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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo demonstrar a importancia da comunicagdo no
processo de mudanca a partir da percepcao de lideres e liderados de um servigco social autbnomo,
bem como identificar as principais ferramentas de comunicacao presentes na organizacao e entender
0 papel das pessoas no processo de mudanga organizacional. A pesquisa classifica-se como
guantitativa e exploratéria, sendo realizada através de um estudo de caso no Departamento Regional
do SESI Paraiba. Na revisao teorica foram estudados os temas organizagao, cultura organizacional,
mudanca e comunicagdo organizacional e a partir do estudo de caso foi possivel identificar que ha
divergéncias entre a percepcdo dos lideres e liderados quanto aos aspectos relacionados ao
planejamento estratégico, cultura organizacional, processos de mudanga e comunicacdo
organizacional.
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Abstract: This paper aims to demonstrate the importance of communication in the process of change
from the perception of leaders and leaders of an autonomous social service, as well as identify the
main communication tools present in the organization and understand the role of people in the
process of change organizational structure. The research is classified as quantitative and exploratory,
being carried out through a case study in the Regional Department of SESI Paraiba. In the theoretical
review, organizational, organizational culture, organizational change and communication issues were
studied, and from the case study it was possible to identify that there are differences between the
perception of leaders and leaders regarding aspects related to strategic planning, organizational
culture, processes of change and organizational communication.
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1 Introducéo

Compreender o funcionamento, a cultura organizacional e as relacdes existentes
entre os membros de uma organizacédo, requer uma analise sobre os valores que moldam
seu posicionamento no ambiente no qual esta inserida. Santos, Santos e Pontes (2018)
relatam que estudar a cultura organizacional é fundamental para compreender os aspectos
gue a modelam, sejam pessoas, objetos, valores, missdes ou objetivos institucionais. Diante
disso, nota-se que estudar a cultura de uma organizacdo e as relacdes entre os individuos
se constitui uma tarefa complexa, devido a diversidade de aspectos envolvidos e das
particularidades que cada organizag&o possui com relagdo a cultura organizacional.

No ambiente organizacional compreender a cultura da organizacéo e os valores que
permeiam as relagBes sociais constitui um fator vital para sua manutencdo no mercado ao

longo do tempo, uma vez que, através do conhecimento de seus valores, crengas, pontos
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fortes e fracos, a organizacdo pode desenvolver vantagens competitivas de acordo com as
caracteristicas do  macroambiente. Para  Arogyaswamy e Byles (1987),
a cultura de uma organizacdo € cada vez mais vista como um importante determinante de
seu desempenho.

De acordo com Martinuzzo (2013), as organizacdes compreendem o sistema que
agrega individuos em torno de um objetivo comum, mantendo relagdes dindmicas interna e
externamente (em relagéo a outras organizacdes), compondo uma sociabilidade especifica
no tecido social ampliado. Dessa forma, as organizacdes sejam elas publicas ou privadas
compreendem a interacdo entre pessoas e recursos para 0 alcance de determinados
objetivos, sendo que cada organizacdo possui sua maneira particular de posicionar-se no
macroambiente, de desenvolver suas atividades, seus valores, crencas e visdo de mundo
propria.

No caso das organizagdes publicas, Pires e Macédo (2006) afirmam que estas tém a
missdo de prestar servicos a sociedade e podem ser consideradas como sistemas
dinamicos, extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados coerentemente,
envolvendo informacgdes e seus fluxos, estruturas organizacionais, pessoas e tecnologias.

Independente da natureza da organizagéo, seja ela publica ou privada, esta inserida
em um ambiente suscetivel a mudancgas, e para que se mantenham competitivas cabe a
gestdo organizacional promover as modificacdes necessarias para adquirir as competéncias
gue atendam ao mercado. Johann et al. (2015), relatam que em meio ao mundo globalizado,
as organizactes estdo diante do recorrente desafio de se adequar aos novos tempos, que
também se caracterizam por sucessivas mudancas na sociedade, e acompanhar essas
mudancas se torna imperioso para as organizagoes.

No contexto das mudancas organizacionais, 0s aspectos relacionamentos a
comunicacdo sdo preponderantes para a obtencéo de resultados positivos no processo de
mudanca, cabendo a cada organizacdo desenvolver uma estrutura de comunicacio
organizacional estratégica que integre os individuos que fazem parte da organizacdo aos
propositos previamente definidos pela gestdo. Nessa perspectiva, Kunsch (2014) aponta
gue a comunicagdo € uma area estratégica para a organizacao, devendo levar em conta a
guestdo humana e estar voltada para agregar valor a organizacdo. Conforme Martinuzzo
(2013) é a partir da comunicacdo que a informacdo ganha forma, produz conhecimento,
aproxima os publicos dos principios organizacionais, estabelecendo-se relagfes mutuas de
troca e crescimento e gerando percepcdes e reputacdes.

Sob a dtica do surgimento de novos cenarios organizacionais, Kunsch (2014)
defende que as organiza¢cbes devem adotar uma politica de comunicagdo organizacional
integrada, passando a ser entendida de forma ampla e holistica. J& Husain (2013) pontua

gue recentemente a comunicacdo tem sido relacionada a aspectos positivos dos resultados



organizacionais, como comprometimento organizacional, desempenho, comportamentos de
cidadania organizacional e satisfacdo no trabalho.

Com relacdo a comunicacdo na era digital e das redes ou midias sociais, de acordo
com Kunsch (2014) as organizacdes deixaram de se comunicar por meio de um fluxo
unilateral e um receptor passivo, passando-se hoje por um processo interativo, onde o
receptor também se torna um emissor, constituindo-se uma rede de relacionamentos que
utiliza as mais diversas formas para interagir via internet.

Diante do exposto, frente a relevancia da comunicagdo nas mudancas
organizacionais, 0 presente estudo teve como objetivo responder ao seguinte
guestionamento: qual a importancia da comunicagao no processo de mudanca?

Para atingir a este objetivo foi explorada a literatura referente a cultura
organizacional, mudanga organizacional e comunicacdo organizacional. Posteriormente foi
realizado um estudo empirico em um servico social autbnomo, no estado da Paraiba. O
artigo encontra-se organizado da seguinte forma: além desta introducéo, apresenta-se a
seguir uma breve revisdo da literatura. Posteriormente, sdo apresentados o0s
procedimentos metodolégicos para, logo apés, o estudo de caso ser apresentado e

discutido. Por fim, as conclusfes do trabalho sdo apresentadas.

2 Organizacbes

Partindo do pressuposto que as organizacdes tém sido objeto de varios estudos,
inicia-se a abordagem com a conceituacao apresentada por Meireles (2001), que caracteriza
organizacdo um artefato que pode ser abordado como um conjunto articulado de pessoas,
métodos e recursos materiais, projetado para um dado fim e delimitado por um conjunto de
imperativos determinantes (crencas, valores, culturas etc.). A interagd0 entre 0S recursos
disponiveis cria um sistema de valores que sao assimilados pelos individuos que fazem
parte da organizagdo, permitindo que o conjunto valores, crengas e culturas possa ser
transmitido de forma consecutiva para as geragdes futuras. Conforme Johann et al. (2015),
esse conjunto de aspectos que compdem a ideologia central da empresa € entendido como
identidade cultural da organizacdo e comp®e a for¢ca motriz organizacional.

