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Resumo

Egste paper discute 0 agenciamento e gestdo corporativos da comunicagdo em contextos de
mudanca organizacional estratégica pervesva. Ta discussBo dase a partir da apresentacdo do
case da British Airways World Cargo, um dos que subsdiou empiricamente um estudo maior que
buscou compreender melhor a interrdacdo entre 0os processos de comunicagdo e de mudanca
organizacional edratégica pervasva. A pequisa foi de cardter quditativo, longitudinad, com foco
processud. Os resultados revelam, dentre outras coisss, que ha uma indissocidibidade de
natureza condtitutiva entre os processos de comunicacdo e mudangca. Esta natureza provoca uma
dindmica de mutua influéncia que faz do agenciamento e gestdo da comunicacdo ingrumentos
expressivos e eficientes para uso no diagnostico, em tempo red, dos resultados da implementacéo

de mudanca.

Palavras-chave: comunicacdo e mudanca, gestdo da mudanca, gestdo da comunicacgao

I ntroducéo

Pesquisadores de renome na &ea de mudanca organizeciond [eg., Pettigrew, Ferlie & McKee,
1992; Kotter, 1996; Eisenhardt, 1998] vém j& h& dgum tempo argumentando que a comunicacdo
€ um faor centrd em processos de mudanca edratégica. Entretanto, fata uma mehor
compreensdo de como ocorre O interrdacionamento entre processo de implementacdo de
mudanca edtratégica e processos comunicativos Como a natureza das iniciativas comunicacionals
influencia o cardter formativo do micro-contexto de mudanca? Em que medida esta é uma acéo
reciproca? A comunicacdo de fato propicia e facilita a mudanca? Como a compreensdo do
agenciamento e da gestdo da comunicagdo contrubui patra uma gestdo mais eficaz da mudanca?
Este atigo goresenta e discute tais questbes a patir da experiéncia vivenciada pela British
Airways Word Cargo-BAWC.

Desenho da pesquisa
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O estudo no qua este case da British Airways World Cargo se insere € uma pesquisa de quatro
anos, de natureza quditativa e longitudind, redizada na Inglaerra e que foi subsidada
empiricamente por estudos de caso de organizagbes empresariais vivenciando processos de
mudanca organizaciona pervasva radicd. O desenho da pesquisa foi fundamentado em ground
theory.

A escolha dos casos levou em consderacd uma sdecdo de casos extremos [Yin, 1994]
(mudanca pervasva) em que a comunicagdo Seria assumida  corporativamente como  um
indrumento de mudanca e seu agenciamento estaria b a responsabilidade, em principio, do
departamento interno de comunicagdn. A coleta e a andise de dados foram de natureza
processud, reiterativa, guiada pelo problema de pesguisa que foi obtendo foco e gerando o
desenho da pesquisa detalhado nafigura 1, abaixo™".

Desenho da pesquisa

Dimensao sincr onica:

+ ldentificacdo do locus do agenciamento de comunicagdo corporativa: a articulacéo
entre as expectativas do gerente e do trabalhador e a acdo corporativa;

¢+ ldentificacdo das caracteristicas das iniciativas de comunicagdo coporativa
implementadas,

¢+ Visualizacdo de afirmagBes ou padrdes comuns & iniciativas comunicacionais
implementadas.

Dimens&o diacronica:

¢+ Analise do desenvolvimento do agenciamento corporativo da comunicacdo no
contexto de mudanca, explicitando a estratégia da comunicacéo corporativa;

¢+ Andlise das percepcdes e reacOes correspondentes ao que as iniciativas de
comunicagao cor por ativa expressam;

¢+ Desvelamento das articulacdes politicas e decisdrias na implementacdo do
agenciamento comunicativo.

Dimensao paralela
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¢+ Comparabilidade entre os casos, dando visibilidade aos pontos comuns e &s
diferencas

¢+  Generalizacéo
Figura Erro! Apenas 0 documento principal.

