que bus-
caram identificar o inter-relacionamento entre propulsores, agenciamento e contex-
to da mudanca. Apesar de sua importancia, esses estudos foram praticamente igno-
rados pelos estudiosos das principais correntes da comunicagao, inclusive da comunicagéo
organizacional. Recentemente, busquei recuperar a importancia desses autores no es-
tudo da mudanca, aplicando o instrumental analitico desenvolvido por eles na busca
de explicacéo sobre a natureza do inter-relacionamento entre comunicagdo e mudan-
ca organizacional radical (Reis, 2000).

Apesar de considerada relevante para a mudanca organizacional estratégica, a comu-
nicagdo ndo tem estimulado muitos estudos especificos. Do que tem sido produzido,
a maioria tem carater prescritivo (ex., Quirke, 1996; Larkin & Larkin, 1994) e carac-
terizaa comunica¢do como um fator autbnomo dentro do processo de mudancga. Como
entre os estudiosos da mudanca, os estudiosos da comunicacdo na mudanga, no ge-
ral, identificam a acdo comunicacional com um papel de prover suporte & mudanca.
Neste sentido, os temas de interesse sdo, por exemplo, ‘como comunicar a decisdo de
mudanca’; ou ‘como obter suporte dos empregados para a implementagdo da mudan-
¢a’, ou ‘como divulgar decisdes de forma simultanea em locais de trabalho dispersos
geograficamente’, ‘como criar simbolos que expressem a mudanga em andamento’.

Aparentemente, em sintonia com os estudiosos da mudanca organizacional, a litera-
tura sobre comunicacdo em contextos de mudanga também ndo avanga muito além
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da l6gica de que falta comunicacdo na mudanca e que essa caréncia deva ser comba-
tida com provisdo. Nesse sentido, o que ela geralmente propde ou descreve é umaam-
pliacdo do sistema de meios de comunicacdo da organizacdo em mudanga: criacdo de
novos jornais institucionais, murais, hot-line, etc. No que ela se diferencia em relacéo
a literatura advinda dos estudiosos das organizagdes é em entender que, em contex-
tos de mudanga organizacional, as organizagdes sdo um locus privilegiado de produ-
¢do de interlocucOes e interpretacBes. Mas essa diferenciacdo ndo chega a poder ser
vista como um avanco, ha medida em que, com frequiéncia, essa compreensao é usa-
da instrumentalmente para reforgar o padréo interlocutivo vigente e, ndo, para trans-
forma-lo. No agenciamento, prevalece a I6gica da perspectiva informacional, segun-
do Deetz (1992), ou interacional, como é mais comumente conhecida a visdo
comunicacional que tem suas raizes nos trabalhos de Lasswell (1940) e Shannon &
Weaver (1949). Alicercada nessa perspectiva, a acdo comunicativa no contexto de mu-
danca se da sobre uma visdo simplificada e fragmentada do processo comunicacional,
privilegiando a busca do estabelecimento de controles e a eficiéncia comunicativa. Dois
exemplos sdo a producdo de mapas ou gréficos de acompanhamento do desenvolvi-
mento da mudanga e a realizacdo de eventos com autoridades institucionais e especia-
listas, tipo road show, em que a platéia ou ndo interage com o que ocorre no palco ou
tem interacéo circunscrita e mediada.

Esse tipo de atuacdo comunicacional em processos de mudanca esta em sintonia com
0 que é prescrito pela comunicacao estratégica (ex., White & Mazur, 1995), que suge-
re que as intervengdes comunicacionais devam dar-se de forma planejada, concebidas
em antecipacdo a acao e dirigidas a ‘publicos-alvo®’. O controle da trajetdria deve sem-
pre ser visado e, nesse sentido, a acdo comunicacional deve buscar medir o desenvol-
vimento do processo e avaliar os resultados. A visdo é de que a comunicagéo é um pro-
cesso passivel de controle. Com esse padrdo de agenciamento, a eficicia da acdo
comunicativa passa a ser vista como associada a competéncia comunicacional técnica
do propositor e do implementador. Quando essa é a I6gica predominante, com freqlién-
cia quem concebe ndo implementa (h& uma clara separagao entre o pensar e o fazer);
0 uso de consultores independentes ou de consultorias externas para a concepgao do
projeto comunicativo de agdo € uma constante, e os profissionais de comunicacdo da
empresa que vivencia a experiéncia de mudanca s&o 0s vistos como 0s Unicos respon-
saveis pela operacionalizagdo do sistema comunicacional instalado. Isso significa que
prevalece a dindmica top-down, a ndo inclusividade e o ndo compartilhamento.