Cada organizacdo tem propdsitos particulares, que sdo alcancados com a
combinacédo de esforcos e recursos do grupo social pelo qual € composta. As organizacdes
sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e
reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos (ETZIONI, 1973). Nessa perspectiva,
uma das distingdes da-se entre organizacdo formal e organizacdo informal. Conforme

explica Chiavenato (2007), a organizacdo formal € a que se baseia em uma divisdo do



trabalho racional, na diferenciacéo e integracédo dos participantes de acordo com o critério
estabelecido por quem detém o processo decisorio, enquanto a organizacao informal é que
emerge espontanea e naturalmente entre os ocupantes de posi¢cdes na organizacao formal
e a partir dos relacionamentos como ocupantes de cargos.

Os individuos que compdem uma organizacdao atuam em funcdo de objetivos que
foram propostos e planejados, embora que seus membros mudem as organizagBes podem
permanecer. Fernandes e Zanelli (2006) afirmam que através da experiéncia coletiva os
membros da organizacdo encontram respostas para as questdes do cotidiano da empresa,
pois sdo os valores e crencas compartilhados que definem seu modo de pensar e agir. As
pessoas podem entrar e sair, mas a organizacdo possui identidade independente dos
individuos que a compdem (CLEGG; KORNBERGER; PITSIS, 2011).

3 Cultura Organizacional

Toda organizacdo tem sua forma particular, habitual ou tradicional de pensar, de
desenvolver suas atividades, nortear o rumo dos relacionamentos e comportamento de seus
membros no ambiente organizacional, aspectos esses que sdo delimitados pela cultura
organizacional. Na visdo de Johann et al. (2015), a cultura é tida como um conjunto de
valores, crengas, costumes, normas compartilhados por um grupo de pessoas — ou pelas
pessoas que compdem uma organizacdo — que apresentam uma identidade em comum e
uma maneira padrdo de pensar, sentir e agir.

Conforme Chiavenato (2007), cada organizacdo tem a sua cultura, e denominamos a
isso cultura organizacional ou cultura corporativa e que ela mantém, cultiva. E mediante a
cultura que cada empresa desenvolve sua identidade organizacional, tornando-a distinta das
demais. A cultura esta intrinsicamente relacionada com quase todos 0s conceitos inerentes
ao comportamento organizacional, incluindo lideranga, comunicacdo, grupos, motivacao e,
particularmente, com a mudanca (SANTOS; SANTOS; PONTES, 2018).

Na perspectiva de Clegg, Kornberger e Pitsis (2011), a cultura representa a
totalidade de conhecimento cotidiano que as pessoas normalmente utilizam para dar sentido
ao mundo que as circunda, por meio de padrbes de significado compartilhados e
entendimentos veiculados por meio da linguagem, dos simbolos e dos artefatos. Sob esse
ponto de vista compreende-se que a cultura organizacional € composta por uma complexa
combinacdo de crencgas, valores, comportamentos, pressuposi¢coes e ideias, representando
a forma pela qual cada organizacdo desenvolve suas atividades e construa sua prépria
identidade ao longo do tempo. Santos, Santos e Pontes (2018), afirmam que sdo os valores

e as premissas escolhidas pelas pessoas que constroem a cultura do ambiente de trabalho



de uma organizacdo ou parte dela, seja de forma direta ou indireta, e que se vinculam de
forma a condicionar as politicas e decisoes.

A cultura organizacional compreende diversos fatores que sédo relacionados a forma
de como a organizacdo lida com suas particularidades e com o ambiente no qual esta
inserida, demonstrando diante de cada situacdo uma maneira de funcionar e defrontar-se
com os problemas cotidianos. No ambito do macro ambiente onde a organizacdo esta
inserida, Clegg, Kornberger e Pitsis (2011), abordam que a cultura organizacional
compreende as crengas e 0s pressupostos basicos e profundos, bem como os valores
compartilhados, que definem os membros de uma organizacdo, bem como suas formas
habituais de tomada de decisfes e de se apresentarem e a sua organizacao aqueles com
guem entram em contato.

Em meio aos diversos aspectos que a influenciam, a cultura organizacional ndo deve
ser entendida como um elemento estatico, unitario e limitado, uma vez que é suscetivel a
mudancas, constituindo-se um elemento permeavel que pode adquirir novos tragos, valores,
crencas e habitos necessarios para a sobrevivéncia da organizacdo em determinado
ambiente. Antes de considerar a organizacdo um padrao fixo, os administradores deveriam
observar as maneiras com que os membros da organizacdo utilizam, constantemente, seus
recursos (incluindo concepcgdes de seus valores e de sua cultura) para negociar o sentido do
gue fazem em uma e enquanto uma organizacdo (CLEGG; KORNBERGER; PITSIS, 2011).

Para Johann et al. (2015), a cultura da empresa deve ser capaz de valorizar sua
trajetdria, suas raizes, mas ao mesmo tempo deve passar e agir de acordo com um novo
paradigma, que permita um olhar critico e construtivo sobre as mudangcas no
macroambiente. Arogyaswamy e Byles (1987) apontam que a cultura de uma organizacdo
esta sendo cada vez mais vista como um importante determinante de seu desempenho.

Diante de um ambiente corporativo competitivo, a cultura da organizacdo deve
envolver aspectos que a tornem flexivel o suficiente para absorver de forma continua os
elementos necessarios para guia-la rumo a um posicionamento favoravel no ambiente no
gual estd inserida, permitindo que sobreviva mesmo que o macroambiente sofra mudancas.
Conforme Barney (1986), as organizagbes que possuem uma cultura que permite o
desenvolvimento de vantagens competitivas desfrutardo dos reflexos positivos provenientes
dessa cultura no mercado no qual estéo inseridas.

Na visdo de Johann et al. (2015), a sobrevivéncia de todo e qualquer tipo de
empresa ndo mais depende do porte de cada organizagdo, mas decorre, ao longo dos anos,
de sua capacidade de se adaptar aos novos tempos, onde a cultura de cada empresa tem
de demonstrar suficiente flexibilidade e adaptabilidade ao macroambiente em evolugdo

acelerada.



Curvello (2012) evidencia que através da instancia da cultura organizacional é
possivel captar a légica das relagdes internas, suas contradi¢cbes, suas mediacbes, para
melhor compreender os estagios administrativos, os sucessos e fracassos organizacionais e
as facilidades ou dificuldades impostas as mudancas institucionais.

No contexto histérico de uma organizagdo, a cultura pode ser apontada como um
meio de explicar a forma de atuacdo ao longo de sua existéncia, fundamentando assim a
maneira de atuar em determinadas circunstancias vivenciadas pela organizacdo. Para
Clegg, Kornberger e Pitsis (2011), a cultura consiste, antes, em modos tacitos, negociados
superficialmente, de racionalizacdo que se inserem em situacfes especificas de uma
organizacao, do que uma estrutura que tudo envolve e que, de certo modo, contém todos os
seus membros.

Sob a perspectiva da integracdo, Latorre (2012) vé a cultura como responsavel pelo
amplo consenso organizacional e pressupfe que os membros da organizacdo compartilham
0s mesmos valores e entendimentos, promovendo um sentido de confianga e compromisso,
numa visédo onde o homem é tanto criador da cultura quanto um produto dela. Dessa forma,
Santos, Santos e Pontes (2018) destacam que a construcao da identidade organizacional é
social e se fundamenta em torno das percepg¢des dos individuos que passam a impregnar
todas as praticas, constituindo um complexo de representagcbes mentais e um sistema
coerente de significados que une todos os membros em torno dos mesmos objetivos e dos
mesmos modos de agir.

