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Resumo

Este trabalho tem como objetivo, dentro do ambito da Gestdo da Mudanga, estudar o bindmio
Comunicacdo da Mudanca/Resisténcia a Mudanga, ou seja aferir, através de um Estudo de
Caso, qual o impacto das estratégias comunicacionais utilizadas para comunicar a mudanga na
resisténcia a mudanga intrinseca aos atores organizacionais.
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Abstract

This paper aims, within the scope of Change Management, studying the binomial
Communication for Change / Resistance to Change, or assesses, through a Case Study, the
impact of communication strategies used to communicate the change in resistance to change
intrinsic to organizational actors.

Keywords: Change; Communication; Resistance to Change.
1. Introdugao

A partir dos anos 80 o paradigma dos mercados, até ai existente, sofreu uma alteragao radical.
Os consumidores tornaram-se mais exigentes o que, rapidamente, resultou na procura de
respostas por parte das organizagdes, e, logo, em ciclos de vida de produtos e processos cada
vez mais curtos. Os mercados, até entao inseridos em economias mais ou menos estaveis,
sofreram o impacto da globalizagdo e “a turbuléncia, a desordem e um equilibrio instavel
passaram a ser as caracteristicas das novas paisagens competitivas” (Bettis e Hitt, 1995).

Drucker e K. Weick referem (2001) que “uma vez que as organiza¢des, cada vez mais, tém
problemas inéditos, estas tém que melhorar a sua capacidade de implementar mudangas”, ou
seja que, sob pena da ndo sobrevivéncia das organizagdes, estas tém que gerar em si a
capacidade para a mudanca. A inevitabilidade da mudanga tornou-se uma realidade
incontornavel, e, com ela, a intrinseca resisténcia a mudancga que o fator trabalho apresenta,
emergiu como um tema central as questdes organizacionais.

Sendo a implementagdo da mudancga e a sua gestao dificeis, uma vez que é um processo com
uma dinamica complexa e diversos fatores a considerar pois, ainda que infimo, provoca
resisténcia, e, tendo em conta que “é impossivel implementar a mudanga se as pessoas se
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sentem ameagadas”, Shai (1998), a procura das “chaves” facilitadoras deste processo tem sido
uma das tematicas com maior relevancia para gestores, empreendedores e investigadores
desta area.

Através deste interesse, cada vez mais, o papel da Comunicacao emerge como um dos fatores
decisivos a este processo. Assume-se, assim, que a comunica¢ao e a sua adequacgao a cultura
de uma determinada organiza¢gdo, € um dos mais importantes preditores da eficacia dos
processos de mudancga, tendo um impacto fundamental na Resisténcia dos recursos humanos,
e podendo ser a estratégia comunicacional escolhida um fator determinante do envolvimento
dos mesmos RH no processo em causa.

Nesta perspectiva a gestao da comunica¢do torna-se uma dimensao estratégica de todo o
processo da mudanga.

2. Conceptualizagido Teébrica/ Revisdo da Literatura
2.1 Resisténcia a mudanga: que fatores?

“(...) a estabilidade é conhecida, néo traz surpresas, nGo ameaga. A mudanga traz o inesperado, a
surpresa, o desafio, o movimento. Mesmo quando a expectativa da mudanga € favordvel, quem nos
garante, a priori, que ela sequird os caminhos tracados? Dai a angustia, o medo, a fuga”

Bjur & Caravantes in Reengenharia ou Readministracao?

Dentro da moldura teérica da Gestdao da Mudanga temos a integracdo de areas cientificas
vindas de quadros disciplinares completamente distintos, numa primeira andlise, tal como a
Psicossociologia, a Gestao e o Comportamento Organizacional.

Dentro desta “engrenagem” diversos fatores se entrelacam, tendo, cada um deles, o seu peso
no processo em causa, e dependendo todos eles, entre si.

No caso deste artigo vamos focar o interesse sobre o fator Humano. As pessoas sdo, a0 mesmo
tempo, os que sofrem a mudancga e os agentes dessa mudancga, existindo um duplo sentido na
ligacdo das pessoas com as organizacles: as pessoas tém um impacto determinante no
funcionamento das organizacbes, mais diretamente, nos resultados organizacionais, e, por
seu lado, as organiza¢des tém um impacto que pode ser vital no desenvolvimento, na
aprendizagem e na vida das pessoas que nelas trabalham.

Muito embora seja universalmente aceite que a mudanga é necessdria e inevitavel para tornar
as organizagOes fortemente competitivas é também reconhecido que os atores organizacionais
reagem das mais diversas formas a essas mesmas mudancas. Estas reagdes podem abranger
um espectro tao alargado quanto o de uma total ades3ao e consequente empenhamento no
processo da mudanga, ao pdlo oposto, de total resisténcia a qualquer tipo de mudanga, e,
como tal de dificultar ao maximo o processo e ser um dos grandes fatores que podem levar a
implementag¢ao do mesmo ao fracasso.
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O homem, por natureza, é intrinsecamente resistente a mudanga, (Tom Butler-Bowdon, 2007),
e os fatores determinantes dessa resisténcia sao os mais variados desde o facto de temer uma
perda de poder na hierarquia da organizagao, de serem necessdrias novas competéncias que
ele possa julgar dificeis de adquirir, a altera¢des na forma como se revé no seu trabalho e,
mesmo, uma infinidade de questdes referentes ao individuo em si e ao modo como se
perspectiva dentro da “nova” organizacdo. Assim, a principal reacao a mudanca é de
resisténcia a partida, pese embora o seu objetivo ou forma. “A mudanga é um 6nus, uma vez
gque exige que a pessoa reveja a sua maneira de pensar, agir, comunicar, relacionar-se com os

outros e criar significados para a sua prépria vida” (Motta, 1999).

Muito embora existam autores que se insurgem contra esta “universalidade” da resisténcia
como inevitdvel e prépria da natureza humana (Hernandez e Caldas, 2000), Pereira, em ja em
1995, referiu que a resisténcia é a caracteristica comum a todos os mecanismos para lidar com
mudangas, ou perdas, sejam elas organizacionais ou de outro cardcter.

Robbins (1999) particularizou dois ambitos da resisténcia a mudanca: individual e
organizacional, os fatores Psicolégicos e os Organizacionais.