Ao ser compreendida, ndo como um processo social complexo, mas como uma mera
aplicacdo instrumental, a comunicacdo pode ser percebida, para fins praticos, como
algo dissociado e, como tal, independente da dindmica na qual atua. Visto sob essa

5 Estes, segundo a perspectiva estratégica, seriam grupos delimitados a partir de interesses institu-
cionais, para 0s quais se voltaria a agdo comunicacional: seriam os ‘consumidores’ do agencia-
mento comunicativo.
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perspectiva reducionista, o relacionamento entre comunica¢do e mudanca passa a ser
percebido como algo que tem suas raizes na intencéo de alguém (externo ou ndo ao
processo de mudanga) e ndo, nas variaveis instituintes das dindmicas de ambos os pro-
cessos (comunicagdo e mudanga). Caricaturando, € como se o processo de mudanga
pudesse existir sem a presenca da comunicagdo, que é levada ao processo apenas
guando se deseja. Adicionalmente, sob essa perspectiva, a comunicagdo ganha visibi-
lidade basicamente enquanto evento, ou veiculo, ou produgao (ex., exposicéo fotogra-
fica exibindo a organizagéo antes e depois da mudanca).

Nesse sentido, a comunicagao passa a poder ser pensada e proposta como um pacote,
um conjunto de a¢Ges padronizadas que podem ser utilizadas em qualquer processo
de mudanca organizacional, independentemente de suas caracteristicas contextuais.

Nesse caso, sdo trés as grandes alternativas mais usuais gue encontramos na literatu-
ra: a primeira, é o pacote de agdes comunicacionais vir embutido em pacotes de mu-
danga organizacional padronizados, como por exemplo, de re-engenharia (ex., Chil-
dress & Senn, 1996), ou de implementacdo de Qualidade Total (ex., Falconi, 1992). A
segunda, é 0 pensar e propor a¢des comunicativas a partir de blue prints, ou seja, co-
piando o que foi feito por empresas de sucesso (em outras realidades contextuais) e
que sdo referéncia para a area. A terceira alternativa é o instituir um sistema comuni-
cacional genérico, 0 mais completo e abrangente possivel, abarcando todas as possi-
veis frentes de contestacdo e resisténcia a mudanca (questionamento do processo,
boatos, excesso de informagao operacional nova, etc.).

Essas trés alternativas provém algum tipo de resposta concreta sobre o que fazer
guando a questdo é sobre como usar a comunicagdo para promover a mudanca. Mas
seu escopo explicativo sobre como se constréi o relacionamento entre comunicacdo
e mudanca ¢ limitado e, sendo assim, ndo levam a compreensao de mudangas que ‘ndo
deram certo’. Adicionalmente, o desenvolvimento de um raciocinio estratégico per-
medvel a qualquer compreenséao inovadora sobre a acdo da comunicagao sobre a mu-
danca é dificultado, obscurecendo o visualizar da possibilidade de que exista também
uma acéo reciproca e formativa da mudanga sobre a comunicagao.

Na verdade, estudos empirico-analiticos sobre mudanga organizacional, ao descreve-
rem o processo tal como se deu em casos concretos, revelam que a relacéo entre co-
municacdo e mudanca ndo se da com esse nivel de simplicidade. As anélises de casos
de mudanca revelam a importancia do inter-relacionamento entre contexto e acéo,
apontando para uma forte associa¢do deste com a producdo social e simbolica de sig-
nificado. Neste sentido, a maneira como os relacionamentos, durante a mudanca, sdo
articulados, desenvolvidos, suportados e usados para fins institucionais, se torna fun-
damental na busca da compreensdo da importancia do agenciamento da comunica-
¢éo para o gerenciamento da mudanca.
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Cabe aqui um parénteses para re-inserir uma discussao sobre a preocupacao expres-
sa por Braga (2001) de que a especificidade do comunicacional possa vir a ser diluida
na discussdo do e na agdo sobre o cultural.