Latorre (2009) chama a atencdo para o fato de que néo existe a forma certa de se
entender a cultura organizacional, uma vez que em algum momento da vida organizacional
podem prevalecer aspectos de diferentes visées. O ambiente fisico, a linguagem do grupo,
sua tecnologia e produtos representa o nivel mais aparente da cultura organizacional,
denominado artefato, é considerado o mais dificil de ser decifrado, pois precisa de tempo
suficiente para ser possivel identificar os seus significados (SANTOS; SANTOS; PONTES,
2018). Quando alguém introduz a cultura no plano da organizacdo e de seus grupos
internos, pode-se ver como a cultura é criada, inserida, envolvida, manipulada e, ao mesmo
tempo, como restringe, estabiliza e fornece estrutura e significado aos colaboradores
(SHEIN, 2009).

4 Cultura Organizacional em organizagdes publicas

Na perspectiva de Pires e Macédo (2006), as organiza¢des publicas tem a missao de
prestar servicos a sociedade e podem ser consideradas como sistemas dinamicos,
extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados coerentemente,

envolvendo informacdes e seus fluxos, estruturas organizacionais, pessoas e tecnologias.



Dessa forma, elas sdo geridas pelo poder publico e prestam servicos visando atender as
demandas da sociedade.

Para Bergue (2010) o sistema de gestdo das organizacfes publicas possui um
componente definido por aspectos de natureza histérica, identificados pelos valores da
organizacao, por elementos culturais de forma geral, além de aspectos de fundo normativo
(constitucional e legal). O ambiente organizacional das organiza¢des publicas € complexo,
envolvendo diversas peculiaridades e caracteristicas que tornam a tarefa de gerenciar
ardua. Existe uma diversidade de caracteristicas histéricas, culturais e legais que regem o
funcionamento de uma organizagéo publica, influenciado significativamente na sua maneira
de atuar. A instituicdo publica brasileira possui aspectos de natureza historica, solidificados
pelos valores organizacionais e elementos culturais fortes, intensificados pelos aspectos
normativos e legais (FERRETTI; TRES; LOUZADA, 2012).

Conforme Pires e Macédo (2006), as organizacbes publicas mantém as mesmas
caracteristicas basicas das demais organizacdes, acrescidas, entretanto, de algumas
especificidades como: apego as regras e rotinas, supervalorizagdo da hierarquia,
paternalismo nas relacfes, apego ao poder, entre outras. Além dessas especificidades,
outros fatores que merecem destaque na visdo de Bergue (2010) sdo a heranca
patrimonialista e os tracos de paternalismo entranhados na legislacdo que afetam a matéria
de “pessoal”, tais como licencas, vantagens e concessfes especiais que beneficiam os
agentes em excessiva disparidade em relacdo a média, entre outros elementos capazes de
evidenciar os contornos culturais de uma organizagéo.

Diante de caracteristicas que dificultam uma prestacdo de servigos eficiente para a
sociedade, a administracéo publica evolui lentamente, enquanto os cidad&os necessitam de
uma gestdo voltada para o atendimento das demandas que surgem no mundo globalizado.
Os projetos para mudancas e intervengdes, caso sejam de interesse do poder publico, que
deveria representar as aspiracdes da sociedade organizada, deveriam necessariamente
abordar aspectos estruturais, normativos e enfocar os trabalhadores, com sensibilizacdes e
com mecanismos que assegurassem a continuidade dos projetos, pois s6 por meio das
pessoas se transforma uma sociedade (PIRES; MACEDO, 2006).

5 Processo de mudanca em organizagfes

Na contemporaneidade os panoramas organizacionais estdo sujeitos a constantes
processos de mudanca, devido a novas tecnologias que surgem a cada dia, novos habitos
de consumo, ameacas ou oportunidades de mercado, reestruturacdes organizacionais etc.
Para que tais mudancas ocorram, as organizacdes precisam passar por transformacdes em

seus valores, cultura, objetivos, gestdo, maneira de desenvolver suas atividades, sendo que



em diversos casos existem fatores que dificultam a consolidacdo de novos aspectos. Johann
et al. (2015) abordam que em qualquer tipo de mudanca organizacional havera reflexo na
cultura da organizacao. A mudanca refere-se, fundamentalmente, a transicao que ocorre de
um estado para outro (CLEGG; KORNBERGER; PITSIS, 2011).

Para Macées (2017), mudanca organizacional € o movimento de uma organizacao
de um estado atual para um futuro desejado, tendo em vista a melhoria da eficacia e da
eficiéncia. Nessa perspectiva, Santos, Santos e Pontes (2018) abordam que as
organizacdes tém se apresentado cada vez mais exigentes ao se tratar da busca pela
eficiéncia e eficacia nos seus processos produtivos, seja um oOrgao publico ou privado.
Dessa forma, é notdrio que o ambiente organizacional passa por processos de mudanca
cada vez mais frequentes, seja na esfera publica ou privada.

Na visdo de Santos, Santos e Pontes (2018) o que se entende por mudanca cultural
€ a definicdo de uma nova maneira de fazer as coisas, alicercadas em novos valores,
simbolos e rituais. Macdes (2017) relata que existem diversas condicionantes que
influenciam o processo de mudanca de uma organizacdo, como o nivel de recursos de que
a organizacdo dispbe, o setor em que se insere, a maior ou menor necessidade de
mudanca, a qualidade da gestdo e o ambiente politico, econémico, social tecnolégico e
legal. Ao tratar de um processo de mudanca organizacional se faz necessario realizar a
gestdo adequada de todas as variaveis que influenciam no processo e dos recursos
disponiveis.

Com relagdo a mudanca de cultura em organiza¢gdes, Johann et al. (2015) relatam
gue a tematica gestdo da mudanca e cultura é complexa, podendo se mostrar dificultosa ou
inviavel em algumas organizacdes. Nao se trata apenas de desenvolver inovacgfes, mas sim
de transformar a forma de pensar de organizacdo, modificar seus valores, habitos, tradicdes,
costumes, gestdo de pessoas e a perspectiva da tomada de decisbes. A mudanca ndo pode
ser prescrita por uma Unica formula ou por praticas prescritivas, mas, ao contrario, existem
muitas maneiras diferentes de alcancar resultados inovadores (CLEGG; KORNBERGER;
PITSIS, 2011).

Macdes (2017) afirma que para ser bem-sucedido, o processo de mudanca
organizacional deve ser bem ponderado pelos gestores e seguir as etapas de avaliacdo da
necessidade da mudanca, decisdo sobre a mudanca a fazer, implementacdo da mudanca e
avaliacdo. Além de ser devidamente analisado, o processo de mudanca requer a interacao
de toda a organizagdo para ser bem-sucedido, destacando-se o papel das pessoas no
processo. Deve-se compreender que a metodologia de gestdo da cultura da empresa é, de
certa forma, monitorada pela area de gestdo de pessoas (recursos humanos), mas é
disseminada e praticada, no dia a dia, pelos gestores das diversas areas e niveis da
empresa (JOHANN et al., 2015).