Dentro dos fatores Psicologicos podemos reconhecer: rotinas defensivas, auto interesse,
descrenca em relagdao a mudanga, aversao ao risco e cinismo organizacional. Analisando mais
detalhadamente estes fatores podemos observar que o funcionamento organizacional
tendencialmente estabiliza-se em torno de rotinas, produtivas e ndo so, e o fator humano fica
“dependente” dessas rotinas, reagindo quando sao modificadas. Por outro lado as pessoas,
guando se apercebem, que uma mudanga as pode levar a perder qualquer coisa, para elas,
instituida, recorrem, automaticamente, a manobras de bastidores para ndo perder poderes. E
também um facto que, de uma maneira geral, a for¢a do trabalho nao acredita que a mudanca
possa trazer efeitos benéficos, quer para eles, quer para a organizagdao, em si, e mostra uma
preferéncia por estruturas com

regras, em especial em mercados com grandes tradi¢des protecionistas e, desde logo, muito
avessos ao risco. Maria Joao Rodrigues (2009) afirma mesmo que, em paisagens deste tipo,
tipicamente, 2/3 dos sujeitos declinam o convite para participar no processo de mudanga,
como é o caso de Portugal, o que, inevitavelmente coloca graves problemas a estes processos
que devem ser, cada dia mais, rapidos e de compromisso..

Um dos fatores psicolégicos que, ultimamente, tem sido mais estudado, na resisténcia a
mudanca, é o Cinismo Organizacional, ou seja a cren¢a de que a organizacdo carece de
integridade, o que se traduz num afeto negativo a organizagdo e num manifestar de
comportamentos criticos em relagdo a mesma, o que, é bastante problematico num processo
de mudanga, quando o desejo da organizacao é conseguir contornar a resisténcia dos
colaboradores. Kotter (2006) constatou que “49% dos atores organizacionais creem que as
chefias tém comportamentos oportunistas e, indo ainda mais longe, Bradley et al., (2000)
concluiram que “o cinismo é um dos principais assassinos silenciosos das organizagfes atuais”.
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As fontes de resisténcia Organizacional sdo relacionadas aos aspetos globais e estdo ligadas a
inércia do grupo e da estrutura, e reconduzem-nos, em Ultima analise para a resisténcia de
cada individuo, pois as pessoas sdo as Organizagdes.

Arménio Rego e Pina e Cunha, autores portugueses que se encontram entre os mais
proeminentes nestas questdes, chamam a atengdo para que se, por um lado, os atores
organizacionais sem posi¢oes de chefia resistem muitas vezes a mudangas provenientes de
orienta¢des superiores, por outro é preciso ndao relegar para segunda linha as potenciais
resisténcias das pessoas que detém o poder.

Parafraseando Rego e Pina e Cunha podemos dizer que “no terreno organizacional (...) as
orienta¢oes da gestao, para singrarem, precisam de ser traduzidas em atos empenhados dos
colaboradores”. Se os individuos de uma organizagao sao incapazes de mudar, a organizacao,
como um todo, também ndo o conseguird. Por conseguinte a “mudanga comeca
fundamentalmente nos individuos”. (Harris, 2001).

2.2 Comunicagao organizacional e o contexto da mudancga

“Temos necessidade da magia das palavras para viver. Precisamos que elas nos digam o que pensar, o
que ver, o que sentir. Sem elas ndo temos nomes para as coisas, nem coisas para as mdos. (...) Como
envolver outras pessoas nas minhas agcdes sem palavras? Como, a ndo ser através da linguagem,
mostrar o que em conjunto, seremos capazes de atingir?”

Ricardo Vargas in “A vida ndo da jeito

Tendo até aqui este artigo abordado uma das questdes essenciais e, talvez, a mais critica no
sentido do sucesso/insucesso dos processos de Gestdo da Mudanga: a resisténcia oferecida
pelo fator trabalho, é necessario procurar respostas para contornar essa resisténcia e reverté-
la, quando possivel, a favor da organizagao.

Passou a ser, nos ultimos tempos, uma das questdes mais importantes dentro desta drea a
adequagdo das estratégias comunicacionais, e quando se fala de adequacao fala-se de levar
em conta, quando se escolhe 0 modo como se vai comunicar a mudanga, a cultura, o clima e
as especificidades da organizacdo em causa. Os maiores académicos Nacionais (caso ja
referenciado de Pina e Cunha da Universidade Nova de Lisboa) e Internacionais (caso de Bass,
1985; House, 1990; Yukl, 2006) tém vindo a indicar, através dos seus estudos que a
comunicagdo adequada da mudanga serda um veiculo facilitador das quest&es organizacionais
amenizando os impactos gerados pelos processos de mudanga.

Neste caso poderemos pensar que o modo como a comunicagdo é gerida é um vector
estratégico para que a mudanca seja bem-sucedida. O gestor/lider tem que convencer no jogo
da linguagem, na retdrica utilizada.

De hd algum tempo a esta parte as estratégias de comunicagdo sofreram muitas alteragdes.
Em especial sob a influéncia do Marketing politico, onde o discurso dos lideres comegou a
utilizar muitas metaforas, a ser muito emotivo e apelativo utilizando palavras de mobilizacao
de massas que apelam a imagens tais como: fé, nés (unidade coletiva), suor, unido...palavras
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que “mexem” com o intimo de cada um e, ao mesmo tempo, com a unido do todo em torno de
um ideal comum. Os discursos politicos, como por exemplo o de Barack Obama na sua tomada
de posse como presidente dos Estados Unidos da América, tém sido estudados até a exaustao,
retirando deles todos os “significantes” envolvidos. No discurso referido o presidente utiliza o
nds, nossa, Nosso, ou seja todos os pronomes possessivos e as palavras que apelem a uma
consciéncia, dever e responsabilidade conjunta entre politicos e a nagdo, tornando assim o
povo parte da resposta para a saida da crise por ele admitida, admissao esta que Ihe da, desde
logo, a vantagem da credibilidade. Com estas palavras o “fardo” torna-se comum e nao apenas
da classe politica ou dele préprio.

Na verdade as organizacGes comec¢aram a perceber a necessidade de adaptar as sua forma de
comunicar pois, devido as constantes muta¢ées do mercado atual, e a consequente mudanga
gue dai advém, quer em termos tecnoldgicos, quer de gestdo, torna-se crucial conseguir o
empenhamento da organizacdao para podermos contar com as organiza¢ées as quais P.
Drucker chamou “orquestras de jazz”, que sabem improvisar, que sao flexiveis, adaptaveis e
preparadas para competir e sobreviver nos mercados de alta instabilidade/risco do presente.

A comunicacao organizacional, num contexto de mudanca, tem que ser muito cuidada e
estrategicamente pensada. Se for deficiente podera ser mal interpretada pelos colaboradores
e originar uma mudanga muito dolorosa. Assim, por exemplo, se a informagao é comunicada
por via de boatos e rumores, que na sua génese, tém a incerteza, a equipa de Gestao perdera
o controlo do seu contelddo, o que poderia ser evitado por uma informacao atempada e
precisa (DiFonzo and Bordia, 1998).

