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Sobre o interrelacionamento entre comunicagéo e mudancga

organizacional®

profa. dra. Mariado Carmo Reis
Depto Comunicacao Social/ UFMG

Resumo

Tradicionamente, aliteratura especializada relega a comunicacdo apenas o papel de
instrumento de expressdo da mudanca. Uma investigacéo de quatro anos buscou
evidéncias empiricas de como a comunicacdo e a mudanga poderiam ser vistas como
interrel acionadas de maneira diferente:enquanto processos mutuamente constitutivos.
Os resultados demonstraram que a comunicagdo sim, cumpre um papel de expressar a
mudanca mas, mais importante do que isso, ela € um elemento constitutivo da mudanca.
Esses resultados permitem afirmar que aliteratura especializada dissemina uma visao
reducionista e, em parte, equivocada, sobre o relacionamento entre 0s processos de
comunicacdo e mudanca organizacional estratégica. Este paper apresenta e discute essa
investigacdo e seus resultados.
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Introducéo

Autores como Jameson (1997) e Lyotard (1997), referindo-se ao contexto da
contemporaneidade, deixam claro que a comunicacao, as
organizacdes corporativas e a mudanca sao elementos centrais
constitutivos da sociedade contemporanea.

Na verdade, ao referir-se & comunicagao, o que eles tém em mente é o
resultado do intensivo processo de desenvolvimento tecnolégico —
especialmente dos media associado a telematica-ocorrido nas
tltimas décadas. Este, ao viabilizar novas formas de producao,
disseminacdo e aquisi¢cdo de informacdes, possibilitou as
organizaces empresariais implementar novas formas de
circulacao de capital que atuaram decisivamente na producéo de
mudancga nos contextos de interacdo social —tanto societais

guanto organizacionais.
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Mas esta ndo € a unica relacao entre organizacfes e comunicacéo que se
estabelece na contemporaneidade: Deetz j& h4 muito (1992,
1998) havia nos alertado para os papéis pervasivos e
complementares desempenhados por ambas nesse contexto: elas
estruturam o tempo e a experiéncia dos individuos; provém-nos
com identidade pessoal, influenciam nossa educacéao,
conhecimento e padrdes de consumo; padronizam relagdes
sociais e troca de informacdes, induzindo ou obstaculizando
mudancas ndo apenas decorrentes da acao de circulacdo do
capital. E nessa outra ordem de mudancas na qual comunicacio
e organizacdes sao indissociaveis (independentemente de
tecnologia), que queremos inserir a discussao sobre o
interrelacionamento comunica¢ao-mudanca organizacional
estratégica.

Mudanca organizacional estratégica € um tema que tem estimulado estudos
em profus@o nas ultimas décadas (eg, Kotter, 1996, 1998;
Pettigrew, 1985, 1988; Kanter, 1991; Johnson G; 1990, 1992). Em
boa parte desses estudos, a comunicacao € identificada como um
elemento fundamental ao processo de mudanca. Apesar disso,
essa literatura, oriunda fundamentlamente das areas de
comunicacéao e de organizacdes, ndo tem conseguido construir
interfaces o suficiente para que seja possibilitada uma
compreensao clara, de natureza explicativa, da interrelagéo entre
comunicacdo e mudanga em contextos organizacionais.

Talvez isso seja resultado do diferente foco de interesse de cada uma dessas
areas. Ao olharem a mudanca nas organiza¢des, comunicélogos
se voltam para questdes relativas a influéncia, poder, circulagédo
de informacdes, midias, arquitetura de féruns e sistemas
comunicacionais; estudiosos das organizacdes se preocupam

com 0s processos administrativo-gerenciais, performance,
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resultados do negdécio (mesmo quando se referindo a
comunicacédo). Outra possivel explicacdo pode ser a falta de
alicercar téorico-empiricamente essa discussao, fazendo-a
emergir de uma outra: a da interseccéo entre 0s campos
fundantes desse interrelacionamento -0 processo comunicacional
e o fendbmeno organizacional. Este paper foi estruturado a partir
de um estudo (Reis, 2000) que se propds a superar esse gap da
literatura, enveredando pelo caminho sugerido por esta Ultima

alternativa.
O que diz a literatura académico-profissional

Na literatura especializada é corrente a argumentacédo de que em contextos de
mudanca organizacional estratégica, a comunicagdo € uma
variavel dependente da mudanca. Na verdade, essa literatura
ainda nao foi capaz de fornecer uma explicacéo tedrica sobre a
real natureza do interrelacionamento comunicagao-mudanca que
avance além de nog¢des, como a desenvolvida pela literatura de
estratégia (Chandler,1962; Ansoff,1965, 1978; Porter,1997), de
gue pontos de fragueza —nesse caso, pouca comunicacdo- devem
ser tratados com reforgo —muita comunicagao.

Essa argumentacao ndo prové uma explicacao sobre qual € a real relacao
entre comunicacdo e mudanca, podendo ser contestada com o
ponto de vista de autores como Watzlawick e al (1974), que
aplicam a teoria de grupo (oriunda da matemética) a explicagédo
de como a dindmica da mudancga opera:

superficialmente, seria dificil imaginar mudanca mais drastica e radical do que
a substituicdo de algo por seu oposto. Mas em uma perspectiva
um tanto ou quanto menos superficial, rapidamente torna-se

aparente que o mundo de nossa experiéncia (...) € constituido de
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pares de opostos e que, estritamente falando, qualquer aspecto
da realidade deriva sua substancia (...) da existéncia de seu
oposto.(...) [Estespares sdo na verdade] dois aspectos
complementares de uma e da mesma realidade. (...) Coisas que
podem ser tdo diferentes como o dia e a noite e a mudanca de um
para o outro que parecem ser extremas e definitivas,
paradoxalmente, em um contexto maior (dentro do grupo, no
sentido matematico), nada mudou. (op.cit:118).