Os principais atores da mudanca organizacional sdo os individuos que compféem a
organizagdo, uma vez que é a partir das intervencdes adequadas no comportamento das
pessoas, com a melhoria continua de seu desempenho que as mudancas atingirdo os
resultados positivos. Picard, Coelho e Silva (2016) relatam que quando varios individuos de
elevado desempenho formam uma equipe para realizar determinada tarefa os resultados
sdo quase sempre superiores a combinacdo dos seus esforcos individuais, pelo que, um
envolvimento bastante alargado pode ser considerado um elemento chave para a mudanca.

Para Andrade e Amboni (2011) a mudanga no comportamento dos membros da
organizacao é a esséncia da mudanca organizacional e, além disso, qualquer mudanca de
sucesso SO se consegue persistir no tempo se, em resposta as mudangas nas
caracteristicas organizacionais, os individuos alterarem seu comportamento de maneira
apropriada.

Silva, Fadul e Pinheiro (2013) relatam que as organizaces publicas brasileiras estéo
inseridas em um contexto em que a sociedade tem buscado de forma mais intensa avaliar
seu funcionamento e cobrar mais qualidade na prestacdo dos servicos de suas
competéncias. Diante deste cenario, mudancas, inovacdes e evolugdo sdo necessarias para
gue as organizacdes publicas adquiram competéncias fundamentais para atender as
demandas da sociedade, de forma que os servicos publicos sejam prestados com
qualidade, eficiéncia, eficacia e responsabilidade. Mesmo com a necessidade de mudancas
ou aperfeicoamentos na gestdo publica, existem fatores que dificultam o processo, tais
como os interesses particulares de parte dos gestores publicos e outras caracteristicas
negativas que ainda permeiam na gestdo governamental.

De acordo com Chaves e Marques (2006), a gestdo publica brasileira ¢é
historicamente caracterizada por uma administragdo patrimonialista, modelo que presume o
paternalismo, 0 nepotismo e o empreguismo, ndo fazendo distingdo entre as esferas de
atividade publica e privada, além de relag6es clientelistas. Esses fatores negativos que séo
intrinsecos a cultura politica brasileira, aliados a descontinuidade administrativa, interesses
particulares alheios aos da sociedade, disfun¢des burocraticas e morosidade da maioria dos
orgdos publicos prejudicam o desenvolvimento de processos de mudanca que sao
necessarios para o atendimento efetivo das demandas sociais.

E importante a avaliacdo do impacto das mudancas na cultura organizacional da
organizacao, para desenvolver a estratégia adequada a realidade do ambiente no qual a
organizacao esta inserida. Conforme Johann et al. (2015), a gestdo da mudanca e da cultura
da empresa depende da correta ativacdo de algumas ferramentas de gestdo amparada por

consistente estratégia de comunicacdo da mudanca e da cultura organizacional.



5.1 Resisténcia a mudanca

Ambientes organizacionais que possuem caracteristicas conservadoras e a cultura
de que a insercéo de novos valores, tecnologias ou alteracdes na maneira de trabalhar sdo
suscetiveis a resistir a mudancas. A resisténcia a mudanca € um mecanismo de defesa
natural e estd presente em todas as organizagbes, mesmo naquelas que se mantem
vigilantes a necessidade de renovacédo da cultura (SANTOS; SANTOS; PONTES, 2018).

Em toda organizacao, existe uma balanca dindmica de forcas positivas que apoiam e
suportam a mudanga e de outras forcas negativas que a restringem e impedem
(CHIAVENATO, 2005). Em toda tentativa de mudanca ocorre o desequilibrio entre as forcas
positivas e negativas, onde sera necessario 0 gerenciamento da mudanca visando evitar
prejuizos a organizacao, De acordo com Clegg, Kornberger e Pitsis (2011), a resisténcia a
mudancas pode se manifestar na forma de greves ilegais, campanhas ou outras formas de
acdao dissimulada por tentativas de abalar os fundamentos dos programas de mudanca, com
a adocao disseminada de cinismo, ironia e ambivaléncia.

Para Santos, Santos e Pontes (2018) resisténcia a mudanca é ocasionada pelas
barreiras criadas pelo homem, que podem ser por obje¢cbes racionais, por atitudes
emocionais ou por interesses de grupos, as quais provocam uma forca contraria que pode
prejudicar as mudancas sugeridas. Nessa linha pode-se afirmar que a resisténcia a
mudanca esta relacionada ao grau de sensacdo de seguranca que as pessoas tém em
relacdo aos processos do seu ambiente organizacional.

Para minimizar e até eliminar os efeitos negativos da resisténcia a mudanca, cabe a
gestdo da organizagdo buscar integrar os envolvidos no processo, de modo que possam
constatar os beneficios que serdo decorrentes do processo de mudanga organizacional.
Johann et al. (2015) relatam que para o processo de mudanca ser bem sucedido as
organizacdes devem novos valores culturais que favorecam a mudancga organizacional, por
exemplo, flexibilidade, adaptabilidade, inovacao e senso de urgéncia.

Diante de um cenario de necessidade de mudangas organizacionais a comunicacgao
se constitui um elemento estratégico, que na visdo de Curvello (2012) exerce forte
influéncia, agindo por meio de fatores psicolégicos, sociais e culturais, contribuindo para
informar, ouvir, mobilizar, educar e manter a coesdo interna em torno de valores que
precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos.

Outro fator que pode ser destacado como facilitador do processo de mudanca
organizacional que visa integrar os envolvidos no processo € o trabalho em equipe, fator
este que segundo Clegg, Kornberger e Pitsis (2011), ndo se constitui apenas um meio de
produzir colaboracédo entre unidades organizacionais distintas, mas também uma forma de

promover a eficdcia de membros da mesma unidade organizacional.



6 Comunicacg&o organizacional

O significado da comunicagdo nao se restringe a transmissao de informacgdes, uma
vez que seu sentido no ambiente corporativo visa desenvolver a identidade organizacional.
Para Martinuzzo (2013), a comunicacdo organizacional conceitua-se como a comunicacao
(intercambio de informacgfes) feita no ambito das organizacdes (interna e externamente)
com os seus diversos publicos-alvo, visando a producao de significado (imagem/reputacao
organizacional).

Johann et al. (2015) destacam um estudo exploratdrio desenvolvido com funcionarios
categorizados integrantes do quadro de 65 grandes empresas instaladas no Brasil, onde
foram identificadas ferramentas de gestdo da cultura organizacional que objetivavam facilitar
a mudanca planejada. Nesse estudo as ferramentas de gestdo da cultura organizacional
identificadas foram as acdes de comunicacdo (endomarketing), os rituais organizacionais
(eventos coletivos internos), os modelos sociais (gestores e lideres), a pesquisa/acdo de
clima organizacional e o programa de ambientacéo cultural de novos funcionarios.

A comunicacdo empresarial interna exerce papel estratégico na construgdo de um
universo simbdlico, que, aliado as politicas de administracdo de recursos humanos, visa
aproximar e integrar os publicos aos principios e objetivos centrais da empresa
(CURVELLO, 2012). A integracdo entre os membros da organizagdo e a cultura
organizacional por meio da comunicacdo se constitui um fator significativo para promover a
sinergia, fortalecer a identidade organizacional e direcionar o0s colaboradores da
organizacao para o alcance dos objetivos.