Muitos dos tedricos dos processos de mudanca defendem que é preferivel a existéncia de
anuncios incompletos, em alternativa dos detalhados que envolvem uma espera prolongada
podendo dar origem a uma incerteza perigosa para o bom decorrer do processo de mudancga.
O siléncio é muitas vezes uma forma de alcangar alguns “strategic goals” para manter a
competitividade, mas num contexto de mudanca organizacional, este risco tera que ser bem
pesado.

Sendo a confianca um dos “fios” condutores mais importantes para o sucesso de um processo
de mudanga, pois diminui consideravelmente a resisténcia a mudanga intrinseca aos
trabalhadores, esta nunca pode ser violada sem repercussdes, e a confianca existe quando as
palavras das pessoas coincidem com as suas agdes. Por este referencial se pode ver que a
definicao da estratégia comunicacional adequada ao momento, ao clima e a cultura de uma
organizagao, num determinado momento “chave”

de um processo de mudanga é um dos maiores preditores de como decorrera esse mesmo
processo. Aqui os comunicadores devem manter a credibilidade (uma das componentes
principais da confianga) evidenciando ndo sé as oportunidades como, igualmente, os riscos
inerentes a mudanca.

Podemos dizer que a comunicagdo da mudanga devera ser honesta, frequente e consistente e
gue a estratégia comunicacional escolhida deverd levar em conta os seguintes parametros:
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- Anunciar a mudanga cedo, ainda que incompleta /Comentar sobre a impossibilidade de dar
mais informag¢do no momento — comportamento revelador/Clarificar os valores e o protocolo
seguido para a tomada de decisdes/ Estabelecer um tempo limite para a informacdo
detalhada/Comprometer-se com ag¢des facilitadoras da confianga/ Estabelecer um processo de
planeamento coletivo, envolvendo os que sdo afetados pela mudanga.

Precisamos ainda, e porque nao podemos perder de vista o nosso objetivo final, ao definir
estratégias de comunicacao da mudanca, que é conseguir ter um impacto direto na resisténcia
a mudanga dos agentes dessa mudanca, de adequar a nossa mensagem ao recetor.

3. Problematica e hipéteses

A pergunta de partida que norteia esta investigacdao pode ser traduzida no seguinte: serd que a
comunica¢do da mudanga tem um impacto direto na resisténcia a mudancga organizacional?

Na verdade as estratégias comunicacionais tém vindo a sofrer uma mudanca, elas mesmas,
significativa, através da influéncia de diversas dimensdes, sendo a mais importante o
Marketing politico, e assim questiona-se se:

H1: também nas organizac¢des, a escolha de como comunicar um processo de mudanga pode
facilitar a compreensao na assimilagao de novos conceitos e instaurar um clima de confiancga
facilitador do processo, ou seja, se uma gestao adequada da comunicagao pode diminuir os
possiveis impactos negativos decorrentes dessa mudanca.

H2: a comunicagao tem como principal objetivo atuar de forma transparente nas diversas fases
do projeto, com o intuito de enfatizar os pontos fortes do processo e de reforgar
positivamente esses pontos e a importancia do comprometimento dos trabalhadores, para
tornar vidvel a mudanca.

4. Métodos de Investigacao
4.1 Quadro de Referéncia: SerSilito, empresa grafica Lda

No sentido de testar as hipoteses colocadas e de estudar o fenédmeno que estd na origem da
nossa pergunta de partida serd feito um Estudo de Caso, levado a cabo na empresa SerSilito —
Empresa Grafica, Lda'. Esta organizagdo nasceu em 1992, na Maia, através do seu fundador
Serafim Silva, que ja ha anteriormente trabalhava em Artes Gréficas.

Ao longo de quase 20 anos tornou-se uma empresa reconhecida na sua drea, colaboradora da
Editorial Caminho, certificada pelo sistema de qualidade norma NP EN ISO 9001, e distinguiu-
se pela qualidade e inovagdao dos seus produtos. Tem uma légica dinamica e como lema a
Qualidade e a Prontidao. A qualidade dos seus trabalhos advém do facto de terem investido
em equipamentos de topo e em colaboradores especializados, que tém acompanhado o
crescimento da empresa. Tem, ao todo, 34 funciondrios que nos permitem um n razodvel para
0 nosso estudo.
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Nos ultimos anos passaram por alguns processos de Mudanga no sentido do aumento de
competitividade e, atravessaram a data deste estudo, um processo de sucessao, uma vez que
o Diretor Executivo, Dr. Henrique Dias da Silva, ascendeu a lideranca total, tendo trabalhado
ao lado do fundador, seu pai, desde o inicio da empresa.

Este processo ndo foi pacifico uma vez que os estilos de gestao sao muito diferentes. O novo
rosto da SerSilito tem uma forma estratégica de ver o negdcio, apostando fortemente na
formacao dos seus colaboradores, para a aquisicdo de novas competéncias, pois estd a
implementar o conceito de lean production, que teve como origem o TPS (Toyota Production
System) em meados dos anos 50, também conhecido por Just in Time. O Diretor Executivo da
SerSilito recuperou este sistema para o aplicar na sua organiza¢ao, com as adaptagoes
necessarias a area em questao.

Obviamente que todo este processo implicou algumas convulsGes pois os atores
organizacionais nem sempre aceitam de bom grado que as competéncias que lhes foram
dadas pela experiéncia de muitos anos, de repente, ndao sejam suficientes para os novos
processos quer organizacionais quer fabris. Assim, esta empresa, onde se cruzam dois tipos de
mudanca: emergente (o processo de sucessdo que tem vindo a acontecer espontaneamente) e
a planeada (implementagdo da producdo magra) retine as condi¢Ges para a pesquisa proposta
neste estudo.

Esta é uma pesquisa:

- exploratdria, pois tentdmos, através de um caso real, focado, e aferido a este estudo, com
um conjunto de métodos adequados, perceber com mais detalhe o fenédmeno que é o impacto
da comunicagdo para gerir processos deste tipo, que, sao naturais geradores de resisténcia a
mudanca, ou seja, pretende-se aumentar o conhecimento sobre este mesmo fenémeno;

- ex post facto, porque foram avaliadas as ocorréncias apds as variaveis terem interferido
sobre o objeto de pesquisa, ndo sendo possivel a interferéncia do pesquisador.

4.2 Metodologia Adotada

O Estudo de Caso tem como ponto de partida a légica formal Aristotélica, ou seja, partiremos
de premissas, enquanto proposi¢des usadas como justificagdo da conclusdo, conclusdo esta
que se deriva ou infere das premissas, sendo por estas justificadas. Um argumento cuja
conclusdo se segue das premissas &, assim, um argumento valido. (Assim temos que se Aé B, e
CéAlogo CéB).