Derivada da crenca de que a comunicacao € uma variavel dependente da
mudanca, existe a argumentacao de a comunicacao ajuda a
mudanca. Acredita-se que a turbuléncia provocada por contextos
de mudanca possa ser minimizada, quando ndo, superada pelo
uso instrumental da comunicacéo (eg, Hubbard, 1999). Argyris
(1996), ao desenvolver estudos que vao na linha do argumento de
gue a comunicacao pode atuar bloqueando a mudanca nos faz,
novamente, questionar esse ponto de vista hegemdnico. Numa
linha um pouco diferente, existem ainda pesquisadores como
Eisenberg (1984); que defendem que a comunicacéo, em
situagdes de instabilidade como € o caso de mudanca
organizacional, ndo contribui para a dindmica do contexto quando
é clara, explicita.

Os argumentos desenvolvidos por esses autores que vao na contramao do
pensamento hegemonico nos levam a pensar se de fato a relagéo
de subordinacédo da comunicacdo a mudanca € tdo natural quanto
a primeira vista pode parecer e nos instiga a essa investigacao.

Grosso modo, um olhar critico sobre a literatura especializada nos leva a
identificacdo de que a interrelagdo entre comunicacdo e mudanca

ndo pode ser vista como a mera aplicacdo dos principios da teoria
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da administracao estratégica ao gerenciamento da comunicacao
ou, alternativamente, dos principios da comunicacao
organizacional a situacdes de mudanca. Também é visivel que o
gap existente na compreensdo dessa interrelacdo € parcialmente
consequéncia do fato de a literatura especializada, seja da area
de comunicacéo, seja da de administracao, tratarem seus objetos
de estudo como fatores separados e distintos que podem, no
maximo, correlacionar-se. Por fim, é identificavel a falta de
estudos académicos de base empirica que discutam tedricamente
esse interrelacionamento, prevalecendo estudos descritivo-
prescritivos de autoria de profissionais-consultores.

I

Como capturar a evidéncia? -a constru¢cdo metodoldgica da caminhada

Como ja foi dito, o estudo em que este paper se baseia pretendeu tecer a
discusséao sobre a interrelacdo comunicacdo-mudanca teorico-
empiricamente. Para construir a base empirica, foram analisados
em profundidade e longitudinalmente os casos de mudanca
estratégica radical da British Airways World Cargo, London
Electricity e Rover Plc, na Inglaterra.

A abordagem utilizada foi a ground theory. Grosso modo, a coleta e analise de
dados foi de natureza processual e interativa. Com o inicio da
pesquisa de campo, o foco que foi sendo obtido levou ao
desenvolvimento de um frameworkﬂ cuja principal inten¢ao foi
criar metodologicamente uma possiblidade de captura da
comunicacéo interligada a mudanca, tomando simultanea e
processualmente a ambas no seu locus comum de agao: as
praticas interativas.

Os processos de mudanca estudados foram investigados retrospectivamente
em no minimo 10 anos e em tempo real por um ano e meio,
através de imersédo nas empresas. Na coleta de dados foram

i

utilizadas varias técnicas ~. Na analise de dados, feita com o
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auxilo do software N*udist, foram utilizadas técnicas quantitativas
e qualitativas.

Ja no primeiro exercicio analitico -as NarrActivesE! a interlocucéo dos agentes
de mudanca -sua comunicacao, foi revelada como estando no
centro da dindmica do processo de mudanca, desempenhando
papel importante na construcéo do contexto da mudanca. Ficou
visivel que a natureza da interrelagdo comunicagdo-mudanca ndo
se esgotava no nivel expressivo, mas tinha raizes constitutivas.
Foi entdo construido, com o auxilio de técnicas quantitativas, um
exercicio analitico longitudinal, estruturado com seis categorias
gue emergiram das NarrActives IZI Este exercicio forneceu
evidéncia de que comunicagao e a mudancga eram imbricadas
constitutivamente, de maneira matua. Essa imbricacao foi exposta
em graficos.

Finalmente, um ultimo exercicio analitico correlacionou os resultados obtidos
até entdo com modelos tedricos, o que possibilitou a construcao
de uma explicacao.

O desenho da pesquisa visou prover compreensao analitica e em
profundidade: a) dos aspectos constitutivos do contexto interno da
mudanca que influenciavam seu carater formativo e b) das
articulagdes que influenciavam a natureza constitutiva da

comunicagdo corporativa nesse contexto.
Considerac0es teodricas

Buscou-se transcender a mera localizacdo do espago de intersegao entre
comunicacdo e mudanca, tomando-se 0s dois processos em
conjunto e buscando as raizes dessa interrelacdo. Para
desenvolvermos tal abordagem, optamos por inserir essa
discussdo em uma base tedrica mais ampla, envolvendo estudos

das Teorias da Comunicacao e da Teoria das Organizacgdes.
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Neste paper, devido a limitagdo de espaco, estruturamos esta discussao
sumarizadamente, orientada pela adogéo e desconstrucao da
tipologia proposta por Smith (1993) para a relagdo comunicacgao-
organizacoes.