Em se tratando da relacdo entre comunicacdo e mudanca organizacional em uma
organizacao publica, Boeckmann, Filho e Cunha (2006) desenvolveram uma pesquisa na
Secretaria da Fazenda do Estado de Pernambuco (SEFAZ), que considerou os aspectos de
mudanca organizacional e comunicacao interna para estabelecer diretrizes e propostas para
um plano de trabalho para solugcao dos problemas no suporte ao usuario e a utilizacdo de
ferramentas de Tl no atendimento. Para a realizagdo da pesquisa foi elaborado um
guestionario com questdes fechadas e questbes abertas para coleta de sugestdes, sendo
validado por meio de uma aplicagdo piloto, cobrindo todas as categorias funcionais. A
conclusao do estudo foi que a maior parte dos usuarios do nicleo de atendimento de Tl da
SEFAZ encontra-se desinformada com relagdo as mudangas organizacionais,
demonstrando a necessidade de desenvolvimento de uma nova cultura de comunicacdo e
mudanca organizacional.

Sendo uma organizacdo um grupo de individuos que se mobiliza em torno do

alcance um objetivo em comum, Martinuzzo (2013) afirma que a comunicacdo esta na



origem de tudo, tendo em vista a mobilizacdo — a inicial e a continuada — em torno do
objetivo comum, que é a principal caracteristica de uma organizagao.

Todas as organizagfes estdo sujeitas a passar por mudangas organizacionais, seja
para a introducao de novas tecnologias, reestruturagdes, mudanca nos habitos de consumo
de seus clientes, ameacas, oportunidades de mercado, etc. Diante desse cenario de
transformagdes, a comunicacdo pode facilitar a compreensdo, nos processos de
transmisséo e assimilacdo de novos conceitos e na socializagdo do conhecimento, isto &,
compartilhar com todos os trabalhadores as metas da organizacéo (BAPTISTA, 2003).

Sob a 6tica da comunicacdo em mudancas organizacionais, Nogueira e Tomei
(2013) desenvolveram um estudo que demonstra o processo de construcdo do significado
para individuos e grupos em mudancas organizacionais planejadas e sua relacdo com a
comunicacdo e 0s aspectos comportamentais apresentados por eles. O estudo baseou-se
na analise de questionarios e entrevistas semiestruturadas aplicadas aos empregados da
base e na observacao-participante dos pesquisadores, utilizando-se, para tanto, o0 método
pesquisa-acao. O estudo concluiu que a comunicagdo constitui-se o proprio meio em que a
construcao de significado da mudanca acontece e que a organizacdo precisa desenvolver
meios para comunicar adequadamente 0s seus objetivos, motivos e expectativas acerca da
mudanca a ser implantada.

No momento em que uma organizagdo passa pelo processo de mudanca
organizacional, as modificacbes estardo sujeitas as influéncias da cultura organizacional,
requerendo o gerenciamento adequado entre a mudanca e a cultura da organizacéo.
Segundo Johan et al., 2015, a gestdo da mudanca e da cultura da empresa depende da
correta ativacao de uma consistente estratégia de comunicacdo da mudanca e da cultura
organizacional.

No ambito das barreiras a comunicacdo organizacional, Hedler et al (2015)
desenvolveram um estudo mediante entrevistas de grupo focal em uma agéncia do governo
do Distrito Federal, visando analisar a comunicacdo interna entre as unidades
administrativas da agéncia governamental, tendo como base a Teoria da Comunicacéo,
Cultura Organizacional e Gestao do Conhecimento. Os autores concluiram que elementos
culturais como os altos valores atribuidos as relagbes pessoais influenciam a forma da
comunicacao entre os funcionarios e as unidades e que as informacdes encontram-se em
diversos momentos retidas em niveis organizacionais com o intuito de defender a
organizacao de influéncias externas politicas, fatores esses que prejudicam a interatividade,
a transparéncia, a agilidade, o alcance e a rapidez das informacdes.

De acordo com Baptista (2003), a comunicagdo, para ser utilizada de forma
adequada pelas organizacGes, necessita do amplo entendimento da cultura e clima

organizacional e embora exista a comunicacao independentemente da importancia que a



empresa manifeste para ela, ndo sera um veiculo facilitador nas diferentes questdes
organizacionais, se ndo for utilizada corretamente e como uma forma de amenizacédo dos
diferentes impactos gerados pelas mudancas na empresa.

Gerenciar a comunicacdo organizacional contribui para integrar os individuos aos
objetivos estratégicos durante o processo de mudanca em uma organizacao, de forma que
0s processos de entradas de novas tecnologias, alteracfes nos padrées de trabalho e de
producdo sejam absorvidos pela cultura organizacional de forma positiva. De acordo com
Curvello (2012), a comunicacdo empresarial interna exerce papel estratégico na construcéo
de um universo simbdlico, que aliado as politicas de recursos humanos, visa aproximar e
integrar os publicos aos principios e objetivos centrais da empresa.

E vital que cada organizacio tenha a percepcdo sobre a importancia e utilize de
forma estratégica a comunicacéo no ambito de suas relacées internas e externas, de forma
a envolver o relacionamento com os clientes internos e externos, parceiros, fornecedores,
governo, comunidade, etc. E através da comunicacdo que a informacdo ganha forma,
produz conhecimento, aproxima os publicos dos principios organizacionais, estabelecendo-
se relagdes mutuas de troca e crescimento e gerando percepcdes e reputacdes
(MARTINUZZO, 2013).

Na perspectiva da comunicagcdo Zamonelli (2016) destaca a importancia
comunicacao clara entre lideres e empregados, de modo que a equipe de trabalho seja
envolvida nas iniciativas da empresa, nos porqués e nos objetivos das ac¢des de forma que
as atividades de cada um tenha sentido. Destaca ainda a importancia de criar um espaco
para o didlogo, onde exista um ambiente para novas ideias e diferentes interpretacoes,
baseado no respeito pelas opinides e ideias da equipe, para que assim os colaboradores
acreditem no valor e beneficios das mudancas e optem por transformar o ambiente de
trabalho conforme os objetivos propostos.

No contexto do ambiente de constantes mudancas em que as organizacfes estio
inseridas, € um fator preponderante para alcancar resultados positivos o envolvimento de
todos os clientes internos nos processos de transformacdes organizacionais. Dessa forma,
novas tecnologias, somente podem ser entendidas enquanto um processo e da mesma
forma uma transicdo para novos ambientes de trabalho, requerem novos estudos das
relacdes indivisiveis sobre a gestdo de processos e de pessoas no ambiente organizacional
(BAPTISTA, 2003).

Sob a perspectiva dos fatores que contribuem para o sucesso de mudancas
organizacionais, Capelli e Amaral (2010) evidenciam em um estudo de caso desenvolvido
no Sistema FIERGS, a comunicacdo constante e eficiente como uma ferramenta para a
integracdo dos funcionarios e consequente concordancia de ideias. No estudo desenvolvido

no Sistema FIERGS, o processo de coleta de informagfes foi por meio da observacdo



participante, sendo uma de suas conclusées que dois dos fatores criticos de sucesso em
mudancas organizacionais sdo a comunicacdo e gerenciamento da mudanca, que se
negligenciados, esses dois fatores geram impactos negativos como: resisténcia e falta de
envolvimento dos funcionarios, falta de visdo estratégica da mudanca, atrasos no
cronograma e a utilizagédo inadequada dos recursos organizacionais.