Premissas:
A resisténcia a mudanga é influenciada pelas estratégias comunicacionais — AB

Os atores organizacionais sofrem o impacto da resisténcia a mudanga. — CA

Logo:
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Os atores organizacionais reagem (sofrem o impacto) das estratégias comunicacionais. — CB,
argumento formalmente correto.

Neste Estudo de Caso partir-se-a do modelo comunicacional do circuito, (Rego, A), sendo este
adaptado para que as dimensdes essenciais do nosso estudo ai se reflitam.

Este modelo foi escolhido uma vez que parte da pressuposicao que o emissor e o recetor
através da troca de mensagens e do feedback obtido, se testam mutuamente e, deste modo,
conseguem perceber se o significado das palavras é comum e logo a compreensdao da
mensagem é conseguida.

O modelo em causa tem implicito que o “comunicador”’/emissor deve testar junto dos
trabalhadores/recetores se estes compreenderam, efetivamente, a diretiva transmitida, o que,
num processo de comunica¢cdao da mudanca, é absolutamente necessario, com vista a evitar
distor¢Oes e rumores, que, por si s, ja sdao caracteristicos dos processos comunicacionais,
ainda mais dos organizacionais, e em momentos de clima instavel, como sdo, sempre, os

III

processos de mudancga, sendo crucial “controld-los”. Uma Estratégia Comunicacional para a
mudanca passara decerto por uma base destas, uma vez que para que tenha sucesso, é
determinante que a mensagem seja plenamente partilhada, percebida e aceite por todos os

intervenientes.

A partir daqui, e sendo que através da revisao bibliografica, se foram tornado claras as
dimensGes em causa neste estudo, considerou-se importante para a concec¢ao final do modelo
de andlise adaptado, fazer uma primeira entrevista exploratéria com um especialista na area
de Gestdo da Mudanga.

4.2.1 Sumula da Entrevista Exploratdria

Neste caso foi feita uma entrevista aberta. Este tipo de entrevista tem, na sua esséncia,
finalidades exploratérias sendo utilizada para obter um grande detalhe do assunto e para
clarificar conceitos relacionados com o tema em estudo.

Na nossa investigagdo foi escolhido para a entrevista exploratéria o Dr. Ricardo Vargas, que é
um dos mais importantes pensadores Nacionais nas dreas da Lideranga e Cultura Empresarial.
Licenciado em Psicologia Social e das Organizagdes e mestre em Terapia Familiar e Mudanga
de Sistemas. O tema foi proposto: Gestao da Mudanga com especial enfoque para o binémio
Comunicagdo/Resisténcia a mudanga. O Dr. Ricardo Vargas referiu que “hoje quando sou
convidado para dar uma aula sobre GM, limito-me a falar de Comunicacao, pois é esta
vertente do processo que faz toda a diferenga”.

Das entrevistas retiram-se, facilmente, as dimensdes consideradas “chave” para que uma
Estratégia Comunicacional bem desenhada, sendo elas: - Credibilidade/ Adequacdo a cultura
da empresa (fit)/Objetividade/ Coeréncia entre palavras e atos/ Repeticdo no sentido de
continuidade.
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4.2.2 Modelo Metodoladgico de Analise

Fig. 1 - Modelo de Anadlise (adaptado de Rego, 2010 e Sbhragia 1994)
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Chegamos, ao Modelo Metodolégico de Andlise, que nos parece refletir, com bastante
equilibrio as vertentes que estao em causa para olhar o fenémeno em estudo com abrangéncia
e detalhe, a0 mesmo tempo. Assim consideramos as caracteristicas Credibilidade, Coeréncia e
Objetividade como inputs para o processo vindos através do comunicador/lider. A adequagdo
da mensagem e a escuta ativa foram acrescentados ao modelo, no sentido emissor/recetor,
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pois sdo condicionantes da perce¢do dessa mesma mensagem, bem como o feedback do
recetor, que ja estava subjacente ao modelo inicial, foi interligado com a escuta ativa (temos
gue entender que s6 podemos considerar uma resposta a uma comunicag¢ao enviada apenas é
feedback quando o emissor perceciona alguma relagdo com a sua mensagem inicial) por parte
do emissor, pois sem esta, o feedback cai no vazio e nao sao aproveitadas as potencialidades
para possiveis corre¢des ao processo.

Foram também consideradas duas leis fundamentais da comunicacao, que assumem um papel
ainda mais importante a nivel organizacional, pois podem ser obstaculos ao processo de
comunicac¢ao fluido que deve existir para que os objetivos conjuntos sejam atingidos, na
perspectiva de que a “organiza¢ao é vista como um conjunto de esforg¢os individuais que tem
como finalidade realizar propdsitos coletivos” (Amaru Maximiano, 2005).

Por ultimo o nosso Modelo de Andlise foi “fechado” com uma adaptacdo do esquema
seguinte:

Fig. 2 — Esquema da cooperacgdo pretendida para diminuir a resisténcia a mudanca organizacional

Elaborado com base em Sbragia, (1994) consegue traduzir o impacto que uma estratégia
comunicacional adequada podera ter sobre a resisténcia a mudanga, se a obtengao do
empenhamento/compromisso for conseguida, e acrescentou-se como outputs dos
colaboradores, no outro extremo do processo a Compreensao da Mensagem que leva a uma
Obtencao de Compromisso como fatores de Diminuicao de Resisténcia a Mudanga, resultado
ultimo pretendido através de uma correta gestdo da Comunicagdo. Cremos assim ter chegado
a um modelo Metodolégico de Andlise que nos permitird interpretar o fendmeno da relagao
deste bindmio Comunica¢do/Resisténcia a Mudanca

A partir daqui escolhemos as técnicas que nos pareceram mais adequadas ao estudo em causa.
Assim serdo efetuados dois niveis de analise, uma Qualitativa, através de uma entrevista ao
“comunicador da mudang¢a” e outra Qualitativa que se baseard num estudo estatistico aos
dados recolhidos através de inquérito por questionario, feito aos trabalhadores da empresa
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onde decorrerd o Estudo de Caso, sendo a posteriori estes dois niveis interligados na
interpretacao final dos resultados.

5. Resultados

5.1 Analise Qualitativa: Entrevista com o Diretor Executivo SerSilito: Count (analise de
contetdo através de NVivo + Andlise de Contelido através de um Olhar Critico a Luz do
Modelo de Analise)

Neste tipo de andlise “ndo existe o pronto-a-vestir em andlise de contelido, mas apenas
algumas regras base” (Bardin, 1977). Na andlise do contelido de mensagens é fundamental
descobrir o discurso por detras das palavras expressas.