Segundo tal tipologia, s&o os seguintes os tipos de relacéo existentes entre
comunicacéao e organizacfes: 1) contencao (as organizacoes
contém processos comunicacionais); 2) producéo (as
organizagdes produzem comunicagao,ou a comunicagao produz
as organizacdes ou ainda, existe uma mutua co-producao); 3)
equivaléncia (comunicacdo e organiza¢cdes sdo um mesmo
fenbmeno expresso de maneira diferente: comunicar € organizar;
organizar é comunicar).

A relacéo de contencao —a primeira- eu entendo como alicer¢cada na visao de
organizacdes proposta pela Escola classica (Taylor, 1960; Fayol,
1991). Segundo esta, organizacdes séo estruturas hierarquicas
compostas de unidades funcionalmente distintas e comunicagéo &
a circulacédo de fluxos de informacao através desta estrutura.
Nessa ldgica, as organizagfes séo os containers que definem e
circunscrevem a quantidade, tipo, direcao e estrutura desses
fluxos de informacao, que, para todos os efeitos, sao
comunicacéo. O olhar é técnico.

Do ponto-de-vista dos comunicologos, a relacéo tipo contencao eu identifico
como ancorada nos principios da Teoria matematica da
comunicacgéo (Shannon & Weaver, 1949). Nessa perspectiva, 0s
elementos estrutural-funcionais da comunicacao devem ser vistos
como criticos para a manutencgdo do container organizacional, na
medida em que transmisséo € a idéia-chave que aciona a
dindmica organizacional. A comunicacgao espelha, reflete,

expressa e transmite a realidade, ndo sendo mais do que um
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condutor —no maximo, uma lente para sua visualizacdo (Putnam,
Phillips & Chapman, 1996).

Ao analisar a relacdo entre comunicagdo e organizagdes sob esta 6tica, nos
somos constrangidos a tomar as estruturas organizacionais como
sistema de referéncia para a construcao de padrdes de relacéo
intra-organizacionais. Este ponto-de-vista nos leva a concluséo,
simplista, mas valida também para contextos de mudanca, que ao
identificar, analisar e intervir sobre a fonte, o contetdo, o meio, a
destinacéo e os efeitos de um dado processo interacional
(Lasswell, 1948), é possivel se controlar a comunicacgéo. Esse tipo
de compreensao instiga a busca sistematica por best practices
comunicacionais em processos de mudanc¢a bem sucedidos para
‘copia’ ou inspiracao.(eg, Larkin & Larkin, 1994). A comunicacao &
vista como um instrumento da mudanca. O seu uso intensivo e
macigo, acredita-se, pode alterar os resultados da mudanca.
Iniciativas de comunicagao corporativa inspiradas nesse modelo
séo centradas na manipulacéo de elementos técnicos do
processo comunicacional (e.g., na instituicdo de sistemas, na
selecéo de canais) e usualmente, ndo perdem de vista a busca
por uma acurada recepcao das mensagens enviadas pelas fontes
responsaveis pelo agenciamento (Giddens, 1979, 1984)
corporativo. Através desse agenciamento, as organiza¢cdes atuam
na estruturagcdo de seu proprio contexto de interagdo via criagdo e
desenvolvimento de féruns e sistemas comunicacionais formais,
com frequéncia atrelados as suas necessidades funcionais-
administrativas.

O segundo tipo de relacionamento entre comunicagao e organiza¢gdes proposto
por Smith —a relagéo de producéo- eu vejo como alicercada em
uma variedade de abordagens, seja no corpo da Teoria das

Organizac0Oes, seja no das Teorias da comunicacdo. Em ambos, é
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identificavel a hegemonia de trés abordagens: 1) as idéias de
Follet; 2) o ponto-de-vista da escola critica e 3) as propostas da
escola de administracéo estratégica.

Para Follet, (Graham, 1996:285), as organizacfes empresariais sdo micro-
sociedades em que a comunicacao € considerada como elemento
estruturante (Bourdieu, 1989) da dinamica organizacional, tendo
ai um papel integrativo. Nessa visdo, o foco é no carater social e
contextual da interacéo e na influéncia reciproca dos agentes em
interacao significativa.

A utilizacao da logica de Follet para entender a relacdo entre comunicagao e
organizagoes traz para o centro das atencdes nao os elementos
do processo comunicacional per se, mas as articulacdes entre
eles, contextualmente situadas. Essas articulacdes, criadas pela
dindmica dos agentes em interacdo, executam a estruturacao
(Giddens, 1984) e reproducéo sisteméatica do sistema
organizacional. Dirflamos que, para Follet, a comunicacéo é
produtora das organiza¢des ou, no minimo, organizagdes e
comunicagdo sdo mutuamente co-produtores.

A visdo integrativa da comunicacdo, com algumas diferencas, € compartilhada
pelos académicos de teoria organizacional preocupados com
guestdes relativas a estratégia como, por exemplo, Mintzberg
(19914, 1991b) e Ansoff, Declerck & Hayes (1976). Estudiosos de
estratégia tém seu foco de interesse em como as organizagdes
executam seus movimentos estratégicos; com o compreender
e/ou prescrever a estruturagcdo metodolégica do caminho
estratégico organizacional. Eles atribuem aos processos
comunicativos a capacidade de prover a integracdo do sistema
organizacional e, adicionalmente, de prover a integracao deste
com a sociedade (e.g. Mintzberg, 1989). A preocupac¢ao que tém

com as questdes metodoldgicas relacionadas a
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construcéo/selecdo de caminhos associa a visao que tém da
comunicagéo uma clara preocupagéo com o desempenho, o que
os leva a acreditar que existe uma relagéo causal entre
efetividade comunicacional e performance organizacional.