Se tratando de comunicagcdo em um ambiente organizacional, € fundamental o
compartilhamento dos propésitos organizacionais, envolvendo todas as pessoas que fazem
parte da organizacgéo, de forma que as liderangcas promovam um ambiente em que exista a
interacao, didlogo e trabalho em equipe. Se tratando de lideranca, Zamonelli (2016) destaca
gue a gestdo do lider deve ser desenvolvida de forma a envolver os colaboradores nas
iniciativas da organizacdo, nos porqués e nos objetivos das acbes de forma que as

atividades de cada membro tenham sentido.

7 METODOLOGIA

A operacionalizacdo desta pesquisa ocorreu em duas etapas: revisao teorica e
estudo empirico.

Na revisdo teorica foram estudados os temas: organizacdo, cultura organizacional,
mudanca e comunicagdo organizacional, publicados em livros, artigos académicos e meio
eletrénico.

O estudo empirico consistiu em um estudo de caso. Conforme Prodanov e Freitas
(2013) o estudo de caso consiste em coletar e analisar informacdes sobre determinado
individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade, a fim de estudar aspectos variados
de sua vida, de acordo com o0 assunto da pesquisa. Assim, sob o0 ponto de vista da natureza
da pesquisa, esse trabalho foi desenvolvido com o objetivo de comparar a percepcédo dos
lideres e dos funcionarios quanto a comunicacdo nos processos de mudanca no Servigo
Social da Industria - SESI, Departamento Regional da Paraiba, caracterizando-se assim, um
estudo de caso.

Essa pesquisa é de carater exploratério, uma vez que foi possivel obter mais
informag6es sobre a importancia da comunicacdo em processos de mudanca
organizacional, possibilitando a obtencdo de mais conhecimento sobre o assunto e a
delimitacéo do tema proposto (PRODANOQYV E FREITAS, 2013).

Na abordagem sob o ponto de vista do problema, trata-se de uma pesquisa
guantitativa, utilizando-se de técnicas estatisticas, tais como a percentagem e a moda, com
0 intuito de traduzir em nUimeros a percepcao lideres e dos subordinados quanto a
comunicacdo nos processos de mudanca em um Servico Social Autbnomo, buscando

identificar suas opinibes sobre os fenédmenos relacionados a comunicacao que influenciam



no processo de mudanca organizacional, tais como: cultura organizacional, ferramentas de
comunicacgao interna, processos organizacionais e softwares de gestao.

Atualmente, o Servico Social da Indistria - SESI, Departamento Regional da Paraiba
tem uma média de 85 funcionarios em seu quadro funcional, o0 que compreende o universo
da pesquisa. No presente estudo foi levada em consideracdo uma amostra de 55
colaboradores, entre lideres que ocupam as funcdes de geréncia, coordenacéo e supervisédo
e os subordinados que atuam na area técnica, que participaram da pesquisa no periodo de
10 a 17 de setembro de 2018. A amostra utilizada foi do tipo ndo probabilistica por
acessibilidade. Conforme Prodanov e Freitas (2013), na amostra ndo probabilistica por
acessibilidade o pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que
esses possam representar o universo.

Com relagéo a técnica de pesquisa, o instrumento utilizado foi o questionario, que foi
elaborado com perguntas que tracam o perfil do entrevistado e perguntas referentes a
organizacao, cultura e comunicag¢do nos processos de mudanca da organizacao.

As seguintes categorias de analise foram utilizadas para a elaboracao do instrumento
de pesquisa:

e Planejamento estratégico: Missdo, visao e propdsitos organizacionais.

e Cultura organizacional: valores, crengas, regras, politica e lideranca.

e Processos de mudancas: planejamento, objetivos da mudanca, gestdo de
pessoas, resisténcia a mudancgas e capacitagao.

e Comunicacdo organizacional: publico-alvo, instrumentos de comunicacao,
feedback, eficiéncia, eficacia e integracao.

Os dados coletados foram transcritos, e posteriormente comparados com a literatura,
analisados por meio de andlise interpretativa e de contelddo das informacdes, com a
finalidade de compreender a percepc¢éo dos lideres e subordinados sobre a importancia da
comunicacdo nos processos de mudanca que ocorrem no Servico Social da Indistria -
SESI, Departamento Regional da Paraiba. Para Prodanov e Freitas (2013), a analise de
dados visa identificar se o estudo elucida os procedimentos adotados para analise dos
dados coletados durante a pesquisa. Uma clara descricao dos procedimentos de analise dos
dados permite julgar se os resultados alcancados sdo — ou ndo — frutos de um sistematico e

rigoroso processo.

8 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa abordaram os aspectos relacionados ao planejamento

estratégico, cultura organizacional, processo de mudanca organizacional e comunicacao



organizacional, sob a percepcao dos lideres e liderados do Departamento Regional do SESI
Paraiba.

Primeiramente, a pesquisa foi realizada com 15 lideres da organizagédo, com o intuito
de analisar sua percepc¢édo sobre o tema de estudo. Posteriormente, a pesquisa foi realizada
com 40 liderados que fazem parte da organizacdo, visando analisar a percepcdo dos
liderados sobre o tema em estudo e comparar com a literatura a percepcao dos lideres e
subordinados sobre a importancia da comunicagdo nos processos de mudanca que ocorrem

no Servigo Social da Industria - SESI, Departamento Regional da Paraiba.

8.1 PERFIL DOS COLABORADORES PARTICIPANTES DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada com 15 lideres da organizacdo, onde a maioria (53,3%)
trabalha no SESI ha mais de 7 anos, todos com idade acima de 26 anos, sendo 73% do
sexo masculino e 27% do sexo feminino, foi identificado que todos os lideres possuem
superior completo e a maioria (67%) concluiu pés graduacdo. A pesquisa foi realizada
também com 40 liderados, constatando-se que a maioria (53%) trabalha na organizacéo a
menos de 7 anos, todos com idade minima de 21 anos, sendo 77% do sexo masculino e

23% do sexo feminino, sendo que a maioria (75%) possui ensino superior completo.

8.2 RELAGCAO COM OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA ORGANIZACAO

O gréfico 1 demonstra a percepcao dos entrevistados com relagcdo aos objetivos
estratégicos do Departamento Regional do SESI Paraiba.

Observa-se no grafico 01, que a maioria dos liderados concorda totalmente que suas
equipes trabalham em funcdo dos objetivos que foram propostos pela organizagéo, ja os
lideres em sua maioria ndo concordam totalmente com essa afirmacao. Curvello (2012),
afirma que por meio da comunicagdo se constitui um fator significativo para promover a
sinergia, fortalecer a identidade organizacional e direcionar o0s colaboradores da
organizacao para o alcance dos objetivos. Nesse sentido, cabe a organizacdo promover o

alinhamento dos objetivos dos colaboradores aos objetivos organizacionais.



Grafico 01 — Objetivos estratégicos da organizagao
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Fonte: Pesquisa elaborada pelo autor (2018)

Quando questionados se o0s objetivos organizacionais sdo informados
frequentemente aos colaboradores de modo claro e preciso, apenas uma minoria de lideres
e liderados concordou totalmente com essa afirmagédo, demonstrando que o Departamento
Regional do SESI Paraiba precisa desenvolver estratégias de comunicagcdo que informem
com frequéncia de modo claro e preciso os objetivos organizacionais. Martinuzzo (2013),
afirma que a comunicacao esta na origem de tudo, tendo em vista a mobilizacao — a inicial e
a continuada — em torno do objetivo comum, que é a principal caracteristica de uma
organizacao.