Com o NVivo pretendeu-se fazer um simples count de palavras no sentido de verificar se
algumas sobressaiam em rela¢do a outras. No entanto as palavras encontradas demonstram
um certo equilibrio, espelhando, no nosso entender uma pessoa que sabe do que fala e
apresenta um vocabuldrio diversificado. Chama a atencao o facto de surgirem por 7 vezes
reticéncias e ainda algumas pausas, apesar do discurso ter sido bastante fluido, o que
demonstra reflexao sobre o que é questionado e intengdao de ser o mais correto possivel nas
respostas.

A palavra “mudanga” é utilizada com uma percentagem de 0,87, em relagdo as outras
denunciando o processo de mudanga como central a nossa entrevista e as preocupagdes do
entrevistado, pois na sua organizacao este foi um momento muito delicado no que diz respeito
a este tema. “Resisténcia” e “Lideranca” sao também utilizadas numa percentagem de 0,29 o
gue é bastante superior a apresentada pela maioria das palavras.

Curiosamente a palavra “produtivo” aparece 19 vezes sendo a mais utilizada com excegdo,
obviamente, dos conectores, determinantes e afins, que em todos os discursos sao largamente
utilizados. Este enfoque surge da preocupagao, por parte do entrevistado, em relagdo ao
processo de mudanga a nivel de produgdao com a implementag¢ao da lean production, uma das
situacdes susceptiveis de criar mais conflitos internos a nivel de Gestao da Mudanca. Por outro
lado “Eu” é utilizado apenas duas vezes pois o Dr. Henrique Dias da Silva ndo centra nele as
questdes colocadas, e vé a organizagao como um todo. A nivel de count de palavras ndo surgiu
nada mais que se saliente de imediato. Esta ferramenta foi aqui utilizada para uma simples
contagem de palavras, com o objetivo de levar a “descoberta” de alguns detalhes escondidos,

sendo esse o papel do pesquisador na analise de conteldo.

Esta entrevista foi realizada no sentido de, a luz do nosso Modelo de Analise, poder verificar as
hipoteses que serviram de base a esta investigacdo, ou seja se existe evidéncia de que a
comunicagao utilizada tem um impacto direto na resisténcia a mudancga, e se existem
estratégias comunicacionais definidas para momentos especificos como este.

Tendo em conta o modelo utilizado podemos perceber pelo sentido da entrevista que este
lider € um homem que considera liderar pelo exemplo, o que o tem ajudado muito, pois,
especialmente num meio fabril mas especializado, como é o caso as competéncias técnicas sao
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muito importantes, sendo igualmente importante “demonstra-las”, ou seja, num momento em
gue possam recorrer a ele para clarificar uma duvida, lhe seja possivel, fazé-lo sem margem de
erros. Para tal o Dr. Henrique Dias da Silva preparou-se durante anos, especializando-se mais e
mais na sua area, no sentido de poder dar respostas e encontrar solugdes. Ele refere
especificamente que “se eu tiver competéncias suficientes e as puder provar...uma “imagem”
pode valer mil palavras. Esta questdao vem de encontro a uma das dimensdes importantes para
poder comunicar e ser ouvido, a Credibilizagdo. Um dos fatores mais importantes na
comunicagdao é que o emissor seja credivel, pois, neste caso, € mais facil aceitar o que é
comunicado, e diminuir a resisténcia a mudanca, através de palavras adequadas. Na verdade a
lideranga pelo exemplo é um dos maiores vectores da Credibilizacdo de um lider, pois “faz
como eu digo, nao fagas o que eu faco” coloca, desde logo, em causa o que é dito. O contrario
funciona sempre como uma motivacao, porque, no fundo torna todos “iguais” no esforco

organizacional.

Enquanto lider e comunicador da mudanga o diretor Executivo da SerSilito considera a
resisténcia a mudanga fator essencial aquando da comunicacdao da mudanca e do desenrolar
do processo, pois, como ele préprio referiu “Se ndao considerarmos a resisténcia a mudanca
como uma variadvel essencial nem teriamos argumentos para a contradizer”. Logo adequa a sua
forma de comunicar no sentido de minorar essa mesma resisténcia. Neste caso referiu que
“...correria o risco de falar “chinés” e ndao ser compreendido pelos interlocutores”, ou seja
muito embora, pelo que se percebe da entrevista ndo exista uma estratégia especificamente
construida para a comunicacdao dos processos de mudanga, nesta empresa, existe uma
preocupacdo imediata de adequar o discurso, nestes momentos, e de os tornar adequados
também a prépria cultura da empresa pois, como referido, é uma empresa com um Capital
Humano muito diferenciado a nivel da compreensao da mensagem e como muito dos
trabalhadores estdao na empresa hda muitos anos, isso permite a este lider, citamos “...um
grande conhecimento de “quem temos”, o que é muito importante para conseguir
compreender o tipo de contratos psicolégicos e informais que os colaboradores tém com a
organizagao, e poder, durante um processo delicado destes, renegocia-los se for necessario,
como medida de contornar resisténcias. Assim verificamos que a adequagdo da mensagem a
Cultura da Empresa ndo é um fator negligenciado pelo Dr. Henrique Dias da Silva.

No processo de comunicacao este lider considera importante a proximidade entre emissor e
recetor, para evitar distor¢des e ruidos préprios do ambiente organizacional, e ndo sé. O fator
distorcao é muito dificil de controlar pois “quem conta um conto acrescenta um ponto” mas
quando a proximidade referida é conseguida torna-se, menos “agressivo”. Esta situacdo é
possivel pois falamos de uma PME com 34 empregados, que permite falar muitas vezes “cara a
cara”. A Objetividade, a clareza na comunicacao quer dos objetivos quer das consequéncias
boas e mas do processo da mudanga que afeta a empresa, como um todo e “motivos da
mudanca perfeitamente claros para aqueles que dela farao parte” sao muito importantes para
este lider/comunicador. Na verdade e segundo ele mesmo, tem um estilo de liderancga diretivo
e é, muitas vezes, objetivo demais. Pensa, no entanto, que isso joga a seu favor porque “...um
processo destes pode trazer, e traz, na maior parte das vezes, também contrapartidas menos
boas. Logo ndo vale a pena escamoted-las. Obviamente que ndo existe a intengdao de ser
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“arauto da desgraga” e assim serd objetiva e concisa a comunicagdo, usando no entanto meios
para que nao se crie um ambiente hostil dentro da empresa.”