A existéncia dessa relacdo também tem sido defendida pelos autores de
comunicagéo que argumentam em favor de uma comunicacao
estratégica(e.g White & Mazur,1995; Kunsch, 2001). E essa
crenca, associada a busca de prover visibilidade aos resultados
do agenciamento comunicacional que tem feito alguns autores se
utilizarem do paradigma mercadolégico para pensar a
comunicacéo (eg., Hunt, 1994).

A terceira abordagem que prové suporte para a relacao de producgéo entre
comunicacéao e organizacOes € a escola critica. Essa abordagem
remete a compreensao politica dos padrdes interativos que
formam a pratica organizacional (e.g. Deetz, 1992; Knight and
Willmott, 1987; Alvesson, 1996). Segundo essa perspectiva, a
comunicacéao produz as organizacfes na medida em que ela
viabiliza e prové suporte a producédo, manutencao e reproducao
das relagBes de for¢ca dentro da e em paralelo a estrutura
organizacional (e.g Pages et al, 1987). A questao fundamental
aqui é a busca de compreensdo de como a dominacéo é exercida
através das praticas comunicacionais (inclusive aguelas
promovidas pelos setores de RH) e por representacdes de forca.
Apesar de distinguir-se da vertente mais tradicional da escola
critica, o trabalho de Habermas no desenvolvimento de uma
Teoria da Acdo comunicativa (1987) é inspirador para
interpretacdes sobre a relacdo entre comunicacgéo e
organizac0es, especialmente quando relativas a questéo de voz
(por exemplo, problematizacdes referentes ao discurso gerencial),

racionalidade, e ética empresarial.
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A funcéo integrativa exercida pela comunicacao no sistema organizacional &
mostrada pela escola critica (e.g., Alvesson, 1996) como
intencional no que no que ela contribui para a implementacéo,
manutencao e reproducao das relacdes de forca vigentes.

Ao analisar a relagdo organizacdes-comunicacado do ponto de vista da
tipificacdo de producéo (independentemente da abordagem
tomada por referéncia) é buscada a compreensao das variaveis
processuais associadas a tomada de decisdes e poder na
estruturacdo de modos de interacdo no contexto organizacional.
Iniciativas de comunicacgao corporativa inspiradas por tal
tipificacdo tém como foco as questdes relacionadas a criagcao de
caminhos estratégicosm. A preocupacdo basica € com a natureza
das ligacdes, sua articulacao, direcao, ritmo e producéo de
resultados; preocupacdes com eficacia prevalecem sobre
preocupacdes com eficiéncia. Ao promover iniciativas de
comunicacéao corporativa inspiradas pela tipificacdo da producao,
as organizacoes vivenciando mudanca estratégica privilegiam
modos de producao e acdes de articulagcdo em processos mais
amplos.

O terceiro tipo de relacionamento comunicagéo-organizacdes identificado por
Smith é a equivaléncia. Fairhurst & Putham (1999:2,8),
defensoras deste ponto-de-vista, esclarecem:

Uma relagdo de equivaléncia entre a comunicagdo e as organiza¢des € um
ponto de vista radical que sugere a existéncia de uma unidade
monastica de um fenébmeno, expressa de maneiras diferentes.

Taylor, um dos propositores de tal abordagem, argumenta que a forma
organizacional € a expressao final de manobras e interpretacdes
de muitas interlocucdes (conversations) delimitadas

contextualmente. Ele explica melhor o que quer dizer:
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As organizacdes se fazem possiveis através da comunicacéo. (...) E na
linguagem que o negdcio da fala é transacionado, no sentido de
produzir, através da interacdo, uma versao crivel da maneira
como as coisas sao. Dadas as circunstancias e respeitando a
necessidade de ativamente transforma-las em conversacéo, a
situacao é progressivamente construida e a organizacao
produzida (Taylor, 1999:25).

Esta terceira abordagem, para os fins desta nossa discussao, eu associaria as
contribuicdes da Escola de Palo Alto (Watzlawick & Beavin, 1967;
Watzlawick et al, 1974). Segundo eles, a comunicagéo € um
processo de interagdo social continuo, que opera através da
conexdo de uma multiplicidade de modos comportamentais e de
contextos situados em diferentes niveis. Os estudiosos da Escola
de Palo Alto, tanto quanto Taylor e seus seguidores, buscam
identificar padrbes de légica comunicativa que nao séo lineares,
gue possam expressar tanto criacao quanto representacgao.
Independemente dos diferentes caminhos escolhidos por ambas
escolas, para nos, a importancia da contribuicdo deles esta na
compreensao de que comunicac¢ao, sendo constituida por
multiplas l6gicas, pode criar e representar o processo de
organizar e pode também ser vista como o resultado desse
processo. Dessa maneira, comunicacao e organizagdes sao
resultado de olhares distintos sobre um mesmo fenémeno.