Esse desenho de pesquisa foi de extrema utilidade na captura da interrelacéo evolutiva e continua
entre processos comunicativos e de mudanca estratégica no locus comum & suas agdes as
praticas interativas. A abordagem utilizada no uso deste desenho foi a de mdtiplos
stakeholders®, visando, com isto, enfaizar a exiséndia de uma multiplicidade de vozes no
processo de mudanca[Hatch, 1996] de agentes diretos (operarios, gerentes, direcdo executiva,
consultores) e de observadores-intérpretes do processo (jorrdistas). O foco foi no padréo de
interacdo —padréo comunicativo- desenvolvido entre os agentes de mudanca em consequéncia dos

estimul os corporativos produzidos naimplementacdo da mudanca.

O materid empirico obtido no case da British Airways World Cargo resultou de pesguisa de
campo que teve a duragdo de um ano e meio de acompanhamento da mudanca em tempo red,
complementada por pesquisa historica retrogpectiva em 10 anos. Foram redizadas entrevistas
individuais e coletivas em profundidade com 50 agentes de mudanga (consultores, operdrios,
gerentes, diretoria executiva). Pessoas ‘chave no agenciamento corporativo (devido ao seu pape
no prograna de mudanca, a0 Seu interesse pela questéb comuniceciond ou a sua
responsabilidade como agente comunicaciond corporativo) foram entrevistadas em média trés
vezes durante 0 ano e meio de pesquisa de campo para identificacdo de como as suas percepcles
e intencbes se dteraram durante a implementacd da mudanca. Do grupo de entrevistados, 12
eram gerentes de apoio e gerentes senior; 13, gerentes de linha e 25, operarios e agentes
adminigrativos. Além desse grupo basico, também foram conduzidas entrevistas com consultores

externos e lideres Sndicais.

A retrospectiva higtérica contextudizou o programa de mudanca Essa contextudizacdo levou a
identificac@o, entre outras coisas, de que de fato, 0 programa de mudanca da BAWC foi gpenas a
formaizacdo de um processo iniciado anos antes, lenta e imperceptivelmente. De fato, o que a

formaizacdo desse programa fez foi tornar publica a vontade politica da diregdo da BAWC de
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assumir essa mudanca ja em andamento, intensficando seu ritmo e dterando seu grau de
pervasividade.

Uma andise processud do agenciamento comunicativo, sua naureza, edrutura, modos de
implementacdo, usos e respostas, mensagens, formas smbdlicas, expectativas e interpretaces
identificadas, permitiu a triangulacd de dados gerando uma sOlida base empirica para a
discussfo tedrica sobre o interrelacionamento  entre processos comunicativos e de mudanca
organizaciona edtratégica

O contexto da mudanca

A British Airways World Cago € o empreendimento do grupo British Airways
responsvel pelo transporte de carga aérea. E um empreendimento de médio porte (2.800
empregados, faturamento anual de 600 milhdes de libras) que atua globdmente e tem escritérios
e representacbes em 160 paises. Ndo possuindo frota propria, utiliza-se fundamentamente dos
epacos de carga nos avides de passageiros da British Airways, complementados por joint-
ventures e leasing de avifes de carga para as rotas mais sobrecarregadas. Apesar desta dinamica
impar, ou talvez devido a ela, a BAWC sempre foi lider de mercado, sobressaindo-se pela riqueza

de opcOes de suas rotas.

O mercado onde a BAWC atua, 0 de transporte de carga aérea, se condituiu como uma
evolugdo natura da necessdade de prover transporte para a carga dos passageiros das linhas
aéreas. Com 0 tempo e seu desenvolvimento, ganhou quinh@es do mercado antes dominado pelo
trangporte de carga maritmo. Em termos globais, até a década de 90, o0 mercado de carga aérea
ndo era consderado como um mercado &gil, moderno tecnologicamente ou em permanente
mutacdo. Muito antes pelo contrario, e era obsoleto, resistia ab uso das novas tecnologias
(devido a0 vdor do investimento necessaio) e a corrdacdo de forgas havia hd muito sido
edtabelecida, se mantendo estével. A globdizacd da economia provocou enorme pressio neste
quadro consolidado: incrementou enormemente a demanda, principdmente por parte das grandes
manufaturas (que passaram a buscar fornecimento ao custo mais baixo, em termos globais) e dos
prestadores de servigos ligados a area de dimentos. Essa clientela, habituada a eficiéncia e a0 uso

intensvo de tecnologia dos servicos de transporte dos integradores (eg, DHL), comecou a
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demandar esse mesmo padrdo de qudidade de servigos das companhias de transporte de carga
aérea. Por volta de meados da década de 90 o contexto deste mercado estava assm delineado:

Os principais 25 transportadores de carga aérea dominavam 39% b mercado e estudos de
tendéncia indicavam que esta concentracdo aumentaria para 57% em 2016. A demanda de
prestacdo de servigos crescia Sstemédica e consistentemente, principamente através da agregacéo
de um novo pefil de consumidor-aguele que exigia mais qualidade, agilidade, pontudidade e
possuia uma enorme forca de barganha Td forga devia-se a0 volume e frequéncia da sua
demanda por prestacdo de servicos. Devido a tal poder de pressio da nova clientela, a competicéo
entre pares, mantida estvel por varias décadas, estava sendo dterada com aquisigies e entrada
pontual de potenciais novos concorrentes. Dentre essa nova clientela exigente e poderosa crescia
0 nicho condtituido por fornecedores de carga adtamente perecivel (aimentos), dispostos a buscar
por outras dternativas de transporte caso 0 mercado de carga aéro ndo viesse a aender & suas

necessidades. A BAWC vizudizava os integradores como potenciai's entrantes.

A direcdo da BAWC conhecia e acompanhava com gpreensio 0 desenvolvimento de ta
quadro. Desde 1993 a direcdo da British Airways ja vinha dertando a holding sobre a
necessdade de ampliacdo, em novos patamares do principal hub de conexdo de carga da
companhia, Stuado no aeroporto de Heathrow, em Londres. Ha dgum tempo este hub, critico
para todo o network de transporte da BAWC, ja estava operando com sobrecarga. O problema é
gue pequenas mudancas ndo seriam suficientes para dterar a Stuagdo edtabelecida. Havia
limitagbes técnicas a modernizacd0 que, a ocorrer, teria de ser radical, dterando completamente
processos de trabaho e dindmicas de interacdo devido a necessdade de uso intensvo de
tecnologia Mudancas dessa extensdo em Heethrow exigiriam a implementacdo do novo padréo
por todo o empreendimento. Internamente, principdmente na sede e nos escritdérios ingleses, a
populacéo de trabahadores tinha por volta de 20 anos de servigos na empresa, muitas vezes no
mesmo cargo, no mesmo loca de trabaho. Os processos de trabalho eram arcaicos, com uso
minimo de tecnologia, ndo havia tadicdo de mensuracéo e avdiacdo de desempenho, ndo havia a
cultura de trabdho em equipe nem de compartilhamento de informagbes. Os funciondrios da
BAWC sentiamse como trabahando para ‘o patinho felo'do grupo British Airways. Apesar do

periodo Tatcher ter diminuido em muito o poder dos sindicatos, a cultura sindicdista era ainda
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muito forte e isto fazia com que o sindicato fosse, para os oper&ios da BAWC, a fonte
privilegiada de informacbes sobre as agbes desenvolvidas pela empresa. A relacdo oper&ios
gerentes, como de praxe em tal tipo de cultura, era marcada pela desconfianca dagueles para com
eses no que se refere a compreensdo de mensagens de cunho ingtituciond-corporativo como uma

proposta de mudanca organizaciondl.

Em 1996, pressionada pelo contexto externo e pela holding que estava redizando um
extenso programa de reengenharia por todo o grupo, a direcdo da BAWC tomou a deciséo formal
de anunciar e implementar um processo de mudanca organizaciona pervasva intensvo. Essa
mudanca teria dimensio globa, em termos do empreendimento e teria inicio a partir de
Heathrow. O periodo da mudanca seria demarcado pelo tempo necessario a construcdo de um

novo hub em Heathrow.
Caracteristicas da mudanca

Ao caracterizar a mudanca a ser deflagrada, a direcéo da BAWC estabeleceu seis &reas
gQue seriam core neste processo: (1) métodos de trabaho, (2) foco do negécio, (3) limites do
mercado (4) meétodos adminigrativo-gerenciais, (5) relagbes internas de trabaho, (6) uso e
consumo internos de informacd. Um ano e meio gpés era possivel identificar que todas estas
aress haviam passado por um processo de transformacdo, caracterizando o que Mintzberg [1995]
rotula como re-concepcao do core business. O quadro abaixo dntetiza como ocorreu este

processo:

Tipo de mudanca:

Radicd e pervasva, envolvendo toda a organizacéo

velocidade:

acelerada

Deadline

Jan 2000- data de inauguracdo do novo World Cargo Centre, em Heathrow, a

ser construido
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Ordem de implementacéo das iniciativas de mudanca durante o primeiro ano e
meio da mudanca

1-€eficientizacdo dos processos de traba ho

2-mudanca do foco do negdcio

3-mudanga Smulténea de edrutura, méodos adminidrativos e de
disseminacéo/uso/consumo interno de informacéo

4-mudanga do portfolio de produtos

5- mudanca de estratégia de marketing

6- mudanca tecnol 0gica por etapas

5- mudanca de processos de traba ho

Uso intensivo de consultorias externas de renome

Estabelecimento de convénios de parceria com universdades para capacitagéo

daforcagerencia da empresa em novos patamares

Figure Erro! Apenas o documento principal.
Uso da comunicacdo no processo de mudanca

O processo de mudanga acima identificado contou com 0 uso intensvo do agenciamento
[Giddens, 1984] da comunicacdo. Desde 0 momento em que a intencdo de mudanca foi
formdizada através de negociagdo com o sindicato (exigéncia da legidagdo inglesa) para permitir
a tomada de decisdo, a comunicagéo foi chamada a tomar assento junto aos agentes de tomada de

decisio edtratégica.

Quando a decisao de mudar se tornou imperativa enquanto intencdo, a BAWC néo
possuia setor de comunicacdo socia. O setor de marketing, j& existente a €poca, cuidava da
comunicacd0 comercid diretamente associada a venda dos servicos da BAWC. Produzia dguma
comunicacdo de cunho corporativo associado a formacdo de imagem, mas apenas para o publico
externo e sempre vinculada & preocupagfes comerciais da empresa. O escasso agenciamento
corporativo da comunicacdo interna, quando ocorria, era promovido como atividade periférica da
diretoria de Recursos Humanos. N&o havia um Sstema de comunicagdo corporativa e a maioria

dos meios de comunicacdo existentes, de cunho setorid, era agpenas para disseminacéo de
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informagdo. Algum agenciamento corporativo da comunicagdo era produzido pela holding e

nestes, as mensagens e dinamicas visavam o grupo British Airways como um todo.

A intencdo de promover um programa de mudanca estruturado e delimitado no tempo
levou a direcdo executiva da BAWC a criar um setor de comunicacdo, a0 nivel de geréncia,
meses antes da formdizacdo da decisio de mudanga Para dirigi-lo foi convidada uma
funcion&ria de carreira na empresa que, segundo o CEO da BAWC, “tinha vindo da é&ea
operaciond, onde havia demonstrado uma enorme habilidade em lidar com as pessoas e que era
reconhecida pela sua capacidade de saber escutar”. Levando-se em condderacdo o papel
edratégico que a direcdo da BAWC desgava que a comunicagdo viesse a desempenhar no
processo de mudanca, foi contratada, para prover suporte a0 recém-criado setor, a renomada
consultoria em comunicacdo e mudanca ‘Smyth Dorward & Lambert’. Esta consultoria atuou

junto ao setor de comunicagao socia ao longo de todo o processo de mudanca

O agenciamento indituciond da comunicacdo buscou reproduzir —apesar de nem sempre
conseguir- a logica estruturada do plangamento da mudanca. Sua principa tarefa era quebrar a
l6gica do mondlogo hierarquizado que imperava no ambiente organizeciond desde sempre e
introduzir  indrumentos de comunicacdo  diddgicos, definidos edrategicamente. Estes
insrumentos deveriam ser integrados em um ssema de comunicacdo a ser criado cuja tarefa
imediata seria prover suporte ao processo de mudanca através da criagdo e gestdo de mecanismos
de acesso a informacdo, feedback, disseminacdo do ponto-de-vista e da visdo inditucionas,
interpretacdo de fatos e contextos, criacd de espagos de socializacd secundéria [Berger &
Luckmann, 1966] (em que a discusso entre pares e a reflexdo pudesse conduzir a uma melhor
compreensdo das demandas da mudanca e das exigéncias no seu aendimento). Documentos
internos da empresa registravam como objetivos estratégicos da comunicagdo na BAWC os
seguintes: “(1) build confidence around the vison and fit for people; (2) support implementation
of change and drategy; (3) build customer focus, (4) build trust with senior managers, (5) build
pride in World Cago;, (6) speed up decisonrmeking, (7) integrae internd & externd

communication to prevent damaging customer perceptions.”