No sentido da Coeréncia este € um homem que nao entende o empreendedorismo e a gestao
de outro modo. Esta empresa nasceu num ambiente familiar e assim se manteve mesmo ao
longo do seu crescimento o que traz aspetos positivos e negativos, mas que traz também um
grande entendimento entre as pessoas que nela trabalham e sem coeréncia, os valores que lhe
foram passados nao fariam sentido. Nas questdes relativas a coeréncia foi muito categorico e
afirmou”... de outra forma que sentido poderia ter? Passaria a ser descredibilizado o que
resultaria, como sabe, num imediato aumento da resisténcia dos colaboradores ao processo”

De uma maneira geral podemos dizer que, a luz do nosso Modelo de Andlise, este Diretor
Executivo, que ascendeu a Diretor Geral, pois o pai retirou-se, reine as condi¢Ges de partida
para poder, através da comunicagdo, gerir a mudanga, conseguindo diminuir as resisténcias
inatas aos atores organizacionais em mudangas de todos os tipos.

5.2 Analise Quantitativa
5.2.1 Caracteriza¢dao da nossa Populagdo

0O nosso Inquérito por Questionario foi aplicado diretamente, na empresa em estudo, sendo
esta aplicacdao controlada presencialmente para obstar a que, como tema delicado que é,
houvesse alguma reticéncia da parte dos trabalhadores nas respostas.

Neste caso os inquiridos sao a nossa “Populagdao”, ou seja o conjunto de individuos com
caracteristicas comuns, que se pretendem estudar (Eugénia Martins, 2000) uma vez que o
guestionario foi entregue a todos os empregados da organizagao em causa, com exce¢ao do
Diretor Executivo, que é o lider da empresa e a quem foi, como ja descrito, aplicado um Estudo
Qualitativo através de Entrevista. A uma caracteristica comum, que assume valores diferentes
de individuo para individuo, chamamos variavel®.

Sendo o total de Empregados 34, e excetuando o Diretor Executivo, e dois colaboradores, um
por auséncia na empresa e outro que nao quis responder, o Questionario foi entregue a 31.
Assim o n considerado é entdo igual a 31.

Na construgdo do Questionario as variaveis ldade e Antiguidade na Empresa foram organizadas
em classes para reducao dos dados. Para determinar o niumero de classes a utilizar foi usada a
Regra de Sturges, segundo a qual para uma amostra de dimensao n, o n2 de classes é dado
pelo menor inteiro k tal que 2 > n, ou seja como foi considerada a populacdo de 33
empregados temos que o k =5 é o primeiro inteiro a satisfazer esta condi¢ao e, logo, temos 5
classes em cada uma das varidveis, todas disjuntas duas a duas.

® Ibid., p.27
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As respostas ao questiondrio deram origem a uma base de dados, trabalhada, entdo, através
do programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

Como podemos observar, em relacao a varidvel Sexo, a nossa Populacdo é constituida por 18
individuos do sexo masculino e 13 do sexo feminino, representando uma percentagem
préxima dos 60% para o sexo masculino e 40% para o feminino.

A nivel etdrio (varidvel Idade) foi feita a caracterizagdo através de uma B-Plot e de um
Histograma. Os dados continuos s3ao propicios a ser representados, graficamente, por
histogramas ou diagramas de areas, que tém por base um intervalo de classe e por drea a

frequéncia absoluta (ou relativa), sendo que a area total coberta pelo histograma é igual a 1,
ou seja igual ao nosso n.

Através da analise do nosso Box-Plot podemos observar que o percentil 25 se encontra no
intervalo 2, referente a idades entre 26 a 35 anos, enquanto o percentil 75 se encontra no
intervalo 4 representando individuos entre os 46 a 55 anos, ou seja que 75% dos inquiridos
tém idades até aos 55 anos.

A mediana encontra-se sobre o intervalo 3 (praticamente coincidente com a “média” (3,35), o
que, desde logo, sugere simetria. E assim tanto os 25% mais novos como os 25% mais velhos
tém quase a mesma distancia ao minimo a ao maximo, o que faz com que, efetivamente, o
aspeto da B-Plot seja simétrico. Neste grafico ndo existem outliers porque ndo existem idades
assim tao diferentes umas das outras para alguém ficar fora do “contexto”, muito embora,
como podemos constatar na tabela de frequéncias, apenas exista um trabalhador com menos
de 25 anos.

No Histograma é de ressaltar outra medida de tendéncia central, a moda que é 4, significando
que o intervalo 46 a 55 anos é aquele onde existe um maior nimero de trabalhadores.

Na tabela de frequéncias podemos confirmar a moda, intervalo dos 46 a 55 anos que detém
29% da percentagem total da populagao, para esta varidvel, neste caso 9 individuos. Podemos
ainda perceber que 71% dos trabalhadores desta organizagdo tém idades iguais ou superiores
a 36 anos, existindo inclusive 6 com idades superiores a 55 anos.

No que diz respeito a variavel Antiguidade na Empresa constatamos que os intervalos 6 a 10
anos e 11 a 15 anos reinem 64, 5% dos nossos inquiridos, ou seja 20 dos empregados da
SerSilito encontram-se na empresa ha pelo menos 6 anos, e dentre esses 8 ha mais de 10.
Existe apenas um colaborador que esta na empresa ha menos de 2 anos.

Usou-se, ainda, o diagrama circular que evidencia bem as frequéncias obtidas. Este tipo de
diagrama apresenta tantos sectores circulares quanto as classes consideradas na tabela de
frequéncias da Populacdo em estudo. Os angulos dos sectores sao proporcionais as
frequéncias das classes. (Por exemplo no caso do intervalo 2 a 5 cuja frequéncia relativa é
aproximadamente 23% (Fi/n = 7/31 = 0,225) teriamos, no diagrama, um sector com um angulo
igual a 360 x 0,23= aproximadamente 83 graus)
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Em relagdo a varidvel Habilitagdes Literdrias temos, entdo, que a maior frequéncia diz respeito
ao Ensino Basico 32 ciclo (atual 92 ano/antigo 52 liceal), ou seja dos 31 inquiridos 9 tém estas
habilitagdes. Temos de seguida o Ensino Secundario atual (122 ano/ antigo 79 liceal/
propedéutico) com 19, 4%. Desta tabela podemos realgar que 19 dos 31 trabalhadores da
empresa em estudo tém, pelo menos, o Ensino secundério completo.

e

O histograma referente 4 escolaridade destaca a coluna referente ao nivel 3 que é o
mencionado Ensino Bésico 32 ciclo (atual 92 ano/antigo 52 liceal) e é a moda referente a esta
variavel.

No que diz respeito aos Sectores em que empresa esta organizada podemos constatar que o
de acabamento é aquele que tem mais trabalhadores, estando a Pré-Impressao e a Impressao
muito equilibradas a nivel do ndmero de colaboradores em cada uma.