Quando inspiradas por tal abordagem, eu diria que as iniciativas de
comunicacéao corporativa produzem intervencdes Unicas para
cada caso; elas ndo copiam, nem aplicam modelos pré-
concebidos. A principal preocupacédo ao nivel da tomada de
decisbes, nesses casos, € com a estruturacao e implentacéo de
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processos interativos no que se refere a dinamicas processuais e
arcaboucos simbolicos. Processos decisorios referentes a tais
iniciativas sao fundamentados em compreenséo dos padrdes e do
contexto comunicacional em operacao; das suas caracteristicas
estruturacionais (no sentido Giddensiano).

Organizac0Oes vivenciando mudanca organizacional estratégica, quando
inspiradas por essa abordagem, poderiam tomar decisdes sobre o
agenciamento corporativo da comunicacao que parecem ser
ilégicas. Entretanto, como argumentam Watzlawick et al,

senso comum e comportamento légico frequentemente falham; ao passo que
acoOes ilogicas e sem nexo obtém sucesso em produzir as
mudancas desejadas. Na verdade, isto deve-se a maneira que a
estruturacao das interacdes € organizada em um sistema
razoavelmente estavel (1974:xiii).

Essas trés maneiras sugeridas por Smith de se olhar ao interrelacionamento
entre comunicagao e organizacdes e, consequentemente, a
relacdo entre processos comunicacionais e de mudancga
orgaizacional estratégica, ndo sédo excludentes. Os resultados
empiricos obtidos por Reis (2000) indicam que elas co-existem
em um mesmo processo de mudanca estratégica, apesar de ser
nitida a prevaléncia de um dos padrdes orientando a construgcédo
do caminho estratégico. Considerar as trés categorias como
incompativeis, seria um erro: elas expressam especializacdes na
natureza da experiéncia comunicacional tal como ela é percebida,

vivenciada e realizada pelo agenciamento corporativo.
Aprofundando a discusséo

Este paper fundamenta-se em um estudo que buscou compreender e
caracterizar a natureza do interrelacionamento entre comunicagao
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e mudanca organizacional estratégica. O contexto da analise foi a
implementacéo de programas de mudanca estratégica pervasiva ,
ou seja, envolvendo mudanca de estrutura, de cultura, de
tecnologia e métodos de gestao, de estratégias negdciais, de
portfélio de produtos e servigos, de relacionamento com o
mercado (Gersick, 1991; Greenwood & Hinnings, 1996). O eixo
analitico foi dado pelas iniciativas comunicacionais de natureza
corporativa, intencionais ou emergentes (originalmente)
(Mintzberg, 1979), que tiveram o objetivo de estruturar, prover
suporte e expressar a mudanca em questéo. Ai estavam incluidos
os esforgos corporativos de venda da idéia e valores da mudanca,
bem como tentativas de estimular interpretagbes ou dar a versao
oficial sobre, como de fato as as coisas séo.

Esta conceptualizacdo de agenciamento corporativo da comunicacao destaca a
intersecgao entre contexto e agao, identificando as iniciativas de
comunicacéao corporativa como o locus onde os agentes de
mudanca via uso de processos mediacionais, (e.g., reunioes,
planejamento) ou de veiculos de comunicacao, interagem e
engajam em interlocucéo: eles se comunicam. A énfase tedrica é
no caréter ativo, reflexivo e reprodutivo desta interacdo social.

Essa iniciativas sdo um locus compulsorio e privilegiado da interacéo entre
gerentes e trabalhadores constrangidos a implementar a
mudanca; elas séo estruturas artificiais cuja operagao requer de
seus agentes que exercitem o seu senso de conhecimento em
multiplas dimensdes (inconsciente, consciéncia pratica, e
consciéncia discursiva Eﬂ e, em alguns casos, no uso de vozes
multiplas, amplificadas em uma sém Como analisa Giddens
(1984:25),

Constituicao de agentes e de estruturas ndo séao dois grupos independentes de

fendmenos; (...) a estrutura ndo é externa aos individuos:
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enquanto tracos de memdria e praticas sociais, de certa maneira
€ mais interna do que externa as suas atividades. Estrutura é
ambos constrangedora e viabilizadora.

No ambiente organizacional onde mudanca transformacional esta sendo
implementada, estruturas sdo promovidas, impostas e
negociadas. Nesse sentido, as iniciativas de comunicacao
corporativa podem ser vistas como estruturas que provém
visibilidade (intencional ou ndo) ao padréao corporativo de
negociacgao. Elas séo circunstancias de interagéo, no sentido
Giddensiano. Elas sdo encontros e episédios em que algumas
acoOes e discursos sao tecidos como a voz corporativa. Apesar de
serem estruturas, elas sdo nao apenas o veiculo ou manifestacéo
da comunicacéo (Watzlawick & Beavin, 1967), mas um elemento
integral da troca significativa. Nesta perspectiva, a comunicagéo
nao pode ser entendida como uma relacado emissor-receptor, mas
sim, como uma relacao interpessoal. Watzlawick & Beavin
(1977:57-58) sumarizam esta concepcaode uma maneira clara:

nés nao diriamos nem relacado emissor-receptor, caso isso pudesse ser evitado
na nossa linguagem, para que pudéssemos focalizar no processo
reciproco no qual ambos (ou todos) agem e reagem, recebem e
enviam, em tal detalhe e complexidade que esses termos perdem
seu significado enquanto verbos de acéo individual. (...) Um
individuo ndo comunica; ele se engaja ou se torna parte da
comunicacéo. (...) Em outras palavras, ele n&o origina a
comunicacao; ele participa dela. A comunicagéo, entéo, (...) ndo é

para ser compreendida em um modelo simples de acao e reagéo,
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apesar de afirmada a sua complexidade. Como um sistema, deve

ser compreendida no nivel transacional.