Como ja foi dito, o programa de mudanca da BAWC era dtamente estruturado, tendo sido
concebido em antecipacdo a implementagdo. Para garantir a continuidade de tal estruturacdo ao
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longo da implementacdo, quando ocorreriam detalhamentos operacionais do conceptudizado, foi
estabelecida uma rigida estrutura e dindmica de controle e acompanhamento do processo. Foram
indicados ‘diretores e gerentes de mudancal. Estes organizavam-se em um steering commitee de
coordenacdo da mudanca e em Vvaios steering commitees setoriais. Estes comités setorials, num
tota de 7, eram, cada um, responsavels por uma determinada area temdtica de estruturacdo da
mudanca e trabdhavam integrados. Um destes comités era ‘comunicacdo’. Existia um segundo
chamado ‘pessoas’. Dentre as decisies estratégias tomadas pelo conjunto dos comités, estavam as
decisOes (a) de que a comunicacdo deveria ser uma das varidveis a ser levada em conta em todas
as tomadas de decisdo (b)de que da se responsabilizaria pela construgdo de contextos smbodlicos
gue mediassem a experiéncia da mudanca para todos os envolvidos diretamente e/ou afetados

pela mudanca.
Dinamica da comunicagao no processo de mudanca e discussdo dosresultados

Egtas duas decisies citadas acima foram determinantes do grau e intensdade com que o
agenciamento corporativo da comunicagdo ocorreu. O quadro abaixo revela a presenca
S steméti ca deste agenciamento, mes a mes, durante todo o periodo analisado.

Concentration of new communication initiatives
by user group: Oct 1996-Jun 1998 —0ct-96
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A distribuicdo deste agenciamento por grupo de usuarios, bastante ditinta, ilustra as
diferentes fungdes que a comunicacdo desempenhou no processo de implementacdo da

mudanca Estas fungdes podem ser visudizadas no quadro abaixo:

presence of communication functions

awareness
M stimulation

presentation

{1 |
w
o

interpretation

O clarification

Oct-Dec 1996 Jul-Sept 1997 Apr-Jun 1998

Figura4

A natureza destas fungdes € explicativa da distribuicdo de melos por usuarios gpresentada
no quadro anterior. Algumas das fungbes, como por exemplo a prestacéo de esclarecimentos
sobre a mudanga, em sendo uma aribuicdo naturd das geréncias e diretoria executiva, pode
explicar a necessdade de que estes grupos sgam dotados de meios que possam ser utilizados por
eles para desempenhar ta funcdo. Por outro lado, a estimulagéo para participar e se involver na
mudanca é uma funcdo que pode ser compartilhada sga por gerentes/diretores, quanto por
operaiosdagentes adminidrativos. I1sto indicaria a necessdade do provimento de meos de

comunicagdo que pudessem ser utilizados por estes grupos distintos, compartilhadamente ou néo,
paratais funcies.

No quadro acima, é importante chamar a aencdo para o fato de que as funcles
comunicetivas identificadas no processo da BAWC sd0 intrinsecamente condtitutivas de qualquer
processo de mudanca. Referéncia a eas € sgematicamtne feita nos registros de cases de
mudanca bem sucedidos [e.g. Baogun & Haey, 1999; Jick, 1993; Larsen, 1996;Hubbard, 1999],
apesar de que nestas, €las ndo sao reconhecidas como de natureza comunicaciond.