A parte administrativa representa aproximadamente 25% do total da empresa, como podemos
verificar na tabela de frequéncias, ficando os outros 75% para a parte produtiva, ou seja 23 dos
31 trabalhadores que responderam ao questionario estdao afetos ao processo fabril.

5.2.2 Andlise e Discussao de Dados

Embora as varidveis tratadas sejam qualitativas, como estao representadas, na maioria dos
casos, por uma escala de Likert, onde a existéncia de um namero (de 1 a 5) que indica o grau
de concordancia ou discordancia, permite que possam representar varidveis quantitativas.,
dando acesso a um maior espectro de métodos estatisticos;

Em alguns casos as variaveis foram recodificadas ou divididas em subgrupos (entre
concordantes e discordantes) quando o tratamento estatistico assim o exigiu;

Foram testadas muitas hipdteses de relagao, ou ndo, entre varidveis utilizando diversos testes
estatisticos, todos eles validos e validados, dos quais deixamos alguns exemplos, e sobre os
quais faremos a andlise de resultados.

No estudo da varidvel Inevitabilidade da Resisténcia a Mudanca utilizamos uma andlise de
contingéncia que permite testar a hipdtese de duas varidveis qualitativas estarem
relacionadas. Neste caso a rela¢do foi estudada com o género dos inquiridos.

Partimos entdao da nossa hipétese nula: HO: As duas varidveis sao independentes. Sob esta
hipotese executdmos, em SPSS, a estatistica de teste Q que segue uma lei Quiquadrado. que
mede a probabilidade de as diferengas encontradas nos dois grupos da nossa amostra serem
devidas ao acaso.

Fig.3 — Estatistica Quiquadrado aplicada as variaveis Sexo e RM1 (output do SPSS)

Sexo * RM1_lInevitavel Crosstabulation

Count
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RM1_lInevitdvel

Sim Ndo Total
Sexo Masculino 14 4 18
Feminino 8 5 13

Total 22 9 31

Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided) Exact Sig. (2-sided) |Exact Sig. (1-sided)

Pearson Chi-Square ,966° 1 ,326
Continuity Correction® ,339 1 ,561
Likelihood Ratio ,959 1 ,328
Fisher's Exact Test ,433 ,279
Linear-by-Linear Association ,935 1 ,334
N of Valid Cases 31

a. 1 cells (25,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,77.

b. Computed only for a 2x2 table

Para este caso c=I=2, ou seja Quiquadrado terd (c-1).(I-1) graus de liberdade, logo (2-1).(2-1) =
1 Grau de liberdade. (aqui sendo necessaria a corre¢ao de Yates, tal como aparece no quadro).

Como resultado do teste obtivemos Q = 0,966 Tomaremos a nossa decisdao, baseada na lei
Quiquadrado®, com um Grau de Confianca de 95%. Assim com um grau de liberdade 1,
Quiquadrado = 3,841 (no nivel de confianca decidido). Temos, entdao 0,966 < 3,841 Se
analisarmos o p-value veremos que é = 0,326, claramente superior ao nosso Nivel de
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Significancia que é de 0,05, o que vem sedimentar a nossa hipotese como credivel, ou seja ndo
temos evidéncia para rejeitar a nossa Ho. Assim, acreditamos que a varidvel Inevitabilidade da
RM e a varidvel Sexo sao independentes. A resisténcia a mudang¢a nao é condicionada pelo
género.

Quanto a variavel Inevitabilidade da Resisténcia a Mudanga e também a varidvel Comunicagao
Utilizada_Compromisso (da Dimensado Resisténcia a Mudanca) quisemos aferir se o facto de
ser mais jovem ou mais velho influencia o comportamento em relagdo as varidveis em causa.

Fig. 4 — Grafico de dispersdo das duas componentes principais ACP
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Observamos agora o grafico de dispersao das nossas Duas Componentes Principais, onde esta
contida a variagdo de 48,2% das nossas 8 varidveis originais. Podemos dizer que o grupo
delimitado a azul serao aqueles que consideram com mais convic¢cao que a comunicagao do
processo de mudanca foi claro e com objetivos bem definidos ao mesmo tempo que entende
gue a comunicacao clara e objetiva leva a um maior empenho e uma menor resisténcia a
mudanca, ou seja que entendem Comunica¢dao com Objetividade uma forma de conseguir
Empenho e Menor Resisténcia a Mudanga (variam ao longo da CP2, quanto maiores estas
variaveis maior a CP2), e o grupo assinalado a vermelho sera aquele que contém os individuos
que consideram que as palavras do Lider/Comunicador sdo seguidas por A¢es Concordantes,
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relagdo inversa com CP1, logo quanto maior a varidvel menor a CP1 e relagdo direta, ndo muito
alta, mas ainda assim com um r=0,434com CP2 o que faz com que a posi¢ao no grafico tenha o
movimento “para cima” ao longo da CP2.

A ACP tem a vantagem de nos permitir visualizar diversas varidveis a duas dimensdes, o que
facilita bastante a interpretacao de dados. No entanto também podemos colocar graficamente
as Trés Componentes Principais que explicam 65% da nossa variancia:

Fig. 5 — Grafico a trés dimensdes ACP
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Deste grafico destacamos a varidvel Processo de Mudanga traz Inseguranga — RM6, que aqui se
vé ter a relacao, que anteriormente foi sublinhada, linear direta com a nossa CP3, e por tal se
encontra, no grafico na posicao mais a direita do eixo da mesma CP3.

6. Analise de Resultados

Cruzaremos, agora, os dois niveis de analise que utilizamos na nossa pesquisa: Qualitativo e
Quantitativo.

Em termos quantitativos a primeira ligagao que procurdmos estabelecer foi tentar perceber se,
nesta empresa, a Mudanga é considerada uma Inevitabilidade. Para tal, utilizamos métodos
estatisticos que nos permitiram verificar a relagdo existente entre a variavel Inevitabilidade da
Resisténcia a Mudanca e o Género e a Idade dos inquiridos. Concluimos que a Resisténcia a
Mudanca é independente tanto a nivel do Sexo como da Idade dos inquiridos, ou seja, ndo é
pelo facto de se ser do género masculino ou feminino, ou de se ter determinada idade que
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resistimos a mudanga, mas é algo transversal a esta popula¢do. Esta conclusdo permite levar-
nos para a vertente qualitativa onde foi afirmado pelo comunicador da mudanga “O Homem é,
naturalmente, resistente a mudanca”. E, por tal facto, sao procuradas “chaves” que facilitem a
gestdao da mudancga.