Buscando os resultados empiricos

Nos casos estudados (Reis , 2000), as trés empresas fizeram escolhas
estratégicas semelhantes: implementar mudancga
transformacionallz.| Entretanto, os modos de implementacéo
adotados divergiram em varias dimensdes. Essa divergéncia foi
expressa por e nas praticas comunicacionais.

British Airways World Cargo optou por um caminho de mudanca extremamente
estruturado e controlado, delimitado temporalmente e com
consideravel trabalho de planejamento anterior e ao longo da
implementacao. No inicio, 50 gerentes foram designados para
atuar em tempo integral como gerentes de mudanca. Durante a
implementacao esse grupo foi aumentando e acrescido de
gerentes de mudanca com designacao parcial. O processo foi
liderado e controlado por steering groups . Os trabalhadores
formavam o lado operacional do processo de mudanca: eles eram
informados sobre o que seria mudado, treinados em como
processar tais mudancas, convidados a fazer sugestoes, testar
solucdes, equipamentos e a discutir problemas. Eles eram
envolvidos na operacionalizagéo do programa de mudanca e nas
discussfes que levavam a tomada de decisdes, mas ndo eram
investidos do poder de agentes decisores no que se referia a
arquitetura da mudanca. No desenvolvimento do processo, foram
feitas aliancas estratégicas com os sindicatos e obtido o
envolvimento das liderancas locais, 0 que garantiu suporte a
varias acdes de comunicacao corporativa.

Desde o inicio a comunicagédo foi formalmente reconhecida como um stream
estratégico do programa de mudanca. Todos os streams que
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arquitetavam e controlavam a mudanca foram responsabilizados
pela natureza comunicativa de suas a¢fes. Quando ainda das
primeiras conjecturas referentes a promoc¢édo de mudanca, foi
criada uma geréncia de comunicacdo. Com o desenrolar do
processo, esse departamento cresceu em tamanho e forca
politica. Um nimero enorme de iniciativas de comunicacao foi
implementado durante as fases de planejamento e de
implementacdo do programa de mudanca, estimulando, provendo
suporte e marcando o ritmo da mudanca. Ao longo da mudanca,
competéncia comunicativa se tornou quesito de avaliacdo de
desempenho gerencial e 0 uso da comunicacgao, elemento de
avaliacado de desempenho de setores. O agenciamento
corporativo da comunicacéo foi assumidamente elemento
constituinte da arquitetura e da construcao do processo de
mudanca.

O programa de mudanca da London Electricity foi 0 oposto: completamente
nao estruturado e descontrolado. Na verdade, surgiu como
resultado da aquisicdo da empresa por um grupo estrangeiro
guando esta estava a meio caminho de uma mudanca cultural. O
processo em andamento foi interrompido e o novo CEO deflagrou
um novo processo de mudanca, cancelando o que estava em
andamento. Gerentes e trabalhadores de uma hora para outra
viram-se forgados a promover algo que néo entendiam claramente
a légica, pressionados inclusive com a ameaca dos prazos legais
de desregulamentacao do mercado, prevista para ocorrer dai a
um ano. Antes da aquisi¢cdo, a empresa tinha um setor de
comunicagé&o consolidado, com dois gerentes e trés funcionarios,
gue funcionava nos moldes dos tradicionais setores de
comunicacéo de empresas publicas. Quando do andncio da

mudanca, os gerentes do setor tinham a expectativa e a
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promessa do novo CEO de que a comunicacao teria um
importante papel a desempenhar. O que de fato veio a ocorrer foi
um desmonte da area, justificado com o argumento de que 0s
integrantes do setor ndo tinham experiéncia de exposi¢cao
corporativa publica nos niveis necessarios ao novo ambiente
competitivo que estava se delineando com a desregulamentacao
do mercado. A proposta inicial do setor para uso da comunicacao
na mudanca foi rechacgado e a falta de estrutura interna impediu a
elaboracdo de uma nova proposta nos moldes demandados.
Alternativamente, contratou-se de uma consultoria um plano
estratégico de comunicagéo que nao foi implementado devido a
restricbes orcamentarias. Iniciativas emergentes pulularam pela
organizacado, advindas de outros setores (principalmente os
ligados as relagdes com o mercado), ou por iniciativa de
individuos com lideranga ou de grupos organizados. Na maioria,
essas iniciativas foram apropriadas corporativamente mas, nesse
movimento, redefinidas. Algumas, de certa forma, se transformam
no polo simbdlico de afirmacao da identidade corporativa -nao
como desejada pelos novos dirigentes, mas re-elaborada pela
visao de gerentes e trabalhadores comprometidos com a
empresa, mas ndo necessariamente com seus novos dirigentes.
O agenciamento corporativo da comunicacéao foi quase invisivel. A
condicao precéaria com que o setor de comunicagao funcionou fez
com que ele abdicasse da tarefa de coordenacgao do sistema
comunicacional corporativo, o que estimulou a emergéncia de
processos participativos no ambiente de trabalho.