Diferentemente dos estudos comunicacionais em que, com frequéncia, falar sobre o
cultural envolve referir-se, criticamente ou ndo, a uma producéo cultural concreta (ex.,
um filme, um video), no caso dos estudos organizacionais, a abordagem cultural vol-
ta-se para idéias, significados, linguagem e artefatos simbolicos advindos de uma pra-
tica social e material compartilhada por um dado grupo e que constréem a nogao do
gue seja uma organizagao e de como ela deva agir (Smircich, 1983). O compartilha-
mento e integracdo ou ndo dessas interpretacdes € visto como o que da estabilidade
as estruturas organizacionais; o grau de assimetria de poder e o exercicio desse poder
asseguram e reproduzem essa estabilidade (Alvesson, 1996).

Sendo assim, a questdo cultural torna-se central para o estudo e compreensdo das di-
namicas organizacionais, inclusive as de processos de mudanca. Segundo Daft (1995),
a mudanca cultural, ou seja, aquela que tem como preocupacao central promover al-
teragBes no &mbito da cultura das organizagfes, € um dos quatro tipos de mudancga
estratégicab e é a mais dificil de ser implementada com sucesso. Entre os académicos,
ha pontos de vista extremos sobre essa questdo, que, grosso modo, derivam de com-
preensdes ou de que uma organizagao tem uma ou Varias culturas; ou de que ela é
uma cultura. Os primeiros, acreditam ser possivel moldar-se a cultura de uma dada
organizacao e, nesse sentido, advogam em favor da mudanca cultural como instru-
mento de re-direcionamento estratégico de uma dada organizacéo (ex., Peter & Wea-
terman, 1982). Os segundos, por acreditarem que a cultura € algo ndo controlavel e
moldavel através de esforcos de proporg¢des visiveis como um processo de mudanca,
advogam em favor do que referem como ‘administracdo do significado’(ex., Pepper,
1995; Alvesson, 1996). Ou seja, do seu gerenciamento através de acOes rotineiras de
institucionalizacdo de um cotidiano e de interpretac@es sobre ele que levam a aceita-
¢do das regras basicas (implicitas e explicitas) de uma dada organizacao.

6 os outros trés tipos seriam a mudanga de estratégia e estrutura; tecnoldgica; de produtos e servicos
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Sem entrar no mérito dessa discussao, para os fins deste trabalho, o que conta é que,
sob um ou outro ponto de vista, a comunicacdo é identificada como o processo que,
através de sua acdo, proveé recursos instrumentais para interferéncias no ambito cultu-
ral das organizagdes. Retomando, aqui, a preocupacéo de Braga, ja explicitada, o que
é problematico nisso tudo é que no bojo dessas discussdes, o que ha de propriamente
comunicacional (o carater interativo e interlocutivo dessas a¢des, as possibilidades tran-
sacionais que colocam aos seus usuarios, a relagdo de compartilhamento e troca que
viabilizam) desaparece diluido numa compreensdo de que toda acdo sobre o simbdli-
co seja ‘naturalmente’ comunicacional. Nesse sentido, as preocupacdes em relacédo a
caracterizacdo desse comunicacional (sua realizacéo, natureza interlocutiva, possibili-
dades de simetria), tudo isso se dilui na centralidade da acéo sobre o cultural.

No contexto de mudangas, por exemplo, quando se colocam demandas de interven-
¢Bes comunicacionais no &mbito da cultura organizacional, é comum a criacdo de pro-
ducdes institucionais de narrativas, metaforas, artefatos simbolicos, rituais, eventos,
na linha das sugest6es dos estudiosos das culturas corporativas, como, por exemplo,
Deal & Kennedy (1982). Mas toda essa producdo, apesar de comunicacional em cara-
ter, analiticamente, acaba por ser vista como cultural e, com freqtiéncia, é sob esse
angulo que é discutida em relagdo a mudanga. Essa logica prevalece também para 0s
usos da comunicacao pela perspectiva da administracdo do significado. Para uma re-
flexdo sobre o0 assunto tomando por base relatos concretos, sugiro a leitura dos ja clas-
sicos trabalhos produzidos ou por Segnini, sobre o Bradesco (1988), ou por Pageés et
al (1987) sobre uma grande empresa multinacional.