Procuramos entao, a nivel estatistico, relagdes existentes entre as diversas varidveis do
processo de comunicagao e as varidveis que caracterizaram, no nosso estudo, a resisténcia a
mudanga. Encontramos relagdes muito interessantes e pertinentes para a nossa investigacao.
Assim estabelecemos a relacao de dependéncia entre comunicacao e motivagdo. Ou seja, a
Comunicacgao condiciona a Motivacao.

Outra relagdo de dependéncia que se estabeleceu estatisticamente foi que a Comunicagao
Clara leva a um maior Empenho (com consequente diminui¢cdo da resisténcia a mudanca). Na
vertente qualitativa também ficou salientado o facto que o comunicador/lider considera a
comunicagdo clara e assertiva como uma das variaveis preditoras do sucesso dos processos de
mudanca. Encontramos também uma relacdo de dependéncia direta entre Comunicagao
Adequada e Cooperacdo/Compromisso, bem como entre Implementacdo da Mudanca e
Coeréncia entre Palavras e Atos do Lider. Como foi salientado na andlise quantitativa a
Coeréncia é uma das varidveis mais importantes para este comunicador, novo rosto desta
empresa para o mercado, que se tenta demarcar, claramente, pela postura altamente
especializada sua e da organizacdo (em termos de formagdo e até de equipamentos)
mantendo padrodes rigidos de verticalidade (Credibilidade, Coeréncia, Objetividade).

Acreditamos que, através da interpretacdo dos nossos dois dominios de andlise, quantitativa e
qualitativa, conseguimos, ndo sé que se fundamentem entre si, como podemos “fechar” o
nosso Modelo de Analise, pois o output final (dos colaboradores) é

aqui visivel nas relagdes de dependéncia, ou seja, Mensagem Percebida e consequente
Empenho/compromisso levam a uma Menor Resisténcia a Mudanga.

Nas tabelas de frequéncias analisadas para cada dimensao percebemos as varidveis mais
importantes dentro das dimensdes em que dividimos o nosso estudo, para uma compreensao
mais detalhada, e surge-nos que a Lideranga pelo Exemplo (na dimensdo Credibilidade), a
Coeréncia entre Palavras e Atos do Lider (na dimensdao Coeréncia), a Comunicagdo das
Consequéncias, boas e mas do Processo (na dimensdo Objetividade) sdao as de maior
relevancia, o que nos leva a inferir, em conjunto com a analise qualitativa, que este é o Lider
para esta empresa e logo, por exceléncia, sera o comunicador ideal para conseguir diminuir a
resisténcia em processos de mudanca.

Ainda de referir que a quase totalidade dos inquiridos pensa que as normas e costumes
vigentes na empresa sao respeitados mesmo durante processos delicados, como a sucessdo, e
gue para a maioria a Repeticdao é uma varidvel importante para apreender bem a mensagem,
facto que o Dr. Henrique Dias da Silva também mencionou. Muito curioso foi o facto de na
andlise quantitativa ter surgido “negativamente” o fator Comunicagdo Rdpida mas Nao
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Completa, ou seja, 61,3% dos colaboradores da empresa preferem nao saber as decisGes
tomadas pela lideranga, se ainda nao sao completas, isto é, se ndao estdo completamente
delineadas, e podem originar inseguran¢a ou mal-entendidos e, na entrevista, o comunicador
ter sido perentdrio em relagdo a esta questdo ao dizer “Ndo. Acho o fator “surpresa”
primordial para evitar uma resisténcia acrescida. Quando a lideranga apresenta um projeto de
mudanca onde ainda nao esta bem sedimentado o percurso ou os objetivos, isso passa uma
sensacdo de que n3o se estd absolutamente certo dessa decisdo e cria mais ansiedade.”. E
interessante verificar que as duas analises vao no mesmo sentido e validam o Modelo de
Andlise construido para este trabalho a partir de adaptacdes, feitas com base no quadro
tedrico.

7. Conclusoes

Como ponto de partida do final da nossa investigagdo vamos retomar a légica formal
Aristotélica a partir da qual baseamos este nosso Estudo de Caso:

A resisténcia a mudanga é influenciada pelas estratégias comunicacionais = Premissa maior Os
atores organizacionais sofrem o impacto da resisténcia a mudanca = Premissa menor/ Os
atores organizacionais reagem (sofrem o impacto) das estratégias comunicacionais =
Conclusao

Este argumento, cuja validade da forma ja estd demonstrada em anexo, foi provado (como
verdadeiro) no conteudo, através dos resultados da andlise Qualitativa e Quantitativa, para
este Estudo de Caso, ou seja para esta organizagao.

Nao pretendemos, com isto, generaliza-lo precipitadamente, pois seria falacioso. No entanto
acreditamos que vem de encontro a tudo aquilo que tem sido estudado e provado, pelos
grandes tedricos deste tema. Tendo em conta o enquadramento tedrico e os resultados do
nosso Estudo de Caso, antevemos uma linha condutora que nos indica, cada vez mais
claramente que as nossas hipoteses sao verdadeiras.

A relembrar: H1: também nas organiza¢oes, a escolha de como comunicar um processo de
mudanc¢a pode facilitar a compreensao na assimilagao de novos conceitos e instaurar um clima
de confianga facilitador do processo, ou seja, se uma gestao adequada da comunicagao pode
diminuir os possiveis impactos negativos decorrentes dessa mudanga; H2: a comunicagdo tem
como principal objetivo atuar de forma transparente nas diversas fases do projeto, com o
intuito de enfatizar os pontos fortes do processo e de reforcar positivamente esses pontos e a
importancia do comprometimento dos trabalhadores, para tornar viavel a mudanga.

No nosso estudo ficou demonstrado, nos dois niveis de andlise, que estas hipdteses sao aceites
como verdade e que a Comunicacao é um Vector Estratégico da Gestdao da Mudanga, pois
através dela consegue-se, com a devida adequagao, diminuir a resisténcia a mudan¢a no meio
organizacional, bem como com a sua transparéncia se pode tornar uma chave facilitadora dos
processos em causa, conseguindo um comprometimento real dos colaboradores. Acreditamos

que as conclusdes desta investigacdo sao pertinentes e que a pergunta de partida “serd que a
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comunicagdo da mudanga tem um impacto direto na resisténcia a mudanga organizacional?”
fica respondida e validada a partir deste Estudo

Conclui-se este artigo parafraseando Sir Jonhn Harvey-Jones “E impossivel mudar as
organiza¢gdes que nao aceitam o perigo da forma atual de fazerem as coisas (..) as
organizacdes s6 mudam quando as pessoas nelas mudam, e as pessoas sé mudarao quando
aceitarem nos seus coragoes que a mudanga tem que acontecer.” (cit. In Crainer,

1999). E, afinal, o que serd melhor do que a magia das palavras para mudar as pessoas, quica o
Mundo?
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