Rover, o terceiro case, seguiu um caminho ainda diferente, optando por uma
mudanca também radical, mas incremental e sem data de
término. A historia do envolvimento da empresa com a Honda

consubstanciou um framework atitudinal que embasou a
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mudanc¢a. Companhia e trabalhadores se responsabilizaram um
pelo desenvolvimento e destino do outro. Esse comprometimento
mutuo promoveu diferentes niveis de empowerment dos
trabalhadores na implementacao do programa de mudanca,
incluindo ai tomadas de decisédo sobre o deflagramento de
iniciativas e correcao de processos. No coracéo dessa filosofia
estavam as idéias de team working, acdo cooperativa e solidaria,
comunicacgéo. Muitas iniciativas de comunicac¢do corporativa
foram promovidas, mas poucas tinham um carater amplo, no
sentido de envolver toda a organizacdo. Na maioria dos casos, as
iniciativas eram propostas e realizadas setorialmente e com
frequéncia, 0 agenciamento corporativo era a apenas a
institucionalizacéo de iniciativas emergentes. Existia um setor de
comunicacéao corporativa bem estruturado, mas sua a¢ao no
ambiente de trabalho era quase que so de estimulo e
empowerment. Participacdo (ndo apenas, envolvimento) e
orientacdo comunicativa eram a marca da grande maioria das
iniciativas de comunicacdo em andamento.

Nos trés cases, a aplicacdo de operadores analiticos (e.g, matriz de
Mintzberg,1991) aos dados confirmou o carater e a extensao das
mudancas promovidas. Inovacgéo, controle, otimizagao,
reconhecimento e recrea¢cdo emergiram como as cinco forcas
propulsoras de mudanca nos trés casos, mas a correlacao foi
diferente em cada um. A comunicagdo ndo emergiu cComo uma
forca -em si- da mudanca, mas sim como elemento constituinte de
varias das forcas identificadas. Quando comparados o ritmo de
evolucao da mudanca e o volume e ritmo de iniciativas
comunicacionais implementadas, visualmente o que se viu foram
linhas que corriam paralelamente fazendo movimentacéao bastante

semelhante. Gréficos longitudinais ilustrando a concentracéo de

1 Trabalho apresentado no NPO5 — Nucleo de Pesquisa RelacSes Publicas e Comunicagdo Organizacional,
XXV Congresso Anual em Ciéncia da Comunicacdo, Salvador/BA, 04 e 05. setembro.2002.



e

INTERCOM

INTERCOM — Sociedade Brasileira de Estudos Interdisciplinares da Comunicacao
XXV Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunica¢do — Salvador/BA — 1 a 5 Set 2002

iniciativas comunicacionais por grupo de usuarios exibiram
associagao entre a natureza das iniciativas comunicacionais e as
demandas postas pelo momento e ritmo da mudanca. Nos trés
casos, a analise longitudinal revelou presenca constante, mas
nem sempre regular de agenciamento institucional da
comunicacédo ao longo do periodo de implementacéo da
mudanca. Analisadas quanto a sua natureza interativa, as
iniciativas corporativas de comunicacao expressaram o quadro
politico-cultural vigente, apresentando diferencas entre o primeiro
e 0 segundo ano do programa. Os graficos que exibiram essa
diferenca, quando comparados com os graficos que expressavam
longitudinalmente a correlacdo das forcas de mudanca, nos trés
casos, exibiram uma ssociagao entre natureza da demanda
comunicativa colocada pela mudanca (e.g., disseminacéao de
informacdes) e a natureza interativa das iniciativas de
comunicagdo implementadas. A natureza técnico-interativa dos
instrumentos de comunicacéao foi com frequéncia re-caracterizada
em funcéo do seu uso (isolado ou em processos mais amplos),
aparecendo sempre associada a natureza das demandas dos
diferentes momentos da mudanca. Nos trés casos, a
comunicacdo desempenhou as seguintes funcdes nos processos
de mudanca: 1)sensibilizac&o, 2)estimulacéo, 3)apresentacéo,
4)interpretacéo, 5)esclarecimento, 6)compartilhamento,
7)recreacao. Tais fungbes ndo tém como ser entendidas e
explicadas em separado da dinamica da mudanca. Analise
longitudinal explicitou a importancia e impacto do contexto societal
nas opcdes tanto de mudancga quanto de selecdo de medias

comunicacionais e de aliancas estratégicas (e.g.com sindicatos).
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Conclusdes

Os resultados desse estudo indicam que a interrelacdo entre comunicagéo e
mudanca organizacional estratégica € de natureza imbricativa;
isto €, envolve interseccdo e ndo apenas conexao. Esse carater
de imbricacao é visivel tanto na mutua constituicdo dos
processos, quanto na mutua expressao. Essa relacao holistica faz
da comunicacdo e da mudanca processos inseparaveis.

Os casos estudados representaram diferentes escolhas estratégicas de
mudanc¢a mas, nos trés, a natureza das a¢des de comunicacao
corporativa influenciou constitutivamente e ndo, apenas,
expressivamente 0s respectivos contextos de mudanca. Esta
influéncia ndo estava relacionada apenas as articulacdes
promovidas e tornadas viaveis pela acéo processual da
comunicacdo, mas também a natureza da mediacdo comunicativa
escolhida e implementada.