Com relacdo a percepcao dos lideres e liderados com relagdo ao cumprimento do
propdsito organizacional, apenas uma minoria de ambas as partes concordou com essa
afirmacgdo. Santos, Santos e Pontes (2018) destacam que a construcdo da identidade
organizacional é social e se fundamenta em torno das percepc¢bes dos individuos que
passam a impregnar todas as praticas, constituindo um complexo de representacdes
mentais e um sistema coerente de significados que une todos os membros em torno dos
mesmos objetivos e dos mesmos modos de agir. Nesse sentido a organizacdo deve
desenvolver sua identidade de modo a direcionar a atuagéo de seus colaboradores rumo ao
alcance dos propositos organizacionais.

Nota-se também no grafico 01, que quando questionados sobre o conhecimento
pleno do propdésito e visdo da organizacao, a maioria dos lideres concordou totalmente com
a afirmacgéo, enquanto menos da metade dos liderados concordou totalmente com a
afirmacao. Zamonelli (2016) destaca que a gestao do lider deve ser desenvolvida de forma a
envolver os colaboradores nas iniciativas da organizacao, nos porqués e nos objetivos das

acOes de forma que as atividades de cada membro tenham sentido.



8.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Os aspectos relacionados a cultura organizacional do Departamento Regional do

SESI sdo demonstrados no grafico 02.

”

Grafico 02 — Cultura Organizacional
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Conforme apresenta o grafico 02, a maioria dos colaboradores, tanto lideres quanto
liderados entende que a cultura da organizagdo ndo muda com o tempo. Diante do fato que
0 SESI é um servico social autbnomo e tem sua atuacao regulada por érgdos do governo,
sua cultura apresenta tracos de organizacfes publicas brasileiras. Nessa perspectiva,
Ferretti, Trés e Louzada (2012) apontam que a instituicdo publica brasileira possui aspectos
de natureza historica, solidificados pelos valores organizacionais e elementos culturais
fortes, intensificados pelos aspectos normativos e legais.

Observa-se que 26,70% dos lideres e 37,90% dos liderados concordam totalmente
gue héa aspectos na cultura organizacional que prejudicam os resultados da organizacao.
Conforme observagbes assistematicas, alguns dos aspectos que prejudicam os resultados
organizacionais sdo: a burocracia excessiva em alguns processos, a falta de informatizac&o
em alguns processos rotineiros e centralizacdo do poder decisério. Ainda nessa perspectiva,
apenas uma minoria dos colaboradores que participaram da pesquisa concordou totalmente
gue a cultura da organizagdo contribui para o alcance de resultados positivos. Conforme
Pires e Macédo (2006), as organizacdes publicas mantém as mesmas caracteristicas
basicas das demais organizacdes, acrescidas, entretanto, de algumas especificidades
COmo: apego as regras e rotinas, supervalorizacao da hierarquia, paternalismo nas relacgées,

apego ao poder, entre outras.



8.4 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

O gréafico 03 demonstra a percepcgdo dos lideres e liderados quanto a mudancas
organizacionais.

Grafico 03 — Mudancgas organizacionais
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Fonte: Pesquisa elaborada pelo autor (2018)

E possivel constatar no grafico 03 que a maioria dos liderados (94,9%), ndo se sente
totalmente segura em mudangas organizacionais, fator esse que gera um ambiente de
resisténcia a mudancas. Conforme Santos, Santos e Pontes (2018) a resisténcia a mudanca
€ ocasionada pelas barreiras criadas pelo homem, que podem ser por objecdes racionais,
por atitudes emocionais ou por interesses de grupos, as quais provocam uma forga contraria
gue pode prejudicar as mudancgas sugeridas.

Observa-se que a maioria dos entrevistados, de ambas as partes, considera que as
mudangas organizacionais sao necessarias. Esse percepgdo vem a confirmar a perspectiva
de Johann et al. (2015), os quais relatam que em meio ao mundo globalizado, as
organizacdes estdo diante do recorrente desafio de se adequar aos novos tempos, que
também se caracterizam por sucessivas mudancas na sociedade, e acompanhar essas
mudancgas se torna imperioso para as organizacoes.

Com relagédo a resisténcia a mudancas, mesmo se tratando de uma organizacéo
onde a maioria dos colaboradores entende que as mudancgas s&o necessarias, uma parcela
destes concorda totalmente que existe resisténcia a mudancas no ambiente de trabalho.
Sobre essa percepgdo, Santos, Santos e Pontes (2018) abordam que a resisténcia a
mudanca € um mecanismo de defesa natural e esta presente em todas as organizacdes,
mesmo naquelas que se mantem vigilantes a necessidade de renovacao da cultura.

No tocante relacionado a participacdo dos colaboradores no planejamento das

mudangas organizacionais, apenas 2,60% dos liderados concordaram totalmente que



participam do processo de planejamento das mudancas. Picar6, Coelho e Silva (2016)
relatam que quando varios individuos de elevado desempenho formam uma equipe para
realizar determinada tarefa os resultados sdo quase sempre superiores a combinacdo dos
seus esforcos individuais, pelo que, um envolvimento bastante alargado pode ser
considerado um elemento chave para a mudanca. Nesse sentido, a participacdo de todos os
colaboradores no processo de mudanca deve ser um fator a ser desenvolvido na
organizacdo para facilitar o envolvimento no processo, de modo que os colaboradores
possam constatar os beneficios que serdo decorrentes do processo de mudanca
organizacional.

Constatou-se também por meio do grafico 03 que para a maioria dos lideres e
liderados as mudancas organizacionais ndo ocorrem de forma planejada, fator esse critico
para o sucesso de qualquer mudanca implementada. Conforme Macdes (2017), para ser
bem-sucedido, o processo de mudanca organizacional deve ser bem ponderado pelos
gestores e seguir as etapas de avaliacdo da necessidade da mudanga, decisédo sobre a

mudanca a fazer, implementacdo da mudanca e avaliagéo.

8.5 PESSOAS NO PROCESSO DE MUDANCA

Por meio do gréafico 04 demonstra-se a percepgao sobre a participacdo das pessoas

no processo de mudanca.

Grafico 04 — Pessoas no processo de mudanca
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Fonte: Pesquisa elaborada pelo autor (2018)
No que se diz respeito a participacdo de todos os colaboradores no processo de

mudanc¢a, apenas uma minoria e lideres e liderados concorda totalmente que todos os



colaboradores sdo envolvidos no processo de mudanca. Zamonelli (2016) evidencia a
importancia de criar um espaco para o didlogo, onde exista um ambiente para novas ideias
e diferentes interpretacdes, baseado no respeito pelas opinides e ideias da equipe, para que
assim os colaboradores acreditem no valor e beneficios das mudancas e optem por
transformar o ambiente de trabalho conforme os objetivos propostos. Essa constatacéo
demonstra a necessidade da organizacdo desenvolver estratégias que envolvam todos os
colaboradores no processo de mudancga organizacional.

Observou-se que a grande maioria de lideres e liderados concorda totalmente que a
lideranca é importante no processo de mudanca organizacional. Nesse sentido, Zamonelli
(2016) destaca que a gestdo do lider deve ser desenvolvida de forma a envolver os
colaboradores nas iniciativas da organizacao, nos porqués e nos objetivos das acbes de
forma que as atividades de cada membro tenham sentido.