Apesar de a discussdo do especificamente comunicacional muitas vezes ter de ser de-
preendido dos estudos de mudanca cultural, esses trabalhos trazem uma contribuicao
marcante para uma visibilidade do papel de constituinte da mudanca que a comunica-
¢do desempenha, juntamente com o ja tradicionalmente conhecido papel de suporte.

O que esses estudos ndo permitem, é que se tenha visibilidade da natureza da mutua-
lidade constitutiva da relagdo entre comunicagao e mudancga. Ou seja, ndo € s6 a co-
municacao que exerce uma agdo constitutiva sobre a mudanga, mas a mudanca tam-
bém exerce uma relacdo constitutiva sobre a comunicacgéo. Essa visibilidade, eu
consegui produzir com os dados empiricos obtidos no estudo de casos de mudanga
mudancga radical, quando, durante 4 anos, estudei trés renomadas empresas inglesas:
a British Airways World Cargo, a London Electricity e a Rover Plc (Reis, 2000).

Sem entrar em detalhes sobre esse trabalho de investigacdo (que esté disponivel para
consulta), face as dimensdes deste artigo, gostaria introduzir aqui a discusséo de uma
figura obtida quando, ao utilizar-me do software Nvivo para tratamento de dados, dei
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visibilidade ao fato de que as trés dimensGes identificadas por Pettigrew & Whipp (1991)
paraa mudanca - contexto, processo, e contetdo —, correspondiam trés dimensdes ana-
liticas relativas @ comunicacdo: padrdo comunicativo (os padrdes de interlocucéo vi-
gentes), iniciativas comunicacionais (decorrentes do agenciamento comunicativo) e pra-
tica comunicativa (conjunto articulado de padr@es e iniciativas comunicacionais).

DIMENSOES CONTEUDO DO DIMENSOES
DA COMUNICAGAO RELACIONAMENTO DA MUDANCA

cria expectativas

padrdo comunicacional .
reproduz expectativas

contexto da mudanga

» o caracteriza,
pratica comunicativa particularizando processo de mudanga

e diferenciando

implementa acdes

iniciativas comunicacionais 4
fomenta reacdes

contetdo da mudanca

Essas seis dimens@es tém visibilidade como um conjunto que, quando desconstrui-
do, exibe pares de relagbes comunicagdo-mudanca com fortes relagdes constitutivas
mutuas. Os padrdes comunicacionais (a consisténcia de l6gicas interlocutivas) de uma
dada organizagdo tanto criam e promovem expectativas em relagdo ao contexto da
mudanga, quanto reproduzem e ratificam essas expectativas. Esta mesma dindmica
ocorre em relagdo a agao desses contextos sobre os padrées comunicacionais. Essa di-
namica faz desses contextos um locus de producéo, reproducéo e ratificagdo de padroes
comunicacionais. Por outro lado, é a producéo de iniciativas comunicacionais e acoes
relacionadas ao contetido da mudanca que confirmam ou ndo essas expectativas (ex.,
introducéo de tecnologias digitais e consequente produgdo e uso compartilhado da
informacdo). As iniciativas comunicacionais sdo parte do conteddo da mudanga; pro-
movem reacdes e/ou dao retorno a esse contetido. N&do hd como implementar o con-
tetido da mudanca sem uma forte presenca comunicacional; produzida e caracteriza-
da como tal, ou ndo (embutida nas a¢des de gestdo e operacionalizacdo da mudanca).

A préatica comunicacional, como uma somatoria da ocorréncia natural de relag@es co-
municacionais (decorrentes dos aspectos estruturais e culturais das relag@es institui-
das), bem como da producdo intencional dessas relagdes, é instigadora do processo
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de mudanga, sendo indissociavel deste. O processo de mudanca € o locus da pratica
comunicacional, sendo impossivel a existéncia de um sem o outro. E a pratica comu-
nicacional que caracteriza, particulariza e diferencia o processo de mudanca, tendo
este 0 mesmo efeito sobre ela. E a dindmica de articulagio constitutiva matua da pré-
tica comunicativa com o processo de mudanca que expressa as reais intengdes, possi-
bilidades e limitagGes de realizacdo de mudanca.
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