A reciprocidade de influéncia identificada ndo pode ser descrita em termos de
efeito causal direto. A analise dos casos indicou que uma farta
provisao de iniciativas e instrumentos de comunicacédo nao
necessariamente leva a uma mudancga de sucesso em termos de
resultados/melhorias financeiras. Apesar disto, fica claro que as
iniciativas de comunicacéo agem como facilitadoras e mediadoras
da implementacdo da mudanca na medida em que elas estimulam
e promovem a interagdo entre 0s grupos organizacionais e 0s
individuos de maneira significativa, tecendo, assim, o contexto de
recepcao a mudanca. Paradoxalmente, ao atuar desta forma,
essas iniciativas também obstaculizam a mudanca na medida em
gue elas ndo conseguem abranger a todos os grupos envolvidos
simultdneamente. Quanto mais participativas as iniciativas de
comunicacéo, mais essa situacao se da devido ao ritmo em que
0S processos participativos se constroem. Por outro lado, a opcao
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por iniciativas de carater apenas informativo ou que, no maximo
buscam o envolvimento, como n&o leva os agentes de mudancga a
reflexdo sobre o seu trabalho e o seu comportamento, nao
encoraja o engajamento nem permite a emergéncia de
informacgdes ameacadoras ou embaracosas, o que, segundo
Argyris (1996), pode motivar aprendizado ou produzir mudanca
real.

A grosso modo, os resultados revelam que as iniciativas comunicacionais sao
parte integral do contexto formativo da mudanca. Assim sendo,
elas influenciam diretamente a recep¢do damudanca (Pettigrew) o
ritmo da mudanca (Eisenhardt) e a compra da idéia da mudanca
(Deetz), promovendo a interacdo acao-contexto (Giddens) e
racionalidade estratégica-construcao social (Mintzberg). Ao atuar
desta forma, elas estabelecem uma mediacao entre a visdo de
futuro prometida pela mudanca e a realidade presente
promovendo a proximidade entre as expectativas dos dirigentes e

trabalhadores e os objetivos da mudanca,; diferenciando discursiva e

simbdlicamente o que s&o percepcdes da realidade organizacional e o que é ficgdo e fato;

influenciando as percepc¢des e promovendo coeréncia entre o discurso administrativo e a agdo

organizacional; €Stimulando e promovendo proximidade entre mudanga
(enquanto viséo de futuro) e atratividade e auto-seletividade dos
dirigentes e trabalhadores para serem incluidos como parte desse
futuro.

Os resultados também destacaram a reciprocidade da relacdo entre contexto
organizacional e comunicacgao, onde aquele influencia e informa
as opc¢oes de media, de conteldo, estilo e mais importante, o
ritmo e a natureza da implementacéao de iniciativas
comunicacionais. Além disso, as praticas decisorias e politicas
emergiram como determinantes da natureza do agenciamento

comunicativo.
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Essa relacéo constitutiva mutua entre comunicag¢do e mudanca é visivel
guando associamos as dimensdes da acdo comunicativa com as
dimensfes da mudanca. Ha uma relac&o reciproca direta entre
padrées de comunicacéo e contexto da mudanca; entre iniciativas
de comunicacéo e conteudo da mudanca e, finalmente, entre
pratica comunicativa e processo de mudanca.

Os resultados também revelaram um interessante papel que a comunicagao
desempenha na dinamica propulsora de mudangas
paradigmaticas como as analisadas: ela estimula o
desmembramento das estruturas profundas, auxiliando no
esvaziamento dos arquétipos vigentes e viabilizando a
estruturacdo de novos, enquanto simultdneamente prové suporte
a expressao dessa transicao(Gersick,1991; Johnson, 1988;
Hinings & Greenwood, 1988) atraves de intervencdes na cultura
cognitiva e ideacional dos agentes de mudanca. Uma
desconstrucdo dessa dinamica revelou-se como um riquissimo
instrumento de diagnostico do grau de mudanca real obtido.

Maiores discussdes sdo relegadas a um proximo trabalho.
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' As construg&o metodol 6gica desse caminho ja foi detalhada em outros trabalhos (Reis, 200; Reis, 2001)

"' Esse desenho de pesquisa ndo é reproduzido aqui devido a limitages de espago. I nteressados, consultem Reis 2000

" entrevistas em profundidade, grupo focal, andlise documental, observagao dirigida, andlise de contetido das pecas de comunicagdo corporativa e
pesquisa hi)stérica. No total, foram realizadas entrevistas individuais e coletivas envolvendo 50 agentes da mudanga ‘trabal hadores, dirigentes,
consultores

"Y' Com os dados primérios somados ao material jornalistico e aos discursos institucionais, construiu-se o que foi metodologicamente denominado por
mim NarrActive" por representar uma narragdo ativa, ou seja, construida ao maximo pelas vozes ja referidas.

¥ (1) aestratégia de mudanga, (2) as forgas de propulsdo da mudanca (3) o agenciamento de comunicagdo na mudanca, (4) a distribuicdo dos recursos
comunicacionais, (5) as caracteristicas interativas dos recursos comunicacionais distribuidos, (6) as fungdes da mudanca executadas pela comunicagdo
V' sejavia estruturago simbdlica, seja através da concepcao de padrdes de interagdo a serem desenvolvidos em uma cadeia de evertos

*"! Para uma discusséo em profundidade destes trés niveis, vide Giddens, 1984

V" gerentes-facilitadores da mudanca sdo simultaneamente individuos-trabalhadores e representantes da corporagéo; lideres sindicais sdo
simultdnemanete individuos-trabal hadores e representantes de seus pares

Xisto é, mudanga envolvendo troca ou redefinicdo dos parametros existentes
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