


e gestao de mudancas



Este artigo discute e analisa as contribui¢bes da comunicac¢éo na gestdo de mudancas
em contextos empresariais e seu papel na obtencédo da participagdo e comprometimen-
to dos funcionarios. Foi investigada a adogdo da perspectiva humanista de comunica-
¢do que considera os funcionarios como agentes na construcao do futuro e da cultu-
ra organizacionais. A autora demonstra os resultados da investigagdo empirica, com
estudo de caso sobre mudanca realizada numa indUstria quimica. As conclusdes evi-
denciam que o emprego de a¢des de comunicagdo facilita a conducdo de mudangas
organizacionais.

PALAVRAS-CHAVE: COMUNICAGCAO = COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL < GESTAO DE MUDANGAS

This article discusses and analyzes the contributions of communication to change ma-
nagement in corporate environments and its role in obtaining the employees’ parti-
cipation and commitment. The adoption of the humanist communication approach,
which considers employees as the agents who will build the organization’s future and
culture has been investigated. The author presents empirical results through a case
study of the changes implemented in a chemical plant. The conclusions show that com-
munication actions make it easier to implement organizational changes.
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Este articulo discute y analisa las contribuciones de la comunicacion en la gestion de
cambios en contextos empresariales y su papel en el proceso de obtencion de partici-
pacién y compromiso de los empleados. Se analizé la adopcion de la perspectiva hu-
manista de comunicacion. Dicha perspectiva considera los empleados como agentes
en la construccion del futuro y de la cultura de la organizacion. La autora presenta re-
sultados empiricos de un estudio de caso Unico acerca de los cambios observados en una
industria quimica. Las conclusiones muestran que las acciones de comunicacion faci-
lita la conduccion de cambios organizacionales.

PALABRAS CLAVE: COMUNICACION < COMUNICACION ORGANIZACIONAL = GESTION DE CAMBIOS



empresa do conhecimento deve encontrar novas solugdes para responder ra-

pidamente aos clientes, criar novos mercados, desenvolver e dominar com agi-

lidade novos produtos e tecnologias (Nonaka, 2000). Neste ambiente, a quali-
dade, e ndo s6 a quantidade, é importante. Para tanto, é preciso que os conhecimentos
individuais sejam socializados, articulados, combinados e internalizados. Pelo com-
partilhamento do conhecimento, da-se o compartilhamento do poder. Neste cenério,
0 comprometimento com os objetivos da empresa ndo é estabelecido por meio de or-
dens, mas sim pelo compartilhamento da visdo.

Diante destes desafios, a perspectiva de comunicagdo dos estudos culturais se faz bas-
tante adequada ao atual contexto empresarial. A participacéo ativa dos individuos no
processo comunicativo e na caracterizagdo da cultura organizacional é inevitavel. E
as acOes de comunicagdo interna se mostram como meio de interagdo continua en-
tre empresa e funcionarios, para alinhar e harmonizar objetivos individuais e institu-
cionais que, n&o raro, sdo divergentes.

Atualmente, nas organizac6es, se discute muito como medir resultados em Comuni-
cacdo. Neste presente artigo - derivado da monografia de conclusdo do curso Gestdo
Estratégicaem Comunicagdo Organizacional e Rela¢bes Publicas da Escola de Comu-
nicacdo e Artes da Universidade de Sdo Paulo (ECA/USP) - analisaremos este assun-
to sob o0 ponto de vista das contribuicfes das a¢des dirigidas ao publico interno, espe-
cialmente em processos de mudanca.

A mensuragdo de resultados de comunicagdo interna ndo passa apenas pela compa-
racdo entre investimentos versus beneficios financeiros. Ela deve considerar também
a ética no relacionamento com o publico interno, a possibilidade de desenvolvimen-
to dos colaboradores e a qualidade do clima (percepcédo dos funcionarios a respeito
das politicas, procedimentos, valores e forma de relacionamento da empresa com seus
publicos estratégicos). Afinal, é basicamente deste publico de que se depende para a
obtencdo de resultados para a organizacao.