O execicio destas fungbes comunicativas demandou a edruturacdo de meios de

comunicagdo com diferentes possbilidades interativas. O conjunto de quadros abaixo revela
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como foi a ddtribuicdo destes meios pelos diversos grupos de usu&ios, levando em consideracéo
a capacidade interativa dos meios col ocados adisposi¢do de cada grupo:

New communication instruments at disposal of
operational staff -October 96/June 98-

33%

20%. I

47%

M interactive M non-interactive  semi-interactive

New communication instruments at disposal of
management - October 1996/Jun 1998-

37%

13%

50%

M interactive M non-interactive  semi-interactive

Figure Erro! Apenas o documento principd.
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Como pode ser visto, a disponibilizacdo de meios de comunicacdo que permitem a
congtrucdo de didogo —o0s meos interdivoss € quase idéntica para funcion&rios operacionas
(operarios e adminidtrativos) e geréncialdirecdo da empresa. Por outro lado, a dotacdo
mgoritaiamente  dgnificativa de veiculos ndo interativos para a geréncialdirecdo pode ser
explicada na medida em que estes intrumentos, por ndo possibilitarem interacdo, sfo basicamente
utilizados para smbolizacdo e disseminacéo de informagles, sgja para expressar 0 exercicio da
autoridade, sga para controlar. A dotacdo expressvamente mais dgnificativa de meios de
comunicacdo semi-interativos (aqueles que permitem o didogo intermediado no tempo e no
espaco -como por exemplo, jornais internos que respondem a questdes de leitores) para os
funcion&rios operacionais indica uma predisposicdo ao didogo por pate da BAWC, mas a0
mesmo tempo uma edtratégia de viabilizar a resposta estruturada, reciondizada. Em contexto de
mudanca organizaciond pervasiva em que nem todas as respostas estéo prontas por antecipacéo e
onde todos estdo com os nervos e 0 humor a flor da pele, criar indrumentos que permitem o
didogo mediado pela raciondizacdo, pode ser, em dguns momentos, uma edratégia eficiente

para conseguir caminhar com o processo de mudanca

O quadro gerd de didtribuicdo de meios de comunicagdo pelos diversos grupos-agentes de
mudanca indica que todos foram contemplados por um quinh&o de instrumentos que possibilitou
a eles participar do programa de mudanca deflagrado com direito a voz, apesar de em diferentes

proporcoes.

O quadro abaixo revela como esta distribuicdo de meios por grupos se deu:

Formal communication initiatives
by user group: Oct96-Jun98

customers

regions e op.staff
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Figura 6

A andlise dos dados coletados durante o periodo da pesquisa de campo indicou um

movimento de consolidacdo do processo de implementacéo de mudanga com o passar dos meses.

Inovagéo, controle, otimizagdo e reconhecimento foram identificados como sendo as principais

vetores que empurravam parafrente o processo de mudanca. Apesar de a comunicagdo néo

emergir como caracterizadamente uma destas forgas da mudanca, foi possivel identificar asua

presenca em todas elas através ou de aches de agenciamento corporativo ou deiniciativas

comunicacionais de cunho emergente [Mintzberg, 1979], deflagradas pel os agentes da mudanca

Os quadros abaixos revelam a dinamica na comunicacdo na mudanca:

Pace of communication into the change programme
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communication initiatives by user group in the second year
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Figura7

Eda visudizacdo do agenciamento e gestd da comunicagdo durante 0 processo de
mudanca gpresenta um movimento bastante smular a0 da imagem proporcionada pelo quadro

abaixo, queilustra o avango da mudanca:

Ese conjunto de quadros apresentados mostra como comunicacdo e mudanca
organizaciond edtratégica sGo processos imbricados ao nivel condtitutivo. Esta imbricagdo produz
uma dindmica de mitua influéncia cuja discussio néo é o objetivo deste paper. Mas este conjunto
de quadros mostra também que uma leitura detalhada do agenciamento e gestdo da comunicagéo
em contextos de mudanca pode condituir-se como um eficiente méodo de leitura da mudanca.
Td méodo pode ser de vaor inetimével para a avdiacdo dos avangos da implementacéo de
mudanca organizaciona edratégica na medida em que ee posshilita o desenho do quadro da
mudanca durante a redizacd0 de tais esforcos, mesmo em um contexto conturbado e com lacunas
de processos avdiativos da mudanca.
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Xil Stakehol ders s3o categorias de agentes individuais ou coletivos que tendo um papel ativou ou
passivo no ambiente ingtituciona da mudanca podem exercer influéncia ou ser influenciado por

este contexto.