Constatou-se que apenas uma minoria de lideres e liderados concordou totalmente
gue nos processos de mudancas da organizacdo ocorrem o trabalho em equipe. Esse é um
fator preocupante, uma vez que é a partir do trabalho em equipe que as mudancas sdo
implementadas com sucesso. Clegg, Kornberger e Pitsis (2011) relatam que o trabalho em
equipe ndo se constitui apenas um meio de produzir colaboracdo entre unidades
organizacionais distintas, mas também uma forma de promover a eficAcia de membros da
mesma unidade organizacional.

Foi possivel observar também que a maioria dos lideres e liderados do
Departamento Regional do SESI Paraiba concordaram totalmente que as pessoas Sao
importantes no processo de mudanca organizacional. Nessa perspectiva, Andrade e Amboni
(2011) destacam que a mudanca no comportamento dos membros da organizacdo é a
esséncia da mudanca organizacional e, além disso, qualquer mudanca de sucesso s6 se
consegue persistir no tempo se, em resposta as mudancas nas caracteristicas

organizacionais, as pessoas alterarem seu comportamento de maneira apropriada.

8.6 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

O gréafico 05 demonstra a percepgdo dos lideres e liderados quanto a
comunicagao organizacional. Observa-se que apenas uma minoria de liderados
concorda totalmente que a comunicacdo entre os lideres e liderados é clara e
constante na organizagdo, enquanto nenhum lider concorda totalmente com a
afirmacdo. Zamonelli (2016) destaca a importancia comunicacao clara entre lideres
e empregados, de modo que a equipe de trabalho seja envolvida nas iniciativas da

empresa, nos porqués e nos objetivos das agdes de forma que as atividades de



cada um tenha sentido. Diante desse cenéario cabe o Departamento Regional do
SESI Paraiba desenvolver estratégias de comunica¢édo desenvolvam a comunicagao
nas equipes de trabalho.

Grafico 05 — Comunicacgao Organizacional
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Fonte: Pesquisa elaborada pelo autor (2018)

Constatou-se que a maioria dos lideres e liderados ndo concorda totalmente que as
diferentes areas do Departamento Regional do SESI Paraiba atuam de forma integrada.
Diante deste resultado a gestdo organizacional do SESI deve desenvolver sua gestdo de
forma a integrar as areas e direcionar seus esforgcos rumo ao alcance dos objetivos
organizacionais. Sob essa perspectiva Curvello (2012), aborda que a comunicagdo
empresarial interna exerce papel estratégico na constru¢cdo de um universo simbdlico, que,
aliado as politicas de administracdo de recursos humanos, visa aproximar e integrar os
publicos aos principios e objetivos centrais da empresa, contribuindo tanto para a integracao
entre as areas da organizacdo quanto a integracdo entre as areas e 0s objetivos
estratégicos organizacionais.

Observa-se no grafico 05 que a maioria dos lideres e liderados considera que as
ferramentas comunicacao facilitam o alcance dos objetivos estratégicos da organizacao. As
ferramentas de comunicacdo mais utilizadas no Departamento Regional do SESI Paraiba
estdo destacadas no gréafico 06. As ferramentas de comunicacao facilitam a disseminacéo
de informacdes e conforme Martinuzzo (2013), é através da comunicacao que a informacéo
ganha forma, produz conhecimento, aproxima os publicos dos principios organizacionais,
estabelecendo-se relagcdes muatuas de troca e crescimento e gerando percepcdes e

reputacoes.



Gréfico 06 — Ferramentas de Comunicac¢&o Organizacional
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Quando questionados se o0s objetivos das mudangcas sdo informados aos
colaboradores, a maioria dos lideres e liderados ndo concorda totalmente com essa
afirmacdo. Sob essa perspectiva Boeckmann, Filho e Cunha (2006) destacam a
necessidade de desenvolvimento de uma nova cultura de comunicacdo e mudanca
organizacional, baseada na comunicacao relacionada as mudancgas organizacionais.

Foi possivel observar também no grafico 05 que a grande maioria tanto dos lideres
guanto dos liderados ndo concorda totalmente que o processo de comunicacédo € eficiente,
eficaz, aberto e claro na organizagdo. Sob essa abordagem Capelli e Amaral (2010)
evidenciam que a comunicacdo constante e eficiente € compreendida como uma ferramenta

para a integracdo dos funcionarios e consequente concordancia de ideias.

9 CONSIDERACOES

De acordo com a pesquisa realizada foi possivel demonstrar a percepcao de lideres
e liderados de um servico social autbnomo quanto a comunicagdo organizacional no
processo de mudanca, identificar as principais ferramentas de comunicacao presentes na
organizacdo e entender o papel das pessoas no processo de mudanca organizacional,
alcancando dessa forma o objetivo do estudo, que foi demonstrar a importancia da
comunicacao em processos de mudanca organizacional.

Apés analisar os aspectos relacionados ao planejamento estratégico, cultura
organizacional, processos de mudanca e comunicacdo organizacional, verificou-se que ha

divergéncias entre as percepcées dos lideres e liderados quanto a tais aspectos, fatores



esses influenciados negativamente pela falta de clareza, eficiéncia e eficacia nos processos
de comunicacéo da organizagdo, conforme a visdo dos colaboradores.

A literatura sobre cultura organizacional, processos de mudan¢ca e comunicacio
organizacional é vasta, entretanto estas pesquisas nao relacionam diretamente falhas na
comunicacdo organizacional a aspectos da cultura organizacional. Dessa forma, uma das
contribuicGes tedricas da presente pesquisa foi relacionar aspectos negativos da cultura
organizacional a falhas na comunicacdo estabelecida na organizacdo. Outra contribuicdo
tedrica do presente estudo foi auxiliar na extensédo do nimero de trabalhos que analisam a
percepcéao dos lideres e liderados no ambito organizacional.

A contribuicdo pratica do presente estudo consiste em fornecer informacgdes para a
gestdo organizacional desenvolver estratégias que promovam a participacdo de todos os
colaboradores nos processos de mudancgas organizacionais e também no sentido de
fornecer subsidios para aprimorar a comunicacao organizacional.

A principal limitacdo encontrada no decorrer do desenvolvimento desta pesquisa
devido a rotina de trabalho e a indisponibilidade de alguns colaboradores foi a nédo
realizacdo de entrevistas utilizando a técnica de grupo focal, ferramenta essa que
possibilitaria a obtencdo de informacbes detalhadas sobre a percepcdo de lideres e
liderados da organizacéo.

Recomenda-se como sugestdo de trabalhos futuros:

= O desenvolvimento de pesquisas focadas no papel dos recursos humanos no
processo de comunicagdo organizacional, no desenvolvimento de estratégias de
difuséo dos propositos e valores organizacionais;

» Pesquisas que utilizem a técnica de grupo focal para aprofundamento do
conhecimento sobre o tema, mediante o esclarecimento de divergéncias;

» Estudos sobre comunicacdo organizacional que utilizem a pesquisa-acdo como
método de pesquisa;

» |nvestigacdes sobre as ferramentas de comunicacdo mais modernas e eficazes para
promover a agilidade dos processos;

» Estudos que demonstrem cases de sucesso em mudangas organizacionais ocorridas

em outros servigos publicos.
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