Para Grouard e Meston (2001), qualquer processo de condugdo de mudanga deve res-
peitar dez passos, quais sejam: definir a Visao, mobilizar, catalisar, dirigir, realizar, ob-
ter a participacéo, lidar com questfes de poder, lidar com emocdes, treinar e comu-
nicar. As mudancas podem variar em profundidade, velocidade e forma de
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implementacdo. Por isto, estratégia, estrutura, cultura, sistemas, estilo de gestéo e pes-
soas da organizacdo devem ser levados em conta para que a mudanga seja conduzida
respeitando estas variaveis.

A Oxiteno é uma empresa brasileira que atua na area quimica e petroquimica, pro-
duzindo matéria-prima para industrias de alimentos, detergentes, cosméticos, extra-
¢do de petrodleo e tintas, entre outros segmentos. Suas unidades estéo localizadas em:
Camacari (BA), Maua (SP), Tremembé (SP) e Triunfo (RS)! . Por ser uma indUstria de
alto nivel de automacéo, seu corpo funcional (930 funcionarios) possui escolaridade
minima de nivel médio.

Em 2002, a Oxiteno optou pela implantacéo de um sistema integrado sendo esta uma
acdo importante para o alcance de seus objetivos estratégicos. Com a integragao e re-
ducdo do nimero de sistemas, reducdo de processos manuais, de planilhas eletroni-
cas e eliminacdo de erros e a migracdo de uma visdo modular/departamental para
uma visdo integrada, a empresa teve como objetivo preparar sua estrutura para su-
portar o crescimento.

O projeto ocorreu de julho de 2002 a maio de 2003 e, do ponto de vista da comunica-
¢do, o grande desafio era envolver mais de 70% dos funcionarios na mudanca. Seri-
am fundamentais a¢des de transferéncia do conhecimento, gerenciamento dos forma-
dores de opinido, obten¢do de comprometimento, nivelamento de informacdes e
expectativas e a identificacdo de individuos ou grupos que sofreriam impactos e/ou
influenciariam o processo de mudanca, contribuindo para que suas participacdes fos-
sem facilitadoras e néo dificultadoras da mudanga.

Os principais veiculos de comunicacédo existentes na empresa sdo: Internet, perfil ins-
titucional, boletins técnicos de produtos dirigidos ao publico externo. Dirigidas ao pu-
blico interno, tém-se intranet, house organ (informativo interno) e reunido semestral
de executivos. As a¢des de comunicacdo sdo compartilhadas entre Recursos Huma-
nos (comunicacao interna) e Marketing (comunicacao externa).

Algumas acBes desenvolvidas tiveram base nos instrumentos ja existentes na empre-
sa, tais como:

1 A época do estudo, a Oxiteno tinha unidades fabris apenas no Brasil. Em dezembro de 2003, a
empresa passou a atuar também com duas fabricas no México.
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House organ (informativo mensal, 8 paginas, tiragem de 1100 exemplares);
E-mail e intranet (acessiveis a 70% dos funcionarios) e

Pesquisa de clima (instrumento utilizado para diagnosticar pontos de melho-
ria na dindmica da equipe do projeto, direcionado principalmente a aspectos
comportamentais e de comunicagao).

No entanto, frente a grande mudanca, sentiu-se a necessidade de serem usados novos
veiculos que garantissem agilidade e confiabilidade na circulagdo de informacdes, co-
mo citado a seguir:

Campanhas de sensibilizacdo nas fases de transi¢do do projeto (4 fases);
Palestras de acompanhamento também nas fases de transicéo;

Reunides por grupo de interesse com diretores, gerentes, equipe de projeto e
validadores, cuja periodicidade foi definida conforme demanda;

Reunides do grupo de projeto com areas de origem e

Boletins de informacao ao mercado, por ocasido da implementacdo da mudanca.

Estas a¢Bes foram fundamentais para tornar o projeto conhecido e seus objetivos com-
preendidos em todos os niveis da organizagdo. E comum, em empresas que nao in-
vestem em comunicacao, que as forgas voltadas para mudanca figuem concentradas
na equipe de projeto. Assim, as resisténcias — normais diante de uma grande mudan-
¢a — afloram num momento inadequado, numa fase fatal para o sucesso do projeto:
a implantacdo. Se neste momento, os agentes envolvidos na mudanca ndo estiverem
favoraveis as novidades, o fracasso do projeto pode ser inevitavel.

ANO 1 - NUMERO 1 - AGOSTO DE 2004 - « 101



COMUNICAGAO E GESTAO DE MUDANGAS ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA QUIMICA =

A equipe do projeto foi constituida por 47 pessoas, sendo duas (2) ligadas a gestao de
mudancas (comunicagdo, treinamento e gestdo de impactos organizacionais).

Para que as acBes de comunicagdo tenham sucesso, é importante ressaltar a parti-
cipacdo nédo so da equipe de comunicacdo, mas também de agentes de diversos ni-
veis da organizacdo, sendo suas atuacgGes varidveis conforme o momento e os en-
volvidos.

Os resultados da pesquisa (aplicacdo de questionario a 20 funcionarios e entrevista con-
cedida pelo gerente do projeto) mostram que 0s motivos citados espontaneamente
pelos pesquisados demonstraram alta aderéncia (90%) ao que foi comunicado.

Quando os funcionarios foram questionados sobre 0s meios de informagéo mais im-
portantes, a maioria citou as palestras (vide gréafico 1). Observamos que a confianca
na interagdo pessoal confere credibilidade ao processo. O compromisso da ‘pessoa ju-
ridica’ é importante, mas o fato de um facilitador da mudanca criar oportunidades de
interacdo demonstra seguranca e € mais impactante.

Gréfico 1 — Meios de informacé@o mais importantes — citacéo espontanea
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Entre os pesquisados, 80% consideraram importante ou muito importante ter infor-
mag0es sobre o projeto para compreender o proprio papel na mudanca (vide gréafico
2), o que reforca a relevancia de que cada funcionario seja visto como elemento ati-
VO na constituicdo do futuro da organizacao.
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Gréfico 2 — Importancia das informacGes na compreensao do proprio papel
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Analisando a perspectiva de comunicacdo adotada pela empresa, podemos perceber
que € em grande parte alinhada a teoria dos estudos culturais, uma vez que desde 0s
estudos preliminares para avaliacdo de viabilidade da mudanca, houve envolvimento
dos varios niveis da organizagao.

A variedade de a¢Bes de comunicagdo considerou a diversidade de pablicos e deman-
das e facilitou a minimizac&o de resisténcias de grupos de indiferentes ou opositores
da mudanca.

Segundo o gerente do projeto, se ndo houvesse comunicagao que reforgasse a visao
da empresa, “(...) 0 alvo teria sido mével e nunca conseguiriamos atingi-10”.

Podemos observar abaixo como as a¢des de comunicacdo na gestdo desta mudanga
contribuiram para que os objetivos do projeto fossem atingidos.
Tabela 1 — Objetivos do projeto versus contribui¢cdes da comunicacéo

OBJETIVOS DO PROJETO CONTRIBUIGOES DA COMUNICAGAO

Comprometimento das liderancas A comunicagdo minimizou conflitos, boatos,
delagdes e ruidos. Facilitou a tomada de decisao
e 0 alinhamento para a realizacéo da visao.

Disponibilizar competéncias-chave A atracdo de pessoas capazes e interessadas

para o projeto em contribuir para a consecucéo das melhores
solugdes foi possibilitada pelo conhecimento
das metas estabelecidas.
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Ter pessoas e areas alinhadas com o projeto

Assegurar adequada capacitagdo das pessoas

Concluir o projeto no orgamento previsto

Minimizar projetos concorrentes

Minimizar riscos do projeto frente
a clientes e fornecedores

Garantir o comprometimento
dos parceiros (fornecedor do software
e consultoria implementadora)

As pessoas foram informadas constantemente sobre
0s objetivos e 0 andamento do projeto.

O posicionamento ético perante os funcionéarios

da empresa facilitou o alinhamento a visdo
estabelecida pela alta administracéo.

Além do treinamento, a comunicacgao teve papel
relevante para preparar as pessoas para 0 novo
contexto, pela divulgacao dos novos critérios

e valores considerados importantes pela companhia.

Atrasos no projeto poderiam representar significativos
prejuizos financeiros. A comunicagéo contribuiu

para unir forgas em torno do objetivo comum

e torna-lo real.

Monitoramento dos influenciadores de opinido,

no intuito de facilitar as negociagdes e decisdes

foi fator fundamental para que a alta administragéo
tivesse consciéncia da importancia e prioridades
do projeto.

A comunicacéo formal aos clientes e fornecedores
sobre o0 escopo e impacto do projeto ocorreu

de forma discreta. A abordagem dos funcionarios
que tinham relacionamento direto com estes
publicos parece ter sido mais significativa.

O fato de haver reunibes da equipe de projeto,
treinamento para construcao do time e reunifes

de mudanca de fase contribuiu para a transparéncia
na comunicacédo e alinhamento de objetivos.

Consideramos que, para efeito de medicéo de resultados, os desafios do projeto fo-
ram superados. E varios aspectos estdo ligados a comunicacdo, quais sejam:

A mudanca foi implementada de forma eficiente e com agilidade, o que evitou
demanda de mais investimentos e tempo além do previsto;
A comunicacdo permitiu a integracdo entre as frentes de trabalho o que, con-
sequentemente, se revela no resultado do trabalho: integracdo entre os modu-

los do sistema;

Foi conseguida a minimizagdo das customizacOes (adaptacdes do software as ne-
cessidades dos clientes); ha nisto alguma responsabilidade da comunicacao,
uma vez que ficou claro para os funcionarios que a reducdo de custo era fun-

damental;
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Tempos atrés, uma mudang¢a como esta levaria anos para ser conduzida. No
entanto, se desde a concepc¢do até a implantacdo, decorrer muito tempo, cor-
re-se o risco de implantar algo que ndo faz mais sentido para a empresa, consi-
derando a velocidade atual das mudangas. Portanto, dentro do possivel, o cro-
nograma de um projeto desta magnitude (envolvendo muitos funcionarios,
grandes mudancas operacionais e investimento financeiro significativo) deve
ser reduzido. No caso citado, gragas & mobilizacdo dos envolvidos no projeto,
0 cronograma (10 meses de projeto) pode ser cumprido.

Observamos que a obtencéo da participacdo foi uma ténica do projeto, com a con-
quista do comprometimento de varias areas e niveis da organizagao. Estes aspectos
reforcam a importancia da participacdo das pessoas como sujeitos (participantes ati-
Vos) e hdo como objetos (passivos) no processo de construcdo do futuro, o que vin-
culamos ao modelo de comunicagao baseado nos estudos culturais. A construcdo e a
mudanca se fazem pela participacdo da sociedade, aceitando, criticando, remodelan-
do e provocando mudancas em seus papéis sociais.

Os bons resultados neste projeto deixam clara a contribui¢do da comunicacgao na con-
ducdo de mudangas. No entanto, ndo podemos generalizar este investimento, tanto
financeiro quanto em esforcos, em todo o meio empresarial. Ainda resta muito a fa-
zer para que a comunicacdo ocorra de maneira fluida nas empresas e que tenha lugar
garantido em seus orcamentos